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Sammendrag

Problemstillingen var er: «Hvilken sammenheng er det mellom ledelse og arbeidsmiljg malt i
form av de ansattes opplevde trivsel og sykefraveer». Vi valgte denne problemstillingen da vi
er nysgjerrige pa ledere som opplever suksess og har lavt sykefraver blant sine ansatte. Hva
er det de gjegr som gjer at de lykkes, og har det en sammenheng med trivselen til de ansatte?
Vi valgte oss et ledende konsern i dagligvarebransjen som har filialer spredt over hele landet,
og har intervjuet ledere og utvalgte ansatte pa 3 filialer. Ingen av oss har noen tilknytning til
dette konsernet, men konsernet har en filosofi om verdibasert ledelse.

Det er serlig teorien om positivt lederskap som vi har undersgkt for a se om vi finner

sammenhenger.

Vi intervjuet lederne farst deretter de ansatte. De ansatte var valgt ut fra kriteriene en som har
jobbet lenge, flere ar, og en som er nylig ansatt, innen de to siste ar. Alle ansatte matte ha
stilling pa 50% eller mer. Intervjuene ble gjennomfart pa arbeidsplassen i arbeidstiden. Vi

opplevde at informantene vare var troverdige.

Funnene vare tyder pa at ledelse har stor sammenheng med de ansattes opplevde trivsel pa
jobb og sykefravear. Det kommer frem i flere av svarene som informantene gir, bade fra
ansatte og ledere. Ansatte som trives pa jobb, kommer pa jobb. Vi fant ogsa noen kriterier
for hva de ansatte mener gjer at de trives pa jobb. Ansvar og tillit er stikkord til trivsel.



Abstract

Our thesis question is: "What is the context between management and work environment
measured in terms of employees' perceived well-being and sick leave". We chose this issue as
we are curious about leaders who experience success and have low sick leave among their
employees. What do they do that makes them successful, and does it have a connection with

the well-being of the employees?

We chose a leading group in the grocery industry that has branches spread across the country
and has interviewed managers and selected staff at 3 branches. None of us have any

connection to this group, but the group has a philosophy of value-based management.

It is in particular the theory of positive leadership that we have examined to see if we find

contexts.

We interviewed the managers first then the staff. Employees were selected based on the
criteria one who has worked for a long time, several years, and one who is recently employed,
within the last two years. All employees had to have a position of 50% or more. The
interviews were conducted in the workplace during working hours. We felt that our

informants were trustworthy.

Our findings suggest that management is highly correlated with employees' perceived job
satisfaction and sickness absence. This is evident in several of the answers provided by the
informants, both from employees and managers. Employees who are happy at work come to
work. We also found some criteria for what employees think makes them happy at work.

Responsibility and trust are key words for well-being.
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1.0 Innledning

| denne oppgaven gnsker vi a studere om det er en sammenheng mellom ledelse og
arbeidsmiljg malt i form av de ansattes opplevde trivsel og sykefraveer. Vi vil fokusere pa a
finne ut om det er en sammenheng mellom ledelse og de ansattes opplevde trivsel og
sykefraveeret i et konsern. Vi vil se naermere pa et bestemt konsern og har plukket ut tre
avdelinger i dette konsernet innenfor et bestemt geografisk omrade.

1.1 Bakgrunn

Globalisering og overgang til kunnskapsgkonomi, har medfart at ledere innenfor bade privat
og offentlig sektor star overfor en virkelighet som er utfordrende. Det globaliserte
kunnskapssamfunnet, med gkende turbulens, kompleksitet, usikkerhet og tvetydighet, kan
fare til et starre krav om effektivitet. En stadig sterkere individualisering, krav om
gyeblikkelig tilbakemelding og forventninger til mer kreativitet og innovasjon pavirker bade
privat og offentlig sektor. Det medfarer konkurranse om bade kunnskap og de beste
arbeidstakere. Resultatoppnaelse og evne til & levere riktig produkt er avgjgrende for a

overleve i markedet. Dette gjelder bade i offentlig og privat sektor.

Ifelge tall fra NAV var det i 2010 gjennomsnittlig ca. 120 000 personer sykemeldt. En dags
sykefraver koster i gjennomsnitt den ansattes lann x 2,2. Det koster & ha uhelse og vi gnsker a
se om ledelse har en pavirkning pa de ansattes helse i form av trivsel. (Slinning og Haugen,
2011)

Vi synes det er interessant at noen bedrifter oppnar gode resultat. Hva gjer ledere som oppnar
gode resultat og er det en sammenheng mellom type ledelse og de ansattes opplevde trivsel pa

jobb. Kan ansatte som trives pa jobb ha et lavere sykefravear?

1.2 Presentasjon av problemstillingen
Vi gnsker a finne ut om lederskap har betydning for eller pavirker trivselen og graden av
tilstedevaerelsen for ansatte pa jobb. Om det har noe & si hvilken type ledelse lederen utaver.

Det er seerlig positivt lederskap vi gnsker a se naermere pa. Er de ansatte mer pa jobb i de

bedrifter der leder utaver sitt lederskap i form av positivt lederskap? Hvordan utgves positivt



lederskap i bedrifter og hvordan utspiller og oppfattes dette av de ansatte? Er de ansatte
mindre syk eller borte fra jobb i bedrifter med positivt lederskap?

Bakgrunnen for valg av tema er et gnske om a se narmere pa hvorfor noen ledere far gode
resultater mens andre ikke far det. Med resultater menes her for eksempel at leder far de
ansatte til & gjare det de skal nar de skal, ansatte er pa jobb og har lite sykefraver, og har god
kvalitet pa det arbeidet som leveres. Vi har valgt & avgrense tema til & se pa om det er
sammenheng mellom positivt lederskap og arbeidsmiljg malt i form av de ansattes opplevde
trivsel pa jobb og sykefraver. Vi gnsker a finne ut om det er en sammenheng mellom positivt

lederskap og ansattes tilstedeveerelse pa jobb.
Hvorfor gnsker vi a se pa akkurat positivt lederskap?

Positivt lederskap kan defineres som a mobilisere den kompetanse, kreativitet og energi de
ansatte besitter, for pa den maten a bidra til a skape en kontinuerlig rekke av

konkurransemessige fordeler for virksomheten (Johannessen og Olsen, 2017)

Positivt lederskap har fokus pa den enkelte medarbeider og hans/hennes kompetanse, hva den
enkelte er god pa, og hvordan forsterke og benytte denne kompetansen.
«Positivt lederskap er bygd pa og representerer en syntese av positiv tenkning, positiv

psykologi og systemtenkning» (Johannessen og Olsen, 2017:21-22)

Positivt lederskap er bygd opp rundt 4 elementer: Selvledelse, samhandlingskompetanse,
ledelse av kreativitet og ledelse av sosial og emosjonell kompetanse. Dette er en ledelsesteori

vi i gruppa er nysgjerrige pa og gnsker a se om det er slik ogsa i det praktiske liv.

Vi har valgt a male arbeidsmiljget i sykefravear og de ansattes opplevde trivsel pa jobb.
Hvorfor trivsel? Vi i gruppa har en hypotese om at ansatte som trives pa jobb yter bedre, tar
mer ansvar og melder seg sjeldnere syk. Nyere forskning viser ogsa dette. Barbara
Fredrickson (2009) “foreslar at positive fglelser utvider oppmerksomheten og stimulerer

nytenkning, kreativitet og innovative handlinger ” (Luth-Hanssen,2015)

Ifzlge henne sa kan en si at positive falelser pa lang sikt kan bygge opp mental og emosjonell
robusthet. En robusthet som gjer at mennesker kan komme raskere til hektene etter
pakjenninger og som kan hjelpe med a holde fokus pa malet mens det stormer som verst.
Dette gjelder ogsa i forhold til & forebygge fysiske sykdommer (Luth-Hanssen, 2015)



Sykefravaeret i Norge har ligget pa mellom 6-7 prosent de siste arene. Sykefraveeret kan veere
en utfordring for arbeidstaker og arbeidsgiver. Dette med tanke pa bade produktivitet,
kostnader knyttet til sykefraveeret, arbeidsmiljget og relasjoner pa arbeidsplassen. I snitt
kostet en ukes sykefraveer 14 900 kroner i 2015 ifglge en undersgkelse Sintef har gjort pa
vegne av NHO (NHO, 2017)

Debatten rundt sykefraveeret har pagatt over flere tiar. Det har vaert mange diskusjoner i
media om drsakene til sykefraveer og ledelse er en faktorer som ofte er draftet. Sykefraveeret i
kommunal sektor er hgyere enn i privat sektor. Privat sektor har allerede redusert

sykefravaeret med 20 prosent (Dagens Neeringsliv 30.6.17)

Endringer i samfunnet, som overgang til kunnskapssamfunnet, har bidratt til andre krav til

ledelse (Johannesen og Olsen, 2017)

Kunnskapssamfunnet fgrer med seg gkt kompleksitet, forsterket turbulens og starre
tvetydighet. Det vil da ikke vaere mulig a styre etter hierarkiske strukturer med tradisjonell
ordre- og kontroll ledelse som fundament. Dette kan fore til en flatere struktur og
selvorganisering. Kunnskapssamfunnet farer med seg ansatte med hegy utdanning og flere med
spesialisering. For ledere vil det veare viktig a fa fram motivasjon, kreativitet og ressurser hos
ansatte. Dette vil legge starre vekt pa samhandlingskompetanse og ledelse av sosial og
emosjonell kompetanse hos ledere.

Vi ser at i teorien er betegnelsen «positivt lederskap» mindre brukt. Hvis man googler positivt
lederskap, far man ikke sa mange treff pa akkurat dette temaet. Det kommer imidlertid opp

mange treff pa for eksempel karismatisk ledelse, gode ledere og relasjonsledelse.

Mye av innholdet i disse artiklene og litteraturen som kommer opp i sgket, beskriver ledelse

med likhetstreff som begrepet positivt lederskap har i sin faglitteratur.

Positivt lederskap har blitt forklart som den samfglelsen lederen skaper i gruppen de leder.
Positivt lederskap handler om positiv tenkning, positiv psykologi og systemtenkning

(Johannesen og Olsen, 2017)

Positivt lederskap har hentet inspirasjon fra transformasjonsledelse. Innenfor positivt
lederskap vil det & styrke de ansattes opplevelse av mestring og kontroll over egne liv vaere

sentralt.

Med bakgrunn i valg av tema er var problemstilling:



«Hvilken sammenheng er det mellom lederskap og arbeidsmiljg malt i form av de ansattes

opplevde trivsel og sykefraveer?»

2.0 Kontekst

Da vi skulle velge hvilken bedrift vi ville forske pa, var det viktig for oss & finne en bedrift
som ingen av oss var knyttet til. Samtidig var det noe ved enkelte bedriftsledere i neermiljget
vart som hadde vekket en interesse for oss. Dette ble bakgrunnen da vi valgte ut dette

konsernet.

Konsernet er en av de store aktarene innen dagligvarebransjen og har filialer spredt over hele

landet.

Konsernet vi har valgt sier selv at de driver med verdibasert ledelse og at dette er en verdi
som er forankret gjennom hele konsernet. De viser til sine verdier pa sin nettside og der star

blant annet:

“Vi skal motivere til vinnerkultur Et sterkt samhold, hgye mal og humgr skaper vinnerkultur.
Et slikt samhold far vi nar vi bryr oss om, respekterer og er glade i hverandre og unner
hverandre suksess. Vi tenker positivt og offensivt. Endringer i samfunnet skjer raskt, og evnen

til a takle disse endringene er nodvendig og avgjorende for bedriftens fremtid.”

Med verdibasert ledelse mener en representant fra konsernet at hver enkelt medarbeider skal
ha minst ett ansvarsomrade. Vedkommende er overbevist om at arbeidstakerne far en mer
meningsfylt arbeidshverdag nar de har et konkret ansvar. Av anonymiseringshensyn vil vi
ikke kildegi disse utsagnene.

Vi har valgt a besvare problemstillingen ved a intervjue ledere og ansatte om deres
opplevelser og erfaringer omkring temaet positivt lederskap, de ansattes opplevde trivsel og

sykefraveer.

Var personlige motivasjon for a gjennomfgre denne forskningen har utgangspunkt og
sammenheng med interessen og nysgjerrigheten pa a sjekke ut hva gode ledere gjer for a
lykkes. Vi gnsket & se neermere pa om det er noen fellestrekk hos ledere som lykkes og videre
se pa hva disse er. Det er pA mange arbeidsplasser et stort press pa ytelse samtidig som det er
knapphet pa ressurser. Dette i form av nedbemanning og starre krav pa leveranse. Hvordan

lede og hvordan ivaretar leder de ansatte pa en best mulig mate.



Utfra dette gnsker vi a gjare en kvalitativ studie ved a gjennomfare intervju med ledere og
ansatte for & finne ut om vi ser noen sammenhenger mellom de ansattes opplevde trivsel,
ledelse og sykefravar, og knytte var informasjon opp mot det teoretiske grunnlaget om

temaet.

3.0 Teori

Vi vil i dette kapittelet gjgre rede for det teoretiske grunnlaget som vi har valgt for var
undersgkelse. Vi vil farst gjgre rede for forstaelsen av begrepet ledelse og noen av
forskningsomradene innenfor begrepet. Deretter vil vi gjere rede for positivt lederskap og
herunder ledelse av sosial og emosjonell kompetanse, ledelse av kreativitet, far vi til slutt gjar
rede for hvordan det & fremme kreativitet og mestringsfalelse blant medarbeidere kan bidra til
gkt motivasjon til & stille pa jobb. Som beskrevet i innledningen sa gnsker vi a studere
sammenhengen mellom positivt lederskap og arbeidsmiljg malt i form av den enkeltes
opplevde trivsel og sykefraveer i ett konsern. Vi har en hypotese om at det er en viss
sammenheng mellom sykefraver og opplevd trivsel. Vi gnsker a finne ut om at medarbeidere
som trives pa jobb, yter mer og stiller oftere pa jobb i situasjoner hvor en kan melde seg syk,

men ikke ngdvendigvis ma melde seg syk.

3.1 Ledelse i historisk perspektiv

Lederskap er et av verdens eldste yrker (Martinsen, 2016)

Vi finner det igjen i omtalen av profeter, prester, hgvdinger og konger. Disse ble beskrevet
som symboler for sitt folk i Det gamle testamentet, Det nye testamentet, islendingesagaene,
Upanishadene samt i klassisk gresk og latinsk litteratur. Myter og legender om store ledere
var viktig i utviklingen av siviliserte samfunn. Historiestudiet av ledere har veert preget av hva
de gjorde og hva de ikke gjorde. Det har gjennom arhundrene vert forsgkt a formulere
prinsipper for lederskap. Disse har veert spredt fra historiestudiet og filosofien til alle

samfunnsvitenskaper som etterhvert har utviklet seg (Martinsen, 2016)

Historien kjennetegnes av ulike epoker. 1500-tallet til 1700-tallet ble preget av en gkonomisk
politikk der drivkraften var transport, handelslogikk og integrering. Denne epoken ble kalt
merkantilismen. Siste halvdel av 1700-tallet og fram til 1900-tallet betegnes som

industrialiseringen. Perioden preges av den industrielle revolusjonen. Var mate a tenke pa og



vare ledelsesmodeller er i stor grad forankret i en industrikapitalisme (Johannessen og Olsen,
2017)

| lopet av 1990-tallet skjedde det store endringer. Det utviklet et konkurranselandskap som
var av en annen karakter. Kunnskap ble fremstilt som organisasjonens viktigste ressurs.
Kunnskap ble sett pa som spesielt kritisk for & kunne utnytte muligheter og a etablere

konkurransefordeler (Von Krogh et al, referert i Johannessen og Olsen, 2017)

Dette betegner overgangen fra industrisamfunn til kunnskapssamfunn. Denne epoken preges
av globalisering som skaper turbulens og kompleksitet i markedet, sterkere individualisering,
kollektive lgsninger nedtones og vektleggingen pa egne behov og gkt krav til ny kunnskap

(Johannessen og Olsen, 2017)

Overgangen fra industrisamfunn til kunnskapssamfunn innebarer store endringer innenfor
ledelse. Det blir mer oppmerksomhet pa ledelsesforskning og teorier pa hva som kjennetegner

godt lederskap.

Innenfor samfunnsvitenskapelig forskning har ledelse som fag fatt stor plass. Den empiriske
forskningen har lagt vekt pa lederatferd og faktorer som bidrar til effektiv ledelse. I leerebgker
om organisasjonsutvikling vil man se at temaet lederskap har en fremtredende plass
(Martinsen, 2016)

Det har eksistert mange ulike retninger innenfor omradet. Tidlig forskning hadde fokus pa &
forklare lederskap med utgangspunkt i personen eller miljget. Senere har det blitt mer fokus
pa lederskap som et resultat av sosiale samhandlingsprosesser. Begrepet lederskap har ifglge
Martinsen mange ulike definisjoner og mange av disse er flertydige. Fokuset pa lederskap har
veert oppfattet som gruppeprosesser, et personlighetsavhengig anliggende, utgvelse av

innflytelse, typer atferd, maktrelasjon og ulike kombinasjoner av dette (Martinsen, 2016)

Det har veert forsket mye pa ledelse. Ofte ser man at forskere pragver a finne de variablene som

har stor innflytelse pa ledelse.

Fokuset i forskningen dreide mer mot lederens atferd og situasjon lederen sto overfor.
Modellen om situasjonsbasert ledelse er utviklet av Hersey og Blanchard. De definerer ledelse
som en funksjon av lederen, medarbeiderne og en rekke situasjonsbestemte variabler. Ifglge
dem var en god leder en person som var flink til & bedgmme situasjoner som oppstar og

tilpasse lederstil til medarbeidernes ferdighetsniva. Ledere vil fremsta forskjellig utfra hvilke



situasjoner de star i. Det vil si at de vil opptre annerledes i situasjoner de behersker enn nar
man skal gjgre noe man ikke kan.

Med fokus pa de siste hundre ar sa har det veert en gradvis endring i hva forskere har ment er
den mest effektive maten a utgve ledelse pa (Clausen og Rasmussen, forelest i Anvendt
metode, 12.02.2018)

Fredrick Winslow Taylor (1856-1915) mente at alle mennesker hovedsakelig var motivert av
penger, at arbeidere ikke likte & jobbe av natur, at arbeidere burde veere konstant overvaket, at

arbeidere burde trenes til & jobbe effektivt og at arbeidere burde betales per produkt.

Elton Mayo (1880-1949) utfgrte det sakalte Hawthorne eksperimentet pa 1920-tallet. |
eksperimentet endret Mayo arbeidstidene, tidsrom for pauser, lys, luftfuktighet og temperatur.
Han kunne ikke pavise noen endring i effektivitet. Uttrykket «Hawthorne effekten» oppsto
som falge av eksperimentet. Kort forklart sa beskriver denne effekten at sa lenge mennesker
vet at de er forsgkspersoner i et eksperiment sa vil det ha (positiv) innvirkning pa resultatet.
Mayo konkluderte i etterkant av eksperimentet med at mennesker motiveres av bedre

kommunikasjon, starre ledelsesengasjement og gruppearbeid.

Som man kan se ut ifra forskning, sa har det foregatt en utvikling. Spesielt med tanke pa
hvordan dette med motivasjon er blitt tolket, s kan man ga ut ifra at det ogsa har veert med pa
a styre maten man har ment at ledelse bgr utfgres. Man kan si at ledelsesteorier og forskning
har gatt i retning fra & fokusere pa autoritet og makt, til & legge hovedvekt pa de menneskelige

relasjonene, der motivasjonen er blitt pekt pa som mer og mer viktig.

3.2 Ledelse

| faglitteraturen finnes det en mengde definisjoner pa ledelse, men man kan stort sett se
likhetstrekk pa tvers av mange definisjoner. Vi vil fokusere pa den tradisjonelle definisjonen
der ledelse er en form for innflytelse over andre personer, gjerne i den forstand at en leder kan
styre en gruppe mot bestemte mal. Og videre om hvordan positivt lederskap i det moderne
samfunnet pavirker denne innflytelsen og om det kan bidra til gkt trivsel, lojalitet og

motivasjon hos medarbeidere.



Ledelse og lederskap har veert en viktig del av var sgken etter kunnskap. Det har i
generasjoner blitt fortalt historier om leders evner, ambisjoner og tilkortkommenhet.
(Martinsen, 2016)

Mye av ledelsesforskningen er basert pa at ledelse er den viktigste faktoren for a forklare
organisasjoners suksess eller fiasko. Lederskap blir ofte betraktet som den faktor med mest
betydning for om en organisasjon lykkes eller ikke. Var sgken etter kunnskap har ofte veert

preget av forstaelsen av lederskap.

Litteraturen skiller ogsa mellom ledelse og administrasjon. Lederen blir ofte beskrevet som
den som star for den direkte kontakten med medarbeiderne. Og i sa mate den som pavirker og
skaper motivasjon og relasjoner i tillegg til & utave konflikthandtering og koordinering. For at
lederen skal kunne ivareta disse funksjonene sa bgr det i utgangspunktet veere lagt til rette for
det gjennom administrative funksjoner som fastsatte mal, rammer, verdier og regler
(Kirkhaug, 2015)

Vi vil gjennomgaende bruke begrepene lederskap og ledelse. Begrepene vil dekke bade

administrative og relasjonelle funksjoner.

Det finnes ikke en helhetlig teori innenfor ledelsesfaget. Vi har en samling av begreper,

modeller og forklaringer (Grenhaug et al., referert i Johannessen og Olsen, 2017)

Fra 1970-tallet har det i litteraturen og i ledelsesforskningen blitt lagt mer vekt pa karismatisk
ledelse. Etterhvert kom ogsa begrepet transformasjonsledelse. Det fins mange hundre
vitenskapelige artikler og bgker om lederskap, noe som viser at ledelse har en lang

forhistorie.

3.2.1 Lederskap og trekk

En av de tidligste lederteoriene, trekkteorien kom pa tidlig 1900-tallet. Teorien hadde fokus
pa a finne ut hvilke trekk som beskrev personlighetstrekk til dyktige ledere.
Personlighetstrekk refererer til en rekke individuelle egenskaper, behov, motiver og verdier
(Yukl, 2013)

Personlighet handler om folks egenart og deres typiske veeremater (Martinsen, 2016)
Trekkteorien har fokus pa at egenskaper ved folk kan forklare tenkesettet deres,



folelsesmessige reaksjoner og atferd. | ledelsesforskningen har det veert interesse for a finne ut
hvilke trekk som kunne beskrive den dyktige lederen. (Martinsen og Glasg, 2014)

Trekk omtales ogsa som karakteristikker ved personer som er varige og vanskelige a endre,
og som danner grunnlaget for hvordan personer tenker, prioriterer og handler (Kirkhaug,
2015)

Forskningen pa denne teorien beskrives som lite suksessrik i perioden 1880-1980. Dette gikk

blant annet ut pa at resultatene var usikre og tvetydige. (Martinsen, 2016)

Forskning innenfor trekkteori har gkt de siste 30-arene, og dominert innenfor forskning fra
arbeidslivet (Martinsen, 2016)

I en undersgkelse gjennomfgrt av AFF (Administrativt forskningsfond ved Norges
Handelshayskole) viser det seg at interessen for ledertrekk ogsa er stor i Norge. Av de spurte
lederne i denne undersgkelsen svarte 70 prosent at personlighet har betydning for lederskap
(Kirkhaug, 2015)

En forskjell i nyere forskning av temaet er at det menes at visse trekk faktisk kan trenes opp
og pavirkes dessuten av omgivelsene og egne erfaringer. Det er utviklet flere tester for &
identifisere personlighetstrekk. Blant disse er Cattell’s 16PF som maéler 16 dimensjoner eller
profiler. Personlighetspsykologer har samlet seg om en femfaktormodell til samme formal. |
senere tid har disse testene/modellene blitt tilpasset og endret av forskere med tanke pa
faktorer og oppbygning. Yukl fremhever fglgende atte ulike trekk: hgyt energiniva,
selvsikkerhet, kontrollorientering, falelsesmessig modenhet, personlig integritet, sosialisert
maktmotivasjon, prestasjonsorientering og lite behov for tilhgrighet og vennskap pa jobben.
Han mener disse trekkene har sammenheng med ledereffektivitet malt gjennom parametere
som & nd mal, lgse kriser, skape godt arbeidsmiljg og oppna endring og utvikling. Nyere
studier har definert en rekke andre trekk som menes a ha sammenheng med effekt blant

medarbeidere.

Figuren under oppsummerer grovt de funnene som er gjort i forskningen sa langt.
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Figur 1: Ledertrekk og effekter (Kirkhaug, 2015:74)

Forskningen har til na bevist at personer i lederstillinger kreves a ha visse personlige
forutsetninger. Og at disse trekkene ikke er av universell karakter. De foretrukne personlige

trekkene ma tilpasses type stilling, organisasjon, kultur og teknologi.

3.2.2 Lederskap og atferd

Vi skrev i forrige kapittel at trekkteorien har fokus pa at egenskaper ved folk kan forklare
blant annet atferd. Forskning pa lederes adferd er ofte omtalt som atferdstilnermingen.
Atferdstilneermingen tar som utgangspunkt at den atferden en leder viser, ikke ngdvendigvis
er en ren refleksjon av personlighetstrekk (Kirkhaug, 2015 s.78)

Det betyr at man burde skille mellom personlige trekk hos en leder og atferden lederen viser.
Det har gjennom tidene veert gjort flere forsgk pa a kategorisere lederes atferd. | et forsgk pa a
kategorisere lederes atferd gjennomfart pa ansatte i militeere enheter og skoler i 1950-60-
arene i USA, ble begrepene “initiating structure” og “consideration structure” introdusert.
Begrepene sier henholdsvis noe om lederskap orientert mot oppgavene og malene for
arbeidet. Og lederens opptatthet av arbeidernes ve og vel (Kirkhaug, 2015)

| forsgket ble begrepene definert som uavhengige av hverandre.

Etter hvert som viljen til & yte gker hos ansatte som ikke mestrer arbeidsoppgaven, bar
lederen forsterke den positive holdningen til den ansatte, ved & kombinere sterk styring med
en stgttende lederstil. Nar den ansatte er blitt dyktig nok til & jobbe selvstendig bar styringen
reduseres, og etter hvert ogsa oppfglgingen av den ansatte.
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3.2.3 Situasjonsbetinget tilneerming til lederskap

Adferdstilnzrminger fokuserer pa at leder kan opptre pa ulike mater. Den ene adferden
utelukker ikke den andre. Da kommer vi ogsa inn pa situasjonsbetinget tilnserming hvor
fokuset er rettet mot at ledelse skjer under ulike eksterne og interne betingelser som er i

stadige endringer.

Situasjonstilnaerming til ledelse tar utgangspunkt i at ulike situasjoner krever forskjellige
tilnzerminger fra leder for at man skal oppna best mulig resultat (Jacobsen og Thorsvik 2016)

Ulike betingelser er med pa a pavirke hvilke resultater organisasjonen oppnar og dermed hva
en leder oppnar. | utgangspunktet tok denne tilnsrmingen for seg hvordan organisasjonen var
avhengig av a tilpasse seg ulike eksterne forhold som for eksempel brukere, gkonomiske

forhold og politiske endringer, for & oppna best mulig resultat (Kirkhaug 2015)

Etter hvert ble man oppmerksom pa at ogsa interne forhold spilte inn og da forhold ved

medarbeiderne og forholdet mellom leder og medarbeiderne (Kirkhaug 2015)

Senere i kapitlet vil vi vise til «<Hersheys og Blanchards modell for situasjonsbestemt ledelse».
Modellen forklarer forholdet mellom leder og medarbeider pa en meget illustrativ mate.
Nyere tilnzerminger viser til at ulike interne faktorer, som for eksempel organisasjonsform,
teknologi og starrelse, vil matte pavirke og utfylle hverandre for at en organisasjon skal veere
effektiv (Kirkhaug 2015)

Situasjonstilneermingen kan sies a ha bidratt til at man har fatt en gkt forstaelse for at det ikke

er en lederadferd som er effektiv i alle situasjoner (Kirkhaug 2015)

Situasjonstilneermingen er viktig & ha med seg videre nar vi gjer rede for teorier vedrgrende
positivt lederskap. Hersey og Blanchard har laget en modell for situasjonsbestemt ledelse.
Modellen trekker forholdsvis store veksler pa tidligere forskning og modeller vedrgrende
lederatferd og lederstil. Modellen har som hovedpoeng at det ikke finnes en ledelsesstil som
er den beste, men at ledere ma tilpasse lederstilen sin til de ansattes modenhet til a lgse

oppgaver (Jacobsen og Thorsvik, 2016)

Modellen har derfor i tillegg tatt med kategori om de ansattes modenhet. Modenheten handler

om at de ansatte er kompetente og villige til & utfgre arbeidsoppgaver (Skogstad, 2002)

Modellen (se figur 2) viser at man ma behandle mennesker forskijellig ut ifra deres modenhet

til 2 bruke kompetanse, og vilje til & lzse oppgaver.
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Deltakende lederstil
Svak styrende

Sterk stgttende

Overtalende lederstil
Sterk styrende

Sterk stottende

Delegerende lederstil
Svak styrende

Svak stgttende

Instruerende lederstil
Sterk styrende

Svak stgttende

Moderat

Ansattes modenhet

Kompetent og villig kompetent men Ikke Kompetent Ikke kompetent

ikke villig men villig og ikke villig

Figur 2: Hersheys og Blanchards modell for situasjonsbestemt ledelse (Jacobsen, 2007:400)

3.2.4 Positivt lederskap
Positivt lederskap kan defineres som «a mobilisere den kompetanse, kreativitet og energi de
ansatte besitter, for pa den maten a bidra til & skape en kontinuerlig rekke av

konkurransemessige fordeler for virksomheten» (Johannessen og Olsen, 2017:21)

Positivt lederskap har fokus pa den enkelte medarbeider og hans/hennes kompetanse, hva den

enkelte er god pa, og hvordan forsterke og benytte denne kompetansen.

«Positivt lederskap er bygd pa og representerer en syntese av positiv tenkning,
positivpsykologi og systemtenkning» (Johannessen og Olsen, 2017:21-22)

Positivt lederskap er bygd opp rundt 4 elementer: Selvledelse, samhandlingskompetanse,
ledelse av kreativitet og ledelse av sosial og emosjonell kompetanse. Her belyst i figur 4, og i
egne underkapitler i oppgaven.
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for

Positivt lederskap har ogsa elementer av transformasjonsledelse i seg. Viktige elementer er:

N

konstituer

Selv-
ledelse

LEDERSKAP

l konstituerer

POSITIVT

konstituerer

 ——]

Ledelse av
samhandlings-
kompetanse

setter krav
til

konstituerer

Figur 3: Positivt lederskap (Johannessen og Olsen, 2017:27)

Ledelse av sosial og
emosjonell kompetanse

er grunnlag
for

o Individualisert oppmerksomhet. At leder ser den enkelte ansatte for den den er; en hel

person.

« Inspirerende motivasjon. At leder inspirerer og motiverer den ansatte til & tro at de kan

utrette mer enn de selv tror de kan.

« Intellektuell stimulering. At leder oppmuntrer de ansatte til a tenke selv og utfordrer

de ansatte til & vaere kreative.

o Idealisert pavirkning. At leder er en god rollemodell moralsk og etisk (Johannessen og

Olsen, 2017)

3.2.3.1 Selvledelse

Selvledelse innebarer a sette egne mal og benytte seg av metoder, ferdigheter og strategier for

a na disse malene, kontra nar en leder setter mal pa vegne av sine ansatte. Nar den ansatte

jobber mot mal satt av han selv gker det fglelsen av mestring som gir videre motivasjon til

ytterligere maloppnaelse, kontra at den ansatte jobber mot mal satt av andre for a unnga straff

eller et hap om belgnning. En ansatt som opplever mestring far en indre motivasjon som er
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god belgnning i seg selv, og som gir tro og lyst pa videre utfordringer. Mestring er en sveert
viktig faktor innenfor selvledelse og leder ma ga foran som en god rollemodell og vise den
ansatte tillit til at han/hun mestrer oppgaven. Samtidig er det sveert viktig at leder kjenner de
ansattes ressurser og styrker, slik at mestring er en realistisk mulighet og ikke gir den ansatte
falskt inntrykk av at han/hun mestrer mer enn de har forutsetninger for. Et godt selvbilde er
essensielt for & oppleve mestring av arbeidsoppgaver og leder kan bidra til & gke de ansattes
selvbilde om det skulle behgves. Det er viktig at selvbildet som skapes ikke er omnipotent, at
selvbildet er ekte og realistisk, da et omnipotent selvbilde kan fare til depresjon og voldelig
utagering. Den ansatte opplever da at han/hun ikke mestrer og frustreres over det. Leder kan
bidra til gkt positivt selvbilde ved & oppmuntre, vise tillit og gi utfordringer nok til at den
ansatte opplever mestring og sa gke disse etter hvert. Leder kan oppmuntre den ansatte til a

tenke positivt pa seg selv og oppgavene.

Dagens arbeidssituasjon har en gkende grad av kompleksitet og turbulens og det gjar det
viktig & kunne ta raske og fleksible lgsninger. Dette gjar at bedrifter dras sterkere mot
selvledelse hvor den enkelte ansatte er i stand til & raskt tilpasse seg en turbulent situasjon og
ta en avgjarelse til det beste for bedriften (Johannessen og Olsen, 2017)

3.2.3.2 Samhandlingskompetanse

Samhandlingskompetanse innebarer mer enn bare leders og de ansattes personlige
egenskaper. Det handler ogsa om tilleerte ferdigheter. Vi skal derimot konsentrere oss her om
de mer personlige egenskapene. Egenskaper som ogsa lar seg laere og trenes opp dersom en
har behov for det, selv om det er mer utfordrende. En leder som er dyktig pa
samhandlingskompetanse er dyktig pa kommunikasjon, bade den verbale og non-verbale. Det

gjelder @ kommunisere budskapet pa en klar og tydelig mate.

| den verbale kommunikasjonen er det viktig & ha fokus pa at mottakeren av budskapet kan
tolke budskapet annerledes enn det senderen av budskapet har ment. Dette gjelder serlig
dersom det er sprik mellom det verbale budskapet og det non-verbale budskapet som senderen

avgir.

Dersom du som leder har et aggressivt kroppssprak, komplettert med en aggressiv stemme,
prgver a gi inntrykk med ordene at du feler deg som en solskinnsdag; varm og avslappet, vil

det non-verbale budskapet avslgre deg. Av det non-verbale spraket sa bestemmer bruken av
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stemmen; toneleie og intensitet, mye for hvordan budskapet skal oppfattes. Nar en da
kombinerer stemmebruken med ansiktsuttrykk og kroppsholdning generelt er det non- verbale

spraket viktigere for budskapet enn selve ordene.

Dagens generasjon Y gnsker ledere som er «hel ved». Det vil si ledere som er &rlige, trygge
og inngir tillit, og som er seg selv. En leder som jobber mot sitt eget non-verbale sprak er ikke
hel ved. Blikkontakt gar ogsa inn under non-verbal kommunikasjon og legger stor faring for
hvordan den andre opplever kommunikasjonen. En leder som ikke mater blikket til den
ansatte kan bli oppfattet som svak og unnvikende, sagar som uerlig. Mens en leder som laser
blikket i den ansatte kan bli oppfattet som intens og aggressiv, noe som kan skape utrygghet

hos den ansatte (Johannessen og Olsen, 2017)

En god leder har evnen til & skape tillit, noe som gjeres gjennom en god samhandling. Tillit
kan skapes ved leders fremtreden. Hvordan leder opptrer i de ulike kontekstene, hvordan
han/hun leder mater og ogsa gjennom kleskode. Hvilket antrekk leder har pa seg i ulike
situasjoner kan gi betydning for hvordan de ansatte oppfatter leder. Kleskoder kan derfor vere

viktig i enkelte bedrifter.

Hvordan leder henvender seg og titulerer sine ansatte har ogsa stor betydning for hvilken tillit
og relasjon den ansatte fgler han/hun har med leder. En god relasjon kan skape et godt
arbeidsmiljg som igjen kan gi mestring og gode resultater for den ansatte og for bedriften. En
medarbeider som fgler seg sett av leder trives og sprer positiv trivsel i miljget. En verbal
kommunikasjon gir alltid rom for misforstaelser. En dyktig leder vet dette og kjenner til at

den andre som regel alltid har en positiv intensjon med budskapet en pragver a gi.

Atferden trenger ikke sta i stil til denne positive intensjonen og budskapet kan dermed bli
oppfattet negativt. Et eget opplevd eksempel fra privatlivet: en mor forsgker a skjerme sin
tenaring ved a ikke fortelle om alvorlig sykdom i nar familie. Tenaringen far likevel vite dette
og blir sint over at mor lyver og holder ting skjult. Tenaringen opplever at mor ikke stoler pa
at tenaringen takler kriser. Mors intensjon var her a ivareta sitt barn, utsette smerten hun
visste ville komme. Tenaringen opplevde derimot a bli holdt utenfor. Intensjonen var god,
men resultatet ble ikke som forventet. «Respekt, ansvar og den andres verdighet er den etiske

siden av samhandlingskompetanse» (Johannessen og Olsen, 2017:158)

En leder som er dyktig pa samhandling er en god lytter. Han/hun oppmuntrer, engasjerer og

gir kunnskap og emosjonell stagtte. Og han/hun har gode pavirkningsferdigheter.
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Pavirkningsferdigheter som gjar at en leder, leder gode mater. Mgter som er effektive og som
oppleves som ngdvendige og lererike. En god mgteleder vet a stille apne spgrsmal mens
han/hun driver mgtet fremover, er bevisst sine egne kroppssignaler og som lytter

(Johannessen og Olsen, 2017)

En god leder som har god samhandlingskompetanse, vet ogsa at kommunikasjon og budskap
oppfattes ulikt alt etter hvilken kontekst den er gitt i. En epost oppleves annerledes enn direkte

tale. Ansikt til ansikt-samtaler oppleves annerledes enn mgter i stgrre forsamlinger.

3.2.3.3 Ledelse av sosial og emosjonell kompetanse

«Den sosiale og emosjonelle kompetansen er knyttet til evnen til & forsta og til & ta kontroll
over egne og andres emosjoner, bade nar man skal lede andre og seg selv (Johannessen og
Olsen, 2017: 221)

Sosial og emosjonell kompetanse er et stort felt som inneholder mange elementer. Av
plasshensyn sa har vi plukket ut noen fa komponenter som vi synes er sarlig relevante og

viktige a belyse i forhold til problemstillingen var.

A veere bevisst pa hvordan vi mgter andre er sveert viktig. Et vennlig smil, en hyggelig hilsen

skaper gode forutsetninger for a fa en god dag, eller et godt mate.

Det samme kan sies om tilbakemeldinger. En leder som gir en medarbeider tilbakemeldingen:
«Dette var ikke bra. Dette ma du gjgre om igjen» om en oppgave medarbeideren faler
han/hun har gjort sitt absolutt beste pa, kan ha de beste intensjoner om at det er en god
tilbakemelding gitt for & forbedre medarbeiderens kunnskap. Medarbeideren vil se pa dette
som negativt, som ris, med de emosjonelle reaksjoner det forarsaker. Tankene vil kverne
rundt det faktum at leder synes han/hun har gjort en darlig jobb, og da skulle sette seg ned for
a forbedre egen innsats, gke egen lzring er fanyttes. Dersom leder gnsker & oppna gkt laering
hos de ansatte si ma negative tilbakemeldinger gis pa en positiv mate, og i forstaelse for

hvordan de ansattes emosjonelle reaksjoner kan bli.

Et godt emosjonelt immunforsvar er bade nyttig og kan trenes. Et godt emosjonelt
immunforsvar innebzrer at den enkelte forankrer emosjonene sine til det erfaringsniva
vedkommende befinner seg i, og slik at emosjonene spiller pa lag mot det malet vi gnsker a

na. For en leder er det viktig & huske pa at emosjoner pavirker vare sosiale ferdigheter og den

17



enkelte gnsker a ha kontroll over egne emosjoner slik at de sosiale prestasjonene ikke
rammes. Dersom en ikke har kontroll over egne emosjoner vil kroppsspraket avslgre en,

uavhengig av hva en uttrykker verbalt i situasjonen (Johannessen og Olsen, 2017)

Ros og ris er ikke det samme som positiv og negativ tilbakemelding. Positiv tilbakemelding
har til hensikt & skulle endre resultatet slik at atferden forsterkes. Negativ tilbakemelding har

som hensikt a skulle opprettholde kursen mot malet (Johannessen og Olsen, 2017)

Konflikthandtering er en del av leders sosiale og emosjonelle kompetanse. Alle mgater
konflikter i en eller annen form, ogsa pa arbeidsplassen. En dyktig leder utever god
konflikthandtering. God konflikthandtering innebzrer 3 viktige antagelser. Den farste
antagelsen er at all atferd er basert pa positive intensjoner. Den neste er at folk tar valg som de
mener er best for dem pa det gitte tidspunkt valget tas. Og til slutt antagelsen om at alle

involverte har de ngdvendige ressursene til & lgse konflikten (Johannessen og Olsen, 2017)

3.2.3.4 Ledelse av kreativitet

Kreativitet henger naert sammen med innovasjon og innovasjon kan forklares slik:
«Innovasjon er en vellykket implementering av kreative ideer i en organisasjon» (Johannessen
og Olsen, 2017:269)

Dagens utvikling skjer raskt og konkurransen i arbeidsmarkedet krever at bedriftene er
innovative og utvikler seg i takt med utviklingen. De mest suksessfulle bedrifter er gjerne de
som er litt i forkant av utviklingen, som er serlig innovative og tar prgve ut nye ideer. Disse

bedriftene har ofte ledere som gir sine kreative medarbeidere tillit til & prgve ut nye ideer.

Innovasjon er i dag et sterkt konkurransefortrinn og kreative medarbeider med den «tause
kunnskapen» er gull verdt. For en leder blir det da viktig a legge til rette for at kreativiteten
kan blomstre og da ikke bare pa individuelt niva, men ogsa i system. Kreativitet har
tradisjonelt veert sett pa som individbasert, men i senere tid blir kreativiteten sett i et helhetlig
perspektiv. Slike perspektiver fokuserer gjerne pa koblingen mellom den kreative personen,
det kreative produktet, den kreative prosessen og den sosiale konteksten (Johannessen og
Olsen, 2017)

Kreativitet har ingen allment akseptert definisjon, men en definisjon som brukes er:

«Kreativitet handler om kvaliteten av originalitet som farer til nye mater a se ting pa og nye
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ideer. Det er en mental prosess, assosiert med fantasi, innsikt, oppfinnelse, innovasjon,
klokskap, intuisjon, inspirasjon og innsyn. Kreativitet handler likevel ikke bare om
nyhetsgrad. For at en idé skal kunne klassifiseres som virkelig kreativ, ma den ogsa veere

passende og nyttig.» (Johannessen og Olsen, 2017:272)

Kreative personer kjennetegnes ofte som hardtarbeidende og med en sterk indre motivasjon.
En indre motivasjon som forsterkes nar de far uttrykke seg eller finner sin personlige
utfordring i arbeidet. En indre motivasjon som skaper positivitet som igjen kan skape
arbeidsglede og velvere. To faktorer som er med pa a gke sannsynligheten for at

medarbeideren ikke gar ut i sykefraveer.

| denne prosessen har lederen en viktig rolle til a forlgse bade sin egen, men ogsa
medarbeidernes kreativitet. Dette fordi kreativitet danner grunnlaget for nye og bedre
lgsninger. Kreativitet fremmer laering og arbeidsprestasjoner, og bidrar dermed til a skape
kontinuerlige konkurransefordeler. Leder skal altsa fremme kreativitet i bedriften og det gjer
han/hun best gjennom systemisk tenking. Som nevnt over kobles ikke kreativitet til kun
individet, men sees i systemsammenheng. Systemisk kreativitet bygger pa medarbeidernes
kreativitet og utvikler denne i leeringssammenheng. En kontrollerende leder som styrer kan
oppleve a kvele kreativiteten, lik skolebarna opplever at skolestrukturen kveler deres

kreativitet (Johannessen og Olsen, 2017)

3.3 Trivsel
Vi vil na presentere litt teori om trivsel. Det har vist seg at det er ikke mye faglitteratur
tilgjengelig pa akkurat trivsel, men noe fant vi. Definisjon pa trivsel var ogsa en utfordring. Vi

presenterer tre definisjoner som vi anser som relevante i denne sammenhengen.

New Economics Foundation (2015) har pa vegne av den britiske regjeringen utarbeidet 5
prinsipper som definisjon pa trivsel:

1. A holde seg i kontakt med andre mennesker

2. A holde seg aktiv

3. A vere oppmerksom

4. A holde seg leerende

5. A gi (Christiansen, 2015)
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En annen definisjon pa trivsel kan veere:
«Trivsel pa jobben handler om at vi opplever velvare og balanse mellom de kravene vi stilles
overfor, og vare behov, kompetanse og ressurser.» (Videncenter for Arbejdsmiljg, Persson,

Roger og Nielsen, Karina (u.4.) s.25)

| psykisk helse sier de dette om trivsel: «Psykisk helse handler slik om var til enhver tid
opplevelse av trivsel. Dette er forhold ved menneskelivet som er i bevegelse gjennom
livslgpet, og som varierer med tid og sted, person og relasjon. Det har dermed vist seg
vanskelig a bli enige om en definisjon pa tvers av kulturer og landegrenser.» (Andersen,
2018)

Opplevelse av trivsel er individuelt, og det vil variere fra ansatt til ansatt hvor stor grad av
trivsel de opplever basert pa hvilke arbeidsoppgaver de har. En leder som kjenner sine ansatte
vil ha bedre forutsetninger for & gi den enkelte ansatte arbeidsoppgaver som vedkommende
mestrer og som igjen gjar at han/hun trives pa jobb (Videncenter for Arbejdsmiljg, Persson,

Roger og Nielsen, Karina, u.a.)

Forskning har vist at ansatte som opplever trivsel pa jobb yter bedre, da positive falelser har
vist seg a vare en avgjerende faktor for & yte sitt beste. Barbara Fredrickson har forsket pa
betydningen av falelser og kommet med en teori om positive fglelsers utvidende og
utbyggende effekt pa kognitiv kapasitet. Hun bygger teorien pa at positive falelser utvider
oppmerksomheten og stimulerer til nytenkning, kreativitet og innovative handlinger. Hun
mener ogsa at positive fglelser over tid vil bygge opp mental og falelsesmessig robusthet. En
robusthet som kan gjare det lettere & holde fokus i tgffe og utfordrende tider, og som gjar en i

bedre stand til & komme til hektene igjen (Luth-Hanssen, 2015)

Trivsel henger tett sammen med mestring. Mestring henger igjen tett sammen med
motivasjon. En medarbeider som mestrer oppgavene, har ofte en god motivasjon.
Jacobsen og Thorsvik (2016) henviser til Herzbergs teori om motivasjonsfaktor og
hygienefaktor og knytter dette opp til trivsel og mistrivsel. Tabellen under fremstiller dette

godt.
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Motivasjonsfaktorer

Hygienefaktorer

1. Arbeidsoppgavenes karakter, at de 1. Bedriftens personalpolitikk og
er utfordrende, interessante o0g administrative systemer.
varierte. 2. Ledernes kompetanse og mate a lede
2. Ansvar for eget arbeid, og kontroll underordnede pa.
over egen arbeidssituasjon. 3. De mellommenneskelige forhold
3. Prestasjoner og tilfredshet ved a mellom overordnede og
gjere en god jobb. underordnede.
4. Anerkjennelse fra andre for vel 4. Arbeidsforholdene omkring
utfart arbeid. oppgavene som skal lgses.
5. Forfremmelse 5. Lenn.
6. Vekst 6. Status.
7. Sikkerhet i jobben.
8. Forhold ved arbeidslivet som
pavirker fritiden og privatlivet.
Trivsel Mistrivsel

i den grad de er tilstede,

men ik
tilstede

ke mistrivsel i den grad de ikke er

i den grad de ikke er tilstede, men ikke
trivsel i den grad de er tilstede.

Figur 4: Herzbergs motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer (Jacobsen og Thorsvik, 2016:261)

Abraham Maslow (1908-1970) forsket en god del pd motivasjon og hva som motiverer

mennesker. Han utviklet Maslows behovspyramide. Den beskriver et hierarki av

ngkkelelementer som ma til for at mennesker skal motiveres.
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Selv-
realisering
Personlig, andelig

Anerkjennelse
Selvaktelse, status

Sosiale behov
Tilherighet, kjeerlighet

Trygghetsbehov
Sikkerhet, beskyttelse
Fysiologiske behov
Sult, terste, sgvn osv.

Figur 5: Maslows behovspyramide (Sander, 2019)

Kort forklart s mente Maslow at for & motivere mennesker sa matte falgende behov dekkes:

o primar behovene (fysiologiske behov)

o et trygt og sikkert miljg (trygghetsbehov)

o Kkjeerlighet, vennskap, familie og tilhgrighet (sosiale behov)

« selvtillit, oppnaelser og respekt (anerkjennelse)

« kreativitet, moral, problemlgsning, mangel pa fordommer og aksept av fakta

(Selvrealisering)

Frederick Herzberg (1923-2000) utfarte en studie knyttet til motivasjonsfaktorer ved &
intervjue 203 ingenigrer og regnskapsfarere i Pittsburg. Ut ifra denne studien formet Herzberg
sin tofaktorteori.

o Motivasjonsfaktorer handler om jobbens innhold som for eksempel ansvar,
anerkjennelse, mening og innflytelse. Motivasjonsfaktorene antas a pavirke tilfredshet
og arbeidsglede.

o Hygienefaktorer handler om betingelsene rundt arbeidet som for eksempel lgnn,

fysisk arbeidsmiljg og forhold til medarbeidere. Hygienefaktorene kan skape misngye.
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| faglitteraturen sa skilles det pa indre og ytre motivasjon. Den indre motivasjonen kommer
innenfra og farer til en adferd som vi faktisk har lyst til & bedrive. Kilden til den indre
motivasjonen ligger i selve arbeidsoppgaven og at oppgavene er morsomme, interessante og
meningsfylte. Den ytre motivasjonen stammer ifra ytre pavirkning. Det kan veere
bonusordninger, hgy lgnn eller andre incentivordninger. For ledere er det gnskelig med
medarbeidere med indre motivasjon. Indre motivasjon vil veere en mer vedvarende
motivasjon. Men selv om indre motivasjon forstas som en mer vedvarende motivasjon, sa er

det ikke en kontinuerlig tilstand.

Beate Jelstad (2007) paviste noen faktorer som pavirker indre motivasjon i sin

doktorgradsavhandling ved Norges Handelshgyskole i 2007.

Jobbautonomi. Altsa fraveer av kontrollstyring og det at man selv kan pavirke hvordan
arbeidsoppgavene skal utfgres. Ledere kan bidra til jobbautonomi ved a legge til rette for

valgmuligheter og oppmuntre medarbeidere til a ta initiativ.

Mestringsfalelse. At medarbeidere opplever mestring, farer til gkt indre motivasjon. Ledere
kan bidra til opplevelse av mestring blant medarbeidere ved & gi konstruktive
tilbakemeldinger og utfordringer. Her er det viktig a tilpasse utfordringene til den enkelte

medarbeider. Hvis noen far altfor vanskelige oppgaver vil det ikke oppleves som mestring.

Sosial tilhgrighet. Et godt arbeidsmilje farer til tilhgrighet blant medarbeiderne. Et darlig
sosialt miljg gker sannsynligheten for sykemeldinger og at folk slutter. Ledere kan legge til

rette for sosial tilhgrighet og et godt miljg ved a bry seg og vise respekt.

Sett i sammenheng med Maslows behovspyramide og teorien om mestring og motivasjon kan
en si at en ansatt som mestrer sine oppgave, blir motivert og opplever fglelsen av
selvrealisering, har stor sjanse for & oppleve trivsel pa jobb. Opplevelsen av trivsel stimulerer

igjen nytenkning og kreativitet.

3.4 Teorier om sykefraveer
Sykefraveeret i Norge er hgyt sammenlignet med andre land. Ifglge statistisk sentralbyra er
130 000 nordmenn sykemeldte hver dag. Dette gjorde at vi gnsket & se nermere pa

sykefraveer og hva det gjar for bedriften i form av gkonomiske konsekvenser.

Slinning og Haugen henviser i deres bok «Helsefremmende lederskap» til tall fra NAV i

2010, og oppgir at «nesten 18% av befolkningen i yrkesaktiv alder» er enten sykemeldte,

23



ufare eller mottar arbeidsavklaringspenger. (Slinning og Haugen, 2011, s.153) Det utgjer at 1
av 12 arbeidstakere en gjennomsnittlig arbeidsdag er borte fra jobb pa grunn av sykdom. 1 av
12 arbeidstakere borte pa grunn av sykdom gir en kostnad for staten og arbeidsgiver pa ca. 50
milliarder kroner. Omregnet til brutto nasjonalprodukt (BNP) er dette 2,3% og beregninger
viser at dersom 1/3 av de sykemeldte kommer 50% tilbake i jobb igjen sa kan det gi en
verdigkning pa 1200 — 1500 milliarder kroner. En enorm vekst i BNP.

I tillegg til den gkonomiske kostnaden pavirker sykefraveeret ofte kvaliteten pa arbeidet og
arbeidsmiljget. Situasjonen ved en arbeidsplass kan ofte ha en negativ pavirkning pa
arbeidsplassen. Ofte ma arbeidsgiver leie inn vikarer ved fraveer. Om det blir leid inn vikar,
vil variere utfra hvilket arbeid man har. Ofte ma det leies inn vikar ved farste fravaersdag. Det
kan ogsa vaere forskijellige personer som blir leid inn som vikar over en periode. Dette vil
blant annet kunne pavirke kontinuiteten og kvaliteten i arbeidet. Sykefraveer kan i tillegg

pavirke den ansatte som er syk med blant annet skamfglelse og sosial tilbaketrekking.

3.4.1. @konomiske konsekvenser ved sykefraveer

| fglge nho.no koster en ukes sykefravaer i 2015 i snitt 14.900 kroner.

Det hgye sykefraveeret er ofte en utfordring i arbeidslivet. Det koster penger og det kan gi
lavere kvalitet pa produkt man leverer. Fravaeret koster samfunnet arlig 50 milliarder kroner.
Dette kan veere med bakgrunn i at bedrifter ma leie inn ukjente vikarer som kanskje ikke har
riktig fagkompetanse. Konsekvensen av det hgye sykefravaret er stor bade for den enkelte,

arbeidsgiver og samfunnet.

Det jobbes systematisk og iherdig for & fa ned sykefraveeret. Det har veert satt i gang nasjonale
tiltak som for eksempel inkluderende arbeidsliv [1A]. Likevel har sykefraveret holdt seg
stabilt.

Det er utfgrt mye forskning for a finne ut hva som er arsaken til det hgye sykefravaret.
Eksperter fra ulike fagomrader har ulike syn pa hva arsaken til det hgye sykefraveret er.
Medisinere er opptatt av helseperspektivet, sosiologer mener det er sosiale arsaker og

arbeidsmiljgkonsulenter er opptatt av arbeidsmiljget.

Holdningen til sykefraveer har endret seg betydelig de siste arene. Det har gatt fra a vere en

privatsak der den enkelte sykemeldte skulle vaere hjemme til den ble frisk til en situasjon der

24



bade arbeidsgiver, arbeidstaker, behandler og Nav tidlig involveres for a fa den sykemeldte
helt eller delvis tilbake i jobb sa snart som mulig.

Sykefraveeret i Norge har veert stabilt de siste arene. Siste tall fra Statistisk sentralbyra [SSB]

viser et sykefraveer pa 5,9 % nasjonalt pr. 5.september 2019 (Statistisk sentralbyra, 2019)

A redusere sykefraveeret har statt hgyt pa den politiske agendaen og dermed ogsé & finne
arsaken eller mekanismen som farer til sykefraveer. Forskning har vist at risikofaktorer for
sykefraveer er arbeidsmiljg, familiesituasjon og helsestatus er viktige determinanter pa

sykefraveeret (Oslo Met)

Mange arbeidsgivere ser pa refusjon av sykepenger fra NAV som en inntekt og ser ikke
verdien i at ved a redusere sykefraver sa reduserer de kostnadene for bedriften. Slinning og
Haugen kaller dette «perverse insentiver» (Slinning og Haugen, 2011, s161) og viser til at det
er en ren myte at sykefraveer over 16 dager ikke koster arbeidsgiver noe. Noen arbeidsgivere
forskutterer sykepengene ved a utbetale normal Ignn, mens andre stanser lgnnen og den
sykemeldte mottar sykepengene direkte fra NAV. Det er riktig at NAV refunderer, eller
utbetaler sykepenger avhengig av hvilken avtale bedriften har, men refusjonen tilsvarer ikke
bedriftens utgifter 100%. Sykepenger fra NAV dekker lgnn opptil 6G og sosiale utgifter inntil
28%. Sosiale utgifter utover 28% dekkes av arbeidsgiver. Sosiale utgifter innebaerer
arbeidsgiveravgift, feriepenger, ulike pensjonsytelser med mer. En beregning viser at en kan,
som en tommelfingerregel, si at fortsatt sykefraveer etter 16 dager gir arbeidsgiver en kostnad

pa ca. 1/3 av den ansattes brutto arslenn (Slinning og Haugen, 2011)

Det vil alltid veere noe sykefraveaer, men malet bar vare at sykefravaret er sa lavt som mulig

og dermed kostnadene sa lave som mulig.

Foruten & unnga hayt sykefraveer sa er det interessant a se pa hvor en kan kutte kostnader ved
a ha et lavt sykefraveer. Svaret pa det er i bunnlinjen. SINTEF helse viser i 2010 til at det
koster arbeidsgiver kr 2000,- pr tapt arbeidsdag. Det er 2000 kroner som forsvinner rett fra

bedriftens bunnlinje.

SINTEF helse har utarbeidet en modell som viser hva arbeidsgiver kan spare ved a redusere

sykefravaret med 1 -5%. Eksempelet under viser en beregning for en norsk kommune i 2010-
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tall

Antall arsverk 1400
Antall arbeidsdager i aret 225
Antall brutto dagsverk 315000
Fravarskostnad (pr dag) 2000

1% 2% 3% A% 5%
Sykefravar (%) 12,00 11,00 10,00 9,00 8,00 7,00
AKK. Inntekt (arlig) 0| 6300000 | 12600000 | 18900000 | 25200000 | 31500000
Antall fravaersdager 37 800 34 650 31500 28 350 25200 22050
Antall ekte «nzervaersdager» 0 3150 6 300 9 450 12600 15750
(AKK.)
Totalkostnad sykefravar (arlig) Kr 75 600 000

Figur 6: SINTEF-modell for beregning av kostnader ved sykefraveer. (Slinning og Haugen, 2011:163)

3.5 Oppsummering av teori

Det er viktig for en leder a forsta hva som motiverer den enkelte medarbeider til & mate pa
jobb, og ikke melder seg syk uten at det er helt ngdvendig. Teorier kan tyde pa at en
medarbeider som trives pa jobb, som blir anerkjent, gnsker & jobbe og vil dermed stille pa

jobb med mindre helsa absolutt tilsier at han/hun ma holde seg hjemme.

Maslows behovspyramide kan vere et meget godt utgangspunkt for a forsta hva som
motiverer mennesker pa det generelle plan, men det er uansett viktig a tilpasse de forskjellige
behovene i forhold til den enkelte medarbeider. Selvledelse og kreativitetsledelse er to
virkemidler som kan veere viktige & uteve innad i en organisasjon for & sikre motivasjon blant

medarbeiderne.

Teorien viser ogsa at det gkonomisk smart for bade stat og bedrift at sykefravaeret holdes pa et

sa lavt niva som mulig.

4.0 Metode
Forskning handler ofte om en systematisk og refleksiv prosess der kunnskapsutvikling kan

etterpraves og deles med andre (Malterud, 2017)

| falge Malterud (2017) bar ethvert forskningsprosjekt preges av kritisk refleksjon. Forskning

handler om & oppna sikker viten.
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Empirisk forskning er forskning basert pa erfaring om, og iakttakelser av, fenomener og
hendelsesforlgp. Empirisk forskning blir beskrevet som erfaringsvitenskap, undersgkelser
hvor erfaring som observasjon og eksperiment kommer inn som grunnlag for hypoteser
(Lederkilden, u.a.)

Metode handler om & samle inn, analysere og tolke data. Metodeleaeren er hvordan vi kan ga
fram for & fa fram informasjon om virkelighet, og undersgke om vare antakelser er i
overenstemmelse med virkeligheten for deretter & undersgke om vare antakelser er i samsvar

med virkeligheten eller ikke (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2010)

De dataene som vi samler inn er ikke virkeligheten, men representerer og gjenspeiler den. |
dette kapittelet gjores det rede for studiets forskningsdesign og de valg vi har gjort.
Innledningsvis starter vi med en kort beskrivelse av valg av metode og for vitenskapelig
stasted. Vi vil ogsa gjere rede for metodiske valg. Avslutningsvis belyses etiske forhold, samt

reliabilitet, validitet og overfagringsverdi.

4.1 Kvalitativ metode

Oppgavens problemstilling og innfallsvinkel har veert retningsgivende for valg av metodisk
tilneerming. Problemstillingen gir retningslinjer for hvordan oppgaven kan utformes, i form av
hvilke personer vi kan studere, hvilke metoder vi kan benytte og hvordan analysen kan utfgres
(Thagaard, 2013)

Problemstillingen var sgker a finne de ansattes opplevelser mellom positivt lederskap, trivsel i
arbeidsmiljg og sykefraveer. Vi er interessert i  finne ut om de ansattes opplevelser og
erfaringer knyttet til a veere ansatt i et konsern der ledelsen har fokus pa positivt lederskap
gjar noe for seg, og knytte dette opp mot de ansattes arbeidsmiljg malt i form av opplevd

trivsel og sykefraveer.
For a fa informasjon har vi valgt a bruke kvalitativ metode for forskningen var.

Kvalitative studier innbefatter en rekke ulike datainnsamlingsmetoder, som deltagende og
ikke-deltagende observasjon, kvalitative intervju, dokumentanalyse, videopptak og
lydbandinnspilling. Hver av disse aktiverer ulike etiske problemstillinger. Uansett type

datainnsamling vil visse etiske prinsipper vare viktige a overholde,
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som konfidensialitet, informert samtykke og ivaretagelse av forskningssubjektenes integritet
(Fangen, Kathrine, 2017)

Kvalitativ forskning er en forskningsmetode som omhandler forstaelse og analyse av
sammenhenger i prosess. Metoden er viktig for a utvikle en bedre forstaelse for individer som

for eksempel motivasjon, holdninger og falelser. (Malt og Tjernshaugen, 2019)

Kvalitative metoder sgker & finne mening eller spesielle manstre i det som det forskes pa.
Metoden anses som hensiktsmessig nar man gnsker a forsta fenomener man ikke kjenner sa

godt (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2010)

Den kvantitative forskning gir en beskrivelse av virkeligheten ut fra tall, tabeller og store
enheter, mens kvalitativ forskning beskriver virkeligheten via fa enheter og tekstlige
beskrivelser. | falge Thagaard (2013) har kvalitative forskningsmetoder fokus rettet mot
prosess og mening, analyse av tekst, naerhet til informantene og sma utvalg. Malet med

kvalitativ forskning er a forsta forskningsdeltakernes perspektiv (Postholm og Moen, 2009)

Kvalitative metode ™  Brukes naren gnsker 1 forsta et
fenomen, i stede for 2 mile det.
Metodene brukes for a etablere

hypoteser, og nar man trenger
erstatningsobservaterer.

Gir data a en: intervjuform:

- Hva - Ustrukiurerte interviuer
- Hviorfor

- Hviorcian

men ikke

- Hyior mange intervjugiride

Figur 7: Kvalitativ metode (Sander, 2019)

Kvalitative forskningsmetoder bygger pa tekst og tolkninger. Metoden egner seg for

utforskning av erfaringer, tanker, motiver og prosesser (Legeforeningen, u.a.)
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4.2 Kvalitative intervju

Intervju er en metode som er fleksibel og tilpasningsdyktig for a finne ut av ting. (Robson,
2016)

Kvalitativt intervju kan karakteriseres som en samtale mellom intervjuer og informant med et
spesifikt formal. Intervjuet er en meningsskapende prosess hvor forskningsdata konstrueres i

dialogen (Aase og Fossaskaret, 2007)

Styrken og svakheten ved intervjumetoden, ligger ofte ved forskeren selv. Intervjuer ma

erkjenne sin egen runddans mellom teori, egen forstaelse og informasjon fra informanten.

Ved bruk av intervju far vi informasjon som vi ellers ikke hadde fatt. Hvis vi vil vite hvordan

folk oppfatter verden og sitt liv, bar vi spgrre dem (Kvale og Brinkmann, 2015)
Intervju kan vaere en god metode for forsker a forsta feltet (Postholm og Jacobsen, 2009)

Intervju beskrives som en samtale med struktur mellom forsker og informant der forsker

stiller spgrsmal til informant. (Kvale og Brinkmann, 2015)

Forskningsintervju beskrives ofte som en profesjonell samtale, fordi forskningsintervjuet gar
mer i dybden enn en hverdagssamtale. Det er ogsa ofte preget av struktur og et formal. (Kvale
og Brinkmann, 2015)

4.2.1 Hvorfor intervju

Hvordan kan intervju med en liten gruppe personer si noe om hvordan vi tenker eller handler
og ogsa besvare problemstillingen var? Intervju lar informantene forklare sine erfaringer og
opplevelser og begrunne sine meninger. Vi som intervjuere kan ogsa be om at informantene
utdyper hva de mener. Det vil likevel ofte veere begrenset hvor mye informanten uttrykker seg

muntlig.

Intervjuet vil ogsa vaere preget av oss som intervjuere. | et intervju bruker vi oss selv som
instrument (Dalland, 2000)

Nar vi intervjuer bruker vi sansene til a tolke og ta inn det som blir sagt. Gjennom vare egne
sanser blir inntrykkene tatt inn og i neste omgang lager vi data av disse inntrykkene (Dalland,
2000)
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Intervju kan bidra til & svare pa problemstillingen eller gir oss mulighet til a se den fra en
annen vinkel. Sosiale fenomener er komplekse, og intervjuet gjgr det mulig a fa fram

kompleksitet, nyanser og flere synsvinkler (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2010)

4.2.2 Intervjuguide

Intervjuguiden blir laget for & fange opp de ansattes opplevelser og erfaringer i forhold til
ledelse og trivsel pa arbeidsplassen. Thagaard (2013) hevder at intervju er sarlig godt egnet
til & gi informasjon om personers opplevelse, synspunkter og selvforstaelse. Kvalitativt
intervju kan vere et godt grunnlag for & fa fyldige data om personer og situasjoner. Interviju
som metode kan gjare at intervjuer far vite noe nytt eller bekreftet eller avkreftet noe man er
usikker pa. De som intervjues kan gi dybdekunnskap om hendelser, hendelsesforlgp,

meninger, vurderinger, beslutninger eller utviklingstrekk (Jacobsen 2005)

Intervjuguiden utformes med en struktur og form slik at sparsmalene stilles i en rekkefalge
som skaper mening for den som intervjues. Det planlegges a starte med enkle og gjerne fakta
spegrsmal. Substansspgrsmalene er serlig relevant for var problemstilling. Guiden lages basert

pa problemstillingen, forskningsspgrsmal, forforstaelse og et teoretisk perspektiv

Vi lager en intervjuguide som er en huskeliste for oss nar vi intervjuer. Denne bruker vi for &

ha en god og nyttig oversikt over hva vi skal sparre om.

Malet med undersgkelsen er & fa innsikt og forstaelse for de ansattes opplevelse av a veere
ansatt i et konsern der positivt lederskap er fremtredende og synspunkter og erfaringer fra den
ansatte om positivt lederskap har betydning for de ansattes opplevde trivsel i arbeidsmiljget
og sykefraveeret i konsernet. Kvalitative intervjuer fungerer godt for & fa kunnskap om

informanters opplevelser og refleksjoner over egen situasjon (Thagaard, 2013)

Det er ifglge Jacobsen (2005) fire generelle kjennetegn pa spgrsmalene i et intervju. Intervju

skal vaere enkle, ngytrale, dpne og fokuserte.

Formalet med intervjuene er a fa informasjon og en beskrivelse av ansattes opplevelse av

gjennomfaring av ledelse i konsernet. Fra de ansatte gnsker vi a finne ut hvordan de trives i
avdelingen, hvorfor gar de pa jobb og om dette har ssmmenheng med lederfilosofi og leders
rolle. Vi gnsker ogsa a sjekke ut ledernes tanker om sin egen leder rolle og hvilken metode

leder bruker i mgte med de ansatte.
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4.3 Datainnsamlingsarbeidet

Kvalitativt intervju kan gi oss valid data med bakgrunn i at vi kan forklare begrep og dermed
forsikre oss om at respondentene forstar de like spgrsmalene pa mest mulig lik mate. Den
mest brukte formen ved kvalitativt intervju er delvis strukturerte intervju eller semistrukturert
intervju (Thagaard, 2013)

Vi velger a benytte intervju som er strukturert og formalisert ved at vi stiller de samme
spgrsmalene til alle ansatte. Lederne vil fa andre, men like, spgrsmal enn de vi stiller de

ansatte.

Utvalget av respondenter skal gjgres strategisk. Dette for at vi skal fa god og nyttig
informasjon sett opp mot problemstillingen. Vi gnsker a ha med deltakere som har erfaring fra
samme avdeling over tid. Vi har satt en minimums arbeidstid i samme avdeling pa to ar.
Deltakerne ma ha en stillingssterrelse pa minst 50 %. Vi gnsker a lage et informasjonsskriv til
de som skal intervjues. Nerland (2005) skriver at det anbefales a bruke et informasjonsskriv i
stedet for et telefonvarsel. Dette fordi et brev kan leses flere ganger og er mer

informativt. Informasjonsskrivet bar vaere kort, positivt og gjerne handskrevne underskrifter.
Det er viktig at informasjonsskrivet er kortfattet, tillitsvekkende og motiverende (Nerland
2005)

I informasjonsskrivet gir vi en kort informasjon om hvorfor vi inviterer til intervju og at det er
viktig at akkurat denne ansatte mgater oss til intervju og at det som fremkommer i intervjuet

blir anonymisert (Nerland 2005)

4.4 Utvalg og rekruttering av informanter

Vi gnsket 8 komme i dialog med ledere og ansatte som har jobbet i konsernet over tid og som
dermed har en viss erfaring i konsernet. Aktuelle informanter har veert ansatt pa samme sted i
minimum to ar og jobber i en stillings starrelse pa minimum 50 % stilling. Vi laget egne
sparsmal til lederne. Alle ledere har personalansvar i bedriften. Vi har valgt 4 begrense

omfanget til & vaere tre bedrifter innenfor et visst geografisk omrade.

Undersgkelsen er dermed basert pa et strategisk utvalg. Utvalget har egenskaper eller
kvalifikasjoner som er strategisk i forhold til problemstillingen var. Vi har allerede snakket
med lederne i de utvalgte bedriftene i konsernet hvor vi gnsker a intervjue ledere og ansatte.

Vi har informert lederne om oppgaven vi skal skrive og informert at vi gnsker & se nermere
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pa om det er en sammenheng mellom positivt lederskap og arbeidsmiljg, herunder malt i form
av de ansattes opplevde trivsel og sykefraveer. Vi har ogsa informert om at vi gnsker noen av

deres ansatte som informanter i oppgaven var. Alle lederne var positiv til dette.

Spersmalet videre blir hvor mange informanter vi trenger. Valget avhenger av bade
problemstillingens karakter og hvor lang tid vi har til radighet. Utfordringen ved kvalitative
intervju er a ga mer i dybden enn i bredden (Dalland 2000)

Utvelgelsen av hvem av de ansatte innenfor den rammen vi har satt, som skal veere vare
informanter er det leder som gjer. En svakhet ved dette, er at leder kan velge de som er mest

positiv og forngyd med ledelsen i bedriften.

4.5 Gjennomfgring av intervju

I en intervjuundersgkelse er det ifalge Kvale og Brinkmann (2015) syv stadier; tematisering,
planlegging, gjennomfaring, transkribering, analysering, verifisering og rapportering. Disse
stadiene kan bidra til at forskere falger sin opprinnelige plan eller visjon og bevarer sitt

engasjement gjennom hele prosessen. Vi presenterer de 7 stadiene i egne underkapitler.

Vi vil starte intervjusesjonen ved at den enkelte leder i de enkelte bedriftene intervjues farst,

deretter de utvalgte ansatte.

4.5.1 Tematisering
Det forste stadiet er tematisering. | dette stadiet er det viktig a stille seg sparsmalene hvorfor,

hva og hvordan.

Hvorfor skal vi gjennomfare denne studien, hva er formalet med den. For oss inneberer dette
at vi skal gjennomfare et kvalitativt studium for & finne ut om ansatte opplever en
sammenheng mellom ledelse og arbeidsmiljg malt i form av de ansattes opplevde trivsel og

sykefraveer.

Hva spgrsmalet innebarer & ha kunnskap om emnet og hva som skal undersgkes. Det
innebarer a skaffe seg en begrepsmessig og teoretisk forstaelse om emnet. Dette kan bidra til
a gi oss et godt grunnlag for & se om det vi finner ut er kjent kunnskap eller er reell ny
kunnskap.
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Hvordan spgrsmalet innebaerer a skaffe seg kjennskap til forskjellige intervju- og
analyseteknikker, og at vi kan bruke kunnskapen til a finne ut hvilke teknikker vi skal bruke
for & oppna den tiltenkte kunnskapen. Dette omhandler a designe selve intervju-
undersgkelsen, blant annet a velge metode. Vi har designet var undersgkelse til a veere
kvalitativ individuelle intervju av ledere og ansatte i samme konsern i et begrenset geografisk
omrade, semistrukturert intervju, analysere og kode intervjumaterialet for til sist &

kategorisere.

4.5.2 Planlegging

Planleggingsfasen er det andre stadiet. Her ma vi se intervjuet opp mot det arbeidet vi skal
gjere senere. | denne fasen ma vi ogsa ta hensyn til etiske aspekter ved studiet. Intervju er en
moralsk undersgkelse. Dette kan vere & innhente samtykke, sikre anonymitet. Det blir viktig
at vi i denne fasen planlegger hvilken kunnskap vi er ute etter og trenger i forhold til
oppgaven og problemstillingen var. Tidslinje og fremdrift for oppgaven vil ogsa ligge under
dette stadiet.

4.5.3 Gjennomfgring av intervjuene

Det tredje stadiet er gjennomfaring av selve intervjuet. Vi planlegger a lage en intervjuguide.
Denne vil vaere som et manuskript og som et hjelpemiddel for & holde fokus pa det vi forsker
pa. For mange hvorfor-spagrsmal kan resultere i et forklarende og beskrivende intervju. Vi
gnsker at intervjuet skal gjennomfares slik at vi fremmer spontanitet og fyldige beskrivelser
hos informant. Vi gnsker videre at spgrsmalene apner opp for at temaet blir belyst fra flere
perspektiv og vinkler. Ved & bruke en teoriladd intervjuguide har vi kunnskap i form av teori,
men i intervjuguiden falger vi ikke en bestemt teori. Her er det viktig at vi tenker pa
tematiseringen og spgrsmalene hva, hvorfor og hvordan. Vi planlegger & gjennomfare et
semistrukturert intervju. Selv om et semistrukturert intervju ikke er helt apent, har vi mulighet
til en viss fleksibilitet. Vi vil lage spgrsmal som vi gnsker a fa vite noe om med utgangspunkt
i problemstillingen var. Selv om vi har faste sparsmal som vi gnsker at informanten skal si
noe om, kan vi stille oppfelgingsspersmal ved behov. Ved a ha noen faste sparsmal kan vi

foreta sammenligninger mellom informantene.
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Under gjennomfaringen av intervjuene kommer vi til & benytte lydopptaker, notatskriving, og
bruk av hukommelsen. En fordel ved a bruke lydopptak er at vi kan fokusere pa selve
intervjuet og ikke pa a skrive ned alt som informant sier. Notatskrivingen vil vere

observasjoner vi gjer, tanker vi gjar oss rundt svarene fra informantene.

Vi kjenner ikke personene som vi skal intervjue. Det blir viktig for oss a skape en god og
avslappet stemning. Vi bgr ogsa informere informant om hvor lenge intervjuet vil vare og
hvorfor vi gjennomfarer forskningen. Det er ogsa viktig & informere om at data blir slettet i
etterkant og at svarene er anonyme. Intervjuet bgr avsluttes med at informant far mulighet til &

komme med tilfayinger hvis vedkommende gnsker det.

4.5.4 Transkribering

Transkribering er det fjerde stadiet og innebzarer a overfare tekst i en ny form, for eksempel
fra muntlig til skriftlig form. Intervjumaterialet gjgres klar for analyse. Det vil si hvis man har
benyttet lydopptak under intervjuet, ma dette na skrives ned. Dette er et mgysommelig arbeid,

men er en mulighet til & gjenoppleve samtalen (Dalland 2000)

Noen setter dette arbeidet bort til andre, men a gjere dette selv kan veere nyttig for oss. Det
kan bidra til at vi far ordentlig kjennskap til innholdet i det materialet vi har. Transkriberingen

kan ogsa vaere nyttig for analysearbeidet.

Transkriberingen fra muntlig til skriftlig form har sine svakheter. Det som oppleves under
intervju av stemning, uttrykk og stemmeleie, gar tapt i skriftlig form. Alt som informanten har
sagt, kan transkriberes like ngye. Det kan veere slik at ikke alt som informanten har sagt, er
like interessant i forhold til forskningsspgrsmalene vare. Denne uinteressante informasjon kan
dermed utelates fra transkripsjonen. Informasjon som er for detaljert kan vaere vanskelig &
falge. Materialet som gjengis skal veere sa ngytralt som mulig, men det kan vere vanskelig a
unnga at vi tolker enkelte deler av samtalen som transkriberes. Transkripsjon vil ofte ikke

vaere helt korrekt, men det er viktig at den er systematisk og konsekvent.

Det kan vere nyttig a transkribere sa snart etter intervjuet som mulig. Da vil vi ha intervjuet

friskt i minnet og kunne supplere med tanker og notater.

Det finnes ikke noen fasit eller mal for hvordan man skal transkribere, men det er noen

standardvalg man kan ta. Dette gjelder for eksempel om transkripsjon skal utelate ord som
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hm, eh og pauser, skal ordene uttales ordrett ord for ord eller omformes til et mer skriftlig
sprak. Det vil ogsa veere viktig at vi tre som skriver oppgaven i lag, blir enig om hvordan vi

skal transkribere slik at vi gjer det pA samme mate.

4.5.5 Analysering

Det femte stadiet er analysering.

Etter intervju, transkribering og koding sitter vi igjen med materialet som danner grunnlaget
for analysen. Og det er analysen som er det essensielle i oppgaven var. Det er her vi ser om vi
finner svar pa at positivt lederskap gir et godt arbeidsmiljg malt i form av de ansattes
opplevde trivsel og lavt sykefraveer.

Ved analyse av kvalitative data er det en fordel at den som samlet inn dataene ogsa er den
som fortolker og analyserer dataene. Grunnen til dette er at det er forskerens egne
forforstaelser av teorier og hypoteser som er viktige utgangspunkter for analysen. Kvalitative

data gir ikke svaret av seg selv. De ma fortolkes (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2010)

Fortolkning og analyse gar hand i hand, men har likevel noen forskjeller. 1 Johannessen,

Christoffersen og Tufte, 2010 defineres fortolkning og analyse slik:

«A analysere betyr & dele opp noe i biter eller elementer. Det forskeren undersgker,
betraktes som sammensatt av enkelte bestanddeler, og malet er & avdekke et budskap eller en
mening, & finne et manster i datamaterialet. Nar data er analysert, trekker forskeren en

konklusjon som skal svare pa problemstillingen.

A tolke betyr & sette noe inn i en starre ramme eller sammenheng. Nar forskeren tolker
data, ser han pa hvilke konsekvenser analyse og konklusjon har for det han undersgker.
Fortolkning dreier seg om & fa tak i mening som ikke ligger i dagen. Det er vanlig a ta
utgangspunkt i teori pa det omradet man forsker pa, og se pa funnene i lys av relevant teori.
Forskeren forsgker a forsta og forklare funnene fra analysen. Nar data er fortolket, bgr han
ha oppnadd formalet med undersgkelsen.» (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2010, s.
186)

Sammenhengen mellom problemstilling og empiri er sentral for analysen var. Vi praver a

forsta hva empiri betyr for de spgrsmalene vi har stilt (Holbergprisen.no)
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Nar vi analyserer fortolker vi materialet. Her ma vi veere kritiske og stille oss spgrsmal om
dataen kan fortolkes pa en annen mate. Ved analyse av intervju starter analysen med a lese
gjennom svarene flere ganger. Her kan vi fange opp trekk som gar igjen. Det kan veere lurt &
kategorisere ulike temaer i ulike kategorier. Kategorisering kan vere et viktig virkemiddel for

a forsta at data ligner pa hverandre og har samme tema (Jacobsen, 2005)
Kategorisering kan ogsa brukes til a finne ulikheter.

Kvale og Brinkmann (2015) sier kategorisering kan lette oversikten over transaksjonen.

Videre kan kategorisering lette oversikten over transkripsjonen.

Intervjupersonene prater ofte om flere ting enn det som det spgrres om. | det videre analyse
arbeidet er det hensiktsmessig a bestemme seg for a kun se neermere pa noen av alle de
temaene som intervjupersonene snakker om. Det viktige er at vi sikrer oss at det er samsvar

mellom problemstilling og empirien.

Det bgr vaere en kontinuerlig prosess mellom deler og helhet. For stort fokus pa detaljer eller
enkeltheter gir ikke ngdvendigvis forstaelse for helheten. Det er derfor hensiktsmessig a

veksle mellom disse nivaene for a fa en helhetlig og nyansert forstaelse (Thagaard, 2013)

4.5.6 Verifisering

Verifisering er det sjette stadiet i en intervjuundersgkelse. Verifisering handler om i hvor stor
grad kan vi stole pa at det vi har kommet fram til er riktig. Det innebeerer & undersgke
intervjufunnenes validitet, generaliserbarhet og palitelighet. Dette innebarer resultatenes

palitelighet og om studiet undersgker det den er ment & undersgke.

Viktige verifiseringssparsmal er: Er metoden vi bruker egnet til & besvare problemstillingen?
Ga intervjuene oss det vi trengte og er de et godt grunnlag for oppgavens problemstilling?
Er intervju riktig metode & bruke for a svare pa var oppgaves problemstilling? For & besvare
problemstillingen var, er det viktig a innhente andres erfaring og opplevelser. Til dette er
intervju en god og mye brukt metode. Utarbeidelsen av intervjuguiden vil veere et viktig
arbeid i forhold til validitet. Har vi kommet fram til spgrsmal som gir svar pa det vi trenger

for & svare pa problemstillingen.

| forhold til generalisering av resultatene og funnene, intervjuer vi ledere og ansatte innenfor

samme kjede. Lederne og de ansatte jobber i tre forskjellige bedrifter sa det kan veere usikkert
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om resultatet er generaliserbare. De ansatte i samme bedrift vil ha samme leder, men siden vi
gnsker & intervjue tre forskjellige bedrifter, har ikke alle informanter samme leder. Dette kan
bidra til at resultatet ikke er generaliserbare. Imidlertid har konsernet en ledelsesfilosofi som
omhandler verdibasert ledelse, og falger alle lederne denne filosofien vil resultatet vart kunne

vaere generaliserbart.

Palitelighet omfatter konsistens og ngyaktighet. Palitelighet innebzrer praktiske forhold som
for eksempel, er lydkvaliteten under intervjuet av god kvalitet, om analysearbeidet er gjort
grundig, og om man har veart ngye med transkripsjonsarbeidet. For a forsterke palitelighet
kan vi gi leseren en inngaende beskrivelse av kontekst og detaljert fremstilling av

fremgangsmaten.

4.5.7 Rapportering
Rapportering er det syvende og siste stadiet i en intervjuundersgkelse. | en rapport skal
forskningsresultatet offentliggjares. For oss resulterer den, forhapentligvis, i en

masteroppgave med veldokumenterte og interessante funn.

4.6 Etikk

Etikk er lzeren om moral (store norske leksikon)

Etikk kan deles inn i ulike kategorier som metaetikk, moralteorier og normativ etikk, anvendt
etikk og deskriptiv etikk med flere underkategorier under disse igjen. | forhold til var
masteroppgave, og valg av metode for forskning er det anvendt etikk og underkategorien
forskningsetikk som blir serlig gjeldende (store norske leksikon)

Regjeringen sier fglgende om etikk i forbindelse med forskning:

«Akademisk frihet er et grunnleggende prinsipp i forskningen og en viktig betingelse for a
sikre uavhengig og palitelig forskning. Samtidig er forskningens troverdighet avhengig av at
vi kan stole pa forskerne. Derfor er etikk i forskningen sa viktig.» (Kunnskapsdepartementet,
2018)
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4.6.1 Forskerrollen
I kvalitativ forskning er forskerrollen det viktigste instrumentet (Postholm og Moen, 2009)

Forskeren bar synliggjere sin subjektivitet og paradigmatiske utgangspunkt overfor leseren.
Ved en kvalitativ forskning, kan forskeren ha en nerhet til feltet. Det vil videre vaere viktig at
forsker har en refleksiv holdning for a kunne gi de empiriske dataene en analytisk fortolkning

(De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2010)

A vaere refleksiv innebarer at forsker ser sin egen rolle i samhandling med de andre
deltakerne, de empiriske dataene, teoretiske perspektiv og egen forstaelse som bringes inn i
forskningen.

Forskerens faglige interesser, erfaringer og holdninger vil pavirke forskningsprosessen i alle
ledd. Det er viktig at forsker er minst mulig synlig i forskningens materiale. Det er derfor

viktig med en tydelig redegjgrelse for egen innflytelse (Thagaard 2013)
| forskningsetikken er det sarlig tre hensyn a ta:

- Informert samtykke.

Informert samtykke inneberer at deltakerne er informert om prosjektet, dets hensikt og
innhold far de samtykker. Et informert samtykke bgr gis skriftlig. Samtidig skal deltakeren fa
informasjon om at de til enhver tid kan trekke samtykke sitt dersom de gnsker det.

I var oppgave vil det veere ngdvendig med informert samtykke da noen av opplysningene vi
ber om gar under beskyttelsen av personopplysningsloven (2018) med tanke pa serlig
sensitive opplysninger. Vi bruker sykefravaer som maleindikator og vil da falgelig stille
spgrsmal om vedkommende har vert sykemeldt og om arsaken til sykemeldingen er relatert
til arbeidsmiljget. Dette spgrsmalet gjer at det etisk riktige vil vere a innhente et informert
samtykke, informanten forberedes pa at dette spgrsmalet kommer.

Dersom en ikke skal ha personopplysninger som gjar at personen er gjenkjennbar trenger en

ikke benytte informert samtykke, kun samtykke (Johannessen, Christensen og Tufte 2011)

- Vi som forskere har plikt til & respektere informantens privatliv.

Vi viser informanten denne respekten blant annet ved a respektere vedkommende dersom
han/hun ikke gnsker & svare pa et spgrsmal, samt forsikre informant om at vi oppbevarer
opplysningene pa en trygg og god mate. Under intervjuene vil vi fa en del personlige

opplysninger som gjar at vi ma ha en trygg rutine for god arkivering av disse opplysningene.
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Opplysningene skal ikke kunne finnes av uvedkommende, ei skal opplysningene settes
sammen slik at vedkommende blir gjenkjent ved lesing av den ferdige masteroppgaven. Det
er viktig at vi har en god rutine pa konfidensialitet og anonymisering (Johannessen,
Christensen, Tufte 2010)

- Som forskere har vi ansvar for & ikke forvolde skade.

| dette tilfelle vil det veere a ha et serlig fokus pa at vi anonymiserer godt, samt at vi
oppbevarer opplysningene forsvarlig. Opplysninger pa avveie og en eventuell gjenkjennelse
kan forvolde skade for informanten dersom de har gitt opplysninger som for dem er serlig
belastende om det skulle komme ut offentlig. Et slikt eksempel kan vere dersom en av de
ansatte retter kritikk mot ledelsen og frykter represalier dersom det kommer ut at det var den
ansatte som ga kritikken (Johannessen, Christensen, Tufte 2010)

Vare erfaringer i arbeidslivet vil kunne pavirke vare forventninger til temaet vi forsker pa.
Dette kan veere i form av at vi forventer at alle informanter skal vere like opptatt og oppdatert
pa temaet i var problemstilling som vi er. Dette kan vise seg i form av at vi har lest en del i
media i forkant om konsernets ledelsesfilosofi og tenker at de ansatte er oppmerksom pa
denne filosofien og at de har tenkt gjennom hva det innebzrer for dem eller hvordan de

pavirkes av filosofien.

Noen av 0ss som jobber med denne forskningsrapporten, har egen erfaring i rollen som leder.
Det inneberer at vi forsker innenfor egen kultur, selv om vi ikke har arbeidet innenfor dette
konsernet. Det kan pavirke oss som forskere ved at vi har forstaelse for ledernes situasjon
fordi vi deler mange av de samme erfaringer i vare arbeidshverdager. Vi har erfart de samme
utfordringer og dermed kan vi gjare vare egne fortolkninger av det informantene sier. Vi kan
ogsa overse eller ikke stille oppfalgingssparsmal med bakgrunn i at vi legger egen tolkning i

svaret informanten gir (Thagaard 2013)

Videre sa er det viktig & vaere bevisst pa at i deltagende observasjon er det lett & blande
informantenes tolkninger med egne tolkninger. Det er derfor serdeles viktig a vere
oppmerksom pa dette nar informasjonen skal analyseres. En mate a unnga at skillet blir uklart
pa, er a gjengi deltagernes utsagn som sitat, for sa a fortolke utsagnet (De nasjonale

forskningsetiske komiteer, 2010)
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4.6.2 Konsesjon og meldeplikt

| intervjuene av de ansatte vil vi stille sparsmal om de har vert sykemeldt i lgpet av den tiden
de har veert ansatt ved bedriften og om denne sykemelding er relatert til arbeidsmiljget.
Spersmal om helse er i personvernopplysningen definert som seerlig sensitiv og i den

forbindelse ma vi sgke om konsesjon (Personopplysningsloven § 33, 2018)

Vi utlgser meldeplikt i henhold til Lov om personopplysning, 8§ 32 (2018) ved at vi bruker
elektroniske hjelpemidler til oppbevaring av de innhentede intervjuene. Intervjuene vil bli tatt
opp ved hjelp av lydopptaker. Bruk av elektroniske hjelpemidler i forhold til innhenting og
oppbevaring av personopplysninger utlgser automatisk meldeplikt.

Prosjektet skal meldes senest 30 dager far behandlingen starter og skal meldes til
Personvernombud for forskning ved Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS [NSD].
Det samme gjelder konsesjonssgknaden som sendes til NSD, som behandler sakene og
utarbeider en anbefaling til Datatilsynet. NSD skal ha var sgknad og melding grunnet at vi er
studenter ved Nord Universitet som igjen er knyttet til NSD (Johannessen, Christoffersen og
Tufte, 2010)

4.7 Validitet og reliabilitet
Rentabilitet og validitet er ifglge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2010) to
hovedkriterier som kan brukes i kvalitative forskningsopplegg og kvalitative

innholdsanalyser.

4.7.1 Validitet

Validitet innebarer i hvilken grad resultatet fra studiet er gyldige. Det gar ut pa a vektlegge
hensiktsmessige kriterier for evaluering. Validitet kan dreie seg om i hvilken grad ens
fremgangsmate og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer

virkeligheten (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2010)

Her skiller man pa intern validitet som inneberer i hvilken grad resultatene det utvalget og det
fenomenet som er undersgkt og ekstern validitet omhandler i hvilken grad resultatene kan
overfgres til andre utvalg og situasjoner.

Resultatet av en forskning kan gjelde for andre enn de det er forsket pa. Den som er mottaker
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av informasjon eller et forskerresultat bestemmer hvor anvendelig et resultat er for en ny

situasjon.

Oppgavens validitet gar ut pa a vektlegge hensiktsmessige kriterier for evaluering
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010)

Ifelge Johannessen, Tufte og Christoffersen (2010) kan validitet dreie seg om i hvilken grad
ens fremgangsmater og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og

representerer virkeligheten.

Det teoretiske rammeverket for oppgaven legger faringer for tolkingen av resultatene av den
kvalitative forskningen var opp mot problemstillingen. Dette kan fare til at enkelte
opplysninger eller uttalelser fra de vi intervjuer, kan bli mer relevant enn andre uttalelser

(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010)

4.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet omhandler ngyaktigheten i innsamlingen av data og behandlingen av disse. Det
kan i et intervju veere utslagsgivende i hvilken rekkefglge vi stiller spgrsmalene. Man kan
ogsa spgrre om omgivelsene der intervjuet ble gjort, pavirker resultatet. Ville vi fatt samme

resultat hvis vi gjennomfarte intervjuet en gang til?

Ifelge Johannessen, Tufte og Christoffersen (2010) kan reliabilitet knytte seg til hvilke data
som brukes, hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides. Ved & innta et metodekritisk

utgangpunkt kan vi vurdere styrker og svakheter ved reliabilitet i var datainnsamlingsmetode.

4.8 Gjennomfgring av studien
| dette avsnittet redegjer vi for gjennomfaringen av studien. Vi har til hensikt & belyse

hvordan vi gikk frem til utvalg og gjennomfgring av studien.

4.8.1 Intervjusituasjon og utvalg

Vi gjennomfgrte intervju av ansatte i tre bedrifter innen samme konsern. Vi tok kontakt med
leder for hver av de tre bedriftene og avtalte intervju. Det er i utgangspunktet ikke enkelt & fa
ansatte til a stille opp til en slik oppgave. Vi lot derfor leder i bedriftene velge ut to ansatte i
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hver sin bedrift som vi gjennomfarte intervju med. Vi intervjuet i tillegg leder i hver av
bedriftene. Vi satte som et kriterium at de ansatte vi intervjuet matte ha en stilling pa 50% og
veert ansatt helst i minimum to ar i bedriften. Dette fordi vi gnsket at de vi intervjuet hadde
kjennskap og innblikk iblant annet arbeidsmiljget og erfaringer fra situasjoner med sin leder. |
tillegg sa satte vi som kriterium at den ene ansatte méatte vaere “erfaren” og den andre “mindre
erfaren”. @nsket var en “cldre” ansatt med fartstid pd mer enn fem ar innenfor bransjen og
den andre ansatte var en “yngre” med forholdsvis lite erfaring. Helst mer enn to ar og mindre

enn fem ér.

Bakgrunnen for at vi valgte nettopp dette konsernet, er at de praktiserer en verdibasert ledelse.
Denne lederfilosofien profilerer konsernet hyppig i media. Verdibasert ledelse og positivt
lederskap er to teorier som likner pa hverandre og som ofte brukes om hverandre. Vi gnsket
derfor & se n&ermere pa om vi kunne finne en sammenheng mellom positivt lederskap og

sykefraveer i disse bedriftene.

Vi laget en intervjuguide med de samme spgrsmalene til de ansatte og samme spgrsmal til
lederne. Vi fulgte sparsmalene under intervjuene. Lederne vi intervjuet har personalansvar for
de ansatte i sin bedrift. Intervjuene ble gjennomfart pa de ansattes arbeidsplass.
Intervjuguiden ble fulgt under intervjuene og noen ganger svarte de ansatte pa spgrsmal som
vi hadde senere i intervjuguiden. Intervjuene bar preg av at de ansatte kunne snakke fritt.
Lengden pa intervjuene varierte ganske mye fra ansatt til ansatt. Vi valgte & bruke lydopptak
under intervjuene. Arsaken til det var at vi ikke gnsket & gé glipp av tilbakemeldinger,
nyanser eller utsagn. Man kan bli hemmet nar man vet at samtalen tas opp pa band. Det virket
ikke som at de vi intervjuet lot seg distrahere av dette da samtlige virket komfortable under

intervjuet.

Alle intervjuene ble transkribert i sin helhet. Transkribering er en tidkrevende prosess, men
det gjer at vi blir godt kjent med datamaterialet vi har fatt. | transkriberingen har vi endret pa
navn som kom frem fra intervjuene. Dette for at personer eller bedrifter ikke skal veere

gjenkjennbart. Under analysen vil vi bruke direkte sitat fra ansatte.
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4.8.2 Forskningsmetode
Vi valgte a benytte kvalitativ metode med bruk av intervju som var
forskningsmetode. Intervju betyr en “utveksling av synspunkter”” mellom to personer som

snakker sammen om et felles tema. (Dalen, Monica 2013:13)

Ved a benytte intervju i forskningen gnsket vi a snakke med ansatte for & hgre deres erfaringer
og tanker omkring tema som lederstil, trivsel og sykefravear. Vi gnsket 8 komme nzrt innpa
personer i malgruppen for oppgaven var. Vi valgte a gjennomfare intervju med bade ansatte
og ledere. Vi gnsket a forsta deres opplevelse av lederskap i deres arbeidshverdag. og fa et
innblikk i hvordan de oppfattet sin arbeidssituasjon ut fra var problemstilling. Vi hadde laget

sparsmal som vi gnsket at de ansatte skulle svare pa ut fra egen opplevelse og erfaring.

Formalet er & fa fram informasjon om hva som oppleves som viktig i forhold til lederstil,
trivsel og sykefraver. Videre er det viktig a fa en forstaelse av lederes og ansatte sin
arbeidssituasjon ved & komme fram til eksempler og beskrivelser.

4.8.3 Valg av informanter

Valg av informanter kan vere utfordrende. Bade i forhold til & finne noen som er interessert i
a bruke tid til et intervju, finne ut hvor mange vi skal man intervjue og spgrsmal om vi finner
de informantene som er “riktig” for var oppgave. Med det menes informanter som har
erfaringer og tanker og meninger om hva som fungerer og ikke i forhold til det temaet vi vil
vite noe om. | forhold til valg av ledere til intervjuet, har hver av bedriftene vi intervjuet bare
en leder hver. Derfor ble det valget veldig lett for oss. Det er imidlertid mange ansatte i hver
bedrift. Med tanke pa tidsperspektivet besluttet vi at leder finner to ansatte i hver av de tre
bedriftene som vi gjennomfarte intervju med. 1 litteraturen innenfor kvalitativ metode belyses
det & gjare en teoretisk utvelgelse av informanter. Det vil si begrunne hvorfor man har valgt

de informantene man har. (Dalen, 2013)

En teoretisk utvelgelse forutsetter at intervjuer har blant annet tilstrekkelig innsikt og

kompetanse pa flere felt innenfor det omradet man skal forske pa. (Dalen, 2013)

Vi intervjuet til sammen seks ansatte og tre ledere. For oss var det viktig at sammensetning av

utvalget av ansatte, var ansatte med erfaring fra bedriften pa helst minimum to ar.
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Det var ogsa viktig for oss at utvalget ikke ble for stort i forhold til at det er en tidkrevende
prosess a gjennomfare intervju, transkribere og analysere funnene. Samtidig skal det
materialet vi sitter igjen med veere et tilstrekkelig grunnlag for analyse og tolkning. Temaet i
intervjuene med ansatte omhandler leder og lederstil. Dette er et falsomt tema og ansatte kan

oppleve at de snakker bak sin leders rygg.

5.0 Presentasjon av funn.

| presentasjonen av funnene basert pa forskningen var har vi valgt a dele
forskningsspgrsmalene i tre grupper eller temaer. Den samme inndelingen vil gjelde for
lederne og de ansatte. Gruppene, eller temaene, er ledelse, trivsel og sykefraveer. Trivsel vil
ogsa inneholde motivasjon. | drgftingskapitlet vil vi ha samme oppbygging. Vi vil gjengi en

del direkte sitat av svarene vi fikk, da svarene i seg selv er interessante.

Vi valgte problemstillingen «Hvilken sammenheng er det mellom ledelse og arbeidsmilja
malt i form av de ansattes opplevde trivsel og sykefraveer» da vi gnsket & se nermere pa
omradene ledelse, trivsel og sykefravar. Vi gnsker spesielt a finne ut om det er noen
sammenheng mellom ledelse og arbeidsmiljg, da spesielt opp mot de ansattes opplevde trivsel
og sykefraveer. Vi formulerte derfor sparsmalene vi stilte til lederne og de ansatte med fokus
pa disse omradene. Vi gnsker at sparsmalene vare skal bidra til & belyse om det er en
sammenheng mellom ledelse og arbeidsmiljg, malt i form av de ansattes opplevde trivsel og

faktisk sykefraveer.

Spersmalene 1-4 som vi stilte til lederne, omhandler ledelse og lederstil. Her gnsket vi &
belyse ledernes egne meninger og deres oppfatning av ledelse og hva de syns er kjennetegn pa
god og darlig ledelse. Spgrsmal 6-7 som vi valgte a stille de ansatte omhandler ogsa lederstil,
men her hadde vi som mal & fa innblikk i de ansattes formening om god og darlig ledelse.
Videre omhandler spgrsmal 9-11 selvledelse. Her opplevde vi de ansatte som ukjent med
begrepet. Noe som i utgangspunktet gjorde dem usikre. Vi gjorde forsgk pa a forklare
spgrsmalene, men svarene berer preg av at de ikke hadde skjgnt helt hva vi var ute etter. Vi
har pa grunn av dette valgt a ikke legge serlig stor vekt pa sparsmalene og svarene
vedrgrende selvledelse. Vi valgte a starte intervjuene med de ansatte med spgrsmal
vedrgrende trivsel. Spgrsmal 1-4 gar direkte pa hvordan hver enkelt trives pa jobb, hvorfor de
trives og deres fokus pa at kolleger trives pa jobb. Spgrsmal 5 er et direkte spgrsmal til de

ansatte om de mener lederen har betydning for deres trivsel pa jobb.
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Vi begrenser oss til hva det er vi har funnet og i kapittel 6 vil vi drafte funnene vare opp mot
teori og tidligere forskning.

5.1 Ledelse
Vi gnsket a teste ut om det er en sammenheng mellom ledelse og arbeidsmiljg malt i form av

de ansattes opplevde trivsel og sykefraveer.

Var antakelse er at det er en sammenheng mellom ledelse eller type ledelse og arbeidsmiljg
her malt i form av de ansattes opplevde trivsel og sykefravar. Vi antar videre at praktisering
av ledelse der ansatte opplever mestring og vekt pa egne ressurser vil fore til at den ansatte
opplever trivsel og lavt sykefraveer. Ut fra teori om ledelse, antar vi at ansatte gnsker en

ledelse der de far ansvar og bruke sine egne ressurser i arbeidet.

Vi gnsket a undersgke nermere om en antakelse om at leder er viktig for trivsel. Vi gnsket &
finne ut hva ansatte ansa som de viktigste kjennetegn pa utgvelse av ledelse. Til slutt gnsket

vi & sjekke ut hva ansatte ansa som en god eller en darlig leder.

Innenfor tema ledelse stilte vi de ansatte disse sparsmalene:

1. Har leder noen betydning for din trivsel pa jobb?

2. Hva er en god leder for deg?

3. Med hensyn til utgvelse av ledelse, hva mener du er den viktigste siden ved det?
4. Kan du beskrive en darlig leder?

Pa spgrsmal om leder har betydning for ansattes trivsel pa jobb, svarte alle informantene at

leder var viktig for at ansatte trives pa jobb.

Ja alt! Det har sa enormt mye a si. En god leder som tror pa deg og er der for deg. Det har

alt & si.
En annen informant snakker om hvorfor leder har betydning for trivsel.

Ja. Det er viktig at leder gir oss muligheten til & vise at vi klarer oss alene og at vi ikke
trenger oppfalging. Ogsa laerer leder oss det vi trenger & leere og forklare oss hva vi gjer feil
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nar vi gjgr noe feil. Sa det har betydning.

En annen informant snakket om leders betydning for trivsel ut fra hvordan leder tar opp ting

med ansatte.

Selvfglgelig. Hvordan lederen leder gruppa. Hvordan leder er mot de ansatte. Og om leder
tar opp ting pa en ordentlig mate. Selv om det kanskje ikke er sa stas bestandig. Sa tar leder

det opp pa en ordentlig mate. Det blir ikke noe tull.

Informantene mener bestemt at leder har betydning for trivsel hos ansatte. Informantene ga

videre eksempler pa hva som er viktig i forhold til leders betydning for de ansattes trivsel.

Vi spurte informantene om de kunne gi en beskrivelse av en god leder. Her sa flere at det er
viktig a veere et godt forbilde, inkluderende og stole pa den ansatte.

En god leder for meg er d veere inkluderende i arbeidsstokken...

...at man faler at man er verdt noe pa jobben, at du blir stolt pa. Men ogsa at nar du kommer
pa jobb sa blir du matt med et smil, ikke sant.. .hallo - hvordan gar det? At du faler deg

mottatt.
En god leder er positiv...

Vi spurte videre om informantene kunne beskrive hva de mener er de viktigste sidene ved

utgvelsen av ledelse.

Her sier de ansatte at det er viktig & vaere grei, positiv, ta opp ting pa en god mate, gi god

oppfalging og opplaring.

Det er aldri en sur mine... Hvis det er noe leder er misforngyd med sier leder i fra pa en
ordentlig mate. Jeg har aldri fglt at jeg har leder i nakken. Hvis det er noe sa kommer leder
og sier “Hei kan vi gjore det slik i stedet for eksempel. Det er liksom maten leder trer frem
pa.

En annen informant sier noe om maten leder snakker og oppfarer seg overfor ansatte. Flere av

informantene nevner opp egenskaper som omhandler kommunikasjon mellom leder og

ansatt.

...gjare det beste for alle sitt.. ingen sparsmal er for dumme a stille leder ...
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En annen informant sier at arbeidsmoral og samarbeid er viktig ved utfgrelse av ledelse.
Vi stilte disse spgrsmalene til leder innenfor tema ledelse:

1. 1dine gyne, hva er en god leder? Kan du beskrive noen kjennetegn/egenskaper?
2. Hvordan vil du beskrive din lederstil?

3. Hvorfor valgte du a bli leder?
4

Kan du beskrive en darlig leder?

Pa spgrsmal 1 om hva som er en god leder svarte lederne at det var viktig a fa de ansatte med
seg og fa ansatte til & jobbe som et team. Det var ogsa viktig a tgrre & gi bort ansvar og
dermed praktisere tillitsbasert ledelse. Det ble ogsa svart at det a veere et forbilde for sine
ansatte var viktig. Motivere ansatte og gi bade ris og ros, og ha klare rutiner og instrukser ble

o0gsa beskrevet som viktige kjennetegn eller egenskaper til leder.

Sekundering og inkludering. Samtidig som du skal ha klare regler og instrukser.
En annen leder sier det er viktig at leder viser vei til de ansatte.

Det & ga foran i lgypa. Det & vare et godt forbilde for de ansatte.

En leder sier videre at et viktig kjennetegn eller egenskap er & motivere de ansatte slik at de

gjar en best mulig jobb og at de ansatte synes det er artig a vaere pa jobb.

Pa neste sparsmal som hvordan lederne ville beskrive sin egen lederstil svarte lederne

tillitsbasert ledelse og det & snakke med de ansatte og likestille seg med de.
Jeg prover d praktisere tillitsbasert ledelse.... se potensialet i folk og gi de ansvar.
En annen leder sier om sin lederstil at vedkommende er en av de ansatte.

Jeg stiller meg pa lik linje med de andre. Sa jeg gar ikke rundt som noen hgvding... Se hvor

noen er gode pa ting og finne ut hvor de fungerer best.

Pa sparsmal om hvorfor de har valgt a bli ledere svarer flere at det var tilfeldig. En sier at det

var helt klart for vedkommende a bli leder og at det ikke var noe annet alternativ.

En leder sier det var litt tilfeldig at jeg ble leder, men jeg hadde det sikkert litt i meg, at jeg

tok tak i ting. Det var noen som sa potensialet i meg.
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En annen sier at det var dette jeg hadde lyst til. Min vei har veert “utstokket” hvor jeg skulle
sa den har veert klar hele tiden.

En annen leder sier Jeg syns dette var kjempeartig. Ja jeg stortrives.

Pa sparsmal om a beskrive en darlig leder svarer lederne at det er personer som ikke kan
planlegge, ikke motiverer eller er synlig. En darlig leder misbruker sin makt.

En darlig leder er en leder som bare sitter pa kontoret og ikke viser seg blant ansatte pa

gulvet.

En annen leder sier en darlig leder har ingenting pa plass og rot over alt.

En som ikke bryr seg. Har null rutiner, har ingenting pa pass med bare rot over alt.
En leder sier at & praktisere darlig ledelse er a ta de ansatte og misbruke makten.

...men det er klart at det er ikke noen god ledelse a ta de ansatte for ja, maktmisbruk og sann.

Det vil jeg kanskje si er det verste.

Kort oppsummert sa sier de ansatte at leder er viktig for trivselen. En god leder er
inkluderende, et godt forbilde og viser tillit. Det er viktig at leder er positiv og at leder gir god
opplaring og oppfelging av den enkelte ansatte.

Lederne trekker frem at det er viktig a vise de ansatte tillit, ha klare rutiner og veere et godt
forbilde. En god leder ter & gi bort ansvar ifalge dem selv.

5.2 Trivsel
Pa sparsmal om de ansatte trives pa jobb sa er majoriteten enige om at de trives. En av de

ansatte pa forretning 3 drar litt pa det og svarer.
Det er bade og.

Vi opplevde informantene som troverdige. Leder ble ogsa kommentert allerede pa det farste

spgrsmalet av en ansatt.

Etter arene sa stortrives jeg. Det er ikke noe mer a si. Nei, jeg har det flott. Har ingenting a si
om han. Han er grei og sprudlende og er det noe som jeg ikke syns om sa gar jeg og prater
med han.

En annen kommenterte kollegene.
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Ja det er en herlig gjeng & jobbe i lag med.

Etter sparsmal om at de ansatte trives pa jobb sa kom det som vi faler er et naturlig
oppfelgingsspersmal. Kan du beskrive hva som gjer at du eventuelt trives pa jobb? Her
nevner fire av seks ansatte at kollegaer og godt samarbeid er grunner for at de trives. To av
fire nevner at lederen er en grunn for trivsel. Vi opplever ellers svarene som litt sprikende. En
del av sprikene kan kanskje forklares med aldersforskjellen mellom informantene. Ett av
svarene skiller seg ut ifra de andre.

Det & ha ansvar for et omrade og passe pa at det omradet ser bra ut og jobbe med det synes
jeg er artig. Og generelt egentlig & passe pa butikken og ha ansvar. Det er artig.

Dette svaret kom fra en av de yngste informantene. Han gir igjennom hele intervjuet et sterkt
inntrykk av at ansvar er viktig for han. Og at han gjerne ville bevise overfor lederen at han
behersker ansvaret han er gitt. En annen informant papeker at trivsel kommer nar ting er pa

stell og nar de andre gjar jobben sin ordentlig.

De to siste spgrsmalene som dreier seg om trivsel sa spgr vi om de ansatte gjgr noe spesielt
for at dem og deres kolleger skal trives pa jobb. Og om de har fokus pa at de og deres kolleger
skal trives. Her er det ogsa litt sprikende svar. Fire av seks har et tydelig fokus pa at bade dem

og kollegene skal trives.

Ja! Det synes jeg. Det er jo det som... jeg er jo her stort sett hele dagen min, sd det er jo klart
at jeg skal jo trives og de skal trives., svarte den ene informanten pa spgrsmal om han/hun har
fokus pa at de skal trives pa jobb. Og pa oppfaelgingsspersmalet. Gjar du noe spesielt for at du
eller kollegaer skal trives? Sa svarer informanten: Tar meg tid til & si hei til alle jeg ser. Spar

hvordan det gar. Tar en liten vits. Smating, og egentlig bare veere seg selv.

Det & spre litt glede i hverdagen ble ogsa nevnt. Mens en av informantene ga uttrykk for at

butikken og kundene kom i farste rekke.

Nei, jeg tenker over at butikken skal se bra ut og at kundene skal vere forngyde. Men sa

haper jeg at de ansatte har det bra.

Funn viser at ansvar gker trivselen. Det samme gjelder det & ha gode kolleger og et godt
samarbeid. Det er viktig at hver enkelt ansatt blir sett og at man hilser pa hverandre nar man
kommer pa jobb.
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5.3 Sykefraveer
Nar vi kom til spgrsmalene om sykefraveer sa svarte bade ledere og ansatte at det var lite
sykefraveer i og pa deres bedrifter. Vi vil na redegjgre for hva ledere og ansatte svarte pa de
ulike spgrsmalene.
Vi starter med lederne. Lederne fikk fire spgrsmal relatert til sykefraveer.

1. Hvordan felger du opp ansatte som er sykemeldt/egenmeldt?

2. Hva tror du skal til for & redusere sykefraveeret blant ansatte?
3. Huvilke rutiner har dere nar man skal melde seg syk en dag?
4

Hva er det som gjer at ansatte stiller/ikke stiller pa jobb?

Alle tre lederne svarte at de snakker direkte med sine ansatte som er syke. De vil ha den
direkte kontakten, men sa varierer oppfglgingen noe. En leder svarer at han krever en telefon
fra den syke hver dag, mens en annen leder gjerne ringer den syke selv, men sier det kommer
litt an pa hvilke sykdom det er. Som han sier: “Er det influensa eller spysjuka sa ringer jeg

ikke dagen etter og spor: Du, spyr du enda....”

Alle tre lederne svarer at trivsel har mye a si for sykefravaeret. Om de ansatte trives sa er det
mindre sykefraver. Trygghet trekkes ogsa frem som en faktor som kan redusere sykefraveer.
Dette gjor at lederne har fokus pa & ha et godt arbeidsmiljg hvor trivsel og trygghet er noen av
de viktige ingrediensene. De ansatte skal synes det er gay & komme pa jobb. Det skal vere

rom for & ha det ggy sammen mens man jobber.

Igjen fremholder alle tre lederne at de har generelt lite sykefraveer.

Som en leder sier sa tar han dette opp ved ansettelse og pa alle personalmeter at “her i
bedriften har vi ikke sykefravaer. Dette er ikke noe sykehjem. Det er ikke sann at hvis du
hoster en gang sa kan du ikke komme pa jobb for at du kan smitte en pasient. Her er det bare
d komme.” De to andre lederne bekrefter at ogsa de har fokus pa sykefraveer og hva er grunn

til sykefraveer pa sine personalmater.

Alle tre ledere forteller at de ogsa sgrger for riktig oppleering i forhold til laft og slike ting. De
er opptatte av a legge forholdene til rette for a ha sa lavt sykefravaer som mulig. Ser de at
noen lgfter feil sa er de der og korrigerer med en gang. En leder har sagar betalt behandling
hos kiropraktor slik at den ansatte slapp a bli sykemeldt, men fikk raskt hjelp og var i jobb
hele tiden.
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Rutine for & melde seg syk er lik hos alle tre bedriftene. Den ansatte ma enten ringe eller mate
opp med sykemelding. Sykemelding i dag er elektronisk, men den ansatte kommer likevel

innom. Sms er ikke godtatt og regnes som ugyldig fraveer.

Pa sparsmalet om hva det er som gjar at ansatte kommer eller ikke kommer pa jobb er lederne
0gsa enstemmige; trivsel. En ansatt som trives pa jobb, kommer pa jobb.
En leder sammenholder trivsel med kvaliteten pa utfgrt arbeid. Som han sier: Hvis dem ikke

trives sa gar det utover kvaliteten de gjor. ”

En annen leder trekker frem ansvar og tillit. Han gir de ansatte ansvar og tillit og blir belgnnet
med lite sykefraveer. “Altsd at du gir folk tillit og ansvar som gjgr at dem fgle at de ma pa
jobb, de skal pa jobb. Den dagen du far dem til & bli selvgaende og selvsekunderende og
selvmotiverende. Da er mye gjort altsd.”

Samme leder trekker frem verdien i & skape en vinnerkultur, premiere de ansatte nar de nar

maélene som er satt.

De ansatte fikk samme spgrsmal som lederne, men ogsa noen spgrsmal i tillegg.
1. Hva tror du skal til for & redusere sykefraveeret blant ansatte?
Tror du det er lettere & vere borte fra jobb hvis man misliker lederen?

Hva tror du lederen kan gjere for & unnga at ansatt blir borte fra jobben?

Hva er det som gjer at ansatte stiller /ikke stiller pa jobb?

2
3
4. Har du inntrykk av at ansatte som far mer ansvar er mindre borte enn andre?
5
6. Hvordan falger leder opp ved sykdom?

-,

Opplever du at ansatte som kommer tilbake etter sykefraveer blir tatt godt imot?

Tre av de ansatte svarte trivsel umiddelbart pa spgrsmal om hva de tror kan redusere

sykefravaret. Det & ha et godt arbeidsmiljg hjelper & holde sykefraveeret nede.

En ansatt trakk frem ansvaret den enkelte har for a holde seg i form, holde seg frisk, mens to
ansatte svarte at de var sa og si aldri syke sa de visste ikke.

Fem av seg ansatte er helt klare pa at det er lettere & melde seg syk dersom en misliker leder
pa jobb. To ansatte bekrefter at de selv har fatt sykemelding pa tidligere arbeidsplasser

grunnet mistrivsel med leder for de skiftet jobb.
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Pa sparsmal om hva den ansatte tror lederen kan gjgre for & hindre fraveer er svaret tydelig:
trivsel. Det at leder klarer a skape trivsel pa jobb kan hindre fraveer. Videre trekker de ansatte
frem inkludering og at lederen ser den enkelte. Det at lederen gir av seg selv er ogsa et viktig

moment for & hindre fravar ifglge de ansatte.

Trivsel kommer igjen som et klart svar nar de ansatte svarer pa spgrsmalet om hva det er som
gjer at ansatte kommer pa jobb, eller ikke kommer. Tre svarer at det er individuelt og at det
kommer an pa arbeidsmoralen til den enkelte, mens de tre andre er helt klare pa at trivsel
spiller inn. Som den ene sier: “Hvis man ikke trives pa jobb s vil man ikke komme. Hvis

man trives sd kommer man.”

De 6 ansatte som vi har intervjuet har stort sett veert samstemte og enige med hverandre, men
nar spgrsmalet om hvorvidt de tror at ansatte som far mer ansvar er mindre borte, sa spriker
svarene veldig. 2 svarer at nei, det tror de ikke. En mener at det er bade og, mens en ansatt
svarer: “Nei, heller motsatt.” uten at vedkommende utdyper det mer. Intervjuer spurte ikke
mer om det og vi ser i ettertid at det burde kommet et oppfalgingsspgrsmal om utdyping. Det
hadde veert svaert interessant & vite hva vedkommende legger i “heller motsatt”.

To svarer helt klart at de tror ansatte med mer ansvar er mindre borte enn andre. Som den ene
sier: “For de vet at hvis ikke jeg er der har jeg ingen til & ta min oppgave. Den er delegert kun

til meg.”

De ansatte deler seg i to ved neste sparsmal. Spgrsmalet om hvordan leder falger opp ved
sykdom. Tre ansatte har ikke veert syke og har ikke noe svar a gi. De tre andre svarer at leder

falger opp ved samtaler og tilrettelegging der det lar seg gjare.

Siste spgrsmalet i sykefravaersbolken omhandlet hvilken mottakelse en ansatt som har veert
sykemeldt far nar vedkommende kommer tilbake. Om vedkommende blir tatt godt imot og
her svarer mesteparten at det blir de. Mindretallet svarte at de ikke la merke til noe annet enn
at vedkommende var tilbake igjen. En fremhever a selv ha kommet tilbake fra sykemelding
og fikk da lett tilrettelegging den farste perioden. En annen ansatt forteller om at lederen er
opptatt av & gnske den ansatte seerlig velkommen etter en sykeperiode. “Vi hadde akkurat ei
som kom tilbake etter ganske lang tid og hun var blitt tatt imot med apne armer. Og leder har
ogsa kommet og liksom” md dokker huske liksom d veere sann her JAAAAAA” (hever armene

i veeret og ler)”
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Det fremkommer av undersgkelsen var at det er viktig med direkte kontakt mellom leder og
den ansatte som er syk. Ledere og ansatte er enige om at trivsel pa jobb er viktig for & ha et
lavt sykefravaer. Trives du pa jobb, sa kommer du pa jobb. Trygghet trekkes ogsa frem som en
faktor. Det at leder inkluderer de ansatte og gir dem serskilt ansvar trekkes ogsa frem som
faktorer som gir lavt sykefraveer.

Lederne ser ogsa viktigheten av a gi god opplearing fra start, samt ha fokus pa riktig utevelse

av yrket, herunder bla. lgfteteknikk i forhold til & forebygge eventuelt sykefravaer.

6.0 Drofting

| dette kapittelet vil vi drafte vare hovedfunn som vi har funnet gjennom intervjustudien, og
knytte dette opp mot var problemstilling. Vi vil videre knytte véare funn opp mot teori som er
presentert tidligere i oppgaven og pa best mulig mate drafte svarene fra intervjuobjektene opp
mot teorien. Det vil bli noen gjentakelser av svar fra intervjuobjektene, men det gjer vi for at

det skal veere lett a forsta hvilket svar vi sikter til i var drafting.

Utfordringen med denne jobben var & analysere svarene fra intervjuobjektene pa en sann
mate at det ble mulig & bruke teorien. Spesielt intervjuene med arbeiderne viser at de ikke har
store forutsetninger for & skjgnne fagspraket og svarene deres berer preg av dette. De kan
ogsa som tidligere forklart tolke det hele som om man sper spesielt om deres leder. Og i
redsel for & «henge ut sin egen leder» sa kan en del av svarene deres bare preg av dette. Dette
matte vi ta til etterretning i arbeidet med videre analyse. Vi ville vaere forsiktig med a trekke
konklusjoner, men vi papekte derimot vare oppfatninger og tolkninger av den forskning vi
hadde utfart.

| oppgaven er var problemstilling “Hvilken sammenheng er det mellom ledelse og

arbeidsmiljg malt i form av de ansattes opplevde trivsel og sykefravaer?”

Vart perspektiv i studien har veert & se pa om det er sammenheng mellom ledelse og
arbeidsmiljg, da i form av opplevd trivsel og arbeidsmiljg. Vare tolkninger i oppgaven baserer

seg pa de ansattes uttalelser og opplevelser.

Vi har tatt utgangspunkt i denne problemstillingen og gjennomfart intervju med bade ledere
og ansatte i et konsern. Vi valgte a ha fokus pa ledelse, sykefraver og trivsel pa sparsmal il
de ansatte. Til lederne valgte vi & ha fokus pa ledelse, motivasjon hos ansatte og sykefraver

og oppfalging av sykemeldte. Vi hadde ogsa med spgrsmal om selvledelse til bade de ansatte
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og lederne. Pa dette spgrsmalet erfarte vi at det var svaert fa som var bevisst bruken av
begrepet eller brukte dette bevisst i ledelsen.

Vi hadde pa forhand noen antagelser om hvilke forventninger de ansatte hadde til sin leder og
noen tanker om ledernes tanker om lederstil. Dette dannet bakgrunn for spagrsmalene vi
utformet og gnsket & fa mer informasjon om. Vi gjennomfagrte intervju i tre bedrifter fra

samme konsern i et begrenset omradet.

Vi har valgt a gjare kapittelinndelingen i dette kapittelet lik det foregaende for at det skal
oppfattes mest mulig strukturert. I tillegg sa er hvert delkapittel strukturert pa en slik mate at
vi diskuterer intervjuene med arbeiderne farst, sa lederen for a til slutt i hvert delkapittel

samle funnene i en diskusjon.

6.1 Ledelse

Vi kan starte med det farste spgrsmalet som ble stilt til medarbeiderne; «Har leder noen
betydning for din trivsel pa jobb?». Til dette sparsmalet var det enighet. Det har enormt mye a
si og en god leder som tror pa deg og er der for deg var blant svarene. I tillegg sa blir det ogsa
svart at hvordan leder tar opp ting med de ansatte har betydning for trivsel. Pa spgrsmal om
beskrivelse av en god leder kommer det frem at leder ma veere inkluderende i arbeidstokken,
at leder stoler pa medarbeiderne og at leder mgter de ansatte med et smil, snakker med dem
slik at de faler seg godt mottatt. Hvis vi ser dette opp imot trekkteori sa mener vi at dette
tydeliggjer en del trekk hos lederne. Vi vil nevne positive ledertrekk som utadvendt, apen,
omgjengelig og sympatisk i denne sammenheng. Av effekter blant medarbeidere som felge av
disse trekkene kan nevnes motivasjon, malforstaelse, opplevd effektivitet og

problemlgsningskapasitet.

Samhandlingskompetanse kan ogsa vere et relevant begrep. Dette med hvordan en leder
uttrykker seg. «Hvordan lederen leder gruppa. Hvordan leder er mot de ansatte og om leder
tar opp ting pa en ordentlig mate. Selv om det kanskje ikke er sa stas bestandig». Dette ble
ogsa nevnt i intervjuene. Ifglge teori vedragrende samhandlingskompetanse sa er en leder som
er dyktig pa kommunikasjon, bade den verbale og den non-verbale, dyktig pa nettopp
samhandlingskompetanse. Tillit kan skapes ved leders fremtreden. En del av svarene fra

informantene kan bekrefte at samhandlingskompetanse er tilstede.
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Forskning tyder pa at teori om ledelse av sosial og emosjonell kompetanse henger sammen
med samhandlingskompetanse pa visse omrader. | teori om ledelse av sosial og emosjonell
kompetanse snakkes det om & vere bevisst pa hvordan vi mgter andre. Og at et vennlig smil,
en hyggelig hilsen kan skape gode forutsetninger for a fa en god dag. Dette er momenter som
virker viktig blant informantene. En av informantene sier «En god leder er positiv» pa

spgrsmal om hva som kjennetegner en god leder.

Vi stilte sparsmal om hva som kjennetegner en god leder til ledere ogsa. Det som var en
gjenganger hos lederne, var viktigheten med a tarre a gi bort ansvar. To av lederne brukte
begrepet “tillitsbasert ledelse”. Tillitsbasert ledelse ble forklart med “a se potensiale i folk og
gi de ansvar”. Det med a ga foran som et godt eksempel ble ogsa nevnt. Vi har allerede nevnt
at teori om samhandlingskompetanse blant annet sier at tillit kan skapes ved leders
fremtreden. Det kan virke som lederne bevisst sgker til denne type ledelse. Kanskje uten a

vere klar over selve teorien.

Positivt lederskap kan defineres som a mobilisere den kompetanse, kreativitet og energi de
ansatte besitter, for pa den maten a bidra til a skape en kontinuerlig rekke av
konkurransemessige fordeler for virksomheten. I intervjuet med en av lederne sa stilte vi
spgrsmal om kjennskap til begrepet positivt lederskap. Lederen kunne ikke vise til spesiell
kunnskap om akkurat dette. Men det vi ser ut ifra svarene i intervjuene er en klar
sammenheng mellom det lederne definerer som tillitsbasert ledelse og teorien om positivt
lederskap. Ut ifra svarene som er gitt kan det tyde pa at lederne pa mange mater etterlever
positivt lederskap til en viss grad uten faktisk a vere klar over det. Definisjonen a se
potensiale i folk og gi dem ansvar* kan vitne om et gnske om selvledelse. At leder gnsker at
de ansatte setter egne mal for sa & benytte seg av metoder, ferdigheter og strategier for & na
disse malene. Teorien hevder at sa lenge den ansatte gjgr nettopp dette sa vil det fore til
mestringsfelelse og bidra til videre motivasjon til ytterligere maloppnaelse.

I introduksjonen til dette kapitlet gjorde vi rede for vare tanker om utfordringer knyttet til
medarbeidernes forutsetninger for a svare pa vare spgrsmal. Ut ifra svarene sa tolker vi det
som at de ansatte har en tendens til & forbinde teori om positivt lederskap med generell
folkeskikk. De setter pris pa at leder tar opp bade negative og positive ting pa en ordentlig
mate og at lederen har troa pa dem. Flere av de ansatte sier ogsa at de foretrekker ansvar og
muligheten til 4 sette sine egne mal. Nar lederne i samme tid fokuserer pa tillitshasert ledelse

sa kan det vaere grunn til & tro at dette henger sammen. Konsernet som vi har brukt i var
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forskning har definert en del egne verdier. De arrangerer ogsa egne lederkurs for sine
kjgpmenn. Uten at de bruker begrepet “positivt lederskap” direkte sa mener vi at en del av

verdiene gjenspeiler teorien om akkurat positivt lederskap.

6.2 Trivsel

Vi startet forrige delkapittel med a bekrefte at lederen absolutt har noe a si for trivselen til de
ansatte pa jobb. Dette basert pa svar i intervjuene. Teorikapitlet vart er relativt tynt i forhold
til trivsel. Vi har rett og slett ikke funnet seerlig teori som direkte omhandler trivsel. Men som
vi beskrev i kapittel “2.3 Trivsel” sé ser vi sammenhenger mellom trivsel og motivasjon.
Spesielt gjennom Maslows behovspyramide og teorien om mestring og motivasjon. At en
ansatt som mestrer sine oppgaver, blir motivert og opplever fglelsen av selvrealisering, har
stor sjanse for a oppleve trivsel pa jobb. Legger vi dette til grunn sa kan vi trekke ut en del

relevant informasjon fra intervjuene.

Det var som tidligere nevnt enighet blant de ansatte om at de trives pa jobb. P& sparsmal om
hva som gjer at de trives, ble det svart litt forskjellig. Over halvparten av de ansatte mener at
“godt samarbeid” er en viktig bidragsyter til god trivsel pé arbeidsplassen. Hvordan leder
opptrer blir ogsa nevnt av flere. En av de yngste ansatte var ganske klar i sitt svar. Han mener
at det & ha ansvar gjer at han trives. Her vil vi papeke Herzbergs tofaktorteori der ansvar er
definert som en motivasjonsfaktor. Herzberg mener at motivasjonsfaktorene pavirker
tilfredshet og arbeidsglede. Svaret til denne unge ansatte kan vaere med pa a underbygge
denne teorien. Vi kan ogsa knytte svaret til den ansatte opp mot Maslows teori om mestring
og motivasjon. Det virker som at denne ansatte blir motivert gjennom ansvaret han blir gitt og
mestringsfalelsen som ansvaret gir han. Igjennom intervjuet med lederen til denne ansatte sa
kommer det klart frem at lederen ogsa er opptatt av a gi de ansatte ansvar. Og at rett type
ansvar som regel gir den ansatte mestringsfolelse. Som igjen gjor at den ansatte “blomstrer”.
Her vil vi ogsa nevne teorien om selvledelse. At den ansatte gjennom det ansvaret han blir
gitt, setter seg sine egne mal. Og nar en ansatt jobber mot mal som er satt av han selv sa gker
falelsen av mestring som igjen gir videre motivasjon til ytterlige maloppnaelse. Denne

motivasjonen er ifglge Maslow av typen “indre motivasjon”.

Vi spurte videre om de ansatte gjer noe spesielt for at de og kollegaene skal trives pa jobb.
Over halvparten har et tydelig fokus pa at bade de og kollegaene skal trives. Det & ha en lett

tone pa jobb, ta seg tid til & hilse pa hverandre og sperre hvordan de har det. Spre glede i
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hverdagen. Dette er noen av svarene vi fikk. Barbara Fredrickson har forsket pa betydningen
av falelser. Hun bygger en teori pa at positive fglelser utvider oppmerksomheten og
stimulerer til nytenkning, kreativitet og innovative handlinger. De ansattes svar som bunner ut

i & spre glede pa arbeidsplassen kan pa ett vis bekrefte deler av denne teorien.

6.3 Sykefraveer

Vi gnsket a finne ut hva som kan ha betydning for at ansatte kommer pa jobb eller ikke og
hva som skal til for a redusere sykefravaret. blant ledere, andre kolleger og arbeidsmiljget. Vi
spurte bade lederne og de ansatte blant annet om hva de mente skulle til for at ansatte kom pa
jobb.

Vi gnsket videre a sjekke ut om det er likheter mellom det de ansatte forteller og lederne om
hva som oppfattes som viktig i arbeidet med sykefravarsarbeidet. Vi har en hypotese om at
leder har betydning for de ansattes tilstedevarelse og at leders tilnzerming til de ansatte som
gruppe og den enkelte, har stor betydning. Ut fra teorien om positivt lederskap, kan det tyde

pa at det er viktig at leder ser den enkelte.

Vi startet med a sparre lederne om hvordan de falger opp ansatte som melder seg syk. Vi
gnsket a sjekke ut i hvilken grad lederne fglger opp ansatte, om de ser den enkelte eller har
fokus pa ansatte som en gruppe.

Lederne svarer ganske likt pa dette sparsmalet. De svarer at de har lite fraveer pa sine
arbeidsplasser og at de fglger opp de ansatte tett. Lederne sier at dette medfarer at de vet pa
forhand nar ansatte blir sykemeldt. En leder svarer blant annet at de sykemeldingene som har

vert, har leder vist ble & komme.

En leder sier “Jeg er veldig dpen egentlig og har ikke hatt noen tilfeller der jeg ikke vet

hvorfor noen ansatte er syk eller.”
En leder sier den ansatte ma ringe og gi beskjed at de er syk. Leder sier “Jeg tar kun imot

telefoner og det er fordi jeg har lyst til & sla av en prat og liksom hgre om det gar bra, er det

noe....jeg vil ha den praten....ogsda ma de ringe hver dag”.
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Lederne svarer at de har en god dialog med de ansatte som er syk hele veien. Ansatte
oppfordres til & komme pa arbeidsplassen a spise lunsj, veare pa jobb bare en time om dagen
eller leder tilrettelegger arbeidet for den ansatte en kort periode slik at den ansatte kan vaere pa
jobb.

| teorikapittelet peker vi pa ledelse av sosial og emosjonell kompetanse. Vi viser videre til
endringen i samfunnet pa oppfattelsen av sykefravaer. At det har gatt fra & veere en privatsak

til nd a bergre flere som for eksempel arbeidsgiver og Nav.

Dette bildet av den nare dialogen og apenheten mellom leder og ansatte omtales ogsa i
teorien.

Holdningen til sykefravaeret har endret seg betydelig de siste arene. Fra at sykefravaret
tidligere var en privatsak er det na flere samarbeidspartnere som er tidlig involvert i den
sykemeldte for a finne lgsninger for & fa den sykemeldte tilbake i jobb sa fort som mulig.

En av lederne sier at ved jobbintervjuer er leders forventninger til ansatte et tema. Leder
beskriver sine forventninger til den ansatte i forhold til blant annet sykefraveer. Her beskriver
leder hvordan rutinene for @ melde om fraveer er og hvordan leder og ansatt i lag praver a

finne gode lgsninger slik at den ansatte kommer tilbake i jobb sa fort som mulig.

Lederne beskriver sine arbeidsmetoder overfor de ansatte i forhold til sykefraveer, som
tydelige. De ansatte skal vite hva lederne forventer av dem nar de takker ja til & arbeide hos
dem. En leder sier at det i arbeidsavtalen star at det er egne retningslinjer pa arbeidsplassen.
Lederne sier at de er tydelig i forhold til sine forventninger, men at de har omsorg for sine
ansatte i oppfalgingen. De bryr seg om sine ansatte og gnsker at de skal mgte pa jobb.

En leder sier at rutinen hos de er at ansatte skal ringe og fortelle til leder at de er syk. Og at
leder ringer hver dag og snakker med den som er syk. Dette gjer leder for & hgre hvordan det

gar med den ansatte og om det er noe lederen kan gjare for den ansatte.

Den sosiale og emosjonelle kunnskapen er i teorien fremhevet som viktig ferdigheter hos en
leder. Teorien trekker fram viktigheten av maten leder mgter de ansatte pa. De ansatte
uttrykker viktigheten av maten leder mgter de pa. Flere av de ansatte sier det har mye a si at

leder hilser pa dem og sper hvordan det gar.
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Vi spurte ansatte hvordan leder fglger opp ansatte som er syk. Ansatte bekrefter det lederne
sier om oppfalgingen.

En ansatt sier “Leder har aktive samtaler med den som er syk og spor om ansatte hvordan de
kan fa ansatt tilbake i jobb.”

Flere av de ansatte svarte at de ikke hadde vert syk, sa de visste ikke hvordan leder falger opp

ansatte som er syk.

Vi gnsket a sjekke ut hva ledere tenker om hva som skal til for a redusere sykefravear. Vi
gnsket a finne ut hva lederne tenker er viktig i oppfelgingen av ansatte. Vi gnsket ogsa a

finne ut om relasjonen mellom leder og ansatt er viktig.

En leder sier: “For det forste er det d ha et godt arbeidsmiljo sa folk trives pd jobb. Folk md
syns det er artig a vaere her. Da er terskelen for & legge seg hjemme mye hayere, en ma vaere
tydelig pa at du er ikke syk nar du er forkjglt. En leder ma veere ganske konsekvent pa det & si

det tydelig pd personalmater at her har vi ikke sykefraveer.”

Johannessen og Olsen sier at nar en gir tilbakemelding er din intensjon og den oppfattede
hensikt, av stor betydning for utfallet av tilbakemeldingen som blir gitt. Maten en
tilbakemelding blir gitt pa har stor betydning for hvordan den blir oppfattet. Det er videre
viktig at tilbakemeldingen blir oppfattet som konstruktiv.

Vi finner at lederne sier at de er opptatt av a gi tydelige tilbakemeldinger pa forventningene
de har til ansatte i forhold til a stille pa jobb. Lederne sier det er viktig & veere tydelig i forhold
til forventningene lederne har til sine ansatte.

En leder sier det er viktig at ledere finsliper sitt lederskap og lzerer av sine feil i forhold til & gi

ansatte tilbakemeldinger.

Lederne sier videre at for a fa ned sykefraveeret er det viktig a ta vare pa de ansatte. En leder

sier: “Det er viktig d ta vare pd de ansatte, alt i fra hms, arbeids- og sittestilling”.

Vi spar de ansatte om hva som skal til for a redusere sykefraveeret hos de ansatte og om hva
som har betydning i forhold til 8 komme pa jobb eller ikke.
De fleste ansatte sier at de selv aldri er syke selv. Flere sier at de gar pa jobb selv om de er litt

darlig form. De sier videre at & ga pa jobb handler om a trives pa jobb.

59



En av de ansatte sier “Vi gar pa jobb selv om vi er litt snufsete. Men det kommer av at vi
trives. Er det for galle sender vi heller hjem personen hvis det er noen som kommer pa jobb

’

ogsa finner vi ut av personen heller skulle veert hjemme.’

En annen ansatt sier det har med arbeidsmiljeet & gjore, at det er punkt nummer en. “Hvis det
er darlig sa kan det fere til at man ikke gnsker & ga pa jobb og man gruer seg for a ga pa

jobb. Da kan gjerne sykefraveeret vaere mye hgyere enn hvis man har det bra pd jobb”.

Vi spurte de ansatte om de trodde det var lettere a veere borte fra jobb om man ikke likte
lederen sin.

Alle ansatte svarte at de trodde det var lettere a vaere borte fra jobb hvis man ikke likte
lederen. Noen av de ansatte hadde selv opplevd dette tidligere.

Vi spurte de ansatte om hva de trodde leder kunne gjare for & unnga at ansatte blir borte fra
jobben.

Her svarte en ansatt at leder kan passe pa at alle trives. En ansatt svarte: “ At han har flinke
ansatte. Som tar jobben sin seriast”.

En annen sier: “Snakke med folk, i tillegg gi opplaring. Det som gjer at ansatte skal vaere pa
jobb, ikke noe annet”.

En ansatt sier: ”Nei det har jo med oppfelging, medarbeidersamtaler og at man ser hver
enkelt. Og at man klarer a skape et miljg der alle fgler seg inkludert. ...Men det er jo dette
med & respektere at alle sammen skal veere her. Og at man har lyst & dele pa alt. Ja de fleste

oppgavene. Ja oppleering inkludert.”

Informantene sine tanker om hva leder kan bidra med for at ansatte skal komme pa jobb har
mange likheter. Det som gar igjen hos de ansatte er at de tror det er viktig at leder falger opp
ansatte, prater med dem, respekterer og ser de.

En viktig oppgave for leder i en organisasjon er @ motivere de ansatte for a frigjere
motivasjon, kreativitet og de ressursene de ansatte besitter. Ifglge Johannessen og Olsen er
respekt, ansvar og verdighet viktige prinsipper for ledelse. De sier videre at dette er
kjerneverdier for en enhet. Vare funn viser at alle lederne vi intervjuet har stort fokus pa dette.
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Vare informanter, bade ledere og ansatte, gir uttrykk for at respekt og det a bli sett er viktig.
Vi ser videre at lederne gir uttrykk for at det er viktig at de er gode rollemodeller for sine
ansatte. Noen av lederne sier de gir hurtig tilbakemelding til ansatte hvis de ser at ansatte kan
gjere en arbeidsoppgave pa en bedre mate. Johannessen og Olsen sier at alle levende systemer
er avhengig av tilbakemelding. De ansatte sier tilbakemelding er noe de setter stor pris pa. De
ansatte sier de opplever det som trygt at leder gir tilbakemelding. De sier ogsa at maten
tilbakemeldingen blir gitt pa har betydning.

Lederne sier de er opptatt av a utfgre arbeidet slik de vil at ansatte skal gjere det. Troverdighet

og tillit har blitt lgftet frem som viktige bidrag for et godt arbeidsmiljg.

Svarene vi har fatt i intervjuene, viser at lederne i konsernet vi har snakket med, har stort

fokus pa at ansatte skal trives pa jobb, ha et godt arbeidsmiljg og et lavt sykefraveer.

7.0 Konklusjon og forslag til videre forskning
Far vi neermer oss en konklusjon pa var problemstilling vil vi peke pa noen forhold som kan

ha pavirket svarene vi fikk.

Intervjuene ble gjennomfart pa de ansattes arbeidsplass. Dette kan ha pavirket svarene til de
ansatte. Spgrsmalene vi stilte kan tolkes som om man sper spesielt om deres leder. Noen av
informantene kan ha veert preget av en folelse av lojalitet til sin leder. Vi informerte om at det
ikke var informantens leder vi var interessert i informasjon om, men informantens generelle

syn pa ledelse. Hos en av informanten fikk vi mange “vet ikke” svar.

7.1. Konklusjon
Pa bakgrunn av intervjuene med de ansatte, ser vi en klar ssmmenheng mellom ledelse og de

ansattes opplevde trivsel og sykefraveer.

Vi har valgt & ha teorien om positivt lederskap som utgangspunkt pa begrepet ledelse. Positivt
lederskap handler om & mobilisere kompetanse, kreativitet og energi hos de ansatte for a
oppna gode presentasjoner. Videre innebarer positivt lederskap fokus pa

samhandlingskompetanse, selvledelse og ledelse av sosial og emosjonell kompetanse.
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Funn fra intervju med de ansatte ga entydig svar pa at leder ble oppfattet som sveert viktig for
de ansattes trivsel og sykefraveer. De uttrykte at leder hadde alt a si i forhold til arbeidsmiljg

og trivsel.

Vi hadde pa forhand noen hypoteser om at de ansatte var opptatt av blant annet a fa
kompetanseheving og at leder hadde strategier innenfor ledelsesfaget og utgvelse av ledelse.

Vare funn viser derimot at de ansatte uttrykker at deres forventninger til lederne handler om
folkeskikk. De ansatte legger vekt pa at leder blant annet snakker til ansatte pa en “ordentlig”
mate, har normal folkeskikk, godt humer og at de far tillit fra leder. Dette er beskrivelser som

gikk igjen i intervjuene med de ansatte.

Informantene beskriver viktigheten av ledelse sett opp imot arbeidsmiljg. Informantene gir
uttrykk for at leder har betydning for samhandlingen pa arbeidsplassen og resultatoppnaelse.
En leder som motiverer og gir tillit, gjer at ansatte jobber bedre sammen for & oppna gnsket
resultat. | teorien om positivt lederskap omtales dette som systemtenkning. Johannessen og
Olsen (2017) beskriver systemtenkning som a se deler og helhet i en sammenheng og at
virksomhet og individ ma forstas som en del av sine omgivelser. Resultat er avhengig av en
velfungerende leder. Hvis leder ikke fungerer, pavirker det de ansattes arbeidsmiljg. Dette kan

igjen pavirke trivsel og sykefravaer.

Begrepet tillit er noe flere av informantene beskriver som viktige kjennetegn pa en god
leder. Bade ledere og ansatte trekker frem viktigheten av a gi tillit, samt fa tillit. Med tillit sa
falger det ogsa ansvar. Ansvar var med pa a forsterke motivasjon og trivsel pa jobb, noe som

gjorde at de ansatte ogsa fglte ansvar for & komme pa jobb til tross for mulig sykdom.

Teorien om positivt lederskap omhandler leders rolle om a blant annet styrke de ansattes
mestring og kontroll og det & skape en arbeidsplass som preges av god arbeidsmoral og
toleranse. Gjennom var undersgkelse og oppgave ser vi at positivt lederskap kan gi godt
grunnlag for lavt sykefravar og hay trivsel pa jobb. Fokus pa den enkelte ansatte og hvilke
egenskaper hver og en har, er faktorer som kan gi trivsel. Ansatte som blir utfordret i henhold
til egen mestringskapasitet og opplever mestring, trives pa jobb og er videre motiverte til a

komme pa jobb.
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7.2. Forslag til videre forskning

Gjennom var studie har vi sett omrader som kan gi grunnlag for videre forskning.

Pa bakgrunn av vare erfaringer ville det veert interessant a se pa et bredere utvalg. Det hadde
veert interessant a sett neermere pa andre sektorer og bransjer for & se om man kan finne noen
sammenhenger mellom positivt lederskap, trivsel og sykefraveer. Her ville det veert
interessant a se om de funnene som vi gjorde er overfarbare til disse og om det er andre

faktorer som pavirker sykefraver og trivsel.

Konsernet som vi forsket pa, har en verdibasert kultur. Denne kulturen har likhetstrekk med
positivt lederskap. Men det ville likevel vert interessant a se naermere pa sektorer og bransjer
som bevisst anvender positivt lederskap i sitt lederskap. Kan man finne effekter pa positivt
lederskap i form av resultatoppnaelse og eventuelt hvilke effekter er det? Spesielt interessant
ville det vert a se pa om det er andre momenter enn positivt lederskap og arbeidsmiljg som

har betydning for resultatoppnaelse.

Et annet interessant felt & se pa er bedrifter som har hatt hgyt sykefraveer og klart a fa dette
ned. Hvilke grep gjorde de, og hvilken type ledelse utgvde de? I den sammenheng vil det ogsa
veere interessant a se pa bedrifter som har hgyt sykefravear, som jobber aktivt med dette, men

ikke lykkes. Hva er det som gjar at de ikke lykkes, og har det sammenheng med ledelse?
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