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Abstract

This paper is a replication study of Vik & Skeies’ (2021) study “The Impact of Authentic
Leadership during Organisational Change Processes”. The paper is a contribution to the
research of authentic leadership, trust and emotions in the context of organisational change,
and aims to replicate results from Vik & Skeies’ (2021) study. Using explorative study and
inductive approach, the study is founded empirically on qualitative research interviews with
twelve HRM’s from different businesses in Norway. The results indicate that authentic
leadership can lead to increased levels of trust as well as positive emotions for followers
during organisational change. The findings also reveal that high levels of trust can prevent
negative emotions, whilst low levels of trust can contribute to negative emotions. The
findings coincide with most of Vik & Skeies’ (2021) findings and conclusions. The findings
may be of particular interest for leaders in Norwegian organisations, and both the theoretical

elements as well as the empirical findings, may nurture inspiration for future research within

the field.



Sammendrag

Med kontinuerlige endringer i den globale forretningsverden, stir organisasjoner i dag
overfor en rekke utfordringer - hvilket gjor det & lykkes med endring et kritisk element. Kun
30 prosent av organisasjoner lykkes i sitt forsek. Et ekende antall forskere peker na pa
underestimering av individets rolle i prosessen som skyld i de resterende 70. Som resultat
har jakten pa den beste lederstil strammet seg til - og vist seg svert sensitiv for kontekst. Det
er med bakgrunn i nevnte, studien har hatt som hensikt & underseke autentisk ledelse, tillit og
folelser under organisatorisk endring. Studien er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie
(2021) sin studie “The Impact of Authentic Leadership during Organisational Change
Processes” - med det formdl & ilegge en storre kraft og troverdighet til teorier og antakelser
fra tidligere forskningsstudier. Resultatene indikerer at autentisk ledelse kan bidra til heyre
nivaer av tillit og positive folelser under organisatorisk endring. Funnene indikerer heye
nivaer av tillit som preventivt for negative folelser, mens lave nivéer av tillit kan generere til
negative folelser. Funnene kan vare av interesse for ledere i norske organisasjoner samt

inspirere til fremtidig forskning pa feltet.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn og motivasjon

Organisasjoner star i dag overfor en rekke utfordringer knyttet til kontinuerlige endringer 1
den globale forretningsverden. Et viktig element i kampen om 4 holde seg
konkurransedyktig er dermed & lykkes med endring (Parish et al., 2008). Tross mye og ny
litteratur innen fagfeltet lykkes likevel bare om lag 30 prosent av organisasjoner i sitt forsek
(Balogun & Hailey, 2008). Ifelge Choi (2011) vitnes et ekende antall forskere som na
fokuserer pa lederes underestimering av individets rolle i endringsprosessen som skyld i de
resterende 70 prosent (Armenakis et al., 1993). Bidrag fra flere forskere stotter
arsaksforklaringen, herunder Lines (2005) og Miller et al. (1994), som pekte pa ansattes

reaksjoner som tungtveiende for hvorvidt organisatoriske endringer lykkes eller ei.

Som resultat av det foregédende har jakten pa den beste lederstil strammet seg til. Lederstil er
imidlertid komplekst, og tidligere studier viser til at det ikke er én spesifikk lederstil som
passer i én bestemt situasjon (Derue et al., 2011). Den optimale lederstil har saledes vist seg
sveert sensitiv for kontekst (Bryman et al., 1996; Johns, 2006; Porter & McLaughlin, 2006;
Vroom & Jago, 2007).

Autentisk ledelse er intet nytt konsept, men har de seneste ar fitt okt oppmerksomhet
(Beddoes-Jones, 2012). En av drsakene til den ekte interessen bunner i utfordringer knyttet
til globalisering, teknologisk utvikling, sosial og politisk uro, samt et globalt problem med
mangel pé etisk og moralsk beslutningstaking fra ledere i naringsliv og politikk (Bakari et
al., 2017; Iszatt-White & Kempster, 2019; Vik & Skeie, 2021). Folgelig har det oppstétt et
brudd pé tillit - hvilket av folgere anses som en verdifull moralsk egenskap i en leder
(Beddoes-Jones, 2012). Ved & vare tro mot egne verdier og vise autentisk atferd, kan lederen
fremme en positiv utvikling hos folgere fremt til de selv blir ledere (Gardner et al., 2005), og
under endring pévirke folgernes tillit og folelser. Lederstil og grad av tillit anses elementaert
for & lykkes med endringsprosesser. Nevnte faktorer anses ogsa & pavirke folelser hos
medarbeidere. Hoy grad av tillit har vist seg positivt korrelert med en organisasjons
resultater, herunder trivsel og engasjement, okt problemlesning og produktivitet, samt

redusert turnover (Beddoes-Jones, 2012).



Tillit er ansett en viktig faktor i organisasjoner da den er vitnet & vare forbundet med
positive prosesser og resultater i organisasjonen og blant felgere. Ved motsatt tilfelle kan
fraveer av tillit bidra til negative prosesser og resultater. En leders troverdighet avhenger av
folgernes forventninger til lederens fremtidige atferd. Ledere kan enten fi eller miste
folgernes tillit, avhengig av lederens atferd under organisatorisk endring (Rousseau et al.,
1998). Saledes anses tillit som en nekkelfaktor for & lykkes i endringsprosesser, samt
avgjorende for 4 insentivere til & arbeide mot felles mél i kontekst av situasjoner med
usikkerhet (Agote et al., 2016). Ifelge Bass (1990), referert i Vik og Skeie (2021), betraktes
tillit til leder som grunnleggende for effektiv ledelse. Dog krever tillit mellom leder og felger
sarbarhet, hvilket gjor prosessen med a opprettholde og utvikle relasjoner av tillit mer

komplekst.

Som nevnt innledningsvis star organisasjoner i dag overfor en rekke utfordringer som folger
av globalisering, teknologisk utvikling og innovasjon. Endringsprosesser har folgelig blitt et
sentralt tema for forskere i lys av ledelsesmessige bekymringer for organisasjoner som
onsker suksess av sin endringsprosess (Parish et al., 2008). I organisatorisk kontekst kan
endringer vekke visse folelser hos folgere. I tradisjonell litteratur oppfattes endring av
folgere som noe uensket - hvilket ofte resulterer i endring i assosiasjon med negative
folelser. Ifolge Agote et al. (2016) viser dog nyere forskning at nevnte ikke nedvendigvis er
tilfellet. Forskning viser at et individs felelsesmessige tilstand vil spille inn pd demmekraft
hva gjelder tillit (Lee & Selart, 2012), hvilket ogsé gjeor folelser til en nekkelfaktor i kontekst

av organisatorisk endring.

Folelser klassifiseres gjerne som negative eller positive, og forventes fremtre i en eller annen
form under endringsprosesser (Kiefer, 2002). Fra endringsprosesser folger gjerne usikkerhet
som resultat av mangel pd informasjon eller kjennskap til fremtidige utfall av eventuelle
beslutninger. Usikkerhet kan generere til sérbare og usikre folgere, hvilket gjor
organisatorisk endring til en passende kontekst for undersekelse av folelser i arbeidslivet
(Agote et al., 2016). Litteratur om tillit og folelser pa arbeidsplassen anser disse faktorene
som grunnleggende i1 endringsprosesser, og interessen for ansattes folelser og tillit i nevnte
kontekst gker (Agote et al., 2016; Brief & Weiss, 2002). Tross ekning i interesse, eksisterer
behov for mer forskning omkring felelser og tillit i kontekst av organisatorisk endring. For &

identifisere suksessfaktorer for vellykkede endringsprosesser eksisterer behov for en
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tydeligere forklaring av folelser og tillit under endringsprosesser (Agote et al., 2016; Lines et
al., 2011). Usikre og séarbare folgere ser til sine ledere - ledere som agerer tillitsfullt og
autentisk. Gitt behovet for etisk og moralske klima organisasjoner innad, samt folgeres krav
til palitelige ledere, vil en n®rmere undersekelse av autentisk ledelse vare interessant.
Nevnte, i tillegg til et gap i eksisterende litteratur om tillit, folelser og autentisk ledelse under

organisatorisk endring, har resultert i folgende problemstilling:

Hvordan pavirker autentisk ledelse folgeres folelser og tillit til leder under organisatorisk

endring?

1.2 Forskningssparsmal

Oppgavens problemstilling er supplert med tre forskningsspersmél. Mens den overordnede
problemstillingen er pad et overordnet og aggregert niva, operasjonaliserer
forskningsspersmélene problemstillingen. Formalet med studien er & underseke autentisk
ledelse, tillit og felelser under organisatorisk endring. Studien er en replikasjonsstudie av
Vik og Skeie (2021) sin studie “The Impact of Authentic Leadership during Organisational
Change Processes” - med det formal a ilegge en storre kraft og troverdighet til teorier og
antakelser fra tidligere forskningsstudier pé feltet. Forskningsspersmal er sdledes hentet fra

studien til Vik og Skeie (2021) og listes under.

Forskningsspersmal 1: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

nivd av tillit til leder under organisatorisk endring?

Forskningsspersmal 2: Hvordan pdvirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

folelser under organisatorisk endring?

Forskningsspersmal 3: Hvordan pavirker nivaet av tillit mellom leder og folger folgeres

folelser under organisatorisk endring?
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1.3 Sammendrag

Formalet med studien er, i likhet med Vik og Skeie (2021), & underseke hvordan autentisk
ledelse kan pévirke tillit til leder og folgeres folelser i kontekst av organisatorisk endring.
Herunder, replikere resultater fra Vik og Skeie (2021) sin studie “The Impact of Authentic
Leadership during Organisational Change Processes”. Studien baserer seg pa kvalitative
forskningsintervjuer med tolv respondenter fra ulike bransjer i Norge. De innsamlede data
analyseres opp mot et teoretisk rammeverk utarbeidet for anledningen. Resultatene indikerer
at autentisk ledelse kan bidra til heyere nivder av tillit og positive felelser under
organisatorisk endring. Funnene indikerer at hoye nivaer av tillit kan virker preventivt for

negative folelser, mens lave nivéer av tillit kan generere til negative folelser.

1.4 Oppbygning

For & best besvare studiens problemstilling er utredningen konstruert i ulike kapitler med
tilherende delkapitler, hvorav hvert kapittel belyser spesifikke elementer av studien. Kapittel
2 legger det teoretiske grunnlaget for studien. Herunder, Bakgrunn for autentisk ledelse og
dens ulike komponenter, samt teori om autentisk ledelse, folelser og tillit. Videre, en
beskrivelse av organisatorisk endring og HR-leder. Kapittelet avsluttes med & introdusere
studiens forskningsspersmaél i lys av relevant forskningslitteratur. Kapittel 3 omhandler valg
av metode - og virker sdledes beskrivende av hvorfor forskningsdesignet er utformet slik det
er. Forst gis en beskrivelse av replikasjonsstudie, for forskningsdesign og forskningsmetode
forklares og begrunnes. Videre gis en beskrivelse av utvalg, intervjuer og studiens
intervjuobjekter. Kapittel 4 presenterer resultater fra de tolv intervjuer. Kapittel 5 presenterer
teoretiske og praktiske implikasjoner, for begrensninger ved studien og etiske hensyn
diskuteres. Utredningen konkluderes i kapittel 6, for det gis forslag til fremtidig forskning.
En fullstendig referanseliste med studiens refererte kilder er fort opp ved oppgavens slutt.

Fullstendig intervjuguide og informasjonsskriv er vedlagt i henholdsvis vedlegg 1 og 2.
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2. Teorier og forskningsspgrsmal

2.1 Bakgrunn for autentisk ledelse

Som det ligger i ordet, betyr “autentisk” & vare “tro mot seg selv”’ (Harter, 2002, s. 382).
Sistnevnte kan spores tilbake til “autento”, som pa gresk betyr a innehave all makt (Gardner
et al., 2011, s. 1121). Saledes innebarer autentisk & ha kontroll over selvet og eget domene.
For & ha kontroll over seg selv md man kjenne seg selv. En autentisk leder handler i samsvar
med sitt sanne jeg og uttrykker seg slik at det er samsvar mellom hva som blir uttalt, felelser
og indre tanker (Avolio & Gardner, 2005). Ifelge Sokrates var ikke et uutforsket liv verdt a
leve. Folgelig betraktes han som en av de forste til & ta i bruk deler av lederskapsteoriene om

autentisk ledelse (Gardner et al., 2011).

Litteratur om autentisk ledelse, tillit og emosjoner under organisatorisk endring er i dag
relativt nytt og uutforsket. Forskning pd praktiske hendelser som fremkaller folelser under
endring 1 organisasjoner er ikke flust av i litteraturen, og rollen til tillit og emosjoner hos
ledere og folgere er lite undersokt (Agote et al., 2016; Gooty et al., 2010). Det foreligger
mye forskning pa begrepet autentisk ledelse. Gitt en kompleks lederstil er det dog lite

forskning fokusert rundt autentisk ledelse i kontekst av organisatorisk endring.

Det fremgar i en studie av Gardner et al. (2011) at forskere forst fikk gynene opp for
autentisk ledelse anno 2005. Herunder vitnes en betydelig vekst i publikasjoner om autentisk
ledelse det aktuelle dret (Gardner et al., 2011). Selv om antall utgivelser har gkt de seneste
ar, er det fremdeles sentrale deler av litteraturen som mangler pa fagfeltet. George et al.
(2007) fant 1 sin studie at autentiske lederes integritet bidrar til opprettholdelse av
organisasjonens resultater i gode og dérlige tider. Clapp-Smith et al. (2009) fant i sin studie
en positiv sammenheng mellom autentisk ledelse og bedriftens ekonomiske resultater. En
organisasjon er dog mer enn hva den produserer i form av produkter og tjenester, en
organisasjon er ogsa menneskene som arbeider i den (Glase, 2008). Saledes synes okt fokus
pa autentisk ledelse, folelser og tillit under organisatorisk endring & vere pa sin plass.
Hovedtyngden 1i litteraturen om autentisk ledelse baserer seg om tre fenomener: autentisitet,

folelser og tillit i organisasjoner (Agote et al., 2016).
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2.1.1 Autentisitet

Som nevnt innledningsvis er autentisk ledelse intet nyoppstitt fenomen. Avolio og
Walumbwa (2014) hevder at hver epoke har sin egen ledelsesteori. Dette skjer, ifelge Fusco
et al. (2015) som svar pd nye trender og behov samt skiftende interesser hos forskere.
Innevarende epokes interesse for autentisk ledelse kan skyldes bedriftsledelse skandaler som
Enron og Lehman Brothers pa tidlig 2000-tallet (Avolio et al., 2004; Fusco et al., 2015;
George et al., 2007). Det kan ogsa tenkes at globalisering, digitalisering og nye teknologier

s& vel som nevnte skandaler kan ha drevet interessen for autentisk lederskap fremover.

Tross en ny giv og interesse om lederstilen, blomstret oppfatningen av autentisk ledelse opp
allerede for 85 éar tilbake siden (Erickson, 1995). Komponentene i autentisk ledelse kan
spores tilbake til gresk filosofi og den greske filosofen Sokrates (Gardner et al., 2011).

Séledes vil det veere hensiktsmessig a forstd en av hovedkomponentene: Autentisitet.

Flere bidrag har forsekt definere hva begrepet autentisitet er, dets bestanddeler samt hvilke
aspekter som inngar. En av de mest innflytelsesrike og kjente definisjoner er gitt av Harter
(2002) som definerer autentisitet slik: “owning one’s personal experiences, including ones’

thoughts, emotions, desires, or beliefs” (Gardner et al., 2011, s. 1121).

Definisjonen av Harter (2002) baseres pa positiv psykologi litteratur (Cameron & Dutton,
2003; Snyder & Lopez, 2001). Herunder, individets niva av selvbevissthet og viktigheten av
a vere tro mot seg selv gjennom uttrykking av ens egne tanker og tro - og handling deretter
(Luthans & Avolio, 2003). Definisjonen kan ses pa som todelt. Autentisitet inkluderer & eie
egne personlige erfaringer - bestdende av egne verdier, tanker, tro og emosjoner. Autentisitet
inkluderer ogsa & handle i samsvar med sitt sanne jeg - ved & uttrykke virkelige tanker og
folelser, og handle deretter (Gardner et al., 2011; Harter, 2002). Selv om autentisitet virker
ideelt & leve fullt ut, advarer Erickson (1995) imidlertid om & betrakte autentisitet som enten-
eller. Mennesker er sjelden enten autentisk eller ikke-autentisk (Gardner et al., 2011).
Betegnelsen “mer autentisk” eller “mindre autentisk™ kan fordelaktig benyttes ved skildring

(Gardner et al., 2005).

Ogsa mindre kjente definisjoner er gitt av begrepet. Kernis og Goldman (2006) utviklet hva

kalles en “multicomponent construct of authenticity”. Denne har fungert som utgangspunkt
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for ulike modeller for autentisk ledelse (Fusco et al., 2015). Multikomponent konstruksjonen
til Kernis og Goldman (2006) beskriver autentisitet gjennom fire adskilte, men relaterte
komponenter - bevissthet, objektiv prosessering, atferd og relasjonsorientering (Fusco et al.,
2015). Komponenten bevissthet sammenfaller med Harter (2002) sin definisjon med hensyn
til selverkjennelse og tillit i sammenheng med folelser, tanker, tro og verdier. Objektiv
prosessering, komponent nummer to, omhandler objektivitet om og aksept av egne
egenskaper - herunder positive og negative. Ogsa en tredje komponent, atferd, kan relateres
til definisjonen av Harter (2002). Autentisk atferd inkluderer & handle i trdd med egne
preferanser, verdier og behov - til fordel for & opptre for & tilfredsstille andre og unnga
sanksjoner (Gardner et al., 2011). Relasjonsorientering, siste komponent, omhandler
oppnéelsen og verdsettelsen av sannhet og dpenhet i relasjoner til andre (Kernis & Goldman,

20006).

Rammeverket til Kernis og Goldman (2006) har hatt stor innflytelse i fagfeltet, og flere
modeller har 1 ettertid basert seg pa dette arbeidet (Fusco et al., 2015). Dog kan definisjoner
noen ganger oppfattes for vitenskapelig. Folgelig kan ord og konsepters sanne betydning
virke unedig komplisert. En alternativ forklaring av begrepet er imidlertid gitt av Beddoes-

Jones (2012), som forklarer autentisitet slik:

“..to be true to your own ethical standards of conduct, to live a life where what you say
matches what you do, and importantly, both are consistent with what you believe, your

principles and how you feel” (Beddoes-Jones, 2012, s. 44).

Definisjonen av Beddoes-Jones (2012) er innehavende av mye av de samme komponentene
som tidligere nevnte definisjoner, men gjor sdledes pd en szrs forenklet méte. Videre
argumenteres det for at personlig autentisitet skiller seg fra autentisk ledelse, hvorav de to
begreper er fundamentalt ulike. Beddoes-Jones (2012) beskriver hvordan personlig
autentisitet ofte er rettet innover. Saledes kan alt relatert til andre mennesker ignoreres - og
dermed inkludere egoistiske og selvsentrerte handlinger. Det hjelper ikke & vaere tro mot seg

selv om andre menneskers behov og felelser ignoreres (Beddoes-Jones, 2012).
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2.1.2 Folelser

Folelser i organisatorisk kontekst ble forst satt pd dagsorden nar Bass (1990) pa 90-tallet
introduserte transformasjonsledelse. Feor var ledelsesfeltet dominert av en kognitiv
orientering, hvorav folelser ble oppfattet som forstyrrende for effektiv beslutningstaking og
rasjonalitet (Glase, 2008). Ifolge Ashkanasy et al. (2002) ble emosjoner i organisasjoner
tradisjonelt sett pd som noe negativt og oppfattet som det motsatte av & handle rasjonelt.
Tradisjonen har resultert i at folelser i organisatorisk kontekst har blitt marginalisert, mens
rasjonalitet har blitt fremhevet som ideal for organisatorisk effektivitet (Ashkanasy et al.,

2002).

Det finnes i dag ingen definitiv definisjon av ordet folelser - Dette tross god forstaelse av
begrepet (Agote et al., 2016). Ifolge Klarner et al. (2011) har flere forskere ansett begrepet
som inkonsekvent definert i litteraturen, men at det kjennetegnes ved kognitive responser pa
hendelser. Payne (1989) beskriver folelser som en oyeblikkelig og pidgdende forstyrrelse 1
sinnet, fordrsaket av en uoverensstemmelse mellom oppfattet virkelighet og ens ensker.
Lossius og Romeren (1994) beskriver folelser som inntrykk og erfaringer som endrer et
individs sinnstilstand, mens Oatley og Jenkins (1996) introduserte et annet perspektiv pa
folelser og hevder at emosjoner oppstar nar et individ evaluerer en hendelse relevant for seg

selv - bevisst eller ubevisst.

2.1.3 Tillit

Tillit beskrives av Doney et al. (1998) som villigheten til & stole pd en annen part, samt
villigheten til & iverksette tiltak under omstendigheter hvorav en slik handling vil gjere en
sarbar overfor den andre part (Hassan & Ahmed, 2011, s. 750). Saledes forstas tillit som noe
som har med ens vilje til & vaere sdrbar, samt forventninger til en persons handlinger & gjore -
selv ndr man ikke evner a kontrollere den andre part. Tillit oppstar fra usikkerhet, avhenger
av folgernes vilje til 4 péta risiko og aksept for sdrbarhet (Rousseau et al., 1998). I tidligere
litteratur har tillitsforholdet mellom leder og felger hva gjelder atferdsresultat fétt lite
oppslutning (Hassan & Ahmed, 2011). Forholdet har dog fatt ekt oppmerksomhet de seneste
ar. Folgelig finnes det i dag mer forskning med konklusjoner om tillit til leder som

grunnleggende for organisatorisk suksess.



16

Ifolge Hassan og Ahmed (2011) er tillit en avgjerende faktor for gjensidig fordelaktige
mellommenneskelige relasjoner, hvorav tillit mellom leder og folger virker kritisk for hele
organisasjonens effektive funksjon. Mellommenneskelig tillit defineres av Krueger og

Meyer-Lindenberg (2019), som definerer det slik:

“..one's willingness to accept vulnerability based on the expectation regarding the behavior
of another party that will produce some positive outcome in the future” (Krueger & Meyer-
Lindenberg, 2019, s. 92).

Ifolge definisjonen av Krueger og Meyer-Lindenberg (2019) er mellommenneskelig tillit
basert pa forventning og sdrbarhet, hvilket faller sammen med Hassan og Ahmed (2011) sin

definisjon som forklarer begrepet slik:

“...is conceptualized as a belief about a set of particular characteristics of another specific
individual(s). These characteristics have typically included the dependability or reliability,
caring of benevolence, competence and integrity of coworkers and leaders” (Hassan &

Ahmed, 2011, s. 751).

Det meste av forskning pd tillit har de seneste &r vert fokusert rundt tillit i kontekst av
sosiale prosesser, hvorav nivéet av tillit virker avhengende av hvordan en samhandler med
andre. Tillit 1 kontekst av sosiale prosesser refererer til “aktiv tillit”. Heriblant, det & bedrive
tillitsskaping ved & eksempelvis fremstd som troverdig gjennom handlinger som for en
person er risikofylt, men som gagner andre i1 arbeidsmiljeet (Mollering, 2006; Swird, 2016).
Handlingene kan oppfattes som tillitsvekkende, og indikere hvorvidt vedkommende er til &
stole pa. Ved vurderinger av en persons tillit tas kompetanse, integritet og velvilje 1
betraktning. Studier pa feltet viser at en positiv evaluering av nevnte vurderingsemner bidrar
til okt ytelse i organisasjoner (Poppo et al., 2016; Swird, 2016). Karakteristika for en
tillitsfull leder inkluderer gode intensjoner, dedikasjon til arbeidet og omtenksomhet til andre
(Bottom et al., 2002; Six et al., 2010; Swird, 2016). Fokuset i tidligere forskning har
imidlertid ligget i negative utfall av tillit ved organisasjonsendringer. Folgende skyldes
ifolge Dirks og Ferrin (2002) hvordan brudd pé tillit kan fa alvorlige konsekvenser for
prestasjoner en organisasjon innad. Tross lite forskning pa hva som faktisk skaper tillit,
foreligger dog sterke indikasjoner pé at noen lederstiler, som eksempelvis autentisk ledelse,

fremmer tillitsfulle relasjoner med folgere (Hassan & Ahmed, 2011).
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2.2 Autentisk ledelse

Teorier om autentisk ledelse er en av de nyeste retninger innenfor teorier om ledelse, og
saledes fremdeles under utvikling (Northouse, 2021). P4 tvers av fagfelt har det & finne ut
hvordan vare en god leder vert objekt for interesse i en arrekke. Autentisk ledelse har i
forskningssammenheng blitt omtalt sa langt tilbake som pd 1960-tallet. Derunder var en av

de forste til & definere begrepet Henderson og Hoy (1982).

2.2.1 Autentisk ledelse definert

Henderson og Hoy (1982) definerte autentisk ledelse som “..the extent to which subordinates
perceive their leader to demonstrate acceptance of organizational and personal
responsibility for actions, outcomes, and mistakes, to be non-manipulating of subordinates;

and exhibit salience of self over role” (Henderson & Hoy, 1982, s. 67).

Avhengig av milje og situasjon patar mennesker seg ulike personligheter. Segken etter hvem
man vil vaere 1 de ulike situasjoner kan gi darlig grobunn for kontakt med sitt sanne jeg
(Gardner et al., 2011; Novicevic et al., 2006). Ved slike indre konflikter kan man se til sin
leder i organisasjonen for rettledning med hensyn til integritet og meningen med arbeidet.
Slike ledere, som gér frem som et godt eksempel, som gir sine folgere et sunt og etisk klima
preget av apenhet, integritet og heye moralske standarder, betraktes ifelge Gardner et al.

(2005) som autentiske ledere.

Som nevnt innledningsvis, vitnes en betydelig okning i antall publikasjoner om autentisk
ledelse, og interessen for lederstilen toppet seg pa tidlig 2000-tallet (Gardner et al., 2011).
Og som ved de fleste immaterielle konsepter, eksisterer ogsa en rekke definisjoner av
begrepet. Luthans og Avolio (2003) forklarer autentisk ledelse som en prosess som trekker
fra bade psykologiske kapasiteter samt heyt utviklet organisatorisk kontekst. Som resultat
oppstar en sterre selvbevissthet og selvregulert positiv atferd fra leder og medarbeider,
hvilket stimulerer til positiv selvutvikling. Luthans og Avolio (2003, s. 243) definerer det
slik:

“a process that draws from both positive psychological capacities and a highly developed

organisational context, which results in both greater self-awareness and self-regulated
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positive behaviours on the part of leaders and associates, fostering positive self-
development. The authentic leader is confident, hopeful, optimistic, resilient, transparent,
moral/ethical, future-oriented, and gives priority to developing associates into leaders
themselves. The authentic leader does not try to coerce or even rationally persuade
associates, but rather the leaders authentic values, beliefs, and behaviours serve to model

the development of associates.” (Gardner et al., 2011).

Til sammenligning med Luthans og Avolio (2003) sin beskrivelse gis en enklere og kortere
versjon av Ilies et al. (2005, s. 374), som definerer autentiske ledere som noen som er dypt
bevisst pd sine verdier og tro, som er selvsikre, palitelig, fokuserer pad & bygge folgernes
styrker og utvidere deres tenkning, samt skaper en positiv og engasjerende organisatorisk

kontekst (Gardner et al., 2011).

Definisjonen av Ilies et al. (2005) faller sammen med en definisjon av George og Sims
(2007), som hevder at autentiske ledere er genuine mennesker tro mot seg selv og hva de tror
pa, som skaper tillit, utvikler genuine forbindelser, og som er i stand til & ga egne veier
fremfor & handle ut fra andres forventninger. George et al. (2007) hevder at ledere som er
autentiske er opptatt av & tjene og hjelpe andre, fremfor & oppné egen anerkjennelse og
suksess (Gardner et al., 2011; George & Sims, 2007; George et al., 2007). Felles for de to
definisjoner er autentisk lederatferd som en ikke-biner lederstil hvorav leder er innehavende

av en kombinasjon av egenskaper i ulik grad (Gardner et al., 2005).

Den mest siterte definisjon av autentisk ledelse er ifelge Yousaf og Hadi (2020) gitt av
Walumbwa et al. (2008), som definerer autentisk ledelse som et menster av atferd hos ledere
basert pa og fremmende av positive psykologiske evner, sa vel som et positivt etisk klima.
Kombinasjonen bidrar til sterre grad av selvbevissthet og moralsk perspektiv, samt en
balansert behandling av informasjon og rasjonell apenhet mellom leder og folger. Dette
igjen, bidrar til positiv selvutvikling (Luthans & Avolio, 2003; Walumbwa et al., 2008;
Yousaf & Hadi, 2020).

Tross ulike definisjoner av autentisk ledelse, er begrepet innehavende av noen fellesnevnere
hva gjelder en autentisk leders egenskaper. Autentiske ledere (1) vet hvem de er og hva de

tror pd, (2) er transparente og viser samsvar mellom verdier og handling, (3) setter sekelys
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pa & utvikle selvtillit, hap, forstdelse og optimisme i seg selv og andre, og (4) er anerkjent for

sin integritet (Gardner et al., 2005; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003).

2.2.2 Modell for autentisk ledelse

Autentisk ledelse innebarer at leder opptrer som rollemodell for sine etterfolgere (Avolio &
Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; Shamir & Eilam, 2005). Herunder vil leder vere tro
mot seg selv, vise hay grad av etisk standard, lere av egne feil og inspirere etterfolgere til &
soke autentisitet. Ved ansatte 1 stadig retning av & bli mer autentiske, folger gradvise
endringer i organisasjonskultur, hvilket bidrar til sterkere grad av autentisitet organisasjonen
innad. Séledes pavirkers organisasjonens ytelsesevne. Ansatte ledet pd en troverdig og ekte
méte vil naturlig yte bedre enn ansatte under mindre autentiske lederstiler (Gardner et al.,

2005).

En modell for autentisk ledelse er presentert av Beddoes-Jones og Swailes (2015), og viser
tre grunnpilarer i autentisk ledelse. Heriblant, selvbevissthet, etikk og selvkontroll.
Autentiske ledere viser vanligvis mer prososiale positive egenskaper ved godt lederskap enn
andre ledere. Ifolge Beddoes-Jones (2012) har autentiske ledere ogsé bedre relasjoner med
mennesker rundt de, bade folgere og kollegaer, enn mindre autentiske ledere. Modellen er
saledes en relasjonsmodell, med tillit som fundament. De tre pilarer selvbevissthet, etikk og
selvkontroll inkluderer ulike kognitive, emosjonelle og atferdsmessige elementer som lederer
1 storre eller mindre grad innehar. De ulike elementene inkluderer forstdelse for egne
folelser, verdier, styrker og svakheter, samt blant annet fokus, selvdisiplin, integritet og
emosjonell kontroll i forhold til andre. Tanken bak modellen er at kombinasjonen av
elementene er hva som gjor hver leder autentisk pa sin egen méte (Beddoes-Jones, 2012;

Beddoes-Jones & Swailes, 2015).

Det kan argumenteres for at mange av feilene begétt innen ledelse i nyere tid skyldes
lederens fremtredende mangler av én eller flere av de tre pilarene selvbevissthet, etikk og
selvkontroll - og de emosjonelle, atferdsmessige og kognitive elementene i dem. Modellen til
Beddoes-Jones og Swailes (2015) gir dermed ikke bare en liste for nedvendige egenskaper
for autentiske ledere, men hjelper ogsd 4 identifisere &rsaker til hvorfor noen ledere

mislykkes. En bedre forstdelse for hvorfor noen ledere mislykkes, er like relevant som



20

forstaelsen for elementene bak hvorfor noen lykkes (Beddoes-Jones, 2012). Modellen kan
saledes fungere som verktoy for organisasjoner med hensyn til identifisering, rekruttering og
utvikling av ledere (Beddoes-Jones, 2012). I denne oppgaven vil man imidlertid fokusere pa

en selvbasert modell av Gardner et al. (2005).

En annen modell for autentisk ledelse er gitt av Gardner et al. (2005). I sin utgivelse fra 2005
presenterte forfatterne et rammeverk basert pd flere komponenter og relasjonen mellom dem.
Det vil i denne omgang fokuseres pa delen som omhandler autentisk ledelse. I modellen vist
i figur 1 illustreres autentiske lederes pédvirkning pa medarbeidere, samt hvordan denne
pavirker ytelsesevnen i organisasjonen. Det vises til en positiv pavirkning mellom autentisk
ledelse og ytelsesevne. Ogsa viktige aspekter som leder ma ta hensyn til 1 forsek pa a opptre
autentisk belyses 1 modellen. Séledes gir modellen et godt overordnet perspektiv pa
mekanismene i autentisk ledelse, dens kausale effekter, samt hvordan denne typen av ledelse
kan utgjere en ressurs i organisasjonen. Utgivelsen til Gardner et al. (2005) viser videre til
hvordan alle kan lere autentisk ledelse. Innbefattet, hvordan bli kjent med seg selv og lede ut

fra denne kunnskapen.

Figur 1 - Det konseptuelle rammeverket for autentisk ledelse og falger (Gardner et
al., 2005, s. 346).
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Fra modellen er autentisk ledelse er bestiende av bade selvinnsikt og selvkontroll.
Selvbevissthet, ogsé referert til som lederens personlige innsikt, er delvis knyttet til
selvrefleksjon, hvilket betyr at autentiske ledere far enighet om og klarhet i hva gjelder
verdier, identitet, motiv, folelser og mal. Autentiske ledere er bedre i stand til & ha heyere
selvfolelse og forstaelse for omgivelser rundt dem ved 4 leere hva de verdsetter og hvem de
er - selvbevissthet. Folgelig skapes et kompass for beslutninger og handlinger som gjor de

mer autentisk (Gardner et al., 2005).

Selvkontroll er et annet viktig aspekt av autentisk ledelse. Viktigheten av selvkontroll
baseres ifolge Stajkovic & Luthans referert i Gardner et al. (2005, s. 354) pé tre omrader: (1)
a sette standarder for seg selv, (2) evaluere avvik mellom faktisk atferd og standardene satt
for seg selv, (3) soke etter og gjore tiltak for & forhindre eventuelle avvik. I samme artikkel
gir Gardner et al. (2005) en egen og bredere beskrivelse av selvkontroll og dens
bestanddeler. Herunder forklares det hvordan flere situasjoner kan generere til positive eller
negative folelsesmessige reaksjoner hos mennesker. Ved hjelp av selvkontroll kan en
autentisk leder regulere de folelsesmessige reaksjonene som oppstar, og siledes forminske
formidlingen av upassende folelser. Sdledes forklarer rammeverket hvordan autentisk ledelse
er innehavende av ens egne personlige overbevisninger, folelser og verdier, samt hvordan
disse praktiseres (Gardner et al., 2005). Bade selvinnsikt og selvkontroll fremgéir av en
artikkel i Harvard Business Review av Goffee og Jones (2000). Forfatterne belyser fire
kjennetegn pa ledere som evner & inspirere. Inspirerende ledere (1) torr & vise svakhet, (2) er
empatisk, (3) stoler pa egen intuisjon, og (4) avslerer forskjeller og kapitaliserer hva som er
unikt med seg selv. For de som ensker & bli eksepsjonelle ledere motiverer Goffee og Jones

(2000) til & fokusere pa & vaere autentiske.

2.2.3 De fire komponenter i autentisk ledelse

Definisjoner og modeller redegjort for ovenfor er ment a gi et innblikk i gjeldende teori, men
inkluderer pa langt ner alle aspekter innen fagfeltet. Folgelig vil det vaere behov for a trekke
sammen teorier og benytte et begrenset antall begreper. Gardner et al. (2011) har sammen
med Walumbwa et al. (2008) brutt ned autentisk ledelse 1 fire komponenter. Herunder, (1)

selvinnsikt, (2) relasjonell dpenhet, (3) etisk bevissthet og (4) balansert vurdering.
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Selvinnsikt er ifolge Avolio og Gardner (2005) en prosess hvor den som besitter den forstar
sitt unike talent, styrker, formal, verdier og tro. Selvinnsikt innebarer grunnleggende innsikt
1 egne evner, erfaringer og kunnskap, og utgjer siledes en av forutsetningene for & veare
autentisk og uteve autentisk ledelse. En autentisk leder er seg bevisst pd egne styrker og

svakheter, samt hvordan disse synes og pdvirker andre (Avolio & Gardner, 2005).

Relasjonell apenhet omhandler integritet og &penhet - at ens handlinger stér til ens ord. En
autentisk leder stimulerer til &penhet blant ansatte, hvilket genererer til erlige
tilbakemeldinger. Nar leder &pner seg, uten & skjule negative sider, og den ansatte vitner
sammenheng mellom leders verdier og handlinger, oker tillit og det dannes potensiale for
genuine relasjoner. Slik integritet fra leder bidrar til forutsigbarhet, hvilket igjen danner en
atmosfere for dpenhet (Avolio et al., 2004). Gardner et al. (2005) hevder tilsvarende at tillit
bygges der hvor leder viser sitt sanne jeg. Nar ansatte opplever innsikt i beslutningsprosesser
av hoy etisk standard, utvikles tillit til leder. Pa sikt vil leder danne en kultur preget av etiske

standarder og hengivenhet til kjerneverdier (Gardner et al., 2005).

Etisk bevissthet refererer til etikk og moral. Der hvor ansatte vet at beslutninger tas i trad
med etiske standarder og moralske prinsipper, vil hoyere grad av tillit til leder kunne utvikles
(Avolio & Gardner, 2005). I situasjoner preget av usikkerhet, som under organisatorisk
endring, vil en autentisk leder seke etter hva som er best for de rundt. Videre beskrives
autentiske ledere som organisasjonens barere av moralsk standard. En leder fungerer som
rollemodell og vil séledes vere i1 posisjon til & pavirke oppfersel gjennom egen atferd

(Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005).

Balansert vurdering omhandler lederens evne til beslutningstaking pa grunnlag av flere
informasjonskilder (Avolio & Gardner, 2005). Herunder vitnes et tydelig skille mellom
autentisk og ikke-autentisk ledelse 1 motivasjon og evne til & betrakte all informasjon i
beslutninger. En ikke-autentisk leder kan oppleves utrygg i seg selv og séledes lettere innta
forsvarsposisjon ved kritikk eller konstruktive kommentarer. Folgelig vil motivasjon for a
soke informasjon som kan vare motstridende lederens eget synspunkt vare lav. En autentisk
leder vil imidlertid se pa tilbakemeldinger som mulighet for forbedring, selv om de maétte
motstride lederens synspunkter (Gardner et al., 2011). Ifolge George et al. (2007) forstar

autentiske ledere at de ma lytte - ogsa til det de egentlig ikke ensker a hore.
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2.3 Organisatorisk endring

Organisatorisk endring har lenge vart et sentralt tema akademiske miljeer innad, med en
rekke bidrag fra ulike forskere og fagfelt. Herunder, Rowe og Boise (1973) som klassifiserte
all motstand som skadelig for organisasjonen, og Kotter (1995) som introduserte
retningslinjer for vellykkede endringer, til Piderit (2000) sitt bidrag om hvordan individer
reagerer pa organisatorisk endring. En som har forsekt definere organisatorisk endring er

(Lines, 2005, s. 2) som definerer det slik:

“a deliberately planned change in an organization's formal structure, systems, processes, or
product-market domain intended to improve the attainment of one or more organizational

objectives”.

Lines (2005) sin definisjon omhandler séledes enhver planlagt endring av en organisasjons
systemer, struktur, prosesser eller produkter med den hensikt & forbedre en eller flere av
organisasjonens malsettinger. En noe enklere forklaring av begrepet er gitt av Jacobsen
(2012) som forklarer at det har forekommet en organisatorisk endring nir organisasjonen
viser ulike karakteristikker pa to ulike tidspunkt. Karp (2014) hevder imidlertid at
organisatorisk endring er et upresist begrep, hvorav det ikke foreligger ett enkelt begrep eller
én bestemt definisjon. Ifelge Karp (2014) er organisatorisk endring et bredt felt preget av
blant annet kompleksitet og tvetydighet. Karp (2014) pépeker dog at organisatorisk endring
er et fenomen som har med & gjore at noe nytt introduseres i organisasjonen. Denne
definisjonen faller sammen med definisjonen av Jacobsen (2012) gitt ovenfor som sier at
organisasjonen har gjennomgatt en endring nar den viser ulike karakteristikker pa to ulike

tidspunkter.

Gitt ovennevnte beskrivelser av begrepet kan endring forstds som en bevegelse som leder til
endring i struktur, ressurser, oppgaver, systemer, kultur eller kunnskaper. Folgelig kan
individers normer, verdier, holdninger og atferd organisasjonen innad pévirkes (Jacobsen,
2012; Karp, 2014). Séledes kan leders rolle og folgernes folelser, samt oppfatning av og tillit

til leder, vaere av vesentlig betydning i endringsprosesser.
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2.4 Human Resource Manager (HR-leder)

Human resource management (HRM) refererer til de aktiviteter som gjelder ledelse av
mennesker og arbeid i organisasjoner (Mikkelsen & Laudal, 2016). En Human Resource
Manager, HR-leder, leder aktivitetene som gjelder medarbeiderne og arbeidet 1
organisasjonen. Titlene HR-sjef og HR-direktor faller inn under stillingstittelen. Lonn,
personalsaker, kompetanseutvikling, rekruttering, helse, miljo og sikkerhet er eksempler pa
nevnte aktiviteter. Disse kan dog variere noe fra organisasjon til organisasjon. Felles for de
er at de forvalter menneskelige ressurser, bedriftens humankapital, og forseker a lede

bedriften mot bedre resultater (Mikkelsen & Laudal, 2016).

2.5 Forskningsspgrsmal

Denne studien er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021) sin studie The Impact of
Authentic Leadership during Organisational Change Processes fra 2021. Studien til Vik og
Skeie (2021) er en replikasjons-forlengelsesstudie av Agote et al. (2016) sin studie
“Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader, and Followers' Emotions in
Organizational Change Processes” fra 2016. Sistnevnte forsgker a fylle noen av hullene i
litteraturen om lederskap og felelser under organisatorisk endring. Deriblant, hvorvidt og
hvordan autentiske ledere kan pavirke folgeres folelser, hvordan de bygger tillit til leder,
hvorvidt tillit spiller en rolle i forholdet mellom leders atferd og folgeres folelser, samt
hvordan nevnte kan pavirke folgeres tillitsniva til leder og felelser under organisatoriske
endringsprosesser. Studien viser til autentisk ledelse som direkte og positivt relatert til
folgeres tillit til leder og opplevelsen av positive folelser (Agote et al., 2016; Vik & Skeie,
2021). Som det fremgér av forskningsspersmaélet for denne studien, er hovedformalet i likhet
med Vik og Skeie (2021), 4 undersgke hvordan autentisk ledelse kan pavirke tillit til leder og

folgeres folelser i kontekst av organisatorisk endring.

Med bakgrunn i ovennevnte tiln®rming og innsnevring, utforsker kapitlet eksisterende
forskning pa autentisk ledelse, tillit og felelser under organisatorisk endring. Med
utgangspunkt i organisatoriske endringer gjores det rede for forskning pa tillit og felelser.
For tillit benyttes begrepet mellommenneskelig tillit, og det papekes hvorfor tillit er
nedvendig i situasjoner med usikkerhet samt for suksess i endringsprosesser. Folelser vitnes

ofte under endring, hvilket gjor forskning pa felelser sentralt sett i sammenheng med
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endringsprosesser. Videre understrekes innflytelsen av autentisk ledelse pa tillit til leder og
folgeres folelser under organisatorisk endring. Hensikten er & forstd hvordan og hvorfor grad
av folelser og tillit forventes a utvikle seg under endring, samt i henhold til lederes opplevde
kvaliteter og egenskaper. Basert pd nevnte relasjoner presenteres et rammeverk. Dette for a
forsta rollen lederstil, folelser og tillit spiller under organisatoriske endringer, samt hvorvidt
disse faktorene kan resultere i1 vellykkede organisatoriske endringer. Rammeverket
undersokes ytterligere ved diskusjon av data innsamlet fra semistrukturerte intervjuer i

kapittel 5.

2.5.1 Autentisk ledelse, tillit til leder og faolgers folelser under
endring

Ledelse og tillit er ifolge Agote et al. (2016) fundamentale faktorer under organisatorisk
endring. Forskere nevner faktorene som sannsynlig til & péavirke folgeres folelser under
endringsprosesser. Folgeres oppfatning av leder vil pavirke grad av tillit og opplevde
folelser. Autentiske ledere innehar et sett kvaliteter og verdier som kan pavirke folgeres
oppfersel til & bedre passe organisasjonens mal og retning - ogsa under tider av usikkerhet og
endring. Folgende méte & tilpasse seg ens leder pa er i den nyere litteratur referert til som
autentisk felgerskap - en konsekvens av autentisk lederutvikling. Konseptet kan sees pa som
en mate & produsere hayere nivéer av positiv folgerutvikling sa samt som det oppnas sterre
organisatoriske resultater (Agote et al., 2016; Gardner et al., 2005). Autentisk ledelse og
autentisk felgerskap presenterer séledes et synspunkt, som under organisatorisk endring gjor
grad av tillit og felelser mer forstdelig. I denne delen vil teori om tillit og felelser i

sammenheng med autentisk ledelse vektlegges.

Autentisk ledelse og tillit

Under endringsprosesser kan ledere fa eller miste folgeres tillit avhengende av egen atferd.
Ifolge Agote et al. (2016) er ledere som viser konsistens mellom ord og handling mer
tillitsfulle ledere for folgere. Tillit til leder anses som en relevant faktor for implementering
av organisatoriske endringer, ettersom den er kritisk for & fa felgere & arbeide mot felles mél
- spesielt 1 tider preget av usikkerhet (Agote et al., 2016; Dirks, 2000; Oreg, 2006; Zhu et al.,
2004). Tillit til leder er og ansett som fundamentalt for effektiv ledelse (Bass, 1990).
Lederstil kan eke nivdet av tillit til leder, hvilket vil pavirke organisasjonens resultater.

Autentiske ledere er forventet & bygge tillit til folgere gjennom samsvar mellom ord og
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handling — hvilket er kritisk for & bygge tillit (Dirks & Ferrin, 2001). Autentiske ledere er
innehavende av hgye etiske standarder og handler med integritet og troverdighet. Falgende
karakteristika er foreslitt & hjelpe autentiske ledere med tillitsbygging til folgere (Agote et
al., 2016). Dermed antas det blant forskere at autentisk lederatferd er positivt relatert til

nivaet av tillit til leder under organisatorisk endring.

Ifolge Gardner et al. (2005) er folgere mer sannsynlig & utvikle tillit til ledere som utever
autentisk ledelse. Folgende begrunnes med hvordan felgere i sa tilfellet observerer sine
ledere som forankret i etiske og moralske verdier og som handler med integritet. Folgende
kan ses pd som utviklingen av autentisk felgerskap - hovedsakelig modellert av autentiske
ledere med det formal & skape heyere nivder av folgeres selvbevissthet og selvregulering
(Gardner et al., 2005; Vik & Skeie, 2021). Ifelge Walumbwa et al. (2004) referert i Vik og
Skeie (2021) kan nevnte forklares med hvordan felgere som oppnar en sterre grad av respekt
og selvtillit fra leder, tenderer & uteve mer lojalitet og forpliktelse til organisasjonens

overordnede mal.

Forskning viser hvordan felgere over tid observerer sine ledere og deres atferd (Agote et al.,
2016). Ledere innehavende av moralske perspektiver er mer sannsynlig & oppfattes som
tillitsfull. Felgende skyldes hvordan de med overlegg vil forseke a4 handle ut fra egne
moralske og etiske verdier. Som det fremgar av Serrat (2017) referert i Vik og Skeie (2021)
viser forskning ogsd til hvordan milje med hey grad av tillit er positivt korrelert med heye
nivder av folgeres engasjement, forpliktelser og sdledes organisasjonens suksess. Leders

evne til & skape og opprettholde tillit anses dermed kritisk for en vellykket organisasjon.

Andre faktorer som er 4 anse kritisk for tillitsbygging er lederens kommunisering av
organisasjonens mal og verdier. Drucker (2012) trekker frem hvordan vellykket
kommunikasjon kan bidra til en felelse av oss fremfor meg, hvilket vil generere til hagyere
nivaer av tillit og lagidnd for felles mal. Vik og Skeie (2021) trekker i sin utredning frem
personlig troverdighet som en sentral faktor i prosessen med & bygge tillit i organisasjoner.
Ifolge Serrat (2017) bestar troverdighet av fire attributter om karakter og kompetanse.
Herunder, integritet, evner, resultater og intensjon. Ledere med nevnte egenskaper er mer
sannsynlig & evne a bygge tillitsfulle relasjoner organisasjonen innad (Kramer, 1999). Det er
pa bakgrunn av ovennevnte, samt fra hypoteser fra Agote et al. (2016), at Vik og Skeie

(2021) onsket & underseke hvordan tillitsfulle relasjoner i organisasjonen er relatert til
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folgeres oppfatning av autentisk ledelse, og det er siledes utarbeidet folgende

forskningsspersmal:

Forskningssporsmal 1: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

nivd av tillit til leder under organisatorisk endring?

2.5.2 Autentisk ledelse og falelser

Gooty et al. (2010) pekte i sin gjennomgang av litteratur om ledelse pa felelser som dypt
sammenvevd med prosessen & lede, resultatet av ledelsen og folgernes resultater. Avolio et
al. (2004) antydet at folelser var gjenstand for & vaere en nekkel variabel i1 forklaringen pa
prosesser der autentiske ledere pévirker sine folgeres resultater (Agote et al., 2016).
Hendelser knyttet til interaksjon med kolleger og veiledere er blant de som har storst
folelsesmessig innvirkning pa arbeidere, hvorav lederens atferd spiller en serlig stor rolle
(Agote et al., 2016; Elfenbein, 2007). Leders atferd forstas derav som en hendelse som kan

vaere gjenstand for slike emosjonelle opplevelser hos folgere.

Da autentisk ledelse utgjor en kompleks lederstil krever den flere typer av atferd, hvilket
samlet sett utgjor en konsistent atferd og lederstil. P& grunnleggende nivé kan det imidlertid
konstateres med en autokratisk, kommando-og-kontroll stil hvorav ledere ber om lite innspill
fra folgere, utviser lite bekymring for folgeres velvere, og utelukkende fokuserer pa
organisasjonens mal, uten hensyntaking til pavirkningen deres beslutninger har for de som
arbeider 1 den. Denne typen av ledelse, autokratisk ledelse, basert pa kontroll- og
kommando, har vist seg relatert til negative folelser av angst og usikkerhet - Hovedsakelig
fordi folgere 1 sa tilfellet oppfatter hoye nivéer av risiko under slik lederatferd og saledes

ingen beslutningskontroll (Agote et al., 2016; Konovsky, 2000; Lind et al., 1993).

I kontrast til autokratisk ledelse, kan autentisk ledelse eliminere noen av prosessene som
ligger til grunn for disse negative folelsene (Agote et al., 2016). Ved & be om innspill fra et
bredt spekter av kilder i forkant av beslutningstaking, kan felgere oppfatte at deres interesser
blir tatt i hensyn. Folgelig genereres oppfatninger om beslutningskontroll blant folgere,
hvilket igjen 1 mindre grad vil vare farget av negative folelser der hvor folgere opplever
mindre eller ingen kontroll. Opplevelsen av at ens synspunkter blir hensyntatt kan fremkalle

positive folelser og saledes redusere sannsynligheten for negative folelser. Forskning antyder
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at nevnte effekt ogsd kan veare tilstede i situasjoner der hvor folgernes interesser ikke har
innvirkning pa den endelige beslutningen (Agote et al., 2016; Konovsky, 2000). I tillegg kan
autentiske lederes moralske perspektiv pavirke folgeres folelser i positiv retning under

endringsprosesser (Agote et al., 2016).

Forskning viser at folgere observerer sine ledere over tid, evaluerer deres konsistens i atferd
og samsvaret mellom ord og handling (Agote et al., 2016). Ledere som utever autentisk
ledelse vil agere i samsvar med indre moralske prinsipper og verdier. Sdledes vil ledere med
moralske prinsipper i storre sannsynlighet bli oppfattet som tillitsfull og pélitelig. I tilfeller
hvor det ytre presset er for stort, kan de imidlertid rettferdiggjere sine beslutninger overfor
folgere ved & simpelthen forklare hvorfor atferden tilsynelatende fremstar inkonsekvent. Slik
begrunnelse av atferd har i tidligere sammenheng vist seg lindrende for negative reaksjoner,
selv nar konsekvensene av beslutningene er negative for mottaker (Agote et al., 2016). Med
bakgrunn i ovennevnte forventet Agote et al. (2016) i sin studie & vitne mer positive og
mindre negative folelser hos folgere der hvor leder utever et moralsk perspektiv i sin atferd.

Det er fra hypotesen utformet folgende forskningsspersmal:

Forskningssporsmal 2: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

folelser under organisatorisk endring?

2.5.3 Forholdet mellom niva av tillit og opplevelsen av folelser

Ifolge Xiong et al. (2016) refererer tillit i en organisasjon til de positive holdningene og
forventningene individene har om sin leder 1 situasjoner av usikkerhet (Vik & Skeie, 2021).
Tillit til leder er ansett kritisk for a fa individer til & arbeide mot felles mal (Dirks, 2000),
spesielt i tilfeller av usikkerhet (Agote et al., 2016). Séledes er tillit til leder en hayst relevant
faktor for implementering av organisatoriske endringer (Agote et al., 2016; Oreg, 2006; Zhu
et al., 2004). Tillit til leder er ogsé ansett fundamentalt for effektiv ledelse (Bass, 1990).
Folgende stottes av Dirks og Ferrin (2001) i deres metaanalyse, som fant at lederstil kan gke
tillit til leder, hvilket er assosiert med holdninger, oppfatning og viktige organisatoriske

utfall som arbeidstilfredshet, lav turnover og forpliktelse til arbeidet - for & nevne noen.
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Tillit er ifelge Bennis og Nanus (1985) fundamentalt for samhold i organisasjonen og
fungerer saledes som lim mellom leder og foelgere. Tidligere forskning pé tillit og felelser
viser at folgeres reaksjoner pa organisatorisk endring delvis baseres péd kvaliteten av
relasjonen til deres leder (Ballinger et al., 2009). Reaksjonene er ofte pavirket av folgeres
oppfatning av lederens evner og ferdigheter (Agote et al., 2016). Dog eksisterer fremdeles
behovet for mer forskning pa forholdet mellom tillit og felelser i kontekst av organisatorisk

endring (Agote et al., 2016; Gooty et al., 2010).

En leders tillitsnivd baseres omkring folgeres forventninger til lederens fremtidige atferd.
Heriblant, at leder ikke agerer pd en méate som vil true folgernes interesser (Agote et al.,
2016; Rousseau et al., 1998). Forventningene bygger dog pa informasjon om eller opplevde
tidligere erfaringer. Tillit er ogsd fremtidsrettet i den forstand at heyt betrodde ledere
forventes a oppfere seg kompetent, med integritet, og pa en méte som ikke er til skade for
folgernes interesser i fremtiden. En situasjon som inneberer endring, er ofte karakterisert
med hoye nivder av usikkerhet for situasjoner i fremtiden. Saledes kan tillit vere i forkant av
folgernes bekymring under organisatorisk endring og fungere som en demper
folelsesmessige reaksjoner. Da hoyt betrodde ledere anses for & vaere folgerorienterte, er det
lav sannsynlighet for at de tar beslutninger som truer folgernes interesser og fremtidige
situasjon. Innbefattet, ikke tar hensyn til hvordan felgere pavirkes av endringen. Ettersom
tillit kan fungere som en kjernedeterminant for vurderingsprosessen som ligger til grunn for
emosjonelle reaksjoner (Agote et al., 2016; Lazarus, 1991), forventet Agote et al. (2016) i
sin studie at velviljen til betrodde ledere gjor de 1 bedre stand til 4 unngé oppblomstringen av
negative folelser - men heller stimulere til positive folelser under endringsprosesser. I tillegg,
at forventningen om at lederens integritet vil ytterligere redusere sannsynligheten av
opplevelsen av negative folelser. I kontrast vil en leder oppfattet mindre tillitsfull lede til
folelser som resultat av uro - spesielt i tilfeller hvor individet er hoyst avhengig av personen
som tar beslutningene, hvilket de ofte er i leder-folger forhold. Basert pa ovennevnte er det

utformet et tredje forskningsspersmal:

Forskningssporsmal 3: Hvordan pdvirker nivdet av tillit mellom leder og folger folgeres

folelser under organisatorisk endring?
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2.6 Teoretisk rammeverk

Gjennom kapittelet har det blitt utformet tre forskningsspersmél med den intensjon & besvare
utredningens hovedproblemstilling “Hvordan pavirker autentisk ledelse folgeres folelser og
tillit  til ledere wunder organisatorisk endring?”. Forskningsspersmalene folger

forskningsspersmélene fra studien til Vik og Skeie (2021) og finnes oppsummert under.

Forskningsspersmal 1: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

nivd av tillit til leder under organisatorisk endring?

Forskningsspersmal 2: Hvordan pdvirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse deres

folelser under organisatorisk endring?

Forskningsspersmal 3: Hvordan pavirker nivaet av tillit mellom leder og folger folgeres

folelser under organisatorisk endring?

Studien er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021). Forskningsspersmal er siledes
basert pd samme pa de samme hypoteser som benyttet av Vik og Skeie (2021). Utredningen
av Vik og Skeie (2021) er en replikasjons-forlengelsesstudie av Agote, Aramburu & Lines
sin studie fra 2016. Hypotesene fra Vik og Skeie (2021) er dermed replikert fra Agote et al.
(2016). Hva gjelder forskningsspersmal, vil nevnte ogsé samsvare med forskningsspersmaél
utformet i Vik og Skeie (2021) sin studie. Utredningen til Vik og Skeie (2021) er imidlertid
engelskspriklig, slik at noe variasjon i ordlyd og struktur pa forskningsspersmal vil
foreligge. For ordens skyld er det utformet en tabell som viser denne studiens

forskningsspersméal opp mot hypotesene fra studien som replikeres.
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Tabell 1 - Oversikt over utredningens forskningssparsmal og hypoteser fra Vik &
Skeie (2021)
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2.6.1 Rammeverk

For & identifisere forholdet mellom autentisk ledelse, tillit og folelser under organisatorisk
endring, er det i figur 2 utformet en modell for det teoretiske rammeverket. Rammeverket tar
utgangspunkt i tidligere gjennomgétt teori med hovedvekt pa studien til Agote et al. (2016)
“Authentic Leadership, Perception, Trust in the Leader, and Followers’ Emotions in
Organizational Change Processes”. Rammeverket baserer seg som nevnt pd eksisterende
teori, og gir sdledes ikke uttrykk for utredningens antakelser eller eventuelle funn og
resultater. Dog gis en overordnet oversikt over de ulike elementer som inngédr og samspiller
med hverandre. De ulike elementer er videre satt i sammenheng med de tre
forskningsspersmaél, hvilket vil vare til hjelp ved besvarelse av utredningens problemstilling.

Rammeverket benyttes videre for diskusjon av funn 1 kapittel 5.

Figur 2 - Rammeverk for autentisk ledelse, tillit og falelser under organisatorisk
endring basert pa Agote et al. (2016).

Oppfatning av autentisk ledelse

Med oppfatningen av autentisk ledelse (AL), rammeverkets forste element, menes folgernes
oppfatning av autentisk ledelse. Fra tidligere forskning har man at tillit og folelser kan vere
prosessene der hvor autentiske ledere kan uteve innflytelse over folgeres holdninger og
verdier (Agote et al., 2016; Avolio et al., 2004). Folgeres oppfatning av sin leder vil pavirke

grad av tillit og opplevde folelser. Eksisterende teori peker pa et sett lederegenskaper eller
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typer av atferd som sentralt for evnen til & utvikle og opprettholde tillitsfulle relasjoner
organisasjonen innad (Harter, 2002). Autentiske ledere innehar et sett kvaliteter og verdier
som kan pavirke folgeres oppforsel til 4 bedre passe organisasjonens mél og retning.
Herunder trekkes selvbevissthet, transparens og et internalisert moralsk perspektiv frem - for

a nevne noen (Luthans & Avolio, 2003).

Det eksisterer i dag mye forskning pa autentisk ledelse, dog vitnes hull i forskningen nar satt
1 sammenheng med organisatorisk endring (Agote et al., 2016). Folgelig vil autentisk ledelse
under organisatorisk endring sette autentisk ledelse i en spesifikk kontekst. I nevnte kontekst
foreslar rammeverket at folgeres oppfatning av lederens autentiske ledelse vil ha en

innvirkning pa deres niva av tillit til leder og opplevde folelser - positive eller negative.

Tillit

En modell for autentisk ledelse av Beddoes-Jones og Swailes (2015), gjennomgétt i kapittel
2.2.2, viste til tre grunnpilarer i autentisk ledelse. Herunder, selvbevissthet, etikk og
selvkontroll. Eksisterende litteratur vektlegger hvordan nivéet av tillit mellom leder og folger
er pavirket av de tre nevnte pilarer. Ifolge Hassan og Ahmed (2011) er tillit en avgjerende
faktor for gjensidig fordelaktige mellommenneskelige relasjoner. Tillit mellom leder og
folger er séledes kritisk for hele organisasjonens effektive funksjon. Karakteristika for en
tillitsfull leder inkluderer gode intensjoner, dedikasjon til arbeidet og omtenksomhet til andre
(Bottom et al., 2002; Six et al., 2010; Swird, 2016). Fokuset i tidligere forskning har
imidlertid ligget i negative utfall av tillit ved organisasjonsendringer. Nevnte skyldes, som
nevnt i kapittel 2.1.3 og ifelge Dirks og Ferrin (2002), hvordan brudd pa tillit kan fa
alvorlige konsekvenser for prestasjoner. Tross lite forskning pd hva som faktisk skaper tillit,
foreligger dog sterke indikasjoner pé at noen lederstiler, som eksempelvis autentisk ledelse,

fremmer tillitsfulle relasjoner med folgere (Hassan & Ahmed, 2011).

Som resultat av ovennevnte illustrerer rammeverket hvordan nivéet av tillit direkte relateres
til folgeres oppfatning av positive og negative folelser. Folgende relaterer seg til
utredningens andre forskningsspersmal. I likhet med rammeverket til Vik og Skeie (2021),
foreslds det i tillegg at dersom folger oppfatter leder som autentisk og opplever positive
folelser 1 arbeidsmiljeet, vil nivd av oppfattet tillit eke - hvilket gir opphav til ytterligere

positive folelser.
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Folelser

Folelser forventes & vise seg i en eller annen form under endringsprosesser, og oftere i
kontekst av endring - fremfor situasjoner som ikke innebarer endring. Fra endringsprosesser
folger gjerne usikkerhet som resultat av mangel pd informasjon eller kontroll over fremtidig
utfall. T slike tilfeller vil folelser i s& mate ofte differere mellom frustrasjon og optimisme.
Ledere med forstaelse for ansattes folelser og reaksjoner under endring, og som ved behov
konstruktivt kan pavirke disse, vil vare bedre rustet for organisatoriske endringer (Kiefer,
2002). Leders atferd og folgernes oppfatning av denne fungerer sdledes avgjerende for
hvorvidt endringen lykkes eller ei. Fra rammeverket vitnes hvordan folgeres folelser
pavirkes av oppfatningen av lederens autentisitet, hvilket relaterer seg til utredningens tredje

forskningsspersmal.
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3. Metode

Kapittelet gir en innfering i valg av metode for & besvare utredningens problemstilling og
tilhorende forskningsspersmal. Valg av metode ma samstemme med oppgavens
problemstilling og studiens formél. Metodiske valg ma vare gjennomtenkt slik at resultat
ikke er avhengig av valget i seg selv, men snarere pd best mulig mate reflekterer
virkeligheten (Bono & McNamara, 2011). Ferst gis en forklaring pa begrepet
replikasjonsstudie. Videre presenteres oppgavens forskningsdesign og tilnerming, etterfulgt
av diskusjon av forskningsmetode. Videre presenteres datamaterialer, for reliabilitet og

validitet av de innsamlede data belyses.

3.1 Replikasjonsstudie

Pa bakgrunn av et okt antall forskningsresultater som har vist seg vanskelig & repetere med
samme resultat som i opprinnelig forskningsstudie, har replikasjoner av tidligere forskning 1
nyere tid oppnddd ekt interesse. Folgende har resultert i en “replikasjonskrise” og behovet
for ny forskning har fatt grobunn (Brandt et al., 2014). Ettersom replikasjonsstudier kan gi
samme eller lignende resultater, kan replikasjon sees pa som en metode for & styrke teorier
eller antakelser om funn. Folgende skyldes hvordan man gjennom replikasjon kan ilegge en
storre kraft og troverdighet til teorier og antakelser fra tidligere forskningsstudier. Herunder,
oppnd sterre validitet og reliabilitet om resultater nér flere funn trekker i samme retning

(Brandt et al., 2014).

Begrepet “replikering” har de seneste drene fatt en utvidet betydning, hvilket har gitt opphav
til studier med replikasjonforlengelse. Replikasjons-forlengelsesstudier kombinerer resultater
fra tidligere studier for & gjenskape og utvide studienes resultater. Sammenlignet med
tradisjonelle replikasjonsstudier har replikasjons-forlengelsesstudier flere fordeler. Heriblant,
mulighet for & gi formelle vurderinger av replikering, sterre presisjon ved estimering av
effektstorrelser, storre mulighet for a4 generalisere funn, samt muligheten for & avslere
misvisende funn fra tidligere studier (Bonett, 2012). En replikasjons-forlengelsesstudie vil
heller ikke kreve identisk forskningsdesign, variabler, dataanalyse eller tilnerming som

opprinnelig studie.
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Hosten 2021 ble en replikasjons-forlengelsesstudie av Laida Agote, Nekane Aramburu og
Rune Lines (2016) sin studie “Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader, and
Followers™ Emotions in Organizational Change Processes” fra 2016 utfert av Vik og Skeie

(2021) i deres masterutredning.

Denne studien er en replikasjonsstudie av Emilie Eikenes Vik og Thea Carlsen Skeie (2021)
sin studie “The impact of Authentic Leadership during Organisational Change Processes”.
Studien av Vik og Skeie (2021) var en replikasjons-forlengelsesstudie av Agote et al. (2016).
Malet med studien var & underseke hvorvidt funn fra Agote et al. (2016) kan gjentas, eller
om studien kan bidra til supplerende og nye perspektiver og funn. Agote et al. (2016)
benyttet i sin studie kvantitativ metode for innsamling og analysering av data, mens Vik og
Skeie (2021) i sin studie benyttet kvalitativ metode. Det skal i denne utredningen forsekes &

replisere resultatene fra Vik og Skeie (2021) ved bruk av de samme hypoteser.

Funnene til Agote et al. (2016) viser at autentisk ledelse er direkte og positivt relatert til
folgeres tillit til leder samt opplevelsen av positive folelser. Vik og Skeie (2021) sin
replikasjons-forlengelsesstudie fant at ledere med en lederstil som korresponderer med
karakteristikkene av autentisk ledelse, er mer sannsynlig & bygge tillit blant sine folgere.
Videre at et hoyt nivéa av tillit kan forhindre negative emosjoner under organisatorisk endring
- og motsatt 1 tilfeller med lave nivéer av tillit. Replikasjons-forlengelsesstudien av Vik og
Skeie (2021) vil danne grunnlaget for denne studien, hvorav det skal undersekes om nye
funn er like eller forskjellig fra deres, samt forseke & forsta &rsakene til at resultatene enten

sammenfaller eller kolliderer.

Som det fremgar av forskningsspersmélene for oppgaven, er hovedformaélet, i likhet med
studien som replikeres, & underseoke hvordan autentisk ledelse kan pavirke tillit til leder og
folgeres folelser i kontekst av organisatorisk endring. Oppgaven er en replikasjonsstudie av
Vik og Skeie (2021) sin studie, og folgelig vil konstruksjonen ligne deres studie. Oppgaven
er utfort i Norge, 1 motsetning til Agote et al. (2016) som har utfert sin studie i Spania.
Folgelig kan det oppsta kulturelle forskjeller som kan pévirke resultatet og variere fra
resultater 1 opprinnelig studie. Dog vil ikke disse kulturelle forskjellene pavirke eventuell
sammenfalling eller kollisjon med en replikasjon av Vik og Skeie (2021). Det vil ogsa

benyttes lik tilneerming for innsamling av primardata. Felgende skyldes forst og fremst
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oppgavens formél, hvilket er & replisere resultater fra en tidligere studie, men ogsa

masteroppgavens tidslinje og begrensede ressurser.

Malet med replikering er a gjennomfere et forskningsprosjekt i mest mulig likhet med
original forskning. En replikasjonsstudie kan mislykkes dersom kontekst varierer eller ved
en prosedyre som utferes annerledes enn studien som replikeres. En annen utfordring knyttet
til replikasjonsstudien er fallgruven i & bli partisk med originalens resultater og utfall.
Séledes kan god kjennskap til studien av Vik og Skeie (2021), samt studien de replikerte,
Agote et al. (2016), pavirke tolkning og analyse av egne funn.

3.2 Forskningsdesign og tilnaerming

Forskningsdesign er en forskers plan for undersgkelsen, sier noe om hvordan problemstilling
og forskningsspersmél skal besvares - og har felgelig implikasjoner for forskningsprosessen
(Ringdal, 2016). Forskningsdesignet skaper rammer for hvordan innhenting av data og
analyse av de aktuelle skal foregd. Valg av design avhenger av type spersmal som skal
besvares, og deles av Saunders et al. (2019) inn i tre kategorier for akademiske studier.
Herunder, deskriptivt, eksplorativt og forklarende design. Ifelge Clarke og Friese (2015) er
valget av eksplorativt design serlig nyttig der hvor studien sikter pa & avdekke et problem
eller fenomen 1 likhet med tidligere teori. Denne studien forseker & forsta autentisk ledelse,
folelser og tillit i kontekst av organisatorisk endring - et emne med begrensede ressurser i
form av tidligere forskning. Felgelig baseres studien pa et utforskende design - eksplorativt

design.

Videre skiller litteraturen tradisjonelt mellom to forskningstilneerminger - deduktiv og
induktiv. Deduktiv tiln®erming gir ut pa & bevege seg fra teori til empiri. Det tas
utgangspunkt i en teoretisk referanseramme om et fenomen, for a dernest underseke hvorvidt
empirien, eller datamaterialet, bekrefter eller avkrefter teorien. Induktiv tilnerming starter
med datainnsamling, etterfulgt av utvikling av teori basert pa funn fra empiri (Saunders et
al., 2019). I kontrast til deduktiv tilnerming, benyttes induktiv tiln&erming der hvor det er
behov for en dypere forstdelse enn hva eksisterende teori kan fremskaffe (Ringdal, 2016).
Tilnermingen sikter pd a anskaffe dybdekunnskap om et fenomen eller problem, samt
utvikle nye teorier basert pa empiriske observasjoner (Saunders et al., 2019). Gitt studiens

formél, a replisere resultater fra Vik og Skeie (2021) sin studie, samt hull i litteraturen om
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autentisk ledelse, folelser og tillit under organisatorisk endring, er dybdeanalyse gjennom

induktiv tilnerming vurdert & vaere passende for studien.

3.3 Forskningsmetode

Forskningsmetode angir hvordan data innhentes og analyseres, samt hvilke typer av kilder
som benyttes (Saunders et al., 2019). Kapittelet tar for seg forskjellen mellom primar-og

sekundardata, for det gis en forklaring pa, samt begrunnelse av, metode.

3.3.1 Primeer- og sekundaerdata

Studien benytter to typer av data, primar- og sekundardata, hvorav forstnevnte er nye data
samlet inn av forsker selv. Primardata er benyttet for & samle inn data om en klart avgrenset
problemstilling (Ringdal, 2016). Primardata i studien er hentet fra semistrukturerte intervju
av HR-ledere 1 ulike bransjer i Norge, med utgangspunkt i en utarbeidet intervjuguide av Vik
og Skeie (2021). Fordelen med primardata er hvordan disse er samlet spesifikt for studien,
og séledes kan tilpasses for a besvare oppgavens forskningsspersmal (Saunders et al., 2019).
Hovedgrunnen til bruken av primardata skyldes hvordan tema for studien er relativt
uutforsket. Malet er sdledes & samle spesifikke data om HR-ledere i store- til mellomstore

norske bedrifter, for & sa 1 dybden undersgke et fenomen.

Sekunderdata er supplerende data pavirket av andre forskere, gjerne hentet til annet formal
enn hva gjelder studiens faktiske problemstilling (Ringdal, 2016). Sekundardata i studien er
materiale anbefalt og utdelt av veileder for oppgaven, samt materiale hentet fra akademiske
sokemotorer péd internett. Tross studiens utstrakte bruk av primardata, fungerer

sekundaerdata som en stettefunksjon for dens diskusjon og teoretiske forankring.

3.3.2 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode har ifelge Widerberg (2014, s. 15) som formal & “klargjore et “‘fenomens”
karakter eller egenskaper”. 1 kontrast til kvantitativ metode, benyttes ikke tallfestede data i
kvalitativ tilneerming. I s& méte er den velegnet for mélet med studien, hvilket er & undersoke
et fenomen pa et dypere nivé og utvikle teorier (Saunders et al., 2019). I likhet med studien
av Vik og Skeie (2021) benyttes en induktiv tilneerming som genererer til teoretiske

konsepter og teorier, som igjen legger storre vekt pa kvalitativ metode. En kvalitativ
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tilnerming innebaerer muligheten for & underseke meninger fra studiens deltakere - og
forholdet mellom disse. I tillegg, muligheten til at deltakerne kan utdype sine meninger, og

for forsker bak studien til & stille oppfelgingsspersmal (Saunders et al., 2019).

Studien forseker a undersgke autentisk ledelse, tillit og folelser under organisatorisk endring.
Subjektive refleksjoner knyttet til autentisk ledelse, tillit og folelser i nevnte kontekst lar seg
vanskelig tallfeste. Vik og Skeie (2021) benyttet saledes en kvalitativ tilneerming i sin studie.
Malet med replikering er a gjennomfere et forskningsprosjekt i mest mulig likhet med
original forskning. En replikasjonsstudie kan mislykkes dersom kontekst varierer eller ved
en prosedyre som utfores annerledes enn studien som replikeres. Det er pad bakgrunn av
nevnte at valg av metode folger utredningen til Vik og Skeie (2021), hvilket er en kvalitativ

tilnerming.

3.4 Utvalg

Som nevnt ble primardata innsamlet ved intervju, mens sekunderdata ble hentet fra kilder i
akademiske seokemotorer pa internett. I tillegg, er det i trdd med studien av Vik og Skeie
(2021), utfort et intervju med en ekspert pd fagfeltet autentisk ledelse. Falgende er gjort for &
f4 en eksperts uttalelse om tema og sédledes styrke diskusjon om funn. I det videre vil det gis
en beskrivelse av hovedkilden til data for studien, utvalg og utferelse av semistrukturerte

intervjuer.

3.4.1 Semistrukturerte intervju

Da studien er en replikasjonsstudie av studien “The Impact of Authentic Leadership during
Organisational Change Processes” av Vik og Skeie (2021) er intervjuguide og tilherende
spersmaél hentet fra nevnte studie. Intervjuguide og intervjuspersmal fra Vik og Skeie (2021)

er vedlagt 1 vedlegg 1.

Intervjuene er strukturert etter tre hovedkategorier: (1) tillit, (2) folelser, og (3) tillit og
folelser. Semistrukturert intervjumetode medferte at intervjuguide ikke nedvendigvis ble
fulgt kronologisk i alle intervjuer. Dog ble det pésett at samtlige respondenter fikk alle
spersmal stilt og folgelig besvart. Intervjuguiden viste seg nedvendig for & evne & holde en

viss struktur underveis i intervjuene. Intervjuene ble utfert gjennom videotjenesten Google
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Meet eller per telefon. Valg av telefonintervju som substitutt skyldes utfordringer med
rekruttering av intervjuobjekter og deres preferanser. Herunder ble 4 av 12 intervjuer utfort
gjiennom Google Meet, mens resterende 8 ble utfort per telefon. Intervjuene hadde en lengde
pa mellom 20-50 minutter, hvilket tillot et dypere innblikk i respondentenes skildring av sin
opplevelse av organisasjonsendringen. Samtlige intervjuobjekter samtykket til opptak pa
band. Det ble under intervjuet forsekt & strekke seg etter Kvale og Brinkmann (2015) sine
kriterier for heving av kvalitet pa intervju. Herunder, “kunnskapsrik, strukturende, vennlig,

klar, apen, folsom, styrende, kritisk, erindrende og tolkende” (Krumsvik, 2014, s. 129).

Etter fullferelse ble samtlige intervjuer transkribert. Med transkribering menes oversetting
fra talesprak til skriftsprak - med den hensikt & forberede datamaterialet for videre analyse
(Krumsvik, 2014). Intervju og transkribering er utfort av undertegnede, hvilken sikret
transkribering péd en ensartet mate, samt at sukk, latter, pauser og lignende transkriberes pé

lik méte.

3.4.2 Intervjuobjekter

Ettersom en replikasjonsstudie skal gjennomferes i mest mulig likhet med studien som
replikeres, er utvalg gjort i mest mulig likhet med studien til Vik og Skeie (2021). For a
beskrive norske HR-lederes oppfatning av autentisk ledelse, tillit til leder og felelser under
organisatorisk endring er det sdledes besluttet & intervjue totalt 12 HR-ledere. Det er benyttet
en teoretisk tilneerming for utvalg. Herunder er det, ved & analysere eksisterende forskning
og data, og basert pa funnene, avgjort hvilke data som var ensket a finne og hvordan finne

de.

Intervjuobjektene omfatter HR-ledere fra store- og mellomstore organisasjoner i Norge.
Aktuelle respondenter ble funnet via relevante sek pd nettverkstilknytnings-tjenesten
Linkedln og kontaktet pd nevnte plattform - med speorsmdl om & delta 1 et
forskningsprosjekt. Anslagsvis 10 prosent av foresperslene ble besvart, og péafelgende 90
prosent av disse ensket 4 delta 1 studien - hvilket gjorde prosessen med rekruttering av

intervjuobjekter tidskonsumerende.

En beskrivelse av en HR-leders rolle og arbeidsoppgaver er gitt i kapittel 2.4 og utgjer

folgelig et av kriteriene for utvalget. Noen av intervjuobjektene er titulert med annet et HR-
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leder. Felles for intervjuobjektene er imidlertid hvordan de i sin rolle fyller ansvarsomrader
og aktiviteter for & falle inn under en HR-leder nevnt i kapittel 2.4. Felles for
intervjuobjektene er at de besitter personalansvar, har ansvar for avlenning og rekruttering,
kompetanseutvikling og HMS. Intervjuobjektene er titulert HR Direktor, HR-leder, HR
Manager, HR-sjef og Konsern HR Direktor. Aldersspennet strekker seg fra 33 til 61 ar, med
en tilfeldig fordeling av kjenn pa 9 kvinner og 3 menn. Intervjuobjektene opererer videre 1
ulike bransjer. Herunder, bygg- og anlegg, olje- og gass, konsulentvirksomhet og regnskap -
for & nevne noen. Oversikt over respondentenes kjonn, alder, type virksomhet og tittel vises 1

tabell 2 under.

Tabell 2 - Oversikt over respondent, kjgnn, alder, tittel, bransje og intervjuets
varighet
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3.5 Dataanalyse

Formalet med dataanalyse er & samle, organisere og strukturere de innsamlede data slik at de
kan presenteres for det formal de er tiltenkt (Saunders et al., 2019). Analysen av
utredningens kvalitative data baserer seg pa deltakernes tanker og meninger uttrykt muntlig.
Analyse av respondentenes uttalte tanker og meninger ble dermed behandlet med ydmykhet
og forsiktighet. Da den mottakende part i intervjuet virker styrende for hvordan ord og
uttrykk oppfattes, ble det i analysen lagt vekt pé tolkning av ord og fraser. Transkribering ble
saledes nedvendig for a sikre at ingen informasjon gikk tapt. Folgelig ble samtlige intervju
tatt opp pd band og transkribert etter samtykke fra intervjuobjekter. Opptak ble utelukkende

benyttet til nevnte formal, og sikret at alt som ble sagt under intervjuene ble skrevet ned.

Transkribering var tidkrevende, men tidsbesparende i prosessen med koding av informasjon
og opplysninger. De 12 semistrukturerte intervjuer resulterte i 121 sider transkribert data.
Dataene ble systematisert 1 flere steg ved hjelp av koding. Herunder startet prosessen med
koding ved systematisering av funn basert pa hvordan deltakerne oppfattet sine ledere. Forst
ble det transkriberte materialet gjennomgétt separat, hvilket bidro til en overordnet oversikt
av hvorvidt deltakerne ansé sine ledere som autentisk under organisatorisk endring. Felgende
ble gjort ved a skille ut spesifikke ord som samsvarte med definisjoner av autentisk ledelse.
Videre ble den transkriberte data delt inn i spesifikke deler ved utskillelse av spesielle ord,
uttrykk eller situasjoner, relevant for & besvare utredningens forskningsspersmél. Felgende
ble gjort for & strukturere dataene og koble de til riktig forskningsspersmal. Videre ble
dataene underseokt for sammenhenger mellom de ulike deler - hvilket i teorien er det andre
steget av datakoding, referert til som aksial koding (Clarke & Friese, 2015). Avslutningsvis
ble sentrale kategorier som knyttet sammen alle koder, og som var direkte tilknyttet
utredningens forskningsspersmal, lokalisert og utskilt (Clarke & Friese, 2015).
Lokaliseringen og utskillelsen bidro til & danne et helhetlig bilde av forskningens funn,

hvilket igjen resulterte i en bedre forstaelse av datamaterialet.

3.6 Evaluering av metode

Et sentralt hensyn som ma ivaretas gjennom studien relaterer seg til studiens reliabilitet og
validitet (Kvale & Brinkmann, 2015). Reliabilitet omhandler studiens palitelighet, og

hvorvidt resultater kan etterproves og replikeres av andre forskere (Krumsvik, 2014).
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Reliabilitet er serlig interessant da studien er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021)
sin studie, som igjen er en replikasjon-forlengelsesstudie av Agote et al. (2016). Litteratur
om reliabilitet nevner fire reliabilitetstrusler som mé hensyntas og som forsekes unngd 1
studien. Herunder, deltakerfeil, deltakerskjevheter, forskerfeil og forskerskjevheter

(Saunders et al., 2019).

Reliabilitet

Deltakerfeil innbefatter feil som kan pavirke deltakernes prestasjoner. Herunder, pavirkning
av milje eller datainnsamlingens timing og tidshorisont (Saunders et al., 2019). For a
forhindre denne typen av feil ble samtlige deltakere gitt frihet til valg av tidspunkt for
intervju. Samt ble det forsikret at intervjuobjektene var plassert i et privat lokale eller rom
uten ytre forstyrrelser. Tross nevnte forhdndsregler, kan avvik forekomme, og det foreligger
ingen garantier for at deltakerne ikke var utsatt for ytre pavirkning under intervjuet som kan
ha pavirket deres svar og saledes forskningens resultater. Videre kan deltakerskjevhet oppsta
ndr intervjuobjektet svarer hva han eller hun tror at intervjuer ensker a here (Saunders et al.,
2019). Deltakerskjevhet forsektes unngds ved & gi intervjuobjektet kun den aller
nedvendigste informasjon om forskningsprosjektet. Herunder, at prosjektet omhandlet
ledelse, folelser og tillit, uten & inkludere ordet ‘“autentisk”. Dette for & unngéd at
intervjuobjektene skulle svare hva de ansd a passe tema for intervjuet. Det ble etterstrebet a
ikke avbryte eller agere avvisende der hvor intervjuobjektet opplyser om mindre relevant
informasjon for studien. Det ble gjennomgaende etterstrebet 4 ikke gi intervjuobjektet
signaler om hva som er bra eller mindre bra a respondere. Heriblant, & ikke respondere mer
eller mindre entusiastisk pd intervjuobjektenes svar. Deltakerskjevhet kan ogsa oppstd der
hvor intervjuobjektet foler seg utrygg pa at anonymitet blir bevart (Saunders et al., 2019).
Folgende kan gi opphav til usanne opplysninger og uriktig informasjon - hvilket vil pavirke
studiens reliabilitet. For & forhindre slik skjevhet startet hvert intervju med informasjon om
personvern og hédndtering av data. I tillegg, informasjon om frivillig deltakelse og at

respondenten nédr som helst kan trekke sin deltakelse.

Forskerfeil relaterer seg til faktorer som kan pévirke forskerens tolkninger, og som séledes
kan gi opphav til misforstéelser av respondentens faktiske mening (Saunders et al., 2019).
Forskerfeil kan pdvirke studiens reliabilitet ved dérlige forberedelser 1 forkant av
datainnsamlingsprosessen. Intervjuguide er hentet fra Vik og Skeie (2021). I likhet med Vik
og Skeie (2021), og i trdd med Krumsvik (2014), ble det i forkant av intervjuprosessen utfort
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et pilotintervju. Dette for & pdse at alle spersmal var enkelt & forstd, samt for a forhindre
misforstielser. Intervjuguide ble ikke endret pa. Videre kan forskerskjevhet oppsta der hvor
forsker benytter respondentens informasjon for & bekrefte en hypotese eller tanke, eller der
hvor forsker legger ord i munnen til respondent (Saunders et al., 2019). I forkant 1& det fra
undertegnedes side en antagelse om at oppfatningen av autentisk ledelse péavirker folgeres
tillit til leder og opplevde folelser under organisatorisk endring. Slike antagelser kan medfere
at man seker svar som underbygger egne antagelser. Det er sdledes stresset en bevissthet om
nevnte forskerskjevhet gjennom hele forskningsprosessen. Herunder ble intervjuguide fulgt
sa tett som mulig for & opptre objektivt samt unngd 4 stille ledende spersméil. Videre ble det
vektlagt god tid til respondenten til & svare fritt pa spersmalene, samt ordrett gjengivelse av

respondentenes svar under transkribering.

Validitet

Tross hey reliabilitet, finnes ingen garantier for at studien méler hva den er ment & male —
validitet. Studiens validitet omhandler dens gyldighet, i hvilken grad datamaterialet maler
hva det er ment 4 male, samt hvorvidt funn fra studien kan generaliseres (Kvale &
Brinkmann, 2015). I kvalitative forskningsprosjekter refereres det til to typer av validitet -
ekstern validitet og konstruktvaliditet. Med ekstern validitet menes i1 hvilken grad resultater
kan transformeres eller generaliseres til andre situasjoner eller grupper (Saunders et al.,
2019). Denne studien er en kvalitativ studie hvor data er innsamlet ved semistrukturerte
intervjuer. Saledes er det ikke rom for statistiske generaliseringer om populasjoner (Saunders
et al.,, 2019). Utvelgelse av de 12 respondenter er ikke randomisert, og utvalget innehar
variasjoner i form av alder, kjonn, bransje og utdanningsbakgrunn. Det er dog ikke valgt et

forskningsdesign som sympatiserer generaliserbarhet.

Konstruktvaliditet refererer til i hvilken grad en operasjonalisering maler det den er ment &
méle. Hoy grad av konstruktvaliditet oppstir ndr spersmal i semistrukturerte intervju utferes
med varsomhet, og der hvor det er mulig & undersoke tema fra flere vinkler (Saunders et al.,
2019). Bruk av semistrukturerte intervju i utredningen gav opphav til muligheten for & stille
oppfolgingsspersmél - hvilket genererer til hey konstruktvaliditet. En studies
konstruktvaliditet kan ogsa males ved sammenligning med en annen studie med lignende
forméal. Herunder, male korrelasjonen mellom svar og funn fra de to (Saunders et al., 2019).

Da dette er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021), styrkes studiens konstruktvaliditet.
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4. Resultater

I det folgende presenteres funn fra analysen av de innsamlede data, hvilket legger foring for
diskusjon 1 péfelgende kapittel. Funn fra analysen er inndelt i tre kategorier. Herunder,
forste, andre og tredje forskningsspersmal. Strukturen felger oppgavens intervjuguide og

forskningsspersmaél, og belyser hva er funnet & vaere de mest innsiktsfulle intervjuer.

De innsamlede data indikerer at respondentene besitter en variert oppfatning av ledernes
lederstil. Som nevnt i litteraturgjennomgangen er autentisk ledelse ei heller et binert begrep
(Gardner et al., 2011). Mer fornuftig er saledes & referere til autentisk ledelse i skala. Som
nevnt i metodedelen benyttes koding for & skille og sile ut respondenter som oppfatter sin
leder som mest og minst autentisk under organisatorisk endring. Funn viser at under
halvparten av respondentene beskriver nermeste leder pd en mate som sammenfaller med
egenskapene og karakteristikaene apen, selvsikker, utviklende og optimistisk (Gardner et al.,
2005; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003). F4 respondenter beskriver
egenskaper sammenfallende med moralsk og etisk (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al.,
2005). Av 12 respondenter er det 5 som oppgir personlighetstrekk og karakteristika av sin
leder kompatibelt med autentisk ledelse. Folgelig oppfattet totalt 5 av 12 respondenter
narmeste leders lederstil som autentisk under en organisatorisk endring. Av de fem finner
respondent 5, 7 og 8 sin leder som mest autentisk, mens respondent 1, 2 og 11 har hatt de

minst autentiske lederne under endringen.

Da forste og andre forskningsspersmél er direkte relatert til respondentens oppfatning av
autentisk ledelse, vil funn og diskusjon av ferste og andre forskningsspersmal i hovedsak
evolvere rundt funn fra nevnte respondenter — de respondenter som beskriver sin leder som
hva er & anse som minst og mest autentisk. Tredje forskningsspersmél omhandler nivaet at
tillit mellom leder og felger, samt hvordan nevnte pavirker folgeres folelser under

organisatorisk endring — og inkluderer saledes et bredere spekter av de 12 respondenter.

4.1 Hvordan pavirker falgeres oppfatning av AL deres niva

av tillit til leder under organisatorisk endring?
(forskningssparsmal 1)

Forste forskningsspersmal knytter seg til tillit. Respondentene ble bedt om & beskrive

tillitsnivdet mellom seg og sin leder under organisasjonsendringen. Folgelig hvordan tillit
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bygges mellom respondent og leder, samt hvordan denne kom til syne wunder

endringsprosessen.

Respondent 1 beskriver tillitsnivaet til sin leder under organisasjonsendringen som godt, og
upavirket 1 etterkant av endringen. Respondenten trekker frem autonomi i arbeidsoppgaver,
@rlig dialog og det & prioritere & bli kjent med den ansatte som sentralt for heye nivéer av
tillit mellom folger og leder. Respondenten understreker viktigheten av tillit under
endringsprosessen, og trekker frem hvordan troen pa endringsprosesser resulterende i

suksess henger sammen med allerede etablert tillit til leder.

R1: Hvis du har tillit til lederen din og lederne i selskapet du jobber, sa har du jo
ogsa tillit til at nar de gjor endringer sa gjor de endringer fordi det skal bli bra. At de
gjor endringer fordi de har tenkt igiennom det. Altsd har du tillit til at beslutningen
er tatt pa et faglig godt grunnlag, et konkurransemessig grunnlag, et
markedsgrunnlag eller ut fra hva kundene onsker. Det er gjort i beste mening, og det

er ingen skjult agenda.

Respondenten understreker viktigheten av tillit i situasjoner av usikkerhet (Avolio &
Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; Hassan & Ahmed, 2011). Herunder, hvordan et forhold
preget av hoy grad av tillit avhenger av gjensidige tillitsforhold, hvilket igjen virker styrende
for opplevelsen av trygghet under endring (Agote et al., 2016; Dirks, 2000; Oreg, 2006; Zhu
et al., 2004). Respondenten vektlegger god og tidlig informasjonsflyt i forkant av endringen,
kommunikasjon, dpenhet, tilgjengelighet og @rlig dialog som sentrale drivere for tillitnivaet

til neermeste leder. Respondenten forklarer et avvik mellom teori og praksis her.

R1: Det er her teori og praksis kanskje blir litt forskjellig. I teorien lcerer man at det
er viktig d planlegge, utrede, kartlegge, bruke god tid og inkludere ansatte som sitter
pd relevant kunnskap og kompetanse inn i fasen, men jeg tror jo at i virkeligheten
brukes det mye mindre tid pd det. At det blir bestemt en endring, ogsd blir den gjerne
rushet gjennom litt fort, ogsa blir den gjerne fra et overordnet nivd i stedet for a
virkelig sorge for at man har inkludert de nivdaene nedover i organisasjonen som vil
bli rammet av det. Det er det ene. Det andre er dette med at man hemmeligholder
informasjon inntil man ncermest er klar for a ha allmote og annonsere at na skal man
gjore endringer. Jeg tror jo at dette ikke er bra. Jeg tror det er mye bedre d begynne

tidlig og informere.
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Respondenten beskriver sin leders lederstil som «corporate lederstil» og tilfeyer at «... og
det blir det gjerne nar det er store selskaper med mange ansatte». Videre beskrives det
hvordan mer apenhet fra leder ville bidratt til heyere nivéder av tillit (Luthans & Avolio,

2003; Yousaf & Hadi, 2020), og folgelig en glattere endringsprosess.

R1: I slike endringsprosesser kan det fort bli slik at det bare er en liten kjerne som
vet hva som skjer. Det er ogsa gjerne et anske fra den lederen sin side fordi de tenker
at da gar prosessen bedre, mens jeg tror slike prosesser er bedre hvis det er mer

dpenhet fra en tidligere fase.

Respondent 2 beskriver god og uendret tillit til neermeste leder under organisasjonsendringen
og utdyper at hun «... faler han har hatt tillit til at jeg har gjort jobben min, og jeg har ogsd
hatt tillit til at prosessen har veert styrt ordentlign. Respondent 2 trekker frem
kommunikasjon som nekkel til vellykkede endringsprosesser, og beskriver hvordan
kommunikasjon og hyppigere oppfelging virker sentralt for & f med seg alle pd endringen
(Drucker, 2012). Respondenten beskriver hvordan et gjensidig tillitsforhold virket
avgjerende for en positiv og trygg opplevelse av endringsprosessen (Hassan & Ahmed,
2011). Videre, hvordan tillit til leder og organisasjonen for evrig, bidro til trygghet for
beslutninger tatt pd bakgrunn av organisasjonens og respondentens beste. Mangel pé slik
tillit vil ifelge respondenten bidra til usikkerhet og langt flere spersmélstegn ved
beslutningsprosesser. Respondenten opplevde tillit fra leder i form av autonomi 1

arbeidsoppgaver og tildelt ansvar, samt tillit fra leder til at oppgavene loses pa en god méte.

R2: Det var en forventning om at jeg kunne jobben min, men jeg kunne sporre nar jeg
lurte pd noe. Det var litt sann at man ble kastet ut pd dypt vann, ogsad leerer man a
svomme. Ogsd gjor man noen feil underveis ogsad lcerer man av det. Jeg har egentlig
alltid hatt en sann veldig selvstendig jobb — der jeg har tatt ansvar selv. Det passer
sikkert darlig for noen, men for meg passet det veldig godt. Det kan nok henge litt
sammen med hva slags personlighet man har. ...En sann lederstil kunne jo fungert

darligere pd noen andre kanskje, hvis man har starre behov for avsjekk.
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Respondent 11 beskriver nivéet av tillit til sin leder som «godt og solid» og feyer til hvordan
det & ha en opparbeidet tillit over flere &r har vart en pddriver for tillit ogsd under

endringsprosessen.

R11: Jeg tror nok at var medarbeider-leder-relasjon i sa mange dr har veert en
pddriver her. Nar endringen ble annonsert var dette noe jeg sa komme. Det, i tillegg
til at jeg var bevisst min leders faglige kompetanse, gjorde at jeg visste at prosessen
ville skje i beste mening for meg og organisasjonen. Sd, jeg hadde god tillit til leder
fra for, og endringen rokket ikke noe ved den. Heller tvert imot, sa bekreftet den det

Jjeg allerede visste.

Respondenten vektlegger lojalitet som forutsetning for gode tillitsforhold (Serrat, 2017;
Walumbwa et al., 2004), og trekker videre frem at tillit til leder oppnas der hvor leder agerer
i trdd med hva som er uttalt — at ord star til handling (Agote et al., 2016; Dirks & Ferrin,
2001). Videre nevnes autonomi i arbeidshverdagen og «frihet under ansvar» som sentralt for

opparbeidelsen av tillit mellom folger og leder.

Respondent 5 opplevde god tillit mellom seg og leder under organisasjonsendringen, og

fremhever flat struktur i selskapet som en av driverne for tillit under endringen.

RS5: Det at vi ikke har hierarkiet. Det er ikke et veldig autoritcert hierarki hos oss. Det
er en veldig flat struktur. Sd det at vi kan snakke sammen, leder og ansatt pd et

fornuftig niva bidro til tillit.

Respondenten nevner flere aspekter som drivende for tillit mellom seg og sin leder under
endringen. Herunder, god kommunikasjon og mulighet for sparring (Drucker, 2012). Videre
trekkes god informasjonsflyt frem som vesentlig for vellykkede endringsprosesser.
Respondenten beskriver leder som tillitsfull under endringen og med en atferd som viste stor
tiltro til de beslutninger respondenten tok. Felgelig opplevde respondenten et styrket
tillitsforhold som felger av lederens atferd under endringsprosessen (Gardner et al., 2005;

Hassan & Ahmed, 2011).



49

Respondent 7, som opererer i bygg- og anleggsbransjen, beskriver hvordan tillit fungerer
som grunnmuren i ethvert forhold mellom folger og leder (Hassan & Ahmed, 2011). Uten et

solid fundament er det ifelge respondenten ikke noe a bygge videre pa.

R7: Tillit er grunnmuren i ethvert forhold mellom ansatt og leder. Et forhold uten
grunnmur blir litt som d bygge pa kvikkleire — det kollapser pa et tidspunkt. Hvis du
er sd heldig at det ikke kollapser for bygget er reist, er det likevel ikke beerekraftig pa
sikt. Det blir litt sann at du bygger i alle fall ikke pa kvikkleire hvis du ikke har

kontroll pd saltbestanden i grunnen.

Respondenten beskriver tillitsniva til leder for, under og etter endringen som solid og
utdyper «... jeg vet hvor jeg har han, og han vet hvor han meg». Selv om endringen var
forholdsvis inngripende, ble dog endringsprosessen forutsigbar, og respondenten opplevde
ingen vilje til motstand. Folgelig opplevdes det lite usikkerhet rundt endringen. P4 spersmaél
om hvordan respondenten folte seg under endringen forklares leders personlighetstrekk som

skyld i en positiv opplevelse av endringsprosessen (Agote et al., 2016; Gardner et al., 2005).

R7: ... En ting var at alt det formelle var pa plass [under endringen] men han
[lederen] har liksom en egen evne til d vere en del av oss ansatte. Min
kommunikasjon med han var veldig lett og jeg folte meg godt informert til enhver tid.
Samtidig er han jo en person som i aller hayeste grad er dpen, inkluderende og
positiv, men samtidig noksa dominant og tydelig. En karismatisk type, om jeg kan si

det. Det gjor jo at man foler seg ivaretatt og sett.

Respondent 8 beskriver tillitsforholdet til neermeste leder under organisasjonsendringen som
bra, men noe svekket i etterkant av endringen. Respondenten trekker frem initiativ til
hyppige ledermeter hos ledergruppen som en positiv driver i lys av tillit til leder under
endringsprosessen. | tillegg hadde leder gode intensjoner (Bottom et al., 2002; Six et al.,
2010; Swird, 2016), og respondenten opplevde at nevnte «gjorde sd godt han kunne, gitt
situasjoneny. Respondenten vektlegger god informasjonsflyt og kommunikasjon som kritisk
for vellykkede endringsprosesser — Hvilket var noe respondenten mente kunne vart handtert
pa en bedre mate under endringen. Herunder, mer kommunikasjon og mer regulering av de

ansatte underveis.
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R8: Vi hadde ganske hyppige ledermater, hos oss i ledergruppen. Sa det var i alle fall
gode muligheter til d diskutere ting. Det var mer denne en-til-en relasjonen som var
mer sdnn at jeg tenker at det burde man veert flinkere til a legge inn «check-ins».
Akkurat sann mot de ansatte tenker jeg at det ikke var godt nok. Der mener jeg det
burde veert gjort mer innsats for a ha mer dpenhet og invitere med de ansatte til a

dele sine tanker og bekymringer.

P& spersmél om endringen pdvirket niviet av tillit mellom seg og sin leder uttrykker

respondenten at denne ble svekket. Respondenten beskriver det slik:

R8: ... Synes kanskje til tider at det [tillitsnivdet] var litt sann overfladisk. Jeg
opplevde at ting kanskje ikke ble helt takk tak i, selv om jeg meldte fra om det. Kanskje

litt i negativ forstand, sd ble den endret i en viss grad.

Respondenten beskriver tillit som en forutsetning for hvordan ansatte oppfatter en
endringsprosess (Hassan & Ahmed, 2011). Herunder, tillit i form av psykologisk trygghet.
Respondenten beskriver hvordan grad av psykologisk trygghet spiller inn pé hvordan ansatte
oppfatter en endringsprosess — «At man opplever at det er trygt». En trygg arena for a
diskutere og gi beskjed nar man ikke forstir hva som skjer, tenker respondenten er en
forutsetning for en god endringsprosess for alle involverte (Luthans & Avolio, 2003; Yousaf

& Hadi, 2020).

4.1.1 Oppsummering av funn

Samtlige respondenter oppfattet tillit i storre eller mindre grad under den organisatoriske
endringen, tross variasjon i sine beskrivelser av narmeste leder som mer eller mindre
autentisk. Funn viser at respondentene som beskrev sin leder som minst autentisk opplevde
tillit mellom seg og leder for, under og etter endringen. Nivaet av tillit var tilsvarende og
uendret gjennom de tre faser. Respondentene som beskrev sin leder som mest autentisk var
ogsé innehavende av hey grad av tillit til sin leder. Av de tre respondenter som beskrev sin
leder som mest autentisk, folte én at niviet av tillit ble svekket, én folte styrket tillit, mens én

opplevde niva av tillit til leder som uendret.



51

Videre er det funnet at de HR-lederne som beskrev sin leder som minst kompatibel med a
uteve autentisk ledelse, ikke nedvendigvis hadde mindre tillit til sin leder enn respondentene
som beskrev sin leder i trdd med hva er & kategorisere som de mest autentiske. Saledes er det
funnet at forholdet mellom HR-leder og leder kan vere innehavende av hey grad av tillit,

uten at dette er ensbetydende med et forhold fundamentert i autentisitet og autentisk ledelse.

Sentrale elementer for & skape og opprettholde tillit var kommunikasjon, lojalitet, &penhet og
frihet til autonomi i arbeidsoppgaver (Drucker, 2012; Gardner et al., 2005; Iszatt-White &
Kempster, 2019; May et al., 2003). Fraveer av overnevnte er funnet & vare sentrale arsaker til
lavere niva av tillit. Funn viser ogsa at respondentene oppfattet handlinger som stér til ord
som sentralt for & bevare tillit under prosesser med endring (Agote et al., 2016; Dirks &

Ferrin, 2001).

4.2 Hvordan pavirker falgeres oppfatning av AL deres

falelser under organisatorisk endring?
(forskningsspgrsmal 2)

Andre forskningsspersmal knytter seg til folelser, og underseker hvordan autentisk ledelse
atferd kan pavirke folgeres folelser under organisatorisk endring. Respondentene ble bedt om
a beskrive opplevelsen av organisasjonsendringen, leders atferd, samt hvorvidt samarbeidet
mellom de ble pavirket av endringsprosessen. I tillegg, hvorvidt leder tok grep for & skape

positive folelser, eller forhindre negative, under endringsprosessen.

Respondent 1 beskriver en ledergruppe bestdende av ulike personligheter, utdanningsnivé og
bakgrunner, med ulikt syn pa folelser. Folgende gjorde at man fremfor & fokusere pa den
enkeltes folelser, landet pa det som respondenten forklarer som «dette er vi enig om at vi ma
ta hensyn til». Respondenten forklarer at ved & forberede pé sjokk, sinne, resignasjon, men

ogsé glede, vil folelser i starre grad ivaretas under endringsprosesser.

R1: ... i disse endringene stilte vi oss selv masse sporsmdl, som vi tenkte kunne
komme fra de ansatte. Ogsa lagde vi svarene pd dem. Vi jobbet med a lage
«frequently asked questions» med svar, slik at vi kunne svare de [ansatte ] ut. Du kan
jo gjerne si at det kan veere litt i kategoriene av d veere forberedt pa folelsene, men
jeg tror nok det ville veere bra for organisasjonen d i storre grad hensyn ta folelser i

endringer.
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P4 sporsmil om lederen gjorde noen grep for & skape positive folelser under
organisasjonsendringen er respondenten rask mer & avkrefte. Respondenten forklarer at leder
ikke gjorde noe utover at han var den har var og kommuniserte i ledergruppen. Leders atferd
under endringen beskrives som en person som viste interesse og var positiv. Atferden endret
seg ikke under endringen, men leder la ifelge respondenten «ikke inn et ekstra gir heller».
Respondenten kan ikke erindre hvorvidt leder gjorde noe for & forhindre negative folelser

utover sine samtaler med ledergruppen — samtaler som respondenten ikke var involvert i.

Respondent 2 opplevde ikke at leder gjorde grep for & skape positive folelser under
organisasjonsendringen. Felelser er noe som 1 liten grad diskuteres blant lederne i
organisasjonen, ogsa under den aktuelle endringen. Pa spersmal om leder gjorde grep for a
forhindre negative folelser forklarer respondenten det slik: «Nei, jeg tror liksom ikke at

folelser var oppe til vurdering». Respondenten forklarer det delvis med organisasjonens art:

R2: Det kan kanskje skyldes litt arten til organisasjonen. Det var tungt pd
forsvarssiden. Det var nesten bare ingeniorer som jobbet der, og 85 prosent menn.
Jeg vet ikke om det kan ha pavirket det, og at de personlighetene som jobbet der var

litt sann.

Respondenten tror at organisasjoner kan oppna gevinster ved & ta hensyn til ansattes folelser,
men nevner dog er sentralt aspekt her — fallgruven i & bli folelsesstyrt (Ashkanasy et al.,
2002). Respondenten pédpeker hvordan felelser burde hensyntas i leder-medarbeider-

interaksjonen, mer enn at organisasjonen skal ledes ut fra folelsesmessige behov.

Respondent 11 beskriver en organisasjon hvor felelser ikke hadde serlig stort fokus. Pa
sporsmél om folelser ble diskutert under endringen forklarer respondenten at folelser ikke
var av hgyeste prioritet. Respondenten folte likevel lav terskel for & komme med innspill
eller ved spersmal rundt endringen. Utover god informasjonsflyt ble det ikke gjort ytterligere
tiltak fra leder i & forhindre negative folelser. Videre nevnes stor takheyde og lav terskel for

a ta kontakt med leder som faktorer som bidro til & skape positive folelser.

Respondenten opplevde noe negative folelser rundt endringen. Herunder, usikkerhet i form

av lite betryggelse fra leder i forkant av, og under, endringsprosessen (Kiefer, 2002).
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Respondenten peker dog pa tillit til leder som preventivt for negative felelser under

endringen (Agote et al., 2016; Rousseau et al., 1998).

R11: Jeg tror at hvis jeg ikke hadde hatt et forhold til han [leder] over en lengre
periode, sa ville jeg nok kjent pa mer negative folelser rundt det. Jeg hadde tillit til at
min posisjon ble ivaretatt, men samtidig sa ma jeg jo innromme at jeg var jo litt
usikker. Forste tanke var jo hvordan dette ville ramme meg. Han [lederen] er jo
heller ikke en person som viser mye folelser eller entusiasme. Sdnn sett folte jeg
kanskje pa mer usikkerhet, enn om jeg hadde hatt en mer ekstrovert og autentisk

leder kanskje.

Respondenten forklarer videre at & ta hensyn til ansattes folelser i form av & lytte og ta imot
innspill er en viktig rolle for ledere under endring. Ifelge respondenten vil en leder ganges av
lojale ansatte ved & hensyn ta deres folelser under endringsprosesser (Walumbwa et al.,

2004).

Respondent 5 opplevde inkludering, god kommunikasjon og tillit som faktorer som gav
opphav til positive folelser under organisasjonsendringen (Agote et al., 2016; Konovsky,
2000). Respondenten trekker frem diskusjon av sinnsstemning som et virkemiddel for &
skape positive folelser under endringsprosesser. Respondenten beskriver en organisasjon
som fra et HR-perspektiv ofte diskuterer sinnsstemning blant lederne for formidling av
endringer overfor ansatte. Heriblant, i kontekst av hvordan felelser diskuteres under
endringsprosesser. Respondenten forklarer at det er under organisasjonsendringer
kommunikasjon spisses — og leder tilrettelegger deretter. Leder forsekte pa nevnte mate a
sikre en positiv mottakelse av endringen blant de ansatte — og respondenten opplevde saledes

en leder som tok grep for & skape positive folelser under endringen.

Respondenten vektlegger omtanke for, og oppmerksom rundt, hvordan mottaker opplever
budskapet som sentralt for & ta hensyn til ansattes folelser. Videre nevnes tillit som sentralt
for respondentens folelser under endringen (Agote et al., 2016): «Det er klart at det med tillit

gir en god folelse. Det at jeg vet at han backer meg uansett skaper positive folelser».
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Respondent 7 peker pé god informasjonsflyt, stor takheyde i folger-leder forholdet samt tillit
til leder under endringen som arsak til positive folelser. Folelsene ble forsterket av
respondentens opplevelse av en leder som var inkluderende, fremtidsorientert og ydmyk
(Agote et al., 2016; Beddoes-Jones, 2012; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011;
Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003) Respondenten vektlegger en positiv og

tydelig leder som starste arsak til en positiv opplevelse av endringsprosessen.

R7: Organisasjonsendringen var en positiv erfaring for min del. Vi [respondent og
leder] hadde et godt samarbeid og jeg fikk all informasjon tidlig i prosessen. Jeg
opplevde min leders atferd som engasjerende og inkluderende, men ogsa ryddig og
tydelig ... og i tillegg var han ydmyk og dpen for innspill. Sa han styrte godt gjennom
den endringen, uten at jeg kjente pda noen negative folelser. Jeg har jo veert gjennom
et par organisasjonsendringer oppgjennom, og det er ikke alle jeg har folt meg like

sikker 1.

Respondenten sikter her til en tidligere erfaring med en annen leder for sammenligning, hvor
leder beskrives som mer autoriteer. Som felger av lite medarbeiderinvolvering og heyere
terskel for kommunikasjon, folte respondenten pd mer usikkerhet rundt endringen. Folgelig
opplevde respondenten mer negative folelser i form av usikkerhet (Agote et al., 2016;
Konovsky, 2000; Lind et al., 1993). Respondenten peker pa entusiasme for endringen og
ydmykhet for en dpen dialog med de berorte som viktige drivere for & lykkes med
endringsprosesser. Videre nevnes @rlighet og en holdning som ikke er «ovenfra og ned» som

forutsetning for & skape trygghet for ansatte — og séledes hensynta deres folelser.

Respondent 8 opplevde positive folelser under endringen og utdyper leders pavirkning: «...
litt sann med mdten han er pd. At han er en positiv person. Ja, i kraft av d veere positiv
egentlig». Leder beskrives under endringen som opptatt av a invitere de ansatte inn, og det
ble for anledningen igangsatt workshops og samlinger. Respondenten peker imidlertid pé at
initiativet mer omhandlet hvorfor endringen var positiv — og ikke fullt like mye pé de bererte
som var del i den. Folgende gav opphav til negative folelser og respondenten forklarer at
folelser ikke var noe som ble diskutert under organisasjonsendringen. Respondenten

formidlet at dette var noe hun savnet under endringsprosessen og utdyper «Jeg tenker vi
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kunne hatt workshop om det, hvor vi blir invitert til workshop knyttet til psykologisk

trygghet».

Respondenten understreker viktigheten av hensyn til ansattes folelser og opplevelsen av
psykologisk trygghet som sentralt i endringsprosesser (Kiefer, 2002). Herunder nevnes
hensyn til ansattes folelser som «veldig positivt for gevinst-realisering» og presiserer at «...
det d ha tryggheten i bunn er forutsetningen for d lykkes» (Gooty et al., 2010; Hassan &
Ahmed, 2011).

4.2.1 Oppsummering av funn

Funnene indikerer at bade positive og negative folelser er sannsynlig og oppsta under
organisatoriske endringer (Kiefer, 2002). I hvilken grad vil dog avhenge av flere faktorer.
Heriblant, hvor betryggende og apen leder er, informasjonsflyt og hvorvidt det tas hensyn til
de ansattes folelser. Respondentene nevner involvering, optimisme, tillit, engasjement, dpen
og stettende som karakteristika en leders atferd burde vaere innehavende av for & generere til
positive folelser under endringsprosesser (Drucker, 2012; Gardner et al., 2005; Iszatt-White
& Kempster, 2019; May et al., 2003).

Funnene indikerer at respondentene som fant sin leder minst autentisk opplevde mest
negative folelser, mens respondentene som fant sin leder mest autentisk opplevde minst
negative folelser under organisasjonsendringen. Respondentene som har de mest autentiske
lederne opplevde ogsd mest positive folelser, mens respondentene som har de minst

autentiske lederne opplevde minst positive folelser.

Videre er det funnet at fa respondenter benytter begrepet folelser i sine respektive
organisasjoner. Ord og utrykk som beskriver en sinnsstemning eller situasjon er ofte benyttet

til fordel for nevnte begrep.
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4.3 Hvordan pavirker nivaet av tillit mellom leder og falger

falgeres fglelser under organisatorisk endring?
(forskningssparsmal 3)

Funn fra delkapittel 4.1 viser at tillit var til stede under endringen hos samtlige respondenter
— uavhengig av mer eller mindre autentisk leder. Funn fra delkapittel 4.2 viser at
respondentene opplevde bade positive og negative folelser under endringen. Funnene
indikerer at nivd av tillit under endring ikke nedvendigvis avhenger av en lederstil
fundamentert i1 autentisk ledelse - Dette i motsetning til opplevde folelser, som ser ut til &
avhenge av leders karakteristika og atferd under endringen. Igjen stir forholdet mellom tillit

og folelser - i kontekst av organisatorisk endring.

Tredje forskningsspersmal relaterer seg til sammenhengen mellom nivéet av tillit mellom
leder og folger, og folgeres folelser under organisatorisk endring. I det folgende presenteres
funn relatert til om, og eventuelt hvordan, grad av tillit pavirket respondentens folelser under
organisatorisk endring. Respondentene ble bedt om & beskrive hvordan nivaet av tillit
pavirket opplevelsen av endringen, samt hvorvidt leder gjorde grep for & skape folelser under

endringen.

Respondent 8 forklarer tillit til leder som avgjerende for positive folelser under

organisasjonsendringer og utdyper:

R8: Jeg tror at det har alt d si. Hvis man har tillit, far man ogsd en mer positiv
opplevelse av endringen. Ved at man opplever at det er tillit, er det ofte sammenheng
med at man blir hort, sett og anerkjent, og at synspunkter blir anerkjent i lopet av en

endringsprosess. At man far en positiv opplevelse av en endringsprosess.

I likhet med respondent 8, beskriver respondent 11 tillit som avgjerende for en positiv
opplevelse av organisasjonsendringen (Ballinger et al., 2009). I kontrast til respondent 8§,
opplevde respondent 11 noe negative folelser under endringer i form av usikkerhet, men
understreker at tillit til leder hadde en hemmende effekt (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones,
2012; Lazarus, 1991; Rousseau et al., 1998). Ifelge respondenten bunner tillitsforholdet
mellom respondenten og leder i lojalitet og tidligere erfaringer. P4 spersmél om nivaet av
tillit pavirket opplevelsen av organisasjonsendringen er respondenten tydelig pé at et hoyere
nivé av tillit ville bidratt til mindre usikkerhet (Agote et al., 2016). Respondenten utdyper

videre:
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R11: Jeg tror at jeg hadde hatt en bedre opplevelse hvis jeg hadde mer tillit til leder
pd det tidspunktet. Han var jo litt overfladisk pa enkelte ting, og folte vel kanskje pd
at de som stod han necermest [i organisasjonen] opplevde endringen litt annerledes

enn meg. At de automatisk ble litt mer avslappet.

Respondent 5 beskriver et tillitsnivd mellom seg og sin leder som noe som bidro til trygghet
for & ikke mislykkes under endringsprosessen. I likhet med respondent 5, beskriver
respondent 12 hvordan tillit bidro til trygghet og selvtillit om beslutninger. Deriblant,
hvordan heye nivéer av tillit skapte trygghet og utstyrte respondenten med selvtillit under
endringsprosessen. Et forhold fundamentert i tillit bidro til dannelsen av positive folelser

under endringen (Agote et al., 2016).

R12: Tillitsnivaet til min leder vil jeg beskrive som veldig hayt. Det gjor jo at jeg torr
d ta toffe avgjorelser, prove og feile, men ogsd be om hjelp. Jeg tror den tillitsbiten er
helt avgjorende for vdres forhold. Siden vi har det tillitsbaserte forholdet, sd vet jeg
at hun stotter meg. Da foler jeg meg trygg og selvsikker. Det gjorde jo at jeg folte
meg veldig komfortabel med mdten jeg loste ting pd, og det var nok sett i ettertid den

storste arsaken til at jeg opplevde sd positive folelser som jeg gjorde.

Respondent 12, som bistod i en nedskalering av ansatte, forklarer endringen i seg selv som
negativt ladet. Dog ser respondenten tilbake pd endringen som en positiv erfaring. Ifolge
respondenten er en positiv opplevelse delvis takket vere tillitsforholdet med leder (Agote et

al., 2016).

R12: Vi hadde jo en nedbemanningsfase hvor jeg mdtte avskjedige en del fra min
avdeling. Jeg var ikke enig i alle oppsigelsene, men jeg respekterte jo sa absolutt de
beslutningene som var tatt av min leder. Vi [respondent og leder] hadde en veldig
dpen dialog underveis og jeg opplevde at jeg ble stottet hele veien. Jeg tror den dpne
dialogen og stotten gjorde at jeg ikke kjente pd noen negative folelser mot leder, selv

om det d si opp noen ikke er sd veldig hyggelig i seg selv.

Ogsé respondent 10 forklarer nedbemanning som en negativt ladet prosess. Respondenten
peker pa at tillit til leder gjorde at man lettere aksepterte at det var gjort et grundig forarbeid
(Agote et al., 2016). Herunder, hvordan tillit gjorde at man stolte pd at beslutningene som

var tatt var pa et grundig og faglig godt grunnlag. Uten tilliten til sin leder ville man ifelge
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respondenten vaere mer kritisk til beskjed om endring, og «i alle fall om det var av en slik

karakter som nedbemanning».

Respondent 7 vektlegger et sett karakteristika av sin leder som arsak til heye nivéer av tillit.
Herunder, inkluderende, fremtidsorientert og ydmyk (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones,
2012; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al.,
2003). Videre, hvordan tillit bidro til positive felelser. Respondenten forklarer det slik:

R7: Det a ha tillit til at noen bryr seg og mener alvor ndr det skal satses og
omorganiseres. Ndr det skjer endring, er det ofte «hvorfor kan det ikke veere som
fory. Gjennom en prosess og mye ekstraarbeid og usikkerhet, er det viktig d tro pa
det. Jeg har en leder som jeg stoler pd, da stoler jeg pd at ting er bra d gjore og at
det er fornuftig. Formidling av hva som skal skje og hvorfor det skjer pd, pa en slik

mdte at du tror pa at det er riktig, er avgjorende.

I likhet med respondent 7, forklarer respondent 1 og 2 hvordan tillit til leder pévirker
opplevelsen av endringen. Respondent 2 forklarer en god tro pa endringen fra start til slutt,
og respondent 1 beskriver hvordan tillit til leder henger sammen med tillit til at endringen
ble gjort pa bakgrunn av et faglig godt grunnlag samt «i beste mening og uten en skjult
agenday». Folgelig oppnis mindre usikkerhet rundt intensjonen bak endringen (Agote et al.,

2016).

I kontrast til respondent 1 og 2, er respondent 4 usikker pa om tillit til leder hadde noe & si
for opplevelsen av endringen. Respondent 4 nevner imidlertid ogsé forstaelse for hvorfor
endringen er formalsmessig som sentralt. Respondent 4 beskriver et bra forhold til leder,
men utdyper «... men det har nok potensiale til a bli bedre. Det var ikke sdann at jeg var 100
prosent trygg pd han». Leder beskrives som «dpen for nye ideer og glad i folk», men ogsé
«litt for impulsiv og litt for ustrukturerty samt «veldig resultatorientert». Respondenten
savnet tid til & skape forstdelse for hvorfor endringen var formélsmessig, hvilket

respondenten opplevde gjorde det vanskelig & fa stotte nér ting ikke gikk som planlagt.

Respondent 3 forklarer tillit som sentralt for det & skape trygghet i ulike jobbsituasjoner, og
hvordan han med sin leder i dag opplever tillit gjennom leders atferd og ferdigheter (Agote
et al.,, 2016). Respondenten beskriver leder som inkluderende, med stor apenhet, med ord

som stér til handling, strukturert og med god kontroll. Videre nevnes hvordan leder er dyktig
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pa a utvikle sin organisasjon og team (Gardner et al., 2011). Nevnte karakteristika og

ferdigheter gjor at respondenten opplevede trygghet og tillit under endringsprosessen.

I kontrast til respondent 3, beskriver respondent 6 en negativ opplevelse av
organisasjonsendringen. Respondenten kjente pé urolighet for flere av sine ansattes fremtid i
organisasjonen som foelger av nermeste leders tilbakeholdenhet pd informasjon. Foelgelig
opplevdes negative folelser i form av usikkerhet og felelsen av & vere ekskludert i
beslutningsprosesser. Respondenten beskriver hvordan mangel pa inkludering og
informasjonsdeling bidro til & svekke tillit til leder, hvilket forte til usikkerhet og dernest

lavere nivéer av tillit under endringsprosessen (Agote et al., 2016).

4.3.1 Oppsummering av funn

Funn indikerer at lave nivéer av tillit kan gi grobunn for usikkerhet, hvilket kan lede til
negative folelser. Videre kan heyere nivder av tillit gi opphav til felelse av trygghet og
selvsikkerhet, hvilket kan virke preventivt for negative folelser under organisatorisk endring.
Respondenter som opplevde negative folelser under endringen forklarer lavere eller
svekkede tillitsniva, i kontrast respondenter som opplevde positive folelser under endringen
(Agote et al., 2016). Respondentene som opplevde positive felelser beskriver god
kommunikasjon, lojalitet, &pen dialog mellom folger-leder, samt tillit fra leder under
oppgavelgsning (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones, 2012; Gardner et al., 2005; Gardner et
al., 2011; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003). Funnene indikerer at haye
nivaer av tillit mellom folger og leder kan forhindre negative folelser (Agote et al., 2016;
Beddoes-Jones, 2012; Lazarus, 1991; Rousseau et al., 1998), men leder nedvendigvis ikke

automatisk til positive folelser.
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5. Diskusjon

Kapittelet diskuterer relevante funn 1 henhold til studiens problemstilling og
forskningsspersmédl opp mot eksisterende teori. Videre folger praktiske implikasjoner,

etterfulgt av studiens begrensninger og etiske hensyn.

Eksiterende litteratur om autentisk ledelse i kontekst av organisatorisk endring har i
hovedsak dreiet omkring autentisk ledelse som konsept — og ikke hvordan lederstilen
pavirker organisasjonen (Agote et al., 2016). Ogsa litteratur om tillit mellom leder og folger,
samt folelser under endringsprosesser, er tildelt begrenset oppmerksomhet i den eksisterende
forskning. Vik & Skeie (2021) forsekte i sin studie 4 fylle noen av hullene i litteraturen om
forholdet mellom autentisk ledelse, tillit og folelser under organisatorisk endring. Denne
studien forsgker gjennom en replikasjonsstudie & ilegge en sterre kraft og troverdighet til
teorier og antakelser fra tidligere forskningsstudier. Saledes, er det i likhet med Vik & Skeie
(2021), undersgkt hvordan autentisk ledelse pavirker felgeres tillit til leder og opplevde
folelser under organisatorisk endring. I det felgende diskuteres relevante funn opp mot
studiens forskningsspersmal. Herunder tillit mellom folger og leder, for & se hvorvidt
autentisk ledelse vil ha en positiv eller negativ innvirkning pd niva av tillit under
organisatorisk endring. Videre, folgeres opplevde folelser samt hvordan niva av tillit mellom

leder og folger pavirker folgeres folelser under organisatorisk endring.

Studiens forskningsspersmél har gjennom utredningen fungert som hjelpemiddel for
innsamling og analyse av informasjon for & besvare den overordnede problemstilling.
Pafolgende delkapittel diskuterer teoretiske implikasjoner i lys av autentisk ledelse og de tre

forskningsspersmél — og bygger pé teori fra kapittel 2 og 4.

5.1 Teoretiske implikasjoner

5.1.1 Autentisk ledelse

I kapittel 2 ble autentisk ledelse poengtert som et ikke-binert konsept, men snarere en
dynamisk lederstil. Autentisk ledelse er sadledes foretrukket referert til i skala fremfor
dikotomi (Gardner et al., 2011). Som konsekvens, betegnes respondentenes ledere i studien
som mer eller mindre autentisk. Samtlige respondenter beskrev karakteristika,

personlighetstrekk eller kvaliteter av sin leder som samsvarer med definisjoner av autentisk
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ledelse. En bred oppfatning blant respondentene er optimistisk, lyttende, selvsikker, dpen og
utviklende som kjennetegnende for en god leder. Nevnte karakteristika sammenfaller i stor
grad med definisjonen av autentisk ledelse (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones, 2012;
Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003).
Respondentene benytter dog ulik terminologi ved beskrivelse av sine respektive ledere under
organisatorisk endring. Heriblant, oppmerksom, ydmyk, ryddig, tydelig, malrettet og
motiverende — for & nevne noen. Videre var majoriteten av respondentene tilfreds med leder
og samarbeid under endringen. Flere nevner ogsa lederstilen som noe de ensket & ta leerdom
av - 1 positiv forstand. Felgende sammenfaller med teorien om autentisk folgerskap (Gardner

et al., 2005).

Hvorfor respondentene var tilfredse med leder og samarbeid, men benyttet ulik terminologi
for en god leder og egen leder er uvisst. Folgende kan dog tolkes som en klassisk leder- og
folger situasjon, hvilket i litteraturen refereres til som autentisk felgerskap (Gardner et al.,
2005). Folgerskapet oppstar som en konsekvens av leders karakteristika og kvaliteter som
gjor at folger onsker a tilpasse atferd til 4 bedre passe leders visjon og verdier — selv i tider

av usikkerhet (Gardner et al., 2005).

5.1.2 Hvordan pavirker falgeres oppfatning av autentisk ledelse
deres niva av tillit til leder under organisatorisk endring?
(forskningssporsmal 1)

Studien bidrar, i likhet med Vik og Skeie (2021), til feltet ved & adressere og diskutere niva
av tillit mellom leder og folger i kontekst av organisatorisk endring — og séledes & ilegge en
storre kraft og troverdighet til teorier og funn fra deres forskningsstudie. Det eksisterer
begrenset litteratur om forholdet mellom autentisk ledelse og tillit under organisatorisk
endring (Agote et al., 2016; Gooty et al., 2010). Det meste av forskning pa tillit har veert
fokusert rundt sosiale prosesser, hvorav nivéet av tillit virker avgjerende for samhandling

(Mollering, 2006; Swird, 2016).

Eksisterende forskning viser til karakteristikaene kompetanse, integritet, gode intensjoner og
dedikasjon som sentrale for tillit mellom leder og felger under organisatorisk endring
(Bottom et al., 2002; Six et al., 2010; Swérd, 2016). Studiens funn viser apen, erlig,

optimistisk, inkluderende, med gode intensjoner, ydmyk og gode kommunikative evner som
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de viktigste karakteristika og egenskaper for en leder som skal evne & opptre tillitsfullt. Tross
likheter 1 studiens funn og tidligere forskning, er kommunikasjon og kommunikative evner
sjeldent 4 vitne i eksisterende litteratur som en faktorer som kan generere til hoyere nivaer av
tillit. Studiens funn viser apenhet, effektiv informasjonsflyt og god kommunikasjon som
serlig viktig for et forhold med heye nivéer av tillit. Apenhet er ogsi hyppig relatert til
kommunikasjon (Drucker, 2012), og utgjer et av autentisk ledelses bestanddeler som leder til
selvutvikling sa vel som tillit mellom folger og leder (Luthans & Avolio, 2003; Yousaf &
Hadi, 2020).

Fra de innsamlede data er det funnet heoye nivder av tillit mellom leder og felger under
organisatorisk endring i norske bedrifter. Funn viser tillit mellom samtlige respondenter og
deres respektive ledere under organisatorisk endring — i mer eller mindre grad. Funnene
indikerer at tillit fra folger ikke forsvinner, selv i situasjoner hvor folger oppfatter leder som
mindre autentisk. Felgende virker motstridende av eksisterende forskning som viser til at
ledere kan fa eller miste folgeres tillit avhengig av deres atferd under organisatorisk endring

(Agote et al., 2016; Rousseau et al., 1998).

Tross begrenset forskning pd hva som skaper tillit, foreligger indikasjoner fra tidligere
forskning pé at autentisk ledelse fremmer tillitsfulle relasjoner med folgere (Beddoes-Jones,
2012; Hassan & Ahmed, 2011). Ifolge Gardner et al. (2005) er folgere mer sannsynlig &
utvikle tillit til ledere som utever autentisk ledelse. Ser man pa tillit mellom folger og leder
isolert sett, viser dog funnene fra studien at respondentene som opplevde sin leder mindre
autentisk ikke nedvendigvis hadde mindre tillit til leder under endringen, enn respondentene
som opplevde sin leder mer autentisk. Folgelig virker funnene til en viss grad motstridende
av forskningen pa feltet. Autentisk ledelse kan ha fremmet tillitsfulle relasjoner mellom
folger og leder for respondentene som beskrev sin leder som mest autentisk. Det foreligger
dog ingen tydelig indikasjon pd at majoriteten av respondentene med de mindre autentiske
lederne hadde mindre tillitsfulle relasjoner — tross mindre autentiske ledere. Folgende kan ha

flere drsaksforklaringer, hvorav ett av de kan ligge 1 beskrivelsen av en tillitsfull leder.

Forskning peker pa et sett egenskaper for hva er 4 betegne en tillitsfull leder. Herunder, gode
intensjoner, dedikasjon til arbeidet og omtenksomhet til andre — for & nevne noen (Bottom et
al., 2002; Six et al., 2010; Swird, 2016). Studier viser videre til kompetanse, integritet og
velvilje (Poppo et al., 2016; Swird, 2016). Samtlige egenskaper er & finne i studiens

teoretiske rammeverk, vist i figur 2. Flere av respondentene beskriver leder med nevnte
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egenskaper — ogsa de med mindre autentiske ledere. Folgende indikerer tillitsfulle relasjoner

ogsa der hvor forhold ikke er fundamentert i autentisitet og autentisk ledelse.

5.1.3 Hvordan pavirker falgeres oppfatning av autentisk ledelse
deres folelser under organisatorisk endring?
(forskningsspgrsmal 2)

Tross mye forskning pa folelser, er denne begrenset i relasjon til autentisk ledelse under
organisatorisk endring (Fusco et al., 2015; George & Sims, 2007). Litteraturen indikerer god
kunnskap om folelser, men uten en definitiv definisjon av begrepet (Agote et al., 2016;
Klarner et al., 2011). Folelser i organisasjoner har tradisjonelt sett blitt sett pa som noe
negativt — og det motsatte av & handle rasjonelt (Ashkanasy et al., 2002). Herunder nevner
flere respondenter faren ved & bli folelsesstyrt. Funnene viser at et fitall organisasjoner
diskuterer folelser under endringsprosesser, samt at folelser ofte undertrykkes til fordel for

idealet om & handle rasjonelt.

Funnene viser en klar sammenheng mellom autentisk ledelse og opplevde folelser under
organisatorisk endring. Herunder, at bade positive og negative folelser er sannsynlig & oppsta
under organisatoriske endringer (Kiefer, 2002). Forskning har vist at ansatte finner det
utfordrende 4 ta del i endringsprosesser grunnet stress og frykt for hva fremtiden vil bringe.
Derunder, usikkerhet som resultat av mangel pa informasjon eller kontroll over fremtidig
utfall (Kiefer, 2002). Funnene indikerer dog at styrken pa opplevde folelser, positive eller
negative, under en organisatorisk endring avhenger av leders atferd. Tross ulike definisjoner
av begrepet finnes en generell oppfatning blant forskere at folelser kan ha bade positive og
negative utfall, og oppstér fra en eyeblikkelig opplevelse pavirket av atferd (Klarner et al.,
2011; Oatley & Jenkins, 1996). Videre viser funnene at respondentene som opplevde
positive folelser under endringen beskriver leder som tillitsfull, engasjert, &pen, inkluderende
og stettende. Eksisterende litteratur pd feltet inkluderer flere av nevnte karakteristika for en
leder i sine definisjoner om autentisk ledelsesatferd (Agote et al., 2016; Gardner et al., 2005;
Gardner et al., 2011; Luthans & Avolio, 2003).

Eksiterende litteratur hevder negative folelser oppstar som resultat av en negativ vurdering
av en situasjon (Agote et al., 2016). Eksempelvis nar felgere opplever folelser som skuffelse,

sinne eller frustrasjon mot endring (Agote et al., 2016). Funn fra studien indikerer imidlertid
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mangel pa kommunikasjon, informasjon og stette fra leder, i tillegg til opplevelsen av
usikkerhet, som drivere for negative folelser under endringsprosesser. Teorier om hvorfor
negative folelser oppstar under organisatoriske endringer kan forklares av niva av tillit til
leder og kunnskap om endringen (Agote et al., 2016; Konovsky, 2000). Det er funnet a vare
en sammenheng mellom leders karakteristika og folgers opplevde folelser under
organisatorisk endring. Funnene indikerer at positive folelser er sannsynlig & oppsté der hvor
leder er innehavende av karakteristika og utever atferd som sammenfaller med autentisk
ledelse. Opplevelsen av foelelser under organisatorisk endring kan dog ikke antas & eksplisitt
skyldes leders atferd og karakteristika. Folgende stottes av Kiefer (2005), som hevdet at det
var tre kategorier av hendelser som kan trigge negative emosjoner under organisatorisk
endring. Heriblant, problemer knyttet til arbeidsforhold, organisatoriske utfordringer eller
personlig status. Med dette kan opplevde folelser oppstd ogsd som konsekvens av ytre

pavirkning, eller andre hendelser, faktorer eller trekk ved leder (Kiefer, 2005).

Folelser er, ifolge funnene, noe som ikke diskuteres i s@rlig grad i norske organisasjoner. Fa
respondenter opplever at folelser diskuteres under endringsprosesser, og fzrre benytter
begrepene folelser eller emosjoner 1 sine respektive organisasjoner. Ord og uttrykk som
beskriver en sinnsstemning er ofte benyttet til fordel for begrepene. En mulig forklaring fra
eksisterende litteratur er hvordan kulturen rundt den ansatte pavirker dens evne til & uttrykke
folelser (Ashkanasy et al., 2002). Herunder, normer organisasjonen innad. Forskning viser til
interaksjon med kolleger og veiledere som hendelser av storst folelsesmessig pavirkning pa
ansatte. Forskningen nevner imidlertid leders atferd av serlig stor rolle (Agote et al., 2016;
Elfenbein, 2007). En annen é&rsaksforklaring, som trekkes fra ekspert-intervjuet, er
individuelle forskjeller i oppfatning og opplevelse av folelser. Forskjeller i opplevelse av
folelser stottes av eksisterende forskning - som sier at individuelle forskjeller kan pavirke
ens evne til 4 uttrykke folelser under organisatorisk endring (Epitropaki & Martin, 2005).
Mennesket er komplekst, men tilpasningsdyktig, og utsettes stadig for kontinuerlig lering
hva gjelder normer for sosialt akseptabel atferd i ulike situasjoner. Folgelig formes egne

méter 4 forholde seg til folelser pa — ogsa pa arbeidsplassen (Ashkanasy et al., 2002).

Funn viser til at de respondenter som har de mest autentiske lederne opplevde mest positive
folelser. Folgende kan henge sammen med funn som indikerer at folgere har lettere for a
uttrykke positive folelser der hvor miljeet oppfattes som trygt, positivt og inkluderende
(Agote et al., 2016). Det er funnet at leder kan bidra til nevnte ved a skape et miljo

innehavende av dpen dialog, takheyde og trygge rammer — samt ved & vare en leder som er
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stottende, inkluderende og positiv. Nevnte karakteristika sammenfaller med definisjoner av
autentisk ledelse (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones, 2012; Gardner et al., 2005; Gardner et
al., 2011; Iszatt-White & Kempster, 2019; May et al., 2003). Videre er det funnet at de
respondenter som fant sin leder minst autentisk opplevde mest negative folelser og minst
positive folelser. Respondentene som har de minst autentiske lederne beskriver leders
lederstil som corporate lederstil, micromanagement eller hierarkisk ledelse. Funnene
indikerer séledes at autentisk ledelse i storre grad er linket til positive folelser, enn nevnte

lederstiler (Hassan & Ahmed, 2011).

5.1.4 Hvordan pavirker nivaet av tillit mellom leder og falger
folgeres folelser under organisatorisk endring?
(forskningsspgrsmal 3)

Forskning peker pa tillit som kritisk for & arbeide mot felles mal organisasjoner innad (Dirks,
2000), og limet i relasjonen mellom leder og folger (Bennis & Nanus, 1985). Videre,
hvordan felgeres reaksjoner pé organisatorisk endring baseres delvis pa relasjonen til leder —
hvorav reaksjonene pdvirker folgernes vurdering av tillit under endringsprosessen. (Ballinger
et al., 2009). Dog eksisterer fremdeles hull i litteraturen om forholdet mellom tillit og

folelser mellom folger og leder (Agote et al., 2016; Gooty et al., 2010).

Funnene indikerer en sammenheng mellom opplevd tillit til leder og opplevelsen av folelser
under organisatorisk endring. Grad av sammenheng er imidlertid uviss. Funnene viser til
lave nivéer av tillit som grobunn for usikkerhet, hvilket lettere kan lede til negative folelser.
Hoye nivaer av tillit kan gi opphav til folelse av trygghet, og séledes virke preventivt for
negative folelser (Ballinger et al., 2009) Flere respondenter forklarer tillit fra leder som noe
som gir selvtillit og en positiv folelse. Overnevnte funn faller klart sammen med beskrivelser
gitt 1 ekspert-intervju. Eksperten beskriver tillit til leder som demper for unedvendige
bekymringer og usikkerhet om fremtiden under endring. Forskning stetter deler av
forklaringen og viser til tillit som kjernedeterminant for vurderingsprosessen som ligger til
grunn for emosjonelle reaksjoner (Agote et al., 2016; Lazarus, 1991). Videre, hvordan
mindre tillitsfulle ledere vil bidra til mer en felelse av uro for felger, samt hvordan en
tillitsfull leder i storre grad tenker konsekvens og utfall for sine ansatte (Agote et al., 2016;

Lazarus, 1991; Rousseau et al., 1998). Agote et al. (2016) foreslo i sin studie at betrodde



66

lederes velvilje gjor de i bedre stand til 4 unnga oppblomstring av negative folelser, og heller

stimulere til positive felelser under endringsprosesser.

Tidligere forskning peker péd internalisert moralsk perspektiv som eneste dimensjon av
autentisk ledelse som direkte resulterer i positive folelser (Agote et al., 2016; Luthans &
Avolio, 2003; Vik & Skeie, 2021). I motsetning til denne studiens funn, samt Vik og Skeie
(2021) sin studie, har tidligere forskning funnet tillit & ha enten negativ eller neytral
pavirkning pa folgeres folelser (Agote et al., 2016). Funnene indikerer en sammenheng
mellom tillit og opplevde folelser. Hvorvidt tillit isolertsett resulterer i folelser er dog uvisst.
HR-leders oppfatning og erfaring av leder som mer eller mindre tillitsfull, er funnet &
pavirke folgerens opplevde folelser under organisatorisk endring. Som nevnt, viser tidligere
forskning til tillit som kjernedeterminant for folgeres folelser under organisatoriske
endringer karakterisert av usikkerhet (Agote et al., 2016; Lazarus, 1991). Felles for flere av
respondentene er hvordan de gjennom sin posisjon i organisasjonen var tidlig involvert 1
endringen. Saledes opplevdes relativt lite usikkerhet grunnet tilstrekkelig informasjon og
tidlig involvering 1 prosessen. Av de respondenter som opplevde usikkerhet og negative
folelser, er tillitsforholdet funnet & vaere noe mindre enn hos de som ikke opplevde negative

folelser.

Majoriteten av respondentene sympatiserer med heye nivaer av tillit til leder som preventivt
for negative folelser under organisatorisk endring. Felgende kan skyldes hvordan en leders
tillitsnivd baseres omkring folgeres forventninger til leders fremtidige atferd (Agote et al.,
2016; Rousseau et al., 1998). Hoyt betrodde ledere forventes a oppfere seg med integritet og
pa en mate som ikke er til skade for folgeres interesser i fremtiden. I situasjoner karakterisert
av usikkerhet, kan tillit veere 1 forkant av felgeres bekymringer og fungere som demper for
folelsesmessige reaksjoner (Beddoes-Jones, 2012). Da hoyt betrodde ledere anses for & vare
folgerorienterte, er det lav sannsynlighet for at de tar beslutninger som truer folgernes
interesser og fremtidige situasjon (Agote et al., 2016; Lazarus, 1991; Rousseau et al., 1998).
Béde eksisterende forskning og denne studiens funn viser til heye nivaer av tillit positivt
relatert til & forhindre negative folelser (Agote et al., 2016; Hassan & Ahmed, 2011; Vik &
Skeie, 2021). Funnene kan dog ikke lyse ut tillit som eneste arsak til oppstandelsen av

folelser.
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5.2 Praktiske implikasjoner

Delkapittelet foreslar praktiske implikasjoner basert pa studiens funn. De fleste av funnene
sammenfaller med funnene hva fremgéir av Vik og Skeie (2021). Folgelig vil noen av

svarene pé forskningsspersmélene resultere i lignende praktiske implikasjoner.

Flere av respondentene avslar diskusjon av, eller oppmerksomhet rundt, felelser i sine
respektive organisasjoner. Funnene viser til svert fa organisasjoner hvor felelser diskuteres.
Funnene indikerer folelser som undertrykkes til fordel for idealet om & handle rasjonelt
(Ashkanasy et al., 2002; Glasg, 2008), hvorav flere respondenter nevner fallgruven i & bli
folelsesstyrt. Noen av respondentene savnet rom for & kjenne pa egen opplevelse av
endringen - ogsa der hvor endringen i seg selv ikke nedvendigvis var negativt ladet.
Herunder, holde masken ovenfor sine ansatte og opptre profesjonelt. Folgelig er forste

forslag til praktisk implementering knyttet til aksept for foelelser i organisasjonen.

Ledere burde implementere tiltak for & redusere stigmaet rundt & vise folelser i profesjonelle
kontekster (Agote et al., 2016; Vik & Skeie, 2021). Et okt fokus omkring felelser i form av
seminarer eller workshops vil kunne bidra til & redusere nevnte stigma. Videre, endre fokus
fra & opptre profesjonelt til 4 ogsd vaere hele seg selv pd arbeidsplassen — med de folelser,
positive og negative, som mennesket herer med (Glasg, 2008). Aksept for felelser pa
arbeidsplassen kan pévirke tillitsnivA 1 positiv retning, hvilket videre kan gagne
arbeidsmiljoet og organisasjonens resultater i samme retning (Hassan & Ahmed, 2011).
Ledere fungerer som rollemodeller, og kan gjennom formidling av autentiske
lederegenskaper oppfordre til & vere dpen om sine tanker og felelser (Gardner et al., 2005;
George & Sims, 2007; Ilies et al., 2005; Iszatt-White & Kempster, 2019). For & evne séledes,
burde kunnskap om autentisk ledelse gkes i organisasjoner (Agote et al., 2016; Vik & Skeie,
2021). En mate & oke kunnskap om autentisk ledelse er foreslatt av Agote et al. (2016),
hvilket er 4 implementere opplaeringstiltak for HR-ledere som kan organisere og
gjennomfere ulike handlinger. Folgelig stimuleres det til tillitsbygging i organisasjonen

(Gardner et al., 2011; George & Sims, 2007).

Videre indikerte funnene tillit som avgjerende for opplevelsen av trygghet og foelelsen av
selvtillit under organisatoriske endringer. Likevel er det f4 respondenter som evner & sette
ord pa hva som direkte leder til opplevelsen av mer eller mindre tillit — samt hvordan denne

bygges mellom folger og leder. En annen praktisk implikasjon knytter seg sdledes til en
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organisasjon med en kultur av en slik art at denne er fundamentert 1 tillit. Tillit til leder er
ogsa ansett som fundamentalt for effektiv ledelse (Bass, 1990). Et tillitsfullt arbeidsmiljo og
en kultur preget av hgye nivéer av tillit kan stimulere til bedre kommunikasjon, effektiv
problemlosning og trygghet for de som befinner seg i den (Agote et al., 2016; Dirks, 2000;
Oreg, 2006; Zhu et al., 2004). HR-lederes posisjon i organisasjonen gjor at de gjerne er
situert mellom toppledelse og ansatte, hvilket gjor at de kan fungere som bindeledd for
videreforing av organisasjonens verdier fra topp til bunn (Agote et al., 2016). Som fremgar
av funnene, kan en organisasjon fundamentert i tillit virke hemmende for negative folelser —

og stimulere til positive under organisatoriske endringsprosesser.

5.3 Begrensninger ved studien

Kapittelet belyser begrensninger ved studien, hvorav den forste begrensning knytter seg til
tidsramme. Studien er utfert som del av en masterutredning, hvilket har lagt foringer for tid
og omfang. Ved en lengre tidsramme ville utvalgssterrelsen folgelig vaert storre. Et storre
utvalg ville styrket funn, s& vel som studiens reliabilitet og validitet (Saunders et al., 2019).
En annen begrensning er studiens metode — kvalitativ metode. Kvalitativ metode medferer
vanligvis lav generaliserbarhet. Ved et storre omfang primardata, herunder et storre utvalg
av organisasjoner, vil studiens funn og konklusjoner styrkes (Saunders et al., 2019).
Gjennom metodisk tilnerming er det heller ikke valgt et analysenivd som etterstreber

generalisering.

Ifolge Piderit (2000) kan ny og spennende innsikt i holdningsmenster relatert til endring
oppnds ved a over tid observere individers reaksjoner og holdninger — fremfor registrering av
statiske svar. Studien er begrenset pa dette omradet da samtlige data er innsamlet i etterkant
av endringen. Respondentenes svar og refleksjoner vil som sddan styrkes grunnet fordelen av
etterpaklokskap og tid til & tenke gjennom erfaringene. Dog kan respondentenes informasjon
svekkes overtid. Folelser og reaksjoner som resultat fra en tidligere og ikke-pdgdende
endring kan la seg vanskelig hente frem. For & lose nevnte utfordring ville det vaere behov

for langt mer ressurser og tid enn hva var tilgjengelig for studien.

En annen begrensning omhandler intervjuprosessens utforelse. Intervjuer ble utfort enten ved
Google Meet eller per telefon. Digitale intervju kan s& vel som telefonintervju virke
begrensende for samtalens flyt. Intervjuenes format kan ha forskyldt vanskeligheter for a

etablere en personlig kontakt med respondent — i kontrast til 4 sitte ansikt til ansikt i samme
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rom. Folgelig tas det heyde for at respondentenes svar kan ha blitt misforstatt av
undertegnede under intervju. Det ble av den grunn i hey grad etterstrebet & inkludere sukk,
pauser, taushet, latter og andre ikke-verbale elementer under transkribering. Ved den minste
tvil om betydning bak svar, fraser eller forklaringer ble respondenten kontaktet per

opprinnelig kontaktpunkt for avklaring og utdypning.

5.4 Etiske hensyn

Etikk i forskningssammenheng refererer til standarder for atferd i forhold til rettighetene til
de som er gjenstand for, eller pavirkes av, forskningen (Saunders et al., 2019). Flere etiske
hensyn ble tatt under utforelsen av semistrukturerte intervjuer - serlig behandling og sikring
av persondata. Det ble i studien ilagt stor vekt pa & bevare anonymiteten til deltakerne. Det
foreligger meldeplikt til Norsk Senter for Forskningsdata der hvor et prosjekt eller studie
innebarer lagring av persondata (NSD). Forskningsprosjektet ble folgelig meldt inn til NSD
og godkjent av nevnte institusjon for utferelse av de semistrukturerte intervjuer. For & bevare
deltakernes anonymitet ble de i transkriberingen titulert med henholdsvis respondent 1,
respondent 2, respondent 3,..,. Ingen personopplysninger som kan spores tilbake til deltaker
ble inkludert. Data lagres lokalt pd undertegnedes datamaskin, hvilket krever personlig
passord og totrinnsverifisering for & nd. Samtlige data slettes pa en sikker maéte etter

innlevert masterutredning.
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6. Konklusjon og fremtidig forskning

6.1 Konklusjon

Formalet med oppgaven var & undersgke hvordan autentisk ledelse pavirker tillit til leder og
folgeres folelser under organisatorisk endring. Studien er en replikasjonsstudie av Vik og
Skeie (2021) sin studie The Impact of Authentic Leadership during Organisational Change
Processes. Studien baserer seg pa kvalitative forskningsintervju av HR-ledere fra norske
store- og mellom store organisasjoner. For & besvare oppgavens problemstilling ble det
inkludert tre forskningsspersmal fra studien som replikeres. Teori ble presentert i kapittel 2,
og det ble basert pd litteraturgjennomgangen utformet et teoretisk rammeverk basert pa
eksisterende litteratur. Det ble utfoert tolv semistrukturerte intervjuer med HR-ledere i norske
organisasjoner fra ulike bransjer. Videre ble det utfort et ekspert-intervju, som sammen med

teori, tidligere forskning og eksiterende litteratur bidro til & heve diskusjon og styrke funn.

Analysen indikerer at ledere med en lederstil som sammenfaller med karakteristika av
autentisk ledelse er sannsynlig & utvikle og opprettholde tillit til sine folgere. Folgende faller
sammen med eksisterende forskning som indikerer at autentisk ledelsesatferd er relatert til
folgeres tillit til leder (Agote et al., 2016; Beddoes-Jones, 2012; Gardner et al., 2005; Ilies et
al., 2005; Luthans & Avolio, 2003; Yousaf & Hadi, 2020). Ogsa HR-ledere med mindre
autentiske ledere beskriver hoye nivéer av tillit til leder, uten at denne er relatert til autentisk
ledelses atferd. Analysen indikerer videre at forholdet mellom folger og leder kan vere
innehavende av hey grad av tillit, uten et forhold fundamentert i autentisitet og autentisk

ledelse.

Det er videre funnet at noen karakteristika ved autentisk ledelse pavirker folgeres opplevde
folelser under organisatorisk endring (Agote et al., 2016; Gardner et al., 2005; Gooty et al.,
2010). Grad av positive eller negative folelser er funnet a til en viss grad avhenge av folgers
oppfatning av leders autentiske atferd (Agote et al., 2016; Avolio et al., 2004; Gooty et al.,
2010). Videre er det funnet at lave nivder av tillit kan gi grobunn for usikkerhet, hvilket
lettere kan lede til negative folelser (Agote et al., 2016; Gardner et al., 2005). Hoye nivier av
tillit kan gi opphav til trygghet, hvilket kan virke preventivt for negative folelser. Analysen
indikerer at hoye nivder av tillit kan forhindre negative folelser, men leder ikke nedvendigvis

automatisk til positive folelser.
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For & besvare utredningens problemstilling «Hvordan pdvirker autentisk ledelse folgeres
folelser og tillit til leder under organisatorisk endring?» , kan det konkluderes at autentisk
ledelse kan bidra til heye nivéer av tillit og generere til positive folelser under organisatorisk
endring. Hoye nivder av tillit kan forebygge negative folelser og gi opphav til positive

folelser, mens lave nivder av tillit kan bidra til negative folelser.

6.2 Forslag til fremtidig forskning

For 4 tilegne en dypere forstaelse for tillit og felelser under organisatorisk endring, samt
hvilken rolle autentisk ledelse spiller i denne sammenheng, burde fremtidige studier vaere
bestaende av flere respondenter. Fremtidige studier innehavende av flere respondenter fra
flere bransjer gir mulighet for gruppering og sammenligning etter bransje, type virksomhet
eller kjonn. Dette ville gke funnenes validitet. En bredere studie med flere HR-ledere fra
samme bransje, kan gi grunnlag for sammenligning av funn fra ulike bransjer opp mot
hverandre. Séledes kan bransjespesifikke normer, miljo og kultur skilles ut og identifiseres
opp mot autentisk ledelse og oppfattelsen av denne. Videre, ville en inndeling av utvalg etter
kjonn kunne gi interessant innsikt hva gjelder & se hvorvidt annet enn individuelle forskjeller
hos individet kan spille inn pa oppfatningen av autentisk atferd, tillit til leder og opplevde
folelser (Epitropaki & Martin, 2005). Andre interessante avveininger er bruk av

feltobservasjon og sperreskjema.

Feltobservasjon kan nevnes som en hensiktsmessig og metodisk tilnerming for videre
forskning. Felgelig vil studien i sterre grad evne & kartlegge hvorvidt respondentenes
beskrivelser samsvarer med realiteten, hvilket ville styrke funnenes reliabilitet. Videre kan
sporreskjema bidra til ekt innsikt. Utvalget i denne studien er bestdende av 12 respondenter,
og undertegnede sd det ikke hensiktsmessig & utfere en sperreundersgkelse. Fremtidige
studier med sterre populasjon kan dog dra nytte av denne typen datainnsamling som
supplement til semistrukturerte intervjuer eller feltobservasjon. Datagrunnlaget kan gi
nyttige innsikter og styrke funnenes generaliserbarhet opp mot denne studiens funn. En slik
type studie kan og, som foreslitt av Piderit (2000), utferes over tid. Folelig kan det oppnés
interessante innsikter hva gjelder endringsprosessens pavirkning pa respondentenes

opplevelser, tanker og folelser.
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Funnene i studien indikerer folelser pa arbeidsplassen som undertrykt til fordel for idealet
om & handle rasjonelt (Ashkanasy et al., 2002). Videre, hvordan begrepene folelser og
emosjoner pakkes inn i beskrivelser av sinnsstemning for de nar mottaker. Fremtidig
forskning burde fokusere om folelser ogsé i formelle settinger. En forstaelse for nevnte vil gi
innsikt og sympatisere viktigheten omkring felelser ogséd i1 profesjonelle og formelle
situasjoner — hvilket vanskelig lar seg vitne i eksisterende litteratur (Agote et al., 2016).
Folgende ville ogsa vare interessant & underseke i flere geografiske lokasjoner enn norske
organisasjoner. Ved en bredere studie av HR-lederes oppfatning av autentisk ledelse, tillit og
folelser under organisatorisk endring, kunne det virke interessant & se om funn i Norge kan
gjelde i andre land. Eksempelvis forskjeller mellom europeiske og asiatiske land, eller
velutviklede og mindre utviklede land (Vik & Skeie, 2021). Herunder, hvorvidt ulikheter 1
kultur, milje, arv og politikk (Saunders et al., 2019), kan ha en effekt pa oppfatningen av

autentisk ledelse, tillit til leder og opplevde folelser pd arbeidsplassen.

Videre kan fremtidig forskning inkludere flere ledelsesvariabler, hvor en mulig retning kan
vaere 4 se pd organisasjoner i samme bransje som gir gjennom tilnermet like endringer.
Folgelig kan HR-lederes oppfatning av autentisk ledelse, tillit til leder og opplevde folelser
kartlegges — og folgelig sammenlignes opp med andre lederstiler. En slik type studie vil
imidlertid kreve to eller flere ssammenlignbare organisatoriske endringer i samme bransje pa
samme tidspunkt, hvilket kan tenkes la seg vanskelig identifisere. Feltobservasjon eller
organisatoriske endringer i preteritum vil sdledes vare en mulig tilneerming ved en slik
studie. En annen retning ville veere & se pa organisasjoner med ulike strukturer, og saledes
sammenligne disse opp mot hverandre. Noen av respondentene nevner hierarkisk struktur
eller micromanagement i sine respektive organisasjoner. Interessant ville vere a
sammenligne organisasjoner med flatere struktur opp mot nevnte, og felgelig undersoke

autentisk ledelse, tillit til leder og opplevde folelser innenfor disse rammene.

Avslutningsvis kunne en mer praktisk rettet vinkling virke interessant. Heriblant, pavise en
sammenheng mellom autentisk ledelse og en bedrifts suksess i form av finansielle resultater.
Tidligere forskning viser til positiv sammenheng mellom autentisk ledelse og bedriftens
okonomiske resultater (Clapp-Smith et al., 2009; George et al., 2007). Interessant ville vaere
a se hvorvidt funn fra en bredere studie korrelerer med en organisasjons ekonomiske
resultater, og saledes ogsa her bidra til & styrke funn om eksisterende litteratur og tidligere

forskning.
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Vedlegg 1

Intervjuguide fra Vik & Skeie (2021)

Sporre om samtykke til d gjore lydopptak, og informere om at undersokelsen er helt anonym,
intervjuobjekt kan trekke seg nar som helst i prosessen og opptak vil slettes etter

transkribering etc.
Innledende spersmal:

e Kan du fortelle litt om din rolle/stilling i organisasjonen?
e Vil du fortelle kort om din bakgrunn, med fokus pa utdannelse og eventuelt tidligere
erfaring som har vert relevant for stillingen du har na?

Be respondent fortelle om en endringsprosess i organisasjonen. Be respondent ha endringen
i tankene/bakhodet nar han/hun svarer pd de kommende sporsmdlene, med mindre annet blir

bedt om.

e Organisasjoner opplever fra tid til annen et behov for & gjere endringer. Kan du
fortelle om en organisasjonsendring din organisasjon gjennomforte som pavirket
deg?

Spersmaél om leder og ledelse:

o Kan du beskrive hvilke personlighetstrekk og kvaliteter du mener en god leder har?

o Hoyvilken stilling/funksjon har din nermeste leder i organisasjonen?

e Hvordan vil du beskrive din nermeste leder sin lederstil (i korte trekk)?

e Hvordan vil du beskrive forholdet mellom deg og din narmeste leder generelt?

e Hvordan vil du beskrive din leders atferd og handlinger under
organisasjonsendringen?

e Hvordan var forholdet mellom deg og din leder under organisasjonsendringen?

e Mener du at forholdet eller samarbeidet mellom deg og din leder kunne vart under
organisasjonsendringen? Eventuelt hvordan?

e Utever lederen din en lederstil som du ensker a benytte selv?
- Er det en lederstil du ensker & ta etter eller leere av?

- Eventuelt hvorfor/hvorfor ikke?
Spersmail om organisasjonsendringen:

o Hyvilke konkrete forventninger har du til din leder nér endringer forekommer?
e Hvordan synes du endringen gikk? Var den vellykket eller kunne den veert
gjennomfort pa en bedre mate?
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e Hvordan folte du deg under endringen? Var det en positiv, negativ eller neytral
opplevelse?

e Under denne endringen, hvordan opplevde du din naermeste leder sin oppfersel?

e Mener du at forholdet eller samarbeidet mellom deg og din leder endret seg under
endringsprosessen? Eventuelt hvordan?

e La du merke til noen forskjeller i forholdet deres for, under og etter endringen? Kan
vare bide positivt og negativt

e Hva mener du er viktig i en endringsprosess for at endringen skal resultere i suksess?

o Folte du for & gjore motstand eller pd en motvilje for endringen? Eventuelt hvorfor?

Spersmal knyttet til tillit (F1):

e Beskriv tillitsnivaet mellom deg og din leder under organisasjonsendringen?
o Hvordan tillit ble bygget og vedlikeholdt under organisasjonsendringen
- Hvordan du bygger/skaper tillit til dine ansatte?

- Hvordan din leder bygger/skaper tillit til deg?

o Pévirket endringen nivéet av tillit mellom deg og din leder? Eventuelt hvordan?
o Er tillit en sentral verdi 1 din virksomhet?
- Dersom ja - P4 hvilken mate er dette synlig overfor de ansatte.

- Dersom nei - Hvorfor ikke?

e Tror du nivéet av tillit i en organisasjon kan pavirke hvordan ansatte oppfatter en
endringsprosess? Hvorfor/hvorfor ikke?

Spersmal knyttet til folelser (F2):

e Gjorde din leder noen grep for a skape positive folelser under
organisasjonsendringen? Eventuelt hvordan?

e Gjorde din nermeste leder noen grep for & forhindre negative folelser under
organisasjonsendringen? Eventuelt hvordan?

o Er folelser noe som diskuteres blant lederne i din organisasjon?

o Ble folelser diskutert under organisasjonsendringer? Eventuelt hvordan?

o Ble folelser tatt hensyn til under organisasjonsendringer? Eventuelt hvordan?

e Generelt: Tror du en organisasjon kan oppnd gevinster ved & ta hensyn til ansattes
folelser? Eventuelt hvordan?

Spersmal knyttet til tillit og felelser (F3):

e Hvordan tror du tillitsnivaet mellom deg og din leder pavirket maten du opplevde
organisasjonsendringen?

e Mener du at lederen din gjennomforte tiltak eller handlinger som skapte folelser
under organisasjonsendringen?

o Bruk tillitsnivaet mellom deg og din leder som utgangspunkt. Hvordan vil du
beskrive endringsprosessen ved a bruke uttrykkene negative og positive folelser?
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Avsluttende sporsmal:

e Har du en sluttkommentar eller noe du ensker & tilfoye om ledelse, tillit, folelser

og/eller organisasjonsendring?

Takk for deltakelsen.



81

Intervjuguide (ekspert) fra Vik & Skeie (2021)

Autentisk ledelse, tillit og folelser i Norge

o Kan du fortelle litt generelt om hvordan du anser autentisk ledelse i Norge? (hvor
fremtredende,..)

e Hvordan anser du sammenhengen mellom autentisk ledelse og den nordiske
modellen (tillitsbasert)?

e Hvor stor rolle mener du tillit spiller for at en folger skal oppfatte lederens lederstil
som autentisk?

e Ernoen kjennetegn ved en autentisk leder viktigere enn andre, eller spiller ethvert
kjennetegn en like stor rolle for at en leder skal bli oppfattet som autentisk?
(confident, hopeful, optimistic, resilient, transparent, moral/ethics, future oriented,
wish to develop followers into leaders, evt. internal moral perspective, self-
awareness, relational transparency, balanced processing)

e Tror du den raske digitaliserings takten pdvirker hvordan ledere oppfattes, og
hvordan ledere utever sin ledelsesstil?

e Vire funn indikerer at folelser er noe som undertrykkes/ikke snakkes om i norske
organisasjoner. Har du noen tanker om hvorfor?

e Vire funn indikerer at tillit spiller en rolle for folgernes folelser, men at ogséd andre
faktorer kan spille inn. Har du noen tanker om hvor sentral rollen til tillit er for
positive folelser, og evt om hvilke andre faktorer som spiller inn?
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Vedlegg 2

Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i et forskningsprosjekt - Masteroppgave ved Norges Handelshoyskole?

Dette er en foresporsel om & delta i et forskningsprosjekt hvorav formélet er & besvare
problemstillingen “Hvordan pavirker autentisk ledelse folgeres folelser og tillit til ledere
under organisatorisk endring?”. Denne erkleringen gir informasjon om maél for prosjektet

samt hva en deltakelse 1 dette vil innebare.

Formél

Formalet med datainnsamlingen er & svare pd overnevnte problemstilling.
Forskningsprosjektet er en replikasjonsstudie av et prosjekt fra det foregdende &r med samme
problemstilling. Opplysninger som fremkommer under datainnsamlingen vil utelukkende
benyttes for & besvare utredningens problemstilling, og slettes etter endt innsending av

masteroppgaven.

Ansvarlig for forskningsprosjektet
Regine Frayen er ansvarlig for forskningsprosjektet. Veileder for prosjektet er professor ved

Norges Handelshgyskole, Marcus Selart.

Spersmal om deltakelse

Arsaken til at du er blitt kontaktet er den hensikt 4 samle inn informasjon og opplysninger fra
HR-ansvarlige i norske organisasjoner. Herunder, en malsetning pa totalt 12 HR-ansvarlige.
Respondenter er funnet pa organisasjoners hjemmeside etter tilfeldig utvalgte organisasjoner

i Norge.

Hva en deltakelse vil innebzere

En deltakelse vil innebare & delta i et fysisk eller digitalt intervju pa mellom 20 og 60
minutter. Lydopptak av intervjuet benyttes for transkribering og slettes etter levert
masteroppgave juni maned 2022. Alle opplysninger oppbevares i mellomtiden etter beste
evne. Intervjuet bestdr av spersmaél knyttet til erfaringer og opplevelser om en faktisk

organisasjonsendring. Intervjuguide sendes i forkant av intervjuet pé forespeorsel.
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Frivillig deltakelse
Deltakelse i prosjektet er frivillig. Samtykket til deltakelse kan nar som helst trekkes uten

arsaksforklaring. Folgelig slettes samtlige personopplysninger.

Respondentens personvern - oppbevaring og bruk av opplysninger
Opplysningene som fremkommer av intervju benyttes kun til de formal nevnt 1
samtykkeerklaringen. Alle opplysninger behandles konfidensielt og i samsvar med regelverk

for personvern.

o Kun prosjektansvarlig og veileder vil ha tilgang til datamaterialer
o Navn, kontaktopplysninger og evrige opplysninger erstattes med koder pa egen liste,
slik at disse ikke lar seg spore tilbake til respondent
Opplysninger etter endt forskningsprosjekt

Opplysninger anonymiseres ved prosjektets slutt juni 2022. Samtlige datamateriale slettes

ved innlevert masteroppgave.

Behandling av personopplysninger

Opplysninger om respondent oppbevares og behandles etter samtykke. Norsk senter for
forskningsdata (NSD) har pa oppdrag fra Norges Handelsheyskole (NHH) vurdert
oppbevaring og behandling av personopplysninger i prosjektet i samsvar med regelverk for

personvern.

Dine rettigheter som respondent

Under listes dine rettigheter, sd lenge du kan identifiseres i datamaterialet:

e Rett pd kopi av dine opplysninger, samt innsyn i disse.

o Rett pd korrigering av opplysninger eller informasjon som er feil eller urettmessige
e Rett pé a {3 slettet dine personopplysninger

e Rett pd a klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
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Eventuelle sporsmal til studien eller informasjon om hvordan du kan benytte dine rettigheter

kan rettes til;

o Norges Handelshgyskole attn. Marcus Selart: marcus.selart@nhh.no
e Norges Handelshgyskoles personvernombud: personvernombud(@nhh.no

Eventuelle sporsmal til NSDs vurdering av prosjektet kan rettes til:

e Norsk senter for forskningsdata AS (NSD):
o Epost: personverntjenester@nsd.no
e TIf: 53211500

Med vennlig hilsen,
Regine Froyen

Prosjektansvarlig

Samtykkeerklaering
Informasjon om prosjektet Masteroppgave ved Norges Handelshayskole er mottatt og

forstatt. Jeg har fatt anledning til a stille spersmal.
Jeg samtykker til:

e 4deltaiintervju
o at Regine Froyen kan gi opplysninger om meg til prosjektet
» at mine opplysninger oppbevares og behandles frem til prosjektets slutt juni 2022

(Signert av prosjektdeltaker, sted, dato)



