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Sammendrag

Formal

Den globale forretningsverdenen stir overfor kontinuerlige endringer som forer til en rekke
utfordringer for organisasjonene, bade i sjgmatnaringen og evrige bransjer. Jakten pa den
beste lederstil har strammet seg til, og er et sensitivt emne i en slik kontekst. Masteroppgaven
er et bidrag til forskningen om autentisk ledelse, tillit og folelser i en kontekst av
organisasjonsendringer, og undersgker forskningsspersmalet «Hvordan pévirker autentisk
ledelse, tillit til leder og folgeres folelser under organisasjonsendringer i Sjgmatnaringen?».
Slik gir utredningen bade ledere og folgere i sjgmatnaringen nyttig innsikt som kan

implementeres i en jobbhverdag.

Design, metode og fremgangsmdte

Oppgaven er basert pa en utforskende studie med induktiv tilneerming. Studien er en
replikasjonsutvidelse av Agote, Aramburu & Lines studie “Authentic Leadership Perception,
Trust in the Leader, and Followers’ Emotions in Organisational Change Processes” fra
2016. Tolv respondenter fra norske organisasjoner i sjomatnaringen har blitt intervjuet.
Eksisterende litteratur om autentisk lederskap, tillit og folelser har blitt benyttet for & skape

en teoretisk bakgrunn, som ogsa muliggjorde formuleringen av oppgavens proposisjoner.

Resultater

Utredningens funn viser at autentisk ledelse i sjgmatnaeringen kan fore til okt tillitsniva, samt
lede folgere til & erfare positive folelser under organisasjonsendringer. Det kom ogsé frem at
hoyt tillitsnivd forhindrer negative folelser, mens lavt tillitsnivé fremmer negative folelser.
Eksploderende funn inkluderes da det presenteres uttalelser knyttet til kjonn 1 sjgmatnaeringen
relatert til autentisk ledelse. Folgelig faller funnene sammen med de fleste av Agote,
Aramburu og Lines konklusjoner (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Funnene blir videre
diskutert og fortolket i lys av teoretiske implikasjoner. Videre presenteres praktiske
implikasjoner av autentisk ledelse, tillit og folelser i sjgmatnaringen, samt mulige
begrensninger ved studien. Oppgaven oppsummeres ved en konklusjon og felgelig forslag til

videre forskning.



Originalitet og verdi

Oppgavens funn viser stor variasjon 1 autentisk atferd i bransjen, og kan videre bidra til & gi
innsikt i potensiell lederatferd som ville kunne fungere i kontekst av organisatoriske
endringsprosesser i neringen. Av funnene kommer det ogsa frem at folelser er lite diskutert
blant ledere 1 sjgmatneringen, men at hensyn til folelser i storre grad blir prioritert.
Resultatene viser betydningen av involvering av ansatte og kommunikasjon for vellykkede
endringsprosesser pa slik mate at de resulterer i tillit og positive folelser. Eksplorerende funn
belyser hvordan sjematbransjen ser pa autentisk lederatferd og tillit i forhold til kjenn, hvor
det blir fremhevet karakteristika ved autentisk ledelse som ligger mer naturlig for ett av
kjennene. Videre viser utredningens funn betydelig hoye nivder av tillit til leder 1 neringen.
Til tross negative folelser knyttet til endringene, eksisterer det ikke pa noe tidspunkt svekket

tillit mellom respondentene og deres respektive ledere.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

I dagens flyktige og svert usikre verden star organisasjoner overfor en rekke utfordringer pd
grunn av kontinuerlige endringer i det globale forretningsmiljoet (Maximo, Stander, &
Coxen, 2019). Som et resultat av dette vokser jakten pa den beste lederstilen for enhver
bedrift. Det snakkes, hares eller leses stadig om hvor mye det betyr for suksessen i en bedrift
eller organisasjon & ha en god leder. Tidligere studier viser til at det ikke er én bestemt
lederstil som er den beste i enhver situasjon, men at optimal lederstil varierer i takt med
organisasjonens utfordringer og sammensetning av ansatte (Derue, Nahrgang, Wellman, &
Humphrey, 2011). Forskning viser at blant annet identitet til organisasjonen er en sterk driver

for & motivere ansatte til & yte sitt beste (Hatch & Schultz, 2004).

Det er imidlertid spesielt en form for ledelse som det har blitt rettet mye sekelys mot —
autentisk ledelse (Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004). Det hevdes at den type
lederskap fasiliteter positiv organisasjonsatferd spesielt i relasjonen mellom leder og ansatt.
Begrepet autentisk ledelse er ikke nytt, men pa grunn av utfordringer knyttet til globalisering,
teknologiske fremskritt og sosial og politisk uro i de senere ar, sa har lederstilen fatt mye
oppmerksomhet (Iszatt-White & Kempster, 2019). En autentisk leder er @rlig mot seg selv og
andre, synliggjor dpent sine sterke og svake sider, er motivert av personlige overbevisninger
heller enn status og personlige fordeler, og han leder ut ifra sitt eget perspektiv og stasted

(Luthans & Avolio, 2003).

En leder som benytter en autentisk stil fremstar oftere som en rollemodell for sine ansatte,
noen de beundrer og har tillit til. En leders pélitelighet er basert pé folgerenes forventninger
om lederens fremtidige oppfoersel, og ledere kan enten fa eller miste folgerenes tillit avhengig
av deres atferd under en endringsprosess (Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998). Tillit
anses dermed som negkkelfaktor for suksess i endringsprosesser (Agote, Aramburu, & Lines,
2016). Tillit er en viktig faktor i organisasjoner da det har vist seg & vere knyttet til positive
prosesser og resultater. Dernest kan fravaeret av tillit skape negative prosesser og resultater i

organisasjonen og blant folgerne. En leders palitelighet er basert pa folgernes forventinger



om lederens fremtidige oppfersel (Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998), og ledere kan

enten {4 eller miste folgernes tillit avhengig av deres atferd under en endringsprosess.

Dermed anses tillit som en nekkelfaktor for suksess 1 en endringsprosess, og avgjerende for &
fa folgere til & jobbe mot et felles mal, da spesielt i situasjoner med usikkerhet (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Tillit til lederen er ogsa ansett som et grunnleggende element i
effektiv ledelse (Bass, 1990). Tillit mellom leder og folger krever imidlertid sérbarhet, noe

som gjor at prosessen med a utvikle og opprettholde tillitsfulle relasjoner er utfordrende.

Mange bedrifter, bade nasjonalt og internasjonalt, opplever gkt behov for
organisasjonsendring pd grunn av globalisering, teknologisk utvikling og innovasjon
(Neringslivets Hovedorganisasjon, 2018). Ogsa for sjgmatnaringen er dette hoyst aktuelt. De
star overfor en rekke fremtidige utfordringer, da sarlig knyttet til baerekraft. Begrepet
barekraft er ikke lenger bare en trend. Det har kommet for a bli, og folk er mer opptatt av
baerekraft enn noen gang (Norges Sjematrdd, 2022). Ogsa innenfor ledelse har begrepet satt
spor. Det diskuteres hvordan man skal lede sjomatbedrifter gjennom prosessendringer pa en
mest mulig berekraftig mate. Renate Larsen, tidligere administrerende direktor i Norges
Sjematrad, har uttalt seg om ledelse under toffe tider, omstruktureringer og
endringsprosesser. Ifalge styreleder Marianne E. Johnsen, hadde Larsen alle
lederegenskapene som skulle til for & lede sjomatradet gjennom en utfordrende

endringsprosess, noe hun ogsa lyktes med gjennom tillit, selvbevissthet og optimisme.

Det har nylig blitt gjennomfert et forskningsprosjekt om hva som kjennetegner autentisk
ledelse i Norge (Nygaard & Bergersen, 2006). Ambisjonen med prosjektet var & undersoke
hvorvidt en autentisk lederstil er en effektiv lederstil, og hvilke effekter en slik lederstil har
pa medarbeiderne og lederens virke for gvrig i organisasjoner. Intervjuobjektene var 15
ledere i norsk neringsliv og offentlig forvaltning. Svarene fra studien bekreftet at det & vaere
en autentisk leder er relatert til & oppnd resultater, spesielt i endringssituasjoner. Et annet
viktig funn er at det er vanskelig 4 alltid vaere autentisk. Altsé er det situasjonsbestemte
faktorer som pavirker. Dette er en studie basert pa ledere generelt i norsk naringsliv og
offentlig forvaltning. Derav finner jeg det interessant & se nermere pa hvilken pavirkning
autentisk ledelse har pa organisasjonsendringer i en bestemt n@ring, nemlig sjematnaringen.

Det resulterer i folgende forskningsspersmaél:



Hvordan pavirker autentisk ledelse tillit til lederes- og ansattes folelser giennom en
organisasjonsendring i sjomatnceringen?

1.1.1 Replikasjonsstudie

Replikasjon av tidligere forskning har de siste arene fatt mer oppmerksomhet da et gkt antall
forskningsfunn har vist seg a veere vanskelig a gjenta med samme resultat som 1 opprinnelig
studie. Dette omtales en «replikasjonskrise», noe som krever et overskudd pa mye forskning
(Brandt, et al., 2014). Replikasjonsstudier kan vare en viktig tilnerming for a styrke teorier
og spadommer om funn gjennom sterre statistisk kraft og effekt. Dette er fordi
replikasjonsstudier kan bidra til bade nye og tidligere funn. Flere funn som peker i samme
retning, vil gi resultatene storre validitet og reliabilitet, som videre forer til at man ved hoyere
grad av sikkerhet kan trekke konklusjoner (Brandt, et al., 2014). Videre har begrepet
«replikasjony» utviklet seg de senere arene, og gitt opphav til replikasjonsutvidelsesstudier.
Denne typer studier kombinerer resultater fra tidligere studier til & replikere og utvide ens
resultater. Sammenlignet med tradisjonelle replikasjonsstudier sd har
replikasjonsforlengelsesstudier flere fordeler, eksempelvis at formelle vurderinger av
replikasjon kan oppnés, effektstorrelser kan estimeres med storre presisjon, heyere mulighet
for & kunne generalisere funn, samt det faktum at villedende funn fra tidligere studier
avdekkes (Bonett, 2012). For gvrig krever heller ikke replikasjonsutvidelsesstudier at
forskningsdesign, proposisjoner og variabler, og dataanalyse er identisk med den

opprinnelige studien.

Studien er en replikasjonsutvidelse av Emilie Eikenes Vik og Thea Carlsen Skeies studie
«The Impact of Authentic Leadership during Organisational Change Processes» fra 2021.
Mitt mal er & gjennomfere en utredning for a underseke hvorvidt funnene fra deres studie kan
replikeres til sjgmatnaringen og forhapentligvis bidra til nye funn. Vik og Skeie (2021)
brukte en kvalitativ metode for innsamling og analyse av data i deres studie, noe jeg ogsa har
valgt & gjore 1 min. Dermed blir det interessant & se hvorvidt funnene fra de to studiene
sammenfaller ved bruk av identisk metode, men ulikt utvalgt. Grunnen til det er at jeg ensker
at replikasjonen skal gjores si neyaktig som mulig. En replikasjonsstudie kan mislykkes
dersom for eksempel kontekst varierer eller prosedyre utfores annerledes enn opprinnelig

arbeid. Studien er videre en replikasjon av forskning tilknyttet autentisk ledelsesoppfatning,



tillit til leder og folgers folelser under organisasjonsendringer. Ved & kombinere funn og
hente inspirasjon fra de to studiene, onsker jeg & finne ut om det sammenfaller med funn fra

min studie med sjomatnaringen som utgangspunkt.

Hovedmélet med oppgaven er & underseke hvordan autentiske ledelse kan pavirke tilliten til
ledere og folgernes folelser i sammenheng med organisasjonsendring. Da min studie er en
replikasjonsutvidelse av Vik og Skeies (2021) studie, onsker jeg & gjore forskningsdesignet
betydelig likt deres. Til tross for at begge studiene er utfert i Norge, vil kulturen i de ulike
naringene variere, noe som kan gi ulike resultater. Béde tilgjengelige ressurser og
masteroppgavens tidshorisont er lik med den opprinnelige studien, slik at generaliserbarhet
vil veere oppnédd. Funnene til Vik og Skeie (2021) viser at autentisk ledelse kan fore til okt
niva av tillit, og gi felgerne positive erfaringer knyttet til organisasjonsendring. Resultatene
deres viste ogsa at hgyt niva av tillit hindrer negative felelser, mens lavt niva av tillit fremmer
negative folelser. Jeg vil bruke deres studie som grunnlag for min utredelse, og undersegke om
funne vére er ssmmenfallende med en spesifikk nering som utgangspunkt, fremfor neringer 1

Norge pa generell basis.

1.2 Pavirkning av autentisk ledelse pd HR- og mellomledere

Autentisk ledelse, tillit og folelser under organisasjonsendring er relativt nye og
fremvoksende forskningsomrader. Folelser har blant annet lenger vert et forsemt tema 1
ledelsesforskning (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Det var forst ved Bass (1990)
introduksjon av «transformasjonsledelse» pa 90-tallet at interessen for folelser og dets rolle
for effektivt lederskap ekte. Litteratur viser imidlertid at det er vanskelig & definere begrepet
folelser, og spesielt utfordrende er det i kontekst av organisasjonsendringer. De seneste arene
har forskeres fokus mot felelser pa jobb vert gkende. Det er likevel et utdypende behov for
forskning som fokuserer pa implikasjon av folelser under organisatoriske endringer (Agote,

Aramburu, & Lines, 2016).

Forskning anser ledelse og tillit som grunnleggende nar man skal handtere endring (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Innenfor forskningsfeltet for ledelse har det lenge vart aktuelt a
studere forholdet mellom personlighetstrekk og lederskap (Bass, 1990; Judge, Bono, Illies, &
Gerhardt, 2002). Imidlertid har det blitt viet lite oppmerksomhet mot hvilken type lederatferd

10



som forer til at enkelte ledere fér stotte fra ansatte. Autentisk ledelse har de siste arene fatt
mer oppmerksomhet. Denne lederskapsmodellen utvikler leder-folger-relasjoner gjennom
positiv rollemodellering av @rlighet, integritet og hoye etiske standarder (Wong &
Cummings, 2009; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Autentisk ledelse har veert
positivt relatert til ulike faktorer knyttet til vellykkede virksomheter, eksempelvis
organisatorisk klima og engasjement, kommunikasjon og kunnskapsdeling, arbeidsglede og
arbeidsengasjement, i tillegg til individuelle bedrifters ytelse og produktivitet (Fusco,
O'Riordan, & Palmer, 2015). Det finnes relativt mye forskning innen autentisk ledelse, men
hva gjelder autentisk ledelse 1 kontekst av organisatoriske endringer mangler. Tillit anses
ogséd som et grunnleggende element i1 forholdet mellom leder og medarbeider. Tillit spiller en
viktig rolle for organisatorisk suksess, og antas av forskere & spille en viktig rolle for ledelse

og folelser under organisasjonsendringer (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).

Rollen til HR- og mellomledere under organisasjonsendringer er et emne som har blitt
undersekt fra ulike perspektiver (Alfes, Truss, & Gill, 2010; Caldwell, 2006; Ulrich, 1998).
Tross dette er det fortsatt manglende forskning pa HR- og mellomlederes folelser under
organisatoriske endringsprosesser, samt deres folelser nar de pavirkes av autentisk lederstil.
Dermed er oppgavens forskning begrenset til & undersoke HR- og mellomlederes tillit til
ledere, inkludert deres folelser under organisasjonsendringer. Norsk arbeidsmodell er preget
av hoye tillitsnivéer, som péavirker hvordan ledere og ansatte samarbeider. Tillitsnivéet
pavirker ogsd hvordan relasjoner innenfor en organisasjon utvikler seg under endringer
(Steren, 2019). Studien skal underseke hvordan effektene av den tillitsbasert modellen vil

presentere seg 1 sjgmatnaringen.

1.3 Oppgavens struktur

Oppgaven vil bli delt inn 1 7 kapitler, hvor kapittel 1 inneholder bakgrunn for
masteroppgaven, forskningstema, betydningen av & gjennomfore en replikasjonsstudie, samt
en kort forklaring pd autentisk ledelses pavirkning 1 sjgmatneringen. Kapittel 2,
«Litteraturgjennomgangy, presenterer en gjennomgang av senere utvikling innen forskning
av autentisitet, tillit og folelser, i tillegg til en del om konseptuell klarhet av autentisk ledelse
og organisasjonsendring. Kapittel 3, «Teori og Proposisjoner», utforsker eksisterende

forskning pa autentisk ledelser, tillit og felelser under organisasjonsendringer. Oppgaven

11



presenterer en arbeidsdefinisjon av autentisk ledelse, og nyere litteratur om tillit og felelser
testes mot begrepet autentisk ledelse. Basert pa litteraturgjennomgang har jeg konstruert et
eget rammeverk som uttrykker forholdet mellom disse elementene. Valg og evaluering av
forskningsmetodikk er presentert i kapittel 4. Her diskuteres ogsa forskningsetikk og studiens
kredibilitet. I kapittel 5 fremstilles empiriske funn fra datainnsamlingen, som deretter
diskuteres i kapittel 6. Her tas ogsa praktiske implikasjoner og begrensninger opp.
Avslutningsvis presenterer kapittel 7 oppgavens konklusjoner, implikasjoner og anbefalinger

for fremtidig forskning.
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2. Litteraturgjennomgang

2.1 Nyere utvikling

Litteratur om autentisk ledelse, tillit og felelser under organisasjonsendringer er relativt nytt
og grunt. Til tross for gkt antall artikler og utgivelser de siste arene, mangler det enda sentrale
litteraere deler. Forskning innen arbeidssegmentet som omhandler folelser under endring er
lite dokumentert 1 litteraturen. Rollen som tillit og folelser spiller i & lede og & folge er ogsa
lite forsket pa (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Til na, finnes det heller ingen klar
definisjon av felelser. Det finnes dog mye forskning pd begrepet autentisk ledelse, men fordi
det er en bred og kompleks lederstil, er det lite forskning rettet mot autentisk ledelse i
sammenheng med organisasjonsendringer (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Autentisk
ledelse i litteraturen er vektet rundt folgende fenomener: Autentisitet, tillit og folelser i

organisasjoner.

2.1.1 Autentisitet

Autentisk ledelse er ikke et nylig oppstatt fenomen. Ifelge Avolio og Walumbwa (2014)
utvikler hver epoke sin egen ledelsesteori. Det skjer vanligvis som en respons pa dagens
behov og tidstrend, samt skiftende interesser blant forskere og praktikere (Fusco, O'Riordan,
& Palmer, 2015). Den gryende interessen for autentisk ledelse som lederskapsteori 1 denne
epoken, kan skyldes de ulike bedriftsledelsesskandalene, eksempelvis Enron og Lehman
Brothers tidlig pa 2000-tallet (Fusco, O'Riordan, & Palmer, 2015; George & Sims, 2007;
Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004). Andre utfordringer i dagens samfunn, som
globalisering, raske teknologiske fremskritt og sosial politisk uro, kan ogsé ha drevet frem
interessen for autentisk lederskap (Iszatt-White & Kempster, 2019). Den moderne
oppfatningen av autentisk lederskap har imidlertid dukket opp i lepet av de siste 85 arene
(Gardner et al., 2011; Erickson, 1995). Likevel kan de ulike komponentene som utgjer
autentisk ledelse spores helt tilbake til gammel gresk filosofi (Gardner et al., 2011; Parke &
Wormell, 1956, Hutchinson, 1995). For a utvikle en grundig forstéelse av autentisk
lederskap, vil det vaere en fordel & gjennomgé en av de viktigste komponentene, nemlig

autentisitet.
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Det eksisterer en mengde ulike definisjoner pa hva autentisitet egentlig er, sa vel som hvilke
komponenter og aspekter som ber inkluderes 1 disse definisjonene. Oppgaven vil legge vekt
pa noen av de mest innflytelsesrike og allment aksepterte definisjonene, som for eksempel

Harters (2002) versjon, samt presentere noen mindre kjente men like viktige versjoner.

Ifolge Harter (2002) beskrives autentisitet som «4 eie sine personlige erfaringer, inkludert ens
tanker, folelser, behov, ensker eller tro» (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).
Harters definisjon er basert pa positiv psykologilitteratur (Cameron, Dutton, & Quinn, 2003;
Snyder & Lopez, 2002), og det involverer individets niva av selvbevissthet og viktigheten av
a veere tro mot seg selv gjennom a kunne uttrykke tanker og tro, og handle deretter (Luthans
& Avolio, 2003). Med andre ord inkluderer autentisitet bade det & eie sine personlige
erfaringer som bestér av ens verdier, tanker folelser og tro, men ogsé & handle i samsvar med
sitt sanne jeg ved a uttrykke ens virkelige tanker og folelser (Gardner, Cogliser, Davis, &
Dickens, 2011; Harter, 2002). Det er imidlertid viktig & merke seg at samtidig som det &
oppnd fullstendig autentisitet er et stort ideal, sa skal ikke autentisitet oppfattes som en
enten/eller-betingelse (Erickson, 1995). Folk er svart sjelden enten helt autentisk eller helt
uekte. Dermed er det mer realistisk & tenke pa autentisitet som et spekter, og dermed beskrive

mennesker som mer eller mindre autentiske (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa,

2005).

Kernis og Goldman (2006) utviklet det som kalles en «flerkomponentkonstruksjon av
Autentisitet», som har fungert som grunnlag for ulike modeller for autentisk ledelse (Fusco,
O'Riordan, & Palmer, 2015). Flerkomponentkonstruksjonen til autentisitet beskriver
autentisitet gjennom fire relaterte, men atskilte komponenter: bevissthet, objektiv
prosessering, atferd og relasjonsorientering (Fusco, O'Riordan, & Palmer, 2015).
Bevissthetskomponenten relateres til individets selverkjennelse og tillit med hensyn til deres
folelser, tanker, tro, verdier og motiver. Det sammenfaller med Harters nevnte definisjon.
Den andre komponenten, objektiv prosessering, handler om & kunne vare objektiv om og
akseptere ens egenskaper, bade positive og negative. Atferd, som er det tredje elementet, er
ogsa tett relatert til Harters definisjon ettersom det innebarer a handle 1 henhold til ens sanne
preferanser, verdier og behov heller enn a innrette seg og handle for & glede andre, oppna
priser eller unnga straff (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Den siste komponenten
1 Kernis og Goldmans (2006) konstruksjon, relasjonsorientering, er karakterisert som det &

oppna og verdsette sannferdighet og apenhet 1 ens nare relasjon til andre (Kernis, 2003;
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Kernis & Goldman, 2006). Rammeverket har vert svart innflytelsesrikt innenfor emnet
autentisk ledelse, og i likhet med mange av dagens definisjoner og vitenskapelig utviklede og
validerte modeller, har deres rotter basert seg pa Kernis og Goldmans arbeid (Fusco,

O'Riordan, & Palmer, 2015).

Definisjoner kan noen ganger oppfattes som altfor vitenskapelige med en overdrevet
komplisert sjargong. Det kan gjore det vanskelig & forstd den sanne betydningen av ordet
eller konseptet. For & oppsummere de tidligere nevnte definisjonene og sikre en komplett og
grundig forstielse av begrepet autentisitet, gir Beddoes-Jones (2012) en alternativ forklaring.
Autentisitet er «d vare tro mot din egen etiske atferdsstandard, & leve et liv hvor det du sier
stemmer overens med det du gjer, og viktigst av alt, at begge er 1 samsvar med det du tror,
prinsippene dine og hvordan du foler deg» (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to
Building trust., 2012). Definisjonen inneholder mange av de samme komponentene som
tidligere nevnte definisjoner presenter i denne delen, men denne er uten tvil enklere & forsta

grunnet et «enklere» sprak.

Beddoes-Jones (2012) hevder videre at personlig autentisitet og autentisk ledelse er to
fundamentalt ulike konsepter. Begrepet personlig autentisitet er ofte rettet innover, noe som
betyr at det kan ignorere alt relatert til andre mennesker og dermed gjore det helt egosentrisk
og selvsentrert. Det er dermed ikke nok for en leder & vaere tro mot seg selv mens de
ignorerer behovene, folelsene og betydningene til andre mennesker. Det inkluderer deres
overordnede, folgere og jevnaldrende. Med andre ord, & vare autentisk som person mens du
er en leder er ikke det samme som a vere en autentisk leder (Beddoes-Jones, Authentic
leadership: the key to Building trust., 2012). Til tross for at disse konseptene er nert
beslektet, vil forskjellen mellom dem bli mer fremtredende ettersom definisjon av autentisk

ledelse kommer 1 avsnitt 2.2.1.

Selv om indikasjon pa at autentisk ledelse kan pavirke mellommenneskelige relasjoner
positivt, og dermed organisatorisk ytelse, sa modereres evnen til & oppna relasjonell
autentisitet av kjenn. Eagly (2005) fant at det tradisjonelt sett pleier & vere lettere for
mannlige ledere enn kvinnelige 4 fa legitimitet til & fremme verdier for sine folgere. Det er
fordi kvinner historisk sett ikke har vaert de som representerer folgere i samfunnet. En slik
forskjell indikerer at det er en viss verdi i 4 utforme ledelse og lederstiler annerledes for

kvinner og menn. Emnet er omfattende og krever imidlertid mer forskning.
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2.1.2 Tillit

Tillit kan defineres som «den gjensidige forstaelsen mellom to personer hvor sirbarheten ikke
vil bli utnyttet og hvor forholdet er trygt og respektfullty (Norman, Avolio, & Luthans, 2010;
Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998). Ifolge Doney, Cannon & Mullen (1998), er tillit
«en vilje til & stole pa en annen part og til & iverksette tiltak under omstendigheter hvor
handling gjer en part sarbar overfor en annen» (Hassan & Ahmed, 2011). Tillit er altsa
knyttet til ens vilje til & veere sarbar og & ha forventninger til en annen persons handlinger,
selv ndr man ikke kan kontrollere den andre parten. Tillit oppstar av usikkerhet, og avhenger
av felgernes vilje til 4 ta risiko, akseptere sarbarhet og til & stole pa noen (Rousseau, Sitkin,
Burt, & Camerer, 1998). Premisset er imidlertid at lederen fortjener & bli stolt pa (Mayer,
Davis, & Schoorman , 1995). Det har tidligere 1 forskningslitteraturen blitt viet lite
oppmerksombhet i tillitsforholdet mellom leder og folger under atferdsmessige resultater
(Hassan & Ahmed, 2011). Dette er blitt lagt starre vekt pa de siste arene, og i dag finnes det
en del forskning som viser at tillit til leder er en grunnleggende og viktig faktor for en

organisasjons suksess.

Tillit er en avgjerende komponent for samarbeid. Gjensidig mellommenneskelige relasjoner,
og mellommenneskelig tillit mellom leder og folger, er sentralt for at organisasjonens
effektivitet skal fungere (Hassan & Ahmed, 2011). Ifelge Krueger & Meyer-Lindenberg
(2019) beskrives mellommenneskelig tillit som «ens vilje til & akseptere sarbarhet basert pa
forventingen angaende oppferselen til en annen part som vil gi et positivt resultat i
fremtiden». Ut ifra denne definisjonen, er tillit basert pa bade sarbarhet og forventning, som
stemmer overens med Hassan & Ahmeds (2011) definisjon: «Mellommenneskelig tillit er
konseptualisert som en tro pa et sett spesielle egenskaper ved en spesifikk person.
Egenskapene har vanligvis inkludert uavhengighet eller palitelighet, omsorg eller velvilje,

kompetanse og integritet hos medarbeidere og lederey.

De siste drene har det meste av forskning innen tillit fokusert pa tillit som en sosial prosess,
hvor tillitsnivaet 1 en organisasjon avhenger av hvordan man samhandler med andre. Tillit
som en sosial prosess kan knyttes til begrepet «aktiv tillit». Det betyr at man kan bidra til &
skape tillit ved for eksempel & fremstd som troverdig gjennom & gjere en handling som
inneberer risiko for deg selv, og samtidig oppmuntrer andre 1 arbeidsmiljeet (Swérd, 2016;

Mollering, 2006). Slike handlinger kan oppfattes som et signal om at man er til & stole pa,
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samtidig som at man gjer det mulig 4 teste om noen faktisk er til & stole pd (Swird, 2016;
Whitener, Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998). Nir man gjor en vurdering av hvorvidt noen
er til & stole pé eller ikke, vil man vurdere vedkommendes kompetanse, velvilje og integritet.
Studier har konsekvent vist at positive evalueringer av disse faktorene reduserer
transaksjonskostnadene og bidrar til gkt ytelse 1 organisasjonen (Swird, 2016; Poppo, Zhou,
& Li, 2015). Eksempler pé handlinger eller holdninger som en palitelig leder innehar,
inkluderer omsorg, gode intensjoner og dedikasjon (Swérd, 2016; Bottom, Gibson, Daniels,
& Murnighan, 2002; Six, Nooteboom, & Hoogendoorn, 2010). Brudd p4 tillit kan fa alvorlige
konsekvenser for en organisasjons prestasjoner (Dirks & Ferrin, Trust in leadership: Meta-
analytic findings and implications for research and practice., 2002), noe som har fort til at de
fleste forskere har fokusert pa de negative resultatene av tillit til organisasjoner under
endring. Til tross for at forskning sier lite om den spesifikke ledelsespraksisen som skaper
tillit, finnes det bevis som tyder pa at noen ledere, eksempelvis autentiske ledere, ser ut til &
vare mer effektive ndr det gjelder & fremme tillitsbaserte relasjoner med sine folgere (Hassan

& Ahmed, 2011) (Swird, 2016).

2.1.3 Folelser

Ifolge Ashkanasy et al. (2002) har felelser i1 organisasjoner tradisjonelt sett blitt oppfattet som
noe negativt da det forbindes med & handle irrasjonelt. En slik tradisjon har fort til at folelser i
organisatorisk kontekst har blitt marginalisert, mens rasjonalitet motsatt har blitt fremhevet
som det ideelle for effektiviteten til organisasjonen. Pa slik mate har folelser fatt en ufortjent
darlig vinkling i tidligere litteratur. Ferst da Bass (1990) introduserte begrepet
«transformasjonsledelse» pa 90-tallet fikk folelser i sammenheng med organisasjoner et
storre fokusomrade. Inntil det var ledelsesfeltet dominert av en kognitiv orientering hvor
folelser ble oppfattet som forstyrrende for rasjonalitet og effektiv beslutningstaking. Na
understreker imidlertid forskere 1 storre grad betydningen av folelser for organisatorisk
effektivitet og forbedret beslutningstaking (Glase, Det emosjonelle samspillet i leder-
medarbeider-relasjonen. , 2008). Forstéelse for folelser kan forbedre lederes evner til &
forklare og forutsi beslutninger, kreativitet, motivasjon, konflikter og avvikende atferd pa

arbeidsplassen (Robbins, Judge, & Campbell, 2010).
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Til tross for at folelser er forstatt, finnes det ikke en klar definisjon av ordet (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Klarner, By & Diefenbach (2011) understreker at flere forskere
har hevdet at begrepet «folelser» har blitt inkonsekvent definert i litteraturen. Et kjennetegn
ved folelser er likevel at de fungere som kognitiv respons pa hendelser. Ifelge Lossius &
Romeren (1994) er folelser inntrykk og erfaringer som endrer et individs sinnstilstand, mens
Payne (1989) mener at folelser er «en kortvarig og pagdende forstyrrelser i sinnet forirsaket
av uoverensstemmelse mellom oppfattet virkelighet og ens ensker». Et annet perspektiv
introdusert av Oatley & Jenkins (1996) sier at folelser er noe som oppstar nar et individ,
bevisst eller ubevisst, evaluerer en hendelse som er relevant for en sak som er viktig for et
individ. Med andre ord, nér det gjelder emnet folelser, ser det ut til & vaere en tett
sammenheng mellom den gyeblikkelige opplevelsen og oppfatningen av felelser og atferd,

samt at felelser enten oppfattes som positive eller negative, avhengig av situasjon.

2.2 Begrepsavklaring

Forste del gjennomgér ulike definisjoner av autentisk ledelse og systematiserer dem. Det
bygges pa disse definisjonene for & gjennomgé egenskapene til autentisk ledelse. Her
presenteres ogsd en arbeidsdefinisjon av autentisk ledelse, som vil bli brukt gjennom hele

studien.

2.2.1 Autentisk ledelse

Mange mennesker seksjonerer livet sitt og tar pa seg en rekke forskjellige personligheter
avhengig av situasjonen de er i. De har ulike personligheter pa jobb, hjemme, med venner,
familie og fremmede, og ogsé i skende grad pa nettet. Forventingen med & finne ut hvem du
ber vare 1 hver enkelt situasjon, kan fore til at folk mister kontakten med deres sanne,
autentiske jeg (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). I mete med slikt press,
ser folk ofte pa deres organisasjonsledere for veiledning angdende karakter og integritet, for &
gi dem en retning og finne mening 1 arbeidet sitt. Ledere som er ekte og gar foran med et godt
eksempel og som gir folgerne et sunt og etisk klima preget av dpenhet, tillit, integritet og
heoye moralske standarder, kalles autentisk ledere (Gardner, Avolio, Luthans , May, &

Walumbwa, 2005).
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Definisjoner fra litteraturen

Noen av de tidligste definisjonene av begrepet autentisk ledelse oppsto pa 1960-tallet, og
reflekterer antakelsen om at autentisiteten til en organisasjon manifesteres gjennom dens
lederskap (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; Novicevic, Harvey, Ronald, &
Brown-Radford, 2006). Interessen for autentisk ledelse innen lederlitteratur vokste over flere
ar, og toppet seg tidlig pa 2000-tallet. I likhet med de fleste immaterielle konsepter, finnes det
en rekke definisjoner av autentisk ledelse. Luthans og Avolio (2003, s. 243) definerer

autentisk ledelse som

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 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
associated into leaders themselves. The authentic leader does not try to coerce or even
rationally persuade associates, but rather the leader’s authentic values, beliefs, and
behaviours serve to model the development of associates. (Gardner, Cogliser, Davis,

& Dickens, 2011).

[lies, Morgeson & Nahrgang (2005) gir en kortere forklaring av konseptet, hvor de definerer
autentiske ledere som noen som er «dypt bevisst pa sine verdier og tro, de er selvsikre, ekte,
palitelige, og de fokuserer péd 4 bygge folgernes styrker, utvide deres tenkning og skape en
positiv og engasjerende organisasjonskontekst» (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).
Definisjonen sammenfaller med George og Sims (2007) versjon. De forkynner at autentiske
ledere er ekte mennesker som er tro mot seg selv og det de tror pa, som skaper tillit, utvikler
ekte forbindelser og relasjoner til andre, og som er villige og 1 stand til & vare sin egen person
og ga sin egen vei i stedet for 4 la andres forventninger styre dem. Gjennom autentiske
lederes utvikling, er de mer opptatt av a tjene og hjelpe andre enn de er av deres egen
personlige suksess og anerkjennelse (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; George &
Sims, 2007). Hva disse definisjonene har til felles, er at autentisk lederatferd vurderes som en
ikke-biner lederstil hvor en autentisk leder har en kombinasjon av ledelseskvaliteter 1 ulik

grad (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).
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Ifolge Yousaf og Hadi (2020) er den mest siterte definisjonen av begrepet autentisk ledelse
presentert av Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2007). Versjonen
beskriver autentisk ledelse som et atferdsmenster hos ledere som er basert pa og fremmer
bade positive psykologiske evner, samt et positivt etisk klima. Kombinasjonen bidrar til &
fremme storre grad av selvbevissthet og et internalisert moralsk perspektiv. Samtidig bidrar
det til en balansert handtering av informasjon og relasjonell &penhet mellom ledere og
folgere, som igjen bidrar til & fremme positiv selvutvikling (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing , & Peterson, 2007; Yousaf & Hadi, 2020; Luthans & Avolio, 2003). Til tross for at
autentisk ledelse kan defineres pa en rekke ulike mater, er det flere fellesnevnere pa hva som
er en autentisk leder. Ifelge autentisk ledelse, er autentiske ledere noen som a) vet hvem de er
og hva de tror pé, b) er transparent og gir konsistens mellom deres verdier, etiske
resonnementer og handlinger, ¢) har fokus pa & utvikle selvtillit, optimisme, hap,
motstandskraft, tillit og forstéelse for seg selv, deres jevnaldrende, deres tilhengere og deres
veiledere, og d) er viden kjent og respektert for sin integritet (Iszatt-White & Kempster, 2019;
Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; May, Chan, Hodges, & Avolio, 2003).

Gardner et al. (2005) er uten tvil noen av de mest innflytelsesrike stemmene innen emnet
autentisk lederskap. I deres utredelse fra 2005 forklarer de at en autentisk leder forst og
fremst ma oppné autentisitet, som tidligere beskrevet i avsnitt 2.1.1 ovenfor. Autentisitet
oppnds gjennom selvbevissthet og selvaksept, sa vel som autentiske handlinger i forhold til
andre. De understreker at autentisk ledelse strekker seg langt utover lederens personlige og
individuelle autentisitet, og tar hensyn til ledernes autentiske forhold til deres folgere og
medarbeidere. For en autentisk leder er disse relasjonene preget av tre aspekter. Den forste er
transparens, apenhet og tillit. Den andre er veiledning mot verdige mal, og den tredje er

vektlegging av folgerutvikling (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

I deres utredning, presenterte Gardner et al. (2005) et rammeverk kalt «en selvbasert modell
for autentisk leder- og felgerutvikling». Det konseptuelle rammeverket er basert pa flere
komponenter og deres relasjoner, hvor det 1 denne delen skal fokuseres pa autentisk ledelse.
Begrepet er basert pa to hovedelementer; selvbevissthet og selvregulering. Selvbevissthet,
ogsa referert til som den personlige innsikten til lederen, er delvis knyttet til selvrefleksjon.
Det betyr at autentiske ledere far klarhet og enighet med hensyn til deres verdier, identitet,
folelser, motiver og mél, gitt at de er 1 stand til det a reflektere gjennom introspeksjon

(Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Ved a leere hvem de er og hvilken
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verdi de har, og dermed oppna selvbevissthet, er autentiske ledere i stand til & bygge en bedre
forstéelse for verden rundt dem, samt en bedre folelse av selvtillit, som igjen skaper et fast
anker for deres handlinger og beslutninger og gjor dem mer autentiske. Selvbevisste ledere
stiller seg sporsmal som «Hvem er jeg», for & kunne jobbe med seg selv, vokse og utvikle seg

til autentiske ledere (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

Den andre grunnleggende komponenten i autentisk ledelse er selvregulering. Gardner et al.
(2005) identifiserte en rekke ulike funksjoner knyttet til autentisk selvregulering, som
inkluderer internalisert regulering, balansert behandling av informasjon, autentisk atferd og
relasjonell transparens. Den forste funksjonen, internalisert regulering, refererer til lederens
evne til 4 bli drevet av ens indre kjerne, 1 motsetning til ytre press eller forventninger.
Balansert behandling av informasjon betyr at individet er i stand til & samle inn og tolke
selvrelatert informasjon, bade positivt og negativ, fra et objektivt perspektiv (Gardner,
Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing , &
Peterson, 2007; Yousaf & Hadi, 2020; Kotzé¢ & Nel, 2019). Med andre ord, en autentisk leder
overdriver ikke eller ignorerer verken eksterne evalueringer eller tilbakemeldinger av seg
selv, eller interne erfaringer og privat informasjon som kan fremme selvutvikling (Gardner,

Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

Videre refererer egenskapen autentisk atferd til det faktum at lederens handlinger og
beslutninger er basert pa deres sanne jeg og deres tro, verdier og folelser, i motsetning til
eksternt gitt press og beredskap (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005;
Yousaf & Hadi, 2020). Den siste funksjonen, relasjonell transparens, refererer til lederens
evne til & oppné heye nivaer av dpenhet, forstaelse, selvavslering og tillit i deres naere forhold
(Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; Yousaf & Hadi, 2020; Avolio, Zhu,
Koh, & Bhatia, 2004; Shamir & Eilam, 2005). Rammeverket representerer hvordan autentisk
ledelse omfatter ens personlige tro, verdier og folelser, og hvordan disse er samkjort, levd og
implementert i ens daglige ledererfaring (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa,
2005; Luthans & Avolio, 2003; Cooper, et al., 2005; Beddoes-Jones & Swailes, Authentic

leadership: development of a new three pillar model., 2015).

En alternativ modell for autentisk ledelse presenteres av Beddoes-Jones og Swailes (2015).
Som vist 1 figur 1 nedenfor, bestdr de tre pilarene for autentisk ledelse av kjente komponenter
som selvinnsikt, etikk og selvregulering. Autentiske ledere viser storre mengder pro-sosiale,

positive egenskaper ved godt lederskap, oftere enn andre. Videre har en autentisk leder bedre
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kvalitetsrelasjoner med mennesker rundt dem, bade med folgere og kolleger, enn mindre
autentiske ledere (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012).
Modellen er derfor en relasjonsmodell, som er basert pa et fundament av tillit. Hver av de tre
pilarene inkluderer en rekke ulike kognitive, emosjonelle og atferdselementer som hver leder
viser 1 storre eller mindre grad. Elementene inkluderer en forstaelse av egne verdier, folelser,
styrker og svakheter, bade personlig og i relasjoner med andre. Det inkluderer ogsa fokus,
selvdisiplin, fleksibilitet, folelsesmessig kontroll, integritet, @rlighet og apenhet. Tanken bak
modellen er at kombinasjonen av disse elementene er det som gjor hver enkelt leder autentisk
pa sin egen mite (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012;
Beddoes-Jones & Swailes, 2015).

Relationships

Reiationships Integrity Discipline
Strengths Horour Energy
Weaknosses Colrage Flexibility

Empath Honest Emotional contral
patiy ¥

Imfluence Transparency Patisnce

Impact Fairness Resillsnce
i

Figur 1 Trepilar-modell av Autentisk Ledelse (Beddoes-Jones & Swailes, Authentic leadership: development of a new three
pillar model., 2015)
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Det kan hevdes at mange av feilene innen ledelse i moderne tid skjer pa grunn av
fremtredende mangler 1 en eller flere av de tre pilarene, samt de emosjonelle, atferdsmessige
og kognitive elementene ved dem (Beddoes-Jones & Swailes, 2015). Modellen gir ikke bare
en «blékopi» av nedvendige elementer i utviklingen av autentiske ledere, men hjelper dem
ogs& med 4 identifisere &rsakene bak hvorfor noen ledere mislykkes. A f en bedre forstielse
av arsakene til hvorfor noen ledere mislykkes, er uten tvil like viktig som det & forsta
resonnementet bak hvorfor andre trives (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to
Building trust., 2012). Trepilar-modellen kan fungere som et nyttig verktey for
organisasjoner for a hjelpe dem med a identifisere, rekruttere og utvikle ledere de trenger for
a sikre en baerekraftig, levedyktig og langvarig fremtid (Beddoes-Jones, Authentic leadership:
the key to Building trust., 2012). Uavhengig av hvilken definisjon eller modell man
foretrekker, er essensen av autentisk ledelse den samme. Jeg vil imidlertid hovedsakelig
fokusere pd den selvbaserte modellen ved Gardner et al. (2005), da det er en av de mest

innflytelsesrike og allment aksepterte modellene innen emnet.

2.2.2 Organisasjonsendring

Verden endrer seg raskere og raskere, hvor organisasjoner blir tvunget til & stadig tilpasse seg
forandringer 1 sine omgivelser (Schein, 1992). Som en konsekvens har endring, samt evnen til
a gjennomfere endringer, blitt stadig viktigere for organisasjoners levedyktighet, prestasjoner
og arbeidsméter (Zimmermann, 2011; Hennestad, 2009; Schein, 1992). Endring er et stort
tema innen forskningslitteraturen som er forbundet med stor grad av kompleksitet (Husain,
2013). Blant endringslitteratur vil man finne flere konsepter og definisjoner pa hva
organisasjonsendringer er og innebarer. Organisasjonsendringer er, ifolge Karp (2014), et
upresist konsept hvor det ikke eksisterer en enkel, allment akseptert og bestemt definisjon.
Karp (2014) understreker at organisasjonsendring er et bredt felt preget av mangfold og
kompleksitet, samt tvetydighet. Karp (2014) papeker imidlertid at organisasjonsendring er et
fenomen som har med tid & gjere, samt det faktum at noe nytt blir introdusert 1
organisasjonen. Det er ssmmenfallende med Jacobsens (2012) definisjon av endring, som sier
at en organisasjon har gétt gjennom en endring nér den viser forskjellige funksjoner ved to
eller flere ulike tidspunkt. Gitt disse beskrivelsene kan endring forstds som en bevegelse som
forer til en endring 1 kultur, struktur, ressurser, oppgaver eller kunnskap. Dette kan videre
pavirke organisasjonens individer og grupper, som igjen kan oppleve verdier, normer,

holdninger og atferdsendring (Karp, 2014). Lederens rolle, samt folgernes oppfatning av
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lederen og deres tillit til lederen kombinert med folgernes folelser, kan dermed vare av
betydning i en endringsprosess. En annen forsgkt definisjon av organisatorisk endring er

Lines (2005) definisjon som lyder 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".

Definisjonen baserer seg pa enhver planlagt endring av en organisasjons systemer, struktur,
prosesser, eller produkter med den hensikt & forbedre en eller flere av organisasjonens
malsettinger. Kiefer (2005) viser til kilder hvor organisasjonsendringer defineres som
modifikasjoner som gjores pd en organisasjons strukturer, systemer eller prosesser (Porras &
Robertson, 1992; Porras & Silvers, 1991). Andre er noe mer generelle i sine definisjoner.
Helms-Mills, Dye & Mills (2008) beskriver det som endringer av kjerne-aspektene ved
organisasjoners virksomhet (Hallencreutz & Turner, 2011). Organisasjonsendringer er et
bredt og nyansert tema basert pd at finnes en rekke former for og typer av dem. Noen
endringer er planlagt og forberedt for, mens andre blir fremtvunget som en konsekvens av
plutselige hendelser (By, 2005). I s& méate kan ogsé insentivene eller endringsdriverne bak

organisasjonsendringene vere forskjellige og mange.

2.2.3 Endringsmotstand og negative folelser

En av de viktigste oppgavene til ledere under endringer er 4 fa ansatte i organisasjonen til &
stotte opp under endringsinitiativene. Det inkluderer ogsd & mobilisere sin innsats for & bringe
organisasjonens felles behov for, og mal om, endring til live (Hooper & Potter, 2000). Til
tross for betydningen av dette, er det likevel flere organisasjoner som ikke handterer
realisering og implementering av endringer internt (Beer & Nohria, 2000; By, 2005; Balogun
& Hailey, 2008; Gilley, Gilley , & McMillan, 2009). Motstand til intensjon om eller initiativ
til endring trekkes 1 litteraturen frem som en sentral og potensielt medvirkende arsak til at

organisasjonsendring mislykkes (Gilley, Gilley , & McMillan, 2009).

Faktorer som gjerne pavirker om ansatte utviser stotte eller motstand til endringene, er deres
opplevelse av organisasjonsendringer og hvorvidt disse vil ramme de selv og deres rolle i

organisasjonen (Hayes, 2018). Slike former for endringer vil pavirke de ansatte som jobber 1
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organisasjonen pa et vis, ogsd oppgavene de blir satt til 4 gjere. Herunder modifiseringer av
virksomhetens strikturer, systemer eller prosesser (Porras & Robertson, 1992; Porras &
Silvers, 1991). For enkelte kan slike organisasjonsendringer apne for nye og spennende roller
og utviklingsmuligheter, og dermed oppleves som positivt. For andre kan endringene
innebere at ansattes arbeidsoppgaver forandrer seg i1 den forstand at deres funksjon og rolle

pa arbeidsplassen stér i fare for & bli nedprioritert eller fiernet (Kiefer, 2005).

Betydningen av endringsmotstand for lederes effektivitet og mulighet til & lykkes med
implementering av organisasjonsendringer har fort til okt fokus pa endringstemaet i
litteraturen. Blant annet har det kommet frem at ansattes negative holdninger til endring 1 hoy
grad kan forklares av deres folelser og emosjoner knyttet til endring (Kiefer, 2005). Slik kan
ogsé ansattes folelser og holdninger til organisatoriske endringer vere en indikasjon pa hvor
villig eller uvillig de er til & stotte endringsinitiativer i sin respektive organisasjon (Judson,

1991; Kiefer, 2005).

Kiefer (2005) har utfert en studie som undersoker hvordan organisasjonsendringer pavirker
ansatte pa et folelsesmessig plan. Det presenteres i hennes artikkel Feeling bad: antecendents
and consequences of negative emotions in ongoing change, som videre bekrefter at ansatte
pavirkes emosjonelt av organisasjonsendringer. Studien peker ogsé pé at
organisasjonendringer oftest assosieres med negative folelser hos de ansatte, som ifolge
Kiefer (2005) kan medfere at ansatte mister engasjement og motivasjon til & bidra til &
realisere endringene. Folgelig vil dette pavirke leders arbeid med & mobilisere ansattes
innsats for realisering. Funnene stottes ogsa av andre studier som viser at negative folelser og
holdninger hos ansatte utpekes som nearliggende indikatorer pd endringsmotstand og

uvillighet til endringsinitiativer (Judson, 1991).

2.2.4 Endringsprosess

Til tross for at endringsledelse er avgjerende for & lykkes med organisasjonsendringer, er det
likevel mange organisasjoner som mislykkes med endring (Hennestad, 2009; Nadler &
Tushman, 1990; Whelan-Berry & Somerville, 2010; Luecke, 2003). I lys av dette har
forskere forsekt & finne ut hvilken praksis som fungerer best for ledelse og strukturering av
endringsprosesser, og folgelig gir suksess. Litteraturen presenterer flere modeller og

konsepter for fremgangsmaéte og tilnerming til vellykket endring. Blant de mange forsgkene
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pa a konseptualisere endring og endringsledelse er det stor variasjon i de ulike modellene.
Burnes (1996) viser til at ulike endringer krever ulike tilneerminger. Det er delte meninger om
hvilken grad man kan feste lit til modeller og rammeverk for hvordan organisasjonsendringer
ber tilneermes, og hvorvidt man kan standardisere endringsledelse. Imidlertid virker det &
veaere en bredere enighet om hvilke elementer som ber vare til stede 1 en endringsprosess som
er stottet og forstdtt av de ansatte. Blant disse elementene finnes involvering av ansatte og

kommunikasjon.

Involvering av ansatte

Involvering av ansatte har blitt fremhevet som det viktigste verktoyet endringsledere kan
bruke for & stette endringsinitiativer (Judson, 1991). Endringsbeslutninger som oppfattes &
veere 1 strid med organisasjonens uttalte verdier eller som er tatt uten hensyn til ansattes
behov og interesser, kan forarsake uenighet mellom ansatte og ledere. Det kan fore til
motvilje til & stette endringsinitiativ (Kiefer, 2005). Pa den annen side, nér ansatte er
involvert 1 prosessen der endringer besluttes, kan de observere og delta i ledelsens
evalueringer og diskusjoner (Brown & Cregan, 2008), og utvikle forstaelse og aksept for
beslutninger. A forsta hvorfor endringer implementeres har en tydelig dempende effekt pa
usikkerhet rundt endring (Allen, Jimmieson, Bordia, & Irmer, 2007). Videre bidrar
involvering av ansatte til en folelse av selvbestemmelse og kontroll over ens arbeidssituasjon

(Armenakis, Harris, & Mossholder, 1993).

Basert pa forskning, vises det at involvering forer til langsiktig positive effekter bade for
medarbeidere pd individuelt nivd, men ogsa for organisasjonen som helhet. Flere studier viser
at ansatte som opplever a bli involvert av ledelsen underveis i organisasjonsendringene, har
signifikant og vedvarende ekning i tilfredshet med sin arbeidsplass 1 ettertid (Miller &
Monge, 1986; Nielsen & Randall, 2012). Funn viser ogsé at fellesnevneren mellom
involvering og arbeidsglede ser ut til & vaere mediert av stillingsnivaet til den ansatte som blir
involvert. Jo lenger opp 1 organisasjonen man befinner seg, desto sterkere kobling er det
mellom involvering og forandring i arbeidstilfredshet (Harber, Marriott, & Idrus, 1991).
Involvering av ansatte er ogsa positivt assosiert med fremtidige nivaer av autonomi (Nielsen

& Randall, 2012), og folgelig okt medarbeiders produktivitet (Miller & Monge, 1986).
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Involvering av ansatte vil fore til flere langsiktige fordeler for en organisasjon. Herunder at
det blant annet reduserer tiden som ellers brukes pa & kommunisere endringen for de ansatte
(Doyle & Paton, 2017), samt at det kan bidra til gkt forstaelse for endringen hos de ansatte
(Brown & Cregan, 2008). Dersom man ikke involverer de ansatte under eller i forkant av en
endringsprosess, vil man matte skape en forstaelse for endringen gjennom god argumentasjon
og kontinuerlig dialog mellom ledelse og ansatte, noe som gjerne krever mer tid og flere
ressurser (Gilley, Gilley , & McMillan, 2009). Dermed kan det argumenteres for at
involvering av ansatte vil frigjere ledelsen til & fokusere pa den overordnede strategien for

endringen (Banford, Buckley, & Roberts, 2014).

Et annet argument for involvering av ansatte knyttet til organisasjonsendringer er at tilliten
mellom ansatt og leder kan forsterkes. Organisatoriske endringer kan fore til usikkerhet for
ansatte, og folgelig vaere en trussel mot deres tillit til organisasjonen og dens ledelse (Kiefer,
2005). Ifelge Lines et al. (2005) kan en slik trussel vere til nytte ved at man involverer de
ansatte, og dernest skaper forpliktelser til endringen samt forstaelse for hvordan den kan
pavirke deres arbeidshverdag positivt. Studien viser ogsa at ved implementering av krevende
endringer, vil involvering av ansatte bidra til & ke deres tillit til ledelsen (Lines, Selart,

Espedal, & Johansen, 2005).

Et annet argument for hvorfor organisasjoner ber involvere sine ansatte i endringsprosessen
er basert pa forskning om distribuert kunnskap. I en organisatorisk kontekst er kunnskap
fordelt pa ulike lokasjoner, avdelinger og ansatte. Samlet organisasjonskunnskap blir dermed
kun delvis forstatt, og eksisterer hos alle ansatte 1 en organisasjon (Gasson, 2004). For &
utnytte ressursene til en organisasjons kunnskapsbase, ma det ifelge Nesheim og Gressgard
(2014) settes pa plass strukturer for & dele distribuert kunnskap. Involvering av ansatte fra
ulike avdelinger og nivaer i organisasjonen har vist seg a vere effektivt for bruk av
distribuert kunnskap (Brodbeck, Kerschreister, Mojzisch, & Schulz-Hardt, 2007). A
involvere ansatte 1 endringsprosessen gir derfor organisasjoner tilgang pé verdifull kunnskap
som alternativt ville gatt tapt i en sentralisert beslutningsprosess. Bruk av distribuert
kunnskap kan bidra til bedre gjennomtenkte beslutninger, samt bidra til heyere

beslutningskvalitet (Brodbeck, Kerschreister, Mojzisch, & Schulz-Hardt, 2007).

Basert pa ovennevnte elementer for involvering av ansatte viser det seg at det & involvere

dem ved implementering av organisatoriske endringer er et verdifullt verktey. Ergo kan
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involvering av ansatte begrense noen av de negative aspektene ved motstand til endring.
Endog har det vist seg & ha en positiv effekt pa enkeltmedarbeidere og organisasjoner, bade
under endringsprosessene og pé lang sikt. Samlet sett forer disse empirisk beviste effektene
til at involvering av ansatte anses som det mest effektive verktoyet for ledere i en

endringsprosess.

Kommunikasjon

Der hvor organisasjoner gjennomferer endringer, er kommunikasjon mellom ledere og
ansatte spesielt viktig. Forskning viser at darlig eller manglende kommunikasjon under
endringsprosessen kan vare assosiert med organisatorisk endringssvikt, og at mangel pa
kommunikasjonsevner for lederen er en barriere for suksess (Gilley, Gilley , & McMillan,
2009). Det er flere grunner til dette. Ledere under endringer er avhengig av stette fra sine
ansatte under endringsinitiativer (Hooper & Potter, 2000). P4 den annen side, avhenger ofte
ansattes motivasjon for 4 stotte eller motsette seg organisasjonsendringer av hvorvidt
endringen vil gi dem fordeler eller ulemper (Hayes, 2018). I tillegg kan signaler om endringer
i en organisasjon skape usikkerhet, som igjen forer til negative folelser hos ansatte. Videre vil
dette pavirke deres oppfatning og medvirke til & skape endringsmostand (Kiefer, 2005).
Séledes er lederes mate & kommunisere endringsplaner pa en viktig forutsetning for vellykket

endringsprosess (Hooper & Potter, 2000).

For & redusere usikkerhet som endring kan medfere for ansatte, og for a forbedre deres
forstaelse av endring, er det viktig for ledere & kommunisere apent med de som berores av
endringen. Det er viktig at ansatte fa full og @rlig informasjon om endringen og hvordan den
far betydning for dem som ansatte, samt organisasjonen (Gilley, Gilley , & McMillan, 2009).
For eksempel kan mangelfull informasjon pa grunn av usikkerhet eller antakelser om at
endring er ugunstig, fore til negative tanker og assosiasjoner blant ansatte. Dette kan igjen
fore til motstand og manglende motivasjon til & stette endringsinitiativer (Kiefer, Feeling bad:

Antecedents and consequences of negative emotions in ongoing change., 2005).

Videre er det viktig & vurdere ansattes innvendinger og hvordan det kan bli pavirket av
endringen, for sd & ha en dpen dialog om de negative virkningene av endringen (Gilley,
Gilley , & McMillan, 2009). Ved tilfeller hvor ledere ikke kommuniserer de eventuelt

negative resultatene som kan endre seg, vil det fa langsiktig negative konsekvenser for leder-
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ansatte-forholdet nér disse resultatene ved et senere tidspunkt kommer frem. Folelser som
svik, bedrag eller mangel pa omsorg og verdsettelse har blitt trukket frem som eksempler pa
slike konsekvenser (Gilley, Gilley , & McMillan, 2009). Dette kan fore til motstand til
endring (Kiefer, 2005). Akkompagnert med dette, bar det vaere klart hva behovet for
endringen er, hvilke fordeler endringen vil ha, og hvilke potensielle tap man ensker 4 unngé
ved & implementere endringen (Gilley, Gilley , & McMillan, 2009). Det er ogsa her viktig for
ledere a kunne diskutere beslutninger som tas. Dersom ledere ikke har gode og forstéelige
argumenter for hvorfor en endring er viktig og nedvendig, til tross for dens negative
pavirkning pa medarbeiderne, vil det vaere vanskelig 4 fa aksept, forstaelse og stotte fra dem

(Gilley, Gilley , & McMillan, 2009).

Oppgaven har blant annet fokusert pa involvering og kommunikasjon som to virkemidler
ledere kan benytte seg av under en endringsprosess. Det er ogsé flere andre elementer
innenfor endringsprosess som har blitt belyst som kilder til stotte og vellykkede
endringsprosesser. Bruk av involvering og kommunikasjon har vert trukket frem som et
mulig virkemiddel for ledere som ensker at endringsprosesser skal resultere 1 tillit og positive
folelser for endringen. Det vil dermed vaere interessant & se hvorvidt betydningen av dette
vises igjen 1 utredningens funn, og om disse elementene kunne hatt en innvirkning pé stetten
til endringene. Det er ogsa flere andre prosesselementer studien kunne tatt utgangspunkt i.
Imidlertid bygger valget om a fokusere pa kommunikasjon og involvering pa at det er de
mest utbredte virkemidlene for tillit og positive folelser 1 endringsprosesser, samt av hensyn

til begrensninger for studiens omgang.

2.2.5 Ledelsesmiljoet 1 Sjgmatnaringen

Ettersom min studie er utfort basert pa ledelsesmiljoet i sjgmatnaringen, finner jeg det
rimelig & trekke frem noen sentrale elementer og kjennetegn i naringen som kan pdvirke
mine funn og kommende diskusjon og konklusjon. Jeg vil her presentere en kort oversikt
over elementer og egenskaper, med formél & gi en grunnleggende forstaelse for konteksten
rundt oppgavens respondenter. For gvrig vil kultur og samfunn i Norge pa generell basis
sammenfalle med sjomatneringens interne forhold. Likevel finner jeg det hensiktsmessig &
inkludere elementer som kan pévirke og differere funn, diskusjon og resultat i min

replikasjonsstudie av Vik og Skeie.
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Min studie baserer seg pa innhentet informasjon fra et utvalg hvor 7 av 12 respondenter er
kvinner, i likhet med Vik og Skeies (2021). Imidlertid har jeg i tillegg til HR-ansatte ogsa
valgt & inkludere ledere generelt pé flere omrader i1 bedriftene. P4 denne méten vil jeg ha
muligheten til 4 avdekke dersom det finnes noen forskjeller i svar og dermed sammenheng
mellom kjonn og ledelse. En ny rapport fra organisasjonen WSI (Women in Seafood Industry)
viser at kvinneandelen i1 de 100 storste sjomatselskapene i1 verden na er pa 14 prosent i
toppledelse og styrer (Njastad, 2021). Det er imidlertid en gkning fra tidligere hvor det 1 2016
1a pa 9,1 prosent. Utviklingen er likevel svak. Dette stottes ogsé av en nylig FAO-rapport som
viser at bare ett av de 100 storste sjgmatselskapene har en kvinnelig konsernsjef, samt at det 1
de 100 undersokte sjomatbedriftene er seks kvinnelige direkterer i Norge (Fischer, 2015). Det
kan antas at ved inkludering i oppgaven av en bransje med sa lavt antall kvinnelige ledere, vil
dette fa en pavirkning pa empiriske funn, resultater og folgelig diskusjon. Det vil vere
interessant & se hvorvidt respondentene selv bringer dette pa banen i kontekst av autentisk

ledelse, og hvordan de reflekterer rundt dette.

2.2.6 Ledelse og digitalisering

Teknologisk utvikling former organisasjoner, arbeidsmiljeer og endringsprosesser som har
fort til en rekke nye utfordringer for ledere. Ledelsesatferd har med andre ord blitt tvunget til
a endre seg fundamentalt de siste arene pa grunn av digitaliseringens fremtredende rolle
(Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019). Til tross for at lederrollen har blitt avgjerende for &
fange verdien av digitalisering, har det ogsa fort til en endring hvor lederne ma ha okt fokus
pa de ansatte og deres trivsel. Dette er en konsekvens av at digitalisering kan oppleves som
ukjent og skremmende for de ansatte, og igjen fremstd som en trussel mot organisasjonens
personlige apati. Forskning innen ledelsesteori de siste drene har forsekt & overvike effektene
av organisasjonsendringer pa grunn av digitalisering. Dette har fatt forskere som Gardner,
Lowe, Moss, Mahoney og Cogliser (2010) til a rette deres forskning mot lederes evne til &
implementere teknologi i organisasjonen, samtidig som de motiverer ansatte til & omfavne
endringen. Fagfeltene lederskap og digitalisering er komplekse, og pa grunn av den raskt
skiftende utviklingen av digital teknologi, vil det alltid vere behov for kontinuerlig
oppdatering og vurdering (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019). De fleste forskere ser
imidlertid ut til & vaere enige om at mens ledere konverterer sine organisasjoner fra

tradisjonelle arbeidsplasser til & bli stadig mer digitale, s ma de ogsd vurdere sin egen atferd
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samt hvordan endringen vil pavirke de ansatte (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019;
Marcin, 2017; Gardner, Lowe, Moss, Mahoney, & Cogliser, 2010). Forst nér alle disse
aspektene er tatt i betraktning, kan en endringsprosess grunnet implementering av digitale

losninger vaere effektiv (Marcin, 2017).
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3. Teori og proposisjoner

Kapittel 3 utforsker eksisterende forskning pa autentisk lederskap, tillit og felelser under
organisasjonsendring, og jeg vil gjennomga forskning pa tillit og felelser i sammenheng med
dette. Jeg bruker begrepet mellommenneskelig tillit og papeker hvorfor tillit er nedvendig 1
situasjoner med usikkerhet og for organisatorisk suksess. Folgernes folelser kan ofte dukke
opp under endring, noe som gjor forskning pa felelser viktig i kontekst av organisatoriske
endringer. Jeg understreker videre innflytelse av autentisk ledelse pa tillit til ledere og
folgeres folelser under organisasjonsendring. Hensikten med dette kapittelet er a forstd
hvordan og hvorfor graden av tillit og ekningen av folelser forventes & utvikle seg under
endring og i henhold til ledernes oppfattede kvaliteter og egenskaper. Jeg vil utforme et
teoretisk rammeverk basert pa disse relasjonene for & forsta hvilken rolle autentisk lederskap,
tillit og folelser spiller 1 sammenheng med organisatoriske endringer, og om, samt hvordan,
disse faktorene kan fore til vellykket endringsimplementering og vellykkede organisatoriske
resultater. I kapittel 6, «Diskusjony, skal jeg undersgke dette rammeverket mer detaljert pa
grunnlag av data samlet inn av mine semistrukturerte intervjuer. Slik ensker jeg a fylle det
eksisterende gapet i litteraturen om autentisk ledelse, tillit og folelser i kontekst av

organisatoriske endringer i sjomatnaringen.

3.1 Autentisk ledelses pavirkning pa tillit til ledere og folgers folelser

under organisasjonsendring

Ifolge Agote et al (2016) anses bade ledelse og tillit & vaere grunnleggende faktorer nér
endringer skjer i en organisasjon. Dessuten mener mange forskere at disse fundamentale
faktorene sannsynligvis vil ha en effekt pd foglernes folelser ndr endringer forekommer.
Folgernes oppfatning av deres leder vil pavirke nivéet av tillit og erfarte folelser under
endring. Autentiske ledere har egenskaper og kvaliteter som forer til at folgerne ensker a
endre holdning for & passe bedre til organisasjonens mél, verdier og visjon, selv nar det
oppstér endringer. Denne maten 4 tilpasse seg ens leder pa er i nyere litteratur referert til som
autentisk tilhengerskap. Autentisk tilhengerskap er en konsekvens av autentisk lederutvikling,

og konseptet kan sees pa som en mate a produsere heyere nivaer av positiv felgerutvikling
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samtidig som man oppndr sterre organisatoriske resultater (Gardner, Avolio, Luthans , May,
& Walumbwa, 2005). Autentisk ledelse og autentisk tilhengerskap presenterer et perspektiv
som gjor endringen i tillitsnivé og ekningen av folelser under organisatorisk endring mer
forstaelig. Jeg vil med dette legge vekt pa teori om tillit og felelser i sammenheng med

autentisk ledelse.

3.1.1 Autentisk ledelse og tillit

Ledere kan tilegne seg eller miste folgeres tillit avhengig av deres oppforsel under
endringsprosesser. Ledere som viser samsvar mellom sine ord og handlinger vil oftere bli
stolt pa av sine ansatte (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Tillit til lederen anses som en
relevant faktor for vellykket implementering av organisasjonsendringer, da det anses som
avgjorende for & fa folgere til 4 jobbe mot felles mal, spesielt under haye nivaer av opplevd
usikkerhet (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Oreg, 2006; Serensen & Hasle, 2009; Zhu,
May, & Avolio, 2004; Dirks, 2000). Tillit til lederen anses ogsé som et grunnleggende
element 1 effektiviteten av ledelse (Bass, 1990). Ifelge Dirks og Ferrin (2002) kan lederstil
oke tilliten til lederen. Dette vil pavirke det organisatoriske utfallet. Autentiske ledere
forventes a bygge tillit hos sine folgere gjennom deres stottende atferd, da autentiske ledere
utforer handlinger med &penhet, som igjen anses som avgjerende for a bygge tillit. Autentiske
ledere er transparente og kongruente i deres tro, ord og handlinger, sa vel som at de har hoye
etiske standarder, integritet og troverdighet (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Egenskapene
skal fungere som retningslinjer for & hjelpe autentiske ledere til & bygge tillit til deres folgere.
Dette anses som grunnlaget for forskernes oppfatning av at autentisk lederatferd er positivt

relatert til nivéet av tillit til leder under organisasjonsendringer.

Ledere med hoy tillit forventes & vaere folgerorienterte og til & opptre med integritet, og
dermed lite sannsynlig vil ta avgjerelser som truer folgernes verdier. Folgerne har dessuten en
tendens til & konsekvent observere ledernes oppfersel over tid. Ettersom folgerne observerer
deres ledere som selvbevisste mens de utforer transparente beslutninger som gjenspeiler
integritet og forpliktelser, vil folgerne sannsynligvis utvikle en heyere grad av tillit til
lederen. Dette fremmer autentisk atferd (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa,
2005). Dette kan beskrives som autentisk folgerskapsutvikling, som hovedsakelig er
modellert av autentiske ledere med det formal & skape hoyere nivier av falgers selvbevissthet

og selvregulering. Videre, mens autentiske ledere har en tendens til & vise en heoy grad av
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respekt og tillit, samt tillit til sine folgere, har folgerne ogsa en tendens til & vise mer

engasjement og lojalitet mot organisasjonens méal (Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004).

Forskning viser at folgere rutinemessig observerer ledernes konsistens over tid (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Ledere som innehar et indre moralsk perspektiv har hayere
sannsynlighet for & bli oppfattet som palitelig, ettersom de vil forseke & oppfere seg i samsvar
med sine moralske prinsipper og verdier over tid. Forskning viser ogsd at miljeer med hay
grad av tillit korrelerer positivt med hoy grad av folgeres engasjement, forpliktelse samt
organisasjonens suksess (Serrat, 2017). Lederens evne til & etablere, utvikle, utvide og
gjenopprette tillit er nokkelen til 4 bygge og opprettholde en vellykket virksomhet. For &
bygge tillit vil lederens kommunikasjon av organisasjonens visjon, verdier, arbeidsmiljo,
personell og kompensasjon vere avgjerende. Dersom kommunikasjonen er vellykket, kan det
bidra til & skape en «vi» i stedet for «jeg»- folelse i arbeidsmiljeet, som igjen skaper hoyere
niva av tillit og gjer gruppen i stand til 4 fi oppgavene gjort (Drucker, 2013). A styrke
personlig troverdighet er ogsé en sentral faktor 1 prosessen med & bygge tillit internt i
organisasjonen. Ifalge Serrat (2017) bestar troverdighet av fire attributter av karakter og
kompetanse. Dette er integritet, intensjon, evner og resultater. Ledere som implementerer
disse egenskapene har storre sjanse for & vaere 1 stand til 4 bygge palitelige relasjoner innad i
organisasjonen (Kramer, 1999). Jeg onsker & underseke hvordan tillitsfulle relasjoner i en
organisasjon er relatert til folgeres oppfatning av autentisk ledelse. Derav lyder mitt forslag til

forste proposisjon slik:

P1: Hvordan padvirker folgers oppfatning av autentisk ledelse deres nivd av tillit til leder

under organisasjonsendring?

3.1.2 Autentisk ledelse og folelser

I arrangementer hvor medarbeidere, kunder og ledere samhandler vil det alltid eksistere et
potensial for emosjonell innvirkning pa folgeres og lederes atferd (Agote, Aramburu, &
Lines, 2016; Elfenbein, 2007). Folgelig kan en leders atferd vere hendelsen som gir opphav
til folelsesmessige opplevelser for menneskene rundt dem. Gjennom disse interaksjonene er
det sannsynlig at bade en autentisk leder og deres folgere fir vite hvem de er og hvordan de
pavirker en annen. Folgere har en tendens til & autentisere lederen nar de observerer

konsistens mellom hvem de er og hva de gjor (Gardner, Avolio, Luthans , May, &
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Walumbwa, 2005). Denne maten & forst observere sa senere tilpasse seg pa, skaper autentisk
tilhengerskap. Autentisk tilhengerskap er en konsekvens av autentisk lederutvikling, som
forer til hoyere nivaer av folgernes selvbevissthet og selvregulering, som igjen gir opphav til
folgernes positive folelser (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Mye
forskningslitteratur om autentisk ledelse og autentiske folgere viser at dette
lederskapsfenomenet er knyttet til mange positive atferdsholdninger blant ansatte, som for
eksempel organisatorisk forpliktelse, arbeidsengasjement, organisatorisk
medborgerskapsatferd, jobbtilfredshet, arbeidsressurskraft, kreativitet og jobbnytelse (Anwar,
Abid, & Wagqas, 2019; Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004; Mubarak & Noor, 2017,
Rego, Vitoria, Magalhaes, Ribeiro, & Cunha, 2013; Semedo, Coelho, & Ribeiro, 2016;
Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010; Yilmaz, 2020). Fordelene skyldes
at lederen, som en positiv rollemodell, fungerer som et sentralt innspill for utviklingen av de

autentiske tilhengerne (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

Mange forskere mener at ledelse, effekter og folelser er sammenvevd med prosessen 4 lede,
og dermed pévirker bade lederens og folgerens resultater. Derfor finnes det mye forskning
som papeker at folelser kan vaere en nekkelvariabel nar man skal forklare prosessen hvor
autentiske ledere pavirker folgernes resultater (Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010;
Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia, 2004). Ifelge Yousaf og Hadi (2020) tilbyr autentiske ledere
stabilitet 1 et turbulent arbeidsmilje ved & tilegne folgere verdier og gi dem en retning. Blaus’
(1964) sosiale utvekslingsteori forklarer det samme atferdsmensteret. I situasjoner der det
eksisterer utveksling av hoy kvalitet mellom ledere og folgere, vil ansatte sannsynligvis
gjengjelde det hoye nivaet av affektivt engasjement. Dermed kan det konkluderes med at
autentiske ledere skaper utveksling av hgy kvalitet med sine ansatte ved & opptre erlig, og
ved a dele verdifull informasjon med sine folgere. Folgelig vil de ansattes affektive
engasjement gke, som igjen vil skape et miljo bestdende av bade autentiske ledere og

autentiske folgere (Balogun, Mahembe, & Allen-Ile, 2020).

Autentisk ledelse er en kompleks lederstil som involverer flere ulike typer atferd som til
sammen utgjer en internt konsistent gestalt (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). For 4 bedre
kunne forklare og forstéd autentisk ledelses effekter pa folgernes folelser, kan det vere nyttig &
skape en kontrast med en annen form for ledelse. Autentisk ledelse kan pé et grunnleggende
niva settes opp mot en autokratisk «kommando og kontroll»- stil, der lederne viser liten

bekymring for sine folgeres trivsel og deres fokus utelukkende pé organisatoriske mal. Slik
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type autokratisk ledelse har vert knyttet til negative folelser som usikkerhet, sarbarhet og
ubehag, da felgerne oppfatter haye nivder av risiko for at lederen kan utnytte dem pa en
uensket og skadelig mate (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Konovsky & Freeman, 2000;
Lind, Kulik, Ambrose, & de Vera Park, 1993). Derimot kan atferden til autentiske ledere
eliminere noen av disse negative folelsene ved & ta hensyn til informasjon fra en bred rekke
kilder, samt vurdere folgernes interesser og meninger ndr de tar beslutninger. Dette gir
opphav til en folelse av & bli sett og forstatt pa arbeidsplassen, som videre kan fore til at
folgere opplever mer kontroll over beslutningsprosessene samt at endringene pavirker dem.
Folgelig resulterer det i mindre negative folelser angdende organisatoriske endringsprosesser
(Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Nar man opplever at ens interesser og synspunkter blir
inkludert i beslutningsprosessene, kan det fremkalle positive folelser, samtidig som det

minimerer sannsynligheten for negative folelser.

P2: Hvordan padvirker folgers oppfatning av autentisk ledelse deres folelser under

organisasjonsendring?

3.2 Forholdet mellom nivé av tillit og erfaring med folelser

Tillit 1 en organisatorisk setting refererer til positive holdninger og forventninger som
individer holder mot lederen i situasjoner med usikkerhet (Xiong, Lin, Li, & Wang, 2016).
Ettersom dagens moderne arbeidsmiljo stadig blir mer komplekst og usikkert, blir det & vinne
folgernes tillit et viktig element for & vaere en effektiv leder. Dessuten kan det & oppna hey
grad av tillit mellom leder og folger direkte eller indirekte pavirke arbeidsplassens atferd og
holdninger, som igjen forer til et hoyere niva av organisatorisk engasjement og folgeres
engasjement (Dirks & Ferrin, 2002). I tillegg har tillit vist seg & vere den ene variabelen som
i storst grad pavirker mellommenneskelige holdninger og atferd (Hsieh & Wang, 2015).
Ifelge Bennis & Nanus (1985) er tillit en grunnleggende faktor for samarbeidsrelasjoner, og
det folelsesmessige limet som binder ledere og folgere sammen. Tidligere forskning innen
tillit og folelser understreker at folgernes affektive reaksjoner pd organisasjonsendringer
delvis er basert pd kvaliteten pé forholdet til deres leder (Ballinger, Schoorman, & Lehman,
2009). Disse affektive reaksjonene er ofte pavirket av folgernes vurderinger om lederens
evner og egenskaper (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Likevel er det forsket for lite pa

forholdet mellom tillit og felelser i & lede og folge under organisasjonsendringer.
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Tillit kan veere bade framoverskuende og bakoverskuende. Derfor kan tillit baseres pa
folgernes forventninger til lederens fremtidige atferd, som igjen er basert pa folgers tidligere
oppfatninger av ledernes oppfersel. Tillit kan ogsé vare en framoverskuende folelse i s& méate
at betrodde ledere forventes & oppfere seg pa en bestemt mate som ikke skader felgernes
interesse (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). En organisasjonsendring kan karakteriseres med
hoy grad av usikkerhet. I slike situasjoner vil tillit sannsynligvis vare 1 forkant av felgernes
bekymringer. P4 grunn av dette understreker tidligere forskning at tillit ogsa kan fungere som
en kjernebestemmelse for hvordan folgere folelsesmessig reagerer pa endringen (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016; Lazarus, 1991). Folgeres forventninger til lederen kan enten
redusere eller oke sannsynligheten for positive eller negative folelser, avhengig av om
lederen imgtekommer disse forventningene. I nerver av individer som oppfattes som
palitelige, erfarer folk gjerne folelser bygget pd mellommenneskelige ensker, ro og hap
(Jones & George, 1998). Ifalge Agote et al. (2016) er disse folelsesmessige reaksjonene et
resultat av lave nivder av trussel 1 kontakt med heyt betrodde personer. Som en kontrast vil
tilstedevaerelse av individer med lite tillit, fore til folelser bygget av angst, spesielt i
situasjoner hvor man er svart avhengig av personen som blir mistrodd. Dette er ofte en
problemstilling 1 leder-folger-relasjoner. Basert pa informasjonen som presenteres her, vil

mitt tredje forslag til proposisjon lyde som folgende:

P3: Hvordan pavirker nivdet av tillit mellom leder og folger folgers folelser under

organisasjonsendring?

3.3 Teoretisk rammeverk

Her presenteres mitt teoretiske rammeverk basert pa eksiterende teori innenfor feltene
autentisk ledelse, tillit, folelser og organisatorisk endring. Dette rammeverket gir en oversikt
over hvordan autentisk ledelse pavirker tilliten til ledere og folgeres folelser i kontekst av
organisatorisk endring. For & undersgke forskningsspersmalet, har jeg presentert tre
proposisjoner knyttet til rammeverket. Dette vil ogsa representere det teoretiske grunnlaget
for oppgaven, samt at datainnsamlingsprosessen og metodikken vil vere basert pa dette

rammeverket og deres proposisjoner.
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3.3.1 Proposisjoner

Jeg har utarbeidet tre proposisjoner gjennom teorikapittelet for & bidra i en retning mot svar
pa forskningsspersméilet «Hvordan pavirker autentisk ledelse tillit til lederes- og ansattes
folelser gjennom en organisasjonsendring 1 sjgmatnaringen?». De tre proposisjonene er

presentert under:

P1: Hvordan pavirker folgers oppfatning av autentisk ledelse deres nivd av tillit til leder
under organisasjonsendring?

P2: Hvordan pavirker folgers oppfatning av autentisk ledelse deres folelser under
organisasjonsendring?

P3: Hvordan pavirker nivdet av tillit mellom leder og folger folgers folelser under

organisasjonsendring?

Fordi studien min er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie fra 2021, samt en
replikasjonsutvidelsesstudie av Agote, Aramburu og Lines studie fra 2016, er disse
forslagene basert pa deres hypoteser. Jeg har imidlertid formulert mine forslag noe annerledes
enn Agote et al., men nermere Vik og Skeies. Slik passer de bedre inn i min kvalitative
studie. Fordi likheten mellom mine proposisjoner og Vik og Skeies proposisjoner er relativt
lik, velger jeg a inkludere kun Agote et al. sine hypoteser i figuren under. Sammenlignet med
Agote et als (2016) hypoteser, som presentert under, har jeg benyttet et «mykere» og mindre
teknisk sprak da jeg ikke kommer til & gjennomfore statistiske tester for & finne positive eller
negative forhold mellom de ulike elementene i studien. Mine forslag er formulert som mer
apne og uspesifiserte spersmdl, da det passer bedre for valgt metodikk og analyse. Dermed
har jeg, 1 likhet med Vik og Skeie, valgt & ekskludere Agote et als fjerde hypotese fra mitt
forslag. Grunnlaget for ekskludering er at typen metodikk og tilneerming ikke er like
kompatibel nr man bruker medierende variabler (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). For &
tydeligere vise sammenhengen, har jeg konstruert en tabell som viser vare hypoteser og

proposisjoner samlet.
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Tabell 1

Mine proposisjoner

Agote et al.s (2016) hypoteser

P1

Hvordan pévirker folgers oppfatning
av autentisk ledelse deres niva av
tillit til leder under
organisasjonsendring?

P2

Hvordan pévirker folgers oppfatning
av autentisk ledelse deres folelser
under organisasjonsendring?

P3

Hvordan pavirker nivéet av tillit
mellom leder og folger folgers
folelser under organisasjonsendring?

Hypotese 3

Oppfatningen av ALs atferd er positivt
relatert til nivaet av tillit til leder under
organisatorisk endring.

Hypotese 1a

Oppfatningen av ALs atferd er positivt
knyttet til opplevelsen av positive
folelser under organisasjonsendring.

Hypotese 1b

Oppfatningen av ALs atferd er negativt
knyttet til opplevelsen av negative
folelser under organisasjonsendring.

Hypotese 2a

Tillit til lederen er positivt knyttet til
erfaringer av positive folelser under
organisasjonsendring.

Hypotese 2b

Tillit til lederen er negativt knyttet til
erfaringer av negative folelser under
organisasjonsendring.

Hypotese 4a

Forholdet mellom oppfatningen av ALs
atferd og erfaring av positiver folelser
er mediert av nivdet av tillit til leder.

Hypotese 4b

Forholdet mellom oppfatningen av ALs
atferd og erfaring av negative folelser
er mediert av nivaet av tillit til leder.

Forholdet mellom oppgavens proposisjoner og Agote et al.s (2016) hypoteser
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3.3.2 Rammeverk

For & kunne identifisere forholdet mellom autentisk ledelse, tillit og folelser i kontekst av

organisasjonsendringer, har jeg inkludert et rammeverk basert pa eksisterende teori med

serlig vekt pa Agote, Aramburu og Lines studie om autentisk lederoppfatning, tillit til

lederen og felgeres folelser under organisasjonsendringer (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).

Rammeverket gir en oversikt over hvordan ulike elementer er forbundet og relatert til

hverandre. Videre viser rammeverket forholdet mellom proposisjonene og kan dermed vere

til stor hjelp 1 vurderingen av forskningsspersmalet. Det er imidlertid viktig & merke seg at

dette rammeverket utelukkende er basert pd eksisterende teori, noe som betyr at ingen av

mine antakelser gjenspeiles i modellen. I kommende diskusjon, kapittel 6, vil jeg bruke dette

rammeverket som utgangspunkt og til & reflektere rundt mine funn.

Optimisme

Apenhet

Moral

Figur 2 Rammeverk for autentisk ledelse, tillit og folelser under organisasjonsendring basert pd Agote et al. (2016).
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Folgeres oppfatning av autentisk ledelse

Eksisterende litteratur understreker at for en organisasjonsendring er vellykket dersom
lederen innehar et visst sett med kvaliteter som forer til at folgerne oppfatter lederen som
autentisk. Egenskaper som sarlig fremheves er selvbevissthet, balansert prossesering,
internalisert moralske perspektiver og relasjonell apenhet (Luthans & Avolio, 2003).
Eksisterende teorier synes a tro at denne typen lederatferd eller lederegenskap har stor
betydning for a bygge og utvikle tillitsfulle mellommenneskelige relasjoner i et arbeidsmiljo

(Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; Harter, 2002).

Det finnes ergo mye forskning pa emnet autentisk ledelse. Det er imidlertid et gap 1
forskningen nér det komme til autentisk ledelse i1 kontekst av organisasjonsendring (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Ved a underseke autentisk ledelse i en slik kontekst, blir
lederstilen opplyst i en dynamisk situasjon. Ved a ha et dynamisk synspunkt, vil mitt
rammeverk antyde at folgernes oppfatning av autentisk ledelse kan pavirke folgernes
tillitsniva til lederen, som oppgitt ved P1. Rammeverket fremhever videre at oppfatningen av

autentisk ledelse kan gi opphav til positiver folelser blant folgere, fremhevet ved P3.

Tillitsniva

Eksisterende litteratur understreker at tillitsnivaet mellom leder og folgere pavirkes av de tre
pilarene som er angitt i avsnitt 2.2.1, nemlig selvinnsikt, selvregulering og hey grad av etikk.
Ifolge Burke, Sims, Lazzarz & Salas (2007) vil felgeres oppfatning av tillit og dens effekter
pa organisasjonsresultater sannsynligvis dukke opp som en konsekvens av lederens
egenskaper og folgeres oppfatning av lederen. Derfor antydes rammeverket at opplevd
tillitsniva er direkte relatert til folgernes erfaring av positive og negative folelser, som
illustrert ved P2. Ugnsket og uventet endring kan fere til at folgere oppfatter lederen som
upalitelig, noe som igjen kan fore til lavere grad av tillit, og folgelig negative folelser (Burke,
Sims, Lazzara, & Salas, 2007; Xiong, Lin, Li, & Wang, 2016). Som rammeverket imidlertid
antyder, kan tillitsnivd gke og gi opphav til positive felelser dersom felgere oppfatter sin

leder som autentisk og de erfarer positive folelser 1 arbeidsmiljoet.
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Folelser

Ledere forventes ofte a sette 1 gang endringsprosesser for a oppna utvikling, forbedring,
effektivisering, leering og omstilling i organisasjonen (Glasg, 2008). I slike tilfeller vil
folelser gjerne differere mellom frustrasjon og optimisme. Ledere med forstaelse for ansattes
folelser og reaksjoner under endring, og som ved behov konstruktivt kan pévirke disse, vil
vaere bedre rustet for organisatoriske endringer (Kiefer, Understanding the emotional
experience of organizational change: Evidence from a merger., 2002). Lederens rolle og
folgernes oppfatning av dette er avgjerende for hvorvidt endringen lykkes. Det teoretiske
rammeverket antyder at folgernes folelser avhenger av deres oppfatning av lederens

autentisitet, hvilket relaterer seg til utredningens tredje proposisjon.

Okte nivaer av folelser oppstar ofte under organisatoriske endringer pa grunn av ekt
sannsynlighet for & oppleve utfordrende problemer pa grunn av usikkerhet som ligger i
endringsprosesser (Kiefer, 2002). Organisasjonsendringer presentere ofte en kontekst av
usikkerhet for bade ledere og folgere, hovedsakelig pd grunn av upalitelig informasjon om
situasjonen og vanskeligheten med & forutsi utfall av beslutninger under endring (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). I sin tur, presenterer ofte folgernes folelser under endringer seg
som noe negativt. Imidlertid, dersom lederen har et sett med nevnte kvaliteter og egenskaper,
understreker eksisterende teori at autentisk lederatferd kan gi opphav til positive folelser, som
igjen kan legge til rette for vellykkede organisasjonsendringsprosesser (Xiong, Lin, Li, &

Wang, 2016; Luthans & Avolio, 2003).
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4. Metode

Kapittelet gir en innfering i valg knyttet til metode brukt for & besvare oppgavens
forskningsspersmal med tilherende proposisjoner. Valg av metode mé samstemme med
oppgavens problemstilling og studiens formal, samt at det er neye gjennomtenkt slik at
resultatene ikke er avhengig av selve valget, men heller reflekterer virkeligheten pé en best
mulig méte (Bono & McNamara, 2011). Ferst gis en presentasjon av oppgavens
forskningsdesign og tilneerming. Videre diskuteres forskningsmetode hvor valget mellom
kvantitativ og kvalitativ metode begrunnes. Deretter fremstar utredningens datainnsamling,
for oppgaven avslutningsvis belyser reliabilitet og validitet av innsamlede data samt etiske

forhold rundt forskningen.

4.1 Forskningsdesign og tilnerming

Forskningsdesign er en plan for hvordan forskningsspersmal og pastatte proposisjoner skal
besvares, og har felgelig implikasjoner for forskningsprosessen (Ringdal, 2016).
Forskningsdesignet gir studien en ramme for hvordan innhenting av data og analyse skal
foregd. Valg av forskningsdesign avhenger av type spersmal man ensker besvart, og deles av
Saunders et al. (2019) inn i tre kategorier for akademiske studier, herunder deskriptivt,
eksplorativt og forklarende design. Valget av eksplorativt design er sarlig nyttig der hvor
studien sikter pd 4 avdekke et problem eller fenomen 1 likhet med tidligere teori (Clarke &
Friese, 2015). Oppgavens formal er a forstd autentisk ledelse, folelser og tillit i kontekst av
organisatorisk endring — et emne med begrensede ressurser fra tidligere forskning. Valget av
utforskende og eksplorativt design er spesielt nyttig da studien tar sikte pd & avdekke et

problem, en utfordring eller et fenomen, noe som ogsa er et mal for oppgaven.

Videre skiller litteraturen tradisjonelt mellom to forskningstilnerminger, deduktiv og
induktiv. Deduktiv tilnerming gér ut pd & bevege seg fra teori til empiri, hvor det tar
utgangspunkt i en teoretisk referanseramme om et fenomen, for s& 4 undersegke hvorvidt
empirien eller datamaterialet bekrefter eller avkrefter teorien. Induktiv tilneerming starter med
datainnsamling, etterfulgt av utvikling av teori basert pé funn fra empirien (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2019). Sistnevnte brukes altsa i tilfeller hvor det er behov for en dypere

forstaelse enn hva eksisterende teori kan fremskaffe (Ringdal, 2016). Tilnermingen tar sikte
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pa a anskaffe dybdekunnskap om et fenomen eller problem, samt utvikle nye teorier basert pa
empiriske observasjoner (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Gitt studiens formal om &
replisere resultater fra Vik og Skeies (2021) studie, samt hull i litteraturen om autentisk
ledelse, folelser og tillit under organisatorisk endring, anser jeg en dybdeanalyse gjennom

induktiv tilnerming for a vare mest passende for studien.

4.2 Forskningsmetode

Forskningsmetode angir hvordan data innhentes og analyseres, samt hvilke typer kilder som
benyttes (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). I det felgende vil det gis en forklaring pé
forskjellen mellom primar- og sekundardata, for det presenteres en forklaring pé, samt

begrunnelse av, metode.

4.2.1 Primer- og sekundardata

Studien benytter bade primer- og sekunderdata, hvorav ferstnevnte er nye data samlet inn av
forsker selv. Primardata er benyttet for 4 samle inn data om en klart avgrenset
problemstilling (Ringdal, 2016). Primerdata i1 studien er hentet gjennom semi-strukturerte
intervju av HR-ledere og evrige ledere i Sjematnaringen, med utgangspunkt i en utarbeidet
intervjuguide av Vik og Skeie (2021). Fordelen med primardata er hvordan disse er samlet
spesifikt for studien, og saledes kan tilpasses for & besvare oppgavens forskningsspersmal
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Hovedgrunnen til bruk av primerdata i utredningen
skyldes hvordan tema for studien er relativt lite forsket pa. Folgelig er mélet 4 samle
spesifikke data om personer som jobber som personalsjef eller leder i den norske

Sjematnaeringen, for deretter & underseke et fenomen i dybden.

Sekundardata er supplerende data pavirket av andre forskere, gjerne hentet til annet formal
enn det som gjelder studiens faktiske problemstilling (Ringdal, 2016). Sekundardata som er
brukt i oppgaven er materiale anbefalt og utdelt av veileder, samt materiale hentet fra
akademiske sekemotorer pé internett. Til tross for at analysen min hovedsakelig er basert pa
primardata, har sekundardata fungert som en stettepilar for dens diskusjon og teoretiske
forankring. Det har vaert serlig nyttig for 4 danne et fullstendig bilde av dagens situasjon for

forskning innen autentisk ledelse, tillit og folelser.
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4.2.2 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode har ifolge Widerberg (2014, s. 15) som formal & «klargjore et fenomens
karakter eller egenskapery. I kontrast til kvantitativ metode, benyttes ikke tallfestede data 1
kvalitativ tilneerming. Dermed er metoden godt egnet for malet med studien som er &
underseke er fenomen pé et dypere niva og utvikle teorier (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2019). Ettersom min studie, i likhet med Vik og Skeies (2021), har en induktiv tilneerming
med formal om & utforske autentisk ledelse, tillit og folelser under organisasjonsendringer,
har valget falt pd denne metoden. En kvalitativ tilneerming innebaerer muligheten for &
underseoke meninger fra studiens deltakere — og forholdet mellom disse, samt muligheten til at
deltakerne kan utdype sine meninger og forsker kan stille oppfelgingsspersmal (Saunders,

Lewis, & Thornhill, 2019).

Basert pa oppgavens induktive og utforskende tiln@rming, samt ensket om & oppdage og
utforske nye teorier fra innsamlede data, har jeg ved & bruke komparativ metode innhentet og
analysert nedvendige data pa en systematisk méte. Folgelig er oppgaven bygget pa
grunnlaget for «grounded theory» for kvalitative data (Charmaz, 2014). Jeg soker a forklare
hvordan mine respondenter oppfattet sin leder under organisatoriske endringsprosesser, samt
tillitsnivaet og erfarte folelser i kontekst av endringen. Ved & beskrive en prosess og trekke ut
informasjon fra mine data for & videre bygge teori, har jeg hatt nytte av «grounded theory»,

hvor slike prosedyrer er hovedmalet (Charmaz, 2014).

4.3 Tidsperspektiv

Studien er en masteroppgave og vil bli utfert i lapet av ett semester. Som en konsekvens av
det vil utredningen bli en tverrsnittsstudie hvor intervjuene gjennomfoeres én gang. Innhenting
av informasjon fant sted fra begynnelsen av oktober til tidlig november 2022. Den korte
tidshorisonten vil kunne fore til at respondentene pavirkes av midlertidige trender 1 markedet
eller deres ndvarende situasjon, som igjen kan pévirke resultater av studien og gjere det
mindre generaliserbart. Min bekymring i den forbindelse har vert de heoye fiskeprisene og tap
av salg i n@ringen det siste dret. Jeg har imidlertid strebet for a tilpasse intervjumélene til &
fokusere pé det helhetlige bildet ved & oppmuntre respondentene til & snakke om endringer

for priskatastrofen (Haugen, 2022). Dessuten tror jeg at & utfere en utforskende studie
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gjennom ett enkelt semester vil vaere givende, samt at funnene kan ha stor betydning for

autentisk ledelse, tillit og folelser i en kontekst av organisatoriske endringer.

4.4 Datainnsamling

Primerdata ble samlet inn gjennom intervju, mens sekundardata ble hentet fra kilder 1
akademiske sokemotorer pa internett. I tillegg inkluderes Vik og Skeies (2021) informasjon
fra intervju med en ekspert pa fagfeltet autentisk ledelse. Folgende er gjort for & {4 en
eksperts uttalelse om tema og dermed styrke diskusjon om funn. Kommende del vil gi en
beskrivelse av hovedkilden til data for studien, utvalg og utferelse av semistrukturerte

intervjuer.

4.4.1 Semistrukturerte intervju

Fordi studien er en replikasjonsstudie av studien «The Impact of Authentic Leadership during
Organisational Change Process” av Vik og Skeie (2021) er intervjuguide og tilherende
spersmal hentet fra nevnte studie. Intervjuguide og intervjuspersmaél fra Vik og Skeie (2021)

er vedlagt oppgaven.

Ved kombinasjon av innsikt fra Agote et al. (2016) sin forskning og eksisterende litteratur
innen autentisk ledelse, folelser og tillit, oppdaget jeg emner som hadde behov for ytterligere
undersekelse for a skape en dypere forstaelse av disse elementene i en kontekst hvor
organisatoriske endringer skjer. Basert pa denne innsikten, oppgavens induktive tilneerming
og bruk av «grounded theory», skilte intervjuformen seg ut til & vaere den beste
datainnsamlingsmetoden for min avhandling. Intervjuer kan struktureres i ulike grader 1
samsvar med intervjuets formal. For & best mulig besvare forskningsspersmaélet falt valget pa
semistrukturerte intervjuer bestdende av en forhdndsdefinert liste med spersmaél.
Semistrukturert intervjumetode medferte at intervjuguide ikke nedvendigvis ble fult
kronologisk 1 alle intervjuer. Det ble likevel pésett at samtlige respondenter fikk alle spersmal
stilt og folgelig besvart. Intervjuguiden var viktig for & beholde strukturen pa intervjuene,
samt sikre fleksibilitet til & tilpasse spersmal til hver respondent og endre rekkefalgen pa

spersmal under gjennomferingen av intervjuene om nedvendig (Saunders, Lewis, &

Thornhill, 2019).
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4.4.2 Utforelse av semistrukturerte intervju

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 sjgmatnaringens lederes oppfatning av autentisk ledelse, tillit til leder og folelser
under organisatorisk endring er det saledes besluttet 4 intervjue totalt 12 ledere ved
avdelinger for HR, salg, produksjon og gkonomi innen sjemat. Disse er videre ansatt i fem
ulike sjomat-selskaper. For & f& en oversiktlig struktur pd respondentene, men ogséd ha fokus
pa 4 sikre anonymitet, har jeg tildelt dem benevnelsen «Sjematy» samt tall for bedriften de
herer til. Under tabellen presenteres kort kjennetegn ved de ulike selskapene, uten at de
nevnes eksplisitt. Det er benyttet en teoretisk tilneerming for utvalg. Herunder er det, ved &
analysere eksisterende forskning og data, og basert pd funnene, avgjort hvilke data som var

onsket & finne og hvordan finne de.

Intervjuene ble gjennomfert bade i person og digitalt med stette fra Microsoft Teams. Det var
serlig enskelig fra min side om & metes ansikt til ansikt, da de digitale lesningene gjerne byr
pa utfordringer. P4 grunn av mangel pd tid og begrensede okonomiske ressurser har det dog 1
noen tilfeller ikke vaert mulig 4 reise for & mete respondentene personlig. Som en konsekvens
av Covid-19-pandemien, sitter flere enda pa hjemmekontor, og dermed var det
hensiktsmessig & gjennomfore intervjuene digitalt for de gjeldende. Tid brukt pa intervjuene
varierte mellom 30-60 minutter. Aldersspennet strekker seg fra 28 til 59 ar, med en tilfeldig
fordeling av kjonn pd 7 kvinner og 5 menn. Variasjonen i alder og kjonn mener jeg vil tilfore

oppgaven et bredt spekter av informasjon og bidrag.
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Tabell 2

Respondenter  Kjeonn Tilherighet  Alder Stilling Varighet
1 Mann Sjemat 1 59 Chief Executive Officer 1:24:02
2 Kvinne Sjemat 1 29 Operations Manager 40:52
3 Kvinne  Sjemat 1 49 Sales Manager 36:49
4 Kvinne Sjemat 1 28 Chief Marketing Officer 42:44
5 Mann Sjemat 1 31 Chief Operating Officer 43:25
6 Kvinne Sjemat 2 32 Sales Manager / HR 30:29
7 Mann Sjemat 3 52 Managing Director 51:09
8 Kvinne Sjemat 3 39 Sales Manager 34:07
9 Mann Sjemat 4 54 Partner 41:06
10 Mann Sjemat 4 38 Partner 23:47
11 Kvinne  Sjemat 4 55 HR Manager 48:02
12 Kvinne Sjemat 5 51 Chief Human Resource 58:22

Oversikt over respondenter, kjonn, tilhorighet, alder, stilling og varighet av intervju

Sjomat 1 er et norskeid familieselskap som tilbyr sjgmatprodukter til kunder over hele
verden. Selskapet har produksjonslinjer for laks, hvitfisk og panering, samt utstyr for & levere
produkter innen de fleste type forpakninger som er vanlig for sjomatprodukter sa vel ferske
som frosne. Bedriften har «backoffice» og salgsavdeling i Norge, samt et produksjonsanlegg i
Polen, som driver produksjon og distribusjon av skreddersydde sjematprodukter. Selskapet er

en del av en samlet vertikalintegrert kjede for sjemat.

Sjomat 2 bygger en ny n&ring langs kysten av Norge — fra rogn til ferdig torskefilet.
Selskapets integrerte verdikjede sikrer produkter i verdensklasse. Det betyr full kontroll fra
rogn til ferdig pakket filet, hvor de tilbyr sunn, fersk torsk hver eneste dag, hele aret. Med en
helnorsk verdikjede, har selskapet som ambisjon a bli en verdensledende produsent av

oppdrettstorsk. Selskapet er relativt nystiftet og har dermed kort historikk og empiri.
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Selskapet og de ansatte stér foran krevende prosesser med hensyn til biologi og logistikk i en

ambisigs vekstplan.

Sjomat 3 er et tradisjonelt norsk eksportselskap av laks og erret, med en ukomplisert
forretningsmodell. De dokumenterer de ulike produksjonsprosessen, fra rogn til fisken er
levert til kunde, hvor deres viktigste marked er Europa og Asia. Selskapet er eid av ansatte
som har lang erfaring og hey kompetanse i sine fag. De samarbeider tett med leveranderer og
transporterer for & sikre levering til rett til og rett sted. Ledelsesaspektet er mye sentrert om

logistikk og motivasjon.

Sjomat 4 seker & skape en varig og positiv innvirkning pé sjgmatnaringen ved 4 tilby sine
kunder stort talent, vekststrategier og presis utforelse. Selskapet er et nettverk av tverrfaglige
sjgmateksperter rundt om i verden som tilpasser seg klientenes utviklingsmél. P4 grunn av
deres allsidige tilneerming, unike forstielse og lange erfaring fra & jobbe i den globale
sjomatindustrien, tilbyr de skreddersydde losninger som passer best for kundenes behov
uansett utviklingsomréde. De tilbyr ledersek og konsulenttjenester for industrien, og pa den
maten kobler de sammen vellykkede fagfolk og ledere over hele verden. Forretningskonseptet

er prosjektorganisert med relativt stor variabilitet.

Sjomat 5 er et av verdens ledende lakseoppdrettsselskaper, med mél om 90 000 tonn slaktet i
2022 og 130 000 tonn i1 2025. Selskapets oppdrettsanlegg ligger 1 Finnmark og Rogaland 1
Norge, og British Columbia og Newfoundland 1 Canada. Deres hovedkontor ligger 1 Bergen,
Norge. Barekraft og jordbrukspraksis er grunnlaget for deres virksomhet. Lavest mulig
miljebelastning og best mulig fiskevelferd er bade et etisk ansvar og driver skonomisk
lonnsomhet. Den geografiske spredningen bade innenlands og utenlands tilsier at de kan vere

preget av sterre innslag av kulturelle utfordringer.

4.4.3 Utvalg

Gjennom bruk av teoretisk tilneerming for utvalg ved & analysere aktuell forskning og data,
ble det valgt basert pa funnene hvilke data som var enskelig a samle videre, samt hvor de
kunne bli funnet. Metode a arbeide pa er vanlig innen «grounded theory» (Clarke & Friese,
2015). Fordi jeg selv jobber i neringen og dermed har god kjennskap til bdde mulige

bedrifter og intervjuobjekter, utarbeidet jeg tidlig en liste over enskede kandidater. Deretter
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ble sjgmatbedriftenes hjemmesider pa internett benyttet for 4 & en neyaktig oversikt over
ndverende stillinger. Da dette er en replikasjonsstudie, ber utvalget veere mest mulig likt som
1 Vik og Skeies (2021) utredning, noe oppgaven har strebet 4 sikre. Likevel, med en plan om
a intervjue 12 personer innen tre-fire bedrifter, var det vanskelig & oppna samtlige
intervjuobjekter som HR-ledere. Dermed er utvalget en miks av bdde HR-ledere og ovrige

ledere.

Videre ble de potensielle pa listen kontaktet gjennom mail med informasjon, og deretter
oppfelging via telefon. Noen av de visste jeg pa forhand at jeg ville mete under «Kvinner i
Havet», en konferanse som gikk tidlig i min forskningsprosess. Det fremsto dermed gunstig a
komme i1 kontakt med disse pa selve konferansen, ogsé allerede for utsendt mail, slik at vi
hadde mulighet til & oppné en god dialog. En slik fremgangsmate vil trolig oke terskelen
betraktelig for & takke nei til intervju. Det var viktig for meg at samtlige pé listen ensket &
vare med pa intervju, de var neye utplukket pa bakgrunn av mitt kjennskap til dem med
sikkerhet om at de kan gi meg et godt bidrag til utredningen. Tatt folks hektiske
arbeidshverdag i betraktning, opplevde jeg god respons og tilbakemelding. Med sma
justeringer pa intervjulisten og tilpasninger i forhold til tid og sted, gikk det rimelig
knirkefritt for seg. Ifelge Dworkin (2012) antyder forskning et minimum pa ti respondenter i
kvalitativ forsking hvor mélet er & fa dybdeperspektiv pa et fenomen. Ettersom studien min
har relativt kort varighet pa fire maneder med begrensede ressurser, ble det rimelig 4 samle

inn data fra et utvalg pa tolv respondenter.

4.4.4 Intervjuobjekter

Som det fremstér av forskningsspersmaélet, er oppgaven basert pa a undersgke hvordan
autentisk ledelse pévirker tilliten til ledere og folgeres folelser under organisatoriske
endringer. Dermed er det nedvendig & utdype hvem som er ledere og hvem som er folgere i
utredningen. Fordi det ikke eksisterer noen leder uten minst en folger, er det sentralt at
lederne erkjenner viktigheten av a forsté sine folgere for & kunne hjelpe seg selv og sine
folgere, samt bidra til at organisasjonen oppnar suksess (Kellerman, 2007). Basert pa denne
innsikten, ble jeg inspirert av Agote et al. (2016) til 4 kontakte ledere i ulike organisasjoner
for & undersoke deres opplevde niva av autentisk ledelse under organisasjonsendringer.
Folgelig er studiens folgere et utvalg av norske HR-ledere og evrige ledere innen sjomat.

Videre utgjor lederne som refereres til i oppgaven HR-ledernes nermeste ledere, som i de
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fleste tilfeller er organisasjonenes administrerende direkter. Da oppgaven 1 tillegg inkluderer
et fitall av administrerende direktorer i utvalget, vil de i deres situasjon fremstd som folgere,

og deres leder vil dermed bli styret ved styreleder i organisasjonen.

4.5 Dataanalyse

Formalet med dataanalyse er & samle, organisere og strukturere de innsamlede data slik at de
kan presenteres for det formal de er tiltenkt (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Analysen
av min kvalitative data er basert pa deltakernes tanker og meninger uttrykt muntlig. A
analysere ord kan veare utfordrende da ord og uttrykk ofte forstas pa ulike mater avhengig av
den mottakende personen. Derfor var det viktig for meg a behandle uttalte tanker og
meninger med ydmykhet og forsiktighet. Data ma behandles for at man skal kunne analysere
synspunkt og meninger gitt gjennom intervju. Transkribering ble séledes nedvendig for &
sikre at ingen informasjon gikk tapt (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Fordi jeg er ute
etter 4 samle tanker og meninger knyttet til forskningstema, ble det rimelig & gjennomfere en
fullstendig transkripsjon av hvert intervju med tillatelse til 4 ta opp det hele pa band.
Opptaket ble deretter brukt til & transkribere alt som ble sagt under intervjuene. Dermed
forhindres det at verdifull informasjon gikk tapt samtidig som det ble tilrettelagt for at

informasjon gjengis og oppfattes sa korrekt som mulig.

Prosessen med transskribering var tidkrevende, samtidig som det var en viktig del av
kodingen og behandlingen av innhentet informasjonen. De 12 semistrukturerte intervjuene
resulterte 1 180 sider med transkribert data som ble systematisert og redusert i flere steg ved
hjelp av koding. Ferst ble det transkriberte materialet grundig gjennomgatt. Dette ble gjort for
a skape en grunnleggende forstdelse av hvorvidt respondentene oppfattet sin leder som
autentisk under en organisasjonsendring. Herunder startet prosessen ved & systematisere funn
basert pa hvordan respondentene oppfattet deres ledere og hvorvidt deres beskrivelser
sammenfaller med definisjonen av autentisk ledelse. Videre ble de transkriberte data ved bruk
av apen koding delt inn 1 spesifikke diskrete deler ved utskillelse av spesielle ord, uttrykk
eller situasjoner, relevant for & besvare utredningens forskningsspersmal. Dataene ble sa
undersekt for sammenhenger mellom 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
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forskningsspersmal, lokalisert og utskilt (Clarke & Friese, 2015). Mitt hovedfokus under
kodeprosessen var & holde seg sd nar respondentenes svar som mulig for & begrense min
egen empiriske tolkning (Gioia, Corley, & Hamilton, 2013). Lokaliseringen og utskillelsen
bidro til & danne et helhetlig bilde av forskningens funn, hvilket igjen resulterte i en bedre

forstaelse av datamaterialet.

4.6 Evaluering av datamateriale

Kvaliteten pa data som brukes i forskning er kritisk, og dermed vil denne delen gjennomga
valg som er gjort angdende studiens validitet og reliabilitet. Prinsippene vurderer kvaliteten
pa forskningen, da det er vanskelig & vite om funn gjenspeiler virkeligheten (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2019). Reliabilitet er serlig interessant da studien er en

replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021). Videre vil ogsa forskningsetikk diskuteres.

4.6.1 Reliabilitet

Ifolge Saunders et al. (2019) refererer reliabilitet til i hvilken grad teknikkene og de
analytiske metodene forer til konsistente funn. Med andre ord er péliteligheten av kvalitative
studier, som denne, basert pd hvorvidt andre forskere oppnar de samme resultatene samt far
lik konklusjon dersom de gjennomferer en lik studie. Vurdering av reliabilitet er spesielt
interessant 1 gjeldende studies tilfelle da det er en replikasjonsstudie av Vik og Skeies (2021)
studie, som igjen er en replikasjons-forlengelsesstudie av Agote et al. (2016). Litteratur om
reliabilitet nevner fire reliabilitetstrusler som ma hensyntas og unngés ved utforelse av
forskningsstudier. Disse er deltakerfeil, deltakerskjevheter, forskerfeil og forskerskjevheter
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Slike feil og skjevheter er spesielt relevant i

forbindelse med min type forskning hvor semistrukturerte intervjuer er brukt.

Deltakerfeil er faktorer som kan pavirke deltakernes prestasjoner. Faktorene kan veare
pavirkning av miljo eller datainnsamlingens timing og tidshorisont (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2019). For a forhindre denne typen feil lot jeg deltakerne velge sitt foretrukne
tidspunkt for intervju slik at de ikke hadde det travelt eller folte seg stresset. Det ble ogsa
serget for at intervjuobjektene var plassert i et rolig, privat rom uten ytre forstyrrelser. For &

redusere stress for deltakerne ble det sorget for at samtalen under intervjuene var i trdd med
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de forhandsdefinerte temaene. Man kan likevel ikke vite sikkert om deltakerne opplevde
press eller pavirkning under intervjuet da avvik kan forekomme. Det kan tenkes at
respondentene foler seg truet av at jeg selv jobber i og er eier av konkurrende bedrift i den
forstand at de ikke ensker eller tor a vere @rlig. Dette kan ha pavirket deres svar og séledes

forskningens resultater.

Deltakerskjevheter kan oppsta hvis respondentene handler eller reagerer pa méter som
samsvarer med det forskere ensker & hare (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Dette ble
forsekte forhindret ved a gi deltakerne en passende mengde informasjon om forskningsemnet.
Eksempelvis ble ikke ordet «autentisk» nevnt, men informerte deltakerne mer generelt om
ledelse, tillit og folelser knyttet til studien. Det var et bevisst fokus pé & ikke avbryte eller
agere avvisende der hvor intervjuobjektene opplyste om mindre relevante temaer, samt ikke
gi dem signaler om hva som er bra eller mindre bra & respondere. Deltakerskjevhet kan ogsa
oppstd der hvor intervjuobjektene foler seg utrygg pa at anonymitet blir bevart (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2019). For & forhindre dette ble det lagt s®rlig vekt pa anonymitet og
behandling av deres personvern. Bade deltakere og bedrift har blitt holdt anonym for &
redusere risikoen for & holde tilbake nyttig informasjon. Jeg erfarte gjennom intervjuene at
ingen av respondentene sa noe negativt om deres ndverende ledere, noe som kan skyldes
deltakerbias. Dette kan fore til usanne utsagn som pévirker studiens reliabilitet. For &
forhindre denne typen skjevhet, startet hvert intervju med informasjon om personvern og
handtering av data for & sikre deres anonymitet. Eksempelvis ble det gjort tydelig at
lydopptak ville bli slettet umiddelbart etter transkripsjonsprosessen, og at informasjon som
navn pé deltaker og organisasjon ikke ville bli nevnt 1 avhandlingen. Ettersom flere av
intervjuene ble gjennomfort digitalt, var det ved disse tilfellene ikke mulig & vurdere om
deltakerne folte seg fri til & uttrykke seg selv. For a bygge tillit ble deltakerne informert om
hva deres deltakelse betyr, samt sorget for at samtykkeerklaring ble underskrevet. De ble
ogsé informert om at dersom de opplever minimal respons fra intervjuers side, har det ikke
noe med riktigheten av deres svar & gjore, men at det handler om at intervjuer ikke skal lede
dem til et svar. En annen type deltakerskjevhet som kan forekomme er knyttet til hvordan
spersmal formuleres og blir presentert under datainnsamlingsprosessen. Dersom deltakeren
ikke forstér konteksten av spersmalet, kan det fore til feilaktige eller misvisende svar. Dette
ble forsegkt forhindret ved & benytte en intervjuguide hvor spersmalene ble stilt 1 en spesiell

rekkefolge, fra generelle til spesifikke spersmal. Slik oppnddde jeg deres spesifikke
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oppfatning under organisasjonsendring fremfor helhetlig oppfatning, noe som senere kan fore

til deltakerbias.

Forskerfeil omhandler faktorer som endrer forskerens tolkning, og kan fore til misforstaelser
i forhold til respondentenes faktiske meninger (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Slike
feil kan vaere en trussel mot studiens palitelighet dersom forskere eksempelvis er ufokuserte
under datainnsamlingsprosessen eller forberedelsene i forkant av studien er darlige. For a
forhindre slike forskerfeil ble Vik og Skeies (2021) grundig utarbeidde intervjuguide
benyttet. Slik ble det sikret at de kommende spersmalene var forstaelige. I likhet med Vik og
Skeie, ble det ogsd gjennomfort et pilotintervju for & vere sikker pa at spersmélene var enkle
a forstd og uten muligheter for misforstéelser. Videre ber det papekes at jeg som eneste
forsker for denne utredningen var alene med respondentene under intervjuene. For & best
mulig sikre at detaljer ikke ble oversett eller feiltolket, ble det valgt & notere sé lite som mulig
under intervjuet og heller lytte. Ved hjelp av lydopptak i etterkant, kunne det under selve
intervjuene heller serges for at ingen verdifull informasjon gikk tapt, eksempelvis ved
kroppssprak. Lydopptaket bidrar til & sikre at jeg ikke herte feil eller glemte a inkludere noe
som ble sagt. I tillegg til & bidra til ngyaktighet og kvalitet pa dataene, tillot det & vie fullt
fokus mot intervjuobjektene. Respondentene ble aktivt stilt oppfelgingsspersmal for &
minimere risiko for misoppfatninger og tolkninger. Slik sikrer man at deres resonnementer og
meninger er korrekte. Bruk av lydopptak reduserte ogsé risikoen for at &pne og tvetydige

uttalelser ble mistolket i analysearbeidet.

Forskerskjevhet kan oppsta der hvor forsker benytter respondentens informasjon for &
bekrefte en hypotese eller tanke, eller der hvor forsker legger ord i munnen til respondent
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Jeg hadde 1 forkant av intervjuene en antagelse om at
oppfatningen av autentisk ledelse pavirker folgernes tillit til leder og opplevde folelser under
en organisasjonsendring, Slike antagelser kan medfere at man seker svar som underbygger
egne antagelser. For 4 unnga 4 stille ledende spersmél, men heller opptre objektivt, ble
intervjuguiden fulgt sé tett som mulig. Det ble ogsa lagt vekt pé at respondentene skulle ha

god tid til & svare &pent og fritt.
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4.6.2 Validitet

Til tross for hay reliabilitet, finnes det ingen garanti for at studien méler hva den er ment &
male — validitet. Studiens validitet omhandler dens gyldighet, i hvilken grad datamaterialet
maler hva det er ment & méle, samt hvorvidt funn fra studien kan generaliseres (Kvale &
Brinkmann, 2015). I kvalitative forskningsprosjekter refereres det til to typer validitet —

ekstern validitet og konstruktvaliditet.

Med ekstern validitet menes 1 hvilken grad resultater kan transformeres eller generaliseres til
andre situasjoner eller grupper (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Ved en slik kvalitativ
studie, hvor dataene samles inn ved bruk av semistrukturerte intervjuer fra et ikke-tilfeldig
utvalg, er det ikke rom for & gjere statistiske generaliseringer om en populasjon (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2019). Utvalget er ikke randomisert og bestar av tolv respondenter med
variasjoner 1 form av alder, kjonn, organisasjon og utdanningsbakgrunn. Hele utvalget er dog

i samme bransje noe som til en viss grad kan gjere utredningen generaliserbar.

Det kan oppsté utfordringer knyttet til det & generalisere funn fra en tverrsnittstudie utfort
over en kort tidsperiode (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Dermed kan ikke funnene fra
studien generaliseres utover disse respondentene og organisasjonene de jobber for.
Resultatene kan derimot til en viss grad generaliseres til lignende organisasjoner eller
sjgmatbransjen generelt. Videre kan trussel mot ekstern validitet reduseres ved & ha et stort
utvalg. Det har blitt gjennomfert intervju med tolv respondenter, noe som vil gjere studien

greit robust sett opp imot studier med faerre deltakere.

Ekstern validitet kan vurderes basert pa tydelig metodikk og funn presentert i oppgaven. Slik
kan andre forskere gjenta studien mest mulig ngyaktig i annen kontekst. Den eksterne
validiteten av en utredning kan styrkes dersom studien er knyttet til et teoretisk rammeverk
og relateres til eksisterende litteratur. Min studies eksterne validitet styrkes ved at oppgaven
er en replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021), samt replikasjonsutvidelse av Agote et al.
(2016). At denne utredningen er 1 stand til & gjenta begge nevnte studiene, beviser at min
forskning med hoy sannsynlighet kan gjentas av andre forskere. Dermed er trusler mot
ekstern validitet hensyntatt. Johannessen et al. (2011) beskriver ogsa overferbarhet ved &
kunne etablere beskrivelser, begreper, tolkninger og forklaringer som kan brukes i andre

settinger enn en bestemt forskning. For & oppné overferbarhet av kunnskapen fra studien har
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det blir etablert beskrivelser og konsepter gjennom teorien 1 kapittel 2. Videre har det ogsé
blitt serget for at oppgavens tolkninger og forklaringer til enhver tid er tydelige, bade 1

presentasjonen av de empiriske funnene i kapittel 5 samt i diskusjonen i kapittel 6.

Konstruktvaliditet refererer til 1 hvilken grad en operasjonalisering méler det den er ment &
male. Hoy grad av konstruktvaliditet oppstédr nér spersmal 1 semistrukturerte intervju utferes
med varsomhet, og der hvor det er mulig & undersegke tema fra flere vinkler (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2019). Bruk av semistrukturerte intervju i studier apner opp for & kunne stille
oppfelgingsspersmal, som igjen genererer hoy konstruktvaliditet. Samtlige av respondentene
var apne for 4 bli kontaktet i etterkant av intervjuene dersom det var behov for oppklaring.
Konstruktvaliditet kan ogsa verifiseres ved sammenligning med en annen studie som innehar
lignende formél gjennom maéling av korrelasjon mellom svar og funn (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2019). Séledes styrkes studiens konstruktvaliditet ved at dette er en
replikasjonsstudie av Vik og Skeie (2021).

Samlet sett, med fokus pé skjevheter og feil samt ekstern- og konstruktvaliditet, argumenteres
det for at studiens validitet og reliabilitet er tilfredsstillende. Med dette tatt i betraktning,
antas det at de fleste funn til en viss grad skal veere mulig & generalisere for andre forskere,
gitt at det er gjennom bruk av lignende forskningsmetoder. Ulikheter i resultat ma derimot
kunne forventes da studien baserer seg pa et utvalg innenfor lik bransje med folgende

potensielt lik kultur og sosialt og politisk klima.

4.6.3 Etiske hensyn

I forskningssammenheng referere etikk til standarder for atferd i forhold til rettighetene til de
som er gjenstand for, eller pavirkes av, forskningen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019).
Ved utferelse av semistrukturerte intervju er det flere etiske hensyn a ta. For denne studien er
de to viktigste etiske hensynene knyttet til & sikre konfidensialitet av data og behandling av
respondentenes anonymitet (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, Forskningsmetode for
okonomisk-administrative fag, 2011). Under utforelse av forskning skal man ikke utsettes for
forlegenhet, skade eller andre former for negative opplevelser (Saunders, Lewis, & Thornhill,

2019). Det ble dermed etablert etiske retningslinjer i forkant av utredningens datainnsamling.
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Respondentene deltok pa frivillig basis og ble pa forhand informert om formalet med
intervjuet. Det ble sorget for at alle respondentene var komfortable med og aksepterte bruken
av lydopptak under intervjuene, samt at de var oppmerksomme pa at opptaket kun ville bli
brukt til transkribering. I tillegg ble det opplyst om at de kunne bli sitert i oppgaven, men da
sa klart 1 anonym form. Der hvor uttalelser var uklare eller vage, hadde vi apen dialog i
etterkant for & avklare momentene. Dette er spesielt viktig for 4 unngé at deltakerne blir
siterte urettmessig. Hvert intervju ble innledet med informasjon om hvordan datamaterialet
ville bli handtert og brukt, samt en presentasjon av oppgavens tema. Ivaretakelse av sikker
datahdndtering var viktig da innsamlet data pa avveie vil kunne ha negativ pavirkning bade
for respondenten selv, meg som forsker og NHH som forskningsinstitusjon. Respondentenes
anonymitet sikres gjennom nummer som etablerte koder, eksempelvis 1, 2, 3 osv. Formélet
med slike koder er & unnga bruk og gjenkjennelse av identitet. Kodene ble altsa brukt i
lydopptak og ved transkribering. Etter fullfert utredning, ble all konfidensiell informasjon og

transkribert materiale slettet.

Konfidensialitet ble sikret gjennom hele prosjektet ved a folge NSDs retningslinjer ved
«Personvernombudet for Forskningy». NSD har ogsé godkjent utredningens
samtykkeerklaering. Data ble lagret lokalt pa undertegnedes datamaskin, hvilket krever
personlig passord og totrinnsverifisering for & na. Videre ble det serget for at respondentene
var godt informert om studiens frivillige deltakelse, og at de stod fritt til & trekke tilbake hele

eller deler av intervjuer nar som helst uten grunngivelse.
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5. Resultater

Denne delen vil presentere funnene fra analysen av de innsamlede dataene. Funnene vil sa
danne grunnlaget for diskusjon i pafelgende kapittel. Resultatdelen vil i hovedsak fokusere pa
oppgavens proposisjoner, hvor disse skal bli forsgkt besvart gjennom de innsamlede dataene,
for deretter & fremheve funn fra det mest innsiktsfulle ved intervjuene. Det har blitt brukt
koding for & skille mellom hvem av respondentene som oppfattet sin leder som mest og minst
autentisk i lopet av en organisasjonsendring. For & kunne skille dem pa dette ble definisjonen
av autentisk ledelse benyttet som grunnlag. Prosessen resulterte i tre respondenter som
oppfattet ledernes oppfersel under organisasjonsendring som spesielt autentisk, og tre
respondenter som beskrev deres ledere ved ord som ikke var direkte kompatible med
definisjonen av begrepet. Disse respondentene vil vaere hovedfokus i forsek pa & besvare
proposisjonene, men de andre respondentenes svar vil ogsé bli brukt som et supplement da
samtlige beskriver sine ledere med noen egenskaper som er kompatible med definisjonen av
autentisk ledelse. Hensikten er & gi et helhetlig bilde av respondentenes opplevde niva av
autentisk ledelse, tillit og felelser under en organisasjonsendring. Deres uttalelser vil bli
presentert 1 sitatform. Der hvor noen av sitatene gjentas, gjores det for 4 fremheve relevant

informasjon og funn.

Samlet sett indikerer de innsamlede dataene at respondentene har en variert oppfatnings av
ledernes lederstil. Litteraturgjennomgangen viser at autentisk ledelse ei heller er et bineert
begrep (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Dermed er det mer fornuftig & adressere
autentisk ledelse som en skala i stedet for & avgjere om en leder er autentisk eller ikke.
Utredningens funn viser at flertallet av respondentene beskriver ledernes lederstil pa en mate
som sammenfaller med egenskapene selvsikkerhet, transparens og optimisme. Fa av sitatene

sammenfaller med det & vare spenstig og moralsk/etisk.

Etter 4 ha gjennomgétt de tre proposisjonene, vil utforskende funn bli presentert 1 folgende
underkapittel. Denne delen er ment for & vaere en kort presentasjon av funn som er
interessante, men som ikke nedvendigvis er direkte knyttet til de tre proposisjonene eller
selve forskningsspersmaélet. Funnene skal vere utforskende, og vil fremheve likheter og

forskjeller blant respondentene som kan ha en indirekte effekt pé proposisjonene. Hensikten
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med en slik utforskende side, er at funnene herfra kan bidra i diskusjonen ved & gi en dypere

forstéelse eller klarhet hvor noe er indirekte relevant for forskningsspersmalet.

5.1 Proposisjoner

For forste og andre proposisjon har det blitt samlet og analysert informasjon om hvordan
respondentene oppfatter ledernes lederstil og oppfersel under organisasjonsendring. Gjennom
koding ble det oppdaget flere beskrivelser og utsagn som passer til utredningens
proposisjoner. Funnene antyder at respondentene 9, 10, 11 og 12 oppfattet sine ledere som
mest autentiske, mens respondentene 6 og 7 ser ut til & ha hatt de minst autentiske lederne
under organisasjonsendringene. Flere av respondentene har samme leder, noe som ogsa
styrker svarene om deres ledere da de sammenfaller med hverandre. I de folgende avsnittene
vil det i hovedsak bli fokusert pa de nevnte respondentene over, ettersom de vil gi nyttig
informasjon om hvordan oppfatningen av autentisk ledelse kan pavirke nivaet av tillit og
folgeres folelser i en prosess med organisatorisk endring. Funn knyttet til tredje proposisjon
vil ogsd bli delt da de tar for seg hvordan tillitsnivaet mellom leder og folger pavirker

folgeres opplevelse av folelser under organisasjonsendringer.

5.1.1 Proposisjon 1: Hvordan felgeres oppfatning av autentisk ledelse pavirker

deres niva av tillit til leder under organisatorisk endring 1 sjgmatnaringen

Under datainnsamlingsprosessen ble respondentene bedt om & beskrive graden av tillit
mellom dem og deres ledere under en opplevd organisasjonsendring. Det blir etterfulgt med &
sperre hvordan tillit generelt blir bygget mellom den ansatte og deres leder, samt hvordan
dette var synlig under organisasjonsendringen. Funnene tilsier at respondentene mente at tillit
mellom leder og folger var til stede hele tiden, men at nivaet av tillit varierte etter hvordan
lederen handlet under endringsprosessen. Sentrale elementer for & opprettholde tillit under
organisatoriske endringer var tilstrekkelig kommunikasjonsflyt, apenhet og forutsigbarhet,
samt inkludere dem i beslutningstakingen. Det kom ogsa frem at respondentene mente at
synlige handlinger er viktigere enn ord, og at en optimistisk og positiv innstilling kan spille
en sentral rolle 1 & bygge og opprettholde heyt niva av tillit under organisasjonsendringer.
Dataene tyder pa at forholdet mellom ansatt og leder kan inneholde heyt tillitsniva, men dette

betyr ikke nedvendigvis at relasjonen er bygget pa autentisitet og autentisk lederatferd.
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Imidlertid indikerer funnene at et heoyt niva at tillit er nedvendig for at de ansatte skal

oppfatte deres leders oppfersel som autentisk.

Denne delen vil i hovedsak fokusere pé de respondentene som oppfatter sine ledere som mest
og minst autentiske samt deres svar angaende tillitsnivdet under
organisasjonsendringsprosesser. Der vil ogsa bli presentert noen sitater fra andre
respondenter hvor det er nedvendig a skape en forstdelse av forholdet mellom folgeres
oppfatning av autentisk ledelse og tillitsnivaet mellom leder og folger. Videre vil det trekkes
frem noen funn angdende hvordan respondentene beskrev sine ledere under endringene. Det
er lite skille mellom de som beskriver sine ledere pd en positiv mate og de som beskriver sine
ledere pé en negativ méte. Funnene indikerer at respondentenes lojalitet overfor deres ledere
og organisasjoner kan ha pavirket svarene, som igjen kan true oppgavens palitelighet. Det var
f4 som beskrev sine ledere i negativ form. Slik iboende lojalitet kan ha en sentral rolle nar det

gjelder tillitsnivdet mellom respondentene og deres ledere under organisatoriske endringer.

RO: Vi hadde veldig hoyt tillitsnivd pa grunn av dpenheten, toveiskommunikasjonen
og de gode diskusjonene vi hadde rundt endringen. Jeg hadde full tillit til at vi hadde
snudd de kortene som skulle snues og at daglig leder hadde klare tanker om hvor
dette skulle beere oss. Han bygger tillit til sine ansatte ved a ha apen kommunikasjon.
Han bygger forst og fremst tillit giennom d veere dpen, ydmyk og lydher. Og sa blir
det etter hvert lettere d bygge tillit nar man har lyktes med det man har gjort og har
en historie med seg som de andre ma ha tillit til fordi det har fungert. Endringen
pavirket ikke tillitsnivdet mellom oss. Rett og slett pa grunn av kommunikasjon. Jeg

satt pris pd den dpne kommunikasjonen underveis i den endringsprosessen.

Respondent 9 beskriver et hoyt tillitsniva under organisasjonsendringen, og understreker at
det kommer av dpenhet og den gode toveiskommunikasjonen de har seg imellom (Avolio,
Gardner, Walumbwa, & May, 2004). Av sitatet kommer det frem at tilliten mellom
respondent og leder ogsa er bygget pa tidligere opplevde endringer sammen, som resulterte i
suksess (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Respondenten papeker ogsé at endringen ikke
pavirket nivaet av tillit. Det hoye tillitsnivdet mellom respondenten og dens leder ser ut til &
vare en konsekvens av lederens autentiske lederegenskaper, nettopp dpenhet,

kommunikasjon, ydmykhet og lydher.
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R10: Jeg tror tillitsnivdet mellom oss har veert veldig hoyt hele veien. Han bygger tillit
i stor grad ved d gi rom og plass og stotte til mine beslutninger og tingene jeg gjor.
Han er sterk pad d skape en retning, veldig flink pa a gi tillit, gi de rundt seg rom og
anledning til a utfore oppgaver. Han er flink til d delegere, tenke strategisk og ser litt
lenger. Han er ogsd veldig dpen for innspill. Tillitsnivdet ble i alle fall ikke noe
darligere etter endringen, heller bedre. Jeg folte heller ikke for d gjore motstand til

endringen, jeg er glad i endringer.

Respondent 10 papeker at tilliten til sin leder har vert hoy hele veien, og at nivdet ikke ble
noe lavere av endringen, heller hoyere. Allerede etablert tillit kan henge sammen med troen
pa at endringsprosesser resulterer i suksess (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).
Respondentens gode opplevelse av endringsprosessen og tillit til lederen kan ogsé forklares
ved den positive innstillingen til endringer. Det pdpekes ogsa i sitatet at lederen er sterk pa &
skape retning, samt gir de ansatte rom, anledning og tillit til & utfere oppgaver. Dette er
sentrale trekk ved autentisk lederatferd, hvilket styrker respondentens tillit til lederen, bade

generelt, men ogsd under endringer (Luthans & Avolio, 2003).

R11: Tillitsnivdet mellom oss er hoyt. Endringen pdvirket ikke tillitsnivdet mellom oss,
i alle fall ikke negativt. Jeg kan gjerne tvile litt pa hva han tenker innimellom, men det
er bare d sporre sd far jeg svar pd det. Han liker ikke a kontrollere folk, og er pd
ingen mdte opptatt av d kunne alt selv. Han er veldig opptatt av d fremme andre, og
spille andre god. Han inviterer alle inn i alle rom, og deler alt med alle. Han er veldig
tillitsfull, bade ved a ta og gi. Han liker d utfordre, og vil inspirere gjennom cerlig,
dpen dialog. Jeg har mye tillit til min leder. Jeg tror tillit og trygghet er veldig bundet
sammen. Veldig mange tenker at ndr de er motivert og foler trygghet, sa trekker de
gjerne mot de store bedriftene, men jeg har aldri folt pd storre trygget enn det jeg gjor

i dette selskapet, som er relativt lite. Det handler jo om ledelsen, dpenheten og tilliten.

Respondenten er trygg pa sin leder, og papeker at det er forbundet med tillit og apenhet fra
ledelsen. Deres forhold er basert pé sikkerhet og forutsigbarhet, som stemmer overens med
definisjonen av autentisk ledelse og det faktum at forhold preget av heyt tillitsniva virker
styrende for opplevelsen av trygghet under endring (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).
Respondenten trekker ogsé frem lederens enske om & fremme andre og spille andre god

gjennom utfordring og inspirasjon, som kan vere en sannsynlig konsekvens av lederens
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autentiske lederegenskaper (Yousaf & Hadi, 2020). Dette ser ogsa ut til & ha ledet deres

tillitsnivd mot & vere svaert hoyt.

R12: Vi har en fantastisk god relasjon bygget pa tillit og respekt. Jeg opplevde han
som en som hadde staltro pda endringen vi bestemte oss for og handlet deretter. Jeg
har veert med endringer hvor det skapes usikkerhet, det skjer dersom overste leder
vingler. Men ndr han viser sdpass selvsikkerhet, da tenker man at det han mener vi
skal gjore er riktig. Han gar foran med et godt eksempel, og gjor ting sammen med de
ansatte framfor d beordre dem. Hans lederstil er inspirerende. Jeg har ogsa stor

frihet i jobben min, men han forventer da at jeg tar selvstendig ansvar og ligger forut.

Respondent 12 vektlegger fantastisk relasjon og gjensidig respekt som forutsetning for gode
tillitsforhold. Respondenten trekker frem at tillit til leder oppnés der hvor leder agerer i trad
med hva som er uttalt — at ord stér til handling (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). I tillegg
trekkes lederens selvsikkerhet frem som et nekkelverktoy for & skape tillit. Her viser
respondenten til tidligere erfaring hvor leder har vinglet og dermed skapt usikkerhet. Videre
nevnes autonomi i arbeidshverdagen og «frihet under ansvar» som sentralt for opparbeidelsen

av tillit fra leder til respondenten da det blir vist selvstendig ansvar (Hassan & Ahmed, 2011).

Videre kom det frem av funnene at ingen av respondentene uttalte seg sterkt negativt om sine
ndvarende ledere. Det er dog viktig & merke seg skillet ved respondentenes tilnerming til

tillit som grunnlag for ledelse.

R6: Min leder er en person som ikke leder pa tillit, enkelt fortalt. Her handler det om
dokumentasjon og kodifisering av alt. Det vil si at man har en viss form for tillit i den
forstand at man far lov til a utfore oppgaven, og han forventer at den blir utfort pa
best mulig mdte nar han har gitt deg et oppdrag, men man kan ikke kjore sitt eget lop
og losninger hos han og sa stoler han automatisk pd at det er den beste mdaten. Man
md tegne prosessen, forklare og dokumentere alt, slik at han kan justere osv. Der er
tillit, men ikke tillit i hans form for lederstil. Dersom man hele tiden leverer og hele
tiden er innenfor tidsfrister og leverer rapporter nar det er nodvendig uten a bli spurt
om det, leverer solid materiale hvor det ikke blir sddd tvil rundt, da far man tillit hos
han. Men det er ingen som fdr sa mye tillit at han stoler blindt pa dem, det er alltid

kontrollsporsmal..
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R7: Leders atferd under organisasjonsendringen, som i dette tilfellet var styreleder,
var helt ok. Han var meget noytral og ikke spesielt pa. Han representerte jo de som vi
skulle kjope ut [om det endringen gikk ut pa], sa han valgte en litt tilbaketrukket rolle.

Han gjorde ingen motarbeidelser, men heller ingenting for.

Respondent 6 uttrykte serlig at dens leder ikke leder utelukkende pa tillit men heller benytter
transaksjonsledelse, som sadan skiller seg fra autentisk lederatferd. Respondenten har tillit til
sin leder, blant annet pa grunn av hans gode kunnskaper, men konstaterer at deres samarbeid
kunne veart bedre under organisasjonsendringen gjennom tydeligere kommunikasjon.
Respondent 7 ga imidlertid uttrykk for mangel pa tilstedevarelse ved tidligere leder, men at

vedkommende er bedre stilt med sin ndverende leder.

R6: Ja, i stor grad. De ansatte mad ogsd oppleve at de har tillit i sin utforelse av sine
oppgaver. Det har mye med ledelse d gjore. Dersom noen foler at noen alltid henger
over hodet pa dem for d kontrollere arbeidet, sd vil de ogsd ha vanskelig for d endre
seg da de er livredde for d gjore noe feil i prosessen. Det viktigste tillit bidrar til i en
endringsprosess, er at folk skal torre d omstille seg, torre d prove, torre d veere med

pd noe.

R7: Tillit er kjempeviktig. Alt handler om tillit. Dersom du ikke har tillit, er spillet
over. Dersom du ikke har tillit, klarer du kanskje d gjennomfore prosessen, men du
oppnar ikke suksess. Dersom de rundt deg har tillit til deg, er det lettere a fd ting til a

skje, samt oppna suksess.

Til tross for at bade respondent 6 og 7 beskriver sine ledere med f4 autentiske
lederegenskaper under organisasjonsendringene, mener de begge at tillit er sentralt og at
nivaet av tillit i en organisasjon kan pavirke hvordan ansatte oppfatter en endringsprosess.
Respondent 6 mener at tillit i stor grad pévirker ansattes innstilling til endringer, og at det
bidrar til at folk ter & omstille seg (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Respondent 7 papeker
at man vil kunne utfere en endring uten tillit, men at den derimot ikke naturligvis vil fore til
suksess.

R1: Nar man har tillit er man trygg. Nar man er trygg, stoler man pd ledelsen.

Dersom noe ikke virker gjennomtenkt fra ledelsens side, at de ikke er stodig,
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forutsigbar og godt argumenterende, sa tror jeg at det er lettere grunnlag for skepsis,
fordi de ansatte ikke vet hva ledelsen er i stand til a komme med. Og de vet ikke hvor
godt du argumenterer for det eller hvor god substans det er i begrunnelsen for dit man

skal ga. De skal jo ogsd forstd dette fremtidsbildet.

Respondent 1 diskuterer betydningen av tillit for & fole seg trygg pa en arbeidsplass, og
papeker at dersom man er trygg sd har man lettere for & stole pa ledelse. Respondenten viser
til at manglende karakteristika ved autentisk lederatferd, kan fore til lettere grunnlag for
skepsis, herunder stabilitet, forutsigbarhet og selvsikkerhet (Avolio, Gardner, Walumbwa, &
May, 2004). Videre fremhever respondenten at det ikke bare er ledelsen som skal ha et klart

fremtidsbilde foran seg, men ogsa de ansatte.

R2: Dersom man ikke har tillit til lederen, sa har man ikke noe tillit til at det vil blir
bedre, at det vil komme noe bra ut av endringen. Da er man ikke motivert for d gjore

en endring.

Respondent 2 antyder at mangel pa tillit til leder kan fore til hoyere endringsmotstand (Blom
& Viljoen, 2016). Folgelig vil det ogsd kunne pavirke motivasjonen, da hay

endringsmotstand kan resultere 1 lav motivasjon for en endring (Hatch & Schultz, 2004).

R3: Tilliten til endringen er der fordi jeg har tillit til han. Det er kjempeviktig. For
meg personlig, bdade med kunder, med kolleger og med ledelsen. Tillit er nokkelen til
alt. Spesielt i vdr virksomhet er det viktig i et salg med tillit internt. Ellers odelegger
det hele tillitskjeden.

Respondent 3 understreker at pd grunn av sin tillit til leder generelt, sa eksisterer det ogsé
tillit til endringene som skal gjennomferes. Tillit er viktig for respondenten personlig, men
ogsa 1 relasjon til kunder, kolleger og ledelse. Respondenten viser til viktigheten av tillit

internt under sjomatbransjens salg, da mangel pa tillit kan pévirke tillitskjeden negativt.

R8: Man trenger en litt sterk personlighet for d komme inn i et fiskerimiljo generelt,
pa grunn av den hoye temperaturen som kan veere, det blir nesten som et
aksjemarked. Jeg kjente ikke min ndveerende leder fra for, men han kom inn og tok

plassen han skulle ta. Han var lydhor, men samtidig turte d veere bestemt. Man md jo
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ogsd torre d veere leder. Ledere som ikke tor a mene eller si noe er ikke gode ledere.

Slik fikk han ogsda tillit.

Respondent 8 presenterer sjgmatbransjen som en bransje med hey temperatur som krever
selvsikkerhet. Respondenten poengterer at det ikke var kjennskap til ndvaerende leder fra for,
og at lederen tok sin plass ved & vaere lydher men bestemt. Dette er karakteristika som
sammenfaller med autentisk lederatferd (Avolio & Walumbwa, Authentic leadership theory,
research and practice: Steps taken and steps that remain., 2014). Videre beskriver

respondenten hvordan lederen fikk tillit gjennom & terre & ytre sine meninger.

Respondent 4 er ikke blant gruppen med mest eller minst autentiske ledere, men blir likevel
inkludert her basert pa erfaringer knyttet til organisasjonsendring hvor tillit til leder ikke var

like hey under endringen som for og etter.

R4: Tilliten var midt pa treet, fordi jeg folte at jeg ikke alltid ble hort pa det jeg ytret.
Jeg tror nok det er store deler av grunnen til de negative folelsene, scerlig i forkant av
endringen da selve endringen var positiv for meg. Jeg tror egentlig han ogsd innsd at
han kanskje ikke lyttet sa mye som han burde gjort. Jeg sier ikke at man alltid som
leder skal foye seg etter det man far servert, men det er i alle fall viktig at man har
hort pa det som blir sagt og tar en vurdering av det. Jeg folte jo at det kom til et punkt
hvor han forsto at det var hold i det som ble sagt, kanskje fordi det var flere som ytret

de samme meningene og folelsene.

Respondent 4 beskriver tillitsnivaet som middels basert pa sine opplevelser med & ikke bli
hert, og at dette pavirket opplevelsen rundt endringen. Respondenten legger imidlertid til at
lederen etter hvert lyttet, men at det er usikkert hvorfor det skjedde og at det kan henge

sammen med press fra en sterre gruppe.

R4: Pd den ene siden er det mulig at han mener at jeg tenker urasjonelt pa grunn av
vdrt familieforhold, men pd den andre siden tror jeg det er lettere for meg d ta opp
ting med han nettopp pa grunn av det enn om jeg var en «vanlig ansatty. Da ville jeg

kanskje unngatt hele problematikken.
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Respondenten trekker ogsa frem problematikk knyttet til det & vaere 1 nar familierelasjon med
sin leder 1 jobbsammenheng. Her kommer bade potensielle positive og negative sider ved
familieaspektet frem, som er sentralt da sjgmatnaringen er preget av mange familiebedrifter.
Det kan by pa bade muligheter og utfordringer. Tillit ligger gjerne sentral fra for, og det skal
mye til for 4 adelegge den. Men nér den forst er skadet, kan det i mange tilfeller vaere lang

vel tilbake.

R4: Forholdet mellom meg og min leder endret seg til det positive som folge av
endringen. Vi fikk mer tillit. Jeg folte at vi fikk til en mer dpen kommunikasjon, som

jeg synes vi har tatt med oss videre til den dag i dag.

Respondent 4 uttaler likevel at til tross for middels tillitniva under endringen, har forholdet
likevel bedret seg som en konsekvens av endringsprosessen. P4 grunn av bedret dpen
kommunikasjon, fikk de mer tillit seg imellom (Drucker, 2013). Respondenten folte seg etter
hvert hert, og endte pé hey tillit til lederen etter at tiltak ble iverksatt. Funnene fra
datainnsamlingen innebarer at alle respondentene snakket utelukkende positivt om sine

ndvarende ledere. Noen eksempler vises av folgende sitater.

R9: Daglig leder er veldig inkluderende, han er veldig lydhor og selvsikker nok til a
endre meninger dpenlyst dersom han blir overbevist om at hans meninger er feil. Det
er en ting jeg setter veldig pris pa ved han. Han tar diskusjoner og lytter ndr folk ikke

er enig med han. Han er en moderne og god leder.

Respondent 9 pépeker at leder blant annet er inkluderende, lydher og selvsikker. Dette er
egenskaper som sammenfaller med autentisk lederatferd (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).
Videre forklarer respondenten hvordan dens leder ogsé lytter i tilfeller hvor det er uenighet

med det lederen presenterer.

R10: Jeg skulle veldig gjerne hatt mer av hans evne til d motivere og fd med
enkeltpersoner, se menneskene rundt meg slik han er god pd, pd en helt annen mate

enn det jeg er.
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Respondent 10 beundrer sin leders evne til & motivere andre, samt det & klare a fi med seg
enkeltpersoner som faller av eller er uenig med gruppen. Det papekes ogsa at lederen ser

menneskene rundt seg og oppfatter dem.

R11: Han har vist meg at det er greit d veere dpen, noe jeg ogsd etter hvert ble med
min private belastning. Mdten han hdndterte det pd er helt unikt. Jeg har tidligere
ikke veert sa god pa a akseptere disse sidene ved meg selv, men det har han gjort. Han
er erfaren og viser at han har opplevd mye selv. Jeg gdr pd jobb og foler meg trygg
og sett. Jeg kan ogsd veere dpen med de andre ansatte om hvordan dette er for meg,

og det er det han som har lagt til rette for.

Respondent 11 beskriver private utfordringer som har gjort det vanskelig a jobbe i flere
tilfeller. Her har lederen tatt tak, lagt til rette for apenhet, og bidratt til & fa respondenten til &
akseptere sider ved seg selv som tidligere ikke ble akseptert av andre. Respondenten
beskriver ogsd at lederen er erfaren og har opplevd mye selv, som videre forer til
selvsikkerhet. Respondentens leder skaper trygghet pa arbeidsplassen, som er grunnleggende

for tillit og folelser (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).

R12: Jeg har aldri for jobbet med en leder som har veert sa forstdelsesfull ndr det
gjelder hva som er viktig for d fa ansatte til d trives og utvikles. Jeg kunne ikke utfort
jobben min sd godt og effektivt dersom jeg ikke hadde en leder som forsto dette. Jeg
begynte i dette selskapet fordi jeg under mitt intervju med lederen tenkte «deg vil jeg
jobbe fory. Hans personlighet og lederstil, samt alltid gode humor gjor meg motivert.
Til og med nar ting er vanskelig, beholder han fokus og humer. Det smitter, da har
jeg bare lyst til a gjore en enda bedre jobb. Han er inkluderende. Det som er mest
beskrivende er at han bryr seg. Han ringer gjerne kun for d sporre hvordan det gar,
uten noen annen agenda for samtalen. For meg betyr det mye at han virkelig viser at

han bryr seg og genuint viser det.

Respondentene over beskriver sine lederer utelukkende pd en positiv mate ved bruk av
egenskaper som inkluderende, medfelende, motiverende, selvsikker, lydher og dpen (Hassan
& Ahmed, 2011). Dette er elementer som er sarlig sentrale for autentiske ledelse. Felles er

ogsa deres haye tillitsniv.
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Noen av respondentene nevnte utfordringer og muligheter knyttet til digitalisering og
teknologisk utvikling under organisatoriske endringsprosesser. Deres uttalelser indikerer at
teknologiske fremskritt kan utfordre relasjoner som bygges pa tillit ved at en medarbeider
foler jeg overrumplet. Videre papekes ogsa viktigheten av disse teknologiske fremskrittene
for utviklingen i naringen, spesielt med hensyn til den omdiskuterte likestillingen mellom
kjonn 1 arbeidslivet. Funnen viser at respondentene erkjenner viktigheten av teknologisk

utvikling og implementering av nye teknologier for & oppna suksess.

R1: For eksempel dersom en endring omhandler ny teknologi, sa blir det veldig
utfordrende d fa eldre folk med seg, de er pd en mdte last i mdten d tenke pa, lite
omstillingsvillig. Det kan ogsa veere en frykt for at man ikke forstar eller kan disse

emnene og dermed foler seg forbigdtt under endringene.

Respondent 1 beskriver utfordringer knyttet til implementering eller inkludering av ny
teknologi under organisatoriske endringsprosesser, og viser til at endringer kan vare spesielt
demotiverende og skummelt for de som synes teknologi er fremmed. Dette kan pavirke

tilliten da de ikke nedvendigvis forstér det som blir gjort.

R12: Fra gammelt av var det menn som arbeidet ute pd sjoen over lengre tid. Jobben var mye
tyngre for, bdde det d mate fisken og lofte ting frem og tilbake. Veer og vind var ogsd en
faktor. I dag er det ingen grunn til at det skal veere flere menn enn kvinner i nceringen. Det er

[fiernforing, og man lafter ikke noe tungt. Det er brakt inn mye ny teknologi som forenkler det.

Respondent 12 belyser derimot fordelen ved teknologisk fremskritt, og at det kan bidra til at
naeringen vil besta av flere kvinner fremover. Dette var ogsa et emne som dukket mye opp
under intervjuene da debatten for tiden er omstridt 1 neringen. Ny teknologi kan vere

skremmende, men bidrar ogsa stort til utvikling.

R8: Jeg har jobbet i bank for eksempel, det er et helt annet system, men der var det
veldig liten tillit til endringer og stor motstand. Det var gjerne i perioder man gjorde
endringer hvor man digitaliserte en hel rekke operasjoner. Der var det en del ddrlige
ledere, hvor de ikke inkluderte de ansatte i prosessen som ble gjort, og dermed ble det
stor motstand i systemet. Man sluttet i jobben som en konsekvens, de folte seg

overkjort og urettferdig behandlet. Det har jeg ikke opplevd der jeg er na. Jeg tror det
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d bli inkludert i prosessene som blir gjort er en suksessfaktor, at man diskuterer ting i

plenum, da er det enklere a giennomfore endringer.

Respondent 8 viser til tidligere jobberfaringer hvor liten tillit til endringer forte til hoy
endringsmotstand (Cole, Harris, & Bernerth, 2006). Respondenten papeker at det var spesielt
1 perioder hvor det skulle gjennomferes endringer knyttet til digitalisering (Cortellazzo,
Bruni, & Zampieri, 2019). Det var ikke motstand til teknologien i seg selv, men motstand til
endringene som folge av at de ansatte ikke var inkludert og informert, og folte seg overkjort
og urettferdig behandlet. Nettopp det & bli inkludert i endringsprosessen tror respondent 8 er
en suksessfaktor, som videre vil fore til at endringene er enklere & gjennomfore (Agote,

Aramburu, & Lines, 2016).

Samlet sett mener alle respondentene at tillit var til stede under deres respektive
organisatoriske endringsprosesser, til tross for at ikke alle beskrev sine ledere som autentiske
(Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Funnene tyder imidlertid pé at respondentene som
oppfattet sine ledere som de mest autentiske, ogsa beskrev haye tillitsnivaer under
organisasjonsendringen. Motsatt har respondentene med de minst autentiske lederne
beskrevet lavere tillitsnivd. Videre viser funnene at mangel pa tilstedeverelse og avklaring av
forventninger, tilstrekkelig kommunikasjon og informasjonsdeling, samt uforutsigbarhet, kan
fore til lavere grad av tillit (Drucker, 2013). Flertallet av respondentene mener at det er viktig
a bygge tillitsfulle relasjoner med lederen for & hindtere endringer effektivt og ordentlig. Det
kom ogsé frem at ingen av respondentene uttalte seg negativt om sin ndvarende leder, men
tre av respondentene delte tidligere erfaringer med sin leder som har vart noe negativ.
Likevel snakket flertallet av dem positivt om sine navarende ledere og deres atferd under
organisatoriske endringsprosesser (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building
trust., 2012). Det var ogsa noen av respondentene som nevnte teknologiske fremskritt og

pavirkningen det har pa endringsprosesser og folgelig ansattes innstilling til det.

5.1.2 Proposisjon 2: Hvordan felgeres oppfatning av autentisk ledelse pavirker

deres folelser under organisatorisk endring i1 sjgmatnaringen

Hensikten med herunder er & underseke hvordan heye og lave nivéet av oppfattet autentisk

lederatferd kan pavirke folgernes folelser under en organisasjonsendring. Respondentene ble
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spurt hvordan de opplevde organisasjonsendringen og dere leders atferd, samt hvorvidt
samarbeidet mellom dem ble péavirket av endringsprosessen. De ble ogsa spurt om deres leder
tok grep for & forebygge negative folelser eller skape positive folelser under
endringsprosessene. Utredningens funn indikerer at bade positive og negative folelser vil
oppstad under en organisasjonsendring. Hvor sterkt disse folelsene oppleves av folgerne vil
variere basert pd faktorer som hvor stettende og &pen lederen er, hvorvidt det er tilstrekkelig
kommunikasjon og informasjonsdeling, samt hvordan lederen omfavner sine egne og de
ansattes folelser under endringsprosessen. Det vil her bli brukt samme tiln@rming og
grunnlag som i forrige avsnitt (5.1.1). Kodene og det strukturert datamateriale vil bli brukt til
a adressere de respondentene som oppfattet sine ledere som mest og minst autentiske 1 lopet
av en organisatorisk endringsprosess for & kunne underseke folgernes erfarte folelser i lapet
av endringen. Respondentene ble ogsé spurt om felelser er et tema som diskuteres blant
lederne i organisasjonen. Funn tyder pa at flertallet av respondentene mener at folelser ikke
direkte diskuteres 1 deres respektive organisasjoner. Folgelig blir folelser ofte overgatt til

fordel for ord og fraser som dekker over.

R9: Jeg folte det ja. Daglig leder oppfattet veldig raskt dersom det var personer som
ikke likte det som foregikk eller var usikker. Da ble det dpnet en dialog med en gang. 1
tillegg var endringen i en periode hvor det ble brukt mye energi pa d bygge samhold i
avdelingene. Jeg tror alle endringer i en organisasjon skaper folelser. Folelsen av
usikkerhet er helt vanlig i slike prosesser, ogsd i denne. Likevel var min opplevelse at
lederen var forberedt pd disse folelsene og var flink til d informere underveis. Dette
reduserte usikkerheten blant de ansatte. Sd svaret er ja, det d sette i gang en endring i

en organisasjon skaper folelser blant ansatte.

Respondent 9 beskriver sin leders evne til & oppfatte ansattes folelser rundt
organisasjonsendringen, og dermed tilrettelegge for dpen dialog, som igjen kan bidra til at
endringen likevel kan ende 1 positive folelser til tross for negative tanker i forkant
(Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Respondenten fremhever ogsa at leder 1 samme periode
brukte mye tid og energi pa sosialt samver mellom og med de ansatte. Det blir ogsa presisert

at igangsetting av endringer skaper folelser, gjerne bade positive og negative.
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R10: Hyppig kommunikasjon og dialog har kanskje veert dert viktigste han har gjort.
Det er litt det samme som med tillit. Igjen spesielt i kompetansebedrifter hvor man er
avhengig av kreativitet og samarbeid, sa er det helt avgjorende at de ansatte har det
bra pd jobb. Jeg tror det ligger mye kraft i a trigge riktige folelser, da fdar man en helt
annen motivasjon. Jeg tenker likevel at man ikke skal ta hensyn til det i altfor stor
grad. Det gar jo en grense. For meg bor folelsene veere noe jobbrelatert, men for min
leder sd tror jeg at den grensen ikke stopper. Der er vi nok litt ulike. Jeg tror ogsd at
den grensen generelt gar mye lenger i vdrt selskap enn hos mange andre. Alle deler
av hvordan de har det som menneske, sammenlignet med mange andre

arbeidsplasser.

Respondent 10 opplyser at hyppig kommunikasjon og dialog muligens har vert det viktigste
for & redusere usikkerhet og dermed gi opphav til positive folelser og tillit (Drucker, 2013).
Det blir ogsé papekt at dersom leder trigger riktige folelser, positive folelser, sa vil det fore til
god motivasjon. Respondenten legger imidlertid tid at felelser, etter sin mening, ikke ber
vektlegges i for hay grad, men at i deres selskap er det annerledes sammenlignet med mange
andre bedrifter. Det pdpekes at respondent og leder har ulike grenser for deling av folelser, og

at det virker som grensen narmest ikke finnes for lederen.

R11: Han har veldig stort fokus pa sosiale aktiviteter, til noens glede og andres frykt.
Men det er helt greit. Han er veldig opptatt av motepunkt og sosial interaksjon, og det
er jo fint. Det er slik han tilbringer tid sammen med sine ansatte. Det er mye riktig i
det, men vi har jo alle forskjellig grader av behov for den sosiale tiden. Det er helt
greit d si at man ikke onsker d veere med og slikt. Jeg skulle kanskje onske at det var

mer faglig sosialt samhold og diskusjoner, mer enn kun sosialt.

Respondent 11 uttrykker at lederen er god pa a skape samhold gjennom a legge til rette for
sosiale aktiviteter. Det & skape matepunkt og sosial interaksjon er lederens mate 4 tilbringe
tid med sine ansatte pd 1 en ellers hektisk hverdag. Respondenten papeker at det ikke er for
alle, da noen har mindre behov for disse sosiale sammenkomstene, men at det da er rom for a

takke nei.
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R12: Han reiste rundt i regionene og snakket personlig med de ansatte. Dermed tok
han fullstendig ansvar for endringene. Vi samlet folk og reiste rundt pa merdkantene
og snakket med dem, var til stede i deres hverdag. Tillit og respekt far man ikke bare
fordi man har en rolle eller stilling, i alle fall ikke i den norske kulturen. Dette jobber
vi med den canadiske avdelingen, at de skal tenke at det er dpen dor til
konsernledelsen, hvor de skal torre a gi beskjed og tilbakemelding. For eksempel
dersom noen har det vanskelig hjemme eller ikke har mulighet til d strekke til i sine
stillinger, sa tilrettelegger vi for dette slik at de far muligheten til d ta seg av det og

komme sterkere tilbake. Slik gjorde vi det ogsa under endringen.

Respondent 12 beskriver hvordan leder var til stede blant sine ansatte under endringen ved &
reise rundt til avdelingene og veere sammen med dem i arbeidet de gjor. Respondenten
fremhever at dette er viktig for 4 bygge tillit og respekt, fremfor & beordre noen til & gjore
endringer bak en der fra kontoret sitt. Det blir ogsd belyst hvordan de jobber med skape apen
kommunikasjon og korte veier mellom ansatte og ledelsen ogsa i de avdelingene som er
stasjonert i en annen verdensdel, hvor dette ikke faller naturlig (Agote, Aramburu, & Lines,
2016; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998). Videre viser respondenten til eksempel
under endringen hvor noen folte at de ikke strakk til 1 jobben sin pa grunn av private drsaker,
som de folgelig loste ved tilretteleggelse og dermed hapet at dette skulle resultere i positive

folelser til prosessen.

R6: Vi kunne veert bedre pd den mdten at vi var tydeligere i kommunikasjonen. For
meg ville det veert bedre a fd vite hans forventinger til losning med en gang, for da
kunne jeg hatt de betraktningene med meg hele veien, i stedet for a fole at man hele
tiden md starte pad nytt. Alle forsoker pd det [d snakke om folelser], men det blir hardt
slatt ned. Sa klart dersom det er noe personlig og alvorlig, men folelser i

jobbsammenheng er det egentlig lite rom for.

Respondent 6 opplyser opplevd usikkerhet rundt endringen pd grunn av manglende
informasjon, og poengterer at bedre kommunikasjon og informasjonsdeling kunne ha
forhindret de negative folelsene og den litt rotete utferelsen av endringen (Kiefer,
Understanding the emotional experience of organizational change: Evidence from a merger.,

2002). Respondenten gir tydelig uttrykk for at det ikke er rom for 4 snakke om folelser i
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organisasjonens ledelse, og at det ma vere av alvorlig karakter for at det skal prioriteres eller

tas hensyn til.

R7: Det ble gjort lite [hvorvidt lederen gjorde noen grep for a skape positive eller
forhindre negative folelser]|, han var meget noytral og passiv under endringen. Ilkke
diskutert som tema, men ndr man arbeider tett pd folk sa merker man hvor
folelsesnivdet ligger. Under var endring var det mye folelser i sving faktisk, da det
ikke var alle som var for endringen. Det var litt vanskelig, og det handler jo om

folelser. Folelser er sentralt.

Respondent 7 beskriver sin leder som ngytral, passiv og lite til stede under endringen
(Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004). Det ble heller ikke gjort grep for & skape positive
eller forhindre negative folelser, til tross for at respondenten papeker at det var mye folelser 1
sving pd grunn av motvilje til endringen. Viktigheten av folelser og hvor sentralt det er
papekes imidlertid av respondentene, samt at nettopp felelser var med pé & gjere prosessen

vanskelig.

R4: Jeg tror ikke han som overste leder sd hvordan mellomleder egentlig ledet sitt
team, og jeg tror mye av det kan ha veert pd grunn av hektiske perioder og fraveerelse
fra averste hold. Det er jo ofte slik at nar man ikke alltid er til stede i hverdagen, sd er
det vanskelig d oppfatte. I forkant av endringen folte jeg meg darlig, dermed negativ
opplevelse, men positiv etter at endringen var gjort. Det var en blanding av at jeg ikke
var forneyd med egen innsats, sammen med at jeg ikke folte at jeg hadde en leder over
meg som stilte til forventningene, altsd motivere og lede et team til d lykkes i
fellesskap for bedriften. Det tror jeg gjorde noe med teamets samhold og motivasjon.

Jeg skylder altsa ikke utelukkende pd deres handtering av dette.

Respondent 4 opplevde en litt utfordrende endringsprosess hvor vedkommende ikke folte seg
hert og sett, som igjen forte til negative folelser i forkant av endringen (Agote, Aramburu, &
Lines, 2016). Det understrekes at det kan skyldes lederens manglende tilstedevarelse, og at
problematikken rett og slett ikke ble oppfattet av ledelsen. Det trekkes frem at
mellomlederens mate a lede pa, forte til lite motivasjon og samhold 1 teamet, og at det fikk

konsekvenser for bedriftens suksess. Det blir imidlertid lagt til at respondenten ikke

73



utelukkende skylder pd ledelsen, men at gverste leders hindtering av situasjonen gjorde det

vanskelig for respondenten & beholde stillingen.

R4: Jeg tror den kunne veert giennomfort pd en bedre mate. Fordi at i dette tilfellet
var det strengt tatt en organisasjonsendring fordi noen sluttet i jobben pa eget
initiativ, sd jeg vet ikke om det hadde blitt tatt tak i like raskt om ikke. Det ville nok
tatt lenger tid. Det kunne blitt tatt tak i tidligere, i alle fall tatt en vurdering tidligere,

etter min mening.

Respondent 4 legger videre til at vedkommende tror prosessen rundt endringen kunne vert
gjennomfort pa en bedre mate, og papeker at det er usikkert hvorvidt problemene og foelelsene

ville blitt handtert tidsnok dersom der ikke var for en selvvalgt oppsigelse.

Det kom frem av intervjuene at folelser er noe som sjelden blir diskutert direkte 1
organisasjonene som respondentene representerer. Pa spersmal om folelser er et tema som
diskuteres i ledelsen eller organisasjonen generelt, svarte nesten alle enstemmig «nei». Noen
respondenter ga uttrykk for at det var lett for 4 bli for saksorientert i hverdagen og dermed

ikke ta nok hensyn til folelser. Andre respondenter 14 mer 1 sjiktet av respondent 10’s sitat:

R10: Ja det vil jeg si. Vi har alle sammen testet vare personligheter, med styrker og
svakheter, samt hvordan vi reagerer ndr vi blir stresset og deretter delt det med
hverandre. Dermed er vi bevisst pd at vi er veldig ulike og hvordan man reagerer i
stressende situasjoner, og vi kan fint snakke om hvordan vi har det, og opptatt av at

har riktig energi.

Respondent 10 forklarer at de har kjert personlighetstester, og deretter delt resultatene med
hverandre hvor de belyser styrker og svakheter, samt deres reaksjoner og folelser rundt stress
og endringer. Slik er de bevisst pd hverandre folelser, og hva som trigger dem, 1 tillegg til at
de har dpen dialog pé hvordan de foler seg (Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to
Building trust., 2012).

R1: Vi ma bli bedre pd samhandlingsdelen slik jeg ser det. Jeg er ikke tilfreds med slik
det er nd. Vi har fokus pa folelser i den forstand at vi viser omtanke. Vi diskuterer dog

ikke mye folelser i ledelsen, mer rasjonelle og materielle ting. Vi er 50/50 med kvinner
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og menn i ledelsen, sd jeg tror ikke det har med det a gjore. Men jo mer kvinner du

har involvert i organisasjonen, jo mer stearin blir det pd stoler og skap rundt om.

Respondent 1 papeker imidlertid at de som ledergruppe ma bli bedre pd samhandlingsdelen
og at vedkommende ikke er tilfreds med hvorvidt felelser blir diskutert i dag. Videre pipeker
respondenten at de har fokus pé folelser ved at de viser omtanke, men det ikke blir diskutert
direkte fordi rasjonelle og materielle ting blir prioritert (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).
Det blir ogsé papekt av det trolig ikke har med kjonn i ledelsen a gjore, da de er miks av

kvinner og menn.

P& spersmal om hvorvidt respondentene tror at en organisasjon kan oppna gevinster ved 4 ta
hensyn til ansattes folelser svarer de derimot noe variert. Noen mener at det 4 ta hensyn helt
klart kan gi gevinster, mens andre stiller seg skeptisk til det. Sistnevnte er blant annet usikker
pa 1 hvilken grad man ber ta hensyn, da det kan fore til minimert fokus pé selve

arbeidsoppgavene og innsatsen (Erickson, 1995).

R4: Bdde og. Man er veldig ulike som mennesker, i hovedtrekk skal man ta hensyn til
folelser, det er respektfullt. Jeg tror og at det med mange ansatte kan bli mye folelser.
Kunsten blir dermed a skille mellom det som har betydning og det som er en ddrlig

dag.

Respondent 4 mener at leder av respekt ber ta hensyn til felelser, men til en viss grad. Dette
begrunnes med at en organisasjon bestar av ulike individ, med ulikt folelsesmessig register.
Folgelig vil det pavirke hvorvidt de ansatte trenger a fa utlep for felelser pa hver sin mate,
hvor de hos de mest falsomme kan kreve mye av leder og organisasjon (Gardner, Avolio,
Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Respondenten viser til at det ma skilles mellom de som
pavirkes 1 sa stor grad at det gar utover arbeid over lengre tid, og de som er trott eller sliten en

vilkarlig dag.

R6: Ja. Der er det en gyllen balanse. Na har jeg to stykker i mitt team pa HR som er
nye, de er begge to kvinner. De aller fleste damer, dersom vi generaliserer litt, har
lettere for d ta hensyn til folk sine folelser. Det jeg prover d si er at vi ikke kan gjore
det. Dersom noen har en vanskelig dag pad jobben kan de sa klart ringe og fa utlop for

det, men det er ikke fordi vi skal ta hensyn nodvendigvis. Det er fordi vi trenger at de
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presterer i jobben sin. Av og til krever det at man er nodt til d handtere de ansattes

folelser, men d ta hensyn til de er noe annet.

I likhet med respondent 4, mener respondent 6 at det & ta hensyn til ansattes folelser krever en
gyllen balanse. Videre viser respondenten til et eksempel fra sin respektive bedrift, hvor det
er to kvinner i HR-teamet og at de pd grunn av dette mener respondenten at de 1 storre grad
klarer & ta hensyn til de ansattes folelser. Imidlertid papeker respondenten at de ikke alltid
kan ta hensyn til folelser, og begrunner det med at selskapet trenger at de ansatte presterer i
jobben sin (Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004). Ifelge respondent 6 sine uttalelser,

er det forskjell pd det & héndtere ansattes folelser mot & ta hensyn.

R9: Ja jeg tror egentlig det [hvorvidt man kan oppna gevinster ved a ta hensyn til
folelser]. Men samtidig blir jeg litt skeptisk ndr jeg tenker tanken. Jeg tenker at det pa
en eller annen mdte md settes i system, noe som hores veldig rart ut. Men poenget er
at det er en knivsegg d balansere pda. Du kan veldig fort begynne d grave
organisasjonens grav, dersom man skal ta hensyn til alt og alle, uten d vite hva du
skal bruke det til eller hvordan det skal innhentes. Det md settes i system. Svaret er
uansett ja. Jeg tror nok at mye kan bedres i en organisasjon ved d ta hensyn til

folelser. Samtidig som jeg er skeptisk. Det er ikke et ubetinget ja.

Respondent 9 tror at en organisasjon kan oppnd gevinst ved a ta hensyn til ansattes folelser,
men er likevel skeptisk og derav ikke en ubetinget positiv innstilling. Fallgruven ved a bli
folelsesstyrt er et sentralt aspekt (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Respondenten legger
frem forslag til lasning som baserer seg pa at folelsesmessig hensyn ma settes i system. Det
antydes at dersom man tar for mye hensyn til alt og alles folelser, sa kan man grave i villrede
og ende opp med & konspirere opp ting som 1 utgangspunktet ikke foreligger (Bennis &
Nanus, 1985). Respondenten tror at dette kan fore til at leder mister fokus og stabilitet.
Likevel papeker respondent 6 at mye kan bedres 1 en organisasjon ved a ta hensyn til de

ansattes folelser.

Blant de respondentene som stiller seg noe skeptisk til hvorvidt ledere skal ta hensyn til
ansattes folelser og mener at det ber vaere en balanse, legges det frem flere uttalelser som
viser andre respondenter er overbevist om gevinstene ved 4 ta hensyn til felelser. Det papekes

eksempelvis at ndr ansatte opplever at deres folelser blir hort og respektert, sa foler de seg
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trygghet, motivasjon og tillit pd arbeidsplassen. Dette viser hvordan autentisk lederatferd har

innvirkning pa folelsesaspektet (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002).

R1: Dersom du ikke tar hensyn til ansattes folelser, sa kommer du til a slite voldsomt
med manglende motivasjon blant de ansatte. Man kan ikke la ting dyrkes i det brede

og lange, men det ma tas hensyn til.

Respondent 1 er helt tydelig pa at dersom man ikke tar hensyn til ansattes folelser, sé klarer
man heller ikke 4 holde dem motivert for arbeidet de gjor og organisasjonen de jobber i
(Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Respondenten legger til at man ikke skal dyrke folelser,

spesielt dersom det ikke er noe som finnes fra for, men at man ber ta hensyn til det.

R2: Ja jeg tror det, fordi jeg tror at nar man har en arbeidsplass hvor man foler seg
hort og som man liker d ga til, sa yter man mer og er mer villig til d svare etter
arbeidstid og veere mer tilgjengelig. Det har noe d gjore med at sjomatbransjen er
aktiv hele tiden, og dersom du hater jobben din er det ikke goy d svare pd en
tekstmelding pd kvelden, men dersom du foler at du blir hort sd foles det ikke som
jobb a svare telefon og melding etter arbeidstid. Du far ikke de negative folelsene
rundt det ekstraarbeidet.

Respondent 2 beskriver hvordan de & fole seg hort pd en arbeidsplass som man ogsa liker & ga
til, sé yter de mer. Folgelig er terskelen for a utfere jobbrelaterte oppgaver etter arbeidstid
samt stille seg tilgjengelig hoy (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Respondenten viser til at
sjematbransjen er konstant aktiv og dermed avhengig av motiverte ansatte som yter litt
ekstra, selv etter arbeidstid. Det papeker at dersom ansatte foler seg hort, sett og respektert,
far man ikke de negative folelsene rundt ekstraarbeidet som gjerne kreves (Agote, Aramburu,

& Lines, 2016).

R3: Det tror jeg. Det tror jeg ogsd kommer med generasjonene. Den yngre
generasjonene er mer opptatt av mental helse og at man skal trives. Trives du pd
jobben, sa gjor du en bedre jobb. Trives du i jobben din sa blir du ogsd der. Man vil
ogsd da at sine kolleger skal ha det bra. Ringvirkningene er rett og slett gode. Dersom

man ikke trives, sd gjor man kun akkurat det man ma, og sd gjor man ikke noe mer. 1
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noen bransjer er det nok, men i var virksomhet sa er det viktig at folk trives, spesielt

ndr det gjelder salg sa skal det smitte over pd kunden.

Respondent 3 beskriver ringvirkningene av & ta hensyn til ansattes folelser. Det papekes at
dersom man trives pé jobb, s gjer man en bedre jobb og forblir pa samme arbeidsplass.
Dermed ensker man naturligvis at ansatte og kolleger skal ha det bra. Dette er konsekvensen
av a ta hensyn til ansattes folelser (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Motsatt, dersom man
ikke trives, s& yter man ikke mer en hayst nedvendig. Respondenten legger til at det er nok i
noen bransjer, man at det i sjgmatbransjen er spesielt viktig med trivsel pd grunn av heyt
tempo og store salg. Videre belyser ogsé respondenten sine tanker om at det 4 ta hensyn til
ansattes folelser kommer med generasjonene, da de yngre er mer opptatt av mental helse og

trivsel (Lossius & Romeren, 1994).

R8: Absolutt! Man er jo forskjellige personligheter, sa man bor jo hore pd folelsene til
folk i forhold til de arbeidsoppgavene de gjor. Dersom noen er misfornoyd kan man
prove d tilrettelegge sdnn at de kan prove d gjore mer av noe annet og mindre av det
som gir noen negative folelser, eller mindre bekymringer. Da er det kanskje noen

andre som skal gjore disse oppgavene.

Respondent 8 er overbevist om at organisasjoner kan oppna gevinster ved & ta hensyn til
ansattes folelser, og papeker at pa grunn av at man har ulike personligheter, sé ber leder lytte
til folelsene for & tilrettelegge for deres arbeidsoppgaver. Ifelge respondenten vil en leder ha
fordeler av ansatte som trives med sine arbeidsoppgaver fordi felelsene deres tar hensyn til
(Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004). Dette far ogsa konsekvenser for folelsene rundt
arbeidsoppgavene, dersom noen fér tilretteleggelse som forer til mindre bekymringer, gir de

feerre negative folelser (Konovsky & Freeman, 2000).

Samlet ser det ut til at respondentene 9, 10, 11 og 12 assosierte sine respektive
organisasjoners endringsprosesser med et spekter av positive folelser. Dermed indikerer
funnene at de respondentene som har de mest autentiske lederne ogséa opplever de mest
positive folelsene (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Respondentene hevder at tilstrekkelig
kommunikasjon, apenhet, stotte, det & vaere inkludert, @rlighet og optimisme er de viktigste

egenskapene lederne ber inneha for & skape positive folelser under organisatoriske endringer
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(Drucker, 2013). Respondent 6 og 7 beskriver deres opplevde endringsprosesser med
negative folelser og assosiasjoner, noen mer enn andre. Dermed antyder funnene at de
respondentene med minst autentiske ledere ogsa opplever de mest negative folelsene
(Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Respondent 4 beskriver ogsa
negative folelser knyttet til endringen, til tross for at hennes leder havner 1 kategorien for
autentisk lederatferd. Respondentene hevde at mangel pé informasjon, stette og
kommunikasjon fra deres leder, i tillegg til folelsen av usikkerhet, kan fore til negative
folelser. Videre kommer det frem at folelser stort sett ikke blir diskutert i organisasjonene
som respondentene representerer, men at selve ordet «folelser» gjerne blir snakket om pd en
annen mate gjennom andre ord og uttrykk for en stemning eller beskrivelse. Respondentene
sa ut til 4 ha delte meninger om hvorvidt en organisasjon kan oppné gevinster ved & ta hensyn
til ansattes folelser. Det kommer dog ikke frem noen sammenheng mellom de som stiller seg
skeptisk til & ta hensyn til folelser, og de som oppga at folelser ikke ble tatt hensyn til under

de respektive organisasjonsendringene.

5.1.3 Proposisjon 3: Hvordan tillitsnivaet mellom leder og felger pavirker

folelser under organisatorisk endring 1 sjgmatneringen

Funnene fra avsnitt 5.1.1 indikerer at tillit var til stede, men i varierende grad, under alle
endringsprosessene respondentene beskrev. Det kom ogsa frem i avsnitt 5.1.2 at
respondentene opplevde bade positive og negative folelser under nevnte endringsprosesser.
Funnene indikerer at tillitsnivaet og graden av de opplevde folelsene var avhengig av
ledernes atferd og egenskaper. Det gjenstar imidlertid & underseke hvordan tillit og felelser
henger sammen 1 kontekst av organisatoriske endringer. Seksjonen vil derfor presentere funn
knyttet til hvordan tillit pavirker folgernes felelser under organisasjonsendring.
Respondentene ble spurt hvordan de trodde at tillitsnivaet pavirket opplevelse av en nevnt
organisasjonsendring. Deretter ble de spurt om lederne gjorde noe for & vekke eller forebygge
folelser under endringsprosessene. Utredningens funn indikerer at hoye tillitsnivéer kan
forhindre negative folelser under organisatoriske endringer. Funnene antyder imidlertid ogsé
at okte positive folelser i tillegg er avhengig av folgeres tidligere erfaringer. Resultatene viser
at lave nivéer av tillit kan gi opphav til opplevelse av negative folelser under

organisasjonsendringer. I tillegg tilsier funnene at mangel pa stotte fra lederen kan fore til
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negative folelser. Videre kom det frem at flertallet av respondentene som gikk gjennom
endringer knyttet til nedbemanning eller utvidelse av organisasjonen, opplevde liten eller

ingen usikkerhet under endringsprosessene.

R9: Som tidligere nevnt sa hadde vi en opparbeidet tillitt oss imellom, dette gjorde at
mine negative folelser i endringsprosessen ikke var sd fremtredende som de kunne
veert. De negative (men naturlige) folelsene i en slik prosess ville typisk veert
usikkerhet, og folelsen av d ikke bli hort/sett og kanskje folelsen av d ikke ha gjort en
god nok jobb siden vi mdtte gjore endringer. Det at informasjonen fra Daglig Leder
gjennom hele prosessen var opplysende og god, fikk frem de positive folelsene rundt
endringen. Spenningen pd resultatet, spenningen rundt nye folk, nye kunder, nye
mdter d jobbe pa etc. Det d fole seg sett og hort fordi toveis kommunikasjonen
fungerte veldig bra hele veien. Med slike positive folelser kommer selvsagt positiv
innstilling til endringen, dette resulterer i at det er lettere d fa gjennomfort endringen
selv om det mdtte ta lenger tid enn planlagt, eller ikke helt fa de resultatene som var

planlagt.

Respondent 9 gir uttrykk for at det er et tillitsgrunnlag mellom dem pa grunn av klare
forventninger og frihet, samt det at de kjenner hverandre fra for. Videre bekrefter
respondenten at de eventuelle negative folelsene ville vart knyttet til usikkerhet og folelsen at
a ikke blir hert eller sett (Ballinger, Schoorman, & Lehman, 2009). For sin egen del var
opplysende informasjon gjennom hele prosessen fra daglig leder viktig for & fremme positive
folelser rundt endringen. Nar disse positive folelsene var fremmet, ble respondenten
automatisk positivt innstilt til endringen (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Avslutningsvis
legger respondenten til at til tross for at endringen kanskje tar lenger tid & gjennomfere enn
planlagt, sa vil det likevel vere enklere & gjennomfere den nettopp pa grunn av positive

folelser.

R10: Ja absolutt. Bade involvering, kommunikasjon og motivasjon. Han er veldig
flink pd a arrangere sosiale ting, sorge for at det er moteplasser som ikke er

jobbrelatert.

Respondent 10 pdpeker at involvering, kommunikasjon og motivasjon fra leders side var

viktig for deres tillitsniva under endringen (Drucker, 2013). Respondenten legger ogsa til at
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leder er flink til & arrangere sosiale sammenkomster og serge for at de ansatte meotes og blir

kjent med hverandre utenfor jobb.

R11: Det er veldig viktig, for det gjor at jeg i utgangspunktet er med, fordi man har
blitt tatt med. De utfordringene som eventuelt kan komme har blitt adressert, og sa far
man tenke litt over det. Det at jeg har tillit til reisen han har lagt opp til, gjor at han

ogsd har fdtt min tillit til endringer.

Respondent 11 uttrykker tydelig hvor viktig tillitsnivaet mellom seg selv og leder er for
opplevelsen av endringen (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Det & aktivt bli inkludert som
en del av endringen, gjor til at man automatisk blir mer positiv til det. Respondenten viser til

deres generelt hoye tillit som videre forer til tillit knyttet til selve endringen.

R12: Jeg liker jo endringer, og fdr ikke panikk av det, jeg ser alltid muligheter. Men
Jjeg tror nok at dersom jeg ikke hadde stor tro pa min leder sa hadde jeg nok veert
skeptisk til endringen. Jeg kom med forslag og ble Iyttet til. Dersom jeg ikke hadde
trodd pa endringen hadde det veert vanskelig for meg.

I likhet med de foregéende respondentene, forklarer respondent 12 at pa grunn av den heye
tilliten mellom seg selv og sin leder, har de en gjensidig respekt for hverandre. Respondenten
legger imidlertid til at dersom det ikke hadde eksistert en tro pd lederen i utgangspunktet,
ville vedkommende stilt seg skeptisk til endringen, men fordi det ble kommet med forslag
som ble lyttet til, okte tilliten og dermed troen pa endringen (Agote, Aramburu, & Lines,

2016; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998).

R6: Jeg tror egentlig at det [hvordan tillitsnivd mellom ansatt og leder pavirker
opplevelsen av organisasjonsendringen] pavirker i den grad at dersom du opplever at
du har tillit, sd foler du deg mer trygg, selvsikker og positiv til det som skjer. Dersom
du opplever at noen tviler pa det du gjor, og kanskje er misfornoyd og uenig, sd vil
folelsene veere vanskeligere. Ikke bevisst [hvorvidt leder gjennomforte tiltak eller
handlinger som skapte folelser], men det a¢ komme med tilbakemeldinger utloser jo en
folelse, i begge retninger. Det er positive folelser rundt endringen, men det er jo fordi

prosessen var positiv og lyktes, ikke nodvendigvis pa grunn av leders rolle.
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Respondent 6 understreker at tillit til leder er viktig for & motvirke mangelen pa avklaring og
tvil, samt at dersom leder er misforneyd med eller uenig i jobben du gjer, sé vil det fore til
vanskelige folelser knyttet til organisasjonsendringer. Videre legger vedkommende til at leder
ikke bevist gjennomforte tiltak eller handlinger som skapte folelser, men at det & gi
tilbakemeldinger utloste folelser. Respondenten papeker imidlertid at det var positive folelser
rundt endringen, men at det er forbundet med endringens suksess mer enn leders atferd

(Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Iszatt-White & Kempster, 2019).

R7: Han var jo nesten fraveerende den gangen, da det var vi som kjorte prosessen.
Men sammenligner man det med ndvceerende styreleder, dersom det var han som var
med pd endringen, sd hadde nok vi lost det mer sammen i fellesskap. Siden davcerende
styreleder representerte de vi onskte d kjope ut, var kanskje tillitsnivdet noe lavere, og
pavirket dermed hvordan jeg opplevde endringen. At han valgte en passiv rolle synes

jeg likevel var helt greit, og forstar det.

Respondent 7 uttaler at tidligere leders fravaerende atferd forte til lite kommunikasjon og
samarbeid, og at det for det meste var dem selv som utferte endringen (Gardner, Cogliser,
Davis, & Dickens, 2011). Respondenten sammenligner ogsd med nivarende leder, hvor det
trekkes frem at dersom han var leder den gang ville de utfert endringen som et samarbeid.
Det legges imidlertid til at daverende leder hadde en rolle 1 endringen som fort til hans

passivitet, noe det var forstéelse for.

R4: Jeg synes balansen var vanskelig med vart familieforhold, og det d veere under
daveerende leder som jeg skulle rapportere om til overste leder, det ble en ond sirkel.
Jeg tror situasjon for han som averste leder ogsa var vanskelig, at vi hadde et
mellomledd mellom oss som skapte splid, bade i forhold til jobb og privat. Jeg vil ikke
si lederen min gjorde noen handlinger som skapte folelser, ikke annet enn at vi
kommuniserte mer direkte enn a skulle gd rundt med en misnaye, at vi ble bedre pa
det. Det var han som tok initiativ til. I prosessen synes jeg det var vanskelig fordi jeg
var i et team med kun ledere, pd papiret i alle fall. Jeg folte meg utenfor, lite motivert
og langt nede, altsd negative folelser. Men jeg synes selve endringsprosessen

resulterte i positive folelser.
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Respondent 4 belyser utfordringer knyttet til privat relasjoner under slike
organisasjonsendringer, da spesielt familierelatert. I tillegg forklarer respondenten
utfordringen ved det & ha en mellomleder som ikke fungerer i sin posisjon, som man videre
skal rapportere om til ledergruppe og everste leder, da det kan vare svart vanskelig.
Respondenten uttrykker at vedkommende folte seg utenfor, lite motivert og langt nede som
folge av utfordringene under endringen, som videre resulterte 1 negative folelser. Til tross for
at endringsprosessen i seg selv resulterte i positive folelser pa grunn av resultatet, opplyser
respondenten at vedkommende i forkant ikke folte seg hert og forstatt. Respondenten har

uttrykt at deres tillit generelt er hay, men at den var noe pavirket under endringen.

Videre viser funnene at de respondentene som gikk gjennom nedbemanningsendringer eller
rekrutteringer folte seg trygge og forneyd under de organisatoriske endringsprosessene.
Respondent 2, 3 og 8 uttalte at de opplevde tilstrekkelig kommunikasjon mellom leder og seg
selv. I tillegg ga de uttrykk for at det ble gitt nok informasjon under organisasjonsendringen,
som forte til at de opplevde liten eller ingen usikkerhet (Agote, Aramburu, & Lines, 2016;
Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012). I det felgende trekkes
det frem funn fra tre nevnte respondenter som har beskrevet endringer knytte til
nedbemanning eller utvidelse av organisasjonen. Funnene indikerer at hoyt tillitsnivd, samt
informasjonsdeling og forutsigbarhet, pavirket respondentenes opplevelser av endringene i

positiv retning.

R2: Jeg tror det ble pavirket positivt pad mdten at de tingene jeg ikke var enig i ndr det
gjaldt maten min leder ville gjore ting pd, sa hadde man tillit og valgte d likevel prove
ut disse tingene. Samtidig som hans tillit til meg gjorde at vi ogsd valgte d teste ut
noen av de tingene som jeg mente var riktig. Det tror jeg skaper positive folelser i den
forstand at selv om man kanskje ikke gikk for losningene som jeg foreslo, sd ble de
likevel tatt seriost og testet ut. Det har noe med tilliten a gjore, at han stolte pd de

tingene om jeg forslo.

Respondent 2 erfarte en endring knyttet til rekruttering og omorganisering. Det beskrives
hvordan deres tillitsforhold fungerte, 1 den forstand at de stolte pa hverandres forslag til
fremgangsmate til tross for uenighet. Det var med andre ord en felles oppfatning om at begge

onskte samme resultat, uavhengig av hvem sin fremgangsmate som ble benyttet, sa lenge
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endringene endte 1 suksess var det viktigst. Det at respondenten folte seg lyttet til, sett, hort

og anerkjent, forte til positive folelser knyttet til endringen.

R2: Tillitsnivdet skapte positive folelser, samtidig som at det ga positive ideer og forte
til en annen idemyldring. Folk var interessert i d endre det og hadde tillit til at man
ble hort. Man tok seg tid utenfor arbeidstid til d tenke over det, og fikk dermed
bearbeidet det godt.

Videre papeker respondent 2 at tillitsnivdet mellom seg selv og sin leder forte til at endringen
opplevdes som positiv. Felgelig bidro de ansatte til positive ideer og idemyldring, nettopp
fordi de folte seg inkludert og informert (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Respondenten
forklarer hvordan det & fole seg hort bidrar til tillit til endringen som skal gjennomferes. Det
at de ansatte ogsa fikk tid pd seg til 4 forsta, bearbeide og godta endringen gjorde at det var
positivt innstilt (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002).

R3: Jeg fikk en teamfolelse av den endringen. Det var positive folelser i etterkant. Vi

onsker at det skal gd bra, sd vi skaper ogsd positivitet.

Respondent 3 opplevde en endring knyttet til nedbemanning, og uttrykker at endringen
resulterte 1 okt teamfolelse. Det at man sammen som team, men ogsa med leder, ensker at

endringen skal fore til suksess, forer til at man selv skaper positivitet.

R2: Det [hvordan tillitsniva til leder pavirket opplevelsen av endringen] tror jeg
pavirket mye, jeg stoler veldig mye pd min leder, og ndr han sier at dette tror han blir
bra sd har jeg i bunn en hoy tillit til han og jeg store pad det han gjor, sda da har jeg
ikke noen innvendinger til det. Endringen blir dermed lettere a akseptere. Fordi jeg i
utgangspunktet har hoy tillit til han. Vi var en voksende organisasjon, sa jeg hadde
ikke mange negative tanker om endringen, vi trengte mer arbeidskraft. Jeg hadde

positive folelser rundt endringen.

Respondent 8 opplevde, 1 motsetning til respondent 3 men likhet med respondent 2, en
endring knyttet til rekruttering, og understreker at det hoye tillitsniviet mellom seg selv og

leder pavirket opplevelsen av endringen i stor grad. Nettopp fordi vedkommende har en s
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hoy tillit til sin leder, stoler ogsé respondenten pé det leder velger & gjore og har dermed ikke
noen innvendinger til det. Videre papeker respondenten at de hadde behov for arbeidskraft,

og sa dermed ikke grunn til negative tanker knyttet til endringen.

R1: Det var ikke mye negative folelser. Jeg oppfattet heller ikke at noen ble overkjort.
Ndr man ikke blir overkjort og folk fdr et forhold til endringen og fdar snakket ut om

sine tanker rundt dette, sd sier det seg selv at det blir mye enklere a gjennomfore det.

Respondent 1 uttaler at pé grunn av at ansatte ikke folte seg overkjert, sd ble resulterte det
heller ikke 1 negative folelser. Respondenten mener at dersom man ikke overkjorer ansatte
under en endring, og bidrar til at de far delt sine tanker rundt det, s blir det mindre
problematisk & fi gjennomfert selve endringen. Skepsisen til endringer kan komme nér

ansatte ikke foler seg informert eller inkludert (Beddoes-Jones & Swailes, 2015).

P4 tross av at respondentene ovenfor som gikk gjennom nedbemanningsendringer eller
rekrutteringer, folte seg trygge og forneyd under organisasjonsendringene, belyses det likevel
av funnene utfordringer knyttet til direkte lederatferd. Folgelig pdvirker det leders enske om &
utvikle folgere til ledere, 1 den forstand at autonomi og det 4 fa tenke selv faktisk kan skape

negative folelser (Bass, 1990).

R2: Jeg tror, tilbake til det med lederstil, at det a tenke selv og ikke fd direkte
beskjeder kan skape bdde positive og negative folelser. Nar man legger opp til at man
skal tolke pd egen hand, kan det ofte bli ulike tolkninger og nar man da kommer
sammen etterpd uten leder til stede og diskuterer dette sa blir det ofte to ulike sider av
en sak som man har oppfattet. Og sa har gjerne begge sider en oppfatning av at de
har fdtt bekreftelse fra leder pd at tolkningen var rett. Det skapte nok negative folelser
til prosjektet, men sa ble det til at vi allerede hadde et forum uten leder til stede slik at
vi ogsd fikk testet deres tiltak.

Respondent 2 forklarer at dersom leder legger opp til autonomi i ansattes arbeid og at de skal
fa muligheten til 4 tenke selv, som gjerne er en del av a utvikle folgere til ledere, sa kan det
ogsa skape negative folelser. Respondenten begrunner dette med at det &pner opp for
individuelle tolkninger som avviker fra enten andre ansattes tolkninger eller leders intensjon

(Bennis & Nanus, 1985). Det kan antas at respondenten insinuerer at direkte ledelse ville
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fungere bedre 1 en slik situasjon (Blom & Viljoen, 2016). Respondenten viser til et tiltak mot
negative folelser til endringen som ble gjort under deres organisasjonsendring, hvor de skapte
et forum som kun inkluderte mellomleder og ikke @verste leder. Da fikk de ansatte mulighet
til & ytre sine meninger, uten frykt for at det ville pavirke leders oppfatning av dem pa grunn

av deres holdninger til endringen (Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004).

Samlet sett inneberer datainnsamlingens funn at apenhet, gjensidig respekt, klare
forventninger, samt det 4 fa lov til & vere seg selv skaper hoyt tillitsniva mellom leder og
folger. Uttalelser av respondentene 9, 10, 11 og 12 viser at det hoye tillitsniviet kan forhindre
negative folelser under organisasjonsendring. Imidlertid kommer det ogsé frem at
forebygging av negative folelser ogsa ser ut til & veere avhengig av folgeres tidligere
erfaringer hvor endringer har vist seg & vare vellykket (Agote, Aramburu, & Lines, 2016;
Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012; Lazarus, 1991).
Respondent 6 opplevde positive folelser rundt endringen, men papeker at det trolig er fordi
endringen i seg selv var vellykket og ikke fordi lederen var dyktig i sin rolle. Respondent 12
opplevde ogsa utfordringen med tidligere leder. Til tross for at tillit var lagt til grunn i deres
forhold under endringen, var det likevel en opplevelse av mangel pé stotte, tilstedevarelse og
informasjon fra lederen under den konkrete endringen (Kiefer, Understanding the emotional
experience of organizational change: Evidence from a merger., 2002). Dette forte til noe
negative folelser rundt endringen. Videre viser utredningens funn at de respondenten som
gikk gjennom endringer pa grunn av nedbemanning eller rekruttering innenfor
organisasjonen, opplevde trygghet og forutsigbarhet, som igjen bidro til 4 forhindre negative
folelser under endringsprosessen. Funnene tyder pa at dette kan skyldes hay tillit mellom
leder og folger. Dette kan forhindre negative folelser, men ikke nedvendigvis fere til positive

folelser.

5.2 Eksplorerende funn

Avslutningsvis ensker jeg & dele funn som ikke er av direkte relevans for
forskningsspersmaélet, men som likevel utmerket seg 1 materialet av datainnsamlingen 1
forhold til hvordan man i sjematnaeringen ser pd autentisk ledelse og tillit i forhold til kjenn.
Folgende sitater gir innsikt 1 respondentenes uttalelser knyttet til tanker om det faktum at det

er flere mannlige enn kvinnelige ledere 1 sjgmatnaringen, samt hvorvidt det er en forskjell 1
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lederstil mellom kjeonnene blant de kvinnene som har stilling som daglig leder eller toppleder

1 bransjen.

R2: Jeg tror at kvinner har lettere for d skape positive folelser i forhold til lytting.
Sjomatbransjen har hatt hoyt fokus pd endring, samt mye penger og investeringer, 0g
ting har galoppert fremover veldig raskt, utviklinger har skjedd raskt, mens na
begynner vi d sette flere rammer. Dette tror jeg kvinnelige ledere i sjomatbransjen er
flinkere til enn menn. Den flytende rammen som de mannlige lederne tidligere har
leert seg ad leve under, er en mdte d jobbe pd som tar lang tid og er unik for
sjomatbransjen, som kanskje ikke er like enkel d lcere vekk pd samme mdte lenger. Nar
det gjelder lover og regler bli det strengere og strengere for hvert dr, spesielt
mannlige ledere pd salgssiden henger seg da opp i «slik gjorde vi det ikke fory, mens

de kvinnelige lederne er mer respektable overfor endringene innen lover og regler.

Respondent 2 uttaler en tro om at kvinner lytter mer, og dermed er i stand til & skape positive
folelser, bade generelt og spesielt i forbindelse med endringer. Videre belyser respondenten
hvordan sjematnaringen lenge har vert preget av endringer og rask utvikling, men som méa
har roet seg som en konsekvens av flere rammebetingelser. Her mener respondenten av

kvinnene kan dra nytte av dette, da kvinnelige ledere er mer respektable overfor endringene.

R3: Mennene har en slik «kjor pd — ta sjansen» tanke, mens vi kvinner er litt mer
tvilende. Men jeg tror kvinner skaper mer folelser. Menn og kvinner er ofte like flinke
til det de driver med, men kvinner har kanskje litt mer empati, og har gjerne

muligheten til a oppfatte ting tidligere enn en mann.

Respondent 3 forklarer hvordan menn er mer impulsive nar det kommer til jobbrelaterte ting,
mens kvinner er mer skeptisk og konsekvenstenkende. Respondenten tror ogsa at kvinner
skaper mer folelser, og legger mer vekt pd det. Videre understrekes det at kvinner og menn
gjerne er like god pa det der gjor, men at kvinner er mer empatis, som videre kan antyde at
kvinner med denne egenskapen lettere bygger tillit, samt raskere oppfatter eventuelle

negative folelser knyttet til en organisasjonsendring.

R8: Men kanskje kvinner er litt mer talmodig. Nar det gjelder om de har mer fokus pa

folelser, tenker jeg bade ja og nei. Jeg tror ogsa menn kan veere gode pd det, bare at
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de ikke snakker om det. Det er heller ikke det at de ikke bryr seg, men det kaller det
noe annet enn folelser gjerne og bryr seg pd en annen mdte. Jeg tror en kvinnelig

leder vil utfore daglig drift pa ganske lik mate som var daglige leder.

Respondent 8 diskuterer at bade kvinner og menn har fokus pé felelser, bare i ulik form.
Likevel presiseres det at kvinner muligens har mer tdlmodighet, og at menn viser det pa en
annen mate. Dog tror respondenten at det ikke er noen forskjell ved utferelse av daglig drift

hos kvinner og menn.

R9: Jeg ser for meg at med en kvinnelig leder sa blir nok folelsesaspektet litt mer
fremtredende, i alle fall i enkelte sammenhenger. Sikkert ogsd i sammenhenger hvor vi
menn kunne veert flinkere pd det. Jeg tenker at dersom lederen er trygg pd seg selv, sd
tror jeg at en kvinnelig leder og en mannlig leder kan opptre ganske likt. Men dersom
de er usikre pd seg selv, sd tror jeg de blir veldig ulike i mdten d veere usikker pd seg

selv pa.

Respondent 9 pépeker at det ved kvinnelig lederskap i sjgmatnaeringen vil vare storre fokus
pa folelser, spesielt der hvor menn har forbedringspotensialer, som igjen kan vere
forklarende faktor for mangel av autentisitet hos flere av de mannlige lederne. Respondenten
understreker ogsd at selvsikkerhet er viktig for godt lederskap, men utdyper ikke videre

hvorvidt kvinner mangler aspekter ved egenskapen.

5.3 Oppsummering

Proposisjon 1: Hvordan felgers oppfatnings av autentisk ledelse pavirker deres

tillitsniva til leder under organisatorisk endring i sjpmatngeringen

Det ble oppdaget at alle respondentene mente at det var en viss grad av tillit til stede under
enhver organisatorisk endringsprosess. For respondentene 9, 10, 11 og 12, som beskrev sine
ledere som de mest autentiske, ble det avdekket hoye tillitsnivaet under de organisatoriske
endringene. Motsatt for respondentene 6 og 7, som beskrev sine ledere som mindre
autentiske, ble det oppdaget lavere tillitsniviaet under endringsprosessene. Ergo tyder

oppgavens funn pé at lederstilene som er kompatible med definisjonen av autentisk ledelse,
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ble fulgt av hey tillitsgrad, og lederstilene som ble avdekket til & vaere mindre forenlig med

definisjonen, ble fult av lavere grad av tillit (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).

Videre tyder utredningens funn pé at faktorer som &penhet, transparens, sikkerhet,
forutsigbarhet, optimisme, samt evne til & opprettholde tilstrekkelig kommunikasjon gjennom
hele prosessen, var sentrale for respondentenes oppfatnings av lederegenskaper som fore til
hoyere grad av tillit under endringsprosessene (Drucker, 2013; Gardner, Avolio, Luthans ,
May, & Walumbwa, 2005; Iszatt-White & Kempster, 2019; May, Chan, Hodges, & Avolio,
2003). Motsatt kom det frem at ledere med lav grad av autentisitet i sin lederatferd ikke klarte
a opprettholde et tillitsfullt forhold til sine ansatte i endringsprosessene. Respondentene
hevdet mangel pd avklaring av forventninger, tilstrekkelig kommunikasjon og

informasjonsdeling reduserte tillitsnivaet under organisasjonsendringene.

Det teoretiske rammeverket i kapittel 3 illustrerer en sammenheng mellom folgeres
oppfatning av autentisk ledelse og tillitsniviet mellom leder og folger (P1). Basert péd
datainnsamlingens funn, ser det ut til at de stemmer overens med hvordan P1 er illustrert 1
rammeverket. Likevel er det er lite skille mellom egenskapene og faktorene som ble funnet
og de som er nevnt i tidligere forskning. Videre ble det oppdaget at ingen av respondentene
snakket pa en negativ mate om sin ndvarende leder, men at noen fi respondenter uttrykte
problemer knyttet til deres tidligere ledere. Endringer grunnet implementering av
teknologiske fremskritt kan ogsa utfordre et tillitsbasert forhold mellom leder og folger ved at
den ansatte foler seg oversett under endringen. Respondentene uttaler likevel at teknologisk

utvikling og implementering av nye teknologier er viktig for & oppna organisatorisk suksess.

Proposisjon 2: Hvordan felgers oppfatning av autentisk ledelse pavirker deres folelser

under organisatorisk endring i sjomatngeringen

I det teoretiske rammeverket illustrerer P2 en sammenheng mellom foelgeres oppfatning av
autentisk lederskap og resultatet av folgernes opplevde folelser under organisasjonsendring.
Funnene viser at badde positive og negative folelser sannsynligvis vil oppstar under en
organisasjonsendring (Kiefer, Understanding the emotional experience of organizational
change: Evidence from a merger., 2002). Hvor sterkt folelser oppleves av felgerne vil
varierer 1 henhold til hvor autentisk folgerne oppfatter sin leder under endringsprosessen.

Basert pa uttalelser fra respondentene 9, 10, 11 og 12, som oppfattet deres ledere som mest
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autentisk under organisasjonsendringene, kom det frem at stotte fra lederen, tilstrekkelig
kommunikasjon, a omfavne folelser, engasjement, entusiasme samt det a vere inkludert, er
faktorer som skaper positive folelser under organisasjonsendring (Drucker, 2013; Gardner,
Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; Iszatt-White & Kempster, 2019; May, Chan,
Hodges, & Avolio, 2003). Respondentene 6 og 7, som oppfattet sine ledere som mindre
autentiske under organisasjonsendringen, hevder at mangler pa informasjonsdeling, stotte og
kommunikasjon fra deres leder samt folelsen av usikkerhet, kan fore til negative folelser. Det
vil si at respondentene som har de mest autentiske lederne, har opplevd flest positive folelser,
og omvendt, de som har de minst autentiske lederne har erfart flere negative folelser i lopet
av endringsprosessen. Altsa ser datainnsamlingen funn ut til & stemme overens med det
teoretiske rammeverket som antyder at sentrale autentiske lederegenskaper kan spille en

viktig rolle for hvilken type folelser folgerne utvikler under en organisasjonsendring.

Proposisjon 3: Hvordan tillitsniviet mellom leder og felger pavirker folelser under

organisatorisk endring i sjomatnaringen

I det teoretiske rammeverket er det en sammenheng mellom tillitsniva og felgernes erfaring
med folelser under organisasjonsendring (P3). Som skrevet 1 seksjonen for proposisjon 1,
folte alle respondentene at det var et tillitsfullt forhold mellom folger og leder under
organisasjonsendringene. Det kom frem at hgye nivaer av tillit kan forebygge negative
folelser under organisasjonsendring, mens lav grad av tillit kan gi oppgav til folgeres
opplevelse av negative folelser (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Gardner, Avolio, Luthans ,
May, & Walumbwa, 2005). Det ble ogsa klart at tillitsniva alene ikke nedvendigyvis forer til
en viss opplevelse av folelser. Et annet element som kan forhindre negative folelser er
respondentenes tidligere erfaringer. P4 en annen side, elementer som kan gi oppgav til
negative folelser er mangel pa stotte fra lederen, mangel pa forventet avklaring, tunge
diskusjoner, eller det faktum at respondentene ikke kjenner sine ledere godt nok (Beddoes-
Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012). Basert pa dette ser det ut til at
utredningens funn er kompatible med det teoretiske rammeverket til en viss grad, da det ikke
ble funnet noen indikatorer pa hva som antydes skal fore til positive folelser hos folgerne.
Videre kom det frem at de respondentene som gikk gjennom endringer knyttet til
nedbemanning, opplevde lite til ingen usikkerhet under endringsprosessene. Dette var pa

grunn av deres roller som mellomledere, da posisjonen 1 seg selv forte til nok informasjon for
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a fole seg trygg. Respondentene oppga 1 tillegg at de opplevde kommunikasjonsniviet med
sine ledere som tilstrekkelig gjennom hele prosessen. Folgelig fryktet de ikke endringen pé
samme méate som andre ansatte kan ha gjort. Funnene avslerer dermed at haye tillitsnivier, og
en rekke andre faktorer som informasjonsdeling og forutsigbarhet, pavirket respondentene til
a erfare endringsprosessene som noe mindre negativt (Agote, Aramburu, & Lines, 2016;
Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012; Lazarus, 1991;
Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998).

Eksplorerende funn

Eksplorerende funn viste at flere av respondentene uttalte seg om emner knyttet til kjonn og
ledere i sjgmatnaeringen. Sitatene av respondentene 2, 3, 8 og 9 gir oss et innblikk i hvordan
sjgmatbransjen ser pa autentisk ledelse og tillit i forhold til kjenn, hvor de papeker at
selvsikkerhet kan vere en egenskap mange kvinner ikke innehar i samme grad som menn, og
dermed pévirker kvinnenes lederskap og mulige veivalg. Dette er ogsé en sentral egenskap
ved autentisk lederskap (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Ingen av respondentene har
ndvaerende kvinnelige ledere. Slik sett kan det vere noe av forklaringen til det lave antallet
kvinnelige ledere. Respondentene uttrykker ogsa at kvinnelige ledere er mer épne for folelser
1 sitt lederskap, samt handterer det bedre. Dette kan antyde at dersom noen av respondentene
hadde kvinnelige ledere, ville en storre andel av lederne totalt sett havnet under gruppen mest
autentiske ledere. Pa den annen side viser Eagly (2005) til at kvinner i lederposisjoner ber
fokusere pé a utvikle de relasjonelle aspektene ved autentisk ledelse. Dette pd grunn av
utfordringen med at folgere ma tillegge ledere legitimitet til 4 fastsette verdier pd vegne av
gruppen (Eagly, 2005). Ifelge Eaglys undersekelser er det vanskeligere for kvinner, men ogsa
for ledere som tradisjonelt ikke har besittet lederposisjoner. Fokus pa a styrke de relasjonelle
sidene ved autentisitet vil kunne bidra til 4 minke denne utfordringen. Det er grunn til & anta
at likestillingsfokuset de siste 50 ar vil medfere mindre forskjeller i lederstil mellom kvinner
og menn fremover, men at kvinner fortsatt 1 noe tid vil ha genetiske og miljomessige fortrinn
mht. lytting, empati og felelser 1 sin ledergjerning. Ledelse har i sveert liten grad krav til
fysikk hos uteverne og dermed vil kvinners egenskaper, slik ogsd respondentene péapeker,

kunne bli foretrukket i en stadig mer regelstyrt arbeidsdag.
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6. Diskusjon

I kapittel to ble det argumentert for at autentisk ledelse i en kontekst av organisatorisk
endring er et relativt nytt forskningstema som forskere har gitt liten eller begrenset
oppmerksomhet til. Eksisterende litteratur innen feltet fokuserer hovedsakelig pa autentisk
ledelse som konsept og ikke hvordan det pavirker en organisasjon under endring (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016). Ogsa litteratur om tillit mellom leder og felger, samt folelser
under endringsprosesser, er tildelt begrenset oppmerksomhet i eksisterende forskning.
Utredningen tar sikte pé 4, 1 likhet med Vik og Skeie (2021), fylle det eksisterende gapet 1
litteraturen ved 4 underseke forholdet mellom autentisk ledelse, tillit og folelser under
organisasjonsendring for & se pa hvordan autentisk ledelse pavirker folgernes tillit til lederen
og dere erfarte folelser. Sammenlignet med Vik og Skeie sikter min studien seg inn pé en
spesifikk bransje, sjomatn@ringen, fremfor norske organisasjoner pd generell basis. Det

teoretiske rammeverket fra kapittel tre er grunnlaget for analysen.

De folgende avsnittene vil diskutere funn som er avgjerende for & besvare oppgavens
proposisjoner og forskningsspersmaélet i sin helhet. Innledningsvis vil funnene som
analyseres knyttes til autentisk lederskap og respondentenes oppfatning av dette. Funnene vil
bli sammenlignet med definisjonen av autentisk ledelse. Videre vil oppgavens tre forslag tas
opp og diskuteres. Derved vil tilliten mellom folger og leder vurderes for & utforske om
autentisk ledelse vil ha en positiv eller negativ innvirknings pa nivéet av tillit under en
organisasjonsendring. Sa vil felgernes erfaring med folelser knyttet til deres oppfatning av
autentisk ledelse under en organisasjonsendring analyseres. Folgelig vil det diskuteres
hvordan tillitsnivaet mellom leder og felger pavirker folgernes folelser under organisatoriske
endringer. Etter & ha diskutert forslagene, vil det vere interessant & avdekke om funnene fra
artikkelen Authentic Leadership Perception, Trust in the Leader, and Followers’ Emotions in
Organizational Change Processes (Agote, Aramburu, & Lines, 2016) ogsé vil gjelde for
oppgavens funn. Det kan ogsa tenkes at nye og uoppdagede funn vil fremsta mer interessant
enn sammenlignende funn fra ovennevnte. Avslutningsvis vil praktiske implikasjoner og
begrensinger bli diskutert. Studiens proposisjoner har gjennom utredningen fungert som
hjelpemiddel for innsamling og analyse av informasjon for & besvare det overordnede

forskningsspersmaélet.
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6.1 Teoretiske implikasjoner

6.1.1 Autentisk ledelse

Lederskapsbegrepet er et hoyt forsket felt innen organisasjonspsykologi og strategi.
Imidlertid er forsknings pa emnet autentisk ledelse under organisatoriske endringer lite
undersokt (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Autentisk ledelse kan ikke sees pa som et
binart konsept (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011), men mer presist som en
dynamisk lederstil. Dermed ber autentisk ledelse sees pa som et kontinuum i stedet for en
«enten-eller»-betingelse (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Som en konsekvens av dette
er det ikke mulig & si om respondentenes ledere er autentiske eller ikke. Alle respondentene
beskrev sine ledere med egenskaper som stemte overens med definisjonen av autentisk
lederskap. Respondentene ble bedt om & beskrive hva som kjennetegner en god leder, for
fellesnevnerne blant annet var tilstedeverelse, selvsikkerhet, stottende, positivt belarende,
optimistisk og motiverende. Beskrivelsene samsvarer i1 hoy grad med definisjonen av
autentisk ledelse (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Nar respondentene derimot
ble bedt om & beskrive sine ledere under en organisasjonsendring, ble en annen terminologi
benyttet. Aspekter som god, hyggelig, ydmyk, detaljorientert, mélorientert, visjoner,
administrator, motivator var det som skilte seg ut. Flertallet av respondentene oppga at de var
forneyde med sin leder og deres samarbeid. Noen av respondentene uttrykte ogsa at de ensket
a leere av sin leder eller vare mer lik dem, noe som ogsa sammenfaller med teorien om
autentisk etterfolgerskap (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Arsaken til
hvorfor respondentene beskrev en god leder og deres leder ved annen terminologi kan tolkes
som en klassisk leder- og folgersituasjon, som i litteraturen omtales som autentisk
etterfolgerskap (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Tilhengerskapet er en
konsekvens av en leders egenskaper som gjor at felgere ensker 4 tilpasse sine holdninger for
a passer bedre til lederens verdier og visjoner, selv 1 tider med organisatoriske endringer

(Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

93



6.1.2 Proposisjon 1: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse

deres nivé av tillit til leder under organisatorisk endring 1 sjgmatneringen?

Oppgaven bidrar, i likhet med Vik og Skeie (2021), til & adressere og diskutere tillitsniva
mellom leder og felger knyttet til organisatorisk endring. Séledes legges det storre kraft og
troverdighet til teorier og funn fra deres forskningsstudie. Imidlertid er min studie basert pa
og utfert i en bestemt bransje 1 Norge, sjgmatbransjen, fremfor bransjer generelt som gjort av
Vik og Skeie. Det finnes begrenset litteratur som undersgker sammenhengen mellom
autentisk ledelse og tillitsniva under organisasjonsendringer (Agote, Aramburu, & Lines,
2016; Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010). Gjennom datainnsamlingsprosessen kom
det fram at tillit er sterkt til stede under de fleste organisasjonsendringer i norske
organisasjoner. Ifolge oppgavens funn var tillit til stede under hele organisasjonsendringene.
Folgelig viser funnene at tillit ikke forsvinner, heller ikke i situasjoner der folgere oppfatter
sin leder som mindre autentisk. Imidlertid skiller det seg fra tidligere forskning som sier at
ledere kan fa eller miste folgeres tillit avhengig av deres atferd under organisasjonsendringer

(Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998).

Eksisterende forskning sier at det 4 ha kompetanse, velvilje, integritet, gode intensjoner og &
vaere dedikert er sentrale egenskaper en leder ber besitte for at tillit skal kunne etablere
mellom leder og folger under en organisasjonsendring (Swérd, 2016; Bottom, Gibson,
Daniels, & Murnighan, 2002; Six, Nooteboom, & Hoogendoorn, 2010). Det ble ved denne
studien oppdaget at karakteristika som &penhet, optimisme, sikkerhet og tilstrekkelig
kommunikasjon, samt kommunikative evner, er viktige egenskaper ledere ma ha for a bygge
og opprettholder et palitelig forhold. Til tross for mange likheter mellom tidligere forskning
og denne utredningen, er det ogsé noen forskjeller. Kommunikasjon er sjeldent nevnt i
eksisterende litteratur som en faktor for a indusere okt tillit. Kommunikasjon blir ogsa
fremhevet av respondentene som et sentralt element for tillit. Apenhet er tett knyttet til
komunikasjon (Drucker, 2013), og er en av elementene innenfor definisjonen av autentisk
ledelse som kan fore til selvutvikling sd vel som tillit mellom folger og leder (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing , & Peterson, 2007; Yousaf & Hadi, 2020; Luthans & Avolio,
2003). Eksisterende forskning hevder ogséa at dersom leder handler urettferdig eller upélitelig
i form av lagner og partiske interesser, vil folgere anta at lederen viser samme atferd i
fremtiden (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Saledes stemmer oppgavens funn overens med

litteraturen da funnene presentere at folgernes tillit er skjor i nerver av upalitelig atferd.
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Folgere vil derved ikke akseptere ytterligere sarbarhet basert pa tidligere erfaringer. Som en
konsekvens vil tillit veere vanskelig & gjenoppbygge da aspektet er basert pa tidligere
erfaringer (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005).

Maten & uteve lederskap pé har endret seg fundamentalt de siste &rene pa grunn av
digitaliseringens fremtredende rolle (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019). I tillegg til
organisatoriske endringer knyttet til nedbemanning, informerte ogsa noen av respondentene
om endringer knyttet til digitalisering og teknologiske fremskritt. Disse respondentene oppga
at som folge av okt bruk av teknologiske hjelpemidler og kommunikasjonskanaler, ser de pé
tillit under organisasjonsendringer som svert viktig og elementert. Det papekes at disse
teknologiske fremskrittene kan pévirke leder og folgeratferd, og folgelig tillit og felelser
under en endring (Marcin, 2017).

Det er begrenset forskning pa hva som skaper tillit. Imidlertid foreligger det indikasjoner fra
tidligere forskning pa at autentisk ledelse fremmer tillitsfulle relasjoner med folgere
(Beddoes-Jones, Authentic leadership: the key to Building trust., 2012; Hassan & Ahmed,
2011). Det er storre sannsynlighet for at folgere utvikler tillit til ledere som utever autentisk
ledelse (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005). Ved & isolere tillit mellom
folger og leder, viser studiens funn at respondentene som erfarte sine ledere som mindre
autentisk, ikke nedvendigvis hadde mindre tillit under endringene, sammenlignet med
erfaringen av de mer autentiske lederne. Slik sett virker funnene motstridende til forskning da
autentisk ledelse kan ha fremmet tillitsfulle relasjoner for respondentene som beskrev sine
ledere som mest autentiske. Til tross for tilfelle hvor lederne var mindre autentiske, foreligger
det ingen tydelig indikasjon pé at majoriteten av respondentene ved dette tilfellet hadde
mindre tillitsfulle relasjoner. En mulig forklaring til dette kan ligge 1 beskrivelsen av hva en

tillitsfull leder er.

Ifolge forskning viser de folgende egenskapene seg gode intensjoner, dedikasjon til arbeidet
og omtenksombhet til andre & betegne hva en tillitsfull leder er (Bottom, Gibson, Daniels, &
Murnighan, 2002; Six, Nooteboom, & Hoogendoorn, 2010; Swérd, 2016). Studier viser
videre til kompetanse, integritet og velvilje (Poppo, Zhou, & Li, 2015; Swird, 2016), hvor
samtlige egenskaper finnes 1 studiens rammeverk, vist i figur 2. Flere av respondentene i

studien beskriver sine ledere med nevnte egenskaper, bdde de med autentiske ledere, men
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ogsé de med mindre autentiske ledere. Folgelig indikerer dette tillitsfulle relasjoner, ogsa der

hvor forholdet mellom folger og leder ikke er fundamentert 1 autentisitet og autentisk ledelse.

6.1.2 Proposisjon 2: Hvordan pavirker folgeres oppfatning av autentisk ledelse

deres folelser under organisatorisk endring i sjgmatnaringen?

Selv om emnet folelser har vaert et fremvoksende forskningsfelt i flere tiar, har det veert
begrenset forskning pa forholdet mellom autentisk ledelse og folelser under
organisasjonsendringer (Fusco, O'Riordan, & Palmer, 2015; George & Sims, 2007). Litteratur
indikerer god kunnskap om felelser, men det finnes ikke en definitiv definisjon av begrepet
(Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Folelser 1 organisasjoner har tradisjonelt sett vaert
betraktet som noe negativt da det har blitt oppfattet som det motsatte av & handle rasjonelt
(Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Flere respondenter nevner faren ved a bli felelsesstyrt.
Oppgavens funn viser at et fatall av organisasjoner diskuterer folelser under
organisasjonsendringer. Folelsene blir ofte undertrykt til fordel for idealet om & handle

rasjonelt.

Funnene viser at ledere og mellomledere i sjgmatnaringen sannsynligvis vil oppleve bade
positive og negative folelser 1 lopet av en organisatorisk endring, som ikke er relatert til hvor
autentisk de oppfatter sin leder. Forskning har vist at ansatt synes det er vanskelig 4 engasjere
seg i endring pa en meningsfull mate ettersom stress, frykt og angst rader over dem. Av
forskning vises det ogsa at det & skape meningsfulle og barekraftige endringer forer til
positive folelser hos de ansatte (Blom & Viljoen, 2016). Herunder, usikkerhet som resultat av
mangel péd informasjon og kontroll over fremtidig utfall (Kiefer, Understanding the emotional
experience of organizational change: Evidence from a merger., 2002). Ifolge funnene
indikerer de styrken pa béade positive og negative folelser avhenger av leders atferd. De fleste
forskere, tross ulike definisjoner av begrepet, ser ut til & vaere enige om at folelser enten kan
ha et positivt eller negativt utfall, samt at folelser oppstar fra en oyeblikkelig opplevelse
pavirket av atferd (Klarner, By, & Diefenbach, 2011; Oatley & Jenkins, 1996). Funnene tyder
pa at der hvor respondentene erfarte positive folelser under endringene, var nar lederens deres
besitter egenskaper som entusiasme, engasjement, tilstrekkelige kommunikasjonsevner,
stottende og omfavnende, samt inkluderende. Eksiterende litteratur presenterer flere av disse

egenskapene for en leder ved definisjoner om autentisk lederatferd (Agote, Aramburu, &
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Lines, 2016; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; Gardner, Avolio, Luthans , May, &
Walumbwa, 2005; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing , & Peterson, 2007).

Det ble ogsa avdekket at mangel pa informasjon, stette og kommunikasjon fra leder, i tillegg
til felelsen av usikkerhet, kan fore til at folger opplever flere negative folelser. Eksisterende
litteratur hevder av negative folelser oppstar som resultat av en negativ vurdering av en
situasjon (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Slike folelser kan oppstd nér en folger opplever
sinne, skuffelse, frustrasjon eller raseri overfor en organisasjonsendring (Agote, Aramburu, &
Lines, 2016). Teoriene om hvordan negative folelser oppstar under organisatoriske endringer
kan forklares med tillitsnivaet til leder og kunnskap om endringen (Cole, Harris, & Bernerth,
2006). Basert pé utredningens funn er det funnet en sammenheng mellom en leders
egenskaper og folgeres erfaring av positive folelser. Funnene indikerer at positive folelser
sannsynligvis vil oppsta der hvor leder er innehavende av karakteristika og utever atferd som
sammenfaller med autentisk ledelse. Basert pa oppgavens funn kan det ikke pastas at de
opplevde folelsene ikke kan vare fordrsaket av andre hendelse, faktorer eller
lederegenskaper, som ogsé understrekes av Kiefer (2002). Han opplyser at det finnes tre
kategorier av hendelser som kan utlese negative folelser under organisatoriske endringer.
Heriblant, utfordringer knyttet til arbeidsforhold, personlig status, eller organisatoriske

utforfordringer.

Folelser er, ifolge oppgavens funn, noe som ikke diskuteres noe sarlig i norske
organisasjoner. Flertallet av respondentene hevdet at folelser ikke diskuteres direkte, verken
lederne imellom eller av lederne. Selve begrepet er gjerne undertrykt til fordel for andre
uttrykk eller dekkord som beskriver humer eller situasjon. En mulig forklaring fra
eksisterende litteratur er hvordan kulturen rundt den ansatte pavirker dens evne til & uttrykke
folelser (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). I norske organisasjoner kan dette vises gjennom
ulike situasjoner hvor det eksisterer distinkte normer for hvilke folelser de ansatte «har lov
til» & vise. Her viste funnene et skille. En av respondentene uttrykte tydelig hvordan felelser
ikke blir tatt hensyn til i deres organisasjon, og spesielt ikke av leder. I motsetning papeker en
annen respondent hvor viktig leders atferd og innstilling til 4penhet om folelser har vert for
vedkommende. P4 grunn av leders holdninger var respondenten i stand til & prestere langt
bedre, bade privat og i jobbsammenheng. Dette underbygges ytterligere av Vik og Skeies
(2021) ekspertintervju, hvor eksperten uttalte at nordmenn fremstir som relativt folelseslose.

Derved vil norsk kultur pdvirke hvordan norske arbeidstakere oppferer seg og viser folelser i
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jobbsammenheng. Det er imidlertid viktig & papeke at respondentene har ulik bakgrunn,
erfaringer og personlighetstrekk. Det vil bidra til at de oppfatter lederatferd og endringer
ulikt. Organisasjonsendringer vil ogsé variere, noe som igjen pavirker hvor ulikt de opplever

folelser knyttet til endringene.

Videre stottes pavirkning av individuelle forskjeller av eksisterende forskning som slar fast at
biologi er en annen faktor som kan pédvirke ens evne til & uttrykke folelser under
organisasjonsendringer (Thompson & Haakonsen, 2021). Foalelser har en tendens til & oppsta
fra personlighet, og avhenger av faktorer som ukedag, tidspunkt pd dagen, varforhold, eller
fra stressende situasjoner, sosiale aktiviteter, mangle pd sevn, alder og kjenn. Dette gjor
folelser til noe som er vanskelig & definere og forsta (Robbins, Judge, & Campbell, 2010).
Funn fra oppgaven viser videre at det er lettere for en ansatt & uttrykke folelser i et
arbeidsmilje som oppfattes som trygt og tillitsfullt og inkluderende (Agote, Aramburu, &
Lines, 2016). Ledere kan bidra til & skape trygghetsfolelse og &pen dialog ved & gi ansatte
forutsigbarhet og gode rammer. Dette inkludere ogsa det & vaere en stottende, engasjert og
entusiastisk leder. Alle overnevnte egenskaper stemmer overens med definisjon av autentisk
ledelse (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011;
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing , & Peterson, 2007; Beddoes-Jones, 2012; Iszatt-
White & Kempster, 2019; Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; May, Chan,
Hodges, & Avolio, 2003). Respondenter som beskrev sine ledere som minst autentiske,
opplevde mest negative folelser og minst positive folelser. Respondentene beskriver leders
lederstil som «corporate lederstil», «micromanagement» eller hierarkisk ledelse. Derved
indikerer funnene at autentisk ledelse i storre grad er linket til positive folelser, enn nevnte

lederstiler (Hassan & Ahmed, 2011).

6.1.4 Proposisjon 3: Hvordan pdvirker nivéet av tillit mellom leder og folger

folgeres folelser under organisatorisk endring i1 sjgmatneringen?

Her diskuteres den tredje proposisjonen «Hvordan pavirker tillitsnivdet mellom leder og
folger folelser under en organisasjonsendring 1 sjgmatnaringen?». Forskning peker p4 tillit
som kritisk for & arbeide mot felles mal (Dirks, 2000), samt at det er limet mellom leder og
folger (Bennis & Nanus, 1985). Tidligere litteratur understreker at folgeres affektive reaksjon

pa organisasjonsendringer delvis er basert pd kvaliteten pa forholdet de har til sin leder
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(Mayer, Davis, & Schoorman , 1995). Disse affektive reaksjonene pavirker ogsé folgernes
vurdering av tillit nar man gér videre med en organisatorisk endring. Likevel eksiterer det er
hull i1 forskningen pa tillitsrollen og felelser i forholdet mellom fogere og ledere (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016; Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010).

Oppgavens funn viser at tillitsnivaet spiller en rolle for folgerens erfarte folelser under
endringsprosesser. Derimot er viktigheten av tillit for de erfarte folelsene mer uklar. Av
funnene kan det antydes at heyt tillitsnivé kan forhindre negative folelser, samt at lavt
tillitsniva kan forarsake folelser. Dette stemmer overens med funnene til Vik og Skeies
(2021) ekspertintervju, hvor det blir uttalt at tillit sannsynligvis vil ha en viss innvirkning pa
ansattes tendens til & beskrive folelser. Fra ekspertintervjuet understrekes det ogsa at hey tillit
ofte vil gi lavere barrierer nér det gjelder a vise folelser. Slik sett kan tillit ha en positiv
innvirkning. P4 den andre siden papeker eksperten at det ofte er en legitim frykt til stede
under organisasjonsendringer. Frykten gar eksempelvis pa at arbeidstakeren gir ferre
fordeler, redusert jobbsikkerhet og mindre interessante arbeidsoppgaver. Dette kan videre
styrke frykten for at endringer kan pavirke den ansatte negativt. Mindre tillitsfulle ledere vil
bidra til felelse av uro for folger, mens en tillitsfull leder i sterre grad tenker konsekvens og
utfall for sine ansatte (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Lazarus, 1991). Av forslag fra
Agote et als. (2016) studie presenteres det at betrodde lederes velvilje gjor de 1 bedre stand til
a unnga oppblomstring av negative folelser, og heller bidra til positive folelser under

endringsprosesser.

Internalisert moralsk perspektiv er eneste dimensjon av autentisk ledelse som direkte
resulterer i positive folelser (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Vik & Skeie, 2021). Tidligere
forskning har funnet tillit & ha enten negativ eller neytral pavirkning av folgeres folelser
(Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Dette til tross for funn fra denne oppgaven, samt fra Vik
og Skeies (2021) studie. Felles funn indikerer en sammenheng mellom tillit og erfarte
folelser, men det er usikkert hvorvidt tillit resulteter i folelser. Oppgavens funn antyder at
HR-ledere og mellomlederes oppfatning av deres leder troverdige atferd 1 fortid, kan pavirke
folgeres folelser under fremtidige endringer. Tidligere forskning viser til tillit som
kjernedeterminant for folgeres folelser under organisatoriske endringer karakterisert av
usikkerhet (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Lazarus, 1991). Samtlige respondenter fra
intervjuene oppga at de pd grunn av deres posisjon og stilling 1 bedriften, opplevde lite

usikkerhet. Det beskriver hvordan de var tidlig involvert 1 prosessen med tilstrekkelig
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informasjon. Noen av respondentene opplyste dog om usikkerhet knyttet til
endringsprosessene, og derav negative folelser. Tilfellene skyldes nylig kjennskap og forhold

til sine ledere, og folgelig ferre opplevde endringer sammen.

Respondentenes svar resulterer i enighet om at heyt tillitsniva til leder bidrar til & forhindre
negative folelser under organisasjonsendringer. Dette kan forklare ved at tillitsnivaet til en
leder baseres omkring folgeres forventninger til leders fremtidige atferd (Agote, Aramburu,
& Lines, 2016; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998). En leder som er hayt betrodd
forventes a oppfere seg med integritet. Deres atferd skal heller ikke veere til skade for
folgeres interesser 1 fremtiden. Tillit til leder fungerer altsd som et filter for & tolke sin leder
pa en positiv méte ved a la tvil komme til gode, ogsa nar ved darlig atferd (Beddoes-Jones,
Authentic leadership: the key to Building trust., 2012). Utredningens funn, samt eksisterende
teori, viser til hoyt tillitsniva positivt relatert til & forhindre negative folelser. Mangel pa tillit
kan utlese skepsis og mistenksomhet overfor leder som har begétt feil eller vist darlig atferd.
Eksisterende litteratur kan likevel ikke hevde at tillit er utelukkende &rsak til folelser

(Ballinger, Schoorman, & Lehman, 2009).

6.2 Oppsummering av proposisjoner

Gjennom diskusjonsdelen har de tre proposisjonene blitt besvart for & vurdere
forskningsspersmaélet. Det ble funnet at ledere med en lederstil som samsvarer med
egenskaper ved autentisk ledelse, har sterre sannsynlighet for & bygge tillit blant deres
folgere. Dette er forenlig med eksisterende teori som indikerer at autentisk lederatferd er
knyttet til folgeres tillit til leder (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Imidlertid har verken
denne forskningen eller eksisterende forskning funnet bevis pd at autentisk lederstil
utkonkurrerer andre lederstiler nar det gjelder & bygge tillit (Agote, Aramburu, & Lines,
2016; Luthans & Avolio, 2003; Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004; Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing , & Peterson, 2007; Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011;
Beddoes-Jones & Swailes, Authentic leadership: development of a new three pillar model.,
2015; Yousaf & Hadi, 2020). Det ble ogsa tatt opp hvordan teknologiske fremskritt kan gi

flere muligheter for organisasjoner, men at det ogsd kan representere en trussel mot
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tillitsnivaet 1 en organisasjon (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019). Det er dog ingen

indikasjoner pé at dette har pavirket noen av respondentenes tillit til sine ledere.

Med hensyn til forholdet mellom autentisk ledelse og folelser, ble det oppdaget av negative
og positive folelser sannsynligvis vil oppsta under organisatoriske endringer, uavhengig av
hvilken grad tilhengerne oppfattet sin leder som autentisk. Derimot hvor sterkt falelsene
oppleves, kan avhenge av lederens atferd (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa,
2005; Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004). Det ble funnet indikasjoner pa en
sammenheng mellom autentiske lederegenskaper og positive folelser. Det er imidlertid uklart
om erfarte folelser var fordrsaket av andre lederegenskaper. Videre kom det ogsa frem at
fraveret av visse lederegenskaper kan fore til at folgere erfarer negative folelser. I tillegg ble
det oppdaget at folelser der undervurdert i den norske sjgmatnaringen. En arsak til dette kan

vaere normer som danner kultur (Strand & Skogseid, 2012; Steren, 2019).

Hva gjelder sammenhengen mellom tillitsniva og felgernes opplevelse av folelser, kom det
frem at tillitsniva spille en rolle for en folgers erfarte folelser under prosesser med
organisasjonsendringer. Oppgavens funn tilsier at hayt niva av tillit kan forebygge negative
folelser, og omvendt, lavt niva av tillit kan forarsake negative folelser. Videre hevder
eksisterende litteratur at tillit ikke ser ut til & bidra til en forklaring av positive folelser
(Ballinger, Schoorman, & Lehman, 2009). Funnene sammenfaller med den eksisterende

litteraturen ved dette tillitsaspektet.

6.3 Praktiske implikasjoner

Delkapittelet presenterer praktiske implikasjoner basert pa studiens funn. Flertallet av
utredningens funn sammenfaller med funnene som fremgér av Vik og Skeie (2021), og
folgelig vil noen av svarene fra proposisjonene resultere 1 lignende praktiske implikasjoner.
Innsikt fra studien viser seg & kunne lede til mer effektiv hindtering, dersom man skulle

oppleve lignende endringer igjen i sjgmatnaringen.

Forst vil det vaere gunstig & belyse viktigheten av & oke kunnskap om autentisk ledelse i
organisasjoner. En mate a gjore dette pd, som ogsa har blitt foreslatt av Agote et. al (2016),

kan vare a gjennomfere ulike oppleringstiltak for ansatte, spesielt HRM-er og mellomledere.
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Dermed kan organisasjonene legge til rette for ulike handlinger som de kan organisere og
giennomfere, som igjen kan fungere som et bidrag for tillitsbygging innenfor organisasjonen
(Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; George & Sims, 2007). Utredningens funn viser
variasjon i hvorvidt det er apenhet for folelser i organisasjonen og spesielt kollegaer seg
imellom. Noen respondenter opplyste at de folte seg trygg pd & veere &pen om private
utfordringer blant sine medarbeidere. Andre papeker at de er reservert for nettopp dette av
hensyn til & skille private elementer fra arbeidsplassen basert pé at folelser ikke er et tema i
deres respektive organisasjon. Av funnene kommer det ogsa frem at de respondentene som
foler pé aksept for & vaere dpen om sine folelser, og folgelig foler trygghet pd arbeidsplassen
og blant sine kollegaer, er ansatt i en bedrift som har stort fokus pa sosiale sammenkomster
utenfor arbeidsplassen for & bygge samhold mellom ansatte. Dermed kan en praktisk
implikasjon for tillitsbygging og ekt aksept for & vaere dpen om felelser pa arbeidsplassen i
sjgmatne@ringen, vere 4 arrangere flere sosiale aktiviteter utenom arbeidstid. Slik trygger man
arbeidsmiljeet og skaper tillit mellom kollegaer, som folgelig vil gi steorre dpenhet for
folelser. Dog ber man har fokus pa tilpassing av sosiale aktiviteter basert pa
organisasjonssammensetning, slik at det ikke er til ulempe for en spesifikk gruppe, eller at det
skaper splid og uenskede grupperinger. En organisasjon kan vare bred, med stor variasjon 1
alder og livssituasjon. Noen ensker sosiale aktiviteter med faglig innhold, mens andre
foretrekker uten faglig innhold for & senke krav og rammer. En kombinasjon vil antas & vaere

optimal for & inkludere flest mulig.

Videre understreker utredningens funn viktigheten av tillit innad i en organisasjon, spesielt
mellom leder og folger. Dermed vil en annen praktisk implikasjon knyttet til
organisasjonskulturens kontraksjon vare drevet av tillit. Et tillitsfullt milje kan medfere
informasjonssikkerhet, bedre kommunikasjon og mer effektiv problemlesning innad i en
organisasjon. Dette er sentrale elementer for autentiske ledere (Agote, Aramburu, & Lines,
2016; Williams, 2008). HRM og mellomledere har en spesiell mulighet til & pavirke og
veilede prosessen ved tillitsbygging da de ofte oppfattes som en «bro» mellom toppledelsen
og organisasjonens ferstelinje. De kan dermed fungere som hovedagenter for tillitsbygging
ved & overfore bedriftens verdier fra topp til bunn (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). En
kultur basert pa tillit kan, som utredningens funn understreker, minimere eller til og med
forhindre erfaringen av negative folelser og fremme positive folelser pa arbeidsplassen,

spesielt under en endringsprosess.
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En annen praktisk implementering som egnskes foreslatt er knyttet til emnet folelser 1
organisasjoner. Funnene fra datainnsamlingen ga uttrykk for at de fleste organisasjonene ikke
diskuterer folelser direkte, noe som ber endres. Ledere ber utvikle og implementere ulike
tiltak for & eliminere, eventuelt minimum redusere, stigmaet knyttet til folelser i en
profesjonell setting (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Alle mennesker har folelser og ber fa
veaere seg selv til alle degnets tider (Robbins, Judge, & Campbell, 2010). En alternativ lasning
for 4 sette folelser i fokus vil vaere gkt fokus i organisasjoner pa tiltak som foredrag,
seminarer, teambuilding i og med grupper, samt teamterapi. Slik flyttes fokuset fra & bare
vaere en vilkarlig ansatt til & vaere et helt sammensatt menneske, ogsa pa arbeidsplassen
(Glasg, Det emosjonelle samspillet i leder—medarbeider-relasjonen., 2008). Ledere kan
fungere som rollemodeller gjennom & uttrykke autentiske lederegenskaper som a vare apen,
transparent, samt oppmuntre folgerne til & vaere @rlig om deres tanker og folelser (Gardner,
Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005; George &
Sims, 2007; Iszatt-White & Kempster, 2019). Det a snakke apent om folelser og hvordan man
har det kan gke tilliten i organisasjonen, som igjen kan ha positive effekter pa sykefraveer
eller fraveer generelt, motivasjon, bedriftskultur og felgelig suksessen til organisasjonen
(Hassan & Ahmed, 2011). En organisasjon er mer enn produktene eller tjenestene de leverer
og arbeidet de gjor. En organisasjon er ogsd menneskene som jobber der og det er viktig 4 ta
godt vare pa dem (Glasg, Det emosjonelle samspillet i leder—medarbeider-relasjonen.,

2008).

Det er viktig 4 nevne at médten man gér inn for 8 kommunisere endringer ber vare betinget av
relasjonen som eksiterer mellom leder og ansatte 1 utgangspunktet. Organisasjoner i
sjomatneringen med hoyt tillitsniva har et noe mindre behov for utvikling og gjennomfoering
av detaljerte kommunikasjonsplaner, sett i forhold til organisasjoner med lavt tillitsniva.
Arsaken til det kan forklares ved ansatte i organisasjoner med hey tillit som stoler pa at
ledelsen i bunn har deres interesser i behold nar endringer planlegges og gjennomfores. Pa
den andre siden, 1 organisasjoner hvor tilliten 1 utgangspunktet er lav for endringen, vil de
ansatte lete etter ledernes alternative motiver for gjennomfering av endringen, og man vil
dermed potensielt kunne oppleve sterre endringsmotstand. Ledere ber kartlegge og vurdere

hvilken tillit de har hos ansatte for det initierer endringsprosesser.

Det kan tenkes at utfordringene knyttet til ledelse og likestilling 1 sjgmatnaringen er preget

av lederatferd og lederstil. Slik det er nd, har na@ringen fa kvinnelige ledere, noe de ensker &
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gjore noe med. Naringen har lenge vaert preget av mannsdominerte stillinger. Det arbeides na
for & oke bransjens attraktivitet blant kvinner, samt inkludere dem pé ledelsesniva og 1
styrerommet. Dersom utfordringene knyttet til manglende kvinnelig ledelse skyldes begrenset
fokus pé trygget og apenhet om folelser, kan autentisk ledelses fokus pa felelser antas a bidra
til storre aksept for okt kvinnelig ledelse. Implementering av autentisk ledelse 1
sjgmatnaringen, med dets fokus pa tillit og felelser, vil kunne bidra til 4 bedre
ledelsesproblematikken i forhold til kjenn, bade for naringen selv, men ogsa fra et
samfunnsperspektiv. Imidlertid ber man ta heyde for at likestilling av kjonn er under endring,

og antas a fa mindre betydning etter hvert som nye ledelseskull kommer til.

Covid-19-pandemien har tvunget bedrifter til & endre maten de arbeider pé, hvor en del av
dette inkluderer hjemmekontor med digitale meter og samtaler. Sintef mener at en
kombinasjon av & jobbe hjemmefra og pa kontoret har kommet for & bli, samt at det vil
pavirke lederrollen (Sintef, 2021). En praktisk implikasjon i lys av dette, vil omhandle
hvorvidt autentisk ledelse fungerer nar man skal lede mennesker pa hjemmekontor gjennom
digitale losninger. Sintef (2021) sine viktigste funn gjennom forskning viser at ledere som
evner a gi slipp pa kontroll og gjere seg selv overflodige gjennom tjenende lederskap, er de
som har hindtert utfordringene med ledelse i pandemien best. Motsatt finner man de som har
fokus pa kontroll og formelle prosesser. Dette sammenfaller med autentisk lederatferd ved
onsket om & utvikle folgere til ledere gjennom & motivere dem. Imidlertid beskrives autentisk
ledelse som hay selvbevissthet, &penhet og tydelighet pd hvem man er, samt at man opptrer
direkte i trdd med personlige verdier, overbevisninger og folelser (Avolio & Walumbwa,
Authentic leadership theory, research and practice: Steps taken and steps that remain., 2014).
Disse aspektene kan tenkes a veere vanskelig & uteve gjennom digitale lgsninger, spesielt i
tilfeller hvor bade kamera og mikrofon er av. Dersom en slik hybrid arbeidshverdag har
kommet for a bli, krever implementering av autentisk ledelse i sjgmatneringen et spesielt

fokus pé folelser og tillit.

De siste lederimplikasjonene jeg vil trekke frem er hvordan ledere ber ha et stort fokus pa hva
som skjer 1 omgivelsene under en endring nar de kommuniserer med sine ansatte. Et godt
eksempel her er innforingen av grunnrenteskatten pd oppdrett som ser ut til 4 fore til hoye
antall permitteringer av ansatte (Regjeringen, 2022). Dette kan séledes karakteriseres som en
stor endring 1 sjgmatnaeringen. Gjennom 4 forsterke alvorlighetsgraden av en slik endring vil

lederne kunne ha sterre pavirkningskraft pa de ansatte, noe som kan gjores ved & vektlegge
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hvor pévirket resten av arbeidsmarkedet er, mens man selv far beholde jobben og 1 stor grad
sine arbeidsoppgaver. Implementering av et slikt fokus kan fere til at man minimerer
usikkerheten hos de ansatte, som videre kan fore til lavere endringsmotstand og heyere
«readiness for change». Dermed blir endringsprosessen enklere & lede. Det er viktig at
lederne kommuniserer troverdig til sine ansatte om permisjoner, slik at det ikke fremstar som
et virkemiddel i en politisk protest, som igjen kan svekke tilliten og endringsforstaelsen.
Dersom de ansatte opplever at permisjonene som rammer dem blir brukt i et politisk spill, og

at de er en brikke i dette spillet, kan ledernes tillit bli vesentlig svekket.

6.4 Begrensninger ved studien

Dette delkapittelet belyser studiens begrensninger. Forste begrensning er relatert til
tidsrammen. Da dette er en forskning utfort som del av en masteroppgave, er det begrenset
mengde tid og omfang for studien, som videre kan ha pavirket resultatene (Saunders, Lewis,
& Thornhill, 2019). Dersom tidsrammen hadde vert lenger ville ogsé utvalgssterrelsen vart
storre 1 form av flere intervjuer og respondenter. Dette ville kunne styrket utredningens funn,
samt studiens reliabilitet og validitet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). En annen
begrensning ved studien er bruken av kvalitativ metode, da denne metoden vanligvis
medforer lav generaliserbarhet. Dersom det hadde blitt inkludert en sterre mengde
primerdata, altsa et sterre utvalg av sjgmatorganisasjoner, ville det styrke studiens funn og
konklusjoner (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019; Bolderston, 2012). Dette har ogsa
sammenheng med begrensningen av studiens tidsramme. Gjennom metodisk tiln@erming er

det heller ikke valgt et analyseniva som etterstreber generalisering.

En annen begrensning knytter seg til utvalget og respondentsammensetningen. Det viste seg
etter hvert utfordrende & opprette initial kontakt og fa respons fra flere av enskede
respondenter. Dermed ble det nadvendig & kombinere utvalgsteknikker, deriblant
«snowballing» som assosieres med en bias-problematikk. Metoden kan lede til et uensket
homogent utvalg dersom respondenter som tipser om studien til andre respondentkandidater
har en tendens til & spre ordet til de som likner seg selv personlighetsmessig (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2019; Lee, Carswell, & Allen, 2000). Med et begrenset utvalg som i

dette tilfellet, kan det ha gjort utslag i datamaterialet i form av likhet mellom respondentene,
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og pd den méten redusert studiens kredibilitet. Imidlertid var dette avgjerende for & lykkes

med involveringen av et utvalg som var stort nok til & gjennomfoere studien.

Sterrelsen pa utvalget kan ogsé vaere en begrensning i den forstand at det kun har blitt
inkludert fem virksomheter i en noksé stor bransje, hvor det er en blanding av sterre kjente
sjgmatselskaper og mindre organisasjoner. Det driver imidlertid innen samme bransje, men
har dog noen ulikheter ved selve driften. Noen av selskapene 1 datainnsamlingen driver
utelukkende med trading av fisk, mens andre drifter selskapet mer variert med flere
tverrfaglige funksjoner. Saledes vil man ikke nedvendigvis fa et ngyaktig bilde pa hvorvidt
autentisk lederatferd eksiterer 1 sjomatbransjen (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). P4 grunn
av tidsrammen til masteroppgaven var det ikke mulig a inkludere flere virksomheter. En

storre studie vil kunne bekrefte eller avkreft funnene innad i den valgte bransjen.

En annen begrensing knyttet til utvalg er at det i noen tilfeller ble sett pa flere respondenter
innad 1 hver virksomhet, mens i1 andre var det kun en representert for en gitt virksomhet. Ved
et utvalg som bestédr av 5 respondenter innenfor samme organisasjon mot 1 respondent i en
annen organisasjon, vil det vaere vanskelig 8 sammenligne funn. Det er ikke grunnlag for a
sammenligne funnene for ulike avdelinger i de tilfellene hvor det bare inkluderes 1
respondent, og det kan ha innvirkning pé svarene. Stillingene til de respondentene som er
inkludert varierer ogsd noe. Eksempelvis ble det utfert intervju av flere ledere og folgere 1
noen sjomatselskaper, mens 1 andre ble kun en HR-leder intervjuet. Leders og felgers svar

innenfor samme selskap kan dermed ikke sammenlignes.

Ifolge Piderit (2000) kan ny og spennende innsikt 1 holdningsmenster relatert til endring
oppnds ved & observere individers reaksjoner og holdninger over tid — fremfor registrering av
statiske svar. Utredningen er sddan begrenset da datainnsamlingen er utfert i etterkant av
endringene. P4 grunn av fordelen av etterpaklokskap og tid til & tenke gjennom erfaringer, vil
respondentenes svar og refleksjoner kunne styrkes. Imidlertid kan ogsa informasjonen de gir
svekkes over tid, da det er utfordrende & dra frem igjen folelser og reaksjoner fra tidligere
endringer som ikke lenger foregar. For & kunne lose utfordringer knyttet til denne
usikkerheten ville studien trengt mer av bade tid og ressurser enn tilgjengelig pé dette

tidspunktet.
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En annen begrensning knyttet til intervjuprosessen er det faktum at noen av intervjuene ble
gjennomfert digitalt giennom Microsoft Teams. Digitale intervjuer begrenser vanligvis flyten
1 samtalen og gjeor det vanskeligere & etablere den samme personlige forbindelsen gjennom en
dataskjerm versus a sitte sammen i et rom (Thunberg & Arnell, 2021). Bruk av digitale
intervjuer kan ogsa pavirke hvor komfortable respondentene er under intervjuet, noe som
igjen kan pévirke svarene deres og folgelig resultatene (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019;
Thunberg & Arnell, 2021). Det kan argumenteres for at man er mer vant til, og komfortabel
med, bruk av digitale tjenester som Teams etter Covid-19-pandemien, men det er likevel mer
utfordrende a lese kroppssprak, uttrykk, og skape en reell forbindelse over en dataskjerm
(Thunberg & Arnell, 2021). Da noen av intervjuene ble utfort digitalt mens andre ble gjort
fysisk, vil det kunne oppsta forskjeller i deres svar i forhold til intervjumilje (Widerberg,
2014). Under intervjuene oppsto det ogsa tekniske utfordringer, spesielt knyttet til lydkvalitet
og lydopptak. Respondentene matte da kontaktes i etterkant for & avklare svarene, noe som
igjen kan ha implikasjoner for kvaliteten pa svarene deres (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2019; Thunberg & Arnell, 2021). Ved ett av intervjuene koblet mobilen seg til en annen
tjeneste, slik at lyden ble tatt opp i et annet rom. Det forte til at intervjuet matte gjennomfores
en andre gang, noe som ogsé far konsekvenser for resultatene av datainnsamlingen.
Respondenten har allerede fatt hort spersmélene 1 tidligere intervju og 1 tillegg fétt god tid pa
a forberede seg til nytt intervju. Pa grunn av dette kan svarene ha endret seg til det

respondenten tror er «mer korrekte» svar pa spersmalene (Thunberg & Arnell, 2021).

Med hensyn til intervjuprosessen finnes det en annen begrensning som er knyttet til
utforming av spersmal og svar. Ulike nivaer av kompetanse, erfaring og forstéelse knyttet til
emnet for studien kan fa respondentene til 4 tolke spersmélene pa en egen avvikende mate,
som igjen kan pavirke studiens gyldighet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Det ber ogsa
presenteres en begrensing knyttet til manglende variasjon i utvalget. Gruppen
intervjuobjekter er ledere og mellomledere 1 norske organisasjoner, hvor samtlige var av
norsk bakgrunn. Det er rimelig & anta at det kan vare forskjeller i resultater avhengig av
organisasjonssterrelse eller respondentenes opphav, altsd lang og region (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2019). Norge er et land basert pa tillit, hvor folk har tro pa og tillit til regjeringen,
organisasjonen de jobber for, samt ledere og medarbeidere (Strand & Skogseid, 2012; Steren,
2019; Tekna, 2020). Eksempelvis dersom studien hadde vert utfert i USA, hvor kun 20% av
folket stoler pa sin styresmakt (Eggers, Chew, Knight, Krawiec, & Kelkar, 2021), ville
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funnene og resultatene av en studie som denne sannsynligvis vaert annerledes (Saunders,

Lewis, & Thornhill, 2019).

Avslutningsvis ensker jeg & inkludere en begrensning som ikke er direkte knyttet til autentisk
ledelse som sadan, men som likevel far konsekvenser for en studie om ledelse utfort 1 en
utfordrende tid for sjgmatbransjen. Det tre siste arene har av flere grunner vert sveert
krevende for naringen, og har folgelig fatt konsekvenser for ledelse og lederatferd. Da
HoReCa-segmentet ble stengt ned som folge av covid-19-pandemien i mars 2020, ble
sjgmatnaringen sterkt pavirket (Sintef, 2021). En stor andel av volumet til utredningens
virksomheter selges gjennom HoReCa. Eksportverdien sank, og strenge restriksjoner forte til
store omstillinger for selskapene. Dette var momentane endringer av betingelsene som ingen
hadde bakgrunn for & handtere. Videre etter 4 ha stabilisert seg etter pandemien, bydde krigen
1 Ukrania pa utfordringer for sjematmarkedet (Finansavisen, 2022). Sanksjoner og
utfordringer knyttet til eksport gjorde det utfordrende for markedet. Like etter innforingen av
disse sanksjonene steg lakseprisene i markedet kraftig og fikk store konsekvenser for
bransjen. For & toppe det hele ved siste kvartal av 2022, innferte norsk regjering
grunnrenteskatt pa havbruk med virkning fra 1.januar 2023 (Regjeringen, 2022). Flere store
utfordringer som dette pa rimelig kort tid, fir ogsa en innvirkning pé ledelse og lederatferd.
Da utredningen er gjort samtidig som disse utfordringene pavirker bransjen og de som jobber
i den, vil det ha innvirkning pa deres uttalelser og folgelig resultatene. Det antas at lederne 1
bransjen er pavirket og at deres lederatferd under organisasjonsendringer i en vanskelig tid

kan vere unntakstilstand (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).
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6.5 Konklusjon

Formalet med oppgaven var & undersegke hvordan autentisk ledelse pédvirker tillit til leder og
folgeres folelser under organisatoriske endringsprosesser. Studien er en replikasjonsutvidelse
av Vik og Skeie (2021) sin studie The Impact of Authentic Leadership during Organisational
Change Processes. Studien baserer seg pa kvalitative forskningsintervju av ledere og
mellomledere fra norske sjgmatorganisasjoner. For & besvare forskningsspersmalet ble det
formulert tre proporsjoner basert pd eksisterende litteratur, hvor hovedkilden til inspirasjon
var Agote et als. hypoteser (Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Teori ble presentert i kapittel
2, og det ble utviklet et teoretisk rammeverk basert pa eksisterende litteratur for & gi en
oversikt over de ulike temaene og rammene rundt. Deretter ble det gjennomfert tolv
semistrukturerte intervjuer med ledere og mellomledere 1 den norske sjomatbransjen hvor de
ble spurt om erfaring med og oppfatning av deres respektive ledere. Videre ble det inkludert
uttalelser fra et ekspertintervju utfert av Vik og Skeie (2021), samt teori, tidligere forskning

og eksisterende litteratur som bidro til & heve diskusjon og styrke funn.

Analysen indikerer at ledere som har en lederstil som samsvarer med egenskapene til
autentisk ledelse har heyere sannsynlighet for & bygge tillit til sine ansatte. Dette er
kompatibelt med den eksisterende teorien som indikerer at autentisk lederatferd er relatert til
folgeres tillit til leder (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Gardner, Avolio, Luthans , May, &
Walumbwa, 2005; Luthans & Avolio, 2003; Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005; Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing , & Peterson, 2007; Beddoes-Jones, 2012; Yousaf & Hadi, 2020).
Det ble oppdaget at karakteristika som apenhet, transparens, sikkerhet, forutsigbarhet og
optimisme, samt det & opprettholde tilstrekkelig kommunikasjon gjennom ulike endringer,
skaper hoyere tillitsnivd mellom ledere og folgere. En viss grad av tillit ser likevel ut til &
vare grunnleggende til stede til enhver tid mellom folger og leder, uavhengig av lederstil og
atferd (Strand & Skogseid, 2012; Steren, 2019). Utredningens funne viser at sentrale
lederegenskaper har avgjerende rolle for type folelser som folgere utvikler under
organisatoriske endringer (Gardner, Avolio, Luthans , May, & Walumbwa, 2005; Agote,
Aramburu, & Lines, 2016; Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010). Bade positive og
negative folelser vil komme til syne under organisasjonsendringer, men graden av felelser vil
variere avhengig av oppfattelsen av autentisk ledelse (Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta,
2010; Avolio, Gardner, Walumbwa, & May, 2004; Agote, Aramburu, & Lines, 2016). Det
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ble ogsa avdekket at teknologiske fremskritt bade kan gi muligheter, men ogséd vare en

trussel mot tillitsnivaet i en organisasjon (Cortellazzo, Bruni, & Zampieri, 2019).

Hva gjelder sammenhengen mellom tillit og felelser, kom det frem at hoyt tillitsniva
forhindrer negative folelser, mens lavt tillitsniva kan fremheve negative folelser under en
organisasjonsendring (Agote, Aramburu, & Lines, 2016; Gardner, Avolio, Luthans , May, &
Walumbwa, 2005). Videre ble det funnet at tidligere erfaringer kan ha innvirkning pa
folgeres erfarte folelser under en endringsprosess. Avslutningsvis ble eksplorerende funn
fremhevet som viste at flere av respondentene uttalte seg om emner knyttet til kjonn og ledere
1 sjpmatneringen. Deres sitater belyste hvordan bransjen ser pa autentiske og tillit 1 forhold til
kjonn, hvor det blant annet ble pdpekt at selvsikkerhet kan vare en egenskap som ligger mer
naturlig for menn enn for kvinner, og som videre forer til naturlig ledelse fra menns side.
Dette sammenfaller med sentrale egenskaper for autentisk ledelse (Agote, Aramburu, &

Lines, 2016).

Oppsummert for & svare pa forskningsspersmélet «Hvordan pavirkes tillit til leder og folgeres
folelser av autentiske ledelse under organisasjonsendringer?», konkluderes det med at
autentisk ledelse kan fore til gkt tillitsniva, samt bidra til at folger erfarer positive folelser
under en organisasjonsendring. Videre konkluderes det med at heyt tillitsnivd kan forebygge
negative folelser, mens lavt tillitsniva kan fremme negative folelser. Det er imidlertid ikke
noen garanti for at autentisk ledelse er eneste dimensjon som forer til disse resultatene, da det
ble funnet flere faktorer som ogséa kan pavirke felgeres oppfatning av autentisk ledelse, tillit

og erfarte folelser under organisatoriske endringsprosesser.

6.6 Forslag til fremtidig forskning

I lys av resultatene, diskusjonen og begrensningene ved studien finnes det flere trader som
kan folges opp gjennom fremtidig forskning. Det vil dermed vare interessant & gjennomfore
lignende studier som denne i sjgmatbransjen i andre land for & underseke om det er noen
forskjeller eller likheter mellom for eksempel europeiske og Asiatiske land, hvor sistnevnte
for gvrig er stor 1 bransjen. Forskjeller 1 kultur, arv, sosialt og politisk klima kan ha en effekt
pa resultatene av en slik studie (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2019). Innenfor disse

rammene ville det vaere interessant 4 fa innsikt i emnene autentisk ledelse, tillit og folelser.
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Man kan anta at autentisk ledelse er mer vektlagt, og at tillitsnivéet er hoyere 1 utviklede land
sammenlignet med utviklingsland (Nooteboom, 2005), grunnet utviklede lands plassering pa
Maslows behovspyramide. Det vil imidlertid vaere overbevisende & se om antagelsen

stemmer.

En fremtidig studie med flere respondenter vil kunne gi en dypere forstaelse for tillit og
folelser under organisatoriske endringer, samt rollen som autentisk ledelse har 1 en slik
sammenheng. Dersom man kjerer en studie med flere respondenter fra ulike bransjer
inkludert, vil det kunne gi muligheter for gruppering og sammenligning etter bransje, type
virksomhet eller kjonn, som videre oker funnenes validitet. For 4 kunne ha grunnlag for
sammenligning av funn fra ulike bransjer ber det i1 en bredere studie inkluderes flere
mellomledere fra samme bransje. Slik kan bransjespesifikke normer, miljo og kultur skilles ut
og identifiseres opp mot autentisk ledelse og dens oppfattelse. Inndeling av utvalg etter kjonn
vil ogsa 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). Flere av respondentene har selv kommet med
uttalelser om kjennsforskjellene i naeringen, da spesielt knyttet til ledelsesaspektet. Det kom
ogsé frem at ingen av respondentenes respektive ledere er kvinner, men at de dog tror en
kvinnelige ledere ville hatt sterre fokus pé folelser i jobbsammenheng, noe som vil kunne
veere grunnlag for fremtidig forskning basert pa denne studien. Selv synes jeg det har veert
meget interessant & utlede utredningen, og kunne tenke meg a forske videre pé autentisk
ledelse og kjonn i sjgmatnaringen. Av hensyn til tidsperspektiv og ressurser, ogséd med
hensyn til at jeg har skrevet alene, har jeg mittet begrense rammene. Relatert til dette og med
tillatelse til & opplyse om det, har bedriften «Sjemat 1» uttrykt at de er interessert i fa utfort et
videre forskningsprosjekt pa emnet, og folgelig en utredning da de har en sjgmatbedrift hvor

ledelsen utelukkende bestar av kvinner.

Det vil ogsa vare interessant 4 se om funnene er replikerbare i andre kontekster enn
sjematbransjen. Det vil da vare aktuelt 4 kjore studien i en annen, men narliggende bransje
for a se hvilke forskjeller som eventuelt oppstar, for eksempel fiskeri og shipping. Kulturen
vil trolig ligne mye pé hverandre i disse to bransjene, men viser til folgende uttale fra
Respondent 6 som kan stette antagelsen om at man vil finne ytterlige ulike funn 1 bransjene
til tross for likhet 1 seg selv: «Jeg kommer fra maritim bransje ved shipping, det er min

bakgrunn. Der er det noe helt annet. Der md du bevise deg selv hver eneste dag, og det er
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mye mer gutteklubben grei hvor du ikke blir invitert med pd det samme. Det er helt andre

holdninger. Sjomatnceringen gar mer pd rolle og funksjon enn de gjor pad kjonny.

Basert pa utredningens funn ber fremtidig forskning ogsé fokusere pa betydningen av felelser
i bedriftsverdenen. Folelser pé arbeidsplassen undertrykkes til fordel for idealet om & handle
rasjonelt (Ashkanasy, Zerbe, & Hartel, 2002). Hvorfor er folelser et tema som ikke tas opp
direkte? Er folelser et oppegdende tema i neringslivet eller anses det fortsatt som tabu &
diskutere folelser i en profesjonell setting? Dersom fremtidig forskning kan gi svar pé disse
spersmalene, inkludert andre spersmal angaende temaet, vil man fa en dypere innsikt i
betydningen og virkningen av felelser i den profesjonelle bedriftsverdenen, som eksisterende

litteratur innen feltet forelopig mangler (Agote, Aramburu, & Lines, 2016).

Videre vil det for fremtidig forskning vaere interessant & sammenligne forholdet mellom ulike
lederstiler og hvordan disse pavirker ansattes folelser. Det kan vaere interessant & utforske om
det er en annen lederstil enn autentisk ledelse som kan undersoke folgeres erfarte folelser
under organisatoriske endringer pa en mer omfattende og bedre mate. Dette vil imidlertid
kreve to eller flere sammenlignbare organisatoriske endringer i samme bransje pa samme
tidspunkt, noe som gjerne ikke lar seg identifisere. En alternativ tilnaerming ved slik studie vil
vare feltobservasjon eller organisatoriske endringer i1 preteritum. Til slik sammenligning kan
man ogsa se pd organisasjoner med ulike strukturer. Blant respondentenes svar nevnes
hierarkisk struktur og micromanagement i deres organisasjoner. Ved & sammenligne
strukturene med organisasjoner som har flatere strukturer, vil man kunne underseke autentisk

ledelse, tillit til leder og erfarte folelser innenfor ulike rammer.

Avslutningsvis er det ogsa mulig 4 vri studien mot en n@rmere praktisk vinkling. Tidligere
forskning viser til positiv sammenheng mellom autentisk ledelse og bedriftens ekonomiske
resultater (Clapp-Smith, Vogelgesang, & Avey, 2009). Gjennom & pavise en sammenheng
mellom autentisk ledelse og en bedrifts suksess i form av finansielle resultater, ville det vare
interessant & se hvorvidt funnene korrelerer med en organisasjons skonomiske resultater. Slik

styrker man funn om eksisterende litteratur og tidligere forskning.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Informere om at undersokelsen er helt anonym, og sporre om samtykke til a gjore opptak av
intervjuet. Intervjuobjekt md ogsd gjores oppmerksom pd de kan trekke seg til enhver tid,

samt at opptak vil bli slettet etter bruk utelukkende for oppgaven.

Innledende spersmal:
- Kan du fortelle litt om din rolle/stilling i organisasjonen?
- 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.

- Organisasjoner opplever fra tid til annen et behov for & gjere endringer. Kan du
fortelle om en organisasjonsendring din organisasjon har gjennomfert som pévirket

deg?

Spersmaél om leder og ledelse:

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

- Hvem er din n&rmeste leder i organisasjonen? (Har du en nzr leder, hvem er dette,
deres relasjon)

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

- Hvordan vil du beskrive forholdet mellom deg og din n&ermeste leder generelt?

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

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

- Mener du at forholdet eller samarbeidet mellom deg og din leder kunne vaert forbedret
under organisasjonsendringen? Eventuelt hvordan?

- Utever lederen din en lederstil som du selv ensker & benytte selv?

o Erdet en lederstil du ensker 4 ta etter eller lere av?

o Eventuelt hvorfor / hvorfor ikke?
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Spersmal om organisasjonsendringen:

Hvilke konkrete forventinger har du til din leder nar endringer forekommer?
Hvordan synes du endringen gikk? Var den vellykket eller kunne den veert
gjennomfort pa en bedre mate?

Hvordan felte du deg under endringen? Var det en positiv, negativ eller ngytral
opplevelse?

Under denne endringen, hvordan opplevde du din nermeste leder sin oppfersel?
Mener du at forholdet eller samarbeidet mellom deg og din leder endret seg under
endringsprosessen? Eventuelt hvordan?

La du merke til noen forskjeller i forholdet deres for, under og etter endringen? Kan
vaere bade positivt og negativt.

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

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

Spersmal knyttet til tillit (P1):

Beskriv tillitsnivaet mellom deg og din leder under organisasjonsendringen?
Hvordan tillit ble bygget og vedlikeholdt under organisasjonsendringen ...

o Hvordan du bygger/skaper tillit til dine ansatte?

o Hvordan din leder bygger/skaper tillit til deg?
Pévirket endringen nivaet av tillit mellom deg og din leder? Eventuelt hvordan?
Er tillit en sentral verdi i din virksomhet?

o Dersom ja — Pa hvilken méte er dette synlig overfor de ansatte.

o Dersom nei — Hvorfor ikke?
Tror du nivéet av tillit i en organisasjon kan pavirke hvordan ansatte oppfatter en

endringsprosess? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Spersmal knyttet til folelser (P2):

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

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

Er folelser noe som diskuteres blant lederne 1 din organisasjon?

Ble folelser diskutert under organisasjonsendringer? Eventuelt hvordan?

Ble folelser tatt hensyn til under organisasjonsendringer? Eventuelt hvordan?
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- Generelt: Tror du en organisasjon kan oppné gevinster ved a ta hensyn til ansattes

folelser? Eventuelt hvordan?

Spersmal knyttet til tillit og felelser (P3):
- Hvordan tror du tillitsnivaet mellom deg og din leder pavirket maten du opplevde
under organisasjonsendringen?
- Mener du at lederen din gjennomferte tiltak eller handlinger som skapte folelser under
organisasjonsendringen?
- Bruk tillitsnivaet mellom deg og din leder som utgangspunkt. Hvordan vil du beskrive

endringsprosessen ved a bruke uttrykkene negative og positive folelser?
Avsluttende sporsmal:
- Har du en sluttkommentar eller noe du ensker 4 tilfoye knyttet til ledelse og/eller

organisasjonsendring?

Takk for deltakelsen.
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Vedlegg 2: Intervjuguide (ekspert)

Autentisk ledelse, tillit og folelser i sjgmatnaeringen

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

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

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

Er noen 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?
(selvsikker, hapefull, optimistisk, spenstig, transparent, moral/etikk, fremtidsrettet,
onske om d utvikle folgere til ledere, evt. interne moralske perspektiver,
selvbevissthet, relasjonell transparens, balansert prosessering)

Tror du den raske digitaliseringstakten pavirker hvordan ledere oppfattes, og hvordan
ledere utever sin lederstil?

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

Mine funn indikerer at tillit spiller en rolle for felgernes folelser, men at ogsa andre
faktorer spiller 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 3: Samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet Masteroppgave ved Norges Handelshoyskole?

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & besvare
problemstillingen «Hvordan pdvirker autentisk ledelse tillit til lederes- og ansattes folelser
gjennom en organisasjonsendring i sjomatnceringen?». 1 dette skrivet gir jeg deg informasjon

om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formaél

Formalet med denne datainnsamlingen er & besvare problemstillingen « Hvordan pdvirker
autentisk ledelse tillit til lederes- og ansattes folelser gjennom en organisasjonsendring i
sjomatnceringen? ». Opplysningene vil kun benyttes 1 forbindelse med masteroppgaven, og vil

ellers bli slettet like etter levert oppgave.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Andrea Lyng er ansvarlig for prosjektet.

Min veileder Marcus Selart, professor ved Norges Handelshayskole.

Hvorfor far du spersméil om & delta?
Jeg ensker & samle opplysninger og informasjon fra HR-ansvarlige og ledere i norske
bedrifter i sjgmatnaeringen. Malet er & komme i kontakt med rundt 12 respondenter. Jeg

finner mine respondenter via kontaktnett og LinkedIn, og kontakter dem deretter over e-post.

Hva innebaerer det for deg a delta?

Dersom du velger & delta i dette prosjektet, vil det innebaere & delta pa et personlig intervju,
digitalt er ogsa mulig dersom nedvendig, som vil ta mellom 45-60 minutter. Opplysningene
som samles inn vil ivaretas etter beste evne, og slettes like etter levert masteroppgave
desember 2022. Intervjuet vil brukes til transkribering, og lydopptak vil slettes kort tid etter
materialet er transkribert. Intervjuet vil inneholde spersmal om dine erfaringer knyttet til en
organisasjonsendring. Svarene fra intervjuet blir registrert elektronisk. Det vil vere mulig &

be om intervjuguide pé forhand om enskelig.
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Det er frivillig 4 delta

Det er frivilling a delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

- Kun jeg som forsker og min veileder har tilgang til materialet.
- Navn, kontaktopplysninger og andre personlige opplysninger vil erstattes med en

kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra evrige data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 1 desember 2022. Samtidig vil opplysninger

anonymiseres, samt at personopplysninger og opptak slettes ved prosjektslutt.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pé ditt samtykke. P4 oppdrag fra Norges
Handelshoyskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av

personopplysninger 1 dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e Innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene

e A fi rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

e A fi slettet personopplysninger om deg

e A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmaél til studien, eller ensker a vite mer om eller benytte deg av dine

rettigheter, ta kontakt med:
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e Norges Handelshoyskole ved Marcus Selart

e Vart personvernombud: personvernombud(@nhh.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester@nsd.no)

eller pé telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Andrea Lyng

Prosjektansvarlig

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Masteroppgave ved Norges

Handelshoyskole, og har fétt anledning til 4 stille spersmél. Jeg samtykker til:

A delta i intervju
A delta i sporreskjema

At Andrea Lyng kan gi opplysninger om meg til prosjektet

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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