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SAMMENDRAG
Nyere forskning tyder på at når vi skal finne ut hva 
noens egentlige motiv er, gjøres dette ofte ved at 
man evaluerer personens kognitive stil. Beslutninger 
med rot i spontane innfall tolkes gjerne som et ut-
trykk for genuin moralsk motivasjon, mens velover-
veide og gjennomtenkte beslutninger fremstår som 
mer strategiske og egoistiske. Når ledere kommuni-
serer bedriftens tiltak for bærekraft og samfunnsan-
svar, vil tilhørere vurdere hvilke motiv som ser ut til å 
ligge bak tiltakene. Tiltak som er motivert av genuint 
moralsk ansvar, vurderes positivt, mens tiltak som 
tilsynelatende er motivert av økonomisk egennytte, 
vurderes nøytralt eller negativt. I denne studien un-
dersøker vi mulige faktorer som kan fremme eller 
hemme inntrykket av genuin moralsk motivasjon. Vi 

rapporterer resultatene fra to kontrollerte eksperi-
ment (N = 148) der en leder presenterte et tiltak for 
samfunnsansvar. Vi manipulerte graden av kognitiv 
spontanitet som lederen uttrykte i forbindelse med 
tiltaket. Lederen som signaliserte en delvis spontan 
kognitiv stil, ble oppfattet som mer åpen enn lede-
ren som hadde tenkt grundig før hun bestemte seg 
for tiltakene, og med en lavere intensjon om å over-
tale. Dette var indirekte assosiert med større støtte 
til lederen og tiltakene. Det andre eksperimentet 
viste derimot at en leder som hevdet å ha kommet 
på tiltakene gjennom total kognitiv spontanitet, ble 
evaluert negativt. Samlet sett viser resultatene at 
ledere som fremstår som delvis spontant tenkende 
i sine beslutninger, kan oppnå enkelte fordeler.



FAGARTIKLER MAGMA 041860

Når ledere kommuniserer sine beslutninger, er medar-
beidere og kunder gjerne ute etter hva som er det reelle 
motivet bak beslutningen. Spesielt når tiltak begrunnes 
med etikk og samfunnsansvar, kan lederens motiva-
sjon fremstå som tvetydig eller blandet (Calder, 1977; 
Kim & Lee, 2012; Norcia & Larkins, 2000). De fleste 
slike tiltak er i hvert fall delvis drevet av et ønske om 
å vinne eller ivareta konkurransefortrinn gjennom å 
vinne støtte hos kunder, ansatte og andre interessenter. 
Samtidig vil tiltak som skaper både finansiell gevinst 
og sosial nytte, ofte vekke mistenksomhet vedrørende 
lederens egentlige motiv (de Vries, Terwel, Ellemers 
& Daamen, 2015). Faglitteraturen viser at både kunder 
og medarbeidere setter pris på tiltak som fremstår som 
genuint moralsk motivert, mens tiltak som fremstår 
som utelukkende motivert av profitt, vekker nøytrale 
eller negative reaksjoner (Groza, Pronschinske & Wal-
ker, 2011; McShane & Cunningham, 2012). Når tiltak for 
samfunnsansvar skal kommuniseres, bør man derfor 
vise at de er motivert ut fra genuin moralsk overbevis-
ning (Du, Bhattacharya & Sen, 2010). Lederens faktiske 
motiv vil naturligvis aldri være observerbare for kunder 
eller medarbeidere. For å lykkes må ledere derfor ta 
innover seg hvordan medarbeidere og kunder forsøker 
å lese tankene deres.

TANKELESNING
Når mennesker tar stilling til om noe er moralsk eller 
ikke, handler dette ikke bare om hva som gjøres. Like 
viktig er hvorfor noe gjøres, altså hva som er det dri-
vende motiv bak handlingen (Gray, Young & Waytz, 
2012). Fra sosialpsykologi vet vi at moralske vurderin-
ger er påvirket av hva man tror er tanken bak perso-
nens handlinger. For eksempel fant Critcher, Helzer, 
Tannenbaum og Pizarro (under utarbeidelse) at når 
forsøkspersoner skulle evaluere en persons moral-
ske karakter, prøvde de å tolke de mentale forløperne 
til hva personen gjorde. Dersom personen så ut til å 
handle ut fra et moralsk prinsipp som forsøksperso-
nene var enige i, roste og belønnet de vedkommende. 
Dersom samme handling fremsto som motivert av et 
moralsk prinsipp som forsøkspersonene ikke støttet, 
ble ros og belønning vesentlig redusert. Satt på spis-
sen ser det ut til at det er tanken som teller i moralsk 
evaluering. Et sentralt spørsmål i denne litteraturen 
er hvilke faktorer som påvirker slik «tankelesning», 
og hvordan.

Noe som ser ut til å påvirke tankelesning og moralsk 
evaluering, er hvorvidt den moralsk gode handlingen 
også innebærer en egoistisk gevinst. Newman og Cain 
(2014) viste at observerbar egennytte påvirker folks 
moralske evaluering av altruistiske handlinger nega-
tivt. Faktisk ble handlinger som genererte både vel-
dedighet og egennytte, vurdert som mer negative enn 
handlinger som kun gav egennytte. En annen viktig 
faktor er observerbar innsats (Bigman & Tamir, 2016; 
Dik & Aarts, 2008). Dette kan være fordi mennesker har 
en intuitiv tendens til å tolke innsats som et uttrykk for 
personens faktiske mål og intensjon, og dermed også for 
moral (Reeder, 2009; Reeder, Kumar, Hesson-McInnis 
& Trafimow, 2002; Uhlmann, Pizarro, & Diermeier 
2015). En tredje faktor som påvirker tankelesning, er 
hvor lang tid personen bruker på å bestemme seg. Brå 
og umiddelbare utsagn og beslutninger tolkes som mer 
«ærlige» uttrykk for faktisk tankeinnhold enn forsin-
kede reaksjoner. Betenkningstid kan derimot tolkes 
som et forsøk på å kamuflere sine faktiske motiv (Crit-
cher, Inbar & Pizarro, 2013; Van de Calseyde, Keren 
& Zeelenberg, 2014). Dette leder til den fjerde faktoren 
som påvirker tankelesning: tenkerens kognitive stil og 
grad av kognitiv spontanitet i beslutninger.

KOGNITIV SPONTANITET
Spontane tanker kjennetegnes ved at de mentale pro-
sessene som ligger til grunn for dem, verken kan obser-
veres eller kontrolleres av tenkeren selv (Morewedge, 
Giblin & Norton, 2014). Tanken oppleves derfor som 
utenfor viljestyrt kontroll. Ettersom spontane tanker 
fremstår som mindre strategisk orienterte enn vil-
jestyrte tanker, har mennesker en tendens til å anta 
at slike tanker i større grad avslører tenkerens reelle 
motiv (Inbar, Cone & Gilovich, 2010). Denne generelle 
tendensen reflekteres blant annet i lekfolks psykolo-
giske teorier om at «av barn og fulle folk får man høre 
sannheten». Fellesnevneren for barn og fulle folk er 
at de ikke er i stand til å kommunisere strategisk og 
inhibert.

PRESENTASJON AV STUDIET
Oppsummert tilsier altså litteraturen at a) mennesker 
forsøker å «tankelese» motivene bak lederes handlinger, 
b) handlinger som ser ut til å drives av genuin moralsk 
motivasjon, evalueres positivt, og c) spontane innfall 
oppfattes i større grad som et uttrykk for genuine motiv. 
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Kan ledere da fremstå som mer genuint moralsk moti-
verte dersom de begrunner sin beslutning helt eller 
delvis med et spontant innfall? Dette spørsmålet ble 
forsøkt besvart gjennom to eksperiment der personer 
skulle ta stilling til en leder som presenterte nye til-
tak for bærekraft. Vi manipulerte graden av kognitiv 
spontanitet som lederen hevdet å ha opplevd da hun 
bestemte seg for å iverksette disse tiltakene. Det sen-
trale utfallsmålet var hvor genuint moralsk motivert 
lederen fremsto. For å måle hvordan deltakerne opp-
levde lederens motivasjon, spurte vi «Hvorfor gjør 
lederen dette?». For å måle hvordan de opplevde lede-
rens kommunikative intensjon, ba vi dem ta stilling til 
«Hvorfor forteller lederen meg dette?».

Vi forventet at jo mer spontan lederen kommuni-
serte at tankeprosessen hadde vært, jo mer ville tilta-
kene attribueres til moralsk motivasjon. Vi forventet 
også at den kommunikative handlingen i mindre grad 
ville fremstå som et overtalelsesforsøk. Det er imidler-
tid lite trolig at dette forholdet er lineært og uendelig. 
Dersom lederen kommuniserer urealistiske nivåer 
av kognitiv spontanitet, vil tilhørere kunne mistenke 
lederen for å lyve om sin egen tankeprosess. Over et 
visst nivå vil derfor uttrykt spontanitet ha den motsatte 
effekten på personers attribusjon av motiv og oppfat-
telse av kommunikativ intensjon. Vi foreslår derfor en 
omvendt U-formet modell (se figur 1), der lederen som 
hevder å ha hatt en del kognitiv spontanitet, vekker mer 
ønskelige attribusjoner enn både lederen som hevder 
å kun ha hatt veloverveid kognisjon, og lederen som 
hevder å ha vært ekstremt spontant tenkende.

Eksperiment 1 testet venstre halvdel, og eksperiment 
2 testet høyre halvdel av modellen. For å oppnå en så 
høy grad av realisme i eksperimentet som mulig, viste vi 
deltakerne videoopptak av en skuespiller som portret-
terte en bedriftsleder. I opptaket sitter bedriftsleder i 
en intervjusetting og forklarer nye tiltak for bærekraft, 
motivene bak disse samt sin egen tankeprosess som 
ledet frem til tiltakene (se vedlegg for detaljer). Kun 
bedriftsleders forklaring av egen tankeprosess vari-
erte mellom de eksperimentelle betingelsene. Det var 
fire eksperimentelle betingelser (1–4). (1) I den første 
betingelsen kommuniserte bedriftsleder at tiltakene 
kom til via grundig overveielse. (2) I den andre betin-
gelsen kommuniserte bedriftsleder at tiltakene hadde 
kommet til henne via delvis spontan kognisjon. Dette 
innebar at den første ideen hadde kommet spontant, 

mens de påfølgende arbeidet ble gjort mer veloverveid 
og gjennomtenkt. (3) I den tredje betingelsen kom-
muniserte bedriftsleder at bærekraftstiltakene hadde 
kommet som et totalt spontant innfall. (4) Den fjerde 
betingelsen var passiv kontroll, der bedriftsleder ikke 
gav noen beskrivelse av tankeprosessen som ledet frem 
til bærekraftstiltakene.

Skuespilleren fikk instruksjoner om å fremstå realis-
tisk, men holde mimikk og stemmebruk så lik som mulig 
i innspilling av de ulike betingelsene. Alle videoene ble 
forhåndstestet på et utvalg forsøkspersoner, for å sikre 
at de ble oppfattet likt når det gjaldt andre faktorer enn 
beskrivelsene av tankeprosessen.

EKSPERIMENT 1: RASJONELL OVERVEIELSE 
VS. DELVIS SPONTANITET

Det første eksperimentet testet hvorvidt en leder som 
begrunner tiltak for bærekraft med en delvis spontan 
tankeprosess, ville bli oppfattet mer positivt enn en 
leder som hevder å ha tenkt grundig over de samme 
tiltakene. Vår første hypotese var at den delvis spontant 
tenkende lederen ville oppfattes som mer moralsk over-
bevisende, og mindre orientert mot å overtale. Videre 
forventet vi at denne lederen ville bli bedre likt og høste 
mer støtte for tiltakene. Vi forventet at disse effektene 
kunne bli moderert av deltakernes motivattribusjon 
og motstand mot overtalelse. Det er også rimelig å 
forvente at de ulike kognitive tilnærmingene som ble 
kommunisert, ville vekke ulike reaksjoner basert på 
forsøkspersonenes personlighet, særlig deltakernes 
grad av kynisme (Kanter & Mirvis, 1989). Mennesker 

[Sett inn Figur 1 omtrent her]

FIGUR 1 Generell modell.
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med en høy grad av kynisme har en tendens til å tro at 
tilsynelatende moralsk motivert atferd kan være styrt 
av egoistiske motiv. Vi forventet derfor at kyniske del-
takere ville betvile de moralske motivene lederen kom-
muniserte, noe som kunne komme til uttrykk ved at 
lederen som kommuniserer en delvis spontan kognitiv 
prosess, ville få en mer positiv evaluering av deltakerne 
som skåret høyt på kynisme, men ikke av deltakerne 
som skåret lavt på kynisme.

UTVALG OG PROSEDYRE

81 studenter ved et norsk universitet ble rekruttert (46 
kvinner, gjennomsnittsalder 23). Deltakerne ble fortalt 
at eksperimentet handlet om lederkommunikasjon og 
miljøet. Alle deltakere ble informert om at deres svar 
var anonyme, og de gav informert samtykke elektro-
nisk, i henhold til Helsinki-erklæringen. Deltakerne 
ble tilfeldig fordelt på tre grupper i hvert sitt klasse-
rom. I klasserommet responderte deltakerne først på 
disposisjonsmål, før de ble vist videomanipulasjonen 
på storskjerm. Den første gruppen (N = 27) så «passiv 
kontroll»-videoen, hvor bedriftsleder ikke gir noen 
beskrivelse av egen tankeprosess. Den andre gruppen 
(N = 27) så videoen hvor bedriftsleder beskriver sin 
tankeprosess som veloverveid og gjennomtenkt. Den 
tredje gruppen (N = 27) så videoen hvor bedriftsleder 
beskriver sin tankeprosess som delvis spontan. Etter 
at deltakerne hadde sett videoen, besvarte de spørsmål 
knyttet til utfallsmål.

UTFALLSMÅL

Disposisjonsmålet var Kanter og Mirvis’ (1989) kynis-
meskala. Utfallsmålene ble laget for å fange opp for-
skjeller i hvordan deltakerne evaluerte bedriftsleder 
og bærekraftstiltakene, og hvordan de oppfattet lede-
rens motiv og kommunikative intensjon. Evaluering 
av bedriftsleder ble målt med spørsmål som handlet 
om hvor godt man liker bedriftsleder, oppfattet profe-
sjonalisme, oppfattet kompetanse, og vilje til å støtte 
bedriftsleder sitt kandidatur til Oljefondets etikko-
mité. Et enkelt ledd målte hvor godt deltakerne likte 
selve bærekraftstiltakene. Motivattribusjon ble målt 
med Groza (2011) sin attribusjonsskala. Kommunika-
tiv intensjon ble målt med spørsmål som handlet om 
hvordan deltakeren oppfattet bedriftsleders inten-
sjoner. To av disse handlet om informativ intensjon, 
og to handlet om overtalelsesintensjon. Alle de stan-

dardiserte skalaene brukt i denne studien ble oversatt 
til norsk, i henhold til anbefalingene til Douglas og 
Craig (2007).

RESULTAT

En prinsipalkomponent faktoranalyse av alle utfallsmål, 
med direkte oblim rotasjon, viste tre distinkte faktorer 
med eigenverdi høyere enn 1. Attribusjonsskalaen fra 
Groza (2011) gav kun én distinkt faktor, som besto av 
de tre leddene som målte attribusjon til moralsk over-
bevisning (Cronbachs α = 0,87). De fire leddene som 
målte evaluering av bedriftsleder, lastet på samme fak-
tor (Cronbachs α = 0,77). Leddet som målte hvor godt 
man liker selve bærekraftstiltakene, viste seg å laste 
på samme faktor som attribusjonsfaktoren. Dette led-
det ble derfor beholdt separat til t-testing, men utelatt 
fra analyser av indirekte effekter. De to leddene som 
målte oppfattet overtalelsesintensjon, lastet på den 
siste distinkte faktoren (Cronbachs α = 0,67).

Resultatene viste at lederen som kommuniserte 
delvis spontan kognisjon, gav mindre inntrykk av å 
ville overtale, sammenliknet med både lederen med 
veloverveid kognisjon [t(52) = 2,28, p = 0,03, d = 0,62] 
og passiv kontroll [t(52) = 3,05, p < 0,01, d = 0,83]. Det 
var derimot ingen direkte forskjell på hvordan motivet 
bak bærekraftstiltakene ble oppfattet, ei heller hvordan 
bedriftsleder og bærekraftstiltakene ble evaluert.

Selv om det ikke forelå full støtte for hypotesene om 
at den delvis spontant tenkende lederen ville oppfattes 
som mer overbevisende og mindre overtalende, og at 
hun ville bli bedre evaluert, er det både mulig og nyttig 
å utforske de medierte forhold predikert i hypotese 3. 
Ved å utforske medierte effekter kan man identifisere 
retninger for videre forskning, ved å søke etter motvir-
kende variabler som ikke fanges opp av målemodellen 
(Hayes, 2009). I medieringsanalyser der den direkte 
effekten mellom X og Y ikke foreligger, er det mer 
presist å referere til medierte forhold som indirekte 
forhold (Mathieu & Taylor, 2006). I våre analyser av 
indirekte forhold benyttet vi oss av Preacher og Hayes’ 
PROCESS-makro for SPSS (2008). Tilstedeværelse 
eller fravær av kommunisert spontanitet ble brukt som 
uavhengig variabel (X), evaluering av tiltakene som 
avhengig variabel (Y), og oppfattet overtalelsesinten-
sjon som mediator (M). Analysen viste at den indirekte 
stien var statistisk signifikant, med hele konfidensinter-
vallet over null [fra 0,05 til 0,56]. Koeffisientene i model-



 MAGMA 0418 FAGARTIKLER 63 

len viste at å kommunisere delvis kognitiv spontanitet 
gav tilhørere en lavere fornemmelse av å bli utsatt for 
et overtalelsesforsøk [β = –0,32, t = –3,18, p < 0,01], og at 
dette igjen var assosiert med bedre evaluering av bære-
kraftstiltakene [β = –0,72, t = –2,25, p = 0,02]. Dette fun-
net gav støtte til vår tredje hypotese. Videre utførte vi en 
multippel mediatoranalyse hvor både fornemmelse av 
å bli overtalt og oppfattet moralsk motivasjon fungerte 
som mediatorvariabler, mens kommunisert kognitiv 
spontanitet var manipulert variabel (X) og evaluering 
av bedriftsleder var utfallsvariabel (Y). Resultatet viste 
en signifikant effekt av begge mediatorene kombinert 
[konfidensintervall fra 0,01 til 0,18]. Kommunisert kog-
nitiv spontanitet medførte en reduksjon i opplevelse 
av å bli overtalt [β = –0,65, t = –3,18, p < 0,01]. Reduksjo-
nen i fornemmelse av å bli forsøkt overtalt var videre 
assosiert med en økt attribusjon til moralsk motiva-
sjon [β = 0,23, t = 1,98, p = 0,05]. Attribusjon til moralsk 
motivasjon var videre signifikant assosiert med positiv 
evaluering av bedriftsleder [β = 0,54, t = 4,32, p < 0,01].

Vi forventet også at oppfattelsen av kognitiv spon-
tanitet ville være avhengig av deltakernes grad av 
kynisme. For å teste dette utførte vi en moderatora-
nalyse der kommunisert kognitiv spontanitet ble brukt 
som manipulert variabel (X), kynisme ble brukt som 

moderatorvariabel (M), og evaluering av bedriftsleder 
var utfallsmål Y. Grad av kommunisert spontanitet og 
kynisme ble lagt inn i første steg av regresjonsanalysen. 
I det neste steget ble interaksjonseffekten mellom disse 
to lagt inn, og denne viste seg å forklare en signifikant 
del av varians i evaluering av bedriftsleder [R2 = 0,07, 
β = 0,77, F = 5,64, p = 0,02]. Den delvis kognitivt spon-
tane lederen ble mer positivt evaluert av deltakere som 
skåret høyt på kynisme, men mer negativt evaluert 
av deltakere som skåret lavt. Fordelen med å delvis 
kognitiv spontanitet var altså særlig til stede når lede-
ren kommuniserte med et publikum som rapporterte 
høy kynisme. Figur 2 illustrerer hele modellen med 
koeffisienter.

Sett under ett gav resultatene fra eksperiment 1 over-
ordnet støtte for den venstre halvdel av den omvendte 
U-modellen. Ved å kommunisere delvis kognitiv spon-
tanitet gav bedriftsleder i mindre grad inntrykk av et 
ønske om å overtale. Dette var indirekte assosiert med 
sterkere attribusjon til moralske motiv og mer positiv 
evaluering av både tiltak og bedriftsleder, særlig for 
deltakere med høy skåre på kynisme. Den høyre halv-
delen av modellen tilsier imidlertid at de positive effek-
tene av kommunisert kognitiv spontanitet ikke kan 
antas å strekke seg ad infinitum. Påstander om ekstrem 

[Sett inn figur 2 omtrent her]

FIGUR 2 Indirekte effekt av delvis spontanitet.
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kognitiv spontanitet vil i seg selv kunne fremstå som 
urealistiske, hvilket vil så tvil om sannhetsgehalten i 
alt lederen kommuniserer. Eksperiment 2 ble utført 
for å teste denne prediksjonen.

EKSPERIMENT 2: RASJONELL OVERVEIELSE 
VS. FULLSTENDIG SPONTAN TENKNING

I dette eksperimentet ønsket vi å utforske hvordan 
personer oppfatter en leder som hevder å ha kommet 
frem til bærekraftstiltak gjennom fullstendig spontan 
tenkning. Den samme bedriftsleder-en rapporterte å 
ha kommet frem til tiltakene helt spontant i en ure-
latert situasjon, uten bevisst og viljestyrt tenkning. 
Det er viktig å merke seg forskjellen mellom betin-
gelsen fullstendig spontanitet i dette eksperimentet 
og betingelsen delvis spontanitet som ble testet i 
eksperiment 1. I betingelsen delvis spontanitet kom-
muniserte bedriftsleder at den første ideen eller det 
første innfallet hadde kommet spontant, mens resten 
av tiltakene hadde blitt videreutviklet gjennom rasjo-
nell og viljestyrt overveielse. I betingelsen fullstendig 
spontanitet kommuniserer lederen at ideen til alle 
tiltakene oppsto fullstendig spontant. Hensikten var å 
utforme en påstand om så høy grad av ekstrem kognitiv 
spontanitet at den kunne fremstå for deltakerne som 
urealistisk. Tidligere forskning har vist at når men-
nesker opplever at manipulasjonsforsøk blir forsøkt 
fordekt eller kamuflert, øker forsvaret mot overtalelse 
(Campbell & Kirmani, 2008). Vi forventet derfor at 
påstanden om komplett spontanitet ville gi deltakerne 
inntrykk av at sannheten ble tilbakeholdt eller feil-
representert, og dermed hemme fornemmelsen av at 
bedriftsleder sin intensjon var å informere. Vår før-
ste hypotese var derfor at lederen som kommuniserer 
at tiltakene kom til via total kognitiv spontanitet, vil 
bli oppfattet som å ha mindre ønske om å informere 
publikum. Ettersom lederen som hevder å ha kom-
met på tiltakene via komplett spontanitet, fremstår 
som mindre likefrem og åpen i sin kommunikasjon, 
var vår andre hypotese at denne lederen også vil bli 
mer negativt evaluert.

UTVALG, PROSEDYRE OG UTFALLSMÅL

67 studenter (49 kvinner, gjennomsnittsalder 22) fra 
et norsk universitet ble rekruttert. Deltakerne ble gitt 
identisk invitasjon og informert samtykke som i ekspe-
riment 1, og ble tilfeldig fordelt på to grupper. Gruppene 

ble sendt til hvert sitt klasserom, der de besvarte spør-
reskjema om personlighetstrekket kynisme, og så en av 
de to versjonene av videoen. Den ene gruppen (N = 34) 
så videoen der bedriftsleder hevdet å ha kommet på 
alle bærekraftstiltakene via fullstendig spontan tenk-
ning, mens den andre gruppen (N = 33) så videoen der 
bedriftsleder hevdet å ha kommet på alle bærekrafts-
tiltakene via rasjonell overveielse. Etter at deltakerne 
hadde sett videoen ferdig, besvarte de spørsmål knyttet 
til utfallsmål. Vi brukte de samme utfallsmålene som 
i eksperiment 1.

RESULTAT
En prinsipalkomponent faktoranalyse med direkte 
oblim rotasjon ble utført for å teste målemodellen. 
Ledd som krysslastet på flere faktorer, ble ekskludert 
fra modellen. Analysen avslørte fire distinkte faktorer, 
alle med eigenverdi over 1. To ledd dannet en faktor 
som reflekterte evaluering av bedriftsleder (Cron-
bachs α = 0,81). Ytterlige to ledd dannet en faktor som 
reflekterte fornemmelse av å bli forsøkt overtalt (Cron-
bachs α = 0,74), mens fire ledd reflekterte attribusjon til 
moralsk motivasjon (Cronbachs α = 0,82). Leddet som 
målte oppfattet intensjon om å informere, krysslastet 
på andre faktorer, men ble holdt separat for testing av 
mellomgruppeforskjeller.

Vår overordnede prediksjon var at påstanden om 
fullstendig spontan tenkning ville gjøre at bedriftsleder 
ble oppfattet mer negativt. For å utforske dette utførte 
vi enkle t-tester. Den første testen viste en signifikant 
forskjell mellom de to gruppene i oppfattet informa-
tiv intensjon, i henhold til vår hypotese [t(65) = 2,12, 
p = 0,04, d = 0,52]. Lederen som kommuniserte å ha 
kommet frem til tiltakene gjennom fullstendig spon-
tan tenkning, ble oppfattet å ha en signifikant lavere 
intensjon om å gi publikum informasjon. Videre pre-
dikerte vi at lederen som hevdet å ha kommet frem til 
tiltakene gjennom fullstendig spontan tenkning, ville 
bli mer negativt evaluert. Denne prediksjonen ble også 
støttet [t(65) = 3,95, p < 0,01, d = 0,97]. Resultatene fra 
eksperiment 2 tydet altså på at det å hevde totalt spon-
tan tenkning var assosiert med mer negativ evaluering 
og oppfattelse av kommunikative intensjoner. Denne 
effekten var like mye til stede for deltakere som rap-
porterte lav og høy disposisjonell kynisme. Sett under 
et gav disse resultatene støtte for den høyre halvdelen 
av vår overordnede modell.
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GENERELL DISKUSJON
I to eksperiment ønsket vi å utforske forholdet mellom 
hva ledere kommuniserer om egne tankeprosesser, og 
hvordan publikum fortolker og forstår ledernes beslut-
ninger i lys av denne kommunikasjonen. Våre funn 
tyder på at hva en leder sier om sin egen tankeprosess, 
påvirker hvordan lederens beslutninger blir oppfat-
tet, og hvilke motiv vi tilskriver lederen. Ledere som 
hevder at ideen bak en moralsk motivert handling kom 
delvis spontant, vil kunne oppleve mer fordelaktige 
reaksjoner. Påstander om fullstendig spontan tenkning 
kan derimot oppfattes mer negativt. Disse resultatene 
samsvarer med tankelesningslitteraturen, som har vist 
at folk forsøker å tankelese hvilke motiv som ligger bak 
en beslutning, og kun støtter de beslutninger som ser 
ut til å være drevet frem av rette motiv (Critcher mfl., 
under utarbeidelse; Gray mfl., 2012). Våre resultater 
tyder på at mennesker bruker lederens kommunikasjon 
om egen tankeprosess som en indikator for hvilke motiv 
som ligger bak en beslutning. Dette samsvarer også med 
nyere forskning som tyder på at mennesker betrakter 
spontane tanker som mer avslørende for personers 
egentlige verdier og moral (Inbar mfl., 2010; More-
wedge mfl., 2014). Resultatene underbygger også det 
generelle funnet fra forskning på bedrifters tiltak for 
samfunnsansvar og bærekraft, om at kun tiltak som ser 
ut til å være motivert av ektefølt moralsk overbevisning, 
vurderes positivt av konsumenter og ansatte (Du mfl., 
2010; Groza mfl., 2011; McShane & Cunningham, 2012).

Resultatene fra medieringsanalysene i eksperi-
ment 1 indikerte at en variabel som vi ikke målte, kan 
ha virket inn på effekten av å kommunisere en til dels 
spontan tankeprosess. Dataene våre gav oss ingen sik-
ker måte å avgjøre hva denne variabelen kan ha vært 
på. En mulig spekulasjon er likevel at det å beskrive 
egen tankeprosess som noe annet enn veloverveid og 
rasjonell kan oppfattes som et normbrudd i lederkom-
munikasjon. Den negative effekten av et slikt norm-
brudd kan ha motvirket den positive effekten av mer 
positiv motivattribusjon. Dette kan også forklare hvor-
for den positive effekten av å kommunisere en delvis 
spontan tankeprosess bare gjaldt personer som skåret 
høyt på kynisme. Personer med lav grad av kynisme er 
formodentlig mindre tilbøyelige til å betvile lederens 
motiv, samtidig som de er like sensitive for normen om 
at lederes beslutninger i det minste bør stamme fra 
veloverveid og viljestyrt tenkning.

Våre funn gir føringer for ledere som ønsker å lyk-
kes med strategisk kommunikasjon. For det første må 
ledere ta innover seg at når de kommuniserer, vil publi-
kum være klar over at lederen kan bevisst feilrepre-
sentere sitt tankeinnhold. Det er derfor av avgjørende 
betydning at lederen kommuniserer på en måte som 
gir en fornemmelse av oppriktighet. Innøvd, analytisk 
og manusbunden kommunikasjon kan gi publikum et 
inntrykk av at lederen ikke våger å avsløre faktisk tan-
keinnhold. Det blir da naturlig å anta at det faktiske 
tankeinnholdet ikke er det samme som det uttrykte 
tankeinnholdet. Videre viser våre resultater at den 
samme beslutningen kan oppfattes ulikt, avhengig av 
hvordan lederen beskriver tankeprosessen som ledet 
frem til beslutningen. Det kan være klokt av ledere 
å reflektere over hvordan deres egentlige motiv blir 
oppfattet av et «tankelesende» publikum, særlig når 
de kommuniserer beslutninger der deres egne motiv 
er tvetydige. I eksperiment 1 gav lederen inntrykk av 
å være drevet av ektefølt moralsk overbevisning og 
kommunisere åpent og ærlig, ved å beskrive sin egen 
tankeprosess som til dels spontan. Formodentlig vil 
andre tiltak kunne ha samme effekt, som for eksempel 
å være ubunden av manus, kommunisere på en natur-
lig og ikke-innøvd måte, og ikke dvele lenge før man 
svarer på spørsmål. Ved å gjøre dette vil lederen kunne 
redusere publikums fornemmelse av at lederen har en 
intensjon om å overtale, og heller gi inntrykk av et ønske 
om å informere åpent og ærlig. Ledere som lykkes i 
å tildekke overtalelsesforsøk, vil kunne oppnå større 
påvirkningskraft, ettersom publikum ikke setter opp 
like stort forsvar mot overtalelse.

Det er imidlertid viktig å merke seg at våre resultater 
kan være spesifikke for beslutninger om tiltak for bære-
kraft og samfunnsansvar. Beslutninger om bærekraft 
er annerledes enn andre lederbeslutninger, i det at de 
kan attribueres til flere ulike motiv. Dette gjør at tan-
kelesning er en viktigere faktor i denne typen kommu-
nikasjon enn i tilfeller der lederens motiv er entydige. 
I slik kommunikasjon oppnås antakelig mindre ved å 
fremstå som kognitivt spontan.

KONKLUSJON
Resultatene fra to eksperiment demonstrerte at måten 
ledere beskriver egen tankeprosess på, kan påvirke 
hvordan publikum evaluerer henne og hennes beslut-
ning. En realistisk påstand om kognitiv spontanitet gir 
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inntrykk av ektefølt verdibasert motivasjon, hvilket er 
indirekte assosiert med positiv evaluering av leder og 
beslutning. Fremtidig forskning på lederkommunika-

sjon burde videreutvikle vår forståelse av samspillet 
mellom hvordan ledere kommuniserer, og publikums 
tankelesning.� m
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VEDLEGG
Alle versjoner av videoen begynte med en rullende tekst 
som beskrev bærekraftstiltakene:

Ellen Hansen er CEO i et stort norsk hotellkonsern. 
Hun har nettopp vedtatt en plan for å gjøre driften 
mer miljøvennlig. Tiltakene er blant annet å redusere 
størrelsen på glass og tallerkener på buffeten, for å 
redusere kasting av mat. Rommene har fått sparedusj, 
og hotellene har anlagt en mer restriktiv praksis på 
skift av håndklær og sengetøy på kortere opphold. I et 
intervju forklarer Ellen bakgrunnen for beslutningen:

Videre viste alle versjoner av videoen det samme opp-
taket av bedriftsleder som hevder at ektefølt moralsk 
engasjement lå bak beslutningen:

Vi gjør nå tiltak for å bli mer miljøvennlige. Klimaend-
ringene er vår tids største utfordring, og vi må gjøre 
vårt for å være en del av løsningen.

A)	Manus, viljestyrt tenkning:

Jeg fikk ideen i et strategimøte, der flere av de ansatte så på 
hvordan vi kunne forbedre driften. Vi kjørte noen analy-
ser og så at denne tilnærmingen hadde et stort potensial.

B)	Manus, delvis spontan tenkning:

Jeg skulle spise lunsj på kontoret, og tok en stor mid-
dagstallerken, og lagde tre skiver. Men så orket jeg bare 
å spise to av dem. Jeg tenkte, jeg skulle tatt en mindre 
tallerken. Men så slo det meg at dette er noe vi kan bruke 
på hotellene også. Og så spant tiltakene videre derfra.

C)	Totalt spontan tenkning:

Ideen kom til meg helt spontant. Jeg var på kontoret 
og holdt på med noe helt annet. Og plutselig så bare 
slo det meg.
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