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SAMMENDRAG

Tema for denne studien er motivasjon hos ledere i offentlig og privat sektor. Et klart flertall
av studier som undersgker arbeidsmotivasjon, har fokus pa de ansatte, og hvordan
motivasjonen pavirker virksomhetens resultater. Ut fra at ledere ogsa trenger a veere
motiverte, nettopp for & kunne motivere medarbeidere, vil det derfor veere nyttig a finne mer
ut av hva som motiverer ledere. Ledermotivasjon er et til dels oversett tema innenfor
forskning. Hensikten med denne studien har derfor veert a tilfare mer kunnskap om

motivasjon hos ledere.

Problemstillinga: «Hva motiverer ledere i offentlig og privat sektor» har vert undersgkt ved
hjelp av kvalitativ forskningsmetode. Utvalget har bestatt av atte ledere, halvparten kvinner
og menn. Datamaterialet er innhentet gjennom semistrukturerte intervju, og

forskningsprosessen er inspirert av «grounded theory».

Funnene viser at det er flere motivasjonsfaktorer som gjer at lederne har blitt ledere og
fortsatt som ledere over tid. Lederne i dette utvalget er i hovedsak drevet av indre eller
prososialt motiverende behov. Disse motivene dreier seg om mulighet til & pavirke, at de har
et behov for 4 ta ansvar, behov for selvaktualisering av personlige egenskaper, og at de er
drevet av et engasjement. Nar det gjelder ytre insentiver som lgnn, er det kun to av lederne

som mener at dette har betydning for om de er ledere eller ikke.

Videre tyder funnene pa at opprettholdelse av lederens motivasjon i stor grad hviler pa den
enkelte leder. Funnene tyder ogsa pa at ledere har et ubevisst forhold til strategier for &
opprettholde motivasjonen nar de star overfor utfordringer. De motiverer seg selv gjennom
indre dialog og gjennom mer eller mindre systematisert feedback fra andre i virksomhetene. |
tillegg saker alle statte hos partnere, venner og familie nar de mater pa utfordringer i arbeidet.

Praktiske og forskningsmessige implikasjoner vil ogsa bli belyst.

Ngkkelord: Ledelse, motivasjon og selvledelse
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1.0 INNLEDNING

1.1 Aktualisering

Hva far ledere til & glede seg til neste arbeidsdag? Hva skal til for at ledere henter ut sitt
potensiale for & yte pa jobb dag etter dag? Fasettene i lederskap er omfattende og komplekse,
0g ma uteves i et til dels hgyt tempo. Ledelse kan eksempelvis dreie seg om alt fra
bedriftsgkonomisk analyse, strategisk planlegging, endringsledelse, konflikthandtering,
prosjektadministrasjon, oppfalging av sykmeldte arbeidstakere til & administrere hvem som

skal rydde pa personalrommet.

Nye tanker og ideer om hva som gjar lederskapet mer effektivt og vellykket dukker stadig
opp. En av de mest populare teoriene innenfor ledelse er transformasjonsledelse. Ut fra denne
teorien vil en viktig del av lederskapet innebeere a kunne inspirere, motivere, engasjere og
sgrge for at medarbeidere bade trives og gjennomfgrer arbeidet pa hgyt niva (Sandvik, 2013,
s. 418-419). Det hviler med andre ord et stort ansvar pa dagens ledere. Et omrade som likevel
er lite belyst, er hva som gjer at noen har lyst til & bli ledere, og hva som skal til for at denne
lederlysten ivaretas over tid? Fokus i denne studien vil veere pa lysten, eller motivasjonen, til

a lede.

Det finnes flere ulike definisjoner pa motivasjon. I denne studien benyttes fglgende:
«Motivasjon er de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til
og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & na et mal» (Kaufmann og Kaufmann,
2015, s. 113). | det daglige spraket vart benytter vi ofte «a ha lyst til» som synonymt med at

vi er motivert til noe.

Motivasjon har ifglge Brochs-Haukedal (2013, s.109) lenge vert et av de mest sentrale
problemstillingene for ledere. Det er hgyt fokus pa hvordan ledere bar pavirke motivasjonen
hos medarbeidere til & yte og skape verdier for virksomheten, og forskningen pa dette omradet
er omfattende (ibid og Kerns, 2015, s. 9). Fokus og forskning pa hvordan ledere far
motivasjon til a lede er imidlertid sparsom, og til dels oversett innen ledelsesforskning
internasjonalt (Felfe & Schyns ,2014, s.852, Facer et al. ,2014, s.12 og Kerns, 2015, s. 9).

| falge Brochs-Haukedal (2013, s. 397) er ikke forskning pa norske ledere noe unntak.
Motivasjon satt i sammenheng med ledelse handler oftest om hva ledere kan gjare for a
motivere medarbeidere. Det er omtrent 150 000 personer i Norge med lederansvar. 1 tillegg

til direkte a pavirke medarbeidere, forvalter ledere ogsa Norges naringslivs- og offentlige



ressurser og ledere har relativt godt betalt. Med dette som bakgrunn vil det vere nyttig a
finne mer ut om hva som motiverer ledere til a lede andre (ibid). Av forskning som er gjort
pa norske ledere, er lederundersgkelsene som er utfgrt av administrativt forskingsfond ved
Norges Handelshgyskole (AFF), de mest omfattende. Det er totalt gjort tre slike
sparreundersgkelser, henholdsvis i 1999, 2002 og i 2011. I dette studiet vil fokus veere pa
noe av resultatene fra den siste, da denne best reflekterer dagens ledere i Norge. Det er om
lag 70 % av 4000 norske ledere som har svart pa denne undersgkelsen, deriblant pa spgrsmal

om deres motivasjon (ibid, s.15).

1.2. Nytteverdi

| falge Felfe & Schyns (2014, s.852) vil hgy grad av motivasjon fare til hgyere
malorientering, mer innsats og mer utholdenhet spesielt ved motgang. Dette betyr at uten hgy
grad av motivasjon kan for eksempel gkonomiske vekstmuligheter oversees. Zenger og
Folkman (2013, s. 58) gjorde en studie av 125 dyktige finansledere. De fant at de dyktigste
lederne ansa at evne til & kunne inspirere og motivere ansatte var en av de viktigste
lederferdighetene. Likevel var dette den ferdigheten som lederne selv mente de utfarte
darligst, og som de mente matte vaere en medfadt egenskap. Studier av ledere som er dyktige
til & inspirere og motivere andre, viser at dette er en ferdighet ledere kan utvikle. En vellykket
teknikk som ledere da kan anvende er a jevnlig gi uttrykk for sitt eget engasjement og vise
forpliktelse overfor arbeidet. Dette betyr at ledere ogsa ma vaere motiverte for arbeidet

dersom de skal lykkes med & inspirere og motivere andre (ibid).

Om lederes motivasjon til a lede er hay, vil antakelig ansatte i starre grad pavirkes positivt til
a ha gode dager pa jobb, og til & lykkes med & skape verdier for virksomheten. En demotivert
leder vil trolig kunne pavirke organisasjonen i starre grad negativt enn om medarbeidere er

demotiverte for arbeidet.

Ved & fokusere pa motivasjon ogsa hos ledere, vil de gode lederne kunne rekrutteres og
beholdes, og belastningen pa organisasjonen bli mindre som for eksempel ved et lederskifte.
Med fokus pa virksomhetenes resultater, ma det derfor veere av vesentlig betydning, at ogsa

lederes motivasjon lgftes fram.

For & finne ut om temaet for denne studien har praktisk relevans og om det er verd a forske
pa, var samtale med tre ledere nyttig. To ledere i kommunal sektor og en leder innenfor
forskning ble spurt om hva de tenkte om motivasjon hos ledere. Alle tre synes temaet er sveert

interessant, fordi de opplever at det er lite fokus pa hvordan ledere har det. De mener at det



ikke er fokus pa hvordan lederes motivasjon ivaretas. Begge lederne i kommunal sektor
trekker fram at det ikke finnes noe formelt ledernettverk, og at det er opptil den enkelte a
sarge for & motiveres til & fortsette som leder. Lederjobben oppleves av alle tre til dels ensom.
Ut fra svarene disse lederne ga, kan det se ut som at hvordan ledere blir motivert hviler pa den

enkelte leder, og dermed i hovedsak foregar gjennom en form for ledelse av seg selv.

Drivkraften til & gjgre en studie pa dette feltet, er at det bade kan ha praktisk relevans, og at
det overraskende nok, finnes forholdsvis lite forskning pa omradet. En studie om dette temaet

vil derfor vaere interessant a gjennomfare for a finne ut hva som gir motivasjon hos ledere.

1.3 Problemstilling
Denne studien har som mal a fa en dybdeforstaelse, og eventuelt avdekke ny kunnskap, rundt
fenomenet motivasjon til & lede. Det er gnskelig & finne mer ut om hva som er den

grunnleggende motivasjonen til & lede, og hva som motiverer til ledelse over tid.

I nevnte undersgkelse av AFF ble det funnet et klart skille mellom privat og offentlig sektor i
forhold til hva som motiverer lederne. Resultatene viste blant annet at prososial motivasjon
star betydelig sterkere i de rene offentlige organisasjonene enn i de private og blandende
organisasjonsformene. Kort forklart er prososial motivasjon knyttet til & bli motivert av andres
nytte og glede. Det viste seg at kvinnelige ledere var mer motivert av prososiale forhold enn
menn (Rgnning et al, 2013, s. 304). Det vil derfor vere interessant & undersgke motivasjon

bade hos ledere i offentlig og i privat sektor, og hos kvinner og menn.
Falgende problemstilling ble valgt:

Hva motiverer ledere i offentlig og privat sektor?

Selv om det finnes mye kjent kunnskap om fenomenene motivasjon og ledelse, er
problemstillingen et apent sparsmal. Spgrsmalet er ogsa uklart ved at kunnskapen om hva
som motiverer ledere er mangelfull. Resultatene fra nevnte undersekelser utfgrt av AFF har
benyttet kvantitativ metode med deduktiv strategi, og tolkningen baserer seg pa enkelte
spgrsmal som kan relateres til motivasjon for a lede. Det finnes fa studier hvor det er benyttet

mer apen eller induktiv strategi om norske lederes motivasjon til a lede.



1.3.1 Forskningsspgrsmal
Problemstillinga er konkretisert eller operasjonalisert, ut fra gnsket om a finne mer ut av

spesielt tre forhold:

1) Hva motiverer til & bli leder?
2) Hva gir motivasjon til & fortsette som leder?

3) Hvordan opprettholder ledere motivasjonen til & lede?

| falge Jacobsen (2015, s.129) vil kvalitativ metode veere best egnet der vi vet lite om det
temaet som er gnskelig & undersgke. En kvalitativ metode vektlegger detaljer, nyanserikdom
og det unike ved hver respondent. For & fa mer dybdeforstaelse for hva som motiverer ledere
I privat og offentlig sektor, vil derfor kvalitativ metode med semistrukturert dybdeintervju
benyttes for a innhente informasjon. Forskningsstrategien er inspirert av «grounded theory».

1.4 Avgrensning

Med sd mange dyktige ledere a velge mellom, ma det gjeres noen bevisste valg for hvem som
skal forskes pa. Tross et begrenset utvalg, er det et gnske om a fa frem sa mange nyanser som
mulig. Utvalget bestar derfor bade av kvinner og menn med erfaring som ledere fra privat og/
eller offentlig sektor. Videre er lederne bade toppledere og mellomledere. | og med at et av
forskningsspgrsmalene er hvordan ledere opprettholder motivasjon, ma informantene ha

minst 3 ars erfaring som leder.

Studien har som hensikt & undersgke motivasjonen hos kvinnelige og mannlige ledere bade
fra offentlig og privat sektor. Dette kan ogsa avdekke om det finnes forskjeller og ulikheter
mellom privat og offentlig sektor, og i mellom menn og kvinner. Lederne er fordelt med
halvparten kvinner og menn. Fire ledere er fra offentlig virksomhet og fire er fra privat
virksomhet. Ut fra begrenset tid og gkonomiske midler, er det geografiske omradet avgrenset
til Tromsg og omegn. Gjennomfaring av intervju og bearbeiding av materialet i etterkant er
ressurskrevende. Av praktiske hensyn til oppgavens starrelse og gjennomfarbarhet, er
utvalget avgrenset til atte ledere. Atte informanter bar vaere tilstrekkelig for & kunne gi nok og

brukbar informasjon til & bygge et kvalitativt studie pa.



1.5 Oppbygging av oppgaven

Begrunnelse for valg av tema og problemstilling for denne studien er gitt i innledningen. |
kapittel 2 vil det teoretiske utgangspunktet konkretiseres. Farst vil relevante begreper
presiseres. Deretter presenteres noen klassiske motivasjonsteorier, teori om motivasjon og
mestring, motivasjon og selvledelse, samt en konseptuell modell for motivasjon til & lede.
Etter dette presenteres tidligere empiri, herunder ogsa noen studier som omhandler norske
lederes motivasjon. | kapittel 3 vil forskningsstrategi og forskningsdesign gjares rede for. Her
vil utvalgskriterier for informantene og begrunnelse for de metodiske valgene for innsamling
og bearbeiding av data bli beskrevet. Deretter blir styrker og svakheter ved valgt metode
presentert. Kapittel 4 inneholder resultater fra studien. | kapittel 5 vil resultatene drgftes opp
mot teori og annen relevant litteratur. Avslutningsvis vil praktiske og forskningsmessige

implikasjoner samt begrensninger belyses, far studien konkluderes, i kapittel 6.



2.0 PERSPEKTIVER PA ARBEIDSMOTIVASJON

Farst i dette kapittelet vil begrepene motivasjon, arbeidsmotivasjon og ledelse avklares. Som
bakgrunnsforstaelse, og for a kunne tolke resultatene i denne studien, vil det vaere ngdvendig
a benytte flere av de klassiske teoriene om arbeidsmotivasjon. For a rydde i de ulike
perspektivene innen motivasjon, vil skillet mellom indre, ytre og prososial motivasjon
beskrives. Deretter presenteres ulike klassiske motivasjonsteorier. | tillegg anses teori og
litteratur om sammenhengen mellom motivasjon og mestring, og motivasjon og selvledelse,
som relevant. For a forsta lederes motivasjon spesielt, vil et teoretisk rammeverk for
motivasjon til & lede. Til slutt i dette kapittelet vil det presenteres noe empiri om lederes
motivasjon og da spesielt norske ledere, noe som kan antyde hva som kan forventes av funn i

denne studien.

Teoriene er i hovedsak hentet fra lerebgker i organisasjonspsykologi og noe fra pedagogisk
psykologi. Annen relevant litteratur og studier om motivasjon er hentet fra elektroniske

databaser

2.1. Avklaring av begreper
Motivasjon

Motivasjon stammer fra det latinske ordet movere, som betyr «a bevege». Bade ordet
motivasjon og motiv er utledet fra ordet motivus som betyr a sette i bevegelse (Steiro &
Torgersen, 2011, S. 11, Hetland og Hetland, 2009, s. 141). | dagligspraket brukes motivasjon
gjerne som synonym for entusiasme og gnske om a prestere (Brochs-Haukedal, 2013, s.109).

Ifglge Steiro og Torgersen (2011, s. 11) kan motivasjon ogsa betraktes gjennom formelen:
Motivasjon = Mal x Lyst x Mestringstro

Motivasjon er pa denne maten sammensatt av flere forhold. Det handler om hvilke mal vi
setter oss og hvor ambisigse disse er, hvor lyst vi har til & na malet eller & lykkes, samt
hvilken tro eller forventning, vi har pa egen og andres evne til a klare det som skal til for &
realisere malene. Om frykten for og mislykkes er starre enn lysten til & lykkes, og hvis vi ikke
har tro pa at malene kan nas, vil drivkraften eller motivasjonen for a gjgre noe for a oppna

malene vaere liten (ibid).



Relatert til definisjonen for motivasjon som er gitt innledningsvis, er det naturlig a tenke at
fysiologiske behov som sult og tarst kan virke motiverende. Slik kan det imidlertid ogsa veere
med psykologiske stagrrelser som gnske om status og mestring. Ved hjelp av
motivasjonsbegrepet kan en forklare bade hva og hvordan atferd initieres, sa vel som hvilken

retning den har og hvorfor handlinger opprettholdes over tid (Brochs-Haukedal, 2013, 5.109).

Innenfor motivasjonspsykologi vil spgrsmalet veere hvilke drivkrefter eller motiv, som far oss
til 3 handle, det vil si hvorfor handlingene vare gar i ett spor og ikke i et annet. Pa denne
maten vil spagrsmalet veere hva som er malet for handlingene vare og hvilke hensikter vi har
Generelt sett karakteriseres motiv ved av at de styrer handlingene i en bestemt retning, med
en viss styrke eller intensitet og med en viss varighet, iherdighet eller utholdenhet (Kaufmann
og Kaufmann, 2015, s.113).

Arbeidsmotivasjon

For & forsta motivasjon, ma vi ogsa kunne forsta relasjonen mellom motivene til den enkelte
og hvilke vilkar som skapes av de ytre betingelsene i konteksten der handlingene foregar.
Arbeidslivet vil veere en slik kontekst. Arbeidsmotivasjon handler dermed om hva som antas
a ligge bak personens atferd, handlinger og prestasjon i arbeidslivet (Aronson et.al., 2012, s.
198). For a gi en definisjon pa arbeidsmotivasjon refererer Kerns (2015) til Campell &
Pritchard, 1976, Kanfer, 1990, Robbins & Judge, 2014:

«Arbeidsmotivasjon er relatert til et individs retning, energi og opprettholdelse av prestasjon

knyttet til en oppgave, rolle eller prosjekt» (oversatt til norsk fra Kerns, 2015, s.9)

Ledelse

Det finnes en mengde definisjoner pa ledelse. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 416) er
det likevel etter hvert stor enighet om at «ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i

den hensikt a pavirke andre menneskers tenkning, holdning og atferd.»



2.2. Ytre, indre og prososial motivasjon

| dette underkapittelet vil det klassiske teoretiske skillet mellom ytre og indre motivasjon bli
kort beskrevet. Selv om det er vanlig a skille mellom disse formene for motivasjon, er ikke
skillet vanntett. Manger og Wormes (2015, s. 28) hevder at den indre motivasjonen ofte er et

resultat av tidligere ytre motivasjon. I tillegg vil prososial motivasjon ogsa bli presentert.

2.2.1 Ytre motivasjon

De amerikanske forskerne E.L. Deci og R.M. Ryan skilte mellom to motivasjonssystemer,
ytre og indre motivasjon. Ytre motivasjon viser til atferd hvor drivkraften kommer fra ytre
belgnninger. | arbeidslivet vil rendyrket ytre motivasjon tilsi situasjoner hvor arbeidet utfares
utelukkende for a oppna ytre belgnninger som for eksempel lgnn, en ny stilling, bonus,
frynsegoder eller en forfremmelse. Et felleselement for disse teoriene, er oppfatningen om
mennesker som nyttemaksimerende vesener og en forestilling om at arbeidsinnsats er
instrumentell. Arbeidet er da ikke ngdvendigvis interessant i seg selv, men et virkemiddel for

a oppna noe annet (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 129).

Det finnes flere motivasjonsteorier i denne kategorien, og i ledelsesfagene er de vanligste
kjent som forventningsteori, malsettingsteori og equityteori (Brochs-Haukedal, 2013, s. 399).
Ifalge Hetland og Hetland (2009, s. 142) kan det ogsa settes et skille mellom om den ytre
motivasjonen er autonom eller kontrollert. P& denne maten kan ytre motivasjon beskrives ut
fra graden av relativ autonomi. Autonom motivasjon vil si at en fgler at en har et valg eller
gjer noe frivillig. Kontrollert motivasjon innebeerer opplevelsen av & veere presset eller

tvunget.

2.2.2 Indre motivasjon
Indre motivasjon innebarer at aktiviteten er belgnnende i seg selv, og kjennetegnes av at

personen er engasjert i aktiviteten for dens egen del. En slik motiveringsfaktor, har sine rgtter
i to grunnleggende behov: behov for kompetanseopplevelse og behovet for selvbestemmelse
(Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 129).

Forskning viser at indre motivasjon gir betydelig bedre resultater enn ytre motivasjon. Indre
motivasjon er avgjgrende for hvilken innsats medarbeideren gjer, kvaliteten pa arbeidet som
leveres, lojaliteten til organisasjonen og stoltheten av a arbeide der, samt gnsket om 4 slutte

eller bli i organisasjonen (Kuvaas og Dysvik, 2009, s.232 og Lai, 2015, s.5 -6). Det er dermed



spesielt viktig a styrke denne formen for arbeidsmotivasjon, og unnga at den svekkes over tid.
Sterk vekt pa ytre motivasjon og belgnninger som ikke er relevante for oppgavene som lases,

har en sterk tendens til & svekke den indre motivasjonen for oppgavene.

Eksempel pa indre motiverte aktiviteter kan veere nysgjerrighet, utprgving, lek og kreativitet.
Aktivitetene gir en opplevelse av a veere autonom og kompetent. En av de som har forsket
mest pa slik type arbeidsmotivasjon er Csikzentmihalyi som er szrlig kjent for arbeidet med
«flows (flytsonen). Her handler det om & la seg sluke av aktiviteter hvor det kontinuerlig
forsgkes a skape litt bedre resultater fordi en vet at det er mulig (Brochs-Haukedal, 2013, s.
410).

Forskning basert pa egenmotivasjonsteori («self-determination theory») har vist at
kompetanse (mestringstro og mestringsopplevelser gjennom bruk av kompetanse), opplevd
selvstendighet (autonomi) og opplevd tilhgrighet er blant de aller viktigste forutsetningene for
a veere indre motivert. Indre motivasjon og opplevd bruk av relevant kompetanse virker ogsa
gjensidig forsterkende pa hverandre. Hay bruk av kompetanse virker positivt inn pa den indre
motivasjonen, samtidig som hgy indre motivasjon gjgr det mer sannsynlig at man gjar en
innsats nettopp for & bruke relevant jobbkompetanse (Lai, 2015, s.5). Lai (ibid) har
gjennomfart en serie studier pa til sammen over 4000 norske medarbeidere, som viser at
muligheten til & benytte relevant jobbkompetanse ofte er den aller viktigste faktoren for a

veaere indre motivert.

Ifelge Hetland og Hetland (2009, s. 141) viser forskning at ved siden av a veere engasjerende,
er indre motivert atferd knyttet til bade leering og prestasjoner. Dette tilsier at ledere og andre
nekkelpersoner pa en arbeidsplass ber undersgke hva den enkelte opplever som indre
motiverende, og sgrge for at jobben innebzrer en del elementer som spiller pa indre

motivasjon.

Hetland og Hetland (ibid, s. 142) trekker i tillegg inn internalisering av motivasjon som en
dimensjon. Dette inneberer at en tar inn verdier, holdninger og reguleringsmekanismer slik at
ytre regulering ikke trengs for at en skal utfgre jobben. Et eksempel kan veaere at en jobber selv
om ingen ser pa eller kontrollerer hva som blir gjort, fordi en har en indre motivasjon for
arbeidet. Bade indre motivasjon og godt internaliserte former for ytre motivasjon anses som

autonome, mens svakt internaliserte former for ytre motivasjon betraktes som kontrollerende.



2.2.3 Prososial motivasjon

Bade indre og ytre motivasjon har et egoistisk utgangspunkt ved at motivasjonen oppstar
gjennom at den enkelte opplever glede eller nytte for seg selv. Prososial motivasjon er
derimot knyttet til andres nytte og glede. Siden andres nytte og glede i liten grad lar seg male
direkte, vil prososial motivasjon vare knyttet til selve verdiene i arbeidet. Dette betyr at noen
tiltrekkes av a hjelpe andre, har en sterkere samfunnsorientering og tenker mer kollektivt enn
andre (Dag-Ingvar Jakobsen, 2013, s. 292).

Lai (2015, s. 22) viser til en stor oversiktsstudie av Podsakoff, Whiting, Podsakoff og Blume
fra 2009. De har samlet mer enn 3500 enheter fra mange ulike bransjer. Resultatene viser at
prososial motivasjon og atferd gir hgyere lannsomhet, produktivitet, effektivitet,

kundetilfredshet, samt lavere kostnader og gjennomtrekk av ansatte.

Studier viser at ogsa indre motivasjon kan henge sammen med prososial motivasjon, og at
prososial motivasjon kan ha en positiv effekt pa indre motivasjon. En mulig forklaring pa
dette er at prososial motivasjon kan gi et bredere perspektiv pa oppgavene man gjennomfarer,
og derved starre opplevd mening — som er sentral i indre motivasjon. Mye tyder derfor pa at
det bar arbeides parallelt med indre og prososial motivasjon. (Kuvaas og Dysvik, 2009, s.230,
Grant, 2014 og Lai, 2015, s.6).

Lai (2015, s.6) viser til at personer med hgy prososial motivasjon ogsa i starre grad bruker
makt pa en ansvarsfull mate og til nytte for andre enn personer med lav prososial motivasjon.
Sistnevnte gruppe har en mye stgrre tendens til 3 misbruke makt til egen fordel. Lai (ibid, s.
22) mener at disse funnene har interessante implikasjoner for ledelse og utvelgelse av ledere,
ogsa fordi det fra en rekke andre studier viser seg at prososial orientering er svert gunstig for

a oppna gode resultater pa egen og andres vegne.

En av dem som har forsket spesielt mye pa prososial motivasjon er den amerikanske
organisasjonspsykologen Adam Grant (2014, s. 14). Grant hevder at mennesker som opplever
stor suksess, har tre ting til felles: motivasjon, evne og mulighet. I tillegg vil tilnrmingen vi
har til menneskene rundt oss vare avgjgrende for om vi lykkes. Grant sier at hver gang vi er i
kontakt med andre mennesker pa jobben, star vi overfor et valg: Skal vi forsgke a fa mest
mulig egen vinning ut av det, eller skal vi bidra- uten a tenke pa avkastningen for egen del?

Disse valgene har oppsiktsvekkende betydning for om organisasjoner lykkes.

Grant (ibid, s.14-15) hevder at det er store forskjeller pa hvor mye vi er ute etter a fa i forhold

til hvor mye vi gnsker a gi. Han tegner et bilde pa to mennesketyper som star pa hver sin side
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av skalaen pa jobben. Disse kaller han givere og taere. Hvis du er en taer, hjelper du andre ut
ifra en strategisk vurdering om at din nytteverdi av a hjelpe er sterre enn kostnadene ved a
gjere det. Hvis du er giver, velger du a hjelpe til dersom nytteverdien for andre er stgrre enn
kostnadene ved & yte hjelp. Eller sa tenker du kanskije ikke pa innsatsen i det hele tatt, og
hjelper andre helt uten & forvente noe tilbake. Hvis du er en giver pa jobben, anstrenger du
deg for & veere sjenergs og dele av tiden, energien, kunnskapene, ferdighetene, ideene og

kontaktene dine, til andre som kan ha nytte av dem.

| profesjonell sammenheng mener Grant (ibid, s.15) at de feerreste av 0ss er rene givere og
taere, men matchere, som sgker a opprettholde en likeverdig balanse mellom a gi og fa.
Matchernes hovedprinsipp er rettferdighet. En matcher tror pa like deler av a gi og fa, og
baserer relasjonene sine pa likeverdig utveksling av tjenester. Disse tre er basisrollene
innenfor sosial samhandling. Det er ingen vanntette skott mellom dem. Ofte veksler vi
mellom disse rollene fra jobbsituasjon til jobbsituasjon og ulike sosiale relasjoner. Det viser

seg likevel at de aller fleste utvikler dominerende trekk.

Grant (ibid,s. 32) viser til at bade givere, taere og matchere kan ha- og har suksess. Nar taerne
vinner, er det som regel noen andre som taper. Vellykkede taere har lett for & skape
misunnelse og fa mennesker rundt seg til & ville jekke dem ned og «vise dem». Nar givere
lykkes derimot, opplever de at folk heier pa dem og statter dem. Givernes suksess har
ringvirkninger, slik at ogsa menneskene rundt dem opplever stgrre suksess enn fgr. Giverne
styres av verdier som hjelpsomhet (a jobbe for at andre skal ha det bra), ansvar (palitelighet),
sosial rettferdighet (omsorg for de svake) og medlidenhet (empati, varhet for andres behov).
Taerne styres av verdier som velstand (penger, materielle eiendeler), makt (dominans,

kontroll over andre), glede (glede over livet) og seiere (det & vinne over andre).

Redselen for a bli vurdert som veik eller naiv gjer at mange med vilje lar veere ga gi i
arbeidslivet. Mange som styrer livet sitt etter giververdier pa andre omrader i livet, velger a

opptre som matchere i jobben. De etterstreber da balansen mellom a gi og fa (ibid).

2.3 Klassiske motivasjonsteorier
| dette underkapittelet vil de mest kjente og anvendte teoriene for arbeidsmotivasjon bli kort
presentert. Disse klassiske motivasjonsteoriene kan deles inn i innholdsteorier og

prosessteorier. Innholdsteoriene omfatter ifalge behovsteoriene, samt situasjonsteoriene.
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Prosessteoriene omfatter de kognitive motivasjonsteorier og de sosiale teoriene for
motivasjon (Brochs-Haukedal, 2013, s. 109-113).

2.3.1. Behovsteorier
Behovsteorier er serlig relevante for a forsta hva som igangsetter atferd. Behov kan variere i

styrke og varighet, og disse egenskapene kan variere fra individ til individ (Brochs-Haukedal,
2013, 5.109 0g115). Behovene kan veere biologiske eller et produkt av leering over lang tid.
Kort fortalt vil motivert atferd innen behovsteorier betraktes som noe som er utlgst av ulike
typer grunnleggende behov (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.114). Relatert til dette studiet
vil behovsteoriene kunne spesielt forklare bade hva som motiverer til & innta en lederrolle og

hva som opprettholder denne motivasjonen.

Den mest Kjente av de klassiske motivasjonsteoriene er Abraham Maslow sin teori, hvor alle
menneskelige behov er klassifisert og ordnet i et hierarkisk system. Hovedideen er at
menneskers handlinger i stor grad pavirkes av ulike former for behov. Et gitt behovs styrke og
pavirkningskraft er til enhver tid bestemt av hvorvidt andre eller mer basale behov er
tilfredsstilt. Dette grunnleggende prinsippet er ofte illustrert som en pyramide (Brochs-
Haukedal, 2013, s.116).

Maslows behovshierarki, har fatt stor praktisk betydning for diskusjonen om hvilke
betingelser som er gunstige for & fremme motivasjon i arbeidslivet. | teorien inngar fem
hovedtyper som er klassifisert i to underkategorier; underskuddsmotiver og overskudds- eller
vekstmotiver. Innenfor underskuddmotivene finner vi fysiologiske behov pa bunnen av
hierarkiet, deretter sikkerhetsbehov far det tredje som er sosiale behov. Pa det fjerde nivaet
finner vi aktelse, og da er vi over i gruppa overskudds- eller vekstmotiver. Kjennetegnet for
denne typen behov, er at det ikke er rettet mot & dekke en underskuddstilstand, slik som de tre
farste behovene. Innenfor denne type behov, handler det om individets muligheter for
personlig vekst, som a videreutvikle kompetanse og personlige egenskaper. Maslow antok at
det farste trinnet i denne personlige vekstprosessen er a utvikle god selvrespekt og fa
anerkjennelse fra andre mennesker. @nsker om a prestere, ha prestisje, nyte suksess i livet og
nyte andres aktelse er sentrale behov pa dette nivaet. Pa det hgyeste og femte nivaet i
behovshierarkiet finner vi selvaktualisering, som innebarer a kunne frigjere kapasitet til &

utvikle og realisere sine potensial i form av iboende anlegg, evner og egenskaper. Vanligvis
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yter folk sitt aller beste under disse betingelsene, noe som kommer bade bedriften og
personen til gode (Hein, 2009, s.71-76 og Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.114-115).

Flere har forsgkt & reformulere Maslows teori. Den mest kjente er Clayton Alderfer som
reduserte antall grunnleggende behov fra fem til tre. Disse behovene er klassifisert som
eksistensbehov, relasjonsbehov og vekstbehov (Hein, 2009, s. 99-100 og Kaufmann og
Kaufmann, 2015, s.117). Eksistensbehov er relatert til materielle objekter, som for eksempel
sult, tarst, lann, frynsegoder og fysisk sikkerhet (Hein, ibid, s. 100). Relasjonsbehovene har &
gjere med forhold til andre mennesker som har betydning for den enkelte. Eksempler pa dette
er a tilhgre en familie eller ei arbeidsgruppe som har felles interesser. Vekstbehovene
korresponderer med Maslows behov for selvrespekt og selvaktualisering uten a veere
identiske. Maslow oppfattet for eksempel selvaktualisering som et iboende potensial, en form
for utviklingsprosess som ligner vekst. Alderfer derimot, sa dette som behov for mestring og
kontroll av omgivelsene (Brochs-Haukedal, 2013, s.119-120 og Hein, 2009, s. 101). I tillegg
apnet Alderfer for muligheten til & bevege seg bade oppover og nedover i hierarkiet. Videre
innfarte Alderfer tanken om at udekkede behov og gnsker pa ett plan kan medfare til
regresjon og aktualisere behov pa nivaet under. | praksis betyr dette at dersom der ikke er
seerlig rom for personlig utvikling pa jobb, vil vi ut fra denne tankegangen forvente en gkning

av relasjonelle behov pa nivaet under i hierarkiet (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.117).

En annen teoretiker med bakgrunn i behovstradisjonen er David McClelland som skiller
mellom behovene for prestasjon, makt og tilhgrighet. McClellands behovsteori inneholder
ingen hierarkisk rangordning av behovene. Behovene plasseres langs et kontinuum. Pa denne
maten er det ikke et behov som ma dekkes far et annet behov, men det vil alltid vaere et behov

som er mer dominerende enn de to andre (Hein, 2009, s. 115).

Folk som er sterkt motivert til & prestere godt, foretrekker oppgaver hvor det er 50-50 sjanse
for & lykkes, og hvor alt avhenger av deres egeninnsats (Kaufmann og Kaufmann, s.118). Et
annet kjennetegn pa disse personene, er at de har et sterkt gnske om tilbakemelding eller
feedback (Brochs-Haukedal, 2013, s. 121). McClelland skiller mellom to typer feedback. Den
ene er falelsesfeedback som knyttes til anerkjennelse, ros og aksept og virker spesielt
motiverende for personer med et stort tilhgrighetsbehov. Personer med et stort
prestasjonsbehov vil ha mer nytte av, den andre typen som er, oppgavefeedback.
Tilbakemeldingen ma da vere konkret og knyttet til oppgaven og prestasjonen, og den ma

veaere troverdig, kvantifiserbar og faktabasert. For disse personene vil det gi mer
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tilfredsstillelse & lase oppgaven og na malet enn & motta ros og anerkjennelse. Videre papeker
McClelland at personer med et stort prestasjonsbehov hverken motiveres av materielle eller
gkonomiske belgnninger, av status eller sikkerhetsbehov (Hein, 2009, s. 118). Det er pavist at
sterkt prestasjonsmotiverte personer fgler at de lykkes bedre med karriere, inntjening og
faglige utfordringer enn dem som er mindre prestasjonsmotiverte (Kaufmann og Kaufmann,
2015, s. 118-119).

Behovet for makt handler om et gnske om pavirkning. Her er det viktig a skille mellom det vi
kan kalle ra makt og kultivert makt, altsa pavirkning som et mal i seg selv, og som et
instrument for & oppna mal. Pavirkning som mal er styrt av trangen til a rade over andre, mens
pavirkning i instrumentell forstand farst og fremst dreier seg som et behov for a pavirke for a
finne aksept for egne ideer og interesser som tjener allmenngyldige mal som gagner

fellesskapet (Kaufmann og Kaufmann, 2013, s.118).

| McClellands teori inngar ogsa behovet for tilhgrighet som reflekterer gnsket om a bli sosialt
akseptert. Mennesker med et sterkt utviklet behov for tilhgrighet er forst og fremst interesserte
i & etablere positive falelsesmessige relasjoner med andre. For ledere med en slik
personlighetslegning, kan det skape problemer ved at det er sa viktig for dem & opprettholde
disse positive relasjonene, at det gar utover kvaliteten av de beslutningene de tar i forbindelse
med produksjonen (Brochs-Haukedal, 2013, s. 123).

2.3.2 Situasjonsteorier

Situasjonsteoriene handler om motivasjonselementer i selve arbeidet. Sentralt innen
situasjonsteorier er kartlegging av hvilke faktorer som virker motiverende og demotiverende i
selve arbeidssituasjonen. De mest kjente teoriene innenfor situasjonsteoriene er Hackmann
og Oldhams jobbkarakteristika modell og Frederich Herzbergs motivasjons- og

hygieneteori (ibid).

Hackmann og Oldham (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.262) utviklet en teori om hvordan
arbeidet bgr utformes for at de ansatte kan anvende sine ferdigheter slik at det skaper verdier
for virksomheten. Denne teorien har veert en av de mest innflytelsesrike teoriene innenfor
forstaelsen av motivasjon og utforming av arbeidet som skal utfares. Forenklet bygger
modellen til Hackmann og Oldham pa en idé om at arbeidsoppgavene i seg selv er ngkkelen
til den ansattes motivasjon. Kjedelig og monotont arbeid vil kunne hindre motivasjon, mens

en passe utfordrende jobb vil kunne gke motivasjonen. Arbeidsoppgaven ma da kjennetegnes
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ved at den krever variasjon i kunnskap, personen ma identifisere seg med oppgaven,
oppgaven ma ha betydning og gi den enkelte opplevelse av personlig ansvar for resultatene av
arbeidet (autonomi) (ibid). Arbeidsinnsatsen henger naturlig sammen med tilbakemeldingen
som gis, og det er viktig at den enkelte har tilgang til informasjon fra selve arbeidsprosessen.
En slik tilbakemelding vil veere bedre enn & motta tilbakemelding fra andre personer, fordi
den er raskere og mer direkte (Brochs-Haukedal, 2013, s. 127).

Frederich Herzbergs motivasjons- og hygieneteori har vert utgangspunkt for en rekke
arbeidsmotivasjonsstudier i flere land (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.261). Herzberg kalte
forhold som fremmer tilfredshet i arbeidet som motivasjonsfaktorer, da de motiverer
medarbeidere til bedre ytelse. Dette er faktorer som arbeidsoppgavens karakter, (at de er
utfordrende, interessante og varierte), ansvar for eget arbeid og kontroll over egen
arbeidssituasjon, prestasjoner og tilfredshet ved a gjare en god jobb, anerkjennelse fra andre
for vel utfgrt arbeid, forfremmelse og vekst (ibid). Disse faktorene har relativt varig virkning
pa holdninger til arbeidet og er relatert til jobbinnholdet og forholdet person/ arbeid (Brochs-
Haukedal, 2010, s. 123). Faktorer relatert til mistrivsel kalte Herzberg for hygienefaktorer,
fordi de dreier seg om arbeidsmiljget. Det betyr at motivasjonsfaktorene skaper trivsel i den
grad de er til stede og mistrivsel om de ikke er det. Hygienefaktorene vil kunne skape
mistrivsel dersom de ikke er tilstede, men ikke trivsel om de ikke er tilstede. Effekten er mer
kortvarig for hygienefaktorene enn motivasjonsfaktorene. De er mer relatert til

arbeidsoppgavenes omgivelser eller ssmmenheng enn til selve jobbinnholdet (ibid).

2.3.3 Kognitive motivasjonsteorier

Kort fortalt vil motivasjon ut fra kognitivt teori, sees pa som et resultat av personens
forventinger om maloppnaelse, ytre og indre belgnning og egen ytelse, samt evalueringer av
kilder til motivasjon (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 121). Basert pa behov, verdier og
konteksten dette foregar i, vil mennesker sette seg mal og finne strategier for hvordan malene
skal oppnas. Dette vil ogsa vare pavirket av hvilke antakelser den enkelte har utviklet om seg
selv og sin identitet (Latham, 2012, s.194). Relatert til dette studiet, vil de kognitive teoriene

spesielt kunne forklare hvordan lederne opprettholder motivasjonen til a lede.

Innenfor kognitive teorier om motivasjon i arbeidslivet er det vanlig a skille mellom
forventningsteori, malsettingsteori og kognitiv evalueringsteori (Kaufmann og Kaufmann,
2015, s.121).
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Forventingsteori ble utviklet med bakgrunn i gkonomisk teori. Her er det naturlig at selve
valget, og ikke malet i seg selv, star sentralt (Brochs-Haukedal i Rgnning et. al, 2013, s. 399).
Den forste av disse teoriene ble utviklet av Vroom i 1964 (Brochs-Haukedal, 2013, s. 130). |
forventningsteoriene handler det om at mennesker er motiverte for a arbeide nar de forventer
at de er i stand til & oppna det de gnsker a fa ut av jobben sin. Forventningen er da en bevisst
forestilling om hvilke konsekvenser jobben og arbeidet vil fa for gnsker om belgnning, og
hvor mye belgnningen betyr for den enkelte. Belgnning brukes da i videre forstand. Det kan
dreie seg om ytre belgnninger i form av lgnn og materielle verdier, men ogsa om
tilfredsstillelse av behov for aktelse og status. I kognitiv forventningsteori pekes det pa tre
typer forestillinger og overveielser som er serlig viktige for individets innsats i
jobbsammenheng:1) subjektive forventninger om at innsats vil gi resultater («Vil jeg klare det
om jeg praver?»), 2) instrumentelle overveielser knyttet til spgrsmalet om hvorvidt
jobbytelsen farer til belgnning («Vil de aktuelle handlingene gi forventet utfall?») og 3)
valensvurderinger som handler om belgnningens subjektive verdi for individet («Hvor nyttig

er utfallet for meg?») (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.121).

Malsettingsteori er en annen kognitiv teori om motivasjon. Denne teorien blei farst utviklet av
de amerikanske organisasjonspsykologene Edwin Locke og Gary P. Latham, og kan
betraktes som en variant av kognitiv forventningsteori der fokuset er sarlig pa malets
betydning som motivasjonsfaktor (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.124). | korte trekk gar
malsetningsteori ut pa at det & ha et mal, er i seg selv motiverende. I alle fall nar malet er
akseptert og forpliktende. Dersom malet er konkret, tallfestet, ambisigst, realistisk og
tidsavgrenset, er det enda mer motiverende (Brochs-Haukedal i Rgnning et. al, 2013, s. 399).
De viktigste prinsippene er at spesifikke mal fremmer ytelse bedre enn generelle mal, og at
vanskelige mal har stgrre motiverende effekt enn lette mal dersom de blir akseptert. | tillegg
vil tilbakemelding om resultater fore til stgrre ytelse enn om det ikke gis tilbakemelding
(Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.125). Tilbakemelding eller «feedback er en viktig effekt-
moderator, spesielt nar det settes hgye mal for prestasjonen. Det er i alle fall tre
grunnleggende motiver for hvorfor mennesker sgker «feedback»: 1) instrumentelt for og na et
mal og prestere godt, 2) egosentrisk for a forsvare eller styrke sitt ego, og 3) «image»-basert

for & beskytte eller hgyne forestillingen som andre har av en (Latham, 2012, s. 194).

Det er to betingelser som er viktige i malsettingsteori. For det farste er det viktig a sikre at
medarbeiderne forplikter seg pa malet (commitment), det vil si at den enkelte faler seg

forpliktet til & falge opp malsettingen og ikke pa egen hand vil endre eller forlate den. Den
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andre faktoren er knyttet til individets mestringsforventning (self-efficacy), det vil si ha en
person tror det kan klare med hensyn til en bestemt oppgave (Kaufmann og Kaufmann, 2015,
s. 125). I kognitiv evalueringsteori har de amerikanske forskerne E.L.Deci og R.M. Ryan
skilt mellom to motivasjonssystemer, ytre og indre motivasjon. Disse er beskrevet tidligere i
dette kapittelet.

2.3.4 Sosiale motivasjonsteorier

Fokuset i sosiale motivasjonsteorier er pa hvordan personens opplevelse av sitt forhold til
sine medarbeidere, kan virke motiverende eller demotiverende. Her er det spesielt
betraktninger for rettferdighet som er de vesentlige kildene til variasjoner i motivert atferd
(Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 132). Ett bestemt sett psykologiske teorier, kalt «Equity»-

teorier retter seg mot dette fenomenet.

Grunnlaget for disse teoriene ble forst utviklet i likeverdsteorien av J.Stacy Adams (Brochs-
Haukedal, 2013, s. 133). Equityteori forutsetter at mennesker til enhver tid vurderer
arbeidsinnsats i forhold til hva de far igjen, sammenlignet med andres innsats og deres
gevinster (Rgnning et. al, 2013, s. 400). | klassisk likeverdsteori handler det farst og fremst
om fordelingsrettferdighet, dvs. fordeling av mengder og proporsjoner av goder (Kaufmann
og Kaufmann, 2015, s.135).

I likeverdsteorien av Adams vil det ifelge Kaufmann og Kaufmann (ibid, s.133) skilles
mellom fire referanselikninger: Selvintern hvor vi sammenligner var naveaerende jobbsituasjon
med erfaringer fra en tidligere jobbsituasjon i samme organisasjon. Selvekstern som betyr at
vi sammenligner var navaerende jobbsituasjon med erfaringer fra en annen arbeidsplass.
Andreintern hvor sammenligning foregar nar vi sammenligner oss med et annet individ eller
en annen yrkesgruppe i samme organisasjon. Andreekstern hvor vi sammenligner oss med en
annen person eller en annen gruppe utenfor var egen arbeidsplass. Ved sammenligningene er

det tre betingelser som er viktige: lgnnsniva, utdanningsniva og ansettelseslengde.

For & rette opp en ubalanse i likeverd, spesifiserer teorien seks ulike fremgangsmater: 1)
Forandre innskuddet (for eksempel ved & yte mindre), 2) forandre uttaket (for eksempel ved a
gke produksjonsmengden), 3) fordreie selvopplevelsen (forandre fra a oppleve seg som
liktarbeidende til merarbeidende), 4) fordreie opplevelsen av andre (referansepersonens
jobbsituasjon sees pa som mindre attraktiv), 5) velge et annet referanseobjekt («jeg tjener i
alle fall bedre enn folk med samme utdanning i offentlig sektor») og 6) slutte (ga over i en
annen stilling) (ibid, s.134).
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2.4 Motivasjon og mestring

En av de sentrale teoriene innenfor mestring, er Banduras sosial-kognitive teori, hvor
begrepet «self-efficacy» er sentralt. «Self-effiacy» kan oversettes til norsk som
mestringsforventning, og handler om hvordan larte forventninger om a mestre avgrensede
oppgaver farer til suksess. Det avgjgrende vil da vaere om den som laerer, har tro pa at han
eller hun kan utfgre handlinger med den kunnskapen og de ferdighetene som personen har
(Manger og Wormes, 2015, s. 113). Andre norske ord som benyttes om «self-efficacy» er
mestringstro (Lai, 2015, s. 7) og subjektiv mestringsevne (Kaufmann og Kaufmann, 2015,
5.125). For ikke a skape forvirring med hensyn til de ulike ordene, kommer jeg i det videre til
a benytte mestringsforventning for a vise til det engelske ordet «self-efficacy».

En medarbeiders tillit til egen kompetanse, det vil si mestringsforventning, er avgjerende bade
for motivasjon, innsats og ytelse, og har ogsa betydning for hvor sarbar vi er for stress, angst,
uro og depresjon (Lai, 2015, s. 7). Mestringsforventning har stor betydning for faktisk
mestring. Medarbeidere med hgy mestringsforventning yter vanligvis vesentlig bedre enn
medarbeidere med lav mestringsforventning, selv om de pa andre mater er like kompetente ut
fra kunnskaper, ferdigheter eller evner (Lai, 2015, s. 7 og Manger og Wormes, 2015, s. 123).
Forskjellen mellom ytelsen til medarbeidere med lav og hgy mestringsforventning er minst
for grupper med hgyt kompetanseniva, og hgyest for grupper med lavt kompetanseniva (Lali,
2015, 5. 7).

Ifalge Wormes og Manger (2015, s. 114) er forventning om mestring ikke en evne eller et
personlighetstrekk. Derimot er det en tro pa, eller en opplevelse av, at en kan mestre
oppgaven som en i gyeblikket star overfor. Et sentralt spgrsmal knyttet til forventing om
mestring er: «kan jeg klare det?». Dersom vi tviler pa var egen evne til & utfere handlingen
(lav mestringsforventning), vil ikke troen pavirke atferden. Personer kan ogsa tro pa at gitte
handlinger kan fare til bestemte resultater (hgy resultatforventning) eller «outcome
expectation» som Bandura kaller det. Det avgjerende spgrsmalet knyttet til forventing om
resultat er: «vil det & klare det veere tjenlig for meg?» Hvis svaret pa ett av disse to
sparsmalene er nei, gker sannsynligheten for at personen lar veere a preve seg pa oppgaven.
Denne distinksjonen har sentral betydning i Banduras teori. Den forklarer ogsa godt

motivasjonsforskjeller mellom individer (ibid, s. 114-115).

Mestringsforventning pavirker bade i hvilken grad og hvor lenge en medarbeider vil forsgke a

lgse en oppgave, med andre ord hvor stor innsats en medarbeider er villig til & yte. En

18



medarbeider med lav mestringsforventning vil vanligvis gi opp raskere hvis han eller hun
mgter motstand og akseptere et noe darligere resultat enn en medarbeider med hay
mestringsforventning. Medarbeidere med lav mestringsforventning, vil ofte oppleve hgyere
stressniva pa jobb, nettopp fordi de ikke tror at de kan handtere utfordringer, vanskeligheter
eller motstand sa godt som de gnsker. Lav mestringsforventning kombinert med lav
stresstoleranse kan ogsa svekke selvbildet og selvfglelsen. Den relative
mestringsforventningen (hgy eller lav) kan dermed bli selvforsterkende, bade isolert sett for
hver enkelt medarbeider og sammenlignet med andre medarbeidere. Hay innsats gir ofte
uttelling over tid i form av hey ytelse, noe som forsterker mestringsforventningen. Lavere
innsats og nar personen gir opp tidligere, gir dermed ofte darligere resultater, noe som igjen

svekker mestringsforventningen (Lai, 2015, s. 7-8).

Mestringsforventning vil variere bade i styrke, generalitet og i grad. Med styrke menes hvor
sterk troen pa mestringsforventningen er, med generalitet menes omfanget av generalisering
til forskjellige situasjoner, mens graden uttrykker hvilket vanskelighetsniva vi tror vi kan
mestre. Ut fra dette er ikke mestringsforventningen en stabil egenskap ved personen, men

kontekstavhengig (Manger og Wormes, 2015, s. 123).

Det er fire hovedkilder som pavirker vare mestringsforventninger (ibid, s. 147). Dette er
utgvende atferd eller autentiske mestringsopplevelser, rollemodeller, verbal eller sosial

overtalelse fra personer vi identifiserer oss med eller setter hgyt, samt emosjonell aktivering.

Utevende atferd eller autentiske mestringsopplevelser viser at tidligere forsgk med lignende
oppgaver som vurderes som vellykkede, gker forventningen om mestring, mens tidligere
forsgk, bedgmt som mislykkede, reduserer forventningen om mestring. Gjennom a lykkes
med oppgaver bygges det opp en robust forventning om & mestre lignende oppgaver 0gsa i
fremtiden. Gjentatt feiling undergraver derimot forventningen om mestring, spesielt om
feiling forekommer far en noenlunde positiv forventning er etablert (ibid, s. 117). Ifelge Lai
(2015, s.8) vil mestringserfaring vaere den mest effektive maten a forbedre en medarbeiders

mestringsforventning.

Den andre hovedkilden rollemodeller viser til modelleering. Modellaering vil veere en kilde til
informasjon om hvilke handlinger som vil fare til suksess og hvilke som vil fgre galt av sted.
Forventning om mestring kan ogsa pavirkes gjennom verbale meldinger og sosial overtalelse.
Gjennom gjentakelser, oppmuntring, stimulans, kritikk og straff fra andre forsterkes eller

svekkes sammenhengen mellom forventning, handling og mestring (Manger og Wormes, s.
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147). Den siste hovedkilden er fysiologiske signaler fra kroppen. For hay emosjonell
aktivering som skjelving, svetting muskelspenninger og avslappethet svekker vanligvis
prestasjonene. Lav forventing om mestring gker spenningsnivaet, og forhgyet spenningsniva
reduserer forventningen ytterligere. En trygg person kan tolke slike kroppslige reaksjoner som
at «jeg er skikkelig tent pa oppgaven». Nettopp dette karakteriserer de dyktige
idrettsutgverne. Som en generell regel vil et moderat aktiveringsniva gke oppmerksomheten
og hjelper til med a utfere en ferdighet, mens hgyt niva gar utover maten en utfgrer en

oppgave pa (ibid, s. 121).

Kommentarene og meningen vi tillegger det som hender oss, blir viktige for a opprettholde
drivkraften i det vi arbeider med. Sgker vi vansker og utfordringer, eller unngar vi dem?
Svaret avhenger av hvordan vi forstar og vurderer situasjonen vi befinner oss i. | siste instans
vil det avgjare om vi vil oppleve oss som sterke eller svake, syke eller friske, med hap eller

som hjelpelgse (ibid, s. 227).

2.5 Motivasjon og selvledelse

Historisk sett har ledelse veert ansett som en prosess hvor farst og fremst lederen pavirker
personene som blir ledet. Etter hvert har det vokst fram en ledelsesfilosofi, der tanken er at
alle innenfor organisasjonen er i stand til 4 lede seg selv i ulik grad. Denne formen for ledelse
blir kalt for selvledelse (self-leadership) (Pearce & Manz, 2005, s. 133 og Martinsen, 2010, s.
325). Konseptet selvledelse bygger primeert pd Bandura sin sosial-kognitive teori med
tilhgrende arbeid i forhold til selvkontroll, og ble introdusert av Charles Manz i 1983.
Selvledelse ble av Manz definert som: «The prosess of influencing oneself to etstablish the
self-direction and self-motivation needed to perform» (Neck og Manz, 1996, s. 446).

Johannesen og Olsen (2010) gir falgende beskrivelse av selvledelse pa norsk: «Selvledelse
innebarer & sette seg egne mal og motivere seg selv gjennom a lede tankene, handlingene og

troen pa egen mestring, i motsetning til & bli ledet av andre» (s.41).

Det meste av den internasjonale forskninga pa selvledelse er ifglge Martinsen (2010, s. 327)
oppsummert av Neck og Houghton i 2006. De viser at selvledelsesteoretikerne sarlig bygger
pa motivasjon, og hevder at selvledelse er mer et motivasjonssystem enn et ledelsessystem. |
bakgrunnsteori for selvledelse finnes blant annet teorier hvor det legges vekt pa at
forsterkningsmekanismer eller belgnninger (incentiver) bidrar til & gke motivasjon og

effektivitet. Selvledelsesteoriene bygger ogsa pa teorier om malsetting og indre motivasjon.
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Et viktig grunnprinsipp innen selvledelse, er at personer kan kontrollere sine egne tanker ved
a benytte kognitive strategier (Neck og Manz, 1996, s. 446). Dette er ogsa et sentralt prinsipp
innenfor Banduras sosial kognitive teori (Rogelberg, et.al., 2013, s. 184). Selvledelse kan
derfor leeres, og det er utviklet et rammeverk for dette som kalles «thought self-leadership»
(Neck og Manz, 1996, s. 446). Generelt vil malet med selvledelse vare forbedring av
personlig effektivitet gjennom a benytte tre ulike individuelle strategier. Den ene strategien er
«behavior-focused strategies» som, sette seg egne mal innebzrer: observasjon av seg selv,
selvbelgnning eller kompensasjoner som styrker en selv, selvstraff eller konstruktiv
tilbakemelding av seg selv og «self-cuing» eller ekstern signalisering. Den andre er «natural
rewards strategies» som inneberer a gke falelsen av kompetanse og besluttsomhet gjennom
forbedring og fokus pa morsomme oppgaver. Den siste strategien er «constructive thought
strategies» der malet er & skape positiv tenkning gjennom a redusere dysfunksjonelle
antakelser og reduksjon av negativ selvsnakk samt & gke positivt selvbilde (Alves et.al, 2006,
s. 341).

| folge Rogelberg et.al (2013, s. 184) vil indre dialog eller selvsnakk regnes som kjernen i
hvordan personer leder seg selv. Selvsnakk kan defineres som: «den indre dialogen der
personen tolker sine faglelser og persepsjoner, regulerer og forandrer evalueringer og

overbevisninger, og gir seg selv instrukser og forsterkninger».

Innenfor idrettspsykologi har det veert gjort en rekke studier som bekrefter at evnen til
selvsnakk og mental forestilling gker prestasjonene hos idrettsutgvere (Neck og Manz, 1996,
s. 446). Indre dialog og visualisering er teknikker som ogsa benyttes for & fa ledere til &
prestere og hente ut sitt potensiale. Eksempler pa dette finnes hos mentaltreneren Larssen
(2013, s. 174).

Manger og Wormes (ibid, s. 247) hevder at mange ikke er oppmerksomme pa saregenheter
ved sin egen mate & tenke pa. De mener at persepsjon er utvelgende, og pavirker motivasjon
og mestring. Det vi husker og gir oppmerksomhet, vil klart ha forrang og fremsta som figur.
Videre hevder de at personer med en positiv indre dialog vil enklere se positive elementer i
sin kontakt med andre, og de vil ogsa veere i godt humar. Negativitet og selvkritikk pa den
andre siden, vil skape usikkerhet, nedstemthet og manglende selvtillit. Dialogen med andre
hjelper oss til & opprettholde og endre var indre dialog. For at var mentale styrke skal
opprettholdes, trenger vi statte, klare tanker, dialog og bekreftelse pa mestring, Vi trenger

andre mennesker til & statte oss pa og sammenligne oss med og som utfordrer oss. Farst
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innenfor en sosial sammenheng kan vi virkelig underbygge det gode selvbildet som bedrer
mestringsevnen. Den mentale styrken ved a beholde konsentrasjonen, opprettholde

folelsesmessig stabilitet og vise en positiv holdning til tilveerelsen erfarer vi farst i kontakt
med andre. | motgang og ved utfordringer oppdager vi var egen styrke og evne til rasjonell

tenkning. Derfor er andre mennesker viktige for oss og vi for dem (ibid, s. 247-248).

Ross (2013, s. 305) har utviklet en konseptuell modell for utvikling av selvledelse. I modellen
er sammenhengen mellom den enkeltes indre prosesser og de ytre faktorene som pavirker den
dynamiske prosessen i a utvikle egen selvledelse, sentral. Ross trekker spesielt fram utvikling
av «self-esteem» (selv-verd), «self-concept» (selvoppfatning) og «self-confidence» (selvtillit)
som viktige dimensjoner i utvikling av selvledelse. Selvverdet utvikles gjennom en dynamisk
prosess som involverer individets kontinuerlige sammenligning mellom personens
selvoppfatning og oppfatningen til grupper som personen synes er viktige (ibid, s.304). Et
individs positive selvverd bidrar til en positiv selvoppfatning. Nar selvverdet er negativt, vil
dette fare til negativitet gjennom prosessen med a utvikle selvledelse, noe som igjen resulterer

i at personen blir staende fast innenfor sin komfortsone (ibid,).

Som bakgrunn for denne modellen viser Ross blant annet til Cameron et.al og Chan og
Drasgow som mener at personen sin selvoppfatning eller tanker om seg selv, vil vare
fundamental i et hvert program for a utvikle lederskap. Videre vil positiv selvoppfatning, fare
til en selvsikker leder. Ross (ibid, s. 300) viser til Neck og Manz som mener at en person som
ikke er i stand til & lede seg selv, heller ikke kan forvente & kunne lede andre.

Ross (ibid) refererer ogsa blant annet til Knowles et.al. som mener at en negativ
selvoppfatning vil begrense personens syn pa hva han eller hun er i stand til, ved at personen
tenker «dette kan jeg ikke» eller «dette er ikke mulig». P& denne maten vil personen heller
ikke vaere apne for muligheter som kan fare til personlig vekst. En positiv selvoppfatning vil
veere assosiert med motivasjon til & oppna noe. Jo sterkere positivt selvbilde, jo starre vil
personens tilbgyelighet til oppnaelse vare, fordi personen tenker at hun eller han ikke vil
gjere feil. Positive erfaringer vil vaere en katalysator i prosessen med a utvikle selvledelse.
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2.6 Motivasjon til a lede

Nar det gjelder studier som omhandler lederes motivasjon viser flere kilder (Felfe og Schyns,
2014, s.850, og Kerns, 2015, s.11) til arbeidet av Chan og Drasgow fra 2001. Med bakgrunn i
arbeidet til McClelland og Boyatizis fra 1982, samt egne empiriske resultater utviklet Chan
og Drasgow et teoretisk rammeverk som kalles for «motivation to lead» eller motivasjon til &
lede. Motivasjon til & lede kan defineres pa falgende mate: «En persons affeksjon til &
anstrenge seg for & oppna en lederposisjon» (oversatt til norsk fra Felfe og Schyns, 2014, s.
852)

Motivasjon til a lede vil ifalge Chan og Drasgow (2001, s. 481) veere pavirket av den enkeltes
personlighet og verdier, sa vel som tidligere erfaringer med a veere leder. | rammeverket til
Chan og Drasgow fra 2001 differensieres motivasjon til a lede inn i tre ulike arsaker eller
tanke-sett: For det farste vil noen mennesker vere villige til & innta en lederrolle primeert pa
grunn av moralske grunner eller sosiale normer (ibid, 495). Denne kategorien kalles for
«social-normative motivation» (ibid, s. 490-491 og Kerns, 2015, s.12). For det andre vil noen
primeert ha deres individuelle belgnning i tankene. Disse menneskene kalkulerer kostnadene
ved a vaere leder og Vil bare innta en lederrolle dersom det er klare fordeler for dem. (Chan og
Drasgow, 2001, s. 490 og Felfe og Schyns, 2014, s. 852). Denne kategorien kalles for
«Noncalculative motivation» (Chan og Drasgow, 2001, s. 490 og Kerns, 2015, s.12). Den
tredje og siste kategorien kalles «Affective motivation», som inneberer et indre gnske om &
lede andre (Chan og Drasgow, 2001, s. 490 og Kerns, 2015, s. 11). Disse menneskene
identifiserer seg med lederrollen og er villig til & ta ansvar uten a fale seg presset verken av
sosiale normer eller forventinger om belgnning. Chan og Drasgow viste at den affektive
komponenten er den beste prediktoren for hva som kommer ut av lederskapet (Felfe og
Schyns, 2014, s. 852).

Med bakgrunn i blant annet Chan og Drasgow sitt arbeid har Kern (2015, s.12-15) nylig
utviklet en konseptuell modell for lederes motivasjon til a lede. Dette rammeverket inneholder
tre hovedkategorier for kilder til hva som motiverer ledere til 4 lede. Disse tre er «self-
interest» (egeninteresse), «career consideration»s (karrierehensyn) og «higer-purpose»
(overordnede grunner). «Self-interest» defineres som a vaere motiverte av konkrete
belgnninger som gir en personlig verdi for lederen. Eksempler pa dette er lgnn, bonus,
arbeidsplaner, frynsegoder, personlig makt og prestisje. Om en leder motiveres pa denne
maten vil gnske om makt og innflytelse vaere drevet av personlige behov og ikke et sosialt

motiv som oppnas kollektivt. Denne type motivasjon mener jeg at minner om beskrivelsen av
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ytre motivasjon. «Career consideration» defineres som a veaere motivert av karrieremessig
avansement og suksess enten i eller utenfor egen fremtidig organisasjon. Eksempler pa dette
er forfremmelse, avansement i karriereveien og karrieremessige strategier, opprykk, synlighet
og eksponering og sosial pavirkning/ makt. Ut fra dette perspektivet vil lederposisjonen vare
en mate a bygge videre pa sin egen fremtidige karriere mulighet. Bade egeninteresse og
karrierehensyn mener jeg minner om ytre motivasjon. Den siste av kategoriene «Higher —
purposes» defineres som a veaere motivert av overordnede grunner som overgar egne interesser
og karriere hensyn. Eksempler er lykkefglelse, sosialt ansvar, vekst og sunnhet i
organisasjonen, «fruktbarhet» og ere. Disse lederne ser utover seg selv for a finne grunner til

a lede (ibid). Denne type motivasjon mener jeg minner om prososial motivasjon.

Felfe og Schyns (2014, s. 859) undersgkte i sin studie sammenhengen mellom «Romance of
leadership» og «Motivation to lead». Malet var & finne ut om denne sammenhengen er
pavirket av personligheten til lederen. «<Romance of leadership» viser til fenomenet der
mennesker overdimensjonerer rollen som leder og pa samme tid neglisjerer faktorer nar de
forklarer suksessen eller mislykketheten i organisasjonen. I sin studie fant Felfe og Schyns, at
det er en positiv sammenheng mellom «Romance of leadership» og «Motivation to Lead». Jo
mer personene tror pa at lederskapet pavirker organisasjonens suksess eller mislykkethet, jo

mer motivert er de til & lede (ibid).

2.7 Hva vet vi om norske lederes motivasjon?

Som nevnt innledningsvis har administrativt forskingsfond ved Norges Handelshgyskole
(AFF) utfart tre omfattende spgrreundersgkelser pa norske ledere, sist i 2011. | forhold til ytre
motivasjon, trekker AFF"undersgkelse fra 2011, insentiver som innsatsbetinget lgnn fram.
Nar det gjelder insentiver i form av arlig bonus, viser det seg at en det er en god fjerdedel av
respondentene mottar slik belgnning, men det er store forskjeller virksomheter imellom.
Resultater gir ikke belegg for a anta at det er en sterk sasmmenheng mellom insentiver og
tilfredshet med jobben som leder eller innsatsen pa jobb (Brochs-Haukedal, 2013, s. 414).

Nar det gjelder indre motivasjon, er undersgkelsens spgrsmalsledd fra 2011, orientert rundt i
hvor stor grad lederne har glede av arbeidet, og om det har betydning for andre. Det
gjennomgaende resultatet er at norske ledere i all hovedsak finner stor glede i arbeidet og

synes det er bade engasjerende og til og med «gay». Generelt viser resultatene fra denne
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undersgkelsen at norske ledere har hgy grad av autonomi, som er kjent for a skape tilfredshet.
Norske ledere opplever seg ogsa som arbeidsomme og oppfatter arbeidet sitt som sveert
meningsfylt (ibid,).

I samme undersgkelse fant man et klart skille mellom privat og offentlig sektor i forhold til
prososial motivasjon. Prososial motivasjon star betydelig sterkere i de rene offentlige
organisasjonene enn i de private og blandende organisasjonsformene. Det viste seg at
kvinnelige ledere var mer motivert av prososiale forhold enn menn. Videre fant de at ledere
utdannet innenfor teknisk-naturvitenskapelige og innenfor gkonomisk-administrative fag
(inkludert juss) er mindre motiverte av prososiale forhold enn utdanningsgrupper, og det var
en svak tendens til at ledere med bakgrunn i helse- sosial- og omsorgsfag er noe mer
motiverte av prososiale forhold enn andre utdanningsgrupper. | tillegg fant de at desto hgyere

utdanning, desto mindre legger lederne vekt pa prososiale forhold (Jacobsen, 2013, s. 304).

Et norsk kvalitativ studie, som anses relevant, er utfert av Espedal og Kvitastein (2012).
Samtlige av informantene mente at et formelt handlingsrom var en sveert viktig
motivasjonsfaktor for & kunne pata seg lederansvar. Formelt handlingsrom var viktig i den
daglige drift, men spesielt viktig ved endring og omstilling. Autonomi skapte indre
motivasjon (glede ved prosesser) og indre motivasjon hadde betydning for erfaringsbasert

leering.
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3.0 METODE

I denne delen av oppgaven vil studiens metodiske tilnaerming gjeres rede for. Kapittelet viser
hvordan studien er gjennomfgart og hvilke avveininger og valg som er gjort. Innledningsvis
begrunnes det hvorfor induktiv eller dpen tilnaeerming er valgt som forskningsstrategi. Deretter
forklares det hvorfor beskrivende og intensivt forskningsdesign er benyttet. Videre vil valg av
kvalitativ metode for datainnsamling, ved hjelp av dybdeintervju beskrives og begrunnes.
Prosessen med utforming og justering av intervjuguiden, i tillegg til utvalg og utvalgskriterier,
blir ogsa presentert. Videre vil det beskrives hvordan forskningsprosessen er gjennomfart
inspirert av «Grounded Theory». Datakvaliteten ved bruk av kvalitativ metode blir belyst
gjennom intern og ekstern gyldighet (validitet), palitelighet (reliabilitet) og transparens. Til

slutt i kapittelet vil forskningsetiske utfordringer og metodens styrker og svakheter diskuteres.

3.1 Forskningsstrategi

| denne studien er malet & ga s& apent ut som mulig, for a fa en bredere forstaelse av
fenomenet motivasjon. Det er derfor valgt en induktiv, eller rettere sagt en apen, tilneerming
som forskningsstrategi. Idealet i induktiv tilnaerming vil vaere a ga ut i virkeligheten med et sa
apent sinn som mulig, samle inn relevant informasjon for sa & ga i tenkeboksen og
systematisere de data som er samlet inn. Ut fra en slik tilnserming dannes sa teoriene. Malet er
at ingenting skal begrense hvilken informasjon den enkelte forsker samler inn. Dette idealet
kommer fra Glaser og Strauss som trakk fram det de kalte for grunngitt teori (Grounded
Theory) (Jacobsen, 2005, s. 35 og 129). «Grounded theory» vil bli beskrevet ytterligere i

underkapittelet om forskningsmetode.

Det er imidlertid umulig og naivt & tro at mennesker er i stand til & ga ut i virkeligheten med et
helt &pent sinn. Istedenfor & snakke om rene deduktive og induktive tilnaerminger er det derfor
blitt mer vanlig & snakke om mer eller mindre apne tilnsrminger til datainnsamling (ibid, s.
35). Gjennom apen tilneerming kan dataene forskeren far tak pa, bli sveert nyanserte.
Forskeren skal ikke patvinge de undersgkte faste spgrsmal med faste svarkategorier, slik det
gjeres i deduktive tilneerminger. Den enkelte informant skal kunne gi sine fortolkninger, sine
meninger, kort sagt den individuelle og unike forstaelsen, av et forhold. Muligheten til a
oppdage helt nye og kanskje uventede resultater vil gjennom en apen tilnerming ogsa styrkes.
For at dataene ikke skal bli for komplekse og for ressurskrevende a analysere, vil det likevel
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veere en fordel a pre-strukturere intervjuene noe (ibid, s. 129). Dette er gjort gjennom a

benytte en intervjuguide i dette prosjektet.

3.2 Forskningsdesign

Det har veert gnskelig a fa fram individuelle variasjoner og forskjeller, for bedre a forsta
motivasjon hos ledere. Samtidig har det ogsa vert gnskelig a fa fram likheter i utvalget. Ut fra
at malet har veert & fa fram sa nyanserte og detaljerte svar som mulig, vil det ifalge Jacobsen
(2005, s. 89) veere mest hensiktsmessig & benytte et intensivt forskningsdesign. Dette betyr at
forskeren ma ga i dybden. Dybde sier noe om maten forskeren nermer seg fenomenet som
skal undersgkes, mens bredden sier noe om hvor mange elementer som skal innga (ibid).

Dette samsvarer ogsa med metodikken som benyttes i «grounded theory.»

Fenomenet motivasjon hos ledere vektlegges i starre grad enn kjgnn og kontekst i denne
studien. For & fa tak i s& mange nyanser som mulig for & belyse fenomenet i ulike kontekster,
vil et lite N-studie med fa enheter passe best ifglge Jacobsen (2005, s. 89). Denne type
studieopplegg egner seg best nar forskeren gnsker en rik og detaljert beskrivelse av et
fenomen pa tvers av flere steder eller situasjoner (ibid). Pa denne maten kan ogsa variasjoner
mellom kjenn og offentlig og privat sektor framskaffes. Ut fra denne begrunnelsen er et N-

studie med atte informanter valgt som forskningsdesign.

3.3 Forskningsmetode

En kvalitativ metode vil ifglge Jacobsen (2005, s. 131) veere best egnet nar forskeren er
interessert i & avklare naermere et fenomen, samt der vi vet lite om det temaet som skal
undersgkes. Individuelle intervju egner seg best nar forskeren gnsker a fa fram hvordan den
enkelte fortolker og legger mening i en situasjon, nar det er viktig a fa fram hva den enkelte
sier, og der det er relativt fa som skal undersgkes (ibid). Prosjektet har som formal &
undersgke nermere fenomenet motivasjon hos relativt fa ledere. Kvalitativ tilnserming med

individuelle dybdeintervju er derfor valgt som metode.

«Grounded theory» (GT) er valgt som metodisk ideal for hele prosessen i denne studien. GT
er en forskningsmetode som ble utviklet av Glaser & Strauss i 1967, og metodikken ble
anerkjent innen medisinsk sosiologi gjennom publikasjonen av «The Discovery of Grounded

Theory». Designet eller metodologien GT kan benyttes for a utvikle nye og
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kontekstspesifikke teorier. Metoden er i all hovedsak benyttet ved analyser av intervju- og
observasjonsdata (Johannesen, Kristoffersen og Tufte, 2014, s. 200). Dersom malet med
forskningen er & gi en grundig beskrivelse av et bestemt fenomen, kan GT ifglge Johannesen,
Kristoffersen og Tufte (2004, s. 202) veere en glimrende metode. Resultatet av forskningen
blir da en beskrivelse eller en dypere forstaelse av et fenomen og ikke en teori. Denne studien
har ikke som mal & utvikle en ny teori eller en konseptuell modell, men & forsta
ledermotivasjon som fenomen. Hvordan «grounded theory» metodikken er anvendt i denne

studien vil bli beskrevet naermere i neste underkapittel.

3.4 Forskningsprosessen inspirert av Grounded Theory

Prosessen i «grounded theory» omfatter alle steg fra definering av forskningssparsmal, valg
av informanter og datainnsamling til den avsluttende teoretiske skrivningen (Johannessen,
Kristoffersen og Tufte, 2004, s. 203). Kort forklart kan fasene i «grounded theory» beskrives

pa falgende mate:

1. Undersgkelsesdesign: Avgrens fenomenet som skal studeres. Definer problemstilling
og forskningsspgrsmal. Dette er beskrevet innledningsvis i kapittel 1, og i
underkapittel 3.4.2.1 intervjuguiden.

Velg farste informant (teoristyrt utvelgelse). Denne delen av fase 1 beskrives under

punkt 3.4.1 utvalg og utvalgskriterier.

2. Datainnsamling: Lag en systematisk datainnsamlingsprotokoll med feltnotater
(Kodenotater, teorinotater, operasjonelle notater). Ga ut i felten.

3. Organisering av data: Identifiser og still opp viktige hendelser kronologisk.
Fasene 2 og 3 er beskrevet i underkapittelet 3.4.2 datainnsamling.

4. Data analyse: Datainnsamling, organisering av data og analyse foregar parallelt.
Fasene i analysearbeidet nér farste informant er valgt og data hentet inn (Apen koding,
koding langs handlingsaksen, selektiv koding, teoriutledning, avslutning)

5. Sammenligning med eksisterende litteratur: Hva er likt, hva er nytt og hvorfor?
Fasene 4 og 5 er beskrevet i underkapittelet 3.5 dataanalyse.

Punktene 2-3 og 4 skal i «grounded theory» forega parallelt (ibid:204).
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3.4.1 Utvalg og utvalgskriterier

Ut fra praktiske hensyn til oppgavens starrelse, begrenset tid og gkonomiske midler, matte
utvalget avgrenses til atte ledere fra Tromsg og omegn. Pa denne maten kan
forskningsdesignet betraktes som et N-studie som er forklart tidligere i dette kapittelet. Ifglge
metodikken i «grounded theory», kan forskeren strengt tatt ikke pa forhand planlegge hvilke

eller hvor mange informanter som skal undersgkes.

Selv om utvalget er lite, har det veert et mal a fa fram sa mange nyanser som mulig. Utvalget
bestar derfor av halvparten kvinner og menn. Fire av lederne er fra offentlig virksomhet og
fire er fra privat virksomhet. Alle har erfaring fra & veere mellomledere. To av dem arbeider i
dag som mellomledere, mens seks arbeider som toppledere. De har alt fra ni til 31 ars erfaring
som ledere, hvor de i gjennomsnitt har over 18 ars erfaring som ledere. De leder i dag mellom
19 og 3500 ansatte, hvor de har personalansvar fra seks til 50 personer. Alle de atte lederne

har videreutdanning innen ledelse, og alle er med i et mer eller mindre formelt ledernettverk.

| falge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2004, s. 203) skal forskeren etter & ha avgrenset
prosjektet, finne den farste informanten. Forskeren ma da velge en informant som
representerer det problemomradet som skal studeres. Dette kalles teoristyrt utvelgelse
innenfor «grounded theory»- metoden. Den farste informanten ble valgt ut fra personlig
kjennskap, og ut fra at hun fylte utvalgskriteriene for studiet som er beskrevet. For &
rekruttere denne lederen, ble det sendt skriftlig informasjon om prosjektet med forespgrsel om
a delta i prosjektet. Informanten var positiv og sammen fant vi tid og sted for
gjennomfgringen. Ut fra kjennskap til informantene gjennom personlig kontakt eller
kjennskap fra media, ble de tre neste informantene forespurt pa samme mate som den farste.
Alle informantene var positive til prosjektet. For a finne fram til informanter som kunne
tilfgye prosjektet nyttig informasjon om temaet, ble de utvalgte informantene spurt om de
hadde forslag til andre ledere. Disse lederne matte ogsa fylle utvalgskriteriene, og ble ogsa
kontaktet via skriftlig forespgrsel. Alle, bortsett fra en ga svar og var positive til & delta. Den
siste informanten ble ogsa rekruttert etter forslag fra to av de andre informantene. Pa denne
maten har det blitt benyttet en kombinasjon av et strategisk utvalg og «sngball-metoden» for &

oppfylle kravet om teoristyrt utvelgelse av informantene.
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3.4.2 Intervjuguide

Et overordnet gnske har vert at lederne kunne komme med spontane beskrivelser og at de
gode historiene dukket opp. Utgangspunktet har derfor veert 4 g sa apent ut som mulig, for a
oppfylle malet med dette prosjektet. Det var derfor ikke hensiktsmessig a strukturere
intervjuet i for stor grad. For a sikre at tematikken blir belyst ber det ifglge Jacobsen (ibid, s.
145) utarbeides en intervjuguide. Intervjuguiden er basert pa forskningsspgrsmalene som er
beskrevet innledningsvis. Forskningsspgrsmalene er utformet med bakgrunn i
problemstillingen, og teori for arbeidsmotivasjon og studier om hva som gir ledere
motivasjon. Det har likevel vart et mal & fa fram helt nye aspekter, gjennom a benytte en apen

tilngerming.

Kravet innenfor «grounded theory» (Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2004, s. 203), er at
forskningsspgrsmalene ma veere sapass fokusert at de danner et godt utgangspunkt for
datainnsamlingen, men samtidig sa apne at de gir fleksibilitet og muligheter til oppdagelser
underveis. Dette kravet mener jeg at dette prosjektet tilfredsstiller. Opplevelsen under
prosessen med & innhente data gjennom intervjuene, var at forskningsspgrsmalene fungerte
som rettesnorer for a holde fokus. I tillegg til forskningssparsmalene, ble det stilt mer
detaljerte spgrsmal. Idealet om en sa apen tilneerming som mulig ble sikret ved at
hovedspgrsmalene var apne, slik at informantene kunne komme med nyanserte svar. Gjennom
a variere rekkefglgen pa spgrsmalene, var det likevel mulig a fa til en sa naturlig samtale som
mulig. I tillegg ble noen stikkordspregede hjelpespgrsmal benyttet. Denne maten a strukturere

intervju pa sammenfaller med delvis strukturert eller semi-strukturert intervju (ibid, s. 143).

Intervjuguiden hjalp til med & holde fokus og sgrge for at alle hovedtema ble belyst under
intervjuene. Etter hvert som intervjuene ble gjennomfart og analysert, ble intervjuguiden noe
justert, ut fra hvilke hovedkategorier som hadde stgrst forklaringskraft. Dette er i trad med
metodikken i «grounded theory» (ibid, s. 205). Vedlagt intervjuguide viser hvilke spgrsmal

som ble stilt.

3.4.3 Datainnsamling
Gjennom en apen tilnaerming til datainnsamlingen, er det apnet opp for diskusjoner og

muligheten til & fa fram nye og overraskende funn som ikke var forutsett far gjennomfgring

av intervjuene. Dette er i samsvar med metodikken i «grounded theory» (ibid, s. 29).

Det har veert gnskelig at den enkelte leder skulle komme med sine meninger og synspunkter.

Individuelle dybdeintervju er derfor valgt som metode. Dette gar ut pa at undersgker og
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informant prater sammen som i en vanlig dialog (Jacobsen, 2005, s.142). For a fa med alt helt
eksakt som blir sagt under intervjuet, har alle intervjuene veert tatt opp pa lydband. Pa denne
maten har det veaert mulig a transkribere intervjuene ordrett. Dette har lettet arbeidet med a
analysere dataene i etterkant, uten a veere redd for at viktig informasjon skulle ga tapt. Siden
vi var to studenter i starten av denne studien, ble syv av atte intervju gjennomfart med begge
oss til stedet. Den ene av oss hadde da hovedansvaret for & intervjue, mens den andre noterte
stikkord og kom med oppfglgende spgrsmal.

Etter hvert som intervjuene ble analysert, ble det ogsa tatt med kodenotater og teorinotater
under intervjuene. | kodenotatet ble tanker og ideer og valg for koding av intervjuene nedfelt.
Dette skal ifglge Johannessen, Kristoffersen og Tufte (2004, s. 204) gjeres for a sikre
konsistens under kodingen, og dokumentere de valg som er gjort underveis. Teorinotater
inneholder analyser, fortolkninger og ideer som oppstar underveis. Hovedtrekkene fra disse
skriftlige notatene ble etter hvert fylt inn i intervjuguiden.

@nsket var a intervjue alle ansikt til ansikt. P4 denne maten kan det ifglge Jacobsen (2005, s.
145) veere lettere fa til en personlig kontakt og skape et klima med fortrolighet. I tillegg vil
det vaere mulig a observere kroppssprak i forhold til hvor langt forskeren skal ga for a for
eksempel fa utdypet et spgrsmal (ibid, s.144). Syv av de atte intervjuene har veert gjennomfart
ansikt til ansikt pa den aktuelle lederens arbeidsplass, mens ett har veert gjennomfart per
telefon, etter gnske fra denne lederen. Intervjuene har i gjennomsnitt vart en times tid. Etter
beste evne har det veert gjort forsgk pa a fa til en god dialog under intervjuene.
Gjennomfaring av intervju er tidkrevende, bade i forkant, under og ikke minst etter hvert

intervju.

3.5 Analyse av data

Et grunnleggende trekk ved arbeidsmaten i «grounded theory»-metoden, er at datainnsamling
og analyse er parallelle prosesser (Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2004, s.201). De
innsamlede dataene er derfor analysert underveis i prosessen. Gjennom ogsa & ha fatt
veiledning, har det veert mulig a kunne danne et bedre bilde av hva som er det sentrale, og
gjennom dette fokusere de neste intervjuene ytterligere. Et av hovedprinsippene i GT (ibid) er
at det ma jobbes med a identifisere og integrere ulike kategorier fra dataene for sa a finne
relasjoner mellom kategoriene. GT er opptatt av & oppdage kategoriene og ikke

problematisere dem. Etter hvert som alle kategoriene ble identifiserte, har oppgaven veert a
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bygge opp under utsagnene som kan knyttes til empiri. Dette karakteriserer en induktiv
metode der forskeren er opptatt av a lage en «datadrevet teori», det vil si at teorien er
forankret (grounded) i data, Jacobsen (2015, s. 29).

Nar de tre farste intervjuene var gjennomfarte, ble dataene analysert mye grundigere. For &

kunne gjare dette pa en god mate, ble intervjuene kodet. Koding er da den prosessen der data
analyseres, konseptualiseres, kategoriseres, begrepsforklares og bygges opp til en beskrivelse.
Johannessen, Kristoffersen og Tufte (2004, s. 205) refererer til Strauss og Corbin, som sier at

kodeprosessen har tre steg: Apen koding, koding langs handlingsaksen og selektiv koding.

Apen koding betyr & bryte ned, undersgke, sammenligne, begrepsdefinere og kategorisere
fenomener gjennom analyse av data. Her ble utsagn sammenlignet og spegrsmal som «hva er
dette?» stilt. Under analysen har det veert sett om det finnes noen fellesnevnere i det lederne
sier. A begrepsforklare er et av de grunnleggende analyseverktayene i grounded therory. Ord
eller begrep som blir brukt ofte er en god kode. Nar mange slike gjentakende ord, blir funnet
ma vi sa begynne a kategorisere disse ordene i starre «grupper, typer, form, slag, stil, sjanger
og klasse» (ibid). | fglge Tjora (2012, s. 179) vil malet veere a finne fram til tekstnaere koder i
den induktive metoden. Denne kodetypen benevnes som «in vito» (erfaringsnaer koding)
innenfor «grounded theory»- metoden (Johannessen, Kristoffersen og Tufte (2004, s. 205)
Dette vil si koder som er utviklet fra data, og ikke fra teori, hypoteser, forskningssparsmal
eller fra planlagte temaer. | kodingen av materialet har det derfor vaert et mal & finne utsagn

fra informantene som igjen kan settes sammen og fylle de ulike kategoriene.

Koding langs handlingsaksen: her er formalet a klarlegge forbindelsene mellom de enkelte
kategoriene, den sakalte paradigmemodellen (ibid, s.206-208). | denne fasen har dataene blitt
satt sammen pa nye mater, ved & se sammenhengen mellom kategoriene og eventuelle
underkategorier. Utgangspunktet har veert fenomenet motivasjon hos ledere som den sentrale
kategorien, eller kjernekategorien. I tillegg har spgrsmalene «hva motiverer lederne?» og
«hvordan motiveres lederne?» vert hovedkategorier for strukturering av dataene. De gvrige
emnekategoriene har blitt plassert som underkategorier, og har sa langt det har gatt fatt

tekstneere kategorier som kan beskrive innholdet i de ulike kodene.

Den siste delen av kodingen bestar av & sammenligne den apne og den strukturerte kodingen
(koding langs handlingsaksen), for & se om det dukker opp nye koder. Til sist i analysen ved
bruk av GT, er selektiv koding, hvor en analytisk historie, en «story line» blir skrevet
(Johannessen, Kristoffersen og Tufte 2004, s.208).
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3.6 Datakvalitet

Undersgkelser skal alltid forsgke & minimere problemer knyttet til validitet (gyldighet) og
reliabilitet (palitelighet). Ett sparsmal vil da veere om forskeren har undersgkt det som var
hensikten med studien, ogsa betegnet som intern validitet (Jacobsen, 2015, s.213-214). Ett
annet spgrsmal knyttet til validitet, vil veere om resultatene fra studien kan overfgres til andre
lignende fenomener, betegnet som ekstern validitet (Johannessen, Kristoffersen og Tufte,
2004, s. 229). Neste spgrsmal vil vaere om selve undersgkelsesmaten har pavirket resultatene,

altsd om de er palitelige eller reliable (Jacobsen, 2005, s. 225).

3.6.1 Validitet

Validitet eller gyldighet i kvalitative undersgkelser, dreier seg om a hvorvidt metoden
undersgker det den har til hensikt & undersgke. Sparsmalet blir da om funnene virkelig
reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten (Johannessen, Kristoffersen og
Tufte, 2004, s. 228).

| forhold til den eksterne validiteten felge dreier den seg om i hvilken grad funnene fra en
undersgkelse kan generaliseres (Jacobsen, 2005, s. 222). Denne studien har ikke som mal &
generalisere funnene til & gjelde lignende fenomener. Malet er a utdype ledermotivasjon og
kunne overfgre denne kunnskapen til praksisfeltet.

Den interne validiteten kan ifglge Jacobsen (2005, s. 214) testes pa to mater. Den ene maten
er & kontrollere undersgkelsen og konklusjonene mot andre. Den andre er & foreta en kritisk

gjennomgang av resultatene selv.

For a validere resultatene mot andre, kunne enkeltpersoner som har deltatt i studien uttale seg
om i hvilken grad de kjenner seg igjen i sentrale funn og konklusjoner fra undersgkelsen.
Dette er ikke blitt gjennomfart i dette studiet pa grunn av manglende tid. En annen mulighet
er a gjere en gyldighetstest av egne konklusjoner mot andre undersgkelser. Hvis det er
sammenfall med én eller flere undersgkelser, vil gyldigheten bli styrket. Gyldigheten vil bli
ytterligere styrket om to undersgkelser, som er uavhengige av hverandre og benytter ulike
tilnaerminger, munner ut i de samme konklusjonene. Denne maten a validere data pa, kalles
ogsa for metodetriangulering (ibid). I denne studien er resultatene sammenlignet med teori og
empiri fra bade kvalitative og kvantitative undersgkelser, for a se om andre forskere har
kommet fram til samme konklusjon. Dette vil synliggjares i analysen av resultatene og i

konklusjonen av prosjektet. | tillegg vil jeg her foreta en kritisk vurdering av de to mest

33



sentrale fasene i forskningsprosessen, utvalg av informanter samt dataanalysen med vekt pa

teoretisk sensitivitet.

Ifalge metodikken i «grounded theor»y, kan forskeren strengt tatt ikke pa forhand planlegge
hvilke eller hvor mange informanter som skal undersgkes. Idealet er at nar en ny informant
(eller case) ikke lenger gir noen ny informasjon er det pa tide a gi seg (Johannessen,
Kristoffersen og Tufte, 2004, s. 203). Begrensning i tid og omfang for denne studien, har gjort
dette umulig. Metodikken har dermed ikke veert fulgt fullt ut.

Ved at utvalget bestar bade av kvinner og menn, fra offentlige og private virksomheter med
ulik erfaring som ledere, har jeg forsgkt a redusere utvalgsskjevheten. Med liten kjennskap til
de utvalgte informantene, er det en fare for at de ikke har veert best egnet til & belyse temaet
ledermotivasjon. Ved a benytte bade et strategisk utvalg, og «sng-ball metoden» mener jeg

likevel & ha redusert klassifiseringsskjevheten.

En forutsetning for & lykkes med analysen er at forskere hele tiden ma opprettholde teoretisk
sensitivitet (ibid, 5.202) Dette betyr at jeg ma vere fglsom ovenfor nyansene i datamaterialet,
og kunne evne og forsta hva som er viktig og hva som er mindre viktig, og dermed gi det en
mening. Johannessen, Kristoffersen og Tufte (ibid) refererer til Strauss og Corben (1990),
som lister opp fire mater & utvikle en teoretisk sensitivitet pa. Dette er for det farste a lese
tidligere forskning og litteratur pa omradet, noe som ble gjort gjennom farst a fa en grov
oversikt over motivasjonsteoriene fgr datainnsamlinga begynte. Etter hvert dukket det opp
noen likheter og ulikheter i svarene fra informanten. Dette forte til at jeg matte fordype meg
mer i motivasjonsteoriene og finne flere studier innenfor motivasjon. | tillegg fant jeg etter
hvert ut at det ogsa var relevant a lese meg opp pa litteratur innenfor selvledelse samt
litteratur om mestringsstrategier. Dette var noe jeg ikke hadde tenkt ut fgr datainnsamlinga
startet.

Den andre og tredje maten & utvikle teoretisk sensitivitet pa, er & benytte faglig og personlig
erfaring. | og med at jeg selv er leder, berer jeg med noen egne erfaringer om hva som
motiverte meg til a velge lederrollen og hva som har gjort at jeg har valgt a fortsette. Dette
kan veere en styrke ved at jeg forstar hva lederne snakker om. Det kan imidlertid ogsa veere en
svakhet, ved at jeg er forutinntatt og dermed ikke har klart & spgrre informantene grundig nok.
Den fjerde maten a utvikle teoretisk sensitivitet pa, er gjennom arbeidet med den analytiske

prosessen jeg har fatt gjennom arbeidet med denne studien.
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Den teoretiske sensitiviteten utgjer det kreative elementet i forskningsprosessen. Forfatterne
(ibid, s.203) referer til Holm og Schmidt (1995), som sier at vi ma ha en balanse mellom
kreativitet og metode, noe jeg har forsgkt a etterstrebe. De mener at en GT-analyse uten
kreativitet kan bli en relativ uinteressant mekanisk oppdeling av data, mens en GT-analyse
uten metode sannsynligvis forlater forankring i virkeligheten (ibid). For & sikre at de
metodiske reglene har blitt fulgt, har jeg med jevne mellomrom trukket meg litt tilbake for &

se kritisk pa analysen og ogsa gjennomfart analysen pa nytt.

3.6.2 Palitelighet (reliabilitet)

Palitelighet eller reliabilitet knytter seg til om det er trekk ved undersgkelsen som har skapt de
resultatene som er framkommet (ibid, s. 225). Sentralt vil veere hvilke data som benyttes,
maten de samles inn pa og hvordan de bearbeides. Innenfor kvalitativ forskning kan
reliabiliteten styrkes ved a gi leseren en inngaende beskrivelse av kontekst og en apen og
detaljert framstilling av framgangsmaten under hele forskningsprosessen (ibid, s. 228). Dette

er beskrevet tidligere i underkapittel 3.4.

| og med at det er benyttet dybdeintervju i denne studien, vil det veere vanskelig a replisere
dataene ngyaktig. Intervju er verdiladet og kontektsavhengig. Noen andre vil neppe fa de
samme resultater ved bruk av samme intervjuguide, siden vi alle er forskjellige og har
forskjellige utgangspunkt. I kvalitativ forskning bruker forskeren seg selv som instrument
(Jacobsen, 2005, s. 366). Pa denne maten vil egen framferd ogsa pavirke resultatene. Noen
ganger vil jeg som forsker veere opplagt, andre ganger kanskje tratt, andre ganger ikke. A
opptre likt til alle tider og i alle sammenhenger er ikke mulig, dermed &pner det seg for at de
ulike informantene har fatt ulike stimuli. Dette problemet forsterkes i situasjoner der det

benyttes flere ulike intervjuere (ibid).

Under syv av atte av intervjuene var vi to som intervjuet. Den ene hadde hovedansvaret for &
intervjue, mens den andre skrev ned notater og kom med oppfglgende spgrsmal. Dette ble
gjort for & sikre at vi fikk med de vesentligste sparsmalene under alle intervju, og for a fange
opp nye spor i svarene fra informantene. Informantene har blitt pavirket av oss, enten med
kroppssprak, stemmeleie, antrekk og holdninger. Dette kalles intervjueffekt (Jacobsen (2005,
S. 144). Ved at vi var to som gjennomfarte de fleste av intervjuene, har det veert en asymmetri
I intervjusituasjonen. | fglge kan dette kan ha medfert at informantene har svart ut fra hvilket

svar som han eller hun trodde var gnsket, og dermed ikke fatt fram sine egentlige meninger
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om temaet (ibid). Det kan dermed vere en fare for at det er forskjell mellom hva en informant
svarer pa et spgrsmal, og hva han eller hun faktisk mener. Slike avvik kan skyldes tre forhold.
Det farste er at respondenten svarer strategisk, det vil si at han eller hun har en egeninteresse
ved a snakke usant. Ved at informantene visste at de kom til & bli anonymiserte, haper jeg
likevel at informantene har gitt &rlige svar. Det andre forholdet som kan fare til avvik, er at
jeg som forsker har presset informantene til & gjare seg opp ei mening om noe de ikke har
spesiell kunnskap om eller interesse for. Det tredje forholdet som kan skape problemer er at

respondenten svarer i «hytt og veer» (ibid:268).

For & unnga kognitiv skjevhet har jeg forsgkt a ha et sa apent sinn som mulig i innhenting av
datamaterialet og under analysen. Dette er en av svakhetene ved bruk av metodikken
«grounded theory», da dette ikke lar seg gjare fullstendig. Overvurdering av hvor enige eller
uenige informantene er med meg, er ogsa en fallgruve som jeg har forsgkt & ta hensyn til ved
a gjengi materialet s ngyaktig som mulig. Det er ogsa en fare for at informantene ikke har
fortalt hele sannheten. En annen feilkilde kan vare at informantene har vektet egne positive
trekk som skaper feilinformasjon. Eksempel pa dette kan veere hvor gode ledere mener at de
er til & motivere seg selv. Dette kan medfare mer positive svar enn det som faktisk er
virkeligheten. Jeg ma ogsa vaere klar over risikoen for at bade jeg og informantene kan se pa
meg/ seg selv som mindre fordomsfulle enn andre. En av de sterste feilkildene ved kvalitativ
metode er at informantene svarer det de tror gnsker a hare, eller det som er sosialt akseptert.
Dette har jeg veert klar over, og derfor forsgkt & bygge opp tillitt gjennom intervjuet, slik at
den gode samtalen og de gode historiene likevel kunne komme. Under intervjuene, og ikke
minst under analysen av empirien, ma det rettes oppmerksomhet pa kulturelle forskjeller, og
at alle informantene svarer fra sitt eget stasted (Johannessen, Kristoffersen og Tufte,
2004:245-247).

| fglge Jacobsen (2005, s. 218) vil forskere lzere mer og mer om det fenomenet som skall
undersgke, og jo senere i forskningsstadiet man kommer, jo mer fokusert vil man vare enn
tidligere. Jacobsen refererer til Miles & Huberman (1994) som sier at de dataene som er
samlet inn pa et senere tidspunkt i innsamlingsfasen, er de beste. Svakheten er derimot at

forskeren kan ha blitt blind for eventuelle nye forhold og momenter.

3.6.3 Transparens
| falge Tjora (2012, s.216) vil et av de viktigste kravene til forskning veere hvordan

resultatene blir presentert, og er knyttet til transparens eller gjennomsiktighet. Sa langt det lar
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seg gjare, har jeg forsgkt a bringe et unikt perspektiv inn i dette prosjektet. Jeg ma likevel
veere oppmerksom pa at det er funn av forskningen som presenteres, og ikke mine egne

holdninger.

Et viktig sparsmal i forhold til transparens, er om noen andre kan bekrefte funnene?
(Johannessen, Kristoffersen og Tufte, 2004, s. 249). Gjennom litteratur, og annen forskning
innenfor temaet, har jeg forsgkt a belyse dette sa langt det lar seg gjare. Jeg har hele veien
forsgkt a veare selvkritisk til hvordan prosjektet gjennomfares, kommentert erfaringer
underveis, forsgkt a oppdagede skjevheter og avvik, samt tatt hensyn til eventuelle egne

fordommer og oppfatninger som kan veare med pa a pavirke resultatene av funnene.

3.7 Etiske betraktninger

Forskningen som er gjennomfart ma rette seg etter etiske prinsipper og juridiske
retningslinjer. | praksis betyr dette at informantene ikke skal utsettes for ubehag eller overlast.
| fglge Jacobsen (2005, s. 45) er utgangspunktet for forskningsetikken i Norge i dag tre
grunnleggende krav: informert samtykke, krav pa privatliv og krav om korrekt gjengivelse.
Nord universitetet er underlagt LOV 2006-06-30 nr 56: Lov om behandling av etikk og
redelighet i forskning, som ma falges. Den grunnleggende forutsetningen for begrepet
informert samtykke, er at den som undersgkes, skal delta frivillig, og at den som undersgkes
skal vaere informert om farer og gevinster ved deltakelsen. Deltakelsen i denne studien er
derfor basert pa frivillighet. Informantene har kunnet trukket seg fra undersgkelsen uten
begrunnelse, nar som helst. For & unnga at forhandsinformasjonen skal fa for store effekter pa
undersgkelsens palitelighet, mener Jacobsen (ibid, s.47) at vi ma basere oss pa en gylden
middelvei og gi informantene tilstrekkelig informasjon. Dette betyr at de skal vere kjent med
hva som er hovedhensikten med undersgkelse og hvordan resultatene skal benyttes. | forhold
til krav om privatliv, inneholder ikke datamaterialet sensitiv informasjon som rase, religion,
politisk overbevisning, helseforhold, seksuelle forhold og medlemskap i foreninger og dermed
ikke underlagt taushetsplikt. Videre har jeg forsgkt a etterstrebe diskresjon ved a behandle
informasjonen konfidensielt og anonymisert dataene. Gjennom anonymisering, vil heller ikke
studien vaere meldepliktig til Datatilsynet (ibid, s. 49). Studien er meldt inn og godkjent av
personvernombudet ved Nord universitetet, og har prosjektnummer 47398.

For & ivareta krav til korrekt gjengivelse av data, er intervjuene transkribert. For & sgrge for at
informantene hadde fatt tilstrekkelig informasjon, ble det innhente et informert muntlig

samtykke fra hver informant fer intervjuene.
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3.8 Styrker og svakheter ved valgt metode

Styrken ved kvalitativ metode og ved bruk av dybdeintervju er muligheten til a fa fram flere
nyanser og en starre helhetsforstaelse av virkeligheten, enn ved bruk av kvantitativ metode. A
benytte ansikt-til-ansikt intervju, kan vaere en styrke, og kan ha gitt en nerhet til
informantene, men det kan ogsa ha veert en svakhet gjennom intervjueffekten (Johannessen,
Kristoffersen og Tufte, 2004, s. 371).

Det er ulike former for metodefeil som kan oppsta ved kvalitativ metode og ved bruk av
dybdeintervju. Den induktive tilnermingen i studien har noen svakheter. | og med at valgt
metode er inspirert av «grounded theory,» har det vert et ideal & gjennomfare undersgkelsen
helt uten tanker for hva som kan forventes av svar, og uten a vaere pavirket av tilegnede
kunnskaper, erfaringer, holdninger og meninger. Det er dessverre ikke mulig & ha et
fullstendig apent sinn. Det ma derfor tas hgyde for at resultatene kan vere pavirket av mine
egne gnsker og/eller holdninger og kunnskaper som jeg har hatt med meg.

Noen andre svakheter ved valgt metode er mangel pa teoretisk sensitivitet, ved at jeg ikke har
oppdaget relevant litteratur og fatt lest meg tilstrekkelig opp pa tidligere forskning og annen
litteratur. En annen svakhet er at jeg ikke har erfaring med bruk av «grounded theory» som
metode, noe som kan gi negativt utslag. Tjora (2012, s. 176) mener det er gatt inflasjon i
pastanden om at kvalitative forskere benytter GT eller er inspirert av GT. Han mener de fleste
prosjekter har sapass stram tidsramme at stadig veksling mellom datagenerering og
konseptutvikling blir for ambisigs eller uoverkommelig. Han mener at det snarere er snakk
om at disse forskerne har benyttet en mer generell induktiv metode eller noe som minner om

stegvis deduktiv induktiv metode.

Intervjuene er gjennomfart semistrukturerte og delvis tematiserte. Dette kan gjare at det har
veert lagt for store fgringer for hvilke svar som har kommet, og at de helt spontane og
uventede svarene ikke har dukket opp. Dette har jeg forsgkt a forhindre med 4 la den gode
samtalen g4, og ikke avbryte underveis.
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4.0 RESULTATER

| dette kapittelet vil resultatene fra dybdeintervju med de atte ledere bli presentert og
kommentert. Farste del av dette kapittelet inneholder resultater i forhold til hva som motiverer
til & bli leder, og hva som gir motivasjon til a fortsette som leder. I den andre delen rettes
fokus pa hvordan ledere opprettholder motivasjonen til & lede. Kategoriene er tekstnere og
laget med bakgrunn i ulikheter og likheter i svarene som lederne ga. | tillegg har den tilegnede
teorien vaert med pa a prege valg av kategorier. Referansene bak utsagnene viser til de enkelte

informantene som er nummererte fra 1-8.

4.1 Hva gir ledere motivasjon til & lede?

For & finne ut hva som gir lederne motivasjon til & lede, ble det stilt to hovedspgrsmal. Det
ene var: «Hva var det som gjorde at du hadde lyst til & bli leder?». Det andre var:» Hva er det
som gjer at du har valgt a fortsette som leder?» 1 det fglgende blir svarene presentert under

ulike kategorier.

4.1.1 «Har du litt sdann ledergen, sd tenker du: «Yes, her...!»
Pa spgrsmal om hva som gjorde at lederne hadde lyst til & bli ledere, kommer flere av dem inn

pa personlige egenskaper som en viktig faktor. En av de kvinnelige lederne uttrykker det slik:

«Men leder, tror jeg, det er nok sann typen min...det er typen min som er leder. Det
har jeg egentlig veert bestandig, fra jeg var liten, har jeg vert en sann ledertype. Sann
at jeg har nok likt og tatt styringa a holde pa litt. Jeg tror nok det, det er nok det jeg

matte bli» (Informant 1).

Denne kvinnen gir uttrykk for at hun matte bli leder ut fra hvilken type hun er. Hun sier
videre at hun liker & ta styring, og at hun alltid har gjort det. Dette utsagnet, kan derfor ogsa
forstas som at hun identifiserer seg med lederrollen. En av mennene, sier det pa denne maten

nar han blir spurt om han kunne ha arbeidet som ansatt og ikke leder:

«Man kunne sikkert hatt det fint som en ansatt ogsa, men det..kanskje noen mennesker
har en higen, en lyst til & sta fremst i bresjen egentlig, ta stgyten bade i gode og vonde
dager, altsa. Det ma man veere beredt pa egentlig, det er jo et ensomt liv» (Informant
4).

39



Denne lederen bekrefter at han har en higen til a sta fremst i bresjen, selv om det innebzrer a

«ta stgyten» og, at det er et ensomt liv & vere leder.

En av de andre mennene uttrykker det slik:

«Har man evne til & lede andre, eller synes man det er greit a fglge andre? Og det er
slike parametere som var naturlig d tenke litt giennom (...) Sa begynte jeg jo der, der
hadde jeg opp i 70 i staben, pad de storste arrangementene i 1999 (...), med 900 damer
til bords, og de kom med busser, det er et helt apparat, det trigger deg. Har du litt

sann ledergen, sd tenker du: «Yes, her...!» (Informant 5)

Dette utsagnet vitner om at denne lederen har tro pa personlige egenskaper eller egne evner til
a veere leder gjennom et «ledergen». Han mener at dette er arsaken til at han trigges av a lgse

et stort arrangement med 900 gjester.
En av de andre kvinnelige lederne, uttrykker det pa denne maten:

«Men da jeg farst na begynte a tenke over det, sa har det vart en sann iboende greie
jeg har hatt. Og om det er kombinasjonen med & jobbe med folk og @nske om & oppna
noe, altsa et resultat-orientert menneske. Menneske og resultatorientert menneske som

har gjort at du har gjort disse valgene underveis» (Informant 8).

Denne kvinnen mener & ha en «iboende greie», som kan forstas som noen personlige
egenskaper og evner, som gjar at hun har lyst til a skape resultater gjennom andre mennesker.

En av de andre mennene, gir denne forklaringen pa hvorfor han hadde lyst til & bli leder:

«(..)jeg tror at noe av det som en leder er, er fordi man har noe med seg, og det tror
jeg at jeg ogsa har. At jeg har noe ved meg som gjgar at folk vil trives og vil jobbe, og

tro pa de tingene som jeg mener er riktige a tro pa» (Informant 3).

Denne mannlige lederen peker ogsa pa at han har noe ved seg som ogsa ma forstas som
personlige egenskaper og evner som gjar at andre mennesker vil trives, jobbe og tro pa de

tingene som han mener er riktige.

Personlige egenskaper vektes av fem av de atte lederne som faktor for hvorfor de har gnsket &
bli ledere. Fire av disse lederne arbeider i privat sektor, og en i offentlig sektor, hvor tre er
menn og to er kvinner. Selv om alle disse fem lederne har et behov for a realisere sitt
potensial i form av sine iboende anlegg, evner og egenskaper, gjennom a vere ledere, viser de

nyanser i svarene. To av dem gir uttrykk for at de bare liker a lede andre, mens de tre andre
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legger til at de har et behov for & skape eller oppna noe, eller a fa andre til tro pa de samme

tingene som lederen tror pa.

4.1.2 «Sa har man engasjert seg, og fatt posisjoner som innebzrer ledelse»

Nar lederne blir spurt om hva som gjorde at de hadde lyst til & bli ledere kommer det ogsa
frem andre faktorer. Alle kvinnene og en av mennene, forteller at de tidlig havnet i roller som
innebarer ledelse. Det har dreid seg om & vere speiderleder, klassekontakt, leder av elevrad,
og leder av arbeidstakerorganisasjoner. To av kvinnene forklarer dette med at de tidlig har
hatt et engasjement. Den ene av dem forteller at hun hatt verv som inneberer ledelse og hun

trekker fram engasjementet som en viktig faktor som forklaring:

«Jeg har gatt inn i mange sanne (verv) som har engasjert meg. Et engasjement og
gnske om & gjare en forskjell, og bidra til & lgfte noe. (... ). Nar man begynner og ser

historikken, s har man engasjert seq, og fatt posisjoner som innebzrer ledelse.»

(Informant 8)

Den andre kvinnen forteller at hun alltid har veert en engasjert person. Hun beskriver
engasjementet som, at hun ikke har vert redd for a ta opp ting som hun er uenig i, og at hun

har hatt verv i organisasjoner:

«Nei, jeg har jo egentlig bestandig veert da engasjert. Det tror jeg at jeg har veert
egentlig fra jeg var, fra jeg gikk pa skolen. Sa jeg har vel, har vel egentlig ikke veert
redd for & ta opp ting som jeg er uenig i, sa jeg har vel gjennom alle ar veert engasjert

gjennom tillitsmannsarbeid, og sittet i en del organisasjoner, da.» (Informant 7).
Hun legger til:

«S4 jeg tror nok at det er det engasjementet som jeg har, for det man gjar og for det
samfunnet vi lever i, som har veert min stgrste motivasjon til & gnske a ha en
lederfunksjon (...).» (Informant 7).

Denne kvinnen viser at hennes stgrste motivasjon for a veere leder, er at hun er engasjert i det

samfunnet hun lever i.

Engasjementet trekkes altsa fram som en som en viktig faktor av to kvinnelige lederne som
forklaring pa for hvorfor de har blitt ledere. De er begge toppledere, hvor den ene arbeider i

offentlig sektor og den andre i privat sektor.
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4.1.3 «Jeg flyter opp som en dupp!»
Behovet for a ta ansvar er en annen viktig arsak til at lederne i utvalget har valgt a bli ledere.
Dette er noe alle lederne i utvalget kommer inn pa, men i ulik grad. En av kvinnene i utvalget,

sier det pa denne maten:

«Jeg har lyst & ta ansvaret for helheten, det er det som er utfordringen min. Jeg har

alltid, jeg flyter opp som en dupp! Jeg har alltid, nesten sann, at jeg uten & tenke meg

om, sa prever jeg a ta ansvar» (Informant 2).

Denne kvinnelige lederen forteller at hun har lyst til & ta ansvar, og at hun nesten alltid
forsgker a ta ansvar. Hun beskriver det som a «flyte opp som en dupp», som kan tolkes som et
bilde pa at noe blir synlig pa vannflaten, som nar fisken biter. Dette kan forstas som at hun
blir synlig, trer fram og tar ansvaret. En av mennene i utvalget faller ogsa inn i denne
kategorien, nar han forteller om hva som kan skje dersom ingen melder seg til & ta ansvar pa

et mote:

« (...) Ikke sitte pa et mgte, bare en time ekstra fordi ingen vil melde seg. Da ma jeg
gjere det, selv om jeg tenker at jeg har nok a gjare, jeg reiser nok og er nok borte. Sa

motivasjonen er ofte at jeg ma gjere noe med det» (Informant 3).

Denne lederen kan ikke ngye seg med 4 sitte passivt pa et mgte, dersom ingen melder seg til a

ta ansvar. Han ma gjere noe med det, og tar dermed ansvar.

Under intervjuene kom det fram at det & innta en lederrolle ogsa primeert kan vaere drevet av
sosiale normer. En av de mannlige lederne uttrykker det slik: «Sa jeg hadde egentlig ingen,

ingen motivasjon for det & bli leder i seg selv» (Informant 6). Videre sier han:

«Sa da oppstod det bare et sant vakuum som matte tettes, altsd. Og da blei det sann at
alle ser pa alle, og... Og pa det tidspunktet gikk det bare opp for meg at jeg dpenbart
var den som var best kvalifiserte av dem som var aktuelle. Og hvis avdelinga, og holdt
pa a si, mitt eget arbeidsmiljg skulle fortsette & utvikle seg sa positivt som mulig, sa
var jeg bare ngdt a gjare det, ganske enkelt. Det var egentlig det som skjedde»

(Informant 6).

Dette utsagnet viser at denne mannlige lederen tok et sosialt ansvar for at avdelinga skulle
utvikle seg sa positivt som mulig. Pa denne maten ser han utover seg selv for a finne grunner
til a lede, noe som bekreftes ogsa senere i intervjuet nar denne lederen blir spurt om hva han

synes som er morsomt med a vare leder:
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«Nei, det er jo alts& det & f& ting til gjennom andre. A fa til ting som blir bedre, altsa

det som skaper, altsa fa til utvikling av pasientforlgp gjennom andre.» (Informant 6).

En av kvinnene trekker ogsa fram samfunnsbetydningen som en av hennes primare

motivatorer:

«Nar man ser hvor mye det betyr for et lokalsamfunn, for eksempel at de far asfalt pa
en vei, eller at de far en trygg og sikker skredsikring. Det & se at dette betyr faktisk
mye for folk i det daglige. Det er noe med a se at selv om vi sliter og krangler med
entreprengrer og andre, sa er det viktig det vi gjgr. Og det er pa en mate den

oppmerksomheten jeg synes er god. Det gir motivasjon da! » (Informant 7).

For denne kvinnen vil det vaere av betydning for hennes motivasjon, at det arbeidet hun leder,

far nytteverdi for andre i samfunnet.

Behovet for a ta personlig ansvar er noe seks av lederne trekker fram som en motivator. Dette
kommer imidlertid bedre til syne hos fire av dem. Ut fra utsagnene til disse fire lederne, ser
personlig ansvar i kombinasjon med at det gir nytte og glede for andre a vere viktig for a
innta en lederrolle. Tre av disse lederne er fra offentlig sektor og en leder er fra privat sektor.

4.1.4 «Fa til ei forandring, er det som egentlig trigger meg»

Ansvarsfglelsen hos lederne i dette utvalget, star i naer sammenheng med a kunne pavirke. Pa
spgrsmal om hva som gjorde at lederne hadde lyst til 4 bli ledere, og hva som gjer at de har
gnsket a fortsette som ledere, kommer alle inn pa behovet for & pavirke for a fa til ei
forandring eller a skape resultater. En av de kvinnelige lederne, uttrykker det slik:

«Men jeg har veldig lett for & kjenne et ansvar for ting, at ting ma komme et steg
videre. Men jeg tror ogsa at den ansvarsfglelsen kombinert med et gnske om 4 fa til ei

forandring, er det som egentlig trigger megy», (...) sd ensket om a gjere en forskjell, er

jo at vi som bedrift leverer pa et niva som er blant de beste i Norge i det vi gjgr»

(Informant 8).

Denne kvinnen viser at hun er drevet av en lyst til & fa til en forandring som gjar at selskapet

kan levere blant de beste i landet.

En av mennene, uttrykker lysten til & skape noe, pa denne maten:
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«()...ja, men jeg tror det at, du, altsa det vi kaller for griinder, det er egentlig lysten til
a skape. Lysten til & skape! Altsa lysten til og ikke sla seg til ro med at «ja ja, na er vi
jo kommet dit» og lysten til & utvikle, og etter hvert lysten til & utvikle andre. Sa det er

slike drivkrefter i dette» (Informant 5).

Denne mannen viser at han drives av a skape noe og utvikle andre. Et annet eksempel pa at

lederne har behov for & pavirke, kommer fra en av de andre kvinnene:

«Ja, ja, jeg liker & ha oversikten, og se det store bildet, og liker & vaere med pa a
utforme. Ja, veere med pa. Ja, da kan jeg like godt si at jeg liker a veere leder, jeg liker
a vaere med pa & ta beslutninger, da. Jeg har alltid hatt lyst til & hjelpe til med & bidra

med, & hjelpe til med innspill til & ta beslutninger» (Informant 2).

Behovet for & kunne pavirke trekkes ogsa fram som en viktig faktor i forhold til hva som er
arsaken til at de gnsker & veere ledere og ikke vanlig ansatte. En av mennene sier det pa denne
maten: «Ja, i alle fall retning. Man har jo noen tanker. Som ansatt ville du jo kunne vaert med
a pavirke retning, men du kan ikke ta «lead» pa den direkte, altsa (Informant 4).

En av kvinnene sier det slik: «Ehh, men det er klart at jeg faler vel at jeg har en stagrre
mulighet til & kunne gjere noen valg som leder, enn hva man har som vanlig ansatt»

(Informant 7).

Muligheten til & kunne pavirke beslutninger, er en viktig motivator ogsa for a fortsette som

ledere. En av de mannlige lederne, i privat sektor, sier det pa denne maten:

«Hvis det var slik at det far du bare forholde deg til, og sa sier jeg at, men vi er
bekymret for dette i Tromsg. Glem det, det blir som Oslo har bestemt, da hadde det
vart vanskelig d beholde jobben over tid...(...) det er viktig i majoriteten av sakene, a

fgle at man har en jobb & gjere. (..) S& pavirkning er viktig» (Informant 3).

Alle de atte lederne gir uttrykk for at pavirkning er en viktig motivasjonsfaktor. Disse lederne
ser dermed ut til & ha et behov for personlig makt. I lgpet av intervjuene kom det fram at det i
all hovedsak dreier seg om & ha pavirkningsmuligheter for & oppna mal, og ikke som et behov
for ra makt over andre. Det er likevel i noen situasjoner ngdvendig a ta beslutninger uten en
demokratisk prosess i forkant, noe som kan oppfattes som at det ma utgves en form for makt
over de ansatte. Dette kommer spesielt godt til syne i et utsagn fra en av mennene:

«Jeg er ikke opptatt av makt i seg selv. Jeg er opptatt av & kunne pavirke. Ogsa er det

jo ikke min makt. Det er organisasjonen sin makt. Det er bedriftene som skal synes at
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det er rett. Sd driver jeg...jeg synes jeg i liten grad tenker pa makt, tenker veldig
sjelden pa det. Det er egentlig litt fremmed for meg a tenke at jeg skal utsette noen for
et klassisk maktspill eller at det at jeg skal lgfte meg over, men jeg ser jo i lederskap at
det jo er en viktig del av det. Det er noen ting som vi har veldig god tid til & diskutere,
ogsa er det noen ting der jeg kan vaere veldig flat, og noen faser eller noen ting, der
man er veldig smal og veldig tydelig pa at slik blir det» (Informant 3).

4.1.5 «Lgnn og lgnn, fru Blom!»

Pa spgrsmal om hvilken betydning lgnn har for motivasjon til lederne i utvalget, kommer det
frem ulike svar. Av de atte lederne, er det to av lederne som sier at lgnn har betydning for om
de gnsker & ha en lederposisjon eller ikke. Ei er kvinne fra en offentlig virksomhet, mens den
andre er mann, fra privat naeringsliv. Begge to mener at lgnna ma sta i forhold til innsatsen.

Den mannlige lederen uttrykker det slik:

«...() Og jeg jobber hver kveld og hver helg hele tida. Ikke helt bortreist som far eller
kamerat eller ektemann, men jeg jobber masse, og da ma lgnna sta i forhold til det. Og

hvis lgnna mi var 600 000, sa var det ikke verd det.» (Informant 3).

Selv om begge lederne mener at Ilgnna ma i sta i forhold til belastningen, ansvaret eller
fallhgyden som en lederjobb innebarer, har den kvinnelige lederen likevel en litt annen

vinkling néar hun uttrykker seg:

«Ja, det er klart det er en motivasjonsfaktor. Jeg kan ikke si at jeg, om jeg ikke hadde
fatt noe bedre betalt enn hva alle andre de du leder, sa er nok det mer demotiverende.
Det er ikke lgnna som gjer at jeg er leder for & si det sann, men det er klart at det vil
ha betydning i forhold til... i forhold ...hvor stor belastning man er villig til & ta»
(Informant 7).

Den kvinnelige lederen motiveres ogsa av lgnn, men peker likevel pa at det ikke er lgnna i seg
selv som motiverer til & vere leder. Hun kobler inn at mangel pa lgnn, er mer en demotivator,
om den ikke tilsvarer innsatsen. Nar hun blir spurt om status har noe a si for hennes

motivasjon, svarer hun:

«Ja, den oppmerksomheta har jeg kanskje blitt litt mer sann bevisst. Men heller ikke
det, det er ikke det som har motivert meg. Men det er klart det er en tilfredstillelse og

pa en mate fole at du pd en mdte har en..., at du far en status, sa arlig ma man
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egentlig veere. Men samtidig sa ma man veere veldig bevisst pa at, jeg er i alle fall
veldig bevisst pd at man ikke misbruker den. Og jeg er ganske sdann opptatt av...i
andre sammenhenger at.. ehh.. s& ma du vere, jeg er jo en helt vanlig person, og det
kan faktisk veere ei belastning det ogsd. (...) Det er noe ogsa med det at man sier at
man er leder hele dggnet. Sa det klart at du kan ikke gjgre som du vil heller. (...) Men
i all hovedsak sa er det positivt, du blir lytta til nar du sier at du er direktar»

(Informant 7).
Pa sparsmal om den mannlige lederen er opptatt av status, sier han at han ikke er det.

Begge disse lederne gir uttrykk for at de gjer en avveiing om lgnna tilsvarer innsatsen. Det er
bare en av lederne som bekrefter at status har noe a si, men hun mener likevel at det ikke er

det som driver henne.

For de andre seks lederne i utvalget, er det andre faktorer som er viktigere for motivasjonen
enn lgnn, nar de blir spurt direkte om det. Behovet for & kunne pavirke er en viktigere

motivator enn behovet for lgnn.

«Ja, det er heller det & fa veere med & forme og sette ideer ut i livet, altsd (...) Sd lonn
har aldri veert en faktor egentlig, har aldri veert ei drivkraft. Det har det aldri gjort, og

det er jeg veldig glad for, egentlig (...).» (Informant 4).

En av de andre tre kvinnelige lederne svarer at lgnn ikke har hatt noe & si for om hun er leder.

Nei, ikke i det hele tatt, fordi... Lgnn og lgnn, fru Blom! Hun tilfayer ogsa: «Jeg tror ikke jeg

hadde veert noe lykkeligere, eller bedre eller darligere leder om jeg hadde hatt 100 000 kr

mer i lgnnx» (Informant 2).

Hun mener at penger ikke er motivator og at det ikke vil gjare henne lykkeligere eller til en

bedre leder.

Nar en av de mannlige lederne i privat sektor blir spurt om lgnn, er han mer opptatt av
oppmerksomhet mot egen person som motivator. | tillegg er frihet til & bestemme over sin

egen arbeidsdag viktigere for han:

«Joda, han tjener godt, men det er ikke det som er motivasjonen. Motivasjonen er at
du far den applausen, at du far den tilbakemeldingen, at du far den «ah, takk skal du
ha. (...) Frihet til & legge opp din hverdag, frihet til & ta fri nar du ser at na kan jeg
stikke av (...) Det som du ikke liker, det utsetter du gjerne til i morgen. Og det er

drivkraften. Absolutt!» (Informant 5).
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Behovet for a bli sett, eller a fa oppmerksomhet mot sin person, er viktigere enn lgnn og
status ogsa for en av de andre mannlige lederne i privat sektor: «Jeg er ikke opptatt av status,
eller det som matte sta pa visittkortet. Det er en sann egenfglelse, hvor du bare fgler at du er

verdsatt.» (Informant 4).

Utsagnene til disse tre andre lederne viser at, lgnn og status ikke har noen betydning for
motivasjonen deres. Det er andre faktorer som a fa oppmerksomhet, ha mulighet til &
bestemme over egen arbeidshverdag og en egenfalelse av heller a veere verdsatt for det du
gjer som betyr noe. De andre tre lederne forteller ogsa at lgnn, status og prestisje ikke har
noen betydning for motivasjonen til & lede. En av disse tre forteller at han gikk ned i lgnn nar

han ble leder.

To av lederne hevder altsa, at lgnn har betydning for om de gnsker a inneha en lederrolle.
Legnn kan imidlertid kun vaere en motivator for en av dem, mens den andre mener at det er
mer en demotivator om ikke lgnna star i forhold til belastningen og arbeidet som leder
innebzrer. De andre lederne i utvalget vekter ikke lgnn som en motivator for & inneha en
lederrolle. De vekter behovet for pavirkning, a fa bestemme over egen arbeidsdag samt a fale

seg verdsatt gjennom en egenfalelse, som viktigere enn lgnn.
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4.2 Hvordan opprettholder ledere motivasjonen til a lede?
| dette underkapitlet vil fokus vaere pa hvordan ledere opprettholder motivasjonen til a lede.
Resultatene baserer seg i hovedsak pa spgrsmal om hva de gjer dersom de blir demotiverte,

eller de star overfor vanskelige utfordringer.

4.2.1 «Det kan na ikke veere sa problematisk!»
Nar lederne blir spurt om hva de gjgr dersom de mater pa vanskelige utfordringer eller i

verste fall blir demotiverte, i arbeidet, viser de variasjon i svarene. En av de kvinnelige

lederne mener at hun ikke kan vare leder dersom hun blir demotivert:

«Jeg tenker at i det gyeblikket jeg blir demotivert i & vare leder, sa skal jeg slutte &
vare leder! For da kan jeg, da blir jeg helt sikkert en darlig leder. Om jeg ikke synes
det er gay, og jeg blir demotivert, da skal jeg slutte» (Informant 2).

For denne lederen er demotivasjon ikke relevant. Hun gir uttrykk for at dersom hun ikke
synes arbeidet er gay lenger, sa skal hun slutte.

Underveis i intervjuene gir spesielt fem av lederne uttrykk for en positiv holdning og stor tro
pa seg selv overfor utfordringene. En av de mannlige lederne, gir et eksempel pa dette nar han
forteller hva han gjorde etter & ha lyktes med et prosjekt: «Sa var det slik at nar jeg var ferdig
0g gikk ut og satte meg i bilen og vrei speilet i bilen og bare: «YES» (Informant 4). Videre
forteller han hvordan han tenker om han skulle fa nedturer: «(...)...samtidig sa kunne du fa
nedturer, men du visste at okei, da var det bare a ga hjem a gjere leksa pa nytt og gjgre det

bedre, sa man leerer jo av feilene egentlig, mmm...» (Informant 4).

Et annet eksempel pa at lederne har ei positiv innstilling, er nar en av de kvinnelige lederne i
forteller om en omorganiseringsprosess som omfattet flytting av personalet, og uttrykker det
slik: «Og jeg er jo, jeg ser ikke sa markt pa tilvaerelsen. Jeg tenker det at: «Klart, det her ma

vi nd klare & ordne opp i, altsa det kan na ikke veere sa problematisk! «(Informant 1).

Gjennom dette utsagnet, viser hun til at i denne vanskelige prosessen var hun positivt innstilt
og hadde tro pa at de ville lykkes. En av de andre mannlige lederne, forteller ogsa om ei

positiv holdning nar de holdt pa med et prosjekt som var utfordrende:

«Til slutt var vi bare to igjen som trodde pd hele prosjektet ....fordi det tok sd lang tid.
Men jeg bruker a si at: «Er du av natur en darlig taper, du liker ikke a tape, sa star du
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lgpet lenger». Du bare bestemmer deg! «Dette skal vi klare!» Ja, sann er det»

(Informant 5).

Disse lederne har en klar forventing om & oppna malet enten ved a ga hjem a gjere leksa pa
nytt, gjennomfare omorganisering av personalet eller & lykkes med et utfordrende prosjekt.
De viser at de har ei positiv innstilling og stor tro pa seg selv. Samtidig vitner utsagnene om at

de forteller dette til seg selv.

En av de andre kvinnelige lederne gir ogsa uttrykk for at hun noen ganger snakker med seg
selv nar hun star ovenfor utfordringer: «Sa det ma jeg altsa selv, ta en sann egen pep-talk med
meg selv nar jeg kan kjenne pa: hvorfor var vi ikke kommet lenger i den prosessen der?»
(Informant 8). Nar hun blir spurt om hva hun legger i denne «pep-talken, sier hun: «Nei, da
gar det mer pa at ikke la deg frustrere over at ikke den delen er pa plass. Tenk pa alt det
andre vi har fitt pd plass (...), (Informant 8). Pa denne maten viser denne kvinnelige lederen
at hun velger & tenke positivt ved at hun trekker fram alt de har lyktes med, og ikke bli

frustrert over at de ikke har alt pa plass.
En av de andre kvinnelige lederne sier:

«For av og til om man har vert frustrert eller demotivert, sa har jeg av og til tenkt pa:
er det noen andre som kunne gjort det bedre enn meg? Eller hva det hjelper saken
eller det prosjektet om jeg slutter? Enmmm, ogsa tror jeg faktisk at jeg har sapass mye

erfaring og har sapass mye a fare med» (Informant 7).

Gjennom dette utsagnet viser denne kvinnelige lederen at hun sier til seg selv at hun har mye
kunnskap og erfaring, og at det kan forstas som at hun mener at det nok ikke er noen andre

som kan gjare jobben like godt som henne. Hun viser ogsa at hun har tro pa seg selv.

Utsagnene fra disse tre kvinnelige og to mannlige ledere, vitner om at de benytter en indre
dialog, for & motivere seg selv til ikke & la seg frustrere, eller til  fortsette som ledere. Det ser
likevel ikke ut til & vaere et bevisst verktay som benyttes hos disse lederne, da det kun er en av
de atte lederne som snakker om selvledelse i lgpet av intervjuet. Pa spgrsmal om hva hun

mener med selvledelse svarer hun:

«Men da gar jeg inn, og det gjer jeg relativt ofte, sa gar jeg inn og gjer en vurdering
pa hvorfor jeg har denne stillingen her, og hvorfor gjer jeg den jobben her, og hvorfor
patar jeg meg jobben med a veere leder for denne omstillingsprosessen, nar jeg vet at

den er, at den kan veere fryktelig belastende. (...) Hvorfor gjer jeg det? For jeg setter
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meg selv i en mye vanskeligere situasjon, altsa jeg setter meg selv i en ubehagelig

situasjon. (...) (Informant 2).

Denne kvinnen viser at hun forstar selvledelse som at hun tenker over hvorfor hun er leder,
nar det til og med kan vaere fryktelig belastende, vanskelig og ubehagelig. Dette ma forstas
som at hun gjennom selvsnakk, veier for og imot om lederrollen er verd belastningen som

felger med.

4.2.2 «Feedback er motiverende, punktum finale!»

Som vist i forrige underkapittel, motiverer noen av lederne seg selv gjennom selvsnakk. |
tillegg legger ogsa noen av ledere vekt pa at tilbakemelding og stette fra andre i
arbeidssammenheng, er viktig for & motiveres. Tilbakemeldingen eller feedbacken er mer eller

mindre systematisert. En av de mannlige lederne forteller:

«(...) Og, da er det jo tilbakemeldingene knytta til det du presenterer, har oppnadd
eller pa en mate levert. (...)... det var é ha gode styrepresentasjoner, og hvor dem kom
tilbake og var positive og sa at dette var bra! Sa var det slik at nar jeg var ferdig og
gikk ut og satte meg i bilen og vrei speilet i bilen og bare «YES. (...) Ja, da har du
lyktes» (Informant 4).

Gjennom dette utsagnet viser denne lederen at han synes det er godt & fa positiv feedback og
at det betyr noe for han. En av de kvinnelige lederne forteller ogsa om viktigheten av positiv
feedback:

«Som nar Statoil var inne og hadde en sann ROS analyse, hvor mye ros vi fikk nar
dem gjorde sikkerhetsanalysen. Sa det har jo skjedd mye, nar jeg tenker med meg selv,
for vi fikk stralende tilbakemeldinger der, s& om ikke akkurat alt innenfor
internkontroll- systemet er pa plass, sa har vi faktisk kommet et langt steg videre,

allikevel, pa det aret som er gatt» (Informant 8).

Disse to lederne forteller om konkrete hendelser, der de har opplevd a fa positiv
tilbakemeldinger, enten pa en styrepresentasjon som er gjennomfart, eller under en

risikoanalyse av bedriften.

Videre forteller den kvinnelige lederen, om hva feedback betyr for henne:
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«Feedback er motiverende, punktum finale! (...) Feedback er noe som lgfter

menneske. Og jeg blir utrolig glad nar jeg far feedback, og jeg fikk seinest i gar en
utrolig positiv feedback av de andre i ledergruppa (...). Sd er det jo hyggelig at dine
medarbeidere gir deg feedback. Det synes jeg er kjempehyggelig, da blir jeg glad! Vi
snakker jo om dette med a spille hverandre gode, og da er bade ris og ros viktig, men

det er klart at rosen varmer, mer enn ris» (Informant 8).

Det er ingen tvil om at denne lederen synes at feedback er viktig for henne. Hun sier ogsa at
positiv feedback gjer henne glad. Videre opplever hun at lederne gjar hverandre gode med
bade positiv og negativ feedback, men at det er den positive feedbacken som er best for

henne.

For en av de mannlige lederne, er bade positive og negative tilbakemeldinger fra andre i
ledergruppa sveert viktig for han. En av lederne i ledergruppa, har en tydelig definert oppgave

i & gi han feedback og kritiske tilbakemeldinger. I tillegg forteller han:

«Det kommer jo en masse feedback pa ting folk ikke er forngyde med. Ogsa ma man jo
selv oversette hvor mye av denne feedbacken handler om min lederstil og min egen
innsats. Men jeg synes ofte at det ikke er sa veldig vanskelig a definere, eller a tolke

eget forbedringspotensial inn i den feedbacken» (Informant 6).

Denne lederen viser til at tilbakemeldinger er satt i et spesielt system, slik at han kan forbedre
seg som leder. Han sier ikke s& mye om positiv feedback, men vektlegger mer det som
kommer av kritikk og negative tilbakemeldinger. Han er for gvrig den eneste av lederne som
forteller at han i perioder benytter seg av profesjonell coach. Han arbeider i offentlig sektor.

Flere av lederne kommer inn pa at feedback ogsa kan inneholde en form for veiledning eller
sosial stette, spesielt nar de star overfor utfordringer. En av de kvinnelige lederne forteller at
hun blei motivert av en av sine ledere til & vaere prosjektleder: «<Men nar hun sier at jeg far
det til, da gjer jeg vel det da, s& da er det vel bare a kjgre pa», og det var jo kjempegay!»

(Informant 2).

En av de andre kvinnelige lederne i offentlig sektor forteller at hun far jevnlig og bra
tilbakemelding, og at de har et godt system for tilbakemeldinger gjennom arlige
medarbeidersamtaler, men ogsa gjennom ei apen linje pa tvers i organisasjonen. Videre

forteller hun:
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«Sa jeg vet at jeg kan ringe til de andre kollegaene mine i regionledelsen og fa ut litt
frustrasjon eller fa litt statte eller fa litt hjelp, om jeg har behov for det. Og det samme
kan jeg gjere oppover, jeg kan ringe regionsjefen og si at jeg har behov for en prat

eller det her gdr ikke. Det er veldig dpent (...)» (Informant 7).

Denne lederen forteller at hun kan kontakte andre ledere og sin sjef for a fa hjelp og statte ved
behov, spesielt i personalsaker. Pa spgrsmal om hun har noen hun kan snakke med ogsa i

vanskelige saker, sier hun:

«Ja, det faler jeg, at vi har og det er ogsa noe som motiverer meg til & fortsette, rett og
slett. Men jeg tror det er viktig & ha, pa alle niva, kanskje spesielt pa lederniva, for det
er mer du ikke kan prate om. Ehhmm, og det og faktisk ta de rette beslutningene, da
tror jeg faktisk at man nesten er avhengig av a ha noen a lufte de beslutningene med»

(Informant 7).

Dette er ikke unikt for denne lederen. Pa sparsmal om lederne er en del av et formelt
ledernettverk, svarer lederne noe ulikt pa dette. De er alle med i en ledergruppe, men ikke alle
oppfatter dette ngdvendigvis som et nettverk. Alle lederne forteller likevel, at de kan fa hjelp
og stette innenfor virksomheten, men i ulik grad. En av de kvinnelige lederne som er

mellomleder, forteller:

«(...) jeg har fatt mye coaching av min naermeste leder na (...). Det er helt avgjerende
for & kunne gjare jobben, altsa, at jeg har et sted jeg kan ga for & temme hodet litt, og
temme frustrasjonen, men ogsa a levere inn tanker og ideer for videre planer

framover» (Informant 2).

Alle lederne i dette utvalget, gir ogsa uttrykk for at de noen ganger trenger statte og
veiledning. De viser i ulik grad, at det vil veere naturlig at de benytter andre ledere eller
styremedlemmer for & fa denne statten. Ut fra det som har kommet fram i intervjuene,
forteller alle ledere om vanskelige utfordringer som konflikter, vanskelige prosjekter og
vanskelige situasjoner, der ogsa folk har dgdd. En av lederne forteller at han selv holdt pa
arbeide seg til dede, da styreformannen sa ifra: «du er ngdt til & rive i seilene, for du er 200
meter unna kirkegarden, og den er stappfull av uunnverlige folk» (Informant 5).

Flere av lederne i utvalget, har statt i situasjoner som kan tolkes som belastende og negativt
stressende. Nar lederne tar kontakt med en av sine ledere eller andre i organisasjonen, for & fa

stotte, forteller de, at de har behov for 4 lufte ut, fa rad, men ogsa komme med innspill til
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viktige beslutninger. Syv av de atte lederne mener at de har noen pa jobb a dele vanskelige
utfordringer med. En av lederne forteller imidlertid at hun ikke har noen a snakke med pa
jobb i enkelte saker: «(...) men det er ganske ensomt & vare leder, du blir veldig alene pa en
arbeidsplass nar du er leder, du kan ikke ga og snakke med noen andre, og nei, man blir

alene med det.» (Informant 1).

Denne lederen gir uttrykk for at lederjobben kan vare ensom, og at hun ikke alltid har noen &

snakke med i vanskelige saker. Hun arbeider i offentlig sektor.

4.2.3 «Jeg kan alltid ventilere med kona mi»
For & holde oppe motivasjonen nar arbeidet blir utfordrende, er det for alle lederne viktig & ha

folk rundt seg enten pa arbeid eller i andre sammenhenger. En av de mannlige sier det slik:

«Jeg har veldig fa tunge dager, det har jeg ikke, (...)... Men, selvfolgelig, det som er
viktigst er & ha folk rundt seg som man kan stole pa. Og dem ma jeg finne hos kona mi,
hos vennene mine, hos kollegaene mine og hos sjefen min i Oslo. S& jeg er absolutt
ingen alene leder. Jeg diskuterer mye og har mange rundt meg, som jeg faler at jeg i
starre eller mindre grad kan apne meg til. Det har litt med tillit, og erfaring & gjere.
Hvor langt kan du apne opp de innerste tingene til de forskjellige. Men jeg kunne aldri
ha veart i de jobbene jeg har hatt, hvis jeg ikke hadde hatt noen rundt meg som bade
korrigerte meg og som vekket meg opp og som hausa meg opp dersom det var

vanskelig...» (Informant 3).

Denne lederen forteller med dette utsagnet, at han trenger folk rundt seg som han kan stole pa
og ha tillit til for & mestre lederjobben. Han trenger noen a apne seg opp til med de innerste
tankene sine, nar arbeidet blir utfordrende. | denne sammenhengen nevner han bade kollega,

venner og kona som personer som han kan snakke med. P& denne maten er han aldri alene.
En av de kvinnelige lederne, forteller hva hun gjorde nar hun stod i en sveert vanskelig sak:

«Det var masse avisskriverier og styr, s& derfor har jeg ikke noe problem & snakke om
det, men det var nok i heimen at jeg tok det ut, ja. Der kunne jeg grate en liten skvett,

og fortelle at na har jeg sovet darlig, og «ahhhhhh», og nar det er for ille, og hvis der
er ting, ja, det er hjemme det kommer, enkelt og greit. Sa jeg er heldig som har en slik

mann som vet hva det betyr... syv seil» (Informant 1).
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Hun tilfayer at hun ikke gjer ting som a lgpe og lese, men at hun har behov for & snakke med
mannen sin. Hun sier at han ikke fungerer som noen veileder, men at han bare er et sted der
hun kan fa «lufta seg» og bare fa pratet. Pa spgrsmal om hun kunne hatt nytte av et

ledernettverk i en slik sak, mener hun likevel at mannen hennes er den viktigste a snakke med.
En av de andre kvinnene, forteller hva hun gjer nar det «butter imot» pa jobb:

«Jeg har...vi kaller det ikke for nettverk, men rekkverk, sa jeg har noen fantastiske
venninner. Jeg har en fantastisk mann. Sa kan jeg ta meg en joggetur, ogsa sortere
tankene pd fjellet. (...)...det er rekreasjon for meg, og springe en tur pa fjellet»

(Informant 8).

«Og jeg husker seerlig nar jeg var ny inn her, for jeg har ikke tro pa, jeg synes sann
mentor og alt det her ... jeg tror ikke pd det. Men jeg tror pa kloke mennesker ... (ler)
som ikke ngdvendigvis har gatt et kurs og har det i bunnen, og jeg har, jeg er sa heldig
a ha ei klok, gammel, barndomsvenninna som har tenkt dette med teflonbelegg. Det &
ha evnen til & ikke la, du kan ikke la alt ga inn pa deg. Og ha dette teflonbelegget
tilgjengelig ndr du trenger det. Sd det har veert ehh,..det har ogsd veert en mdte...for
seerlig nar du kommer inn og skal begynne og gjere sa mye endringer som det vi har
gjort. Og du rokker ved noe, og du ja... sd har det ikke veert alt som har veert rett fram.
Og da lzere seg a ikke ta det inn. Det betyr ikke at du blir kynisk, men du er ngdt.., og
det har ogsa mannen min, vert flink til a si. Jeg tror ofte vi jenter gar og grubler litt
for mye. Og det & fa dette teflonbelegget, og det har jeg fatt mer og mer pa plass. Men
den farste tida, sa synes jeg det var greit & ha den paminninga om teflon» (Informant
8).

Denne kvinnelige lederen bringer inn at hun kobler av med a ta seg en lgpetur og at hun ikke
benytter coach, men tror pa kloke mennesker. Hun arbeider i privat sektor. Hun trekker fram
gode venninner og spesielt ei venninne som har leert henne en teknikk med «teflonbelegg».
Ved & benytte dette «teflonbelegget» lar hun ikke alt ga inn pa seg. Dette «teflonbelegget»
kan forstas som at hun har en mental forestilling om at et beskyttende lag som hun tar pa seg
for at ting kan prelle av henne. Hun nevner ogsa mannen sin som viktig i denne

sammenhengen.

Pa sparsmal om lederne kommer i situasjoner der de ikke kan snakke med noen om den
aktuelle saken, bringer de inn partner, familie og venner som viktige. En av de mannlige

lederne sier det slik:
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«Det har alltid veert noen.... Jeg kan alltid ventilere med kona mi, og hun vil aldri ta

det videre, men mer sann ellers sa faler jeg at jeg har en styreleder som man kan. Der
jeg var far hadde jeg han som var styreleder i hele Norge, sa du har alltid noen du
rapporterer til egentlig. Sa de er jo den ventilatoren du kan ha, hvis du ikke finner

noen andre, ja» (Informant 4).

Denne mannlige lederen fra privat sektor, nevner ogsa kona samt styrelederen som viktig

samtalepartnere nar han trenger a snakke med noen i vanskelige saker.

En av de mannlige lederne, forteller at han har et godt nettverk pa jobb med mange folk rundt
seg. Han sier ogsa: (...) ikke minst kona mi, hun er viktig & nevne i en sdnn_sammenheng. Sa
det er ikke noe problem og.. jeg faler meg aldri ensom» (Informant 6). Han tilfeyer at det er
sveert viktig at ikke en leder blir stdende alene i vanskelige saker, og sier:

«(...)...det er klart at man ma etablere noen relasjoner som det gar an a fare
konfidensielle samtaler med. Hvis man ikke gjer det, sa vil det veere personlig
uutholdelig, tror jeg, men jeg mener at det vil vaere uforsvarlig kvalitetsmessig a stelle

seg sann ensom med viktige avgjarelser» (Informant 6).

Utsagnene viser at lederne i enkelte situasjoner ogsa har et ekstra behov for statte og
tilbakemelding fra naere personer enten pa arbeid, eller i privat ssmmenheng.
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5.0 DRAFTING

| denne delen av oppgaven vil resultatene bli drgftet opp mot teori og annen relevant litteratur.
Kapittelet er delt inn i to deler, der den farste delen handler om hva som motiverer ledere til
bli ledere og fortsette som ledere. | den andre delen vil fokus veere pa hvordan ledere

opprettholder motivasjonen.

5.1 Hva motiverer til & bli ledere og fortsette som ledere?
Resultatene fra denne studien, viser at det er ikke er én spesiell motivasjonsfaktor, men en
kombinasjon av flere motivasjonsfaktorer som har medfart at lederne har blitt, og har valgt &

fortsette som ledere.

5.1.1 Personlige lederegenskaper

Som forklaring pa hvorfor lederne har gnsket a bli, og a fortsette som ledere, trekker fem av
dem fram personlige egenskaper som en viktig faktor. Eksempler er nar en sier at
mennesketypen hennes er leder, eller nar en annen sier at han har «en higen til a sta fremst i
bresjen» (informant 4) eller nar en tredje sier at han har et «ledergen» (informant 5).
Motivasjonen for disse lederne kan forstas ut fra det som Maslow karakteriserer som
selvaktualisering (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 115). Det sentrale behovet hos disse fem
lederne, vil da vere a realisere sitt potensial i form av sine iboende anlegg, evner og
egenskaper. Med utgangspunkt i Maslows behovspyramide, vil forklaringen veere, at personen
da har fatt dekt fysiologiske, sikkerhets-, sosiale og aktelses- behov i et rimelig omfang. Disse
behovene nederst i hierarkiet, vil ikke forsvinne, men avta nar de er dekt. Likevel vil det
stadig utvikle seg en utilfredshet eller en rastlgshet, som ikke forsvinner far lederen har fatt
aktualisert seg selv. Gjennom selvaktualisering vil disse lederne vere tro mot sin natur og
gjere det de mener at de er best til. Motivasjonen ma da ogsa forstas som at den er indre
drevet. Behovet for selvaktualisering er i motsetning til de nederste behovene i pyramiden, et
behov som ikke avtar og slutter & dominere personen, nar det dekkes. Tvert imot vil personen
ha mer av det, jo mer det dekkes (Hein, 2009, s. 76). Dette kan forklare hvorfor disse lederne

drives til & fortsette som ledere.

Utsagnene til disse fem lederne viser likevel nyanser i hva som gjar at de gnsker a lede andre.

To ser ut til & vere mer drevet av at dem identifiserer seg med lederrollen, og er villige til 4 ta
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ansvar uten a fale seg presset verken av sosiale normer eller forventninger om belgnning. De
har hatt et gnske om a veere ledere og fortsatt som det, ut fra at de rett og slett bare liker &
veere ledere. En av dem er leder ut fra hennes mennesketype, og den andre ut fra at han bare
liker »a sta i bresjen». Slike motiv for lede samsvarer med det som Chan og Drasgow kaller
for «affective motivation» som innebarer et indre gnske om a lede andre (Chan og Drasgow,
2001, s. 490 og Kern, 2015, s.11). Denne formen ma kunne forstas som en indre drevet

motivasjon.

Mange studier av arbeidstakere viser, at den indre motivasjon er den formen for motivasjon
som gir flest positive effekter for bade medarbeidere selv og for organisasjonen. Indre
motivasjon er avgjgrende for hvilken innsats medarbeideren gjer, kvaliteten pa arbeidet som
leveres, lojaliteten til organisasjonen og stoltheten av a arbeide der, samt gnsket om a slutte
eller bli i organisasjonen (Kuvaas og Dysvik, 2009, s. 232, Lai, 2015, s. 5). Ut fra denne
forstaelsen vil det det derfor veere en fordel for disse lederne og organisasjonen de arbeider i,

at de er drevet av en indre form for motivasjon.

Selv om lederne kan tolkes a veere indre motiverte, betyr ikke dette automatisk at de er drevet
av et sosialt motiv. Ut fra Kerns (2015, s. 13) sin konseptuelle modell for motivasjon til &
lede, kan motivasjonen til disse to lederne forstas som at de er mer styrt av en egeninteresse, i
form av egen belgnning, bare ved a vere ledere, mer enn at de er drevet av et sosialt motiv.
Utsagnene fra disse to lederne, kan tolkes som at de fgrst og fremst er opptatt av egen vinning
ved lederskapet, og pa denne maten vil de kunne karakteriseres som «taere» iflg Grant sin
forskning (Grant, 2014). Pa denne maten vil det ikke ngdvendigvis veere slik at de oppnar
kollektiv suksess. Dette er imidlertid sgkt & konkludere med, da det ikke er gjort noen analyse
av personligheta til noen av lederne i utvalget.

For de andre tre lederne, kan det se ut som at i tillegg til & fa realisert seg selv, sa er de ogsa
opptatte av & pavirke andre mennesker. Den ene mener at han har noe ved seg som gjer at folk
vil trives, jobbe og tro pa de samme tingene som han, den andre mener at hun kan skape
resultater og den tredje trigges av a lgse et stort arrangement. Dette kan derfor ogsa forstas
som at utvikling av ledernes iboende potensial ma skije i et samspill med andre. En slik form
for motivasjon kan vaere basert pa det som Alderfer kalte for vekstbehov som ligner pa
Maslows behov for selvaktualisering og for selvaktelse, men som likevel skiller seg fra disse.
Alderfer mente at vekstbehovet springer ut fra et gnske om et vellykket samspill med

omgivelsene, samtidig som vekstbehovet ogsa inkluderer kreativitet. Denne forstaelsen skiller
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seg fra Maslows tanker om at mennesker var fgdt med et fullt utviklet iboende potensial
(Hein, 2009, s. 101).

Utsagnene fra disse tre lederne, viser at deres personlige egenskaper ma settes i sammenheng
med behovet for & skape vekst i organisasjonene. Det kan derfor forstas som at disse tre
lederne ikke bare er drevet av gnsket om & lede andre, men ogsa gjennom at lederskapet farer
til resultater. Dette kan tolkes som en form for personlig belgnning, men ogsa en prososial
motivasjon i form av at det gir nytte og glede for andre. Dette samsvarer med forskning som
viser at indre motivasjon kan henge sammen med prososial motivasjon, og at prososial
motivasjon kan ha en positiv effekt pa indre motivasjon. En mulig forklaring pa dette er at
prososial motivasjon kan gi et bredere perspektiv pa oppgavene man gjennomfgrer, og derved
starre opplevd mening — som er sentral i indre motivasjon (Kuvaas og Dysvik, 2009, s. 230,
Lai, 2015, s.6 og Grant, 2014).

Gjennom utsagnene viser ogsa disse tre lederne at de har forventing om at de er i stand til a
oppna det de gnsker & fa ut av jobben sin. Dette kan forstas som at disse tre lederne har stor
tro pa at deres lederskap vil kunne pavirke organisasjonens suksess ved enten at folk vil trives
eller at bedriften oppnar resultater. P& denne maten viser disse lederne at de har hgy
mestringsforventning, og ogsa hgy resultatforventning. Dette samsvarer med det Felfe og
Schyns (2014, s. 859) fant i en studie. Jo mer ledere tror pa egen pavirkning av
organisasjonen, jo mer motiverte er de til & lede andre. Ut fra denne forskninga, skulle ogsa

disse tre lederne veere spesielt motiverte til & lede andre.

Om disse lederne er givere, taere eller matchere av natur, jmf Grant (2014), er vanskelig &
tolke kun ut fra utsagnene deres. Ut fra at de er opptatte av a skape vinning ogsa for andre enn
seg selv, kan det antas at de er mer givere enn taere. Dette er uansett, vanskelig a vite, da det
ikke er gjort noen analyse av personligheta til noen av lederne i utvalget.

5.1.2 Engasjement

For to av kvinnene er engasjement en viktig faktor for at de har havnet i lederroller. Den ene
arbeider i privat sektor og den andre i offentlig sektor. I en nyere kvantitativ studie har
Nafstad et.al. (2015, s. 23) sett pa arbeidsmiljgets betydning for jobbengasjement og helse
blant 118 mellomledere i kommunal sektor i Norge. Jobbengasjement defineres i deres studie
som en positiv og relativt permanent fglelsesmessig tilstand av arbeidsrelatert velveere

karakterisert av vitalitet, entusiasme og evne til fordypning. Ut fra denne definisjonen, kan
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engasjementet som disse to kvinnene forteller om, forstas som at de er drevet av en indre

motiverende kraft.

Engasjementet for arbeidet som disse to lederne har, kan tolkes som en positiv kraft som
trolig ogsa kan lede dem over i flytsonen. Flyt kan defineres som en tilstand hvor vi
mennesker blir ett med det vi gjgr (Straume og Christensen, 2005, s. 106). Siden disse
kvinnene forteller at de er engasjerte i jobben, antar jeg at disse to lederne ogsa har
tilbgyelighet til & la seg sluke av aktiviteter og dermed kunne komme over i flytsonen.
Straume og Christensen (ibid, s. 116) viser til LeFevre som hevder at kunnskap om flyt er
viktig, fordi en bidrar til & forsta hva som gjer oss engasjerte, hva som fungerer motiverende,
og hva som skaper konsentrasjon. Csikszentmihalyi (ibid) regnes som pioneren i
flytforskningen, og hevder at den viktigste karakteristikken ved flyt, er at den er internt

motiverende og positivt forsterkende i seg selv.

Resultatene fra studien til Nafstad et.al (2015, s. 23), bekreftet antakelsen om at jobbressurser
kan knyttes til motivasjonsprosessen som igjen gir jobbengasjement. Videre viste resultatene
ogsa blant annet at mellomledere med hgyt jobbengasjement rapporterte mindre mentale
plager enn de som var lite engasjert i jobben sin. Jobbengasjement vil dermed veere en av de
positivt motiverende kreftene i arbeidsprosessene, og regnes som en motpol til utbrenthet.
Disse forskningsresultatene, kan ikke uten videre overfares til disse to kvinnelige topplederne
i dette utvalget, men det er sannsynlig at jobbengasjementet ogsa hos disse to lederne, kan
motvirke utbrenthet. For at disse kvinnene ikke skal fa helsemessige problemer med
utbrenthet, ma de i falge forskning utfgrt av Andreassen, Ursin og Eriksen (2007, s. 626)
skare hgyt bade pa motivasjon og arbeidsglede. Om de i motsetning skulle skare hgyt pa
motivasjon, men lavt pa arbeidsglede, vil de har sterre risiko for & utvikle helsemessige
problemer. Slik jeg oppfatter disse kvinnene, sa er de bade motiverte og de trives i arbeidet

sitt. Dette har jeg likevel ikke spurt grundig nok om til & kunne konkludere.

Engasjementet som den ene kvinnen forteller om, er rettet mot det samfunnet hun lever i, og
er hennes stgrste motivator for & inneha en lederrolle. Hun ser altsa utover seg selv for a finne
grunner til a lede. I tillegg til & veere indre drevet av et engasjement, kan det forstas som at
hun ogsa er opptatt av a skape glede og nytte for andre. En slik form for motivasjon kan
forstas som at hun er prososialt motivert. Om denne kvinnen er drevet av egen vinning eller

om hun er drevet av a bidra til fellesskapet uten a tenke pa avkastningen for sin egen del, har
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jeg ikke spurt om i lgpet av intervjuet. Det er derfor vanskelig & vite om hun er en giver, taer
eller matcher jmf Grant (2014) sin forskning.

Relatert til Kern (2015, s.12-15) sin konseptuelle modell for motivasjon til a lede, kan
engasjementet for samfunnet som den ene kvinnen viser til, karakteriseres som en overordnet
grunn («higher purposes») for a ville lede. Det indre motiverte engasjementet som begge
disse kvinnene viser til, er imidlertid vanskelig a plassere under de to andre kategoriene i
modellen til Kern som er egeninteresse og karrierehensyn. Utsagnene faller ikke under
motiver i form av lgnn, bonus og konkrete belgnninger eller behov for personlig makt og
prestisje, og heller ikke under karrierehensyn. Ut fra dette passer utsagnene best inn under
kategorien overordnede grunner som for den ene lederen handler om & skape vekst i

organisasjonen og som for den andre handler om 4 ta et sosialt ansvar.

For & forsta den positive holdningen til arbeid som jobbengasjement innebzrer, lgfter
Kaufmann og Kaufmann (ibid, s. 321-322) fram arbeidet til Amabile og Kramer. Disse to
forskerne introduserte begrepet personlig indre arbeidsmiljg som dreier seg om hvordan en
person oppfatter, faler og motiveres av eget tanke- og falelsesliv. Kraften i personlige
fremskeritt er her vesentlig. Denne kraften kaller de for «the power of small wins». De kaller
dette fenomenet for progresjonsprinsippet, som innebarer at hvis en person opplever
motivasjon og velvere pa slutten av arbeidsdagen, sa har vedkommende gjort fremskritt i
jobben. Under intervjuet har jeg ikke spurt direkte om dette. Det er likevel nzrliggende a
tenke at siden begge disse kvinnelige lederne har fatt lederroller og har mange ars erfaring

som ledere, opplever de mest sannsynlig progresjon gjennom personlige fremskritt.

5.1.3 Personlig ansvar

Behovet for a ta ansvar er en viktig forklaring for at seks av de atte lederne i utvalget, har
inntatt en lederrolle og fortsatt som ledere. Dette gjelder for alle de fire kvinnene, og for to av
mennene. Eksempler pa dette er nar en av kvinnene sier at hun alltid har lyst & ta ansvar for

helheten, og gir et bilde pa at hun «flyter opp som en dupp» (informant 2).

Ansvarsfglelsen kan forstas som, at disse seks lederne er drevet av a ta personlig ansvar for a
prestere og skape resultater, og ma sees i neer sammenheng med behovet for pavirkning.
Dette stemmer overens med det McClelland (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s.118) fant i
sine studier for hva som kjennetegner fremgangsrike forretningsmenn. De faler seg tiltrukket

av situasjoner der de ma ta et personlig ansvar for a finne lgsningen pa problemer. Ut fra
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McClellands teori, ma dette forstaes som et behov for prestasjon. Disse menneskene
foretrekker situasjoner der resultatet avhenger av faktorer som er under deres kontroll (ibid). |
forhold til hva McClelland fant, vil disse personene ogsa ha et sterkt behov for a sette i gang
handlinger for & fa en sak gjort, et problem lgst osv, i stedet for & avvente passivt. En av
mennene i utvalget viser dette spesielt godt nar han forteller om at han ma ta ansvar, dersom

ingen andre melder seg pa et mate.

Ledernes behov for & ta ansvar, kan ut fra Chan og Drasgows teoretiske rammeverk for
motivasjon til a lede, relateres til kategorien «Affective motivation» som innebarer et indre
gnske om & lede andre. I henhold til denne kategorien, vil lederne identifisere seg med
lederrollen og veere villige til & ta ansvar uten a fale seg presset verken av sosiale normer eller
forventninger om belgnning. Chan og Drasgow har i sine studier vist til at denne
komponenten er den viktigste predikatoren for hva som kommer ut av lederskapet (Felfe og
Schyns, 2014, s. 852). 1 lys av situasjonsteorier for motivasjon (Hackmann og Oldhams
motivasjonsmodell og Herzberg), kan utsagnene til alle disse seks lederne forstas som
behovet for a fgle personlig ansvar for resultatene av arbeidet. Dette er en av de tre kritiske
psykologiske tilstandene som ma veere til stedet for ytelse og tilfredstillelse i
arbeidssammenheng (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 262).

Sett i sasmmenheng med Kerns konseptuelle modell for motivasjon til & lede, kan utsagnene til
to av lederne, isolert sett i forhold til ansvarsbehovet, relateres til kategorien «self-interest»
(egeninteresse). Om en leder motiveres pa denne maten vil gnsket om makt og innflytelse
farst og fremst veere drevet av personlige behov og ikke et sosialt motiv som oppnas
kollektivt (Kern, 2015, s.12-15). | lgpet av intervjuene, kommer det likevel fram at begge
disse lederne ogsa motiveres av a skape noe sammen med andre. Den ene gjennom samarbeid
pa tvers av geografiske regioner, og den andre gjennom a skape forskningsresultater som
pasienter vil ha nytte av. Pa denne maten, vil begge i tillegg til & ha et behov for & ta personlig
ansvar, ogsa vere drevet av det som Chan og Drasgow karakteriseres «social-normative

motivation».

Hos en av de mannlige lederne i offentlig sektor kommer det fram at han var drevet av at han
bare matte fylle et vakuum som oppstod nar den forrige lederen slutta. Han sier at han ikke
hadde noen motivasjon for a bli leder i seg selv. Han matte ta et kollektiv ansvar for at
avdelinga skulle fortsette & utvikle seg positivt. Ut fra C.Alderfers teori kan dette forstas som

et relasjonsbehov hos denne lederen. Dette behovet korrelerer ogsa med behovene for
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trygghet, tilhgrighet og anseelse i Maslows behovshierarki. Disse behovene bergrer forholdet
til andre mennesker, for eksempel ei arbeidsgruppe med felles interesser. Sentralt i disse
behovene er at de tilfredsstilles gjennom felleskap og tilhgrighet. Tilfredsstillelsen av disse
behovene skjer vanligvis ikke pa bekostning av andre parter. Med andre ord, nar en part har
glede av et forhold til andre, sa har den eller de andre det ogsa. Denne vinne-/ vinne-
situasjonen star i klar kontrast til det som gjelder for eksistensbehovene i Maslows
behovshierarki (Brochs-Haukedal, 2013, s.119-120).

Denne forstaelsen finnes ogsa i Chan og Drasgow (2001, s. 490-491) sitt teoretiske
rammeverk for motivasjon til a lede. Motivasjonen hos denne lederen, kan i forhold til dette
rammeverket, forstas som en «social-normative motivation». Ledere vil da innta rollen
primeert av sosiale eller moralske grunner. Relatert til Kern sin konseptuelle modell for
motivasjon til a lede, kan motivet hos denne lederen ha en overordnet grunn («higher-
purpose»). Nar mennesker er motiverte av overordnede grunner overgar dette egne interesser
og hensyn til egen karriere. Eksempler kan veere 4 ta et sosialt ansvar eller for a skape vekst
og sunnhet i organisasjonen. Disse lederne ser utover seg selv for a finne grunner til & lede
(Kern, 2015, s.12-15). Dette bekreftes ogsa senere i intervjuet nar han sier at han motiveres av
a skape gode pasientforlgp gjennom andre. Han viser da tydelig at han motivert av andres
glede og nytte, og dermed kan han sies & vere prososialt motivert. Denne formen for
motivasjon kommer ogsa fram hos en av kvinnene i offentlig sektor. Hun trekker ogsa fram at
det er viktig at hennes jobb som leder skaper nytte og verdi for samfunnet. Eksempel er
betydninga skredsikring eller asfalt pa en vei har for et lokalsamfunn. Hun sier at dette er en

viktig motivator for henne.

Ut fra utsagnene til disse to lederne, vil jeg forsiktig anta at de begge er givere av natur, jmf
Grant (2014). Nytteverdien for andre er da en viktig driver, og viktigere en personlig
avkastning. | og med at de begge arbeider i offentlig sektor, stemmer ogsa dette med
resultater fra AFF sin spgrreundersgkelse i 2011. Der fant man et klart skille mellom privat og
offentlig sektor i forhold til prososial motivasjon. Prososial motivasjon star betydelig sterkere

i de rene offentlige organisasjonene enn i de private og blandende organisasjonsformene.

Hos de andre tre lederne i utvalget er det vanskelig a anta om de er givere, taere eller

matchere ut fra utsagnene deres i forhold til ansvarsfalelsen.
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5.1.4 Pavirkning og innflytelse

Selv om lederne er drevet av noe ulike faktorer, trekker alle fram innflytelse og pavirkning i
organisasjonene som en sentral motivasjonsfaktor. Uten mulighet til & pavirke, ville de ikke
fortsatt som ledere over tid. Muligheten til & pavirke beslutninger er ogsa en faktor for hvorfor

de ikke vil ngye seg med & vaere ansatte.

Ut fra McClellands teori, kan det tolkes som at alle lederne har et behov for personlig makt.
Behovet for makt handler da farst og fremst om et gnske om pavirkning. Et viktig skille er om
pavirkningen er et mal i seg selv eller om pavirkningen er et instrument for a oppna et mal.
Dersom pavirkningen er et mal i seg selv, vil den vere styrt av trangen til & rade over andre.
Dreier det seg om instrumentell pavirkning, vil behovet for & pavirke veere for a fa aksept for
egne ideer og interesser som tjener allmenngyldige mal som gagner felleskapet (Kaufmann og
Kaufmann, 2013, s.118).

| Igpet av intervjuene kom det fram at det i all hovedsak dreier seg om & ha
pavirkningsmuligheter for & oppna mal, og ikke som et behov for ra makt over andre. Det er
likevel i noen situasjoner ngdvendig a ta beslutninger uten en demokratisk prosess i forkant,
noe som kan oppfattes som at det ma uteves en form for makt over de ansatte. Dette kommer

spesielt godt til syne i et utsagn fra en av mennene i privat sektor.

Selv om lederne i dette utvalget er opptatte av pavirkning i instrumentell forstand, vil det vere
viktig & rette oppmerksomhet mot, at pavirkning er en form for makt som kan misbrukes. Lai
(2015) refererer til flere studier om makt (Galinsky et.al. 2006, Gonzaga, Keltner og Ward,
2008 og Cote et.al, 2011). En av de mer negative utslagene av makt er tendensen til gkt
selvopptatthet og svekket vilje og evne til & innta andres perspektiv. Imidlertid kan makt ogsa
gke evnen til & lese andre, forutsatt at man har en sterk prososial orientering. Personer med
hgy prososial orientering blir bedre til & vurdere andre nar de har stor makt enn nar de har

liten makt.

Ut fra utsagnene om pavirkningsmulighetene som lederne i denne studien har, kan det forstas
som at en leder er prososialt orientert. Han er fra privat sektor. Denne mannlige lederen sier at
han drives blant annet av lysten til & utvikle andre. Han viser pa denne maten at han er opptatt
av at andre skal lykkes. Indirekte kan det jo veere slik at dette er for & skape vekst i bedriften,
og dermed ogsa egen vinning. Utsagnet viser likevel at han er opptatt av at hans pavirkning

ogsa bidrar til andres utvikling.
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Hos de andre lederne ma utsagnene forstas som at de er mer drevet av en egen interesse av a
fa veere med a pavirke. Eksempel pa dette er nar to av lederne sier at de har stgrre mulighet til

a pavirke retning eller ta noen valg enn hva ansatte kan.

Mulighet til & kunne pavirke kan forstas som at lederne ma ha handlingsrom eller frihet til &
kunne velge. Dette samsvarer med funn fra en kvalitativ studie gjennomfart av Espedal og
Kvitastein (ibid). Alle de elleve ledere, som de intervjuet, mente at et formelt handlingsrom
var en svert viktig motivasjonsfaktor for a kunne ta pa seg lederansvar. Formelt handlingsrom
ble beskrevet av lederne i deres studie som for eksempel muligheten til & kunne skape noe,
pavirke og forme noe, fa til samarbeid, lgse konflikter og utvikle organisasjonen. Autonomi
skapte indre motivasjon (glede ved prosesser) og indre motivasjon hadde betydning for

erfaringsbasert lering. Dette ser altsa ogsa ut til & gjelde for alle lederne i denne studien.

Utsagnene til disse lederne, kan ogsa tolkes som at lederne har en tro pa at eget lederskap
pavirker organisasjonens suksess, dersom de far veere med a pavirke resultatene. Felfe og
Schyns (2014, s. 859) gjennomfgrte en kvantitativ studie for a finne ut om det var
sammenheng mellom «Motivation to lead» og «<Romance of leadership». Malet var a finne ut
om denne sammenhengen er pavirket av personligheten til lederen. «<Romance of leadership»
viser til fenomenet der mennesker overdimensjonerer rollen som leder og pa samme tid
neglisjerer faktorer nar de forklarer suksessen eller mislykketheten i organisasjonen. Utvalget
deres besto av totalt 1348 tyske studenter (71, 9 %) og arbeidstakere fra ulike sektorer (28, 1
%) som ikke enda hadde en lederposisjon. | denne studien fant Felfe og Schyns, at det er en
positiv sammenheng mellom «Romance of leadership» og «Motivation to Lead». Jo mer
personene tror pa at lederskapet pavirker organisasjonens suksess eller mislykkethet, jo mer

motivert er de til & ha et gnske om a lede (ibid).

Alle ledere i dette utvalget er opptatte av at de har en reell mulighet til & pavirke, og de har tro
pa at de kan bidra til resultater for virksomhetene. Dette vil ogsa ut kunne pavirke ledernes
indre motivasjon til & fortsette som ledere. Ifglge Lai (2015, s. 5) har forskning basert pa
egenmotivasjonsteori («self-determination theory») vist at kompetanse (mestringstro og
mestringsopplevelser gjennom bruk av kompetanse), opplevd selvstendighet (autonomi) og
opplevd tilhgrighet er blant de aller viktigste forutsetningene for a veere indre motivert. Indre
motivasjon og opplevd bruk av relevant kompetanse virker ogsa gjensidig forsterkende pa

hverandre. Hgy bruk av kompetanse virker positivt inn pa den indre motivasjonen, samtidig
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som hgy indre motivasjon gjer det mer sannsynlig at man gjer en innsats nettopp for a bruke
relevant jobbkompetanse (Lai, 2015, s. 5).

| forhold til teori om selvledelse (Martinsen, 2010, s. 328), bygger selvledelsesmetodikken pa
selvbestemmelse og indre motivasjon. | denne forskningstradisjonen hevdes det at atferden
effektiviseres og innsatsen gkes nar vi er del -aktive i formulering av spesifikke og krevende
malsettinger. Det vil derfor ogsa vare viktig at ledere har reell mulighet til & pavirke, slik

lederne i denne studien, er opptatte av.

Resultater fra AFF sin undersgkelse fra 2011 (Brochs-Haukedal, 2013, s. 414), viser for gvrig
at ledere i Norge mener at de har hgy grad av autonomi, noe som ogsa er kjent for a skape
tilfredshet. De atte lederne i denne studien viser at de ogsa har mulighet til & pavirke. Denne
muligheten er ogsa en viktig faktor for & motiveres til a veere leder og fortsette som ledere.

Uten denne muligheten ville de ikke veert ledere.

5.1.5Lgnn

| forhold til lenn er det kun to av lederne i dette utvalget, som mener at lgnn har betydning for
om de gnsker a inneha en lederrolle. Den ene er kvinne fra offentlig sektor, og den andre
mann fra privat sektor. Lgnn kan imidlertid sees pa som en motivator for den mannlige
lederen, mens kvinnen mener at det er mer en demotivator om ikke lgnna star i forhold til
belastningen og arbeidet som leder inneberer. Lgnn kan dermed forstas a vere en ytre
motivator for den mannlige lederen. | forhold til teori om ytre motivasjon, vil da arbeidet

utelukkende vare et virkemiddel for & oppna belgnninger som for eksempel lgnn.

| forhold til equity-teori, som er en av de kognitive teoriene, kan utsagnene til disse to lederne
ogsa tolkes som at de vurderer arbeidsinnsatsen til enhver tid ut fra hva de far igjen. De sier
begge at & vaere leder ogsa innebaerer mye arbeid og den kvinnelige lederen, trekker ogsa inn
at det til tider er ei belastning. Status har noe a si for den kvinnelige lederen, farst og fremst i
forhold til at hun blir lyttet til ved at hun har en direkterstilling. Innenfor likeverdsteorien av
Adams, vil slike personer rette opp en ubalanse i likeverdet ved for eksempel & yte mindre om
de ikke foler at de far nok igjen for innsatsen. Personene kan da ogsa sies a vere drevet av
rettferdighet (Kaufmann og Kaufmann, 2015, s. 132). Disse lederne kan ut fra utsagn om
lann, tolkes som at de er «<matchere», jmf Grant (2014). De er opptatte av en balanse mellom
a gi og fa, og veier opp innsatsen sin i forhold til hva de selv far i utbytte.
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De andre lederne i utvalget vekter ikke lann som en motivator for a inneha en lederrolle. Dette
samsvarer med flere studier (Jacquart og Armstrong fra 2013 og Malmendier og Tate fra
2009) som Kirkebgen (2014) refererer til. Studiene viser at penger har ingen eller negativ
effekt pa arbeid som involverer kompleks beslutningstaking og som krever kreativitet og
lignende. Dette er arbeidsoppgaver som ledelse inneberer. Kort sagt er arsaken at slikt arbeid
krever indre motivasjon, og at gkonomiske insentiver har en tendens til a svekke denne indre
motivasjonen. Dette sammenfaller ogsa med forskingen som er utfart av AFF pa norske
ledere, som viste at det ikke er belegg for & anta at det er en sterk sammenheng mellom
insentiver og tilfredshet med jobben som leder eller innsatsen pa jobb (Brochs-Haukedal,
2013, s. 414).

Det er vanskelig a vite om de andre lederne i utvalget har svart @rlige pa spgrsmalet om lgnn.
Ut fra utsagnene har de lagt vekt pa andre faktorer som viktigere enn hva de far betalt. De
vekter behovet for pavirkning, a fa tilbakemelding pa seg selv, a fa bestemme over egen

arbeidsdag samt & fale seg verdsatt gjennom en egenfalelse, som viktigere enn lgnn.

5.2 Hvordan opprettholder ledere motivasjonen?
Nar lederne blir spurt om hva de gjer dersom de blir demotiverte eller de star overfor
utfordringer som er vanskelige, kommer det fram at de velger ulike strategier. Strategiene

benyttes mer eller mindre bevisst.

5.2.1 Selvmotivasjon

Alle lederne viser underveis i intervjuene at de har en klar forventing om a lykkes. Eksempler
pa dette er nar en av dem sier at «det bare er a ga hjem og gjare leksa pa nytt» (informant 4),
nar en annen sier at hun hadde tro pa & oppnd malet med omorganisering av personalet eller
nar en tredje sier at han hadde tro pa a lykkes med et utfordrende prosjekt. De viser at de har
ei positiv innstilling og stor tro pa seg selv. Gjennom den positive holdningen og tro pa egne
ferdigheter, vil disse lederne ogséa kunne bygge opp selv-verdet, styrke selvoppfatningen og
selvtilliten sin som vil vaere viktige komponenter i utvikling av selvledelse. En positiv
selvoppfatning vil veere assosiert med motivasjon til & oppna noe. Jo sterkere positivt
selvbilde, jo starre vil personens tilbgyelighet til oppnaelse veere, fordi personen tenker at hun
eller han ikke vil gjare feil. Positive erfaringer vil veere en katalysator i prosessen med &
utvikle selvledelse (Ross, 2014, s. 309).
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Ifelge Ross (ibid, 5.316) vil en leder med ei positiv holdning identifisere flere ulike
muligheter for handling for & oppna et mal, slik at behovet for a fale seg kompetent og
autonom, tilfredsstilles. En leder med negativ innstilling, hvor personen tenker: «dette kan jeg
ikke», er selvbegrensende, fordi den forsterker tanken om at maloppnaelse er umulig (ibid, s
309). Underveis i intervjuene kommer den positive innstillinga spesielt godt frem hos fem av
lederne i dette utvalget. Eksempler pa dette er nar en av de kvinnelige lederne som stod
overfor en omstillingsprosess, sier til seg selv: «Det kan na ikke veere sa problematisk!»
(Informant 1). Eller nar en av de mannlige lederne som holdt pa med et utfordrende prosjekt,

sier: «Du bare bestemmer deg, dette skal vi klare!» (informant 5).

Hadde lederne hatt en negativ selvoppfatning vil det i stor grad begrense personens syn pa
hva som er mulig, fordi negativitet farer til at personen tenker «dette kan jeg ikke» eller dette
er «ikke mulig». Ved forsgk pa a oppna noe nytt, vil en person med negativ selvoppfatning,
assosiere dette med frykt for ikke a lykkes. Personen vil heller ikke ha gnske om a lere at det
finnes muligheter (Ross, ibid, s. 303). For a skape en positiv holdning ber det vaere fokus pa a
gke selvoppfatningen som igjen farer til gkt selvtillit i et tilstrekkelig omfang. P& denne maten
vil personen motiveres og bli malorientert (ibid, s.305). | forhold til lederne i dette utvalget,
viser flertallet gjennom utsagn at de har ei positiv holdning til utfordringene. Dette ma
oppfattes som en stor styrke for disse lederne. Ei positiv holdning og hey
mestringsforventning overfor utfordringene, ansees for a veere viktige dimensjoner i utvikling
av selvledelse. Lederne har underveis gitt eksempler pa at de tenker tilbake til tidligere
situasjoner der de har lyktes, eller de tenker pa alt de har fatt gjort og ikke alt som gjenstar.
De vekter alt det positive nar de star overfor utfordringer fremfor & tenke pa det de ikke har
fatt til. 1 forhold til forskning viser blant andre Kuvaas og Dysvik (2009, s. 230), at
erfaringer, og da spesielt suksessfulle erfaringer, vil vere sentral i utvikling av mer

selvstendige medarbeidere, fordi suksess avler suksess.

Gjennom stor tro pa at de kan lykkes med lederjobben, kan det forstas som at disse lederne
har hgy mestringsforventning (self-efficacy). Lederne viser for eksempel til at de har statt i
vanskelig utfordringer som de har klart & lgse, og ma derfor forstas som at de har hgy
mestringsforventning. Dette vil ifglge Lai (2015, s. 7) veere avgjgrende bade for motivasjon,
innsats og ytelse, og har ogsa betydning for hvor sarbar vi er for stress, angst, uro og
depresjon. Mestringsforventning har stor betydning for faktisk mestring. Medarbeidere med
hgy mestringsforventning yter vanligvis vesentlig bedre enn medarbeidere med lav

mestringsforventning, selv om de pa andre mater er like kompetente ut fra kunnskaper,
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ferdigheter eller evner (Lai, 2015, s. 7 og Manger og Wormes, 2015, s. 123). Forskjellen
mellom ytelsen til medarbeidere med lav og hgy mestringsforventning er minst for grupper

med hgyt kompetanseniva, og hayest for grupper med lavt kompetanseniva (Lai, 2015, s. 7).

Utsagn fra alle de kvinnelige og to av de mannlige ledere, viser at de benytter en indre dialog,
for @ motivere seg selv til ikke a la seg frustrere, eller til & fortsette som ledere for prosjekter.
Eksempel pa dette er nar en av lederne sier til seg selv: «Er det noen andre som kunne ha
gjort det bedre enn meg? Eller hva hjelper det saken eller prosjektet om jeg slutter?»
(Informant 7). Et annet eksempel er nar en av de kvinnelige lederne forteller at hun tar en
«pep-talk» med seg selv: «Sa det ma jeg altsa selv, ta en sann egen pep-talk med meg, nar jeg

kan kjenne pa: hvorfor var vi ikke kommet lenger i den prosessen der?» (Informant 8).

Metodikken synes likevel ikke a veere brukt som et bevisst verktay hos disse seks lederne. Det
er kun en av dem som selv snakker om selvledelse underveis i intervjuet. Denne formen for
selvmotivering vil vere sentral i utvikling av selvledelse, ifelge Neck og Manz (1992, s. 683).
Neck og Manz (ibid) viser til at det er gjennomfgrt en rekke studier innenfor flere fagfelt som
har sett pA sammenhengen mellom indre dialog («self-talk») og prestasjon («performance»).
En underliggende antakelse, er at individer har kraft til & styre egne tanker. Lering av
selvledelse, vil derfor besta i & hjelpe personen til & styre sine egne tanker. Innenfor
idrettspsykologi, har dette feltet veert studert spesielt. Studier har vist at idrettsutgvere som
praktiserte indre dialog presterte bedre og ble tatt opp i olympiske team, mens de som ikke
benyttet denne metodikken, presterte darligere, og ble dermed ikke tatt opp i olympiske team.
Denne metodikken har blitt anvendt i mange ulike sammenhenger, for enten & prestere bedre
eller & endre atferd som for eksempel ved raykeslutt. Metodikken er ogsa overfart til
arbeidslivet og blitt benyttet blant annet, for a utvikle ledere. Neck og Manz og kollegaer har
gjennomfart en rekke studier pa effekten av a leere seg selvledelse (Neck og Manz, 1992 og
1996 og Lovelace, Manz og Alves, 2007). Et eksempel fra norsk arbeidsliv der metodikken

med indre dialog og mental forestilling finnes blant annet hos Larssen (2013).

Neck og Manz (1996, s. 450) bekreftet blant annet sammenhengen mellom gkt
mestringsforventning og leering av selvledelsesmetodikk. Resultatene viste at arbeidstakere
som gjennomgikk et program for a leere selvledelse, blant annet hadde fatt gkt
mestringsforventning. Gjennom programmet fikk disse arbeidstakerne gkt mental kapasitet,
gkt entusiasme, gkt jobb tilfredshet og reduksjon i nervgsitet sammenlignet med arbeidstakere

som ikke fikk en slik opplaring. Forklaringen deres var at personene var i stand til a leere seg
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effektiv selvregulering av tankene, slik at negative tanker reduseres. En av komponentene i
opplaeringa som de fikk, var & fokusere pa den indre dialogen ved at negative tanker ble

erstattet av mer konstruktive tanker (ibid).

Selv om selvsnakk er sentralt innenfor selvledelse, vet en relativt lite om lederes selvsnakk og
hvordan dette pavirker arbeidet. Ut fra dette gjorde Rogelberg og hans kolleger en studie av
189 erfarne ledere om hva lederes selvsnakk bestar i, og om den pavirker lederens effektivitet
eller om den pavirker presset som lederen opplever pa jobb. Resultatene viste at lederne i
hovedsak utfarte konstruktiv selvsnakk som var assosiert med gkt evne til a lede andre og
dempe presset pa jobb. Overraskende var det kun et tilfelle som viste dysfunksjonell
selvsnakk, og som kunne relateres til reduksjon av lederens kreativitet. De antok at arsaken
til dette kunne veaere at dysfunksjonell tenkning kan dempe mestringsforventningen og
medfare at lederen fikserte kun pa et aspekt ved omgivelsene og dermed ble hindret fra a
tenke mer helhetlig (Rogelberg et.al., 2013, s. 184).

Lovelace, Manz og Alves (2007, s. 384) gjennomgikk litteratur om utvikling av lederskap
som de har presentert i en oversiktsartikkel. Malet var a finne ut om hvilken rolle selvledelse,
delt lederskap, fysisk form og «flow» har pa & mestre utfordringer og gkt kontroll over
jobben. De antar at ledere kan oppna helsemessige fordeler gjennom & gke sin fysiske
kapasitet og ved a praktisere selvledelse. Studier ma imidlertid gjennomfares for a finne ut
om det er en slik sammenheng. Det er bare en av lederne i dette utvalget som forteller at hun
bruker fysisk trening for & koble ut. Denne kvinnen benytter ogsa til dels indre dialog som

verktay.

Av de atte lederne er det seks av dem som til tider snakker med seg selv for & motivere seg
nar de star overfor vanskelige utfordringer. Lederne viser likevel at de ikke har et bevisst
forhold til selvsnakk eller indre dialog, noe som regnes som en viktig komponent i utvikling
av selvledelse. Det ser heller ut til at denne teknikken brukes ubevisst nar de star overfor
utfordringer. Ut fra dette, er det sannsynlig at lederne har et potensiale for & utvikle eget
lederskap ytterligere, slik at de er mer robuste nar de mgater pa utfordringer.

5.2.2 Feedback fra andre i arbeidssammenheng
Generelt har lederne i dette utvalget stor tro pa at de mestrer lederoppgavene. Flere av lederne
forteller ogsa at de driver med en form for selvmotivasjon gjennom selvsnakk. Alle lederne

gir imidlertid ogsa uttrykk for at de trenger statte og veiledning fra andre. Ut fra det som har
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kommet fram i intervjuene, forteller alle ledere om vanskelige utfordringer som konflikter,
vanskelige prosjekter og vanskelige situasjoner, der til og med folk har dgdd i et av tilfellene.
En av lederne forteller ogsa at han selv holdt pa & arbeide seg til dede, da styreformannen til
slutt matte si fra til han: «du er ngdt til & rive i seilene, for du er 200 meter unna kirkegarden,

og den er stappfull av uunnveerlige folk» (Informant 5).

Selv om alle lederne forteller at de er med i et ledernettverk, oppfatter ikke alle at nettverket
er til hjelp nar de star i vanskelige utfordringer. En av lederne i offentlig sektor forteller at

hun i noen saker, ikke har noen hun kan snakke med innenfor organisasjonen.

Lederne i dette utvalget viser i ulik grad, at det vil veere naturlig at de benytter andre ledere
eller styremedlemmer for a fa statte eller feedback nar de star overfor utfordringer. Dette er
ikke unikt for disse ledere. Ifelge @iestad (2011, s. 129) vil god, nyansert og veltilpasset
feedback kunne fungere som en vitamininnsprgyting og gi umiddelbar energi. Grunnen til
dette er enkel, fordi god feedback stimulerer tiltroen til en selv og tiltro er et grunnelement i
motivasjon. Feedback eller tilbakemeldinger regnes generelt som en hjelp for ledere i &
utvikle lederskapet sitt. Dette har ssmmenheng med at feedback pavirker

mestringsforventningen, ogsa hos ledere (Schyns, von Elverfeldt og Felfe, 2008, s. 608)

En generell antakelse er at a sette seg mal for arbeidet, og a ta i bruk informasjonen som
tilbakemeldinger gir, vil kunne pavirke motivasjonen og dermed ogsa pavirke jobbutfarelsen
positivt. | en kvantitativ studie av norske bankansatte, fant Kuvaas i 2006, at jobbglede ikke
kan relateres direkte til jobbutfgrelsen. Han fant en negativ sammenheng mellom jobbglede
relatert til jobbvurdering, og jobbutferelse for arbeidstakere med lav indre motivasjon. Disse
funnene kan indikere at relativ hgy grad av indre motivasjon er ngdvendig for at
jobbvurdering pavirker jobbutfarelsen positivt. En forklaring kan veere at indre motiverte
arbeidstakere er mer selvdrevne og mer selvstendig orienterte enn de med mindre indre
motivasjon. Pa denne maten er de ikke sa avhengige av tilbakemeldinger pa jobbutfgrelsen.
Likevel vil indre motiverte arbeidstakere reagere positivt pa jobbvurdering, fordi de antakelig
har et leeringsfokus og er oppgaveorienterte. De har kanskje ogsa mindre behov for ytre
reguleringer enn de med lavere indre motivasjon. Sett ut fra deres sterke orientering mot
selvstendighet, og behov for selvstendighet, vil indre motiverte arbeidstakere veere mer

sensitive overfor negative erfaringer assosiert med ytre regulering (Kuvaas, 2006, s. 513-515).

Lederne har i lgpet av intervjuene vist at de i hovedsak er drevet av en indre motivasjon for a

veere leder. Det er bare en av lederne som vekter ytre belgnninger som lgnn som en motivator.
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De har heller et indre behov for a ta i bruk personlige lederegenskaper, de er engasjerte og de
tar et personlig ansvar for arbeidet, og de har vist at de motiveres av a kunne pavirke i stgrre
grad enn hva de hadde kunnet om de var ansatte. 1 tillegg trenger de ogsa tilbakemeldinger

fra andre i arbeidssammenheng.

Nar lederne tar kontakt med en av sine ledere eller andre i organisasjonen, for a fa stette,
forteller de, at de har behov for a lufte ut og fa rad. Stgtten som lederne sgker, kan oppfattes
som en sosial stgtte. Stgtten kan gis pa ulike mater. | falge Kaufmann og Kaufmann (2015, s.
307) er det vanlig a skille mellom fglelsesmessig stette, oppgavestatte, informasjonsstatte og
praktisk stgtte. Et allmenngyldig prinsipp er at sosial statte demper stressreaksjoner og

felgene av dem. Med sosial stgtte menes formidling om at en person er ansett og blir satt pris

o

pa.

I en norsk undersgkelse gjennomfert av Eide, Hellesgy og Thyholdt pa 80-tallet, ble det vist
at sosial stette kan motvirke effekten av psykososialt stress, malt ved blodtrykk og
kolesterolniva (ibid). Sosial stette regnes som serlig tydelig, nar noen har hgyt stressniva.
Kaufmann og Kaufmann (ibid, s. 307) viser til Hellesgy som peker pa betydningen av at ogsa
ledere har et sosialt stgtteapparat rundt seg. Forskning viser at lederes helse i stor grad
pavirkes av kvaliteten pa forholdet til nzere medarbeidere. Hayt stressniva innebzrer
fysiologiske reaksjoner som kan true helsen til ledere, serlig for dem som ikke har sosial
stette. Konsekvensen kan veere fysisk sykdom, men ogsa angst, spenningstilstander, depresjon
0g utbrenthet.

| dette utvalget er det imidlertid variasjon i svarene om de har behov for statte nar de star
overfor utfordringer. Syv av de atte lederne forteller at det er viktig at de har noen a snakke
med nar beslutninger skal tas. De trenger da feedback fra andre. Det ser likevel ut til at
lederne i det daglige stort sett ma kunne arbeide selvstendig uten s mye tilbakemeldinger. To
av lederne sier ogsa at a vaere leder til tider er en ensom jobb. En av lederne forteller ogsa at
hun ikke har noen a snakke med innenfor organisasjonen i enkelte saker. Det kan se ut som at
ikke alle lederne kan forvente a fa jevnlig feedback eller tilbakemeldinger pa jobben de gjer.
Ut fra at de viser at de i hovedsak er indre motiverte, vil de trolig heller ikke ha like stort

behov for ytre reguleringer jamfar funnene til Kuvaas (2006, s.513-515).

Lederne forteller ogsa at de har formelle systemer for tilbakemelding gjennom
medarbeiderundersgkelser, samt direkte tilbakemeldinger fra ansatte, ledere eller

styremedlemmer. Kuvaas (2011) gjennomfarte en annen studie pa norske arbeidstaker. Malet
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var a finne ut hvordan jevnlige tilbakemeldinger gjennom formell vurdering av arbeidet
pavirker arbeidet. Resultater fra denne studien viste at hjelpen i formell vurdering bare var
svak relatert til jobbutferelsen. For det andre var det en positiv sammenheng mellom oppnadd
hjelp i formell vurdering og jobbutfgrelsen kun for arbeidstakere som antok at de fikk hgye
skar pa den jevnlige tilbakemeldingen. Konklusjonen var at formell vurdering gjennom
manualer er mer kompleks enn antatt. Selv om denne undersgkelsen var utfart pa
arbeidstakere og ikke ledere, vil resultatene trolig ogsa kunne gjelde for ledere. | forhold til
denne forskninga, vil formelle tilbakemeldingssystemer som for eksempel
medarbeidersundersgkelser, trolig ikke ha den samme verdien som den tilbakemeldinga

lederne far direkte fra andre ledere eller ansatte.

En av de mannlige lederne skiller seg spesielt ut fra de andre. Han forteller at han har far
jevnlige tilbakemeldinger. Tilbakemeldingen er satt i system ved at en i ledergruppa har som
oppgave a gi han bade negativ og positiv feedback, slik at han kan forbedre seg som leder.
Han sier ikke s& mye om positiv feedback, men vektlegger mer det som kommer av kritikk og
negative tilbakemeldinger. Han er for gvrig den eneste av lederne som forteller at han i

perioder benytter seg av profesjonell coach.

Kritikk kan ifglge @iestad (2011, s. 138) vere bade gdeleggende og konstruktiv. Dersom det
gis kritikk i form av korreksjoner ma den vare spesifikk, og det ma ligge en aksept i bunnen,
for & virke konstruktiv. Kritiske innspill sammen med positiv feedback, vil likevel veere
ngdvendig nar vi arbeider. Vi trenger som regel hjelp til & navigere nar vi leerer og nar vi
utvikler ting, og da er bade positiv og negativ feedback viktige verktgy. Hvis en
leeringsprosess skal bringes framover, ma vi vite noe om hva som fungerer og hva som bar
endres og ikke minst hvordan du kan endre ting (ibid, s. 138-139). For denne lederen vil for
eksempel papeking av feil eller blindspor kunne vere nyttige korreksjoner, spesielt om det

samtidig gis innspill om alternative handlemater.

Smither, London og Richmond (2005, s. 202-204) undersgkte sammenhengen mellom lederes
personlighet og hvordan de responderer pa feedback. Resultatene fra denne studien, viste at
ledere som er ansvarsfulle og apne for nye erfaringer, ser mer nytten i a handle ut fra de
tilbakemeldingene som de fikk. Det viste seg at de som er fglelsesmessige stabile blir mer
motiverte til a benytte tilbakemeldingene. Videre sa de at ledere som samarbeider, er
ekstroverte, empatiske og ansvarsfulle ogsa vil benytte tilbakemeldinger i framtida. Ut fra

dette mener de at det er viktig a vite noe om lederens personlighet og for a gi den rette
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tilbakemeldingen. De fant ogsa at ekstroverte ledere som er apne for nye erfaringer, ogsa
vurderer negativ feedback som verdifull og at de vil sgke mer tilbakemelding etter & ha
mottatt negativ feedback. Et interessant funn var ogsa at de lederne som fikk negativ feedback
til 3 begynne med hadde negative reaksjoner pa disse, men at de etter seks maneder hadde satt
hgyere malsettinger enn andre ledere. Forklaringa var at negativ tilbakemelding tar noe tid far
den synker inn. Den tar mer tid a reflektere over og absorbere, men kan altsa ha positiv effekt
pa ledere ut fra hvilken personlighet de har. Undersgkelsen deres ble imidlertid utfert blant
militeere ledere, og det ma flere studier til for a finne ut om deres funn vil veere overfgrbare til
andre settinger. | og med at det ikke er gjort noen analyse av personligheta til lederne i dette
utvalget, er det vanskelig & si noe om det er sammenheng mellom personlighet og vurdering
av negativ feedback som verdifull, for den ene lederen i dette utvalget. Det er likevel

interessant at det kun er denne lederne som snakker om kritikk.

Schyns, von Elverfeldt og Felfe (2008), gjorde en studie hvor de undersgkte om det er
forskjell pa feedbacken som kvinnelige og mannlige ledere mottar. Resultatene deres viste at
kvinner ikke far adekvat feedback, ut fra at det forventes at deres lederskap skal vaere basert
pa transformasjonsledelse. Deres konklusjon er at tilbakemeldingene ma vare presise og
rettferdige. | tillegg mener de at det kun er nar den evaluerte lederen stoler pa den som gir
tilbakemeldingen, at tilbakemeldingene kan ha positiv effekt pa mestringsforventningen. De
hevder at en arsak til at kvinnelige ledere ikke inntar lederroller kan ha sammenheng med at
de ikke tror at de vil gke mestringsforventningen gjennom sitt lederskap (ibid). Det er ingen
klar forskjell i hva kvinner og menn legger i betydning av feedback i utvalget i denne studien.
En arsak kan veere at jeg ikke har spurt inngdende om hva de mener med positiv feedback.

Dette er en svakhet som jeg har oppdaga i lgpet av analysen av materialet.

I en kvantitativ studie relatert til jobbengasjement, undersgkte Richardsen og Martinussen
(2008) til sammen 995 arbeidstakere innenfor norsk helse- og omsorgssektor. Resultatene
viste at autonomi, sosial stgtte fra bade leder og medarbeidere, tilfredshet med karrieren og
mulighet til avansement innenfor organisasjonen var positivt relatert til hgyt jobbengasjement.
| og med at resultatene baserer seg pa intervju av arbeidstakere, og ikke ledere spesielt, vil
ikke funnene uten videre kunne overfares til de atte lederne i denne studien. Resultatene
antyder likevel at sosial stette fra medarbeidere og ledere, trolig ogsa vil vere viktig for

ledere. Dette stemmer overens med hva lederne i denne studien ogsa har gitt uttrykk for.
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5.2.3 Stette fra partner, familie og venner

Lederne har gjennom intervjuene vist at de har hay mestringsforventning, og at de i noen
situasjoner ogsa hjelper seg selv med indre dialog, samt at de motiveres gjennom feedback fra
kollegaer. 1 tillegg har de behov for noe mer. Alle lederne forteller at de av og til har behov
for a snakke med noen utenom jobb om jobbrelaterte utfordringer. En arsak til dette er at
innholdet er av sdpass sensitiv karakter, at det blir vanskelig a drafte dette med noen pa jobb.
Av de atte lederne forteller seks av dem, at spesielt partner og neere venner er av til dels stor
betydning i en slik sammenheng. Eksempel er nar en av de kvinnelige lederne i offentlig
sektor sier at: det var nok i heimen at jeg tok det ut, ja. Der kunne jeg grate en liten skvett, og
fortelle at na har jeg sovet darlig, og nar det er for ille, og hvis der er ting, ja, det er hjemme
det kommer, enkelt og greit. Sa jeg er heldig som har en slik mann som vet hva det betyr... syv
seil» (Informant 1). Et annet eksempel er nar en av de mannlige lederne i privat sektor sier:

«jeg kan alltid ventilere med kona mi, og hun vil aldri ta det videre» (informant 4).

Dette kan tolkes som at de har behov for sosial stgtte i form av felelsesmessig statte.
Falelsesmessig statte kan vere & vise interesse, omsorg og oppmerksomhet (Kaufmann og
Kaufmann, 2015, s. 307). Ifelge Brochs-Haukedal (2013, s. 394) omfatter sosial statte
integrasjon som refererer til antall og styrke pa sosiale band i nettverket. I tillegg vil
kvaliteten pa samspillet, oppfattet stette og faktisk mottatt statte, ha betydning. Sosial stette
fungerer antakelig som en statpute, eller buffer, som demper betydningen av store krav og
belastning. Et annet eksempel pa dette, er nar en av de kvinnelige lederne trekker fram at hun
fikk et godt rad fra en venninne om ikke a la alt ga inn pa seg. Venninna ga henne en metafor

om et «teflonbelegg» som hun kunne benytte som beskyttelse nar ting ble vanskelig.

En annen arsak til at lederne trenger a snakke med noen utenom arbeid, kan veere at sosial
statte ogsa kan virke negativt, ved at den kan gi opphav til fglelse av underlegenhet. Statte fra
andre i en like belastende situasjon som en selv kan forsterke heller enn svekke den opplevde
belastningen. Stressreaksjoner i arbeidssammenheng kan ogsa ses i sammenheng med den
enkeltes selvfglelse og selvtillit. VVare prestasjoner i arbeidslivet har stor betydning for var
opplevelse av oss selv i sosial forstand, samtidig som resultatene av a prestere har stor
betydning for oss totalt sett (ibid). Manger og Wormnes (2015, s. 206) viser til Levine som

mener at sosial statte for gvrig, er den beste metoden for a redusere stress.

Utsagnene til lederne i denne sammenhengen, kan ogsa forstas som at de i noen situasjoner

har et spesielt behov for anerkjennelse. Eksempel pa dette er nar en av de mannlige lederne i
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privat sektor forteller: Jeg diskuterer mye og har mange rundt meg, som jeg faler at jeg i
sterre eller mindre grad kan apne meg til. Det har litt med tillit, og erfaring & gjere. Hvor

langt kan du apne opp de innerste tingene til de forskjellige (Informant 3).

Espedal (2010, s. 19-34) skriver om viktigheten av anerkjennelse. Anerkjennelse handler om
a kjenne seg bekreftet. For noen av lederne far de denne bekreftelsen gjennom personer pa
jobb, mens andre trenger ogsa statte fra partnere og venner. En mate a forsta dette pa, er at for
a fale seg anerkjent, sa trenger lederne anerkjennelse av noen som de selv har stor tiltro til og
som de selv anerkjenner. Det kan ogsa ha a gjgre med at personer pa jobb, star i utfordringen
selv. Dermed vil et forsgk pa a gi sosial stette, kunne forsterke vanskelighetene for lederne.
Det ser ut til at lederne i enkelte situasjoner har et spesielt behov for a fale seg akseptert og

kjenne at de har verdi som menneske, noe som er viktig for alle mennesker.

I en nyere studie har Nafstad et.al. (2015, s. 23) sett pa arbeidsmiljgets betydning for
jobbengasjement og helse blant 118 mellomledere i kommunal sektor i Norge. Denne
kvantitative studien har rettet sgkelys pa sammenhenger mellom jobbkrav, jobbressurser,
personlige ressurser, jobbengasjement og mentale plager blant mellomledere i kommunal
sektor. Resultatene fra denne studien viste blant annet at mellomledere som opplevde hgy

grad av sosial stagtte og hgy mestringsforventning, rapporterte hgyt jobbengasjement.

Forklaringen pa hvorfor ledere ogsa tar i bruk venner og partnere for a fa statte i
arbeidsrelaterte sparsmal, kan vare at de trenger stgtte fra mennesker de har tillit og tiltro til,

og som ikke bringer videre det som fortelles.

5.3 Oppsummering av drgftinger

Funnene i denne studien viser at det er en kombinasjon av flere motivasjonsfaktorer som har
medfart at lederne har blitt ledere, og at de har valgt a fortsette som ledere. Videre viser
funnene at lederne benytter ulike strategier nar de star overfor utfordringer eller blir

demotiverte.

5.3.1 Hva motiverer til a bli leder og fortsette som leder?
Muligheten til innflytelse og pavirkning i organisasjonene er sentral motivasjonsfaktor for alle
lederne i dette utvalget. Uten mulighet til a pavirke, ville de ikke vert ledere eller fortsatt som

ledere over tid. Muligheten til & pavirke beslutninger er ogsa en faktor for hvorfor de ikke vil
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ngye seg med a vaere ansatte. Det dreier seg i all hovedsak om & ha pavirkningsmuligheter for
a oppna mal, og ikke som et behov for ra makt over andre. Forklaringen pa hvorfor
muligheten til pavirkning er sa avgjgrende, kan veere at den har betydning for ledernes indre
motivasjon til & fortsette som ledere. Forskning (Lai, 2015, s.5) viser at mestringstro og
mestringsopplevelser gjennom bruk av kompetanse, opplevd selvstendighet (autonomi) og
opplevd tilhgrighet er blant de aller viktigste forutsetningene for a veere indre motivert.
Gjennom reell pavirkningsmulighet, far lederne i dette utvalget, brukt kompetansen sin og de
opplever selvstendighet og tilhgrighet. | fglge Lai (ibid) vil indre motivasjon og opplevd bruk
av relevant kompetanse ogsa virke gjensidig forsterkende pa hverandre. For & kunne ha reell
pavirkning er lederne avhengige av et handlingsrom. Dette samsvarer med forskning som er
gjort pa norske ledere. Espedal og Kvitastein (2012, s.7) fant i en kvalitativ studie av 11
norske ledere, at et formelt handlingsrom var en sveert viktig motivasjonsfaktor for & kunne ta
pa seg lederansvar. Resultater fra AFF sin undersgkelse fra 2011 (Brochs-Haukedal, 2013, s.
414), viser for gvrig at ledere i Norge mener at de har hgy grad av autonomi, noe som ogsa er

kjent for & skape tilfredshet.

Behovet for a ta ansvar er en viktig forklaring for at alle kvinnene og to av mennene, har
inntatt en lederrolle og fortsatt som ledere. Ansvarsfglelsen kan forstas som, at disse seks
lederne er drevet av a ta personlig ansvar for  prestere og skape resultater, og ma sees i naer
sammenheng med behovet for pavirkning. Det ser ut til at fem av disse lederne identifiserer
seg med lederrollen og er villige til & ta ansvar uten a fale seg presset verken av sosiale
normer eller forventninger om belgnning. For fire av lederne, ser personlig ansvar i
kombinasjon med prososial motivasjon, ut til & vere viktig for & innta en lederrolle. Tre av
disse lederne er fra offentlig sektor, henholdsvis en mann og to kvinner. Den fjerde er mann
fra privat sektor. Dette funnet samsvarer med resultater fra AFF’s spgrreundersgkelse
(Jacobsen, 2013, s. 304), der det er et klart skille mellom offentlig og privat sektor. Prososial
motivasjon star betydelig sterkere i de rene offentlige organisasjonene enn i de private. For en
av lederne kan behovet for & ta ansvar imidlertid forstas som at denne lederen mer drevet av
sosial forpliktelse i kombinasjon med prososial motivasjon, enn at han identifiserer seg med

lederrollen.

Personlige egenskaper vektes av alle de fire lederne i privat sektor, og hos en i offentlig
sektor, som faktor for hvorfor de har gnsket a bli ledere. Dette er henholdsvis tre menn og to
kvinner. Sentralt for disse fem lederne er behovet for a realisere sitt potensial i form av sine

iboende anlegg, evner og egenskaper, gjennom a vere ledere. Lederne identifiserer seg da
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med lederrollen og er ledere, fordi de liker a lede andre. Dette kan forstas som at disse lederne
har et positivt selvbilde og ei positiv forestilling om at de evner a veere ledere. Utsagn fra tre
av disse fem lederne, viser at deres personlige egenskaper ma settes i sammenheng med
behovet for & skape vekst i organisasjonene. To av disse er menn og en er kvinne. Det kan
derfor forstas som at disse tre lederne ikke bare er drevet av et gnske om a lede andre, men
ogsa ved at lederskapet farer til resultater, noe som kan tolkes som en form for personlig

belgnning, men ogsa en prososial motivasjon i form av at det gir nytte og glede for andre.

Som en viktig forklaring pa hvorfor de har havnet i lederroller, trekker to av kvinnene fram
engasjementet sitt. En av kvinnene er fra privat og en fra offentlig sektor. Dette engasjementet
kan tolkes som at begge har ei indre drivkraft til & vaere ledere. Gjennom a veere engasjert for
det samfunnet hun lever i, kan det tolkes som at kvinnen fra offentlig sektor ogsa er motivert

av andres nytte og glede, og dermed i tillegg ogsa prososialt motivert til & vaere leder.

| forhold til lenn er det kun to av lederne i dette utvalget, som mener at lgnn har betydning for
om de gnsker a inneha en lederrolle. Den ene er kvinne fra offentlig sektor, og den andre
mann fra privat sektor. Lgnn kan imidlertid sees pa som en motivator for den mannlige
lederen, mens kvinnen mener at det er mer en demotivator om ikke lgnna star i forhold til
belastningen og arbeidet som leder innebzrer. De andre lederne i utvalget vekter ikke lgnn
som en motivator for & inneha en lederrolle. Dette samsvarer med flere studier (Kirkebgen,
2014). Penger har ingen eller negativ effekt pa arbeid som involverer kompleks
beslutningstaking og som krever kreativitet og lignende, slik som ledelse inneberer. Kort sagt
er arsaken at slikt arbeid krever indre motivasjon, og at gkonomiske insentiver har en tendens
til & svekke denne indre motivasjonen. Dette sammenfaller ogsa med forskingen som er utfart
av AFF pa norske ledere, som viste at det ikke er belegg for & anta at det er en sterk
sammenheng mellom insentiver og tilfredshet med jobben som leder eller innsatsen pa jobb
(Brochs-Haukedal, 2013, s. 414).

5.3.2 Hvordan opprettholder ledere motivasjon til & lede?

Alle lederne viser at de har en grunnleggende positiv innstilling, og hay grad av
mestringsforventning. Dette vil ifalge Lai (2015, s. 7) vare avgjgrende bade for motivasjon,
innsats og ytelse, og har ogsa betydning for hvor sarbar vi er for stress, angst, uro og
depresjon. Mestringsforventning har stor betydning for faktisk mestring. Gjennom den

positive holdningen og tro pa egne ferdigheter, vil ogsa disse lederne kunne bygge opp
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selvverdet, styrke selvoppfatningen og selvtilliten sin som vil vare viktige komponenter i
utvikling av selvledelse. | falge Ross (2014, s. 309) vil positive erfaringer veere en katalysator

i prosessen med a utvikle selvledelse.

Av de atte lederne forteller alle kvinnene og to av mennene, om situasjoner der dem benytter
en indre dialog for & motivere seg selv til ikke a la seg frustrere, eller til 4 fortsette som ledere.
Dette synes likevel ikke a veere en bevisst strategi hos disse seks lederne i denne studien. Ut
fra dette, er det sannsynlig at lederne har et potensiale for & utvikle eget lederskap ytterligere,
slik at de er mer robuste nar de mgater pa utfordringer. Bruk av selvsnakk kan forstas som at
lederne forsgker a styrke egen forventing om a mestre utfordringene. Disse resultatene
samsvarer med hva Rogelberg og hans kollegaer (2013, s. 184), fant i en studie av selvsnakk
hos ledere. Lederne i deres studie utfarte i hovedsak konstruktiv selvsnakk som var assosiert

med gkt evne til & lede andre og dempe presset pa jobb.

| dette utvalget forteller alle lederne om situasjoner der de trenger tilbakemelding eller
feedback fra andre i organisasjonen. Forklaringen pa dette kan veere at god feedback
stimulerer tiltroen til seg selv og tiltro er et grunnelement i motivasjon. Feedback eller
tilbakemeldinger regnes generelt som en hjelp for ledere i a utvikle lederskapet sitt. Dette har
sammenheng med at feedback pavirker mestringsforventningen, ogsa hos ledere (Schyns, von
Elverfeldt og Felfe, 2008, s. 608).

Tilbakemeldingen er enten satt i system gjennom medarbeiderundersgkelser eller sa foregar
den mer eller mindre tilfeldig i det daglige. En av lederne vektlegger tilbakemelding spesielt,
ved at en i ledergruppa har som oppgave a gi han bade negativ og positiv feedback. For denne
lederen er spesielt de negative tilbakemeldingene viktig, mens for de andre lederne handler
tilbakemelding stort sett om positiv feedback. Selv om alle lederne forteller at de har andre
ledere og statte seq til, oppfatter likevel ikke alle at dette ledernettverket er til hjelp nar de star
i vanskelige situasjoner. En av lederne i offentlig sektor forteller at hun i noen saker, ikke har

noen hun kan snakke med innenfor organisasjonen,

Lederne har gjennom intervjuene vist at de har hgy mestringsforventning, og at de i noen
situasjoner ogsa hjelper seg selv med indre dialog, og at de ogsa far feedback fra kollega. |
tillegg har de behov for noe mer. Der trenger noen ganger a snakke med noen utenom arbeid i
forhold til arbeidsrelaterte problemstillinger. Dette kan tolkes som at de har behov for sosial
stette i form av fglelsesmessig stagtte gjennom at andre viser dem interesse, omsorg og

oppmerksomhet. For seks av lederne er partneren viktig i en slik sammenheng. De to andre
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lederne nevner ogsa partneren, men mener at de i liten grad snakker med partneren eller
familien nar ting blir vanskelig pa jobb. En av de kvinnelige lederne forteller at hun i noen
situasjoner ikke har noen pa jobb a snakke med, og da blir mannen hennes ekstra viktig for
henne. Grunnen til at lederne trenger & snakke med noen utenom jobb i enkelte saker, kan
veere sammensatt. En av grunnene kan veere at de ma ha tillit og tiltro til personen som gir
denne statten. Det kan ogsa ha med hvordan de oppfatter stetten og hvordan de opplever
faktisk mottatt stgtte. Sosial statte fungerer antakelig som en statpute, eller buffer, som
demper betydningen av store krav og belastning. For lederne i dette utvalget kan det da ogsa
dreie seg om a fa rad fra partner, naere venner og familie. Et slikt rad kan for eksempel vere a
ikke la alt ga inn pa seg som leder. En av lederne forteller at hun benytter seg av et tenkt

«teflonbelegg» som en slik beskyttelse.

Imidlertid kan ogsa sosial stette virke negativt, ved at den kan gi opphav til fglelse av
underlegenhet, og statte fra andre i en like belastende situasjon som en selv, kan forsterke
heller enn & svekke den opplevde belastningen. Dette kan forklare hvorfor det ikke holder

med statte fra kollega eller andre i arbeidssammenheng.

Den sosiale statten ma ogsa kunne forstas som at lederne trenger anerkjennelse som handler
om & kjenne seg bekreftet. Noen av lederne far denne bekreftelsen gjennom personer pa jobb,
mens andre ogsa trenger stgtter fra partner og venner. En mate & forsta dette pa, er at for a fale
seg anerkjent, sa trenger lederne anerkjennelse av noen som de selv har tiltro til, og som de
selv anerkjenner. Det kan ogsa ha & gjere med at personer pa jobb, star i den samme
utfordringen selv. Dermed vil et forsgk pa & gi sosial statte, heller kunne forsterke
vanskelighetene for lederne. Det ser ut til at lederne i enkelte situasjoner har et spesielt behov
for & fale seg akseptert og kjenne at de har verdi som menneske, noe som er viktig for alle

mennesker.
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6.0 AVSLUTNING

I denne delen av oppgaven vi praktiske og forskningsmessige implikasjoner, samt

begrensninger belyses. Deretter vil hovedfunnene fra studien konkluderes.

Hensikten med denne studien har veert & fa fram hva som motiverer ledere til & bli ledere og
fortsette som ledere. | tillegg har det vert et mal a finne ut hva ledere gjar for & holde oppe

motivasjonen dersom de mgter vanskelige utfordringer eller blir demotiverte.

Bakgrunnen for valget av tema, er at det har veert et stort fokus pa motivasjon i
arbeidssammenheng, men et klart mindretall fokuserer pa lederes motivasjon. Motivasjon hos
ansatte regnes som en viktig faktor for at virksomheter skal lykkes. Dette vil ogsa i stor grad
gjelde for ledere. Med sparsomt forskningsfokus pa hva som motiverer ledere, vil det derfor

ogsa vaere viktig a finne mer ut om lederes motivasjon.

Malet har veert & fa fram en bredere forstaelse av motivasjon hos ledere. Utvalget har derfor
veert sammensatt av kvinnelige og mannlige ledere fra bade offentlig og privat sektor.
Fenomenet motivasjon hos ledere vektlegges likevel i starre grad enn kjgnn og kontekst i
denne studien. For & undersgke tema har det vert benyttet en dpen tilnzerming med et

intensivt forskningsdesign, hvor atte ledere har blitt dybdeintervjuet.
Problemstillinga som ble valgt for denne studien var:

«Hva motiverer ledere i offentlig og privat sektor?

Utvalget er avgrenset til atte ledere fra Tromsgomradet, bade fra private og offentlige
virksomheter. At det er valgt atte intervjuobjekter, er ogsa av praktiske hensyn til oppgavens
starrelse og gjennomfarbarhet. Det har ikke veert et mal & generalisere funnene, til det er
utvalget for lite. Resultatene gir likevel noen pekepinner pa hva som motiverer kvinnelige og

mannlige ledere i offentlig og privat sektor.

6.1 Praktiske implikasjoner

Funnene i denne studien viser at det vil vaere sentralt at lederne ma ha muligheter til & pavirke
beslutninger som tas. Uten denne muligheten vil lederne miste motivasjonen og ikke gnske a
veere ledere lenger. Det vil derfor veere vesentlig at lederne gis et handlingsrom for utevelse

av sitt lederskap, slik at de har en reell mulighet til & pavirke.
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Ved ansettelse av ledere, vil det ogsa veere nyttig a finne ut hva som motiverer den enkelte
leder. Dersom virksomhetene skal lykkes spesielt, vil det veere en fordel av lederne er indre
motiverte for arbeidet. Pa denne maten er det stgrre sannsynlighet for at de vil yte sitt beste
for virksomheten. Hos lederne i dette utvalget kommer spesielt aktualisering av personlige
egenskaper og behovet for a ta ansvar fram som viktige. For a skape verdier for
virksomhetene, viser forskning at det ogsa vil vaere av stor betydning at de er prososialt
motiverte. Kort fortalt betyr dette at de ma ha et indre gnske om at arbeidets resultater ogsa
gir glede og nytte for andre. | en virksomhet betyr dette at lederne blir glade av a se at ansatte
ogsa lykkes, og at arbeidet har en nytteverdi for andre i samfunnet. P& denne maten vil
virksomhetene oppna de beste resultatene. Ytre insentiver som lgnn og status ser ut til a veere

mindre betydningsfullt for motivasjonen hos lederne i dette utvalget.

Selv om lederne har hgy mestringsforventning (self-efficacy), og er positivt innstilt, trenger
de ogsa a bygge opp selvverdet, styrke selvoppfatningen og selvtilliten. Dette er spesielt
viktig nar de star overfor utfordringer. Lederne i dette utvalget forteller at de benytter ulike
strategier for & opprettholde motivasjonen. De motiverer seg selv gjennom selvsnakk, far
tilbakemeldinger fra andre i virksomhetene og de sgker stgtte hos partner, familie og venner.
Disse strategiene er imidlertid ikke like bevisste hos disse lederne. Her ligger det et potensiale
for & ivareta lederne nar de star overfor utfordringer. Gjennom for eksempel a lzre seg
metodikken med selvsnakk (indre dialog) vil lederne kunne utvikle eget lederskap gjennom
fokus pa selvmotivasjon. Dette er ogsa en teknikk som regnes som sentral innenfor
selvledelse, men som ingen av lederne i dette utvalget har et bevisst forhold til. Ledere kan

trolig ogsa oppna helsemessige fordeler gjennom a praktisere selvledelse.

Videre vil jevnlige tilbakemeldinger pa lederskapet fra andre i virksomhetene, ogsa kunne ha
stor nytteverdi for opprettholdelse av ledermotivasjonen. Disse tilbakemeldingene er i
hovedsak ikke satt i et system innenfor de ulike virksomhetene. Gjennom & legge bedre til
rette for jevnlig tilbakemelding ogsa til ledere, vil ledernes motivasjon kunne styrkes. Denne
tilbakemeldingen ma imidlertid tilpasses den enkelte leders personlige egenskaper, og ut fra
hva som motiverer lederen. Tilbakemeldingen ma ogsa komme fra personer som lederne selv
anerkjenner, har tiltro til og som de er fortrolige med. Ut fra funnene i denne studien, ser det
ut til at det er et uutnyttet potensiale innenfor virksomhetene for a fa til dette. Det er kun en
leder som har satt tilbakemeldingene i system innenfor ledergruppa. Nar arbeidet blir
utfordrende, sgker alle lederne i mer eller mindre grad stgtte hos andre utenom arbeid. Da er

det ofte partneren, venner og familie som ma gi lederne denne statten. Dette viser at lederne
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behov for tilbakemelding ikke ivaretas tilstrekkelig innenfor virksomhetene. Ledernes
opprettholdelse av motivasjon, ser dermed ogsa ut til i stor grad a hvile pa hva den enkelte

leder selv gjar og tar initiativ til.

Gjennom a fokusere mer pa tilbakemeldinger innenfor virksomhetene, vil trolig lederlysten
kunne blomstre ogsa nar oppgavene blir vanskelige og utfordrende. Pa denne maten vil ogsa
ledernes helse kunne ivaretas gjennom a forebygge negativt stress og utbrenthet. | falge Karp
(2012, s. 136) kan utvikling av eget lederskap likevel ikke skje gjennom en «quik-fix»
selvhjelpsbok ved & gve pa noen ferdigheter. Den omfatter en dyp prosess som bygger
ngdvendig selvbevissthet, relasjonell styrke og kunnskap om omgivelsene som er ngdvendige

for & handle, og ta lederskap i dynamiske omgivelser i organisasjonene.

6.2 Begrensinger og forskningsmessige implikasjoner

Underveis i arbeidet med denne oppgaven, har det dukket opp flere spennende
problemstillinger som det hadde veert interessant a forske videre pa. Motivasjon hos ledere er
i denne studien er sett pa som en positiv kraft som gir ledere lyst til a veere ledere og fortsette
som ledere. Det er ikke tatt hgyde for, at for hgy grad av motivasjon kan medfgre at ledere
«brenner seg ut», dersom motivasjonen er sa sterk at den gar utover livet for gvrig hos ledere.

Dette kunne ogsa veert en interessant innfallsvinkel.

Et annet tema som hadde veert interessant a finne enda mer ut av, er hvilke strategier den
enkelte leder velger for & opprettholde motivasjonen. Underveis i studien har det kommet
fram at lederne har et mer eller mindre bevisst forhold til hvordan de motiveres nar de star
overfor utfordringer. Motivasjonen hos den enkelte leder hviler i stor grad pa dem selv, og det
kunne veere interessant & ga enda mer i dybden for a finne ut av hva de gjar for & holde oppe
motivasjonen. Flere av lederne hjelper seg selv med selvsnakk. For & utvikle dette verktgyet,
og dermed ledernes lederskap, ville det vare nyttig a forske pa hva innholdet i det de sier til
seg selv er, og hvordan dette preger holdninga de har til utfordringene sine. | tillegg kunne det
vaere interessant a finne ut om det er en forskjell mellom kvinner og menn, slik det har

framkommet i denne studien.

Videre kom det fram under et av intervjuene, at en leder er spesielt opptatt av kritikken han
mottar. Dette avviker kraftig i forhold til de andre lederne som kun var opptatt av positive
tilbakemeldinger. Ut fra dette, vil det helt klart veere individuelle forskjeller i hva
tilbakemeldingene ma inneholde for & veere nyttig for den enkelte leder. Kunnskap om
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hvordan tilbakemeldingene ma gis for & ske motivasjonen hos den enkelte leder, kunne ogsa

vaere interessant & finne mer ut av.

I tillegg vil det vaere sveert interessant a finne ut om det er forskjell pa ledere og medarbeidere
i forhold til om de benytter seg av sosial stgtte fra partner, familie og venner. Det kan antas at
ledere har faerre fortrolige i arbeidssammenheng enn medarbeidere, og derfor er mer
avhengige av bade partnere, venner og familie for a lykkes med lederoppgavene. Det vil

derfor vere interessant for videre forskning a undersgke om det er slik.

6.3 Konklusjon

Hensikten med denne studien har veart a fa en utvidet forstaelse for hva som motiverer ledere i
offentlig og privat sektor. | og med at utvalget er begrenset til tte ledere, kan ikke funnene i
denne studien generaliseres. Likevel gir de noen antydninger om hva som motiverer
kvinnelige og mannlige ledere i privat og offentlig sektor, og hva de gjer for & opprettholde
motivasjonen. Lederne i dette utvalget er i hovedsak drevet av indre motivasjon. Det er kun to
av lederne som mener at ytre insentiver som lgnn, har betydning for om de er ledere eller
ikke. Itillegg viser halvparten av lederne at de er drevet av prososial motivasjon i
kombinasjon med a veere indre motiverte. Flertallet av lederne som kan tolkes & veere
prososialt motivert, arbeider i offentlig sektor, noe som ogsa samsvarer med funn fra andre
studier. Uavhengig av kjgnn eller om lederne arbeider i privat eller offentlig sektor, trekker
alle fram muligheten til & pavirke som en viktig motivasjonsfaktor for & vere ledere og
fortsette som ledere. Uten denne muligheten vil de ikke veere ledere. Det framkommer et
skille mellom de kvinnelige og mannlige ledere i forhold til behovet for a ta ansvar som en
viktig forklaring pa hvorfor de har tatt pa seg lederroller. Alle kvinnene legger vekt pa denne
faktoren, mens det er to av mennene som trekker fram ansvarsfalelsen som forklaring. For
alle lederne i privat sektor og for en av lederne i offentlig sektor, har ogsa personlige
egenskaper betydning for hvorfor de har gnsket & veare ledere og fortsatt som ledere. To av
kvinnene trekker fram sitt personlige engasjement som en viktig motivasjonskilde for a vare
leder og fortsette som det. Alle lederne viser at de har en grunnleggende positiv innstilling, og

at de ma sies a ha hgy grad av mestringsforventning (self-efficacy) overfor utfordringer.

Funnene viser at lederne benytter ulike strategier for a opprettholde motivasjonen nar de star
overfor utfordringer. Alle kvinnene og to av mennene, benytter en form for indre dialog. Indre

dialog eller selvsnakk kan forstas som en metodikk for a styrke egen mestringsforventning.
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Bruk av denne metodikken er uavhengig av om lederne arbeider i privat eller offentlig sektor.
Denne strategien synes likevel ikke & vaere en bevisst strategi hos disse lederne. Ut fra dette,
er det sannsynlig at lederne har et potensiale for a utvikle eget lederskap ytterligere, slik at de
er mer robuste nar de mgter pa utfordringer. Behov for tilbakemeldinger for & utfare
lederoppgavene, er ogsa uavhengig av kjgnn og sektor for alle lederne. Det er ulikheter i
hvordan disse tilbakemeldingene gis enten ved at de er tilfeldige eller satt i system i
virksomhetene som de arbeider i. Alle lederne forteller at de er med i en form for
ledernettverk, men langt fra alle opplever at dette nettverket er til nytte nar de star overfor
utfordringer. En av lederne har et spesielt bevisst forhold til tilbakemelding, hvor en av i
ledergruppa har som oppgave a gi feedback pa hans lederskap. Denne lederen er spesielt
opptatt av kritikken som kommer. De andre lederne trekker i hovedsak fram positive
tilbakemeldinger nar de snakker om betydningen av tilbakemeldinger. | tillegg til indre dialog
og tilbakemeldinger fra andre innen virksomhetene, trenger ogsa lederne noe mer. De sgker
falelsesmessig stette hos partner, nare venner og familie nar utfordringene pa jobb blir store.
Denne stgtten kan forstas som at lederne trenger anerkjennelse fra noen som de er fortrolige

med, som de selv har stor tiltro til, og som de selv anerkjenner.
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VEDLEGG
Vedlegg 1 - INTERVJUGUIDE

Hva var det som gjorde at du hadde lyst til a bli leder?
Egeninteresser?: lgnn, bonus, arbeidsplaner, frynsegoder, personlig makt og prestisje?

Karriere?: Karrieremessig avansement, suksess, forfremmelse, opprykk, synlighet,
eksponering, enten i eller utenfor fremtidig organisasjon?

Overordna hensyn?: lykkefglelse, sosialt ansvar, vekst og «sunnhet « (utvikling) , i
organisasjonen, vekst og &re/ omdgmme for virksomheta?

Ble det slik du hadde forventninger om?

Kunne du ha jobba som ansatt og ikke leder?
Evnt. Hvorfor/ hvorfor ikke?

Hva er det som gjgr at du har valgt a fortsette som leder?

Hva gir det deg som person & vare leder?

Hva er det du liker spesielt godt med jobben din? (Hva gir deg energi pa jobb?, brenner du
for, hva far deg i flytsonen?, motiverer deg i jobben/ nar trives du pa jobb?)

Har du oppgaver som du ikke har lyst til/ trives sa godt med, men som du likevel ma
gjennomfgre/ fa andre til & gjennomfare?
Hva gjer du for a klare & gjennomfare disse oppgavene/ eller fa andre til &
gjennomfare disse?
Hva er det som styrer deg da? (Hvordan henter du fram motivasjonen?)

Er det ting du ikke kan snakke med andre om?

Hva er det som eventuelt far deg til & bli mindre motivert eller helt demotivert for
arbeidsoppgaver?

Hva gjer du da for & holde oppe motivasjonen over tid/ (re-motivere deg?) (kurs,
ledernettverk, ferie, inspirasjonsseminar, egenutvikling, selvledelse, teknikker/metoder,
familie)

Har arbeidet noen spesielle utfordringer/ begrensninger/ uutnyttede muligheter?

(gkonomi, organisering mv).
Pavirker dette motivasjonen din, og i sa fall pa hvilken mate?

91



Vedlegg 2 - INFORMASJONSSKRIV

«I forbindelse med at vi tar master i gkonomi og ledelse ved Universitetet i Nordland, skal vi
skrive masteroppgave. Vi har fatt oppnevnt professor Tom Karp ved Markedshgyskolen i

Oslo, som veileder, og vi skal levere masteroppgaven varen 2016.

I var studie gnsker vi a forske pa: motivasjon og ledelse med fokus pa lederes egen

motivasjon.

Til nad er det gjort forholdsvis lite forskning pa norske lederes egen motivasjon. Nar det er
forsket pa motivasjon og ledelse, har det meste dreid seg om hvordan ledere skal motivere

medarbeidere, og ikke hva som motiverer ledere. Vi er blitt spesielt opptatt av falgende:

e Hva gjer at ledere har lyst til a bli ledere?
e Hva gjer at ledere har lyst til a fortsette som ledere?

e Hvordan pavirker maten & lede pa lederes egen motivasjon?

Opplysninger om informanten:

e Hvor mange ars erfaring har du som leder?

e Huvor lenge har du veert i ndvaerende jobb?

e Hva arbeidet du eventuelt med for det?

e Hvem er du leder for og hvor mange i naveerende jobb?
e Har du lederutdanning, og i sa fall hvilken?

e Er du med i noe (formelt) ledernettverk?
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