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Sammendrag

Vi gnsket a finne ut hvordan to dimensjoner, ulike kvaliteter (Kuvaas et al., 2012)

av LMX-lederstil, pavirker tjenestekvalitet og arbeidsinnsats for medarbeidere pa
NAV-kontor. En god relasjonell leder -medarbeider relasjon (SLMX) pavirker, i
trad med var hypotese, arbeidsinnsats og tjenestekvalitet positivt. Det gjelder
ogsa, som forventet, opplevelsen av autonomi og selvstendighet til & lgse
oppgavene. Vi finner ogsa stette for at indre motivasjon kan bli styrket av en god

relasjonell lederstil.

Hovedtyngden av ledelse som utaves i NAV-kontorene i dette fylket fremstar som
tillitshasert. Medarbeidere rapporterer gjennomgaende hgy score pa relasjonen til
sine ledere og har hgy score ogsa pa autonomi og indre motivasjon. Likevel er det
ogsa en del medarbeidere som indikerer at de tydelig er mer pavirket av
transaksjonell, ELMX-ledelse, med de redegjorte utfordringer det kan gi som

konsekvens for innsatsen og motivasjonen hos medarbeidere.

Vi anbefaler at det gjennomgaende fokuseres pa viktigheten av tillitsbasert ledelse
og hvorfor en slik ledelse er viktig for organisasjoner/NAV. Det anbefales at dette
perspektivet inkluderes i alle prosesser i forbindelse med lederrekruttering og
lederopplering/-utvikling, samt i oppfalging/dialog med ledere etter

medarbeiderundersgkelser og i andre dialog- og rapporteringsarenaer i etaten.


https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.12.013

1. Innledning
Vi har i var oppgavesammenheng og problemstilling gnsket a finne ut av hvordan

NAV-kontorenes medarbeidere blir pavirket av deres nermeste leders lederadferd.

Pavirker lederens lederstil medarbeidernes egenvurderte arbeidsinnsats og
tjenestekvalitet? Blir deres indre motivasjon og autonomi pavirket av neermeste
leders lederstil? Hvordan stemmer virkeligheten i NAV-kontorene med det som i
moderne ledelsesforskning og teori er anbefalinger og kunnskap om hvordan
ledere skal lykkes best mulig i a fa medarbeiderne til & yte maksimalt i deres
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet? Opplever de ansatte i NAV-kontorene at
lederne deres benytter moderne kunnskap om tillitsbasert ledelse i praksis- og

som ogsa er forventet som lederpraksis- i etatens overordnede styringssignaler?

Arets styringssignaler til lederne, om tillitshasert ledelse, er en forventning som
har veert uttalt i en arrekke. «Mal og disponeringsbrev til fylkene 2023» uttaler
blant annet; «Ledere skal legge til rette for bred og god involvering og
medvirkning, samt gi medarbeidere tillit og trygghet til a std i endring og
kontinuerlig forbedring».

Med dette som et bakteppe, samt at vi begge er ansatt i NAV, ble var
nysgjerrighet vekket i forbindelse med vart masterstudium. Dette programmet har
nettopp hovedfokus pa ledelse og pavirkning. Pa denne bakgrunn har vi ogsa fatt
samtykke fra et av fylkene i NAV til a sende ut var spgrreundersgkelse til

samtlige medarbeidere pa alle fylkets NAV-kontor.

Vi tar fullt ansvar for vare analyser og tolkninger av dataene vi har samlet inn.
Vart formal med denne undersgkelsen er & bidra til den akademiske diskusjonen
om ledelse og pavirkning i hverdagens ledelse i denne delen av offentlig sektor.
NAYV er som kjent en stor etat som tildeles ca. 1/3 av statsbudsjettet, har ca. 22000
ansatte og nasjonalt finnes det i underkant av 400 NAV-kontor. Etaten har

ansvaret for bl.a. arbeidsmarkedstiltak, sykepenger, trygdeytelser og sosialhjelp.

Disposisjon av oppgaven
For & beskrive hvordan ledelse pavirker resultat er det vanlig a ta utgangspunkt i

klassisk ledelsesmodell som et illustrerende bilde av sammenhenger mellom



leder = medarbeider ‘resultat

Det er sveert mange lederteorier vi kan velge a ta utgangspunkt i for a kunne
vurdere var problemstilling og utlede hypoteser naermere.

| var ssmmenheng mener vi det ble sarlig interessant a ta utgangspunkt i det som
nettopp fokuseres i NAV sine styringssignaler til lederne.

Det & gi medarbeidere «tillit og trygghet».

Vi har derfor valgt & ta utgangspunkt i LMX-lederteori som bl.a. vurderer
effekten av tillitsbasert ledelse, altsa relasjonell ledelse. Lederteorien setter
sgkelys pa den sosiale relasjonen begge veier mellom leder og medarbeider
(Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1991; Gerstner & Day, 1997;
Northouse, 2007 og Yukl, 2010).

Vi starter med a rette sgkelys pa ledere og hva som er utgangspunktet for ledelse
og lederes adferd. Vi redegjar deretter for teorigrunnlaget for valgt lederteori
LMX. Deretter fokuserer vi pa hva som kan pavirke medarbeidere til gket
tjenestekvalitet og arbeidsinnsats, med hovedfokus pa motivasjon og i denne
sammenheng betydningen av autonomi og indre motivasjon. Vi utleder ut ifra
dette vare hypoteser og tar sd en gjennomgang av metode- og datainnsamling og
redegjer for resultater av data-innhentingen. Avslutningsvis diskuterer vi funn
inkludert implikasjoner/begrensninger og gir vare anbefalinger til videre

forskning,

Avgrensning av oppgaven

Indre motivasjon og graden av opplevd autonomi er svert viktig for
medarbeiderne (Andersen et al., 2020; Cerasoli et al., 2014) Det er to av de

viktigste faktorene som er med pa & pavirke medarbeiders arbeidsinnsats og
tjenestekvalitet. Vi avgrenser i var sammenheng & behandle pro-sosial motivasjon
0g ytre motivasjon. Mestring-/ og kompetanseopplevelse og opplevelsen av
tilhgrighet er ogsa viktige faktorer, se ogsa nedenfor om selvbestemmelsesteorien

(Gagné & Deci, 2005). Vi avgrenser likevel mot & male opplevelsen av denne

mestringsfalelsen og opplevd tilhgrighet. Vi gnsker a ha vart sgkelys pa faktorer
som i sterst mulig grad direkte kan pavirkes av relasjonell lederadferd/lederstil,

jfr. var problemstilling over.
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2. Sammenheng mellom ledelse, medarbeidere og arbeidsinnsats

2.1. Hva pavirker ledere til 4 uteve sin type ledelsesform?

Ledelse er bl.a. definert som «En prosess hvor et individ pavirker en gruppe til &
na et felles mal» (P. Northouse, 2001).

Ledere pavirkes bade bevisst og ubevisst av en rekke faktorer, inkludert deres
personlige egenskaper, ledererfaring og organisatoriske kontekst. Ulike

personlighetstrekk ved lederen, er beskrevet i femfaktormodellen av Paul T. Costa

Jr. og Robert R. McCrae (2008). Disse hoveddimensjonene, som alle har sveert
mange underliggende fasetter, er apenhet, ekstroversjon, planmessighet,
omgjengelighet og nevrotisisme. Lederens personlighetstrekk bidrar naturligvis
til & forme en leders atferd og beslutningsprosesser. Ledererfaring og valg av
lederstil, enten bevisst eller ubevisst, har ogsa mye a si for ledernes daglige
praksis og adferd. Hvilke lederadferd som indikerer & vere svert viktige for
ledereffektivitet og jobbtilfredshet hos medarbeidere er redegjort for i metastudier

(Piccolo et al., 2012). Faktoren omtanke; at lederen er vennlig, stattende, bryr seg

og viser omsorg indikerer a vaere svert viktig. En annen viktig faktor er
strukturering av arbeidet; at lederen er opptatt av & nd malene, bade med hensyn
til seg selv og medarbeiderne, og at lederne gjar fordeling av arbeidsoppgaver og
er opptatt av at tidsfrister holdes og at det er god nok kvalitet pa det totale

arbeidet.

Det er i denne sammenhengen vanlig & inndele i atte sakalte lederattributter

(McShane & Von Glinow, 2021, s. 460 ), egenskaper som kjennetegner
ledereffektivitet 1. personlighet; 2. selv-conseptuering (bevissthet om eget
lederskap, bevissthet om hvordan du pavirker andre, troen pa & nd mal og evnen til
selv-evaluering); 3. leder-motivasjon; 4. egen-drive (indre motivasjon til a na
mal); 5. integritet; 6. kunnskap om virksomheten (virksomhetens
mal/tjenesteyting); 7. kognitiv og praktisk intelligens samt bevissthet om
hvordan en som leder fremstar og 8. sosial intelligens hvordan du som leder

virker pa andre; (se ogsa Giles, 2016).

Nedenfor redegjer vi, i forbindelse med LMX-teorien og vare hypoteser, grundig

for viktigheten av at lederen har bevissthet pa sin egen evne til 4 oppna gode
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sosiale jobbrelasjoner til medarbeiderne. Ut ifra var problemstilling tar vi
utgangspunkt i hvordan lederens adferd oppleves av medarbeiderne i hverdagen,
altsd i denne sammenhengen den sosiale jobbrelasjonen de opplever a ha til egen

leder.

2.2. Lederteori — LMX, opprinnelse og utvikling
LMX — er en forkortelse av leader - member - relation, som viser til den
relasjonelle koblingen det er mellom leder og medarbeider i et arbeidsforhold.
LMX-teorien har sin opprinnelse i sosial utvekslingsteori i tidlig sekstiarene
(Blau, 1964), men teoriene har blitt videreutviklet gjennom flere tiar (Masterson et
al., 2017).
Teorien om LMX sier man na har sitt grunnlag i rolleteori (Graen et al.,
1976; Graen & Scandura, 1987).
Videreutviklingen har skjedd gradvis og blir na basert pa relasjonsorientert
lederstil/-teori (Erdogan & Liden, 2002; Kamdar & Van Dyne, 2007; Liao, Liu, &
Loi, 2010; Wayne & Green, 1993).
Det tydelige utgangspunktet na er at en god LM X-relasjon bade er positivt for

ledere, ansatte og organisasjonen som helhet (Yukl et al., 2013).

Det er kvaliteten pa relasjonen som i denne sammenhengen er det viktigste
utgangspunkt, altsa kvaliteten pa dyaden leder - medarbeider. LMX-teorien
fokuserer ogsa seerskilt pa effekten av relasjonen, dvs.

hvordan medarbeideren reelt blir pavirket av relasjonen til sin leder: Jo bedre
relasjon og herav hgy LMX, mellom partene, dess bedre arbeidsprestasjon. Det er
0gsa mange andre sammenhenger som blir pavirket, bl.a. villighet til & ta pa seg

ekstraoppgaver og graden av organisasjonsforpliktelse (Dulebohn et al., 2012).

Relasjonen starter ofte som en mer transaksjonell relasjon, som et instrumentelt
bytte mellom lgnn og arbeidsinnsats (Gerstner & Day 1997; llies et al., 2007;
Guillaume et al., 2013).

Resiprositet og gjensidig nytte av relasjonen gir ogsa en forsterkning av
relasjonen mellom leder og medarbeider og gker naturlig kvaliteten pa relasjonen
(Gouldner, 1960; Liden et al., 1997; Cropanzano & Mitchell, 2005; Molm, 1994).
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Denne resiprositeten oppleves ofte som av starre verdi for medarbeiderne enn for

lederen, pa grunn av ulikheter i maktforholdet (Snodgrass et al., 1998).

Gjensidig avhengighet til hverandre for a oppna gode arbeidsresultater kan
motivere begge parter sterkt, og ogsa pa den maten gke kvaliteten pa relasjonen.
Gjensidig lgpende evaluering av samspillet og kvaliteten pa relasjonen gjares ogsa
kontinuerlig av begge parter (Depret & Fiske, 1994; Snodgrass et al, 1998;
Dienesch & Liden, 1986; Graen & Scandura, 1987; Lord & Maher, 1991; Maslyn
& Uhl-Bien, 2001; Nahrgang et al., 2009).

Medarbeideres daglige arbeidsrelasjon utvikler seg, fra kun a motta lgnn, til ogsa
a fa sterkere organisasjonsforpliktelse, teamforpliktelse og gjensidig tillit
(Cropanzo & Mitchell, 2005; Uhl- Bien & Maslyn, 2003, Ferris et al., 2009,
Gerstner & Day 1997; Liden & Maslyn, 1998; Maslyn & Uhl-Bien, 2001; Uhl-

Bien, Graen & Scandura, 2000). Det er mange studier som har vurdert denne

LMX-utviklingen for medarbeidere og resultater av god LMX-adferd,
eksempelvis (Epitropaki & Martin, 2005; Van Breukelen et al., 2006).

A like den andre parten er naturligvis viktig bade for ledere og medarbeidere. Det
er enklere & utvikle en god relasjon til en part man liker og har felles interesser

med (Byrne et al., 1971). Forskning har vist at likheter og ulikheter mellom leder

og medarbeider ogsa pavirker effekten av samarbeidet (Chi & Lo, 2003; Murphy
& Ensher, 1999; Wayne & Ferris, 1990; Liden et al., 1993; Bauer et al., 2006).

Tillit partene imellom er sveert viktig, og grunnpilaren i gode leder-medarbeider-

relasjoner (Brower et al., 2009; Gomez & Rosen, 2001). Tillit er jo nettopp

grunnlaget for denne teorien, var problemstilling og selve fundamentet for hvorfor

lederen bar sikre utvikling av gjensidig gode relasjoner med medarbeiderne.

2.2.1. Inn-grupper og ut-grupper
LMX-relasjonen mellom medarbeider og leder blir ofte vurdert som en
hgykvalitetsrelasjon. Med hgykvalitetsrelasjon menes de som har en nzr og god
relasjon til lederen. Det er ofte de som er mest like lederen, mest kompetente og

godt motiverte for oppdraget. (Liden & Graen, 1980; Scandura et al., 1986). De
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medarbeiderne som har en slik relasjon til lederen, kan ofte benevnes i denne

sammenhengen som lederens «Inn-gruppe»

Andre medarbeidere, som er noe mer distanserte fra lederen, blir ofte i denne
sammenhengen benevnt som «ut-gruppen». Her er dyaden- eller relasjonen- av
lavere kvalitet/lavkvalitetsrelasjon. Disse medarbeiderne far ofte ikke den samme
oppmerksomhet, muligheter eller belgnning fra lederen sin som de medarbeiderne
som er i inn-gruppen (Graen & Uhl-Bien, 1995).

LMX-teorien er stadig blitt videreutviklet (Martin et al., 2019 ; Andersen et al.,

2020). Na er fokuset flyttet fra slike inn- og utgrupper til mer effektive
lederskapsrelasjoner. Det viktige er hvordan man sammen som leder-medarbeider

kan skape mest mulig effektive relasjoner.

LMX-ledelse kan sies at inneholder bade en viss transaksjonsledelse, fordi den
starter som transaksjonell sosial utveksling av lgnn mot arbeidsinnsats. Deretter
utvikles relasjonen til en mer sosial utveksling med mer fokus pa gjensidig
relasjonsbygging. Etter hvert som relasjonen utvikles gis ofte medarbeideren nye

muligheter og blir oppmuntret videre (Bass, 1999; Graen & Uhl-Bien, 1995).

Medarbeidervurdering fra leders side blir ofte gjort i starten av rolle- eller
teamutviklingen, gjerne allerede nar en leder starter i stillingen sin (Liden et al.,

2008; Cashman et al., 1976). Det er ogsa i denne prosessen overbevisning om

oppdraget, gjensidig tillit og lojalitet forpliktes og skapes (Kinicki & Vecchio,
1994; Brouer & Harris, 2007; Liden et al., 1997; Bernerth et al., 2007; Liden &
Graen, 1980).

Hvor lang tid det tar a utvikle hgykvalitetsrelasjoner er vanskelig @ male og vil

variere mye (Nahrgang et al., 2009).

Graen og Uhl-Bien (1995) mener det kan vaere mest hensiktsmessig 8 male LMX
som én dimensjon uansett. De definerer selv tre dimensjoner, bestaende av
respekt, tillit og inspirasjon. Sparsmalene som maler LMX er likevel sa like at de

mener disse kan inkluderes i én dimensjon. De stottes av Gerstner og Day (1997).

6


https://doi.org/10.1016/1048-9843(95)90036-5
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2020.01474/full#B60
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.01474
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.01474
https://doi.org/10.1080/135943299398410
https://doi.org/10.1016/1048-9843(95)90036-5
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000040?casa_token=Z58G116RmScAAAAA:dy35gZOVU3k0yu-KjkfPHxzL0MChZGYoKEczd9Kfcv6P7jVatSZg9TuYIcEedla9qpoYzFSZzA
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1048984308000040?casa_token=Z58G116RmScAAAAA:dy35gZOVU3k0yu-KjkfPHxzL0MChZGYoKEczd9Kfcv6P7jVatSZg9TuYIcEedla9qpoYzFSZzA
https://doi.org/10.1016/0030-5073(76)90042-8
https://doi.org/10.1002/job.4030150108
https://doi.org/10.1002/job.4030150108
https://doi.org/10.1111/j.1559-1816.2007.00219.x
https://psycnet.apa.org/record/1998-07308-002
https://doi.org/10.1002/job.443
https://doi.org/10.5465/255511
https://doi.org/10.5465/255511
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2008.09.002
https://doi.org/10.1016/1048-9843(95)90036-5
https://psycnet.apa.org/buy/1997-42250-001

Andre mener LMX bgr males i flere dimensjoner. Liden og Maslyn (1998)

identifiserte i sin studie fire trekk ved LMX-ledelse; affekt, lojalitet, bidrag og
profesjonell respekt som et annet eksempel.

Det er ogsa gjennomgaende store forskjeller pa hvordan leder og medarbeider
vurderer kvaliteten pa deres sosiale jobb-relasjon (Harris et al., 2007); (Erdogan &
Enders, 2007); (Gerstner & Day, 1997).

Blant mange teorier innenfor ledelsespsykologi over de siste tiarene har LMX-
ledelse vist seg & veere en av de mest holdbare av ledelsesteoriene (llies et al.
2007), se likevel kritikk av teorien i kap. 2.2.3.

2.2.2. LMX inndeling i SLMX og ELMX

De seneste arene har LMX-relasjonen gjerne blitt delt opp og inndelt i to

hovedgrupperinger etter en konseptualisering av Kuvaas et al., 2012, som beskriver

hvordan to dimensjoner, ulike kvaliteter av LMX-lederstil kan settes opp og males.
De konseptualiserte det som SLMX, social leader member relations og ELMX,

economic leader member relations.

Kuvaas og flere andre forskere fant i deres undersgkelser (Kuvaas et al., 2012), og

i trad med tidligere metaanalyser (Dulebohn et al, 2012), at hgykvalitets leder-

medarbeider relasjoner (LMX) med god sosial bytterelasjon til neermeste leder, er
forbundet med hgyere arbeidsinnsats. De benyttet data fra 552 medarbeidere og
78 ledere, fra totalt 78 bensinstasjoner. Funnene de fant var at jo sterkere sosial
relasjon medarbeidere hadde til sin leder, desto bedre resultater pa
arbeidsprestasjoner og ekstrarolleadferd (villighet til & ta pa seg ekstraoppgaver
m.m.). Jo sterkere transaksjonell relasjon medarbeidere hadde til sin leder, jo
darligere ble arbeidsprestasjon. Dette funnet replikerte de ogsa med data fra
helsesektoren, hvor 352 medarbeidere og deres ledere var inkludert. De fant ogsa i
dette utvalget bade det samme positive funn av god relasjon til leder og gkt
arbeidsinnsats, men ogsa den samme negative sammenhengen. Altsa at
medarbeidere som selv vurderte a ha en transaksjonell relasjon til sin leder scoret

lavere pa egen arbeidsprestasjon (Buch et al., 2014). De fant ogsa i dette studiet at

det var en serlig sterk sammenheng mellom en sosial relasjon til lederen og
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arbeidsinnsats for medarbeidere som hadde lav indre motivasjon. De med hgy
indre motivasjon i dette studiet scoret hgyt pa arbeidsinnsats uansett relasjon til

lederen. Lignende funn er utledet i en studie av Wang, Sui, Luthans, Wang og Wu

fra 2014. Se ogsa (Caniéls & Hatak, 2022) som indikerer at det ogsa er mulig & ha

bade hgy ELMX og SLMX i samme relasjon.

Mangel pa ledelse kan ogsa oppleves av medarbeidere som transaksjonell ledelse.
Dette fant bl.a. (Buch et al., 2015) ut i en studie ifra en hgyteknologivirksomhet

med 199 respondenter. Funnene ble ogsa understgttet med samme indikasjoner og
funn fra sikkerhetsbransjen med 197 respondenter i samme undersgkelse. Det kan
nok bl.a. skyldes at en medarbeider som opplever fraver av ledelse, gjerne ogsa

opplever seg som ignorert og oversett.

Det samme gjelder nar en leder er usikker i lederrollen - da kan medarbeiderne fa
en opplevelse av darligere kvalitet i relasjonen, mer tilnaermet en opplevelse av

transaksjonsledelse (Kuvaas & Buch, 2016).

Kuvaas, Buch og Andersen har ogsa foretatt en litteraturgjennomgang (Andersen,
et al.,2020) og finner gjennomgaende positive sammenhenger for hgy SLMX opp
mot en rekke faktorer, bl.a. bedre arbeidsprestasjoner, arbeidsinnsats, hgyere
ekstrarolleadferd, hayere indre motivasjon og lavere turnoverintensjon. Det
motsatte er tilfellet for transaksjon; lavere arbeidsprestasjoner, ekstrarolleadferd,
lavere indre motivasjon og mer preg av hgyere ytre motivasjon og

turnoverintensjon.

ELMX-ledelse indikerer ogsa mer utbrenthet, lav lojalitet til organisasjonen og
konflikt mellom arbeid og familie. De fant ogsa svak til moderat sammenheng
mellom SLMX og ELMX som stgtter opp under at SLMX og ELMX er to
separate dimensjoner av leder- medarbeider relasjonen (men ikke sa store negative
korrelasjoner at de er ngyaktig motsatte av hverandre som to ulike dimensjoner).
((Kuvaas et al., 2012b; Berg et al., 2017).
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Transaksjonen er ofte definert som over nar byttet er gjennomfart. Den eneste
ngdvendige tilliten i et slikt forhold vil veere at avtalen holdes (Scandura &
Pellegrini, 2008).

Utover tillit, er ofte heller ikke forpliktelser eller mellommenneskelige

tilknytninger innarbeidet i seerlig grad i skonomiske LMX-forhold, (Emerson
1981).

Ifelge Vadera, Pratt og Mishra (2013) vil en ansatt som er preget av et ELMX-

forhold heller ikke ta initiativ til & endre eller ga bort fra de arbeidsmalene som er
satt, uavhengig av om de korresponderer med andre arbeidsoppgaver eller

kompetanse.

Vi vil i var oppgave ta utgangspunkt i en slik inndeling i ELMX og SLMX som
redegjort for over, i trad med Kuvaas et al. sin konseptualisering (Kuvaas et al.,

2012).

2.2.3. Kritikk av LMX-teori
Det er ogsa formulert en del kritikk av LMX som lederteori (Erdogan & Bauer,
2010; Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995; Harris, K. J. et al., 2011;
Gottfredson et al., 2020). Det gjelder bl.a.:

e Medarbeider-adferd (Martin et al., 2010) - Teorien fokuserer for mye pa

lederen og for lite pA medarbeideren, altsa hva er medarbeider-adferd i et
typisk god dyadisk SLMX-relasjon.
e Teori (Schriesheim et al., 1999) - Det er ikke en entydig teoretisk klarhet

av modellen. Den beskriver ikke klart nok mekanismene som ligger til
grunn for LMX-relasjonen.og hva som pavirker den.

e Ensidig positivt fokus (Dulebohn et al., 2012) — Noen forskere har kritisert

LMX for a fokusere for mye pa den positive LMX-relasjonen, og for &
overse negative relasjoner mellom leder og medarbeider.

e Manglende konsistente malinger (Dulebohn et al., 2012) — en annen

kritikk av LMX-forskningen er at det er stor variasjon i hvordan LMX blir

malt og definert. Det kan medfare uklare funn og inkonsekvente resultater.
Det er viktig a ta hensyn til kritikken og utfordringene knyttet til LMX-teorien.
Forskning har vist at LMX-relasjonen ikke ngdvendigvis fungerer likt for alle
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medarbeidere i en organisasjon, og det kan veere variasjoner i kvaliteten pa LMX-
relasjonen mellom ulike team og avdelinger. Derfor bgr ledere ogsa vurdere andre
faktorer, som organisasjonskultur og teamdynamikk, for & kunne utvikle og

forbedre arbeidsmiljget og effektiviteten i organisasjonen.

2.3. Hva pavirker medarbeidere, generelle faktorer
I tillegg til ledelse er det mange faktorer som er viktige i forbindelse med
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet for medarbeidere. Vi skisserer nedenfor hvordan
sammenhenger i motivasjon og arbeidsfaktorer henger sammen med

medarbeideres personlige kvaliteter/personlighet.

En sentral modell er MARS-modellen, som illustrerer faktorer i en
helhetspavirkning av betydning bl.a. for medarbeideres
arbeidsinnsats/tjenestekvalitet (Organizational Behavior, Steven L. McShane,
Mary Ann Von Glinow utgave 2021, s. 22).

I MARS-modellen, utarbeidet av Steven McShane redegjares det for hvilke

faktorer som totalt og i helhetlig sammenheng pavirker egen adferd og
arbeidsinnsats. Er noen av disse faktorene lave vil ogsa arbeidsinnsatsen og
tjenestekvaliteten kunne bli redusert.

Viktige personlighetskarakteristikker redegjort for i modellen er selv-
konseptualisering, persepsjon, falelser, holdninger og stress. Din unike
kombinasjon av disse karakteristikkene danner hvem du er som medarbeider.
Inndelingen i MARS-modellen; akronym for hovedgrupperingene; «Motivasjon»,
inndelt i underfaktorene; retning, intensitet og utholdenhet «Ability» =
muligheter, bade dine leerte og naturlige egenskaper til 4 utfgre arbeidsoppgavene,
altsa kompetanse, «Rolle-persepsjon»; din mulighet til & sluttfare oppgaver pa en
god mate i din rolle som utfarer. Disse faktorene sammen med variable
«Situasjonsfaktorer» (bl.a. arbeidsforhold, se ogsa nedenfor) er de faktorer som

totalt sett vil pavirke din arbeidsinnsats og tjenestekvalitet, ifglge denne modellen.

Arbeids- og situasjonsfaktorer spiller ogsa en betydelig rolle.
Arbeids- og situasjonsfaktorer:
e Arbeidsmiljg (Bakker & Demerouti, 2007; Nielsen & Daniels, 2012): Et

positivt arbeidsmiljg kan fare til hgyere tjenestekvalitet og okt
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arbeidsinnsats. Ansatte som trives pa jobben og faler seg verdsatt vil
vanligvis jobbe hardere og yte bedre service. Gode relasjoner til kollegaer
er ogsa viktig.

e Oppleering og utvikling (Tharenou et al., 2007; Salas et al., 2012): Ansatte

som far tilstrekkelig opplering og utviklingsmuligheter vil stadig utvikle
bedre ferdigheter og kunnskap i utavelse av sine arbeidsoppgaver

e Belgnning og anerkjennelse (Kuvaas, 2006; Gagné & Deci, 2005):

Ansattes innsats ber belgnnes og anerkjennes pa en rettferdig og
meningsfull mate.
e Arbeidsbelastning (Bakker et al., 2005; H&usser et al., 2010): For hgy

arbeidsbelastning kan fare til stress og utmattelse, noe som kan fare til

redusert tjenestekvalitet og arbeidsinnsats. Det er viktig a sikre at
arbeidsbelastningen er rimelig, og at ansatte har tilstrekkelig tid og
ressurser til & gjgre jobben sin pa en effektiv mate.

e Kommunikasjon (Men, 2014; Smidts et al., 2001): God kommunikasjon

mellom ledere og medarbeidere kan bidra til & klargjere forventninger og
mal, gke den gjensidige sosiale arbeidsrelasjonen/samarbeidet og igjen
bidra til gkt tjenestekvalitet og arbeidsinnsats, ref. sammenheng og

gjennomgang av LMX-teori over.

Alle de nevnte faktorene bidrar vesentlig til & fremme medarbeideres motivasjon,
trivsel, trygghet og utvikling pa arbeidsplassen — og er essensielle for a sikre en
haykvalitets utfarelse av arbeidsinnsats og tjenestekvalitet.

Jobbmotivasjon er ogsa definert av Pinder, 1998 som et sett av indre og ytre

krefter som initierer arbeidsrelatert adferd og som bestemmer adferdens form,
retning, intensitet og varighet.

Autonomi og muligheten til selv a regulere/pavirke utfarelsen av eget arbeid er
tett koblet til trivsel, ovennevnte faktorer og din indre motivasjon og blir

behandlet sarskilt i neste kapittel.

2.3.1. Autonomi

Autonomi er et sentralt begrep nar det gjelder indre motivasjon og opplevelsen av

motivasjonens styrke. Selvbestemmelsesteorien (Gagné & Deci, 2005; Deci et al.,

2017; Good, 2022; Bureau, 2022), fremhever betydningen av autonomi som en
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av de viktige faktorene som driver til din indre motivasjon, i tillegg til
kompetanseopplevelse og tilhgrighet. Pink (2011) synliggjer ogsa autonomiens
betydning i hans teori. Han argumenterer for at det er viktig a tilfredsstille behovet
for selvbestemmelse i vare liv, inkludert arbeidshverdagen. Pink peker pa fire
aspekter ved autonomi: oppgave (Task), tid (Time), teknikker/verktay
(Techniques/Tools) og team (Team). Optimal autonomi oppstar nar man har full
kontroll over hvilke oppgaver man utfarer, hvordan man utfgrer dem, nar man
utferer dem, og hvem man samarbeider med.

Dersom autonomi kombineres med mestring (Mastery) — utvikling og forbedring
av egne ferdigheter og evner — samt tilfredsstillende kompensasjon og mening
(Purpose), oppstar det Pink kaller "motivasjon 3.0" (Pink, Drive).

Det finnes en sterk sammenheng mellom opplevd jobbautonomi, indre motivasjon

0g jobbytelse, som ogsa er pavist i en metaanalyse av (Cerasoli et al., 2016).

Mulige forklaringer pa denne sammenhengen inkluderer opplevd eierskap til egne

handlinger, gkt opplevd kontroll og innflytelse, samt hayere opplevd valgfrihet.

2.3.2. Indre motivasjon

| folge Deci & Ryans (2000) motivasjonsteori er det forskjell pa indre og ytre
motivasjon. Gjares en aktivitet av interesse og det a gjere aktiviteten er en stor
nok belgnning i seg selv er dette indre motivasjon. Gjares aktiviteten for a fa lann
eller annen ytelse utenfor aktiviteten er dette ytre motivasjon. Indre

jobbmotivasjon gir tilfredshet, mening og glede i arbeidet for medarbeiderne

(Deci et al., 1989). Den fungerer som egen belgnning, sammenlignet med ytre
motivasjon (lenn og bonus). Studier viser at indre motiverte ansatte presterer
bedre, har hgyere organisasjonsforpliktelse, og opplever ogsa mindre jobbstress
og sykefraveer (Dysvik et al., 2013; Dysvik et al., 2015; Kuvaas et al., 2017).

Selvbestemmelsesteorien tar som nevnt utgangspunkt i at kilder til indre
motivasjon er selvbestemmelse, tilhgrighet/fellesskap og kompetanse/mestring i
stillingen sin (Gagne og Deci, 2005; Van der Broeck et al., 2016;

Kuvaas & Dysvik, 2009).

Empirisk forskning pa jobbdesign synliggjer at indre motivasjon gker med

opplevelsen av mening, ansvar og kunnskap. Disse viktige faktorer for indre

motivasjon refereres det til ogsa til i Jobbkarakteristikkamodellen (Hackman
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J.R., Oldham, G.R., 1976; Fried & Ferris, 1987; Humphrey et al., 2007). Her

redegjares det for at jobben for ansatte kan berikes over fem viktige dimensjoner,

hvor graden av opplevd autonomi ogsa inngar: Variasjon, ferdigheter og
kunnskaper som kreves for a gjare jobben, Identitet - | hvilken grad gjer man
jobben fra begynnelse til slutt/hele jobben, Signifikans, Har jobben stor
innflytelse pa andres liv? Autonomi, i hvilken grad innebarer jobben frihet og
selvstendighet, Feedback/tilbakemelding, i hvilken grad gir jobben deg klare
tilbakemeldinger pa hvordan du presterer? Alle disse faktorene vil kunne pavirke
din indre motivasjon, som igjen vil kunne pavirke din arbeidsinnsats og
tjenestekvalitet.

Ut i fra bl.a. metaanalysen til (Humprey et al., 2007) kan det utledes at effektive

organisasjoner bade trenger godt jobbdesign, men ogsa gode sosiale relasjoner.

Det er ogsa forsket pa at de som opplever & ha hgy indre motivasjon ogsa opplever
a mer kunne kontrollere deres arbeidsfaktorer og pavirkning pa interaksjonen med
deres ledere og kollegaer enn de som opplever a vare ytre motivert. De som er
utpreget indre motivert utviser ogsa oftere adferd preget av initiativ enn passivitet
(R. Martin et al., 2005; Phillips & Bedeian, 1994).

Ut ifra var teoretiske utledning av viktigheten av tillitshasert ledelse, SLMX, og at
medarbeidere bade opplever hgy grad av autonomi og indre motivasjon for
maksimal motivasjon, arbeidsinnsats og tjenestekvalitet er det naturlig a utlede

vare hypoteser basert pa dette grunnlaget.

2.4. Vare hypoteser
Ut ifra formulert problemstilling og ovenstaende teorigrunnlag regner vi med a
gjere replika av andre forskeres funn. Altsa at en god relasjonell dyade mellom
leder og medarbeider, tillitshasert ledelse, pavirker medarbeidere positivt og gir
gket arbeidsinnsats og tjenestekvalitet. Den indre motivasjonen og autonomien til
medarbeidere antar vi ogsa blir pavirket positivt av en slik relasjonell lederstil. Vi

illustrerer dette nedenfor i tabell nr. 1.
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Uavhengig variabel: Avhengig variabel:

Tabell 1. Visuell framvisning av variabler og sammenhenger

Var hovedhypotese blir derfor:

En leder som har utpreget tillitsbasert lederstil (SLMX) vil ha starre positiv effekt
pa medarbeidernes egenvurderte arbeidsinnsats og tjenestekvalitet sammenlignet
med en mer transaksjonsbasert lederstil (ELMX).

Mediatorhypoteser:

Mediator hypotese nr. 1:

Autonomi:
Opplevd autonomi medierer sammenhenger mellom lederstil og henholdsvis
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet. Med. SLMX-ledelse vil det oppleves en hgyere

autonomi, som igjen har en positiv effekt pa arbeidsinnsats/tjenestekvalitet.

Mediator hypotese nr. 2:

Indre motivasjon

Opplevd indre motivasjon medierer sammenheng mellom lederstil og
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet. Med SLMX-ledelse vil det oppleves en hgyere
indre motivasjon som igjen har en positiv effekt pa arbeidsinnsats/tjenestekvalitet.
Opplevd indre motivasjon medierer sammenhenger mellom lederstil og

henholdsvis arbeidsinnsats og tjenestekvalitet.
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3. METODEDEL

3.1. Datainnsamling

Undersgkelsen ble besvart av 250 respondenter av mulig utvalgsstarrelse pa ca. i
overkant av 1000 personer pa til ssmmen 16 NAV-kontor. Alle respondenter
besvarte fullstendige besvarelser med komplette data for alle gitte variabler, se

ogsa vedlegg til oppgaven.

Sperreundersgkelsen ble gjennomfart ved bruk av godt validerte sparrebatterier
for hver variabel, inkludert demografiske sparsmal om kjgnn og alder.
Standardiserte metoder ble brukt for a sikre palitelige og sammenlignbare
resultater.

7-punkts skalaer er blitt benyttet i undersgkelsen. Respondentene velger et tall fra
en til syv. Skalaen 7-punkts gir en mer omfattende grad av variasjon i svarene enn
en 5-punkts skala og vi har valgt a benytte denne graderingen.

Folgende godt validerte spgrrebaterier har vi benyttet:

e Selvrapportert arbeidsinnsats og tjenestekvalitet (Kuvaas & Dysvik,
2009, s. 236) ble benyttet 9 testledd. Eksempler pa testledd inkluderer:
«Jeg forsgker a jobbe sa hardt som overhodet mulig»; «Arbeidet mitt er av
ypperste kvalitet».

e Autonomi ble malt med et sparrebatteri utviklet av Morgeson &

Humphrey, 2006, og videreutviklet og oversatt til norsk av Kuvaas &

Dysvik, 2009. Denne spgrrebatteriet bestar av 4 testledd, inkludert
«Jobben tillater at jeg tar egne beslutninger om hvordan jeg legger opp
arbeidet».

e Indre motivasjon (Kuvaas & Dysvik, 2009) med 4 testledd. Et eksempel

pa disse testleddene er «Mine arbeidsoppgaver er i seg selv en viktig
drivkraft i jobben min».
e SLMX og ELMX (Kuvaas & Dysvik, 2020, s. 229) med 4 testledd.

Eksempler pa disse inkluderer: "Forholdet til min na&rmeste leder handler

mye om gjensidighet. Noen ganger gir jeg mer enn jeg far, og andre far jeg
mer enn jeg gir" for SLMX, og "Jeg er kun villig til & sta pa ekstra for min

nermeste leder om det vil lanne seg for meg" for ELMX.

Se vedlegg nr. 3 for fullstendig oversikt over pastander i sparrebatteriene.

15


https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x
https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x
https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.6.1321
https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.6.1321
https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x
https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x
https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2009.00103.x
https://ibok.no/bok/9788245033960

3.2. Resultater av datainnsamlingen

| denne studien ble det benyttet et systematisk rammeverk for & gjennomfare en

rekke statistiske analyser, som omfattet fglgende metoder:

Faktoranalyse: For & avdekke de underliggende strukturene i datasettet, ble
det gjennomfart en faktoranalyse ved & anvende ekstraksjonsmetoden
Principal Component Analysis (PCA) og rotasjonsmetoden Oblimin med
Kaiser Normalization. Faktormatrisens resultater indikerte tilfredsstillende
utfall, idet samtlige testledd hadde en faktorbelastning pa minst 0,5 pa de
forventede faktorene. Vi viser til vedlegg nr.1. Dette anses som et
akseptabelt niva for faktorbelastning i denne analysen.
Reliabilitetsanalyse: Reliabilitetskontrollen ble gjennomfart for hver faktor
separat ved hjelp av Cronbachs alfa, og viste stabilitet samt alfa-verdier
over 0,8. Dette indikerer en hgy grad av diskriminant validitet, uten
krysninger av testledd. Detaljerte Cronbachs alfa-verdier er oppgitt i
korrelasjonstabellen nr. 2.

Deskriptive analyser med korrelasjon: Gjennom deskriptive analyser ble
dataene beskrevet og oppsummert, og korrelasjonsanalyse ble brukt for &
undersgke styrken og retningen av de lineaere forholdene mellom
variablene, som er vist i tabellen nr. 2.

Regresjon: Utfarelse av en femtrinns regresjonsanalyse (tabell nr. 5)
undersgkte sammenhengen mellom avhengige og uavhengige variabler,
samt to mediatorer, og to kontrollvariabler. Dette bidro til testing av
hypoteser om arsakssammenhenger mellom variablene og en dypere
forstaelse av hvordan variablene pavirket direkte og medierte effekter pa

egenvurdert innsats/kvalitet.

‘Variabel Snirt SD Testledd 1 2 3 4 5 6
1|SLMX 4.9910 1.37047 |4
2|ELMX 2.2390 1,12793 |4 -.158" 21
3| Autonomi 5.7271 1.10489 |o 300" -0.056
4|{Indre motivasjon 5.6550 1.09569 (4 2310 1477 470" (.900)
5|Innsats og kvalitet 5.6618 0.78790 |g 145" -0.122 279%F | 393k |(.002)
6|Kjonn 0061 |g72™  |-0.048 0.069 0.12
7|Alder 0.078 -0.074 0.054 L 203%# .185*% -0.099

N=250. Cronbachs alpha i parentes. *p<.05, **p<.01

Tabell 2. Deskriptiv statistikk og korrelasjon mellom variabler
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3.3. Oversikt over utvalget
I denne spgrreundersgkelsen ble det benyttet demografiske variabler som alder og
kjgnn. Disse dataene ble brukt som kontrollvariabler.
Vi viser til tabell nr. 3. Utvalget i denne undersgkelsen er dominert av kvinner,
som utgjer 78,8% prosent av deltakere. Andelen av menn er betydelig lavere, med
en andel pa 21,2 %.

Kignnsfordeling

100
80
60
40

b ]
0

Mann Kvinne

Tabell 3. Kjgnnsfordeling

Resultatene indikerer at blant respondenter var andelen personer i aldersgruppen
20-29 ar relativt lav, med kun 2,4% av respondentene i denne aldersgruppen.
Andelen personer i aldersgruppen 30-39 ar var hgyere, og utgjorde 18,8% av
respondenter, mens andelen personer i aldersgruppen 40-49 ar var enda hgyere,
med 25,6% av deltakerne. Den sterste andelen av respondenter var imidlertid i
aldersgruppen 50-59 ar, med en andel pa 36,8%. Andelen personer i
aldersgruppen 60-70 ar var relativt lavt, med kun 16,4%. Viser til tabell nr. 4.

Alder

[

Q.

= 20-2934r ®30-393r =40-49ar =50-594r =60-703ar

Tabell 4. Aldersgrupper
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3.4. Hypotesetesting

Steg 1 Steg2a  Steg 2b Steg 3 Steg 4 Steg 5
SLMX 0.145% 0.058 0.04 0.023 0.022 0.016
ELMX -0.042
Indre motivasjon 0.378%** 0:333%%%0 0,133*+* [)2R5%«*
Autonomi 0.263*** 0,114 0.289 0.136
Kjonn 0.12* 0.113
Alder 0.129*% 0,127*
Modell p(<) <.001 <.001 <.001 <.001 <.001 <.001
F 5.327 22.94 10.654 16.276 11.616 9.74
R? (justert) 0.017 0.15 0.072 0.156 0.176 0.174

***p<,001, **p<,01, *p<,05

Tabell 5. Hierarkisk regresjon - direkte og medierte effekter pa egenvurdert innsats/kvalitet

3.4.1. Hovedhypotese
Hovedhypotesen antyder at en leder med en tillitsbasert lederstil (SLMX) vil ha
en starre positiv effekt pa medarbeidernes selvrapporterte arbeidsinnsats og
tjenestekvalitet sammenlignet med en leder som benytter en mer
transaksjonsbasert lederstil (ELMX).
Korrelasjonsanalysen viser en svak positiv sammenheng mellom SLMX og
innsats/kvalitet (r = 0,145, p = 0,022). Dette statter var hovedhypotese, ettersom
SLMX er positivt relatert til medarbeidernes arbeidsinnsats og tjenestekvalitet,
mens ELMX ikke har noen statistisk signifikant korrelasjon med denne
variabelen.
Steg 1 i regresjonstabellen viser direkte sammenheng mellom SLMX og
innsats/kvalitet uten a kontrollere for andre variabler. Resultatene viser at SLMX
har en signifikant og positiv (b = 0,145) sammenheng med innsats/kvalitet.
I regresjonsanalysen reduseres beta-koeffisienten for SLMX pavirkning pa
innsats/kvalitet fra 0,145 til 0,016 nar vi inkluderer mediatorer og
kontrollvariabler i modellen.
Regresjonsanalyse viser at ELMX har en ikke-signifikant og negativ effekt pa
innsats/kvalitet, med en betakoeffisient pa -0,042 og en p-verdi pa 0,488.
Sammenheng mellom ELMX og innsats/kvalitet, indikerer at jo hgyere score en
ansatt har pa ELMX, jo lavere vil innsats/kvalitet veere. Men denne sammenheng

er ikke sa sterk og ikke statistisk signifikant.
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Resultatene fra regresjonsanalysen stgtter hovedhypotesen pa flere punkter:

e SLMX har en signifikant og positiv sammenheng med innsats/kvalitet, noe
som tyder pa at en leder med en tillitsbasert lederstil vil ha en starre
positiv effekt pA medarbeidernes arbeidsinnsats og tjenestekvalitet enn en
leder med en transaksjonsbasert lederstil.

e Nar bade SLMX og ELMX inkluderes som uavhengige variabler i
regresjonsanalysen, viser resultatene at SLMX fortsatt har en positiv
sammenheng med innsats/kvalitet, mens ELMX har en ikke-signifikant og
negativ effekt. Dette stgtter hypotesen om at tillitsbasert lederstil er mer
gunstig for arbeidsinnsats og tjenestekvalitet enn transaksjonsbasert
lederstil.

R 2 (justert) i regresjonsanalysen gkte gradvis fra 0,017 i steg 1 til 0,174 i steg 5,
noe som indikerer at var skisserte modell forklarer en betydelig del av variansen i
innsats/kvalitet. | femte steg forklarer modellen om lag 17,4% av variansen i
innsats/kvalitet, sammenlignet med kun 1,7% i ferste steg, noe som indikerer en
betydelig forbedring i modellens evne til & forklare variansen i innsats/kvalitet

ettersom flere variabler ble inkludert.

Samlet sett statter resultatene fra regresjonsanalysen hovedhypotesen om at en
tillitsbasert lederstil (SLMX) vil ha starre positiv effekt pd medarbeidernes
egenvurderte arbeidsinnsats og tjenestekvalitet sammenlignet med en mer
transaksjonsbasert lederstil (ELMX).

3.4.2. Mediator hypotese 1

Opplevd autonomi medierer sammenhenger mellom lederstil og henholdsvis

arbeidsinnsats og tjenestekvalitet.

MEDIATOR:
0,399%**

0,263%**

Avhengig variabel:

Uavhengig variabel: 0,04 (0,145*)
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Tabell 6. Medieringsanalyse med autonomi som mediator

Vi viser til tabell nr. 6. Pearsons korrelasjonskoeffisient mellom SLMX og
autonomi er 0,399 og signifikant. Dette indikerer at det er en moderat positiv
sammenheng mellom SLMX og autonomi, slik at personer som scorer hgyt pa

SLMX ogsa har en tilbgyelighet til & score hgyt pa autonomi.

Pearsons korrelasjonskoeffisient mellom autonomi og innsats/kvalitet er 0,279 og
er signifikant, viser til korrelasjonstabellen nr. 2. Personer som opplever hgy grad

av autonomi, har en tendens til & ha hgy grad av innsats og kvalitet i jobben sin.

Steg 2b i regresjonstabellen viser resultatene av regresjonsanalysen mellom
SLMX og innsats/kvalitet med autonomi som mediator, og uten & kontrollere for
andre variabler. Resultatene viser at bade SLMX (b = 0,040, sig. 0,549) og

autonomi (b = 0,263, sig. 0,000) har en positiv sammenheng med innsats/kvalitet.

SLMX har ikke en signifikant effekt pa innsats/kvalitet nar autonomi er inkludert
som mediator. Autonomi har en signifikant og positiv effekt pa innsats/kvalitet,

med en betakoeffisient pa 0,263, nar andre variabler holdes konstante.

Det foreligger full mediering og sterk statte for hypotesen nar autonomi fungerer

som mediator.

3.4.3. Mediator hypotese 2

Opplevd indre motivasjon medierer sammenheng mellom lederstil og henholdsvis

arbeidsinnsats og tjenestekvalitet.

MEDIATOR:
0,231%**

0,378%%**

Avhengig variabel:

Uavhengig variabel: 0,058 (0,145%)

Tabell 7. Medieringsanalyse med indre motivasjon som mediator
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Vi viser til tabell nr. 7. Pearsons korrelasjonskoeffisient mellom SLMX og indre
motivasjon er 0,231 og er signifikant med en p-verdi pa 0,000. Dette tyder pa at
det er en lav til moderat positiv og signifikant sammenheng mellom SLMX og
indre motivasjon. Personer som har scoret hgyt pa SLMX har ogsa en tendens til &

ha en hgy grad av indre motivasjon.

Korrelasjonskoeffisient mellom indre motivasjon og innsats/kvalitet er 0,392 og er
signifikant. Dette indikerer at det er en moderat positiv signifikant sammenheng
mellom innsats/kvalitet og indre motivasjon, slik at personer som opplever hgy
grad av indre motivasjon har en tendens til & ha hgy grad av innsats og kvalitet i

jobben sin.

Steg 2a i regresjonstabellen viser resultatene av regresjonsanalysen mellom
SLMX og indre motivasjon som mediator, uten a ha kontrollert for andre variabler
i modellen. Indre motivasjon har en signifikant og positiv effekt pa
innsats/kvalitet, med en betakoeffisient pa 0,378.

Resultatene viser at SLMX ikke er signifikant, men har positiv effekt pa indre
motivasjon med en betakoeffisient pa 0,058.

Mediator hypotesen 2 far sterk statte, og det foreligger full mediering for

sammenhengen.

3.4.4. Regresjon med begge mediatorer samtidig

MEDIATOR:

0,231 %%
’ . MEDIATOR: 0’11.4

0,399 %" 0,333 %%+

Avhengig variabel:

Uavhengig variabel: 0,023 (0,145%)

Tabell 8. Medieringsanalyse med begge mediatorer
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Vi viser til tabell nr. 8. Steg 3 i hierarkisk regresjonsanalyse viser resultatene av
medieringsanalysen, der bade autonomi og indre motivasjon fungerer som
mediatorer i sammenhengen mellom SLMX og innsats/kvalitet.

SLMX er ikke en signifikant prediktor for innsats/kvalitet (b = 0,023) nar vi
kontrollerer for bade autonomi og indre motivasjon i modellen.

Resultatene viste at ndr bade autonomi og indre motivasjon ble inkludert som
mediatorer i modellen, sa ble sammenhengen mellom SLMX og innsats/kvalitet
redusert (b = 0,023). Deretter ser vi at autonomi ikke lenger er signifikant, og kun
indre motivasjon (b = 0,333) er signifikant mediator i denne sammenhengen.

Steg 4 i regresjonsanalysen viser SLMX effekter pa innsats/kvalitet nar begge
mediatorer er med, samt kontrollvariabler. SLMX har signifikant (b=0,022) effekt
pa innsats/kvalitet nar begge mediatorer, kontrollvariabler var inkludert i
modellen.

Autonomi (b=0,133) har en positiv men ikke signifikant effekt pa innsats/kvalitet.
Indre motivasjon med betaverdi pa 0,289 indikerer en signifikant og positiv effekt
pa innsats/kvalitet.

Dette betyr at jo hgyere indre motivasjon, jo hagyere vil innsats/kvalitet vere, nar
man tar hensyn til begge mediatorer, samt kontrollvariabler.

Steg 5 i den hierarkiske regresjonsanalysen viser resultatene nar alle variablene er
inkludert. SLMX og ELMX inkluderes som uavhengige variabler, samt
kontrollvariabler kjgnn og alder, og mediatorer indre motivasjon og autonomi pa
innsats/kvalitet som avhengig variabel.

Resultatene viser at SLMX fortsatt har en positiv sammenheng med
innsats/kvalitet (b = 0,016), og at bade indre motivasjon (b = 0,285) og autonomi
(b = 0,136) har en positiv sammenheng med innsats/kvalitet nar bade SLMX og
ELMX kontrolleres for.

Indre motivasjon har signifikant og positiv effekt pa innsats/kvalitet. Det tyder pa
at jo hgyere indre motivasjonen er, jo hgyere vil innsats/kvalitet veere, nar man tar
hensyn til alle variablene i modellen.

Autonomi har en positiv effekt pa innsats/kvalitet, men denne effekten er ikke

statistisk signifikant.

Vi viser til tabell nr. 5 og 8. I trinn 3-5 i regresjonsanalyse, der bade autonomi og

indre motivasjon tas med som mediatorer, viser resultatene at sammenhengen
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mellom SLMX og innsats/kvalitet reduseres. Steg 3-5 viser at autonomi ikke
lenger er en signifikant mediator. Det er kun indre motivasjon som fremstar som

signifikant mediator i forholdet mellom SLMX og innsats/kvalitet.
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4. Diskusjon av funn
Sparreundersgkelsen ble sendt ut til alle medarbeidere pa NAV-kontorene i et
fylke i NAV via intern e-post. For a ivareta respondentenes personvern, ble de
informert om konfidensialitet og deres rett til a trekke seg fra undersgkelsen, ogsa
I selve spgrreundersgkelsen. E-posten som ble sendt til respondentene inneholdt
ogsa annen relevant informasjon om undersgkelsen og hvordan dataene som

samles inn ville bli brukt i prosjektarbeid og eventuelt i videre forskning.

4. 1. SLMX

For & oppsummere vare funn viser funnene hos vare respondenter at det er en
positiv sammenheng mellom hgy SLMX-adferd blant ledere og hgy score bade pa
autonomi, indre motivasjon og arbeidsinnsats/-kvalitet blant ansatte. Dette statter
hypotesen om at SLMX har en positiv innvirkning pa ansattes innsats og kvalitet
pa arbeidet.

Dette er i trad med det meste av nyere forskning og lederteori som indikerer at
relasjonen mellom leder og medarbeider er av betydelig viktighet for
arbeidsinnsats og tjenestekvaliteten. | denne sammenhengen er det viktig & ogsa
understreke viktigheten av opplevelsen av autonomi som pavirkningsfaktor pa
medarbeideres indre motivasjon. Hvordan disse faktorene, sammen med SLMX-
ledelse henger sammen og indikerer & pavirke arbeidsinnsats og tjenestekvalitet er
viktig a se i sammenheng.

Mange ledere har ofte en noe begrenset «inn-gruppe», altsa medarbeidere de har
en serlig haykvalitets-relasjon til, og som far utpreget grad av SLMX-ledelse fra
dem. Ledere kan ofte ha utfordringer med & behandle alle medarbeidere likt og pa
samme gode relasjonelle mate, ref. vart teorigrunnlag.

Det er klare indikasjoner pa at medarbeidere som opplever en god relasjon til
leder indikerer & oppleve hgy autonomi som ogsa igjen kan indikere sammenheng
ogsa med hgy indre motivasjon. Vare data viser at mange medarbeidere i dette
fylket i NAV, opplever & ha gode relasjoner til sine ledere, og som ogsa scorer
hayt bade pa autonomi og indre motivasjon. | utvalget vart vises naturlig nok
forskijeller i styrke pa relasjonen mellom medarbeidere og ansatte, jfr. score-
oversikt.

Tilhgrer du lederens «ut-gruppe», altsa far mer ELMX-ledelse enn SLMX-ledelse

eller i hvert fall faler det slik selv som medarbeider at relasjonen ikke er optimal
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(selv om det ikke er bevisst fra lederens side), vil tilliten og opplevelsen av
relasjonen til lederen vaere av en helt annen kvalitet. Det vil ogsa kunne pavirke
din indre motivasjon for arbeidsoppgavene og ogsa kunne pavirke din
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet. Din opplevelse av autonomi vil ogsa kunne

pavirkes. Se ogsa neste avsnittsoverskrift om ELMX.

Hvorvidt vart datagrunnlag er representativt for dette fylket er vanskelig &
vurdere. Vi har ingen malinger av IP-adresser eller lignende for & kunne vurdere

fra hvilke NAV-kontor vare respondenter har svart i fra.

Fordelingen pa alder og kjann er ogsa vanskelig a vurdere i forhold til om det er
representativt. Det er erfaringsmessig flere kvinner som svarer pa slike

undersgkelser, men ogsa flere kvinner totalt sett ansatt i etaten.

Det er generelle bias-utfordringer pa dette med a male type lederstil. Det er ikke
negdvendigvis et veldig presist maleverktay. En leder vil variere sin lederstil og vil
ogsa kunne ha islett av ulike tilneerminger til ulike oppgaver. Det kan eksempelvis
veere noen oppgaver som blir detaljert malt/vurdert (ogsa som falge av
overordnede mal-styringssignaler) og andre hvor medarbeider vil bli gitt utpreget
tillit.

Det vil ogsa kunne variere i forhold til hvilken medarbeider som konkret fglges
opp av lederen. Noen medarbeidere gnsker eksempelvis at lederen falger opp
tettere/mer dialog i hverdagen. Opplevelsen til en medarbeider er heller ikke lik,
og ulike medarbeidere vil oppfatte lederstilen til en leder ulikt. Den enkelte

medarbeider vil ha sine behov som ogsa kan divergere fra andre medarbeidere.

4.2. ELMX
Vare data viser at ELMX lederstil er lite utbredt i vart utvalg i NAV.
Histogrammet nr. 10 og 11 vier likevel en del respondenter som scorer ELMX-
ledelse hayt.
Deskriptiv analyse viser gjennomsnittlig betydelig hayere verdi for SLMX enn
ELMX, viser til tabell nr. 9. For variabelen ELMX, fant vi en minimumsverdi pa
1 og en maksimumsverdi pa 6,75, med en gjennomsnittlig verdi pa 2,24 og et
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standardavvik pa 1,13. Disse resultatene indikerer at de fleste respondentene
scorer pa sin leder pa den lavere delen av skalaen, og det er relativt stor spredning

i svarene.

Deskriptiv statistikk

H Innsats/kvalitet
H Indre motivasjon
Gjennomsnitt R
i Autonomi
ELMX

HSLMX

o
=
]
w
o~
]
o
~

Tabell 9. Deskriptiv statistikk

Det kan veere mange grunner til at en medarbeider opplever relasjonen til sin leder
som mer transaksjonell. Blant annet viser forskning at du kan ha denne
opplevelsen som ny-ansatt far du har blitt veldig kjent med din leder. Opplevelsen
og det konkrete samspillet kan variere og relasjonen og samspillet vil over tid
kunne endre seg. Vi har kun synliggjort et gyeblikksbilde i aktuelt fylke med var
undersgkelse. Situasjonen/det daglige samspillet vil variere avhengig av hvilke
medarbeidere som til enhver tid er ansatt i organisasjonen og hvilke ledere som er
ansatt og ogsa hvilke ledere/medarbeidere som begynner og slutter.
Arbeidsmiljget og ogsa samspillet mellom ledere og medarbeidere er i
kontinuerlig endring. Det gjelder ogsa den subjektive opplevelsen medarbeidere
har av sin relasjon til leder. Opplevelsen vil over tid kunne divergere ut ifra
opplevelser og erfaringer i samspillet direkte og indirekte i tjenesteutfarelsen og

arbeidsmiljget.

Forskning pa transaksjonell lederstil har ogsa pavist at ledere som er usikre i sin
lederrolle, eller som utviser manglende ledelse (laisses affaire) kan oppleves som
ELMX-ledere. Et viktig forskningsfunn i denne sammenhengen er ogsa at det er
pavist sammenheng mellom gkt sykefraveer i organisasjoner som har utpreget
ELMX-ledelse.
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Forskning har ogsa vist at transaksjonelle bytteforhold kan vere positivt i

forbindelse med mer enkle og rutinepregede arbeidsoppgaver (Dumdum et al.,

2013). I slike sammenhenger vil da fokuset vare klare mal og konkret avklarte
arbeidsoppgaver som tydelig kan males nar er ferdig/utfert. Det er antagelig lite

av slike enkle rutinepregede oppgaver pa et NAV-kontor.

For mye oppfelging- og malesystemer fra leders side kan ogsa raskt begrense
opplevelsen av medarbeiders autonomi og igjen motivasjonen for arbeidet. Mye
fokus pa oppfalging/kontroll kan ogsa direkte eller indirekte pavirke opplevelsen

av relasjonen til leder, og lederrelasjonen kan bare mer preg av ELMX.

Det er naturligvis et for lite utvalg til & kunne trekke ut noen klare og entydige
indikasjoner ut ifra ovenstaende faktorer, men dette kan ogsa veare en
medvirkende arsak til at ELMX-ledelse indikeres og ikke vurderes positivt i vart

utvalg.

Korrelasjon mellom ELMX og indre motivasjon (r=-0,147) har vist negativ og
signifikant sammenheng. Dette indikerer at det er en negativ sammenheng mellom
ELMX og indre motivasjon. Dette kan veare et viktig funn fordi det kan indikere
at nar ledere fokuserer for mye pa eksterne belgnninger og motivasjonsfaktorer,
kan dette ga pa bekostning av de indre motivasjonsfaktorene hos de ansatte. Det
kan ogsa veere slik at leder-relasjonen til disse aktuelle medarbeidere ikke
oppleves som szrlig god. Dette kan igjen pavirke arbeidsytelsen og til og med
fare til en reduksjon i innsatsen og kvaliteten pa arbeidet. Det kan derfor veere
viktig for ledere a finne en balanse mellom a tilby eksterne belgnninger, sikre
gode relasjoner og a understgtte de interne motivasjonsfaktorene til de ansatte.
Det negative forholdet mellom ELMX og indre motivasjon i vart datautvalg kan
ogsa indikere at jo mer en leder bruker en transaksjonsbasert tilnserming, jo
mindre sannsynlig er det at medarbeiderne vil fgle en indre motivasjon for
arbeidet sitt. Dette kan skyldes at medarbeidere som opplever transaksjonsbasert
ledelse, kan oppleve og fale at de bare utfgrer oppgavene sine fordi de ma eller for
a fa lenn/belgnning, i stedet for a fale en genuin interesse eller lidenskap for

arbeidet de gjar.
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4.3. Autonomi - mediator hypotese 1
Korrelasjonsanalysen viser en moderat positiv signifikant sammenheng mellom
SLMX og opplevd autonomi. Dette antyder at en lederstil som fremmer SLMX er
assosiert med hgyere opplevd autonomi blant ansatte.

Disse funnene statter hypotesen om at opplevd autonomi kan spille en rolle i
sammenhengen mellom lederstil og arbeidsinnsats/tjenestekvalitet. Nar ansatte
opplever stgrre autonomi, kan det gke deres engasjement, noe som igjen kan fare
til hgyere arbeidsinnsats og tjenestekvalitet.

Vi har tidligere redegjort for i teorigrunnlaget vart hvor viktig opplevelsen av
autonomi er for a sikre hgyest mulig indre motivasjon hos medarbeidere. En
relasjonell god leder ber ogsa veere opptatt av a legge til rette for at medarbeidere
opplever a bli vist tillit til & tilpasse arbeidet og selv i starst mulig grad pavirke
gjennomfaringen av arbeidet. | denne sammenhengen er det ogsa viktig & vurdere
alternative jobbdesign, inkludert mulighet for hybride lgsninger med kombinasjon

av hjemmekontor og fysisk oppmate som ett eksempel

4.4. Indre motivasjon - mediatorhypotese 2
Forsking viser at du kan veere hgy pa indre motivasjon uansett leder. Da vil det
kunne ha liten pavirkning hvilken leder du har, men selvsagt vil din trivsel uansett
veere relatert til hva slags leder du har. Forskning viser ogsa at de som er lave pa
indre motivasjon fra far, vil i enda sterre grad kunne nyte godt av en god relasjon
til sin leder for & fa styrket sin indre motivasjon. De medarbeidere vil dermed ogsa
igjen kunne fa gket arbeidsinnsats og tjenestekvaliteten. Ved SLMX-ledelse vil
ogsa opplevelsen av autonomi kunne bli styrket og dermed som falge av dette

ogsa bl.a. kunne oppleve hgyere indre motivasjon, ref. vart teorigrunnlag.

Det har ikke vaert mulig for oss & finne ut hvor stor grad den enkelte respondent
scorer pa sin indre motivasjon som falge av leders relasjonelle pavirkning direkte
eller om den enkelte er indre motivert fra far, eksempelvis pa grunn av det viktige

NAV-samfunnsoppdraget de faktisk utaver i sine stillinger.

Hva som pavirker og gker den enkeltes medarbeiders konkrete indre motivasjon
for eksplisitte arbeidsoppgaver er som nevnt i teorigrunnlaget individuelt og ogsa
komplekst sammensatt av ulike behov og motivasjonsfaktorer. Likevel et godt

relasjonelt band og SLMX- relasjon til leder er en viktig faktor som ogsa kan
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bidra til & gke medarbeiders indre motivasjon, og ikke minst bidra til

medarbeiders gkede tjenestekvalitet og arbeidsinnsats.

Korrelasjonsanalyse har i tillegg vist lav, men positiv og signifikant sammenheng
mellom alder og indre motivasjon. Regresjonsanalyse i steg 4 og 5 har vist at
alder har lav, men signifikant og positiv direkte effekt pa innsats/kvalitet. Det
indikerer at eldre personer har hgyere arbeidsinnsats/tjenestekvalitet enn yngre
personer nar det tar hensyn til de andre variablene i modellen. Resultatene av
utvidet metaanalyse av forholdet mellom alder og jobbytelse viste at alder
modererte med 7 av 10 dimensjoner av jobbytelse (Ng & Feldman, 2008).

| metaanalysen (Gupta & Agrawal, 2023) ble det imidlertid papekt at alder ikke

og har slik betydning. Videre forskning bgr utforske andre mulige medierings
og/eller modererings modeller og kontrollere for andre variabler som kan pavirke

resultatene.

Det er viktig a merke seg at vare data kun speiler et gyeblikksbilde i et begrenset
utvalg respondenter og at ledelsesstil, arbeidsmiljg og medarbeideropplevelser er i
konstant endring. Ytterligere forskning er ngdvendig for a forsta disse

dynamikkene bedre og for & kontrollere for andre potensielle pavirkningsfaktorer.

4.5. Forslag til videre forskning
Ut ifra var undersgkelse vurderer vi det kan veere hensiktsmessig med mer
forskningsmateriale pa falgende omrader:

e Forske mer pa forholdet mellom lederstil og arbeidsprestasjoner. Det vil
veere relevant a utforske mer hvordan organisasjonskultur og struktur, samt
individuelle forskijeller blant ansatte, kan pavirke LMX-relasjonen béade for
ELMX og SLMX.

e Hvordan SLMX-lederstil kan tilpasses ulike arbeidssituasjoner og
oppgaver for a maksimere autonomi og indre motivasjon blant de ansatte. |
enkelte tilfeller kan det veere ngdvendig for ledere & ha en mer direkte og
kontrollerende tilnerming, mens det i andre situasjoner kan veere mer
hensiktsmessig a tilby ansatte gkt autonomi og tillit.

e Hvordan ledere i enda starre grad kan pavirke medarbeideres motivasjon
med sin lederstil/adferd bar vurderes/analyseres nsermere

29


https://psycnet.apa.org/buy/2008-02855-011
https://doi.org/10.1177/22785337221148885

Hvordan innflytelse fra medarbeidere pavirker lederen/lederstilen bgr det
ogsa forskes mer pa.

Hvordan (negativ) organisasjonskultur ogsa pavirker leders mulighet til &
utgve god SLMX-ledelse.

Identifisere og analysere pavirkningen av organisasjonskultur og
organisasjonsstruktur pa lederstiler og deres effektivitet.

Hvordan kan en leder mest mulig effektivt endre en (negativ)
organisasjonskultur til a bli en mer tillitsbasert organisasjonskultur.
Hvordan LMX-ledelse pavirker kreativitet bar det forskes mer pa
Selvledelse og hvordan leder kan pavirke til mer av det, via gode
relasjoner (dette er det lite metaforskning pa enna).

Kjennsforskijeller - Forskning pa potensielle forskjeller i utgvelsen av
SLMX-ledelse mellom kjgnn, seerlig i kvinne- eller mannsdominerte
arbeidsmiljger.

Analysere faktorer som pavirker lederes valg av lederstil og hvordan
ledere kan tilpasse sin tilngerming til ulike situasjoner og medarbeidere for
a oppna optimale resultater.

Undersgke mer rundt forholdet mellom alder og arbeidsprestasjoner samt
alders innflytelse som en modererende faktor pa arbeidsinnsats og
tjenestekvalitet (Chaturvedi et al., 2012).

Vurdere i hvilken grad lederens relasjonelle innflytelse bidrar til gkt indre
motivasjon blant ansatte i forhold til medarbeidernes allerede eksisterende
indre motivasjon.

Utfare mer forskning pa hvordan individuelle forskjeller blant ansatte, som
personlighetstrekk og verdier, pavirker deres respons pa ulike lederstiler
og arbeidsmiljg — altsa mer medarbeiderfokusert forskning og hvordan
medarbeidere individuelt og i grupper pavirker relasjonen til leder og
arbeidsinnsatsen.

Var oppgave har avdekket en negativ korrelasjon mellom ELMX og indre
motivasjon, noe som kan indikere at gkt ELMX reduserer indre
motivasjon. Dette kan ogsa ha implikasjoner for arbeidsinnsats,
arbeidsmiljget og ledelsesstil i organisasjoner. Videre forskning kan
utforske mer arsakssammenhenger og strategier for & motvirke de negative

effektene av ELMX-lederstil.
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e Endel oppgaver kan likevel utfares med mer ytre motivasjon. Det kan
veere en del enkle og standardiserte oppgaver hvor det viktigste er at
jobben blir utfart (Jenkins et al., 1998; Weibel et al., 2010).

5. Konklusjon/oppsummering
Var analyse indikerer at det er betydelige forskjeller mellom effekten av SLMX
og ELMX lederstiler i NAV som nevnt tidligere.
Analysen viser at SLMX-lederstil har positive effekter, mens ELMX-lederstil har
mindre positive eller til og med negative effekter pa bade indre motivasjon,
arbeidsinnsats og tjenestekvalitet. Det er viktig & merke seg at ulike
organisasjoner og arbeidsmiljger kan ha ulike behov, og at lederstiler som
fungerer godt i en organisasjon ikke ngdvendigvis vil fungere like bra i en annen.
Derfor er det viktig at ledere i NAV og andre organisasjoner evaluerer sine egne
lederstiler og tilpasser dem etter behov for & oppna optimal ytelse for deres
tjenesteproduksjon..
Var oppgave bekrefter viktigheten av a tilby medarbeidere autonomi og tillit i
utferelsen av arbeidsoppgaver, med minimal kontroll fra ledere. Dette er i trad
med tidligere forskning som ogsa indikerer at ledere som fremmer
medarbeiderautonomi og tillit, kan oppna forbedrede arbeidsprestasjoner (Gagné
& Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000).

Det er derfor viktig a implementere slik relasjonell lederstil i virksomhetens
organisasjonskultur og sikre at dette ogsa gjenspeiles i styrings-, rapporterings- og

kontrollsystemer.

Forskning viser, som nevnt tidligere, at medarbeidernes effektivitet forbedres nar
de opplever gkt involvering, forpliktelse og engasjement som et resultat av starre

medbestemmelse, autonomi og selvbestemmelse (Hackman & Oldham, 1976).

Ledere bgr derfor oppfordre medarbeiderne til & benytte og videreutvikle egne
ferdigheter, noe som bidrar til at medarbeidere med hgy mestringsgrad ogsa

utvikler hgyere ansvarlighet (Pfeffer & Veiga, 1999).

En hgy andel av transaksjonsbasert ledelse og lav indre motivasjon blant
medarbeidere kan pavirke organisasjonskulturen, samhgrighetsfglelsen og fare til
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gkt turnover og ogsa mindre trivsel i arbeidsmiljget (Bass & Riggio, 2006).

Ledere anbefales a redusere den autoritative delen av ledelsesrollen og styrke sine

sosiale relasjoner.

Ut ifra vare funn, i tillegg til annen forskning, er det viktig for ledere & handle pa
en mate som fremmer gode arbeidsrelasjoner med flest mulig av egne
medarbeidere. Selv om det kan vare utfordrende a oppna en hgy LMX-relasjon
med alle medarbeidere (Graen & Uhl-Bien, 1995), kan det gi betydelige gevinster

ved a vaere mer bevisst pa relasjonene til flest mulig av egne medarbeidere. Det vil
bidra til & gke deres indre motivasjon og autonomi og ogsa bidra til hay trivsel

mellom ledere og medarbeidere i et helhetlig og tillitsbasert arbeidsmiljg.

6. NAV-funn — etatsinterne anbefalinger
Vare funn kan tolkes som en indikasjon pa at NAV sine overordnede
styringssignaler og forventninger til ledere ogsa pavirker hvordan ledere utfarer
sin rolle i hverdagen. Tillitsbasert ledelse er gnskelig og forventet i NAV, og
resultatene viser at dette i stor grad reflekteres i ansattes opplevelse av lederstilen.
Det er imidlertid viktig & bemerke at selv om gjennomsnittsverdiene indikerer en
klar overvekt av SLMX-lederstilen, er det ogsa naturligvis variasjon mellom
enkelte ledere og avdelinger.
Imidlertid indikerer resultatene at det ogsa finnes rom for forbedring innenfor
NAYV. Noen respondenter rapporterer & oppleve nesten utelukkende ELMX-
ledelse fra sine ledere, noe som tyder pa at det er en viss spredning i

ledelsesstilene som praktiseres i organisasjonen.
I histogrammene i tabell nr. 10 og 11 nedenfor visualiseres spredning/frekvens i

dataene for SLMX og ELMX. De fleste NAV ansatte i denne undersgkelsen
scorer som nevnt lavt pA ELMX og hgyere pa SLMX.
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Tabell 10. Histogram SLMX

Tabell 11. Histogram ELMX

Det er helt klart potensielle skjevheter i utvalget vart nar man skal vurdere
effekten av ulike lederstiler innen NAV. Utvalget vart er ikke representativt for
NAV som helhet, badde med hensyn til kjgnn og geografisk spredning. Antallet
respondenter er begrenset, spesielt gitt det potensielle utvalget pa over 1000
medarbeidere, bare i dette fylkets NAV-kontor.
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Flere faktorer kan bidra til disse skjevhetene. For det fgrste kan utvalgshias oppsta
nar utvalget er lite, og selvseleksjon kan forvrenge resultatene ved at de som
velger a delta i undersgkelsen er de med sterke meninger om emnet. For det andre
kan geografisk bias oppsta dersom utvalget er konsentrert i en bestemt region,
ettersom ulike arbeidskulturer og interaksjoner mellom ledere og ansatte kan
variere mellom regioner. For det tredje kan kjgnnshias pavirke resultatene dersom
ett kjgnn er overrepresentert. Forskning har vist at kjenn kan pavirke oppfatninger
av lederskap og arbeidsrelasjoner (Eagly & Karau, 2002; Heilman & Okimoto,
2007).

For mer & kunne forsta effekten og utpreget praksis av ulike lederstiler innen

NAV, er det viktig & kunne gjere bruk av et stgrre og mer representativt utvalg.
Gjerne inkludert ansatte fra forskjellige segmenter av organisasjonen og ulike
geografiske omrader.

Det vil kunne muliggjere et mer solid og generaliserbart resultat som ogsa kan
bidra til & forbedre og skape mer debatt om dagens ledelsespraksis. Det vil bidra

til & videreutvikle mer av gnsket lederpraksis for hele etaten.
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Vedlegg 2. Invitasjon til 4 delta i sperreundersokelse

Invitasjon til a delta i sperreundersekelse - del av masterstudium

. . ¢ i -
Vaitkuviene, Kristina ) Svar € Svartil alle Videresend
Til tir. 31.01.2023 08:41

Blindkopi

Kjaere kollegal

Vi hiper du kan ta deg tid til 4 hjelpe oss med vin iledelse ved BI, ved & svare pd vediagte undersakeise. Sparreundersakelsen inngir som en del av vint
studieprosjekt.

Undersakelsen tar cirka 7-9 minutter & besvare. Alle sporsmal besvares anonymt. Se ogsd naermere om dette i selve innledningen til undersakeisen.

https://nettskjema.na/a/311615

Har du spersmal til oss er det bare  ta kontakt med 1 eller Kristina.Vaitkuviene@nav.no

Pa forhand tusen takk for at du har tatt deg tid til & besvare vér undersokelse, og vi setter stor pris pa at du bistar oss i vart studieprosjekt.

Viér fagveileder er til orientering professor Linda Lai.

Med vennlig hilsen

Truls-lvar Ruud og Kristina Vailkuviené

Vedlegg.3. PAminning om & delta i sperreundersokelse

Noen flere som har mulighet til & hjelpe oss ved & svare pa vér utsendte undersokelse?

“ Vaitkuviene, Kristina
o

Svar | 9 Svar tl e > Videresend

Kjaere kollega!

Tusen takk til dere som allerede har svart pd undersekelsen. Vi hiper enda flere kan ta seg tid til & svare, og hjelpe 0ss med vir master-oppgave. PA forhdnd tusen hjertelig takk!

Sperreundersakelsen inngdr som en del av virt med virt iledelse ved 8l

Underspkelsen tar cirka 3-7 minutter 4 besvare. Alle sparsmdl besvares anonymt. Se ogsd narmere om dette i selve innledningen til undersgkelsen.

hitps://nettskiema,no/a/311615

Har du spersmal til oss er det bare & ta kontakt med Truls-lvar, Ruud @nav.no eller Kristina, Vaitkuviene@nav.no

Pa forhidnd tusen takk for at du har tatt deg tid til  besvare vir undersgkelse, og vi setter stor pris pd at du bistdr oss i vart studieprosjekt.

Vir fagveileder er til orientering professor Linda Lai.

Med vennlig hilsen

Truls-lvar Ruud og Kristina Vaitkuviene
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Vedlegg 4. Sperreundersekelse fra www.nettskjema.no

Skjemaet skal vaere anonymt. Vis mer ~

Spearreundersgkelse om arbeid og ledelse

Obligatoriske felter er merket med stjerne *

Undersokelsen bestar av tre deler. Aller forst far du noen spersmal om deg selv. Dette er kun til analyseformal, og du er helt anonym.

Deretter far du noen spersmal om hvordan du opplever din arbeidssituasjon og din narmeste leders lederstil.

Undersokelsen er frivillig. helt anonym og overholder gjeldende personvernlovgivning. Du kan ikke identifiseres hverken direkte eller
indirekte, og vi samler ikke inn IP-adresse. Du kan trekke deg nar som helst underveis. uten 4 oppgi grunn. Svardataene vil senere

ogs4 kunne brukes i forsking.

Samtykker du i deltakelse i sperreundersgkelsen? *

Q Ja

QO Neli, jeg ensker a trekke meg

Ditt kjenn: *
O Mann

O Kvinne

QO Annet/ensker ikke a svare

Din omtrentlige alder: *
O Under 20 ar
O 20-29ar

30-39 ar

40-49 ar

50-59 ar

O O O O

60-70 ar

Din stillingstype: *
QO Leder
O Veileder uten brukerportefelje

(O Veileder med brukerportefelje

O Annet
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Obligatoriske felter er merket med stjermne *

| hvilken grad er du enig i pastandene under:

Jeg forseker a jobbe sa hardt som
overhodet mulig *

Arbeidet mitt er av ypperste
kvalitet *

Jeg er svaert opptatt av a gjere en
god innsats i jobben min *

Jeg legger ofte inn ekstra innsats i
jobben min *

Jeg yter nesten bestandig mer enn
hva som kan betegnes som et ak-
seplabelt innsatsniva *

Kvaliteten pa arbeidet mitt er jevnt
over pa et hoyt niva *

Jeg presterer bedre enn det som
kan forventes av en person i min
type jobb *

Jeg leverer sjeldent fra meg en jobb
fer jeg er sikker pa at kvaliteten pa
den holder et hoyt niva *

Andre i organisasjonen ser pa det
jeg leverer som typisk kvalitetsar-
beid *

1= o "
= Sideskift

Obligatoriske felter er merket med stjerne ¥

I hvilken grad er du enig i beskrivelsene under, nar det gjelder din indre drivkraft til & utfere dine

arbeidsoppgaver:

Mine arbeidsoppgaver er | seg selv
en viktig drivkraft i jobben min *

Det er goy & jobbe med de arbeids-
oppgavene jeg har *

Jobben min er sa interessant at den
i seg selv er sterkt motiverende *

Av og il blir jeg sa inspirert av job-
ben min at jeg nesten glemmer ting
rundt meg *

1 (sveert
uenig)

@)

1 (sveert
uenig)

O

2 (ganske
uenig)

O

2 (ganske
uenig)

O

3 (iitt uenig)

(@)

3 (litt uenig)

O

4 (hverken
enig eller
uenig)

O

4 (hverken

enig eller
uenig)

)

5 (iitt enig)

(@)

5 (litt enig)

O

6 (ganske
enig)

O

6 (ganske

enig)

@)

7 (sveert
enig)

(@)

7 (sveert

enig)

O

Side 2

Side 3
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Jobben tillater al jeg tar egne be-
slutninger om hvordan jeg legger
opp arbeidet *

Jobben tillater at jeg selv bestem-
mer hvilken rekkefgige ting skal gjo-
res i matt arbeid. *

Jobben tiiater at jeg selv planiegger
hvordan jeg skal gjore arbeidet *

Jobben gir meg gode muligheter i
4 1a personiige Initiatlv eller vurde-
fnger om hvordan jeg skal utfore
anveicet *

Jobben tiilater meg 3 ta egne be-
Slutninger. *

Jeg har S10f beslutringstet | ar-
beiget mitt. *

Jobben tillater meg 4 ta beslutnin-
ger om hvike fremgangsmdter jeg
skal benytte for & fullfere mitt
ardeid *

Jeg har vesentig grad av frihet og
uvavhengighet | jobben. *

Jeg har stor frihet bade nir det gjel-
ger planiegging g glennomionng
av jobdben. *

1 (svaen
venig)

(0]

2 (ganske

uenig)

O

3 (mt venig)

(@)

4 (hverken
enig eller
venig)

(0]

5 (uet enig)

(0]

6{ganske 7 (svart
enig) enig)

o B

O
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Side 4

Obligatoriske felter er merket med stjerne ¥

| hvilken grad er du enig i pastandene under:

4 (hverken
1 (sveert 2 (ganske enig eller 6 (ganske 7 (sveert
uenig) uenig) 3 (litt uenig) uenig) 5 (litt enig) enig) enig)

Jobben tillater at jeg tar egne be-

slutninger om hvordan jeg legger O O O O O O O

opp arbeidet. *

Jobben tillater at jeg selv bestem-

mer hvilken rekkefolge ting skal gjo- O O O O O O O

res i mitt arbeid. *

Jobben tillater at jeg selv planlegger

hvordan jeg skal gjere arbeidet. * O O O O o O O
Jobben gir meg gode muligheter til

a ta personlige initiativ eller vurde-
ringer om hvordlan jeg skal utfore O O O O O o O

arbeidet. *
Jobben tillater meg & ta egne be-
slutninger. * O O O O O O O

Jeg har stor beslutningsfrihet i ar-
bedotmit O (o) ) ) (@) o) o)
Jobben tillater meg a ta beslutnin-

ger om hvilke fremgangsmater jeg
skal benytte for & fullfere mitt O O O O O O O

arbeid. *
Jeg har vesentlig grad av frihet og
uavhengighet i jobben. * O O O O O O O

Jeg har stor frihet bade nar det gjel-

der planlegging og gjennomfering O O O O o o O

av jobben. *
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Obligatoriske felter er merket med stjerne *

| hvilken grad er du enig i beskrivelsene under nar det gjelder din nsermeste leder:

Forholdet til min neermeste leder
handler mye om gjensidighet. Noen
ganger gir jeg mer enn jeg far, og
andre ganger far jeg mer enn jeg
gir. *

Selv om jeg ikke alltid far den aner-
kjennelsen jeg mener jeg fortjener,

er det ikke s viktig, fordi jeg vet at

min naermeste leder vil ta godt vare
pa meg. *

Jeg forseker a ivareta min naer-
meste leders interesser fordi jeg
stoler pa at han eller hun vil ta godt
vare pa meg. *

Jeg er kun villig til & sta pa ekstra
for min neermeste leder om det vil
lenne seg for meg. *

Jeg er veldig neye med at det er
samsvar mellom hva jeg gir og hva
jeg far i forholdet til min neermeste
leder. *

Jeg gjer sjelden eller aldri en tie-
neste for min naermeste leder uten
4 vite at jeg vil fa noe igjen i lopet
av korttid. *

Jeg er neye med at jeg far noe kon-
kret tilbake nér jeg gjer noe ekstra
for min narmeste leder.

Dersom jeg star pa ekstra i dag, er
jeg temmelig sikker pa at min naer-
meste leder vil stille opp for meg
hvis jeg har behav for det. *

1 (sveert
uenig)

2 (ganske
uenig)

O

3 (litt uenig)

O

4 (hverken
enig eller
uenig)

O

5 (litt enig)

O

6 (ganske
enig)

O

7 (sveert
enig)

o

Side 5

59



|_Bl-| Ansvarlig for skjemaet: s1817424@bi.no

Handelshoyskolen
HrTtiprng e

Nicidng ph ke®enngiaaie
Tkl Tk for ot otk g hd Gl & Sl | Sponreundir ek e

60



	MAN 50391 – Ledelse og Organisasjon
	Sammendrag
	1. Innledning
	Disposisjon av oppgaven
	Avgrensning av oppgaven
	2. Sammenheng mellom ledelse, medarbeidere og arbeidsinnsats
	2.1. Hva påvirker ledere til å utøve sin type ledelsesform?
	2.2. Lederteori – LMX, opprinnelse og utvikling
	2.2.1. Inn-grupper og ut-grupper
	2.2.2. LMX inndeling i SLMX og ELMX
	2.2.3. Kritikk av LMX-teori
	2.3. Hva påvirker medarbeidere, generelle faktorer
	2.3.1. Autonomi
	2.3.2. Indre motivasjon
	2.4. Våre hypoteser
	3. METODEDEL
	3.1. Datainnsamling
	3.2. Resultater av datainnsamlingen
	3.3. Oversikt over utvalget
	3.4. Hypotesetesting
	3.4.1. Hovedhypotese
	3.4.2. Mediator hypotese 1
	3.4.3. Mediator hypotese 2
	3.4.4. Regresjon med begge mediatorer samtidig
	4. Diskusjon av funn
	4. 1. SLMX
	4.2. ELMX
	4.3. Autonomi - mediator hypotese 1
	4.4. Indre motivasjon - mediatorhypotese 2
	4.5. Forslag til videre forskning
	5. Konklusjon/oppsummering
	6. NAV-funn – etatsinterne anbefalinger
	9. Vedlegg
	Vedlegg 1. Faktormatrise
	Vedlegg 2. Invitasjon til å delta i spørreundersøkelse
	Vedlegg.3. Påminning om å delta i spørreundersøkelse
	Vedlegg 4. Spørreundersøkelse fra www.nettskjema.no

