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Forord

Det a skrive masteroppgave under en pandemi har vist seg som en spennende, men ogsa
utfordrende reise. Det a sette seg inn i teknologiske muligheter for a samarbeide mellom
gruppemedlemmene som er bosatt forskjellige steder i landet har veert en givende og laererik
prosess. Det a fullfgre en masteroppgave har vert en stort sett positiv opplevelse for oss, og

noe vi vil ta med oss i fremtiden.

Vi gnsker farst og fremst a takke vare nermeste, som har vist sin stette og ikke minst
talmodighet, for at vi kunne bruke sene kvelder og helger pa denne oppgaven uten darlig

samvittighet.

Vi gnsker & gi en stor takk til var veileder Johan Olaisen som har utfordret og stattet oss
gjennom hele prosessen. Vi ville ikke klart & levere en oppgave vi er sa forngyde med uten

hjelp gjennom tilbakemeldinger og innspill. Dette har veert til stor hjelp.

Vi vil takke vare arbeidsplasser for & ha stgttet oss og gitt oss muligheten til & gjennomfare
studiet mens vi fortsatt er i jobb. En slik tilrettelegging er vi meget forngyde med og vil veere

evig takknemlig for muligheten til & gjennomfare masterstudie.

Vi vil ogsa takke informantene som stilte opp og gjorde denne oppgaven mulig. Uten deres

bidrag ville ikke denne oppgaven blitt det den er blitt.

Avslutningsvis gnsker vi a takke alle som har bidratt eller stattet oss pa en eller annen mate

gjennom studiet. Dette hadde ikke vert mulig uten dere.
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Yngve Eide, Thomas Strand, Jergen Valved



Sammendrag

Tema i denne masteroppgaven er hvordan ledere fokuserer og benytter livsfaser som
pavirkende faktor nar de skal utfgre motivasjonsarbeid rettet mot sine ansatte. Formalet med

studien er a belyse hvilken pavirkning livsfaser har pa lederens motivasjonsarbeid.

Problemstillingen for denne oppgaven er: Hvordan pavirker den ansattes livsfase lederens

motivasjonsarbeid?

Med bakgrunn i problemstillingen ble det gjennomfart en litteraturgjennomgang pa forskning,

rapporter og teorier knyttet til tematikken motivasjon og livsfaser.

Oppgaven er utarbeidet gjennom kvalitativ forskningsmetode. Vi gjennomfarte 6 semi-
strukturerte dybdeintervjuer med mellomledere fra ulike virksomheter. Intervjuguiden har
falgende hovedtema: Bevissthet rundt motivasjon, tilpassing til livsfaser og

beslutningsmyndighet.

Funnene i var studie viser at ledere er bevisste pa viktigheten av deres motivasjonsarbeid. Vi
finner ogsa at ledere fokuserer pa viktigheten av grupper og gruppesammensetning, samt
gruppers pavirkning pa motivasjonen pa arbeidsplassen. Vare funn viser at alle lederne hadde
likt syn pa livsfaser og alle kunne presentere ulike tiltak for hver av livsfasene og hvorfor
disse tiltakene var viktige mot denne livsfasen. Videre ser vi ogsa at lederne fokuserte pa
samtale som den beste maten a kunne tilpasse og drive motivasjonsarbeid mot de ansatte.
Vare funn viser ogsa at ingen av lederne fglte noen begrensinger i forbindelse med

motivasjonsarbeidet.

Var konklusjon er at ledere pavirkes av den ansattes livsfase til en viss grad, da livsfasen kan
gi en indikasjon pa hvilke behov den ansatte har. Livsfaser er dog ikke den viktigste faktoren
for & kartlegge den ansattes behov, og ledere kan ikke basere sitt motivasjonsarbeid ene og

alene pa den ansattes livsfase.



Abstract

This master's thesis' theme is how middle managers focuses on and uses life stages as an
influencing factor when motivating their employees. The purpose of this study is to shed light

on what influence life stages has for the middle manager's motivational work.

The research question for this thesis is: How does the employee's life stage affect the

manager's motivational work?

Based on the problem a literature review was conducted on research, reports and theories

related to the topic of motivation and life stages.

The thesis has been prepared through a qualitative research method. We conducted 6 semi-
structured in-depth interviews with middle managers from various companies. The interview
guide has the following main themes: Awareness of motivation, adaptation to life stages and

decision-making authority.

The findings of our study show that leaders are aware of the importance of their motivational
work. We also find that leaders focus on the importance of groups and group composition, as
well as groups' influence on motivation in the workplace. Our findings show that all the
leaders had the same view of life stages and everyone could present different measures for
each of the life stage and why these measures were important for this life stage. Furthermore,
we also see that the managers focused on conversation as the best way to be able to adapt and
conduct motivational work towards the employees. Our findings also show that none of the

leaders felt any limitations in connection with the motivational work.

Our conclusion is that managers are affected by the employee's life stage to a certain extent,
as the life stage can give an indication of what the employee's needs are. However, life stages
are not the most important factor in mapping the employee's needs, and managers cannot base
their motivational work solely on the employee's life stage.



Innholdsfortegnelse

o] 0] (0 USSP U PP PRPRPRO [
SAMMEBNAIAG ..+ttt bbbttt bbbt bbbt e s e e e et e bbbt bt b e e ne e s eneas I
AADSTFACT ...t bbb ii
INNNOIASTOITEGNEISE ... et enee e v
Tabell med oversikt over figurer Brukt i OPPGAVEN.........coviiiiiiec e viii
1.0 INNIEOANTNG . ..t bbbttt e bbbttt e e 1
1.1 AKTUBIISEITNG: 1.ttt b bbbttt ettt b et nnes 2
1.2 Problemstilling og forskningssparsmal ..............ccccceveveiiieiiiiiiiiieceeeee s 2
1.3 OPErasjON@lISEIING ......cccveiureieeieite ettt e te e e sre e sre et ereesreenbeeneenres 4
1.4 OPPGAVENS SLIUKLUL ... ecvieiveeie ettt et teeaesne e reeaeeseesaeenbeennenreas 4
2.0 TOIT 1ttt bt b et bbb bR bRt b bbb n e r e e 6
2.1 MOTIVASJONSEEOTIET .....vveveeeeeciee ettt ettt ettt sbe et e e s beesbeaneesraesaeessesreenteaneenres 6
2.1.1 Indre, ytre 0g prososial MOtIVASJON ........cccccoviiieiicie e 7
2.1.2 Maslows DeNOVSHIEIarKi...........ccoviiiiiiiiiiic e 9
2.1.3 FemfaKtormOodellen ...........ooi i 11
2.1.4 Femfaktormodellen i grupper / Big five in team...........ccooiiiiiiiiiiieecce 12

2. 1.5 IMIEBSTIING .ttt bbbttt bbbttt 14
218 ML .ottt ettt ettt 14
2.1.7 FOIVENTINGS TEOTT .eiviiuiiieiiite sttt bbbttt 15
2.1.8 Herzbergs t0-TaktOrteOrT .........ciiiiiieieieee e 16
2.1.9 Regler, belgnning 0g DeSIUtNINGEN .........cooviiiiiii e 18
2.1.10 Teambygging og teamutViKIING .........cooviiiiiiii e 19

2.2 LIVSTASELEONT ...t bbbt 20
2.2.1 LIVSTaSEPOIITIKK ...t 20
2.2.2 Balanse mellom jobb 0g fritid..........ccooiiiiiiiiii e 21
2.2.3 Alders gruppering 0g motivasjonsfaktorer...........ccoeveirniiniiin i 22



2.2.4 The six stages of emplyee lIfeCyCle.........coveviiiiiiiiii e 24

2.2.5 Managing Employee Life CYCIES ..o 25
B0 IMIBEOTE. ...ttt bbb bbbt bbbt e e 28
3.1 FOISKINGSESION ...t bbbt 28
3.2 Datainnsamling 0g UtVaIQ: .......cc.ooiiiiiiiiiieee e 29
3.2. 1 UVAIGSSIIALEGH . .....eeueeeeeeeeeie sttt 29
3.2.2 ANl INTOMMEANTET ... 30
3.2.3 DAtaINNSAMIING.....ciuiiiiiiiteie bbbttt 30
3.3 Behandling @V data ..........ccceiveiiiiicc e 32
3.4 DAtAANAIYSE.......eevieeie ettt et e b e e e nre e reere e 33
3.5 Evaluering (Validitet 0g relabilitet)...........cccoovveiiiiiiieiice e 35
3.5 L REHADIITEL ... 35
352 ValIUITEL ... et 36
3.6 Refleksjon rundt egen rolle SOm fOrsker.........c.coovoveiiciiiiicc e, 36
3.7 Refleksjon rundt valg av design 0g MetOde.........cccooeieiiiiiiiiiieee e, 37
3.8 Etiske problemstilliNger. ... ..o 38
4.0 EMPIFISKE TUNN ..o bbbt 40
4.1 BeVissthet rundt MOTIVASJON ........ooiiiiiiiiiiiieeee e 40
4.1.1 Begrepet MOTIVASION .....c..oiviieieitesiesiesieeiee ettt st bbb 40
4.1.2 PraktiSering av MOLIVASJON .......c..oiuirieiiirieieiesie ettt sttt 40
4.1.3 Resultater fra motivasjonsarbeid...........cccooeieiiiiiiiiis 42
4.1.4 Viktigheten av & drive motivasjonsarbeid ............cccocevveveevrieeeieieceececee e, 42
4.1.5 Tilretteleggelse gjennom dialog ........cccvveiieiiiiiieiie e 43
4.1.6 JUSTENING AV VETKEBY .....ooiiieieiieee e et 43
A2 LIVSTASET ...ttt 44
4.2.1 Bgrepet lIVSTASE .......oiiiieie e e 44
4.2.2 SEAMTASEN ... e 44



.23 AT ASEN ..ottt e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e 45

4.2.4 STUTEFASEN ... bbb 46
4.2.5 THIPASSING ...ttt b bttt b bbbt 47
4.3 BeslutniNgSMYNIGNET ......c..oiiiiieiece et sneenneas 49
4.3.1 EQNE DESIULNINGET ... 49
4.3.2 HANAIINGSIOM ...t bbbt 50
4.4 OpPSUMMENTNG TUNN ...t 52
5.0 DIBIIING ..t b bbb bbbt 55
TN I AV 10 (Y2 T[] OSSPSR 55
5.1.1 Bevissthet rundt MOLIVASJON ........ccveiiiiiiicieee e 55
5.1.2 Tilpasninger - Femfaktormodellen.............cccooeiiiiiii e, 56

ST IR T T o] o =T SR RUPRUPRUPS 58
5.1.4 KJENNE SINE ANSALE .......eiviiitieiieie sttt et e sra e sbeebe e nre s 62
5.2 LIVSTASET ...ttt b et 66
5.2.1 Bgrepet HIVSTASE ......cviiiiiieiies e 66
5.2.2 STAMFASEN ...t 68
5.2.3 IMIIOLTASEN ...ttt bbbttt 70
5.2.4 SIUTHFASEIN ...ttt bbbt 72
5.2.5 THIPASSING ...ttt bbb bbbt 73
5.3 Beslutningsmyndighet og handlingsrom for ledere..........c.ccccovveve e, 75
5.3.1 Beslutninger 0g KOMmUNIKASJON. .........cooiiiiiiiiiiiiiieeee e 75
5.3.2 Tilpassing for BESIUtNINGET ........cooiii i 76
5.3.3 Handlingsrom rundt @konomi 0g tid ..........cccoiiiiiiiiiiieee e 78
5.4 SAMIMENUIAY ..eeveeitie ittt et e et e e et e e sa e e e e e beesaseesbaeasbeesteeebeesaneabaeaseens 82
5.4.1 Bevissthet rundt MOTIVASJON ........coveiiiiiiieesie e e 82
5.4.2 LIVSTASEN ... 83
5.4.3 Beslutninger 0g handlingSIrOm .........cooiiiiiiiie e 84

Vi



6.0 Konklusjon og forslag til videre fOrskning ..........cccooceiieiieiieiec i 85
6.1 FOrskningSSPBISMAIENE .......c.cuiviviviriiiriiiieiiiereiereseses e 85
6.1.1 Hvor bevisst er ledere rundt oppgaven & motivere de ansatte? ............cccocovrvrvenenen. 85

6.1.2 Hvilke tilpasninger gjor ledere i motivasjonsarbeidet mot ansatte i de ulike

BV S SN oo 85

6.1.3 Hvordan pavirkes motivasjonsarbeidet nar lederen har begrenset

besIUtNINGSMYNAIGNEL? ... e 85

TN 0] 1] L1 o] PSPPSR 86
6.3 EQENEVAIUEBTING .. .ottt ettt ettt et et e e s ba e be et esbeente e e e sreenne e 87
8.4 VEIBN VIUBIE ...ttt 88
RETEIANSEIIST: ...ttt bbb I
Vedlegg L: INTErVJUGUITE ... bbbt v
Vedlegg 2: Forespgrsel om deltagelse i forskningsprosjekt...........ccoovvviviiieiiicicncicnee VIl

vii



Tabell med oversikt over figurer brukt i oppgaven

Figur 1 Nasjonal Digital Laringsarena (2021):
Nasjonal Digital Leeringsarena (2021): Maslows behovspyramide. Hentet fra:
Maslows behovspyramide https://ndla.no/subject:1:03e810db-3560-

47b5-a5f6-e7afeld0a2d6/topic:1:283ddec5-
923c-412c-b880-
cf71f42516d2/topic:1:fcd739b6-1047-47d7-
8091-fec8clc2cf22/resource:ff86602f-473d-
4f4h-a356-65d2ecd104al

Figur 2 Salas, E., Sims, D. E., & Burke, C. S.

Salas et al. (2005, s 571): Big five i team (2005): Is There a «BIG FIVE» In

Teamwork? Small Group Research. Vol. 36

no. 5. Sage Publications.

viii



1.0 Innledning

Det er mye fokus i media og i arbeidslivet pa & holde de eldre lengst mulig i jobb fer de
pensjonerer seg. Dette fordi den kommende eldrebglgen blir stadig sterre med arene som
kommer. Det er i dag litt under 1 million pensjonister i Norge (SSB.no), og dette tallet er

forventet a stige.

Det har i de siste arene blitt mer fokus rundt begrepet livsfasepolitikk som en erstatning for
seniorpolitikk. Dette for & fokusere pa alle ansatte i alle livets faser, mot kun a fokusere pa de

eldre. NHO (u.d) beskriver forskjellen pa livsfasepolitikk og seniorpolitikk slik:

«En livsfaseorientert personalpolitikk er tilpasset de behovene som den enkelte medarbeider
har i de forskjellige fasene av yrkeslivet. Behovene kan vare knyttet til jobb, familie, fritid og
livssituasjon for gvrig. Vi mener det ikke er behov for & lage en egen seniorpolitikk, da en god

livsfasepolitikk vil fange opp seniorperspektivet.»

Gjennom en livsfaseorientert personalpolitikk skal alle ansatte behandles likt i starten, for
deretter a fa tilpasset etter individuelle behov for a skape et best mulig resultat for den ansatte.
Ved individuelle tilpassinger vil de ansatte fole seg sett og gi den ansatte gkt grad av indre
motivasjon. Indre motivasjon er en viktig drivkraft som skaper engasjement og produktivitet
(Cecilie Lycke. 2020). Det vil derfor veere gnskelig med ansatte som har hgy grad av

motivasjon.

Vi gnsker gjennom dette forskningsprosjektet a se pa motivasjonsarbeidet som gjennomfares
med fokus pa livsfasepolitikk, hvor hver enkelt ansatt blir sett av lederen. Vi vil innhente
informasjon rundt motivasjon og livsfasepolitikk gjennom relevant litteratur og fagartikler. Vi
vil deretter gjennomfgre dybdeintervjuer med flere ledere om hvordan de driver
motivasjonsarbeid med bakgrunn i livsfasepolitikk. Formalet med studien er & se om lederne
bevisst fokuserer pa livsfaser i motivasjonsarbeidet, eller ikke tar slike hensyn mot de ansatte.



1.1 Aktualisering:

Det har lenge veert et fokus fra politikerne at de gnsker at flere star i jobb lengst mulig. Ved a
ha flere i arbeid gir dette en merkbar verdiskapning i samfunnet (NAV.no). For a kunne ha
folk lengst mulig i arbeidet ma den fysiske og psykiske slitasjen den ansatte far i arbeidslivet
reduseres, slik at vi kan sta lengre i arbeid. Dette forebyggingsarbeidet starter i starten av
arbeidskarrieren til de ansatte. Med fokus pa livsfasepolitikk vil arbeidsbelastningen reduseres
gjennom individuelle tiltak tilpasset den enkelte. Dette skaper ansatte som er mer motiverte

og kapable til & sta lengre i arbeidslivet.

Cecilie Lycke (2020) skriver; «Da er det vel bare a lage en pakke av motiverende tiltak
tilpasset hver livsfase? Det holder ikke, for forskjellen mellom individer er stgrre enn mellom
aldersgrupper. Skal vi lykkes, ma tiltakene tilpasses hvert enkelt individ, og leder ma fa nok

handlingsrom til & kunne forvalte hva som er riktig i den enkelte situasjonen.»

Motivasjon er ferskvare og kan ikke tvinges pa noen. Den ma komme naturlig gjennom den
ansattes opplevelse av arbeidssituasjonen. Som leder kan dette pavirkes gjennom individuelle
tiltak med fokus pa & bedre den ansattes arbeidssituasjon. Det er derfor interessant & se om
ledere fokuserer pa disse individuelle tilpassingene i sitt motivasjonsarbeid, eller om mange

blir skjeert over med samme kam.

Flere motivasjonsteorier spesifiserer ikke om de er rettet mot individet eller en gruppe, og kan
derfor tolkes som bade og. Var oppfatning baserer seg pa dette da vi opplever at ledere kan ta
et tiltak som fungerer bra mot et enkelt individ og sa bruke dette mot alle i hap om at dette vil
fungere likt for hele gruppen. Det kan vere interessant a se om dette stemmer og om det er et

bevist valg som lederen gjgr og med hvilket grunnlag.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

| denne oppgaven vil vi ta utgangspunkt i flere motivasjons teorier og ser pa dette med fokus

pa livsfasepolitikk.



Gjennom dette gnsker vi a se om det blir tatt hensyn i motivasjonsarbeidet til de individuelle
behov til hver enkelt i livsfasepolitikken. Med bakgrunn i dette har vi utarbeidet falgende
problemstilling:

Hvordan pavirker den ansattes livsfase lederens motivasjonsarbeid?

For & kunne besvare problemstillingen har vi utformet falgende forskningssparsmal:
1. Hvor bevisst er ledere rundt oppgaven & motivere de ansatte?

2. Hovilke tilpasninger gjor ledere i motivasjonsarbeidet mot ansatte i de ulike

livsfasene?

3. Hvordan pavirkes motivasjonsarbeidet nar lederen har begrenset

beslutningsmyndighet?

Grunnen for at vi valgte disse problemstillingene er at vi tror ledere ikke er bevisst pa hvordan
de motiverer sine ansatte. Var hypotese er at ledere motiverer ansatte som en gruppe og ikke
som enkelte individer. Videre tror vi at nar lederne gjar en forskjell pa de ansatte i de
forskjellige livsfasene, er forskjellen mer ubevist og ad hoc. Med dette mener vi at ledere ikke

har en strategi eller plan for @ motivere ansatte annerledes i de forskjellige livsfasene.

Vare erfaring er at det i samfunnet i dag er mye fokus pa motivasjon og hvordan man skal
motivere. Gjennom tv-program som kompani Lauritzen, sosiale medier og utallige
populervitenskapelige baker blir vi fortalt viktigheten og fordelene av motivasjon og hvordan
motivere oss selv og andre. Samtidig faler vi at det i vare bedrifter ikke er et like stort fokus
pa motivasjon som vi mener det burde vaere. Det samme gjelder i stor grad tilpassinger til
ulike livsfaser. Som det ble gatt gjennom innledningsvis er livsfasepolitikk en viktig del av &
holde personer i arbeid lengre, men det vil ogsa veere med a holde personer pa samme
arbeidsplass lengre, som vi skal se senere i oppgaven vil dette ofte gagne bedriften.



| store organisasjoner har ofte mellomledere mindre beslutningsmyndighet overfor ansatte,
dette fordi det alltid er et lederledd over som kan gjare starre beslutninger. Dette kan gjare det
vanskelig for ledere a sette inn gnskede motivasjonstiltak som ma godkjennes fra ledere pa
hgyere niva. Eksempler pa dette kan veere fleksible arbeidstider, lgnn eller midlertidig
hospitering pa en annen avdeling. En videre konsekvens av dette er at ledere ma vaere bevist
pa at ansatte ikke faler seg forskjellsbehandlet, dette er noe som blir interessant a se pa

hvordan vare informanter reflekter rundt.

Gjennom denne studien gnsker vi & se om var oppfatning rundt lederes motivasjonsarbeid
stemmer eller om lederne har et stort fokus pa motivasjonsarbeidet og gjer mer enn det vi er

klar over.

1.3 Operasjonalisering

Livsfasepolitikk beskrives tidligere i innledningen. | denne oppgaven vil vi benytte begrepet
livsfase rundt hvilken fase den ansatte befinner seg i livet. Vi velger derfor & avgrense
begrepet livsfase til kun de fasene som er relevante mot yrkeslivet. Vi vil derfor kun se pa
livsfasene som pavirker ansatte i de ulike fasene de befinner seg mens de er yrkesaktive.
Livsfaser som forekommer far eller etter yrkeslivet vil vi derfor ikke fokusere pa i denne

oppgaven.

| denne oppgaven vil begrepet motivasjonsarbeid omhandle det lederen gjar for a skape glede,
trivsel og @nske om & prestere hos de ansatte. Dette med mal om a skape lykkelige ansatte

som presterer pa gnsket niva.

1.4 Oppgavens struktur
Denne oppgaven starter med en gjennomgang av relevant motivasjons og livsfase teori
(kapittel 2). | Kapittel 3 vil vi presentere den metodiske prosessen for oppgaven. Kapitelet er

delt i to med, forskningsdesign og datainnsamling med utvalg. Videre blir empirien presentert



i kapittel 4. | kapittel 5 blir empirien analysert og drgftet opp mot teorien. Avslutningsvis i
kapittel 6 presenterer vi var konklusjon og svarer pa forskningsspgrsmalet. Vi kommer ogsa
med forslag til videre forskning og hva vi mener er sterke og svake sider ved studiet.



2.0 Teori

Med bakgrunn i problemstilling kan vi dele de teoretiske rammene i to hovedkategorier for
denne oppgaven. Disse kategoriene er motivasjonsteorier og livsfaseteorier. Teoriene vi har
valgt vurderes som relevant for & kunne belyse og drgfte innsamlet empiri, i det formal a

kunne besvare problemstillingen.

| dette kapitelet vil vi farst presentere relevante teorier knyttet til motivasjon, for deretter

presentere teorier knyttet til livsfaser.

2.1 Motivasjonsteorier

Til & starte dette kapittelet er det formalsmessig a definere begrepet motivasjon, samt ta med
hva vi legger i & drive motivasjonsarbeid. Vi velger & benytte Karl Halvor Teigen (2020) sin

definisjon av motivasjon hentet fra store norske leksikon:

«Motivasjon er en samlebetegnelse pa de faktorene som setter i gang og som styrer atferden i
mennesker og dyr. Det farste omtales ofte som motivasjonens energikomponent (hva som
setter 0ss i sving, og hva som bestemmer innsats og utholdenhet), det andre handler om

motivasjonens retning (hvilke mal vi setter oss, og hvilke valg vi tar)»

Motivasjon kan forklares med andre ord som drivkraften som bestemmer hvor mye innsats vi
legger i de handlingene vi gjer, samt hvorfor vi handler for & oppna det vi jobber mot.
Motivasjon kan derfor ses pa som grunnlaget for alle handlinger som mennesker utfgrer, og
kan videre hjelpe oss med a forsta hvorfor mennesker handler slik de gjer, gjennom a forsta

hva som motiverer dem.

Kaufmann & Kaufmann (2009) mener at motivasjonsteorien er opptatt av & finne
sammenhengen mellom drivkrefter, retning, mal, hensikt og intensitet. Kaufamann &

Kaufmann sin definisjon av motivasjonsteori er: “De biologiske, psykologiske og sosiale



faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for
d oppnd et mal” (2009, s. 93).

| denne oppgaven ser vi pa motivasjonsarbeid som det arbeidet lederen utfarer for a legge til
rette eller gke motivasjonen til de ansatte. Formalet med motivasjonsarbeid kan derfor sies a
veere a bevare eller gke motivasjonen til de ansatte. For & kunne utfare dette best mulig ma
lederen derfor kunne forsta hva som motiverer hver enkelt ansatt for a tilpasse tiltak i
motivasjonsarbeidet deretter.

2.1.1 Indre, ytre og prososial motivasjon

Kaufmann & Kaufmann (2009. s.103) definerer indre og ytre motivasjon pa en konkret mate.
Indre motivasjon forklarer de som «Kilden til motivasjonen ligger i selve utfarelsen av
arbeidet». Ytre motivasjon forklarer de er nar «Kilden til motivasjonen ligger utenfor selve
jobbaktiviteten». Ved hjelp av disse definisjonen har vi et klart skille pd hva som er

forskjellen pa indre og ytre motivasjon.

Peter A. Heslin (2005) mener at suksess i en karriere kan forklares objektivt gjennom lgnn,
forfremmelse og status eller subjektivt gjennom hvordan ansatte faler jobbopplevelsen er og
hvordan det pavirker livet ellers. Fokuset pa den objektive suksessen er styrt av ytre
motivasjon, mens fokuset pa den subjektive suksessen er styrt av indre motivasjon. Heslin
mener at mennesker kan pavirkes av begge to samtidig, men det er alltid en som er sterkest og
som er den starste drivkraften for motivasjon til handling. For at ledere skal kunne effektivt
pavirke de ansattes motivasjon, ma de vite og forsta hva som pavirker den ansatte mest til

handling.

Johannessen og Olsen (2008) sier det er mange faktorer som pavirker ved de som presterer pa
et hagyt niva, men trekker frem indre motivasjon som den viktigste faktoren. Johannessen og
Olsen forklarer indre motivasjon som positive reaksjoner knyttet til oppgaven de skal lgse.
Videre sier Johannesen og Olsen at et hgyt niva av ytre motivasjon kan redusere et hgyt niva
av indre motivasjon. Den ansatte vil derfor enten veaere fokusert pa ytre eller indre motivasjon,

men ikke begge pa samme tid.



Anne H. Gausdal (2001) sin studie Autonomi — Veien til motivasjon og kunnskapsutvikling ser
pa hvorledes indre motivasjon kan oppnas gjennom autonomi eller selvbestemmelse. Det er
Edward Deci selvbestemmelse teori som er lagt til grunn i Gausdal sin studie, teorien sier at
det er ved a tilfredsstille tre ulike psykologiske behov: kompetanse, tilhgrighet og
selvbestemmelse hos individet kan oppna en stgrre indre motivasjon. Selvbestemmelse
trekkes frem som det som er viktigst a tilfredsstille for & gke motivasjonen og ytelsen. Ved a
stimulere til gkt selvbestemmelse vil de to andre faktorene kompetanse og tilbgrlighet ogsa
tilfredsstilles gjennom personlig ansvar som ogsa krever handlinger basert pa egne valg.
Gausdal presiserer at selvbestemmelse ma skje innen gitte rammer som er i trad med

arbeidsplass bestemte regler og aksepterte kollegial dynamikk.

Johannessen og Olsen (2008) sier de faktorene som hemmer motivasjon i starst grad er
tilbakegang, hindringer og negative hendelser. Dette kan fare til opplevelsen av makteslgshet,
som er sveert negativt mot den indre motivasjonen. Kramer (2011) mener ledere ma gjare alt
for & motvirke negative hendelser, da disse pavirker i vesentlig stgrre grad enn de positive.
Johannessen og Olsen mener den beste maten for & handtere negative hendelser er & endre
maten vi tenker pa dem. Det kan ha stor pavirkning om den ansatte er pessimist eller optimist.
Gjennom positivt selvsnakk kan dette motvirke negative tanker og hindre at den ansatte blir

dratt inn i en negativ tankespiral.

Linda Lai forklarer at det finnes tre former for motivasjon i arbeidslivet. De klassiske
motivasjonene indre og ytre, og prososial motivasjon. Den indre motivasjonen er motivasjon
for & gjennomfare selve oppgaven fordi den er spennene, leererik eller utfordrende, for a
utvikle seg selv. Ytre motivasjon er motivasjonen som kommer i form av belgnning eller
kompensasjon, for eksempel lgnn fokuset er da pa hva man selv kan fa igjen for a gjare noe.
«Prososial motivasjon handler om a fokusere pa andre fremfor seg selv. Prososial motivasjon
gir dermed medarbeideren et annet perspektiv pa egen jobb og selve formalet med jobben»
(Lai. 2017). Prososial motivasjon handler om at den ansatte opplever mening og faler en gjer
en forskjell. Dette gjennom at mange opplever en god falelse gjennom a hjelpe andre fremfor
seg selv. Motiveres man av ytre motivasjon er man mest interessert i hva man selv kan fa.

Mens man av indre motivasjon motiveres av hva man kan fa for a fa det bedre. Prososial



motivasjon kan beskrives som uselvisk, hvor kjaerlighet og godhet er sentralt (Jacobsen &
Thosrsvik. 2019)

For a forsterke prososial motivasjon kan man gi medarbeiderne muligheten til & se nytten
deres innsats gjer. For ledere som fokuserer pa dette er det viktig a legge til rette for kontakt
mellom medarbeiderne og de som hjelpes av dem. En annen mate & forsterke prososial
motivasjon pa er gjennom takknemmelighet. Om dette er mellom medarbeiderne eller fra
lederen er likegyldig, da dette gir en opplevelse av verdi pa arbeidsplassen som videre gir gkt

motivasjon (Lai. 2017).

2.1.2 Maslows behovshierarki

Maslows behovsteori ser pa mennesker sitt behov og hvordan disse behovene motiverer dem.
| behovshierarkiet blir menneskers behov delt inn i fem kategorier; fysiologiske behov som
lenn og arbeidstidsbestemmelser. Sikkerhetsbehov som arbeidsforhold. Sosiale behov som
arbeidsgrupper. Behov for anerkjennelse gjennom for eksempel tilbakemeldinger og titler
eller posisjoner. Det siste behovsniva er selvrealisering, her er utfordrerne arbeidsoppgaver og
muligheten til & vaere kreativ viktige. (Jacobsen & Thorsvik. 2019). Maslow presenterer disse
behovene i et hierarkisk system hvor vi ma bli tilfredsstilt i et niva far man kan bevege seg
oppover til neste niva. Fysiologiske behov star nederst og er fundamentet og behov for
selvrealisering er pa toppen i hierarkiet. Ifglge Maslow ma de fysiologiske behovene vaere
tilfredsstilt for vi pavirkes av sikkerhetsbehovene. Sikkerhetsbehovet ma videre bli tilfredsstilt
for neste behov i hierarkiet pavirker, og slik mener Maslow en beveger seg oppover i
hierarkiet. Ved a benytte behovshierarkiet kan vi forsta hva som motiverer mennesker til a
handle, med bakgrunn i at mennesker vil motiveres av de ulike behovene og handle for a
tilfredsstille disse (Jacobsen & Thorsvik. 2019)



Selv-
realisering
Personlig, andelig

Anerkjennelse
Selvaktelse, status

Sosiale behov
Tilhgrighet, kjeerlighet

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

Figur.1 - Nasjonal Digital Leringsarena (2021): Maslows behovspyramide

Saul McLeod (2018) deler Maslows behovshierarki i to. Der de fire fgrste i hierarkiet er
mangelbehov, eller deficiency. Befinner en person seg i denne delen av pyramiden vil
motivasjonen synke i takt med at de behovene blir mgtt. Den gverste dele av pyramiden er
growth eller vokse. En person som er i denne delen, vil motiveres mer av & fa sine behov mgtt

i. I vokse-delen mangler man ikke noe, men blir motivert av & vokse som en person.

Maslow mener at de fleste mennesker vil ha alle behovene delvis tilfredsstilt (Jacobsen &
Thorsvik. 2019). Vi kan forsta dette gjennom at behovet er tilfredsstilt til et niva som er
akseptabelt for individet, men som ikke trenger a veere 100%. Mennesket kan derfor pavirkes
av alle fem behovene samtidig. Da vil de mest dominerende behovene motivere individet
mest til handling (Jacobsen & Thorsvik. 2019).

Jacobsen og Torsvik (2019) mener det viktigste behovsteorien laerer oss er forutsetningene for
a motivere ansatte. Jacobsen og Torsvik trekker frem to punkt hvor det farste er at mennesker
motiveres til handling om de opplever at det er muligheter for a tilfredsstille sine behov.
Gjennom de ulike fasene av livet vil mennesker ha ulike behov. Det er derfor ingen fasit pa

hva som motiverer hvert individ, da dette er ulikt for hvert enkelt individ. Videre mener
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Jacobsen og Torsvik at behovshierarkiet viser et skille mellom ytre og indre belgnninger, som
kan ses pa i sammenheng med ytre og indre motivasjon. De ytre belgnningene star sentralt i
de nedre delene av behovshierarkiet, mens de indre belgnningene star sentralt i de gvre

nivaene.

2.1.3 Femfaktormodellen

Femfaktormodellen, ogsa kalt BigFive-modellen deler opp personlighet i fem ulike
dimensjoner. Disse er ekstroversjon, nevrotisisme, omgjengelighet, samvittighetsfull og
apenhet for erfaringer. Videre har alle disse dimensjonene underfasetter som lar oss se

narmere pa personligheten til mennesker (Kaufmann & Kaufmann. 2009).

Gjennom studier av Femfaktorteorien viser Kaufmann & Kaufmann (2009) at personer har
endring i alle personlighetsdimensjoner, og den stgrste endringen i personlighetstrekk skjer
mellom alderstrinnet 20 og 40 ar, men endringen forsetter livet ut. Forskingen viser positiv
utvikling, der gkning i samvittighet, emosjonell stabilitet gker jevnt oppover med alderdom.
Det viser tydelig at det er stor variasjon i de ulike livsfasene. Ekstra store variasjoner vil det
veere i den mest aktive delen av yrkeskarrieren, der man vanligvis far barn og mange
aktiviteter fyller dagene. Endringene har stor innvirkning pa yrkeslivet, men ogsa generell
helse. Latham (2012) mener at personer i de forskjellige livsfasene motiveres forskjellig.
Dette ble ogsa vis tidligere i kapitelet da yngre ansatte som var i en tidlig livsfase motiveres i
starre grad av ytre motivasjon, mens eldre (senere livsfase) ble i stgrre grad motivert av indre

motivasjon.

Latham (2012) fokuserer pa motivasjon og hvordan denne pavirkes av personligheten. Etter
Lathams syn ma en god leder kunne oppdage endringer i personligheten til de ansatte for a
vite hvordan de skal motivere hver enkelt til deres ulike behov. Ved endringer i
personligheten kan ogsa behovene for den ansatte endres. En god leder ser derfor endringene

og tilpasser deretter.
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2.1.4 Femfaktormodellen i grupper / Big five in team

E. Salas, D.E. Sims og C.S. Bruke (2005) har i artikkelen «lIs there a «big five» in teamwork»
lagt frem hvordan man kan bruke big five i grupper. Artikkelen til Salas et al. er en
litteraturstudie hvor de sa pa eksisterende litteratur om & jobbe i team eller grupper. Sa samlet
de det for a fa en sa praktisk tilnerming som mulig. Med de fem komponentene som blir
fremlagt har man en forskningsbasert tilnaermelse pa hvordan et team skal fungere optimalt. |
denne oppgaven skiller vi de to teoriene ved a kalle denne teorien for big five in team, mens

den andre teorien som ble gjennomgatt tidligere kapittel 2.1.3 blir kalt femfaktormodellen.

Som fremlagt i den vanlige femfaktormodlen sa er endringen i personlighetene fortsatt tilstede
i denne teorien. Det gjgr at man ogsa i denne teorien ma ha med at team er dynamiske og at
resultatet fra team arbeid kan variere fordi du har flere faktorer som spiller inn. Eksempler pa
dette kan veere miljget de jobber i, individuelle forskjellen eller egen oppfattelse av innsats.
Forskjellen mellom teoriene er at big five in team fokuserer pa andre trekk ved en person og
plaserer personen i konteksten av a jobbe i team. Big five in team modellen er bygget rundt at
alle komponentene i modellen er avhenge av hverandre. Dette er med pa a gke den enkeltes
falelse av ansvar. Komponentene som Salas et al. (2005) presenterer i big five in team er;
teamlederskap, monitorering, stgtteadferd, tilpasningsevne og team orientert holdning. Ved a
se pa figur to ser man at alle personlighetene stgtter opp om hverandre og det er dette sammen

med mekanismene som blir fremlagt senere som gjer at big five in team fungerer.

Vi gnsker a spesielt a trekke frem team orientert holdning fordi den skiller seg fra de andre
personlighetene i big five in team. Hvor de fire andre funksjonene er mer naturlige og
beskriver hva medlemmene gjar er team orientert holdning noe man skaper. Ved team
orientert holdning far man forbedret innsats og gjennomfaring internt i teamet og en

individuell tilfredstillelse.
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Figur 2. - Salas et al. (2005, s 571): Big five i team

Sammen med komponentene som fremlagt over er det tre mekanismer som ma fungere
sammen for at big five in team skal fungere optimalt. Den ferste mekanismen er felles

mentale modeller. Enkelt forklart handler dette om en lik tolkning og handling ut fra gitt
situasjon. Gruppen far da en felles situasjonsforstaelse og er bevist pa hvordan de skal lgse

oppgaven eller malet.
Sluttsirkel kommunikasjon innebzrer at sender av informasjon er sikker pa at mottaker forstar
informasjonen. Sluttsirkel kommunikasjon har tre stadier. Nr.1 sender injiserer en

informasjon. Nr.2 mottaker mottar informasjonen, tolker den og anerkjenner til sender at han
har mottatt den. Nr.3 til slutt verifiserer sender at informasjonen er mottatt. Salas mener denne

formen for kommunikasjon blir spesielt viktig situasjoner eller perioder med spesielt mye

stress.
Den siste mekanismen er gjensidig tillitt. Uten denne tillitten vil medlemmene i teamet bruke

tid og energi i a kontrollere hverandres arbeid. Nar det er gjensidig tillitt i et team ma
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medlemmene akseptere en grad av risiko ved a stole pa hverandre for at oppgaver sak bli

gjennomfart.

Salas et al. mener at selv om dette er en teoretisk gjennomgang av a bygge opp team sa mener
de at de har laget en modell over hvordan man som leder bar sette sammen team og hvordan

fa teamet til & funger optimalt (2005).

2.1.5 Mestring

Mestring handler om & handtere oppgaver som dukker opp. Johannessen og Olsen (2008)
baserer mestring og mestringsevne pa fem faktorer. Den farste sier at mestringsevne bygges
av tidligere erfaringer. Ved a handtere vanskelige situasjoner, kan dette gi gkt mestringsevne
ved senere situasjoner. Johannesen og Olsen mener dette er den faktoren som har sterkest
pavirkning for utvikling av mestringsevnen. De andre faktorene for gkt mestringsevne er
positive tilbakemeldinger, & veere avspent psykisk og fysisk, rollemodeller som lykkes og
visualisering. Johannessen og Olsen (2008) mener derfor at mestringsevnen kan laeres og

videre utvikles.

Kramer (2011) mener den starste kilden til motivasjon er fremgang og mestring. Gjennom
dette kan vi se at ledere som gnsker & skape motivasjon hos ansatte, ma legge til rette for
nettopp dette. Tanken til Kramer er at fremgang og mestring farer til gkt mestringsfalelse,
som videre farer til gkt niva av indre motivasjon, som igjen farer til en starre driv og ny

fremgang.

2.1.6 Mal

Et mal er noe en ansatt eller en organisasjon gnsker a jobbe for & oppna. Mal skal derfor
fungere for a gi en retning i & jobbe mot noe. Hvis ansatte far et konkret mal & jobbe med vil
produksjonen og motivasjonen til den ansatte vaere hgyere. Ledere har derfor et ansvar om a
sette mal til sine ansatte (Lazenby. 2008). Locke og Latham (2002) sin teori om malsetning
konkluderer med at de som setter konkrete hgye mal gjer en bedre jobb enn de som ikke setter

mal, men blir fortalt at de skal gjare sitt beste.
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Vi er kjent med femfaktormodelen for & finne frem til personlighets typer, men nar det
kommer til motivasjon for a oppna mal pa arbeidsplassen kan man ifglge Lazenby dele de
ansatte i to personlighetstyper. Den ene typen er mastery- oriented (mestring) eller
performance-oriented (utfgre) (Lazenby. 2008).

Personer som har en utfgrende personlighet, maler seg etter hvordan de oppnar malet. Disse
personene gnsker mal som de kan greie & gjennomfgre bra. Far de en vanskelig oppgave kan
de bli motlgse. Personer som har en mestringspersonlighet, gnsker nye mal som de ikke vet
hvordan de skal gjennomfare for de starter. Personer med denne personligheten bar fa mal
som gjer at de konkret kan se at de har mestret noe. Abstrakte mal er derfor ikke like viktig
for dem. Locke og Latham skriver at det er lederen sitt ansvar & sette mal for organisasjonen. |
dette ansvaret er ogsa a lage mal som de ansatte enige i og har et gnske om & jobbe mot
(Lazenby 2008).

2.1.7 Forventings teori

Forventingsteorien sier at man far motivasjon for & gjere noe nar man har en forventning om
at man skal fa noe igjen som man verdsetter. Teorien kan dels inn i tre deler. Farst ma det
veere en belgnning man gnsker seg, i teorien kalles dette for valens. Under valens ma det vere
en verdi knyttet til belgnningen. Hvis belgnningen for den ansatte ses pa som verdifull vil den
heller ikke ha den motiverende effekten som er gnskelig. Videre er det det som kalles for
instrumentalitet det vaere en sammenheng mellom innsatsen man legger inn og resultatet, altsa
en forventing. Avslutningsvis ma det oppnadde resultatet faktisk fare til den gnskede
belgnningen, det gnskede resultatet blir etter teorien kalt for forventing. Kaufman og
Kaufman mener at forventingen er knyttet til i hvilken grad den ansatte kan levere et resultat
som er tilstrekkelig for & utlgse en belgnning (2009). Formalet med forventings teori er a
knytte innsatts og resultat til belgnning. Belgnning trenger ikke a vare i form av lgnn, men

det ma vare noe den enkelt gnsker og motiveres av (Jacobsen & Thorsvik. 2019).

Fallgruven i denne teorien kommer gjennom at det er den ansatte selv som velger

belgnningen. Selv om den ansatte har et stort gnske om noe og legger inn en innsatts mot en
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forventing er det ikke sikkert hun eller han far belgnningen. Et eksempel pa dette kan vere at
den ansatte ikke avklart pa forhand hva den forventede belgnningen er med lederer. Men det
kan ogsa veere ytre forhold som pavirker gjennomfaringen, for eksempel andre prioriterte

arbeidsoppgaver, eller personlige forhold. (Jacobsen & Thorsvik. 2019).

2.1.8 Herzbergs to-faktorteori

Herzbergs to-faktorteori kan benyttes for a forklare hva som pavirker ansattes motivasjon,
trivsel og mistrivsel. Teorien deles i motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer.
Motivasjonsfaktorer er faktorer som kun kan skape trivsel ved at de er til stede, men ikke
mistrivsel om de ikke er til stede. Hygienefaktorer skaper mistrivsel om de er til stede, men
ikke trivsel om de ikke er til stede.

En motiverende faktorene kan vere gjennom anerkjennelse av gode prestasjoner. En annen
faktor kan vaere a gi oppgaver som er utfordrende og spennende. Tanken er at oppgaven skal
engasjere og kreve innsats a lgse, dette kan lede til gode prestasjoner og videre til motivasjon.
Vi kobler utfarelsen av arbeidsoppgavene til motivasjonsfaktorene og trivsel, altsa de forhold
som omhandler lgsningen av arbeidsoppgavene. Dette fordi et sentralt element i motivasjon er

hvordan arbeidstaker opplever arbeidsoppgavene sine (Jacobsen og Thorsvik 2019).

Hygienefaktorer knyttes opp mot rammene pa arbeidsplassen og rundt arbeidsoppgavene, og
ma tilfredsstilles for & unnga mistrivsel (Pardee. 1990). Hygienefaktorer kan vere regler,
retningslinjer, lann, arbeidstider osv. Hygienefaktorene kan pavirkes av forskjellsbehandling,
for eksempel gjennom skjev fordeling av lgnn, eller uklare regler for hva som ligger til grunn

for beslutninger.

To-faktorene modellen kan knyttes sammen med indre og ytre motivasjon. Ved at de
motiverende faktorene pavirkes av indre motivasjonsfaktorer, og kan knyttes opp mot
arbeidsoppgavene. Hygienefaktorene er sterkere pavirket av ytre motivasjonsfaktorer og

arbeidsmiljget.
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Hvor tilfreds en ansatt er pa jobb er ikke det samme som motivasjon, men er tett knyttet
sammen. Jobbtilfredshet handler om hvor forngyd individet er pa jobben sin. Mennesker som
er lykkeligere i jobben sin er ogsa mer forngyde pa generell basis (Sinha. 2013). Gjennom
forskning viser det seg at gkt jobbtrivsel fagrer til bedre helse, hayere livskvalitet, bedre yte-
og samarbeids-evne. Jobbtilfredshet er ogsa nert linket opp mot organisasjonens suksess,
hvor hgy jobbtilfredshet hos de ansatte farer til stgrre suksess for organisasjonen (Kaufmann
og Kaufman. 2009).

Ledere ma forsta at arbeidstakere har forskjellige gnsker om belgnning fra sin arbeidsgiver.
Det er store individuelle forskjeller for hva man er opptatt av. Siden ansattes gnsker pa
arbeidsplassen er forskjellige, blir de ogsa motivert av ulike faktorer. Lederen ma derfor bruke
forskjellige motivasjonstiltak for & motivere forskjellige individer (Pardee. 1990).

Det vil veere et godt hjelpemiddel for ledere a bruke to-faktor teorien for a utvikle mer
motiverte arbeidere. Hvis mistrivsel er et problem blant de ansatte, ma lederen se pd mulige
arsaker blant hygienefaktorene. Hvis lederen gnsker a effektivisere de ansatte ma lederen se
pa hvordan de motiverende faktorene kan dras nytte av. Ledere som implementerer
motivasjonstiltak uten farst a fa kontroll pa hygienefaktorene vil ikke fa den gnsket effekt av
de tiltakene. Det er med bakgrunn i dette at leder derfor farst ma sette sgkelys pa

hygienefaktorene for deretter & jobbe med utvikling av motivasjon Pardee (1990).

To-faktor teori er blitt kritisert for den baserer seg pa enkelt personer sin oppfatning av
tilfredshet eller misngye i jobben. Problemet er at mennesker har en tendens til & skylde pa
andre enn seg selv nar de ikke oppnar det de gnsker og omvendt ved a ta a&ren for noe de selv
ikke var delaktig i eller hadde pavirkning over. Pa tross av modellen sine begrensinger er den
likevel utgangspunkter for flere motivasjonsstudier i ulike kulturelle arenaer. Som viser klare
likhetstrekk til Herzbergs kobling mellom arbeidsoppgaver og motivasjon, og arbeidsmilje og
mistrivsel (Jacobsen og Thorsvik 2019).
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2.1.9 Regler, belgnning og beslutninger

Jacobsen & Thorsvik (2019) sier at beslutninger bgr betraktes som prosesser som involverer
aktgrer, problemer og lgsninger. Det papekes videre at denne prosessen blir pavirket av miljg,
kultur, menneskene og organisasjonen den opptrer i. Dette gjgr at man ser store variasjoner

innad i samme organisasjon.

Kirkhaug (2019) sier at beslutningstaking er en av lederens viktigste funksjon. Han presiserer
videre at for en organisasjon skal fungere ma det ligge til grunn klare regler for hvordan

beslutningers skal fattes.

For & begrense antall hverdags beslutninger en leder ma ta, er regler det mest brukte
verktgyet. Regler vil sikre likhet, stabilitet og orden rundt den ansatte. Det vil ogsa hjelpe
leder med ungdvendig mye tids bruk pa avklaringer og misngye. Arbeidstider, sykefraveer og
arbeidsprosesser er eksempler det slike regler som ledere drar nytte av. Slik sikrer man at det
ikke skjer forskjellsbehandling blant kollegaer, men ogsa at det produktet man levere er i

henhold til lovet standard.

Kirkhaug spesifisere videre at det er viktig a ha balansegang mellom nesten ingen regler og et
sveert rigid regelsystem. Dette for & sikre den best mulige balansen mellom produktivitet,
innovasjon, kreativitet, styring, orden og frihet. Dette vil skape forutsigbarhet og tillit blant
arbeidere og gi ledere mere kontroll over belgnningsmakt som verktay, da regler er klare og
godtatte.

Belgnning og straff har er en konkret metode for motivasjon som ledere bruker i samhandling
med sine kollegaer. Kirkhaug (2019) sier at nar det er fa ressurser a fordele, ma
organisasjoner vere papasselig a ha klare kriterier for hva som utlgser en belgnninger. Det er i
de fleste organisasjoner en leder som sitter med de kriteriene for hva som kan utlagse
belgnninger for enkelte. Men ogsa grupper som en samlet enhet har pavirknings kraft i form
av aksept for hvordan reglene blir praktisert. Belgnning kan brukes til a gke til felles
motivasjon og samhandling som kan gagne gruppen som en helhet.
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Uten gode belgnnings og straffe rutiner kan en organisasjon oppfattes som ryggles, uattraktiv
og urettferdig. Dette skaper da mistrivsel som da vil pavirke mulighetene for a gke
motivasjonen til de ansatte. Belgnning og straff ma veere regulert pa en slik mate at det
oppleves som rettferdig. Det ma ligge til grunn vurderinger av handlinger etter et gitt system.
Kirkhaug (2019) papeker at det da vi vil utlgse respekt for leder som handhever reglene.

Ansatte aksepterer og ser pa reglene som rettferdige og ikke tilfeldige.

2.1.10 Teambygging og teamutvikling

| boken relasjonsledelse sier Spurkeland (2017) at skal man bygge et team sa kan man bygge
det gjennom relasjoner. Relasjonsledelse handler om evnen til & bry seg om andres trivsel og
framgang. Ledere ma jobbe for & se hva enkeltindivider kan bidra med i gruppen og jobbe for
a skape en mentalitet der gruppen drar lasset sammen. Ved at ledere gir kollegaer ansvar kan
dette stimulere til involvering gjennom myndiggjering. A bygge et team kan gjares ved bruk
av teambuildingsaktiviteter med hensikt & fare gruppen sammen og som gjer at
gruppemedlemmene opplever likeverdighet i forhold til hverandre. Man skal tilpasse
aktivitetene slik at alle har muligheter for a involveres og fale seg likeverdige. Videre skal
man 0gsa passe pa at man ikke bruker aktiviteter som kun er for noen fa individer i gruppen.
Da dette ofte farer til team splittelse i stedet for & bygge et samlet team. Ved a sette sgkelys pa
relasjonene i stedet for selve aktiviteten vil man ha starre sjanse for a lykkes med

teambyggingen.

Kenneth Stalsett (Wolden. 2017) papeker at teambyggingssamlinger med svert actionfylte
aktiviteter ikke har noen effekt pa samhandlingen mellom ansatte i ettertid. Ikke uten at dette
er en aktivitet som kan relateres direkte inni arbeidsdagen. Det kan heller fare til starre
avstand og negative hendelser fra aktiviteten da det kan bli tatt med tilbake til arbeidsplassen
og knyttes til enkelt personer. Stalsett sier om man gnsker a bryte med eksisterende relasjoner
og klare a skape nye, slik at man oppnar teamutvikling. For a oppna dette ma man bruke
aktiviteter og oppgaver som kan relateres til det arbeidet man gjar, og det bar gjares i et miljg
som ikke er for ulikt der man jobber. @nsket effekt av teambyggingssamlinger er en bedre

gruppe dynamikk mellom ansatte. Skal man da utvikle seg som et team forover, ma ogsa
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teamet bryte med de handlingsmgnstrene som er satt og finne nye handlingsmgnstre sammen.

Stalsett sier at teamutvikling ber veere en kontinuerlig prosess som skjer pa en kjent arena.

2.2 Livsfaseteori

Vi vil innledningsvis forklare hva vi legger i begrepet livsfase, samt avgrensinger for & ikke ta
for oss deler som ikke omfatter oppgavens tema. Vi velger a benytte Aksel Tjora (2021) sin

definisjon av motivasjon hentet fra store norske leksikon:

«Livsfaser er perioder som menneskelivet deles inn i»

Alle mennesker kan derfor plasseres inn i ulike livsfaser, ut ifra deres livssituasjon. Videre
sier Thora (2021) at det ikke finnes noen universell oppdeling av de ulike livsfasene, noe som

gjer dette situasjons eller samfunnsbetinget.

2.2.1 Livsfasepolitikk

Yrkesorganisasjonenes Sentralforbund (YS) (2014 s.2) presenterer livsfasepolitikk som;

«Et personalpolitisk verktay som har til hensikt at ansatte skal veere aktive, kvalifiserte,
fleksible og etterspurt arbeidskraft i hele sitt arbeidsliv og dette er til fordel for bade den

ansatte og for bedriften.»

Y'S (2014) fokuserer pa at alle er forskjellige og takler sine opplevelser og erfaringer
forskjellig. Dette gjelder ogsa hvordan de ulike fasene i livet pavirker oss. Det som er felles
for alle livsfasene er at de er tidsbegrenset og individuelle. YS begrunner at livsfasene er
individuelle med at det ikke er noen tydelig definisjon pa hva livsfaser er og hvordan plassere
andre i disse fasene. Livsfasene er knyttet til situasjoner i livet og ikke til alder.
Livsfasepolitikken fokuserer pa leering og utvikling, samtidig som en tar hensyn til de behov

som kommer av a flytte seg mellom livsfasene.
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Livsfasepolitikken dreier seg derfor i stor grad om & tilrettelegge slik at arbeidstakerne kan
bidra pa best mulig mate gjennom alle livsfasene. Livsfasepolitikken skal ikke bare

tilrettelegge for utfordringer, men ogsa for utvikling og muligheter (YS. 2014).

2.2.2 Balanse mellom jobb og fritid

| en studie fra Storbritannia oppgav 49% av de spurte at det & balansere jobb og familieliv var
en betydelig bekymring (Elgar. 2007). Dette resulterer i at arbeidstakere i dag i sterre grad
leter etter en jobb som passer deres livsstil. Videre viser studie at yngre personer i dag i stgrre
grad ikke ser pa jobben sin som en viktig del av sin identitet. Jobben er fortsatt viktig, men
den ma veere i balanse med livet utenfor jobb. Istedenfor at mannen fokuserte pa arbeid og
kvinnen fokuserte pa familie, ser man at begge parter fokuserer pa jobben og familien
sammen og samtidig. Dette kommer spesielt frem hos kvinner, som fra ung alder fokuserer i
starre grad enn menn pa a finne et yrke hvor man kan kombinere jobb og familie (Elgar.
2007). Den samme trenden ser man i utviklingsland, der kvinner som kommer ut av fattigdom
ikke lengre fokuserer i like stor grad pa a bli leger eller ingenigrer. Men heller pa lzerer eller

sykepleieryrke, dette blant annet for a fa mer tid til familien (Rosling. 2018).

Honeycutt og Rosen sin hypotese sier at personer med fremtredenen familie og jobb ville sgke
jobber som i stagrre grad ga mer fleksibelt arbeid og karrierevei. Videre sier de at personer
uten famille ikke vil vaere like opptatt av en fleksibel jobb. Resultatet fra studien viste pa sin
side at alle uansett livssituasjon var mer tiltrukket jobber som var fleksible (Honeycutt &
Rosen. 1997).

Struges & Guest (2004) har gjennom sin studie " Working to live or living to work™ funnet ut
at nyutdannede er bevisst pa sin egen utvikling og gnsker for en fremtidig jobb. De gnsker a
skape en balansert karrierevei, der balanse mellom jobb og fritid er en viktig del av karriere
utviklingen. Engasjementet for a jobbe lange dager er sterkest tidlig i karrieren, noe som
gjerne skaper ubalanse mellom jobb og fritid. Denne ubalansen er noe man ikke har til
intensjon a tolerere over lenger tid, men man ser pa dette som noe kortsiktig man ma tollere i

starten av en karriere. Dette til tross for at det utrykkes et sterkt gnske om balanse mellom de
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to. Struges & Guest sier at jo lenger man er i ubalanse mellom gnsket arbeidsmengder og
gnsket fritid vil opplevelsen av konflikt bare gke. Konflikt i balansen mellom jobb og fritid
kan fare til mindre engasjement mot arbeidsorganisasjoner i framtiden. Det kommer frem av
studien at nar familie livets ansvar kommer, ser de for seg at de vil jobbe kortere arbeidstider
og at arbeidsmengden vil ga ned. Dette for & fa en mer balansert livsstil med familie. Funnene
fra studien tyder pa at ansatte blir mer bevist pa balansen mellom arbeid og fritid etter hvert
som jobberfaring bygges opp. Stuges & Guest sier at arbeidstaker ser pa denne ubalansen som
et stgrre brudd pa den uskrevne kontrakt mellom arbeidsgiver og ansatt i forhold til gitt
arbeids mengde og dermed ogsa tid. Dette vises ofte igjen i hvor mye ansatte gnsker a ofre for

firmaet.

Balanse mellom arbeid og fritid er viktig for alle som er i jobb ikke bare de med
familieansvar. Og det er viktig at arbeidsgivere ikke bare legger til rette for det med familie
behov, men for alle uavhengig av alder og situasjon. Det bar vaere i arbeidsgiver sin interesse
a legge til rette slik at ansatte ogsa kommer i balanse med fritids forpliktelser. | studien sier de
ansatte at hvis ikke navaerende arbeidsgiver kan gi de den balansen man gnsker ville de

vurdere a slutte i jobben sier Struges & Guest (2004).

2.2.3 Alders gruppering og motivasjonsfaktorer

| studien "Motivation and satisfaction of employees in the workplace™ (Rozman. 2017) har
forskere sett pa hva som motiverer arbeidstakere i to ulike aldersgrupper. Grupperingen som
brukes er eldre og yngre, der skille gar ved 50 ars alder. Studien viser at eldre og yngre har
noen sammenfallende motivasjonsfaktorer, men de sterkeste motivasjonsfaktorene har svert
forskjellige forankringer. | den eldre gruppen er det falgende tre faktorer som skarer hgyest:
fleksibilitet pa arbeidsplassen, mulighet for & jobbe selvstendig og godt arbeidsmiljg med
gode kollegiale relasjoner. For den yngre gruppen ser man et helt annet fokus, der er det tre
hayest rangerte faktorene er som falger: mulighet for hgyere lgnn, mulighet for & avansere i
stilling og muligheter for videre utvikling, da gjennom skolering eller kursing. Man ser en
klar forskjell pa hva som skaper motivasjon i det to gruppene, og man ser at klart skille basert
pa hvor man er i de to oppdelte livsfasene. Den eldre gruppen gnsker mulighet til a kontrollere

sin egen hverdag og ha det trivelig pa jobb. Man ser at gkonomiske insentiver ikke har like
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stor motivering da det har mindre innvirkning pa livet. Men yngre gjerne har et gnske om

gkonomisk stabilitet og status.

Det er to faktorer som blir rangskjert nesten pa samme plass av begge grupper: lik behandling
av ansatte og respekt blant kollegaer. Dette indikerer at det som klarere a ha gode
arbeidsmiljg ogsa nytter godt av dette for a fa motiverte ansatte. Studien viser videre at de to
viktigste faktorene for & oppna jobbtilfredshet er gjennom selvutvikling og livskvalitet, som
gjelder like mye for begge gruppene. Det viser at arbeidsgivere som far til godt arbeidsmiljg
med gjensidig respekt har mulighet for a skape en arena for selvutvikling, som farer til
livskvalitet og jobbtilfredshet (Rozman. 2017).

Rozman (2017) sier at arbeidsgivere som ikke klarer & tilpasse arbeidsplassen slik at det er
rom for mangfold av aldre, som kan jobbe sammen. Opplever fallende produktivitet og
arbeidstilfredshet. Dette har ogsa direkte innvirkning pa hvor mye en ansatt er villig til a
strekke seg for arbeidsplassen. Og kan fare til tap av kompetanse, motivasjon, tilfredstillelse

og darligere utnyttet arbeidsstyrke.

En annen studie som har kommet frem til samme konklusjon er Age-related differences in
work motivation. (Inceoglu. 2012) Studien bekrefter ogsa gjennom sine funn at indre
motivatorer motiverer mere etter som man blir eldre, og at de erstatter da ytre faktorer (Ignn)
og konkurrerende faktorer (karriere). Og at dette er det motsatte av hva yngre arbeidere finner

som motiverende.

Studien konkluderer med at eldre ikke er mindre motiverte, men motiveres av andre
jobbfuksjoner. Inceoglu sier eldre jobber like godt som yngre, men har en starre positiv

innvirkning pa arbeidsmiljg, og bruker mindre tid pa aktiviteter som ikke er tilknyttet jobb.

Videre konkluderer studien i at hvis tiltak som sluttpakker er mye brukt i et selskap kan dette

gjere at eldre ansatte ikke ser det som nyttig & investere energi i a leere ny kunnskap eller ta pa
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seg nye oppgaver. Dette kan vaere med pa a gjegre den eldre mindre motiverte. Det & fgre en

god livsfase politikk er viktig for & holde eldre arbeidstakere motiverte.

2.2.4 The six stages of emplyee lifecycle

| flere forskingsartikkler, spesielt med fokusomradet amerikansk HR (human resources) hvor
de kaller livsfaser for «<employee lifecycle» blir det delt i «the six stages of emplyee
lifecycle». En av disse artikkelen er Cattermoles “Developing the employee lifecycle to keep
top talent”. Denne oppdelingen av livsfaser ser pa hva en arbeidsgiver og arbeidstaker gar

gjennom med en ansatts livsfaser.

Det farste stadiet er rekruttering. | dette stadiet er en mulig arbeidstaker tiltrukket av jobben,
noe som gjer at han gnsker a sgke pa den. Far arbeidstakeren jobben er neste steg
ombordstigning. Videre gnsker arbeidsgiver a utvikle arbeidstakeren for sa a beholde de som
er best. Avslutningsvis vil arbeidstakeren enten sgke seg til en ny jobb eller ga av med

pensjon (Cattermole. 2019).

Nesten uten unntak sier bedrifter at deres viktigste resurs er bedriften sine ansatte. Cattermole
(2019) sitt budskap er hvor viktig det er for en bedrift og beholde sine ansatte. Hvis man er
godt kjent med livsfasene som en arbeidstaker gjennomgar vil man kunne forutse nar en
ansatt blir mindre motivert, gnsker lgnnsgkning eller en promosjon eller om han eller hun

leter etter en ny jobb.

Kostnadene ved at en ansatt slutter og man ma ansette noen nye er store. Bedrifter bruker mye
penger pa de tre farste stadiene i livsfasene. @konomisk vil det da vere gunstig for

arbeidsgiver a bruke penger og ressurser pa a beholde ansatte (Cattermole. 2019).

Etter en ansatt har jobbet pa samme sted mellom to til fem ar vil det komme et naturlig dypp i
den ansatte sin motivasjon. Forsking viser at hvis bedriften investerer i sine ansatte gjennom a
gi de utviklingsmuligheter i jobben enten gjennom opplering, forfremmelser eller

utplassering/hospitering vil de fortsette & veere motiverte for jobben. Ved a vite hvilken
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livsfase de ansatte er i vil man kunne forutse nar en ansatt trenger utviklingsmuligheter
(Cattermole. 2019).

Cattermole legger frem to mater a finne ut hvilken livsfase de ansatte er i. Den ene er &
gjennomfare en spgrreundersgkelse pa arbeidsplassen. Denne metoden er godt egnet for en
arbeidsplass med mange ansatte og hvor leder ikke gnsker a bruke mye tid. Den andre
metoden er & ha en samtale eller intervju med den ansatte. Ved bruk av denne metoden far
man bedre svar, men det tar lengre tid. Cattermole sier samtale er den foretrukne maten da

dette gir en bedre innsikt i den ansattes livsfase og videre dens behov.

2.2.5 Managing Employee Life Cycles

| artikkelen «Managing employee life cycles to improve labor retention» av Lee Smithers
(2003) tar Smithers opp problemstillingen med stor turn-over blant ansatte og de store skjulte
kostnadene ved & ikke investere og holde pa den arbeidskraften man har ansatt. Han
presenterer bruken av "The product life-cycle model", produkt livssyklus prinsippet pa norsk.
Dette som et verktay for & hjelpe a forsta hvor ansatte er i sin utvikling og motivasjon hos
arbeidsgiver. Fasene i modellen er: Introduksjon, vekst, modning og tilbakegang. Om man
skal klare & holde pa god arbeidskraft og forhindre turnover ma man tilrettelegge for at ansatte

har det bra og har gode arbeidsforutsettinger.

For & oppna dette ma man se pa hvor hver individuell arbeider er i denne modellen og hvor
fort en eventuelt gar gjennom stadiene. Det er da viktig for arbeidsgivere 4 tilpasse til
individet som har ulike behov, slik at motivasjon opprettholdes og at framgang oppleves.
Smither sier normal lgnn er en lite motiverende for det fleste, da dette er noe man forventer og
da er normalisert til en formell forutsetning. Og at det ikke bgr veere et fokusomrade. Videre

skal vi se pa de forskjellige fasene Smithers (2003) presenterer og hva de innebarer.

| introduksjon fasen har man nyansatte som trenger opplearing. De ma etablere seg i
arbeidsmiljeet man skal jobbe i og fa rutiner. Ansatte er gjerne overbetalt i denne fasen i
forhold til den verdiskapningen man har for firmaet. Det er i denne fasen og gjerne innen det
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farste aret etter ansettelse at det er starst risiko for at ansatte finner seg ny jobb. Men

sannsynligheten for a slutte vil minske etter hvert som ansatte blir veerende i firmaet.

| utviklingsfasen har man en stigende kurve i produktivitet og lannsomhet. Dette er den mest
gunstige fasen a holde ansatte i, og man gnsker a holde det der sa lenge som mulig. Det er

ingen bestemte regler for ndr man nar denne fasen, det vil veere person, stilling, arbeidsmiljg
og arbeidserfaring som avgjer. Det er en fordel med ansatte som gnsker & utvikle seg, for det

er sjelden at noen som opplever utvikling og motivasjon skifter jobb.

Nar man nar modningsfasen opplever man gjerne at det er lite nye utfordringer. Man
stagnerer, og ingen utvikling skjer hos den ansatte. Arbeidet er rutinepreget, men det betyr
ngdvendig vis ikke at det ikke leverer produktivt, men sta pa viljen vil falle fra. I denne fasen
ma arbeidsgiver finne nye utfordringer, som ogsa ma fales meningsfylte for den enkelte.
Smither (2003) sier dette er en fase det kan vere smart & introdusere muligheten for mentor
ordninger slik at kunnskap kan deles. Og fa den ansatte tilbake i utviklingsfasen pa et nytt

spor.

| fasen med tilbakegang finner man ingen motivasjon og produktivitet er sveert dalende. Dette
er ikke et vanlig stadium a komme til for de fleste ansatte, da man heller skifter jobb far det
skjer ifglge Smither (2003). Men det kan forekomme i store bedrifter, og man skal vare pa
vakt som arbeidsgiver. Det beste tiltak vil vaere a ha en ansattpolitikk som forsikrer seg at

ansatte ikke kan komme til dette stadiet.

Produkt livssyklus modellen er for enkel og klarer ikke fange opp kompleksiteten til en ansats
livssyklus i et firma sier Smither (2003). Men modellen kan veere et verktgy for a etabler hvor
ansatte befinner seg i forhold til motivasjon, og hva som ma gjares videre for a holde de

ansatte motiverte.

En av hovedgrunnene til at ansatte forlater en arbeidsgiver i introduksjonsfasen er at

arbeidsgiver ikke klarer & innlemme den ansatte godt nok inni bedriftens arbeidsmiljg og
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kultur. Det som er essensielt for en arbeidsgiver er & anerkjenne at hver livsfase har sine egne
utfordringer, og at hvert individ har helt forskjellige forutsettinger. Det ma veere individuelt
tilpasset ledelse for & minske risikoen for at ansatte bytter jobb. Det er viktig & huske pa at
mennesker ikke er tal og statistikk. Investerer man i menneskene og har en oppriktig interesse

for deres liv og karriere vil dette betale seg i bade produktivitet og lojalitet sier Smither

(2003).
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3.0 Metode

For & gjgre oppgaven sa transparent som mulig, vil vi ta en grundig gjennomgang av
metodeprosessen Vi benyttet i forskningsprosjektet. Dette for & gi leseren kjennskap til de
beslutningene og begrensingene som er lagt til grunn i forskningsprosjektet. Dette kapittelet er
delt opp i falgende hoved tema; forskningsdesign og datainnsamling med utvalg. Under
forskningsdesign ser vi pa designet som brukes og hvordan dette pavirker arbeidsprosessen
rundt informanter, datainnsamling og valg av analyse. Vi gar gjennom vare kriterier som
stilles for utvelgelsen av informanter og hvordan vi gnsker a gjennomfare intervju prosessen.
Vi vil presentere hvordan vi gjennomfgrte datainnsamlingen og hvordan vi strukturerte og

kategoriserte innsamlet data. Til slutt ser vi pa analysering og fortolking av innhentet data.

3.1 Forskingsdesign

Gjennom studiet ved Nord Universitet har vi blitt introdusert for ulike motivasjonsteorier,
som et resultat har vi ofte diskutert motivasjon og livsfaser, og hvilken innvirkning de har i
arbeidssituasjoner. Diskusjonene har resultert i et gnske om a forske pa hva som farer til
handlinger og tilpassinger til enkelt individet. Vi har valgt kvalitativ metode for & svare pa var

problemstilling.

Grunnlaget for valg av forskningsdesignet startet ved utarbeidelse av problemstillingen og
forskerspgrsmal. Vi gnsket & se pa fenomenet livsfase og hvilken pavirkning det har for

beslutninger som angar motivasjon.

Farst ta vi for oss casedesign. Johannesen et al. beskriver en casestudie som ... en empirisk
undersgkelse som studerer fenomen i dets virkelige kontekst™ (2011, s. 221). Denne oppgaven
har et flercasedesign med en-analyse enhet. Konteksten vi gnsker a samle empiri fra er ledere
med medarbeideransvar fra vare respektive arbeidsplasser. Dette vil gi oss empiri fra tre ulike
virksomheter fra bade det private og det offentlige. Med utgangspunkt i problemstillingen

velger vi & bruke en analyseenhet og fokuserer pa mellomledere som enhet.

28



Vi vil ta i bruk kriteriebestemt informant utvelgelse. Kriteriene for utvelgelse og grunnlaget
for dette gjennomgas i underkapittelet utvalgsstrategi. Ved a benytte kriteriebestemt informant
utvelgelse sarger vi for at informantene innehar relevant erfaring for a kunne besvare var

problemstilling gjennom god empiri.

«Caseundesgkelser kan med fordel gjennomfgres ved & kombinere forskjellige metoder for &
skaffe seg mye og detaljerte data». (Johannessen et al. 2011, s. 90) For a svare pa var
problemstilling trenger vi a forsta hvorfor den enkelte leder handler ut fra gitte forutsetninger.
Vi gnsker a forsta handlinger basert pa erfaring, som vi kaller et fenomen. For a gjere dette
tolker vi innsamlet empiri gjennom bruk av fenomenologisk analyse. Dette vil gjere det mulig
a sammenligne og forsta datamaterialet og klare a trekke ut bakenforliggende arsaker til
handling.

3.2 Datainnsamling og utvalg:

Vi skal gjennomfart kvalitative forskningsintervju for & besvare problemstillingen. Vi vil
benyttet dybdeintervju av ledere ved forskjellige arbeidsplasser. "Formalet med det kvalitative
forskningsintervjuet er & forstd sider ved intervjupersonens dagligliv, fra hans eller hennes
eget perspektiv." (Brinkmann og Kvale, 2015 s. 42). Vi mener bruk av kvalitativt intervju vil
vise oss forskjellige perspektiv som vil hjelpe oss a konkret besvare forskningsspgrsmalene

vare.

3.2.1 Utvalgsstrategi
Utvelgelse av informantene blir stryt av rekruttering, utvalgsstarrelse og utvalgsstrategi vi
trengte for a besvare forskningsspgrsmalene vi har stilt i oppgaven. Vi skal bruke purposeful

sampling (Johannessen et al. 2011) hvor vi har lagt falgende kriterier for valg av informanter:

« Naverende eller tidligere leder pa mellomlederniva.
o Leder som har eller har hatt personalansvar.

e Minimum 5 ars personalerfaring.

e Leder for minimum 5 personer.

« Variasjon pa alder og kjgnn.
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Ut fra disse kriteriene for informantene spurte vi ledere ved vare respektive arbeidsplasser om
de gnsket a bidra til denne oppgaven i form av a stille til et intervju. Dette kan apne opp for
habilitets problematikk, som blir diskutert senere i oppgaven.

Vi gnsket & benytte informanter fra begge kjgnn med varierende erfaring for a fa forskjellige
perspektiv inn i oppgaven. | mange organisasjoner er det lett & intervjue «mann 50», men da
er vi redd for at vi kunne ga glipp av mye nyttig informasjon. Samtidig er det viktig a fa frem
perspektivet til «<mann 50». Det var derfor ogsa et kriterier for oss at informantene har
ledererfaring og er leder for flere personer. Dette vil gjgre at informantene har starre
erfaringer og starre sannsynlighet for at de har hatt ansatte i flere livsfaser. Alt dette er med pa
sikre informanter som kan gi oss god empiri til & besvare problemstillingen i oppgaven.
Videre er kriteriene med pa a sikre at vi far mangfold i informantene som gjar at en eventuell

konklusjon vil veere anvendbar i ettertid.

3.2.2 Antall informanter

Som presentert tidligere gnsker vi & gjennomfgre dybdeintervju. For a best a besvare
forskingsspgrsmalene mener vi det er bedre med kvalitet enn kvantitet. Malet var at alle i
gruppen skulle intervjue 2 informanter hver. Noe som resulterer i totalt 6 informanter. Dette
gir en jevn fordeling av informanter fra de reseptive virksomhetene, samtidig som det gir 0ss
mulighet til & bruke god tid til gjennomfgring av hvert intervju, samt kunne fokusere og
kvalitetssikre bearbeidingen av innsamlet empiri. Videre ga det oss friheten til & velge de
informantene vi mener vil vaere best egent til  gi relevant informasjon innenfor de kriteriene
vi har satt ved utvelgelse av informanter. Etter hvert intervju var gjennomfert utferte vi en
vurdering for & se om vi hadde innsamlet tilstrekkelig med data, eller matte innhente flere

informanter.

3.2.3 Datainnsamling

Spersmalene vi skal stille informanten var forhandsbestemt av oss i en intervjuguide.
Intervjuguiden ga rom for apne besvarelser, men hadde ogsa flere sparsmal for a forsikre at vi
fikk innsamlet empiri rundt all gnskelig tematikk. De samme spgrsmalene blir stilt til alle

informanter, i samme rekkefglge. Et kvantitativt intervju skal beare preg av struktur og formal,
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samtidig som intervjuet skal veere dialogpreget og far derfor en semi-strukturert form. Dette
gir intervjuene et sammenligningsgrunnlag mellom de forskjellige informantene (Johannessen
etal. 2011).

Vi hadde pa forhand utarbeidet en grundig intervjuguide. Guiden er til for & hjelpe oss som
intervjuere med a huske alt vi gnsker & undersgke hos informanten. Spgrsmalene blir stilt i
samme rekkefglge hos alle informantene for a skape et likt utgangspunkt. I tillegg til
intervjuguiden kunne vi som forskere stille relevante oppfglgingsspgrsmal ut fra det
informantene fortalte. Oppfalgingsspgrsmalene kan skape avvik fra intervjuguiden, det var
derfor viktig at vi som forskere passet pa at informanten ikke gikk for langt bort fra temaet for
intervjuet. Dette for a opprettholde sammenligningsgrunnlaget. Det var ogsa viktig at vi hadde
en felles forstaelse for hva vi gnsket a belyse gjennom intervjuguiden.

Det blir gjort lydopptak av alle intervjuene, for a sikre korrekt transkribering i ettertid. Dette
for & gjare prosessen enklere ved a hente ut relevant informasjon. Dette gjar det ogsa enklere
a fordele innholdet i intervjuet, uten behov for a hgre gjennom hele lydfilen. Gjennom a
transkribere alle intervjuene vil de enklere kunne sammenlignes og enklere trekke ut likheter
og ulikheter. Gjennom lydopptak og transkribering far oppgaven notoritet og empirien vi

kommer frem til vil veere etterprgvbar.

Vi var opptatt av a bruke stilhet som en intervjuteknikk for at informanten skulle fa tid til &
tenke gjennom hva han eller hun vil svare uten & bli pavirket. Vi startet med a stille apne
spgrsmal i starten av hvert tema far sparsmalene ble mer og mer lukket, som en trakt. Dette

for & hjelpe informanten med & komme med sin forklaring og ikke en forklaring vi gnsker.

Det er viktig for oss og oppgaven at informanten blir godt informert pa forhand om hva
oppgaven var omhandlet og hva vi gnsket informasjon om. Under selve intervjuet var det
viktig at vi ikke kom med ledende informasjon far intervjuet. Dette vil vaere med pa a beholde
validiteten til oppgaven. Ved a informere informanten pa forhand vil informanten kunne

forberede seg pa hva han eller hun gnsket a trekke frem i intervjuet. Informanten ble ogsa
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innledningsvis forklart hvordan han eller hun anonymiseres i oppgaven.

Anonymiseringsproblematikken blir drgftet videre senere i oppgaven.

Pa forhand av intervjuet blir informantene informert rundt ulike retningslinjer vi som forskere
har ovenfor informanten. Disse presenteres senere i oppgaven. Dette for 4 kunne gjennomfare
intervjuene i rammer som informanten var komfortable med og det var liten sannsynlighet for
avbrytelser. Under intervjuet var det viktig at vi opptradde profesjonelt og bevist var rolle som
intervjuer, dette er noe som vi kommer tilbake til senere i oppgaven. Det var viktig at vi som

forskere bevisst unngikk forstyrende elementer om temaer som ikke angikk oppgaven.

3.3 Behandling av data

Ved behandling av personopplysninger i et forskningsprosjekt skal dette meldes til Norsk
Senter for Forskningsdata (NSD). | forkant av datainnsamlingen sendte vi inn et meldeskjema
til NSD for behandling av personopplysninger. Vi opprette ogsa en datahandteringsplan som
beskriver hvordan dataene ble handtert i prosjektperioden og etter avsluttet prosjekt. NSD
fremhever at en datahandteringsplan skal hjelpe for & handtere dataene lovlig, sikkert, og kan

forstas i fremtiden. Prosjektet ble NSD godkjent far vi begynte med datainnsamlingen.

Intervjuene ble gjennomfert med en informant og en forsker av gangen. Det ble benyttet
lydopptaker under intervjuet for & kunne transkribere intervjuet i ettertid. Etter gjennomfart
intervju ble det gjennomfart en vurdering om vi har innhentet gnsket informasjon rundt
lederens motivasjonsarbeid. Denne vurderingen er viktig a gjennomfare rett etter intervjuet da
inntrykkene fortsatt sitter sterkt i hukommelsen (Johannessen et al. 2011). Da vi har gjort
lydopptak av intervjuene vil det ikke veere hastverk med a transkribere intervjuene, men
notater om kroppssprak og slikt ma lagres slik at det er tilgjengelig for & koble opp mot

transkriberingen.

Etter vurdering av intervjuet ble intervjuene transkribert. Dette for a gjere dataene enklere for
analyse, men ogsa for a rette opp i uklarheter som fremkommer fra intervjuet i dialog med

informanten. Dette vil minske sannsynligheten for eventuelle misforstaelser far vi starter
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analysen (Johannessen et al. 2011). Alt av personopplysninger som ikke er relevant for

forskningsprosjektet vil anonymiseres under transkriberingen.

3.4 Dataanalyse

Johannesen et al. (2011) sier at fgr man begynner a analysere og tolke innsamlet data, ma
datamaterialet systematiseres. Gjennom analysen er det gnskelig a dele noe opp i biter, for &
se pa enkelte bestanddeler. Malet er a finne mening i datamaterialet, som videre kan benyttes
til & trekke en konklusjon til problemstillingen (Johannessen et al. 2011).

Dataanalyseprosessen er en tidkrevende og viktig prosess, det er derfor viktig a sette av nok
tid slik at jobben blir utfgrt ordentlig. Transkribering av alle intervjuene kan ses pa som den
mest tidkrevende prosessen. | transkriberingsprosessen skal vi skrive ordrett det som blir sagt
i intervjuene, med unntak av personopplysninger som ikke er relevante for a besvare
problemstillingen. Denne informasjonen blir anonymisert sa langt det lar seg gjere uten at det

pavirker resultatet.

For & analysere innsamlede data velger vi & benytte fenomenologisk analyse. Dette innebaerer
fortolkende lesing av datamaterialet for & skape innsikt og en dypere forstaelse i
datamaterialet. Gjennom intervjuguiden legger vi opp til utfyllende svar fra informantene

hvor lederne kan dele sine tanker og erfaringer rundt motivasjon og livsfaser.

Johannesen et al. (2011) presenterer fire steg for analyse av meningsinnhold: Det farste er
helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold. Det andre er koder, kategorier og

begreper. Det tredje er kondensering og det fjerde er sasmmenfatning.

Den farste fasen innebarer at vi som forskere skaffer et helhetsinntrykk av datamaterialet og
deler dette opp i sentrale tema (Johannessen et al. 2011). Gjennom denne prosessen forkortes
store deler av informasjon til kortere uttalelser for a fjerne ungdvendig informasjon. | var

forskning skal det gjennomfares 6 intervjuer av ledere med medarbeideransvar. Den
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innledende sorteringen av innsamlede data blir gjennomfert etter de hovedtema vi hadde delt

intervjuguiden inn i.

Den andre fasen handler om & finne mening i datamaterialet gjennom a finne sentrale
elementer (Johannessen et al. 2011). Hovedoppgaven i den andre fasen er a fjerne det som
ikke er relevant opp mot problemstillingen. Deretter skal datamaterialet sorteres med koder og
kategoriseres. Johannessen et al. (2011) forklarer at denne prosessen skal hjelpe til med a
organisere og redusere datamaterialet. I var forskning var hovedkategoriene delt opp fra
intervjuguiden. Videre benyttet vi koder for & kartlegge gjentagende fokusomrader fra de

ulike intervjuene som matte ses opp mot hverandre.

| den tredje fasen tar man utgangspunkt i kodingen som ble gjennomfart i den andre fasen og
se pa meningsinnholdet fra disse. Gjennom denne prosessen vil datamaterialet reduseres, og
vi sitter igjen med kategorier som er sentrale for a besvare var problemstilling. Denne

prosessen kalles kondensering (Johannesen et al. 2011)

Den siste fasen skal man sammenfatte materialet. | denne prosessen skal vi som forskere
vurdere om det sammenfattede datamaterialet samsvarer med det man hadde fer kodingen.
Ved eventuelle feil i prosessen vil dette komme frem i denne fasen og vi som forskere ma her

identifisere hvor denne feilen oppsto (Johannessen et al. 2011).

Etter at dataene var systematisert inn i ulike kategorier ble de lest pa en fortolkende mate.
Dette betyr at vi forsgker a lese dataene og finne ut hva de betyr og hvilke slutninger vi kan
trekke fra dataen. Johannessen et al. (2011) sier at en fortolkende lesning skal fa oss til a
forsta ulike normer som er fremtredenen i informantens miljg og hvilke faktorer
vedkommende pavirkes av. Vart fokus er pa meningen bak det som blir skrevet og ikke
hvordan det bokstavelig er skrevet. Vi skal benytte en fortolkende lesning fordi vi gnsker &
forsta informantens fortolkning av det fenomenet vi forsker pa. Etter prosessen med a fa
kategorisert innhentet data, har vi kommet frem til 3 hovedkategorier med underkategorier
som vi skal benytte for & besvare problemstillingen. Disse kategoriene vil bli presentert i neste
kapittel hvor vi redegjer for var empiri.
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3.5 Evaluering (Validitet og relabilitet)

| dette kapittelet ser vi pa relabilitet, validitet og eventuelle feilkilder som det antas vi kan
state pa. Vi vil forsgke a belyse etiske prinsipper, var egen rolle som forskere og retningslinjer

knyttet til forskningen.

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet er knyttet opp mot dataen man presenterer gjennom oppgaven, og muligheten for
a kontrollere dataene. For at leseren skal oppleve oppgaven som troverdig og palitelig er det
viktig & ha en transparent prosess der leseren far innsyn i hvordan data blir innsamlet og
behandlet. Det er ogsa viktig a belyse hvorfor dataen blir behandlet som de gjgr. Mengden
datamateriale og antall informanter er ogsa avgjerende for at man skal kunne se oppgaven
som palitelig. Johannessen et, al. (2011) forslar bruk av et revisjonssystem som gjer det mulig
for lesere & spore hva avgjgrelser som ligger til grunn for det endelige sluttresultatet.

Ettersom vi som forskere gnsker & intervjue ledere i egne bedrifter er det naturlig a stille
spersmal til reliabiliteten til innsamlede data. Det er tenkelig at kollegaer som vi er i jevnlig
kontakt med kan holde igjen informasjon og veere tilbakeholden med hva de faktisk mener.
Dette kan f.eks. skyldes at vedkommende er bekymret for konsekvenser rundt informasjonen
som blir delt. Det veere sensitiv informasjon om andre kollegaer som er lett for oss som
kollega a tyde til riktig vedkommende. Vi er innforstatt med at denne type situasjoner vil
kunne pavirke informanten og data. Men haper med god informering om hva type data vi

sgker at dette kan minimeres/elimineres.

For & sikre relabiliteten i var oppgave har vi valgt a dokumentere alle steg vi har utfert. Dette
fra intervjuguide, transkribering, kondensiering og analyse av data. Vi har ogsa fokusert pa at
ingen informasjon skulle forsvinne eller endres i transkriberingsprosessen. Vi var derfor ngye

med at denne prosessen skulle gjennomfares sa korrekt som mulig.
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Som nevnt tidligere gnsker vi & ha helt transparent intervjuprosess der informanten selv
bestemmer hva informasjon som skal fglge med inn i studien. Dvs. informanten har tilgang til
gjennomlesing etter intervjuet er transkribert med mulighet for korreksjon og eventuell
styrking av informasjon. Vi velger & anonymisere informantene i oppgaven, da vi ser det som

en metode for & skape mer fortrolighet under intervjuet.

3.5.2 Validitet

Validitet eller troverdighet er en betegnelse pA om man oppnar det man hadde som intensjon a
oppna med forskningen. Klarer man a vise god gjennomfgring av oppgaven etter beskrevet
metode, og dette stemmer overens med det man gnsker a vise med forskningen kan man ogsa

se studien som valid (Johannessen et al. 2011).

En av feilkildene vi kan komme til & state pa under intervjufasen er at informanten kan pynte
pa sannheten. Det er ikke mulig for oss forskere a etterprgve all informasjon gitt av
informanten, men gjennom analysen haper vi & kunne luke bort apenbare motstridigheter. Vi
gnsker a veere transparent med dataen og informere informanten godt i forkant av interjuvet.
Dette for a skape en trygghet for informanten som gjar at informanten i mindre grad faler de
ma pynte pa sannheten. Ved bruk av intervjuguide og et semistrukturert oppsett tenker vi at

validitet opprettholdes gjennom oppgaven.

3.6 Refleksjon rundt egen rolle som forsker

| all forskning er det viktig at forskeren selv reflektere rundt sin rolle som forsker.
«Forskerens integritet og personlige fremgangsmate er en sentral faktor for kvaliteten og de
etiske problemstillingene en mgter i kvalitativ metode» (Brinkmann og Kvale, 2009 referert i
Johannessen et al. 2011). Dette blir spesielt viktig a veere klar over rollen var, da vi i starre
eller mindre grad kjenner informantene. For oss som forskere vil det veere viktig at vi har
reflektert rundt var rolle bade som gruppe og som enkeltpersoner. Vi tror at det vil hjelpe at vi
har mentalt forbrett oss fgr gjennomfgringen av intervjuet. For & hjelpe oss selv avklarer vi

var rolle med informanten far vi gjennomfaring intervjuet.
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Videre er det viktig at vi behandler dataen vi far fra informantene objektivt. At vi ikke
forandrer pa det som fremkommer for & passe det svaret vi gnsker oppgaven skal gi. Det er
flere grunner til at dette er viktig. Den ene er a opprettholde tilliten informantene har gitt oss
da de valgte & dele sine erfaringer og tanker med oss. Den andre er at hvis konklusjonen og
informasjonen som fremkommer i oppgaven skal brukes av oss eller andre ma konklusjon

veere reell. Hvis vi har forfalsket var empiri vil var konklusjon vere ubrukelig.

3.7 Refleksjon rundt valg av design og metode

Vi har valgt kvalitativ metode i vart forskningsprosjekt for & kunne undersgke et fenomen.
Flere faktorer gjar kvalitativ metode mer egnet enn kvantitativ metode, men hovedpunktet er
gnske om & kunne fa informasjonen om hva ledere tenker og faler rundt motivasjonsarbeidet
med fokus pa livsfaser. Kvalitativ metode gnsker a si noe om hvorfor noe skjer, mot
kvantitativ metode som gnsker a si noe om hva som skjer (Johannessen et al. 2011). For vart

forskningsprosjekt virker derfor kvalitativ metode bedre egnet.

En faktor som kan tale mot kvalitativ metode er at man kan bli ngdt til & endre strategien for
datainnsamling, da man ikke far tak i gnsket data gjennom den planlagte metoden. Det kan
ogsa oppleves som vanskelig a tolke data og observasjoner gjort under interviju, for a gjere
dette til data som er relevant for forskningsprosjektet og kan benyttes. En videre konsekvens
av dette kan fare til endring i teorier og hypoteser (Johannessen et al. 2011). For & skape en
gjensidig begrepsavklaring kunne vi informert informantene om teorien som benyttes i
forskningsprosjektet. For & ikke pavirke informantene sine uttalelser og unnga a legge
faringer for intervjuet, velger vi a ikke gjennomfare en begrepsavklaring. Gjennom dette

gnsker vi a oppna subjektive uttalelser fra informantene.

| kvalitativ metode kreves det mer fortolkning av innsamlet data. Det er viktig at essensen av
datamaterialet ikke endres nar vi skal fortolke, konteksten det fortolkes i og var forutbestemte
forestilling. Da vi har flere informanter fra flere ulike organisasjoner sa minsker dette
muligheten til at vi er forutinntatte rundt tema i de ulike organisasjonene. Samtidig skal vi
intervjue ledere fra egen virksomhet, sa muligheten for & vere forutinntatt er til stede, men vi

som forskere jobber bevisst for & unnga dette i intervjuene.
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Johannessen et al. (2011) papeker at en svakhet i kvalitativ metode er at det er forskerens egne
sanser som er redskap for innsamlingen av dataen. Dette er spesielt aktuelt i var oppgave da vi
har kjennskap til informantene og virksomhetene. Dette kan gjere at vi kan tolke data pa

bakgrunn av denne kjennskapen til informanten og virksomhetene pa feil mate.

En svakhet ved valg av design og metode er at all data som samles inn og analyseres opp mot
var problemstilling er avhengig av at informantene er @rlige og har god nok selvinnsikt til &
kunne si hvordan ting faktisk er og gjares, og ikke forteller om en drammeverden hvor alt
ville veert gjort perfekt. Hvis vi som forskere ikke oppdager dette eller om informanten har
andre underforliggende agendaer ved intervjuet, kan dette pavirke analysen og resultatet av
forskningsprosjektet. En annen fallgruve ved design og metode er hvor vi graver veldig i
retning av var problemstilling, og ikke gir informanten mulighet til & snakke fritt. Dette kan
fare til at informanten faler seg evaluert som videre kan endre informantens oppfarsel og i

verstefall at viktig data ikke kommer frem.

Vi mener selv at ved & kjenne til svakhetene ved metoden og den eventuelle pavirkningen vi
som forskere har pa dataen vil veere med pa a forebygge feil. Dette sammen med at vi
kontrollerer hverandres arbeid vil styrke funnene i denne oppgaven. Videre vil det at

oppgaven er transparent gi leseren en trygghet i funnen i denne oppgaven.

3.8 Etiske problemstillinger

Som for alle aspekter i samfunnet, finnes det ogsa regler og retningslinjer som forskning ma
ta hensyn til. Ved forskning pa mennesker kan det oppsta etiske problemstillinger som
forskeren ma ta stilling til. Som forskere ma vi forholde oss til de nasjonale forskningsetiske
retningslinjene som publiseres av den nasjonale forskningsetiske komite for
samfunnsvitenskap og humaniora (NESH). Essensen i retningslinjene kan sammenfattes i tre
punkter: Informantens rett til selvbestemmelse og autonomi, forskerens plikt til & respektere

informantens privatliv, og forskerens ansvar for a unnga skade (Johannessen et al. 2011).
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For & opprettholde informantens rett til selvbestemmelse og autonomi er deltagelse i
undersgkelsen helt frivillig, og informantene kan trekke seg fra undersgkelsen uten
begrunnelse. Alle informantene blir i forkant av intervjuet informert om de ulike
retningslinjene, formalet med intervjuet, og hvordan selve gjennomfgringen av intervjuet vil
forega. Dette for & skape trygge rammer for informantene og ikke gi de opplevelsen av a bli

satt til veggs.

For a respektere informantens privatliv er det under hele intervjuet lov for informanten a svare
med ingen kommentar pa spgrsmal og tema som informanten ikke gnsket a svare pa.
Informanten skal selv fa bestemme hvilken informasjon som formidles, samt kunne ga tilbake
pa informasjon som alt var fortalt. For & opprettholde informantenes konfidensialitet blir alle
informantene anonymisert i undersgkelsen, slik at det ikke er mulig a identifisere informanten

fra det som fremkommer i undersgkelsen.

Forskerens ansvar for & unnga skader handler om informanten, men ogsa andre personer og
virksomheter som informanten har en tilknytning til. Ved bevisste utsagn fra informanten kan
dette pafgre konkurrerende virksomheter skade, noe vi som forskere forsgker a unnga. Ved a
ikke ha fokus pa dette kan dette pavirke resultatet av undersgkelsen negativt, samt
reliabiliteten og validiteten. Informasjonen som innhentes fra informantene ma derfor
handteres slik at den ikke utgjer noen skade, men samtidig ikke gar utover kvaliteten pa

undersgkelsen.

Gjennom undersgkelsen kan det oppsta at informanten kommer med konkrete eksempler om
hvordan de motiverer ansatte, som ogsa inneholder sensitive data. Dette ses ikke pa som et
problem sa lenge informanten er underforstatt med at informasjonen gir undersgkelsen et
bedre helhetsbilde og premisset for deling av informasjonen. Dette forutsetter at vi som

forskere anonymiserer informasjonen og ikke anvender den.
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4.0 Empiriske funn

Vi vil i dette kapittelet presentere de mest sentrale funnene fra vare semistrukturerte intervju.
Informantene vil bli gjengitt i hele denne oppgaven som 11-16.

For & skape struktur pa intervjuene har vi delt de inn i tre bolker med ulike hovedtema. Farst
vil vi se pa informantenes bevissthet til motivasjon. Hvor deres tanker og handlinger rundt
motivasjon vil presenteres. Deretter vil vi bevege oss over til tema livsfaser og hvordan
informantene driver motivasjonsarbeid rundt dette tema. Til slutt vil vi presentere
informantenes tanker rundt eget handlingsrom nar det kommer til de ulike motivasjonstiltak

de har tilgjengelig.

4.1 Bevissthet rundt motivasjon
| dette kapittelet tar vi for oss innsamlet empiri angdende bevissthet rundt motivasjon. Vi ser
pa hvordan informantene tolker begrepet motivasjon, samt hvordan de praktiserer

motivasjonsarbeid rettet mot sine ansatte.

4.1.1 Begrepet motivasjon

Alle informantene er enige om motivasjon ma vare til stede for at ansatte skal trives i en
arbeidsrolle, og trivsel igjen skaper produktivitet. 16 forklarer begrepet motivasjon slik;
"Motivasjon er en av grunnsteinene for a fa god produksjon og trivsel. Motivasjon er det som
far folk til & yte". Dette er en gjennomgaende forklaring som brukes av alle informantene. Og
vi tolker det slik at det er viktig for ledere & tilstrebe hgy grad av motivasjon blant ansatte, da

det har stor innvirkning pa produktiviteten hos den ansatte.

4.1.2 Praktisering av motivasjon
Informantene sier det er viktig a se den enkelte ansatte og tilpasse motivasjonsarbeidet etter
hvert enkelt individ. Slik blir de ansattes behov i stgrre grad sett og matt av lederen. 13

forklarer dette slik; "Dels kommer det i veldig stor grad an pa personligheten til folk. I tillegg
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til hvor de er i livet eller i arbeidssituasjonen. Det er de to tingene man ma vite noe om for a

kunne fa en feeling pa hva som motivere en person”.

Flere av informantene nevner bruken av grupper og hvordan grupper kan pavirke
motivasjonsarbeidet. Gjennom gode grupper kan medlemmene bygge opp og hjelpe hverandre
med gkt motivasjon. 16 sier "Jeg ma derfor sette sammen gruppen rett. Da kan jeg fa mye
gratis gjennom & fa motivasjon gjennom andre". Lederne ma fortsatt holde et sye med
gruppene slik at utviklingen ikke gar i feil retning og det skapes et darlig miljg i gruppen, om
dette er innad i gruppen eller utad i hele arbeidsmiljget. «Hvis det blir litt darlig stemning og

mye snakk i kaffebaren blant smagrupper sa kan dette gi noen utfordringer» (12).

14 trekker frem grupper som en fin mulighet for & skape starre faglig kunnskap hos
medlemmene, hvor medlemmene av gruppen deler kunnskap og hjelper hverandre til & mestre
ulike oppgaver. Grupper er ogsa en god arena for a integrere nye ansatte inn i arbeidsmiljget
samtidig som de féar oppleering i det faglige. "Det var et taktisk valg & ha en senior og en
veldig ny som jobber sammen (...). Vedkommende ble valgt som en mentor i det tilfelle og han

er en fin person man kan stole pa og gir den rette supporten™ (14).

16 fortalte at resultatet av «godt sammensatte grupper driver vaerandre og yter for gruppen
fordi de vil prestere og bli sett i gruppen». Videre mente 16 at gode grupper vil gi en lagand
slik man kan se i forsvaret. «Det & ha en god kollega rundt seg for & oppna det sosiale rundt
pa jobben er en motiverende faktor. Det er ikke bare jobben du gjgr og hvordan du har det pa

jobben betyr veldig mye» (16).

Informantene er ogsa enige om at klare rammer, informasjon og samhandling er viktige
faktorer for a drive motivasjonsarbeid. Samhandle gjennom mgter, samtaler og felles
oppgaver sier informantene skaper apenhet og trygghet. Videre skaper dette et starre
handlingsrom til ansatte gjennom & gi de ansatte ansvar. Dette viser at lederen stoler pa den
ansatte ved a gi vedkommende et ansvar. 11 sier "Motivasjon prgver jeg a praktisere ved a gi
folk ansvar og ikke detaljstyre de i forhold til hvordan de skal lgse oppdraget, men & gi de

rammer. Det handler om & motivere til & se muligheter".
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4.1.3 Resultater fra motivasjonsarbeid

Informantene fortalte at de sa en gkt produktivitet blant de ansatte som et resultat av
motivasjonsarbeidet. Informantene opplever at de ansatte lgser oppgaver med starre
dedikasjon og mindre behov for involvering av lederen. 14 sier: "At man merker man blir
motivert uten at man skjgnner at man blir motivert er det aller beste. At det er noe som trigger
inne i den personen som gjar at den skjgnner at: «Det er mitt ansvar». Og at det er den
personen selv som ma gjgre jobben. Sa er det opp til de a lgse det innenfor den rammen man
har. Sa ja definitivt! Uten & ha motiverte folk sa tenker jeg at man ikke kan gke

produktiviteten”.

Flere av informantene opplever at motivasjonsarbeidet har fgrt til bedre dialog mellom leder
og den ansatte. Dette gjennom bedre informasjonsflyt og tilbakemeldinger pa jobben man gjar
som leder. Dette hjelper ogsa med att oppdragene lgses lettere, enn om de matte presses pa de
ansatte, noe som ikke er en foretrukket mate a fordele oppdrag. I3 sier: "Man hadde merket
det om folk ikke var motiverte, de hadde ikke lagt sin skjel i jobben og gjort det beste de kan.
Man far en god pekepinn av de spgrreundersgkelsene som kjgres, og hadde merket det der om

noe skurret".

4.1.4 Viktigheten av a drive motivasjonsarbeid

Alle informanten vi interjuvet svarer at det er viktig a drive motivasjons arbeide rettet mot
ansatte de leder. Samtlige sier det er sveert viktig & motivere, samt skape motivasjon gjennom
forskjellige virkemidler. Alle informantene sier motivasjonsarbeidet skaper produktivitet og
mer selvstendige ansatte. Samtlige nevner ogsa at gkt motivasjon gir en positiv virkning pa
arbeidsmiljget. Informantene trekker derfor frem viktigheten av a drive motivasjonsarbeid
som et lederansvar. 11 sier falgende om viktigheten med motivasjonsarbeidet rettet mot
ansatte: "Motiverte arbeidere vil etter min erfaring lgse oppdraget raskere, og er mer
motivert til & uteve faget sitt pa en bedre mate, og jeg tror du oppnar resultater raskere og

bedre med et slikt fokus".
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4.1.5 Tilretteleggelse gjennom dialog

Alle informantene svarte at de jobbet bevist for & pavirke motivasjonen til de ansatte og ser pa
dette som et viktig lederansvar. Ved a tilrettelegge for hver enkelt ansatt vil de fale seg mere
sett av lederen. Informantene trekker frem dialog som den beste metoden for a kunne forsta
den ansattes gnsker og behov. Ut fra dialogen kan man trekke ut informasjonene om hva den
ansatte trenger. Og videre se pa hvilke muligheter lederen har i form av tiltak og tilpassing.
Noen av de tilretteleggelsene informantene nevner er endring av arbeidsoppgaver,
kompetanseheving, skifte stilling eller i noen tilfeller avdeling. Det er bred enighet mellom
informantene om at man er ngdt vise fleksibilitet ovenfor sine ansattes behov for a oppna
gode resultater. Gjennom denne fleksibiliteten opplever ogsa informantene at de opparbeider
bedre relasjoner og forstaelse hos sine ansatte. En av informantene forklarer det slik: "Vi har
en mer hgyverdig kommunikasjon desto bedre relasjon vi har. Jo mer du kjenner meg desto

mer forstar du meg"(16).

4.1.6 Justering av verktgy

Informantene nevner de gnsker 4 tilrettelegge for de ansatte sa godt det lar seg gjare. Dette
med fokus pa at produksjonen ikke skal lide. Informantene gnsker a tilpasse til hvert enkelt
individ, men dette lar seg ikke gjare uten tilbakemeldinger fra de det gjelder. Lederne ma
derfor ga frem litt ulikt for hver enkelt ansatt litt etter hva lederen opplever den ansatte trenger
og tilpasse underveis. 15 sier "(...) gir beskjed hvis det er noe folk ikke er fornayd med. Jeg er
like avhengig av tilbakemeldinger som det mine ansatte er av tilbakemeldinger fra meg".

Noen av informantene trekker frem det a ikke kunne tilpasse til den ansatte til evig tid, men
etter et visst punkt ma lederen sette en strek og si at na har vi tilpasset sa mye for den ansatte.
Na er det tid for den ansatte a tilpasse seg og oppna de resultatene som forventes. 11 forklarer
dette slik: "(...) som leder sette en strek og si at nok er nok, jeg har gitt deg muligheten, jeg
har prevd & motivere deg, utviklet deg, hvis han ikke har innfridd da eller ikke motivert nok til

o o

a na dette sa ma man faktisk ogsa tarre a si ifra og si at da settes det strek for det".

Informant 11 kom med et eksempel, om forsgk pa a flytte ansatte mellom grupper slik at
personene passet inn i den gruppen di jobbet i. Informanten fortalte at hvis en person er i en
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gruppe som han eller hun ikke passer inn i, vil det veaere vanskelig & motivere vedkommende.
I1 mente at nar man setter personer inn i en gruppe ma han eller hun bade passe inn med

resten av gruppen og arbeidsoppgaven.

4.2 Livsfaser

Denne delen tar for seg det informantene sa omkring livsfaser og hvordan de driver
motivasjonsarbeid mot disse. Vi tar fgrst for oss noen generelle trekk som kommer frem fra
intervjuene, for deretter a se mer mot de forskjellige livsfasene og hva informantene

vektlegger ved disse.

4.2.1 Begrepet livsfase

Alle informantene deler opp livsfasene i 3 hovedfaser. Startfasen som er starten av
yrkeskarrieren, midtfasen eller ogsa kaldt familiefasen og sluttfasen hvor den enkelte nsermer
seg pensjon. To informanter deler ogsa opp familiefasen i flere faser avhengig av barnas alder
og hvordan dette pavirker hva som kreves av en hjemme. 11 sier at flytting mellom livsfasene

kan gd i alle retninger og er ikke avhengig av alder.

12 forklarer begrepet livsfase slik «Livsfaser handler om hvordan du har det hjemme». Dette
gar igjen hos informantene hvor 11 benytter begrepet livssituasjon synonymt om livsfase.
Videre sier 11 at livsfaser spiller inn pa hva som er viktig i den enkeltes liv. Om det er jobb og

karriere eller familie som er fokusomradet.

4.2.2 Startfasen

Startfasen beskrives av alle informantene som en fase hvor den ansatte kommer inn i
arbeidslivet, om det er rett fra VGS eller nyutdannet, med hgy motivasjon, driv og et gnske
om a gjere mest mulig. Her fokuseres det pa a bruke den hgye motivasjonen til & skape mest
mulig, men samtidig holde igjen nok til at den ansatte ikke blir utbrent. Lederen ma ogsa

legge best mulig til rette for at de i startfasen blir best mulig integrert i arbeidsmiljget.
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16 setter ofte de i startfasen sammen med de i sluttfasen slik at de kan leere av de mer erfarne
og fa ny kunnskap. Nar de opparbeider seg ny kunnskap sa kan de ogsa gis mer ansvar som
videre motiverer de, da de faler de beveger seg fremover og blir sett og verdsatt av lederen.
Videre mener 16 at det er viktig & gi de nyansatte gruppetilhgrighet slik at de ikke faller

utenom i arbeidsmiljget.

I5 uttaler seg slik om de i startfasen: «Nyutdannede har mye motivasjon og vil prgve mest
mulig. @nsker & legge til rette for dette sa langt det lar seg gjere. Dette for & holde deres

motivasjon oppe, men ogsa for a bygge et faglig grunnlag hos den ansatte»

I1 fokuserer ogsa pa at de i startfasen ikke ngdvendigvis har en plan eller retning for
fremtiden, hva de gnsker & jobbe mot. «Merker at en ungdom som kommer inn og ikke ser
begrensinger, hvor motivasjon kan vare a fa et mal og en retning» (11). Et fokusomrade blir
derfor ogsa a hjelpe de med a kartlegge hva de gnsker & jobbe med fremover og gi de en

retning.

«Hvis man glemmer & bruke de unge og bare bruker eldstemannsprinsippet far man synkende
motivasjon. Det de ansatte gjer da er at de gar og venter til det er sin tur. Og det du har leert i
den tiden er at du ikke skal ta noen avgjgrelser, du skal ikke bidra pa noen mate, du skal bare
vente. Den gamle maten & tenkte pa med eldstemannsprinsippet gir motsatt effekt, altsa darlig
motivasjon. Man ma derfor bruke de unge mest mulig for & holde driven deres gaende lengst

mulig» (16)

4.2.3 Midtfasen
Midtfasen eller familiefasen er fasen hvor en slar seg ned og etablerer familie. Enkelte av
informantene delte denne fasen opp etter alderen pa barna og hvordan dette pavirker hva som
kreves av den enkelte pa hjemmefronten, men de fleste av informantene ser pa dette som en
fase. 15 ser pa det som at nar en farst har fatt barn sa vil en ikke pa jobb, men bare veere
hjemme. Fra de er spebarn og frem til de flytter ut sa krever de mindre og mindre tid, fra
nesten all oppmerksomhet som spebarn mot nesten ingenting som 18-aring, noe som frigir
mer tid for den ansatte nar barna blir eldre.
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| midtfasen er alle informantene enige i at det er viktig a ta hensyn til den ansattes familie.
«Det (familie og barn) tar mye tid i hverdagen og mye av den mentale kapasiteten, men ogsa
den fysiske» (12). I5 nevner ogsa at motivasjonen for jobb kan dale da oppmerksomheten er
rettet mot familien. Det er fortsatt viktig at den ansatte gjer jobben sin, men 15 palegger ikke

den ansatte ekstra oppgaver i denne fasen.

Videre er «den ansatte i midtfasen blitt mer selvstendige og trenger derfor ikke like mye
oppfelging som i startfasen. De trenger fortsatt omsorg og statte, men ikke like mye og like
ofte» (14) Da kan leder legger mer til rette for en stabil arbeidshverdag som er forutsigbar for

den ansatte, men samtidig benytter seg av kompetansen til den ansatte pa best mulig mate.

I1 sier dette om midtfasen: «Der er det litt sdnn at det viktigste der er kanskje a la den enkelte
fa stgrre spillerom i samspill med leder hvor en kan bruke kompetansen sin. Kanskje enda
sterkere stemme i forhold til styring. Det vil si at livsfasen ogsa tilpasses hjemmefasen.
Samtidig bar den enkelte begynne a planlegge for yrkeskarrieren og hvor du vil ende opp i

neste fase mot slutten av karrieren».

I5 trekker frem egen opplevelse fra da vedkommende var i midtfasen og hadde behov for
fleksibilitet rundt barn i barnehagen. Gjennom tilpassingen slik at dette lot seg gjgre med jobb
virket motiverende. «Pa vanlige jobber har man dagtid og fleksitid, det har vi ikke pa samme
mate her. Dette (tids fleksibilitet) tror jeg er med pa a holde ansatte i jobben og ikke sgke seg
til jobber som har dagvakt. Denne fleksibilitet er det som har veert med a motivere meg til &
bli i jobben da jeg selv hadde dette behovet (hente og levere barn). Dette er med pa a beholde
et godt aldersspenn pa patruljeseksjonen. Dette gjgr at de som har barn har mulighet til &
jobbe med patrulje tjeneste» (I5)

4.2.4 Sluttfasen
Informantene forklarer sluttfasen som arene etter at barna har flyttet ut eller blitt s gamle at

de klarer seg selv. Denne fasen kan ogsa ses pa som fasen hvor en jobber mot a ga av med
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pensjon. Det som Kjennetegner en ansatt i denne fasen, er at de sitter med mye kunnskap og
erfaringer. «De som narmer seg pensjonsalder er jo ogsa de som har masse kompetanse og
gnsker a benytte den til & leere opp yngre. Det er en viktig ressurs som er viktig a ta tak i og
utnytte til den grad det lar seg gjare» (12). De i sluttfasen kan derfor vare en viktig ressurs for

oppleering av de i startfasen, samt bidra til faglig tyngde i avdelingen.

16 mener det a sette de i startfasen sammen med de i sluttfasen gir en god effekt. «Den som
leerer fra seg foler at han blir sett og bidrar og er den flink som far ansvar for a lgfte opp
noen. Sa de blir sett for sin kompetanse og verdsatt. De far dele av det de kan, og det de er
opptatt av. De erfarne er opptatt av a bli sett i arbeid. Derfor far du kjempe effekt av a putte

inn en nye en som spgr og graver og gnsker a vite mer».

Nar de er i sluttfasen har det roet seg ned pa hjemmebanen som gjgr at den ansatte blir mer
tilgjengelig for arbeidsgiver igjen. I3 fokuserer pa at de i sluttfasen fortsatt ma settes i nye

situasjoner for & fortsatt fa motivasjon og utvikling og unnga at den ansatte gror fast pa en

plass. Dette stattes av 11 som fokuserer pa dialog for hvordan & opprettholde motivasjonen
best mulig og samtidig kunne utnytte kunnskapen best mulig. Dette for & gi den ansatte en

meningsfylt arbeidshverdag.

4.2.5 Tilpassing

Alle informantene sier de ma tilpasse til livsfasene. Videre i intervjuene kommer det frem at
alle ikke ser like mye pa livsfaser, men heller pa hvert enkelt individ og dets behov.
Livsfasene kan pavirke om hva som er viktig for hver enkelt, men det er det enkelte individet
som har behov som det ma tilpasses til, ikke livsfasen. «Tilpasser motivasjonsarbeidet til
personen og ikke til fasen. Fasen endrer ikke ngdvendigvis hva personen trenger» (I3). Ved &
tilpasse etter person og livsfase sa slipper man ogsa ulikheter da det kan oppsta problemer om
man skal behandle alle ved avdelingen i samme livsfase pa lik mate. Det gar ikke alltid bra

nar en har en produksjon en skal levere ogsa (11).

«De ulike livsfasene har ulike problemstillinger og ulike utfordringer. Her gjelder det a se de
og tilpasse. Her er det til hjelp & ha vart gjennom en del av disse fasene selv, da dette hjelper
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a skjenne og forsta hva som er viktig for folk i disse fasene» (16). Alle informantene sier at
livsfasen pavirker hva som er viktig, men det er gjennom dialog at man finner ut hva den
enkelte faktisk trenger av tilpassing. At man ikke bruker livsfasen mot den ansatte og sier at

dette trenger du pga. din livsfase. Heller finne ut hva som faktisk trengs gjennom dialog.

«Ja det er jo klart jeg gjer det (tilpasser til livsfaser), men det er ikke slik at en kan se pa en
ansatt og si at du er i denne fasen sa da trenger du dette. Jeg synes heller en bagr gjennom
samtaler kunne hjelpe til med individuelle tilpasninger nar det er mulig» «Om det er faser
hvor man gnsker & veere mer eller mindre pa jobb, sa er dette mulig, men det ma vi finne ut

hvordan vi lgser gjennom dialog og planlegging» (12)

Fokusomradet til informantene er & kunne tilpasse til hver enkelt, og dette med stort fokus pa
dialog og relasjon. Gjennom kvalitetsdialog finner man raskere frem til hva som er viktig for
den enkelte, samtidig som man bygger en sterkere relasjon som videre pavirker

kommunikasjonen i positiv retning.

«Hvilke tilpasninger den enkelte trenger kommer frem via dialog, og ikke ved & se pa hvilken
livsfase den enkelte er i. Livsfasene kan bare gi en pekepinn pa hva som muligens kan veere
Ilannsomme grep i motivasjonsarbeidet» (11).

«Jeg snakker generelt om en del ting om personer i forskjellige livsfaser, men alle er ulike.
Man ma derfor kjenne de ansatte og tilpasse situasjonen. Og dette ma igjen tilpasses
organisasjonen sine behov. I stort handler dette om & behandle alle folk likt, men hvis du
behandler alle likt er det det dummeste du gjer fordi alle er ulike. Man ma raskt leere seg a se
de ulike behovene til hver enkelt». «Tilpasningene man gjgr kommer gjennom relasjonen man
har til de ansatte. Livsfasene kan si noe om hva som er prioriteten i livet til den ansatte. Det
gir motivasjon og ro og gjenspeiles i at hvis det gar bra hjemme sa gar det bra her

(arbeidsplassen). Videre er det viktig at ansatte blir sett» (16)
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4.3 Beslutningsmyndighet
| dette kapitale vil vi gjennomga det informantene svarte i intervjuene nar vi spurte om deres
handlingsrom og beslutningsmyndighet ovenfor a ta valg. Vi ser ogsa pa om informantene ma

forhgre seg oppover i systemet for & godkjenne handlinger tilknyttet motivasjonsarbeidet

4.3.1 Egne beslutninger

Gjennom intervjuet kommer det frem at alle informantene er forngyde med det
handlingsrommet de har og sitter derfor med en frihet til & kunne gjere en del egne
beslutninger. Nar vi spurte litt videre kommer det frem at alle informantene har eksempel pa
beslutninger som de gnsket a gjennomfgre, men ikke var innenfor deres egne rammer. Noen

av beslutningene fikk de gjennomfgrt, mens andre var avhengig av ledere pa hgyere niva.

I3 nevner at i situasjoner hvor beslutningen ligger hos leder pa hgyere niva sa var ikke dette
noe stort problem, da det var et godt samarbeid mellom egen leder, samt andre
avdelingsledere slik at det var mulig & finne en god lgsning. 14 gnsket seg mer handlingsrom
for & kunne tilpasse mellom seg og medarbeideren nar det var snakk om tilpassing i korte
tidsrom. Dette var ikke noe som leder pa hgyere niva skulle brys med, da avdelingen lgste
problemet med tilpassing pa lavest mulig niva. Informantene var enige at dialog og
kommunikasjon er viktig for motivasjonsarbeidet. Dette er ogsa noe man kan beslutte helt

selv.

11 og 16 nevnte at det sjeldent er handlingsrommet som er deres problem i arbeidshverdagen.
De har stort sett de midlene de trenger for a drive motivasjonsarbeid, men kommer til kort nar
det kommer til ledig tid for & drive motivasjonsarbeid. Tiden man har tilgjengelig som leder
brukes i stor grad i mater og til andre lederoppgaver, samt rapportering til arbeidsgiver. Dette
gir lite tid for & kunne bygge relasjoner og drive motivasjonsarbeid hos medarbeiderne.

«Med gkonomiske rammer sa kan man legge til rette for tilstelninger som sosiale hendelser
eller seminarer. Dette er en god arena for motivasjon. Om en ikke har disse rammene sa

begrenser dette hvor mye en klarer som leder. Men kanskje det viktigste er i forhold til
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motivasjon vil jeg si er det du gjer i hverdagen mot den enkelte. Du kan i stor grad fa til mye
der, uten sa stor beslutningsmyndighet. Det er beslutninger du tar selv sa lenge det er i trad
med dine egne faringer.» «Den stgrste begrensingen er tid. Du har oppdrag og leveranser en
er ngdt til & levere pa, som tar opp mye av hverdagen. Jo mer tid som gar til leveranser, jo
mindre tid er igjen til & bygge kultur og motivasjon. Sa jeg kan si jeg har
beslutningsmyndighet pa det viktigste, men jeg mangler tid for & kunne utnytte meg av den
best mulig.» (11)

4.3.2 Handlingsrom

Alle informantene fortalte de hadde et handlingsrom de synes var bra og de kunne fa gjort
mye av det de gnsket. Likevel kunne alle informantene nevne aspekter ved sitt handlingsrom
som de skulle gnske de hadde mer kontroll over. Om dette var gkonomi, produkt leveranser
eller andre tiltak for tilpassing til de ansatte. Det kommer ogsa frem at jo stgrre handlingsrom
lederen opplever sa gker dette motivasjonen for lederen gjennom frihet. Denne motivasjonen

kan da overfares til medarbeiderne gjennom frihet og mulighet for tilpassing.

«Jo hardere styring og kontroll fra arbeidsgiver jo lavere blir motivasjonen. Gjennom stgrre

frihet til de ansatte for & handle sa gker motivasjonen» (11)

11 fokuserte pa mangel over kontroll pa frister og palegg fra arbeidsgiver. «Jeg skulle gnske
meg starre frihet i forhold til en del frister og en del palegg fra arbeidsgiver. Noen har
bestemt at noe ma skje innen en dato. Noe som ikke er i trad med arbeidsbelastningen vi har.
Jeg skulle derfor gnske meg mer styring over det som er konstant, hvor en kanskje kunne
flyttet fristen til hvor det er bedre egnet. Det & prave a gjgre ting bedre for alle. Det ville
hjulpet pa motivasjonen. Da noen kanskje faler at tiltakene ikke strekker til sa er det enklere &
motivere kollektivt enn enkeltvis og stykkevis. Det er ogsa et tiltak jeg skulle gnske, men tiden

strakk ikke til og ble derfor ikke prioritert».

I3 folte at lann var det verktayet som manglet fra verktgykassen for motivasjonsfaktorer. 13
hadde kontroll og et godt handlingsrom for & drive motivasjonsarbeid, men falte at ved ogsa &
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fa kontroll eller en finger med i spillet rundt Ignn sa ville dette skape en stgrre helhet i

motivasjonsarbeidet.

I5 og 16 sa de ikke hadde beslutningsmyndighet eller et stort handlingsrom for ting som koster
penger. Dette gjelder ikke innkjep av forbruksmateriell til avdelingen, men mer utgifter for a
kunne gjere noe sosialt som teambuilding for avdelingen. De ma derfor finne billigere

lzsninger som kan fungere bra nok ut ifra de gkonomiske rammene de har.

«Jeg vet det hadde hatt god effekt og gjennomfart en samling pa et hotell og gjort den typen
ting. Men siden jeg ikke har den gkonomien ma jeg gjere noe annet. Det kan for eks. vare &
sette ut en sak som et helt team eller en avdeling jobber sammen om. Da far jeg nesten den

samme effekten av & dra pa hotell» (16).

Bade 15 og 16 har funnet gode metoder & utnytte de gkonomiske rammene det har til radighet.
Slik snur de handlingsrommet de har fatt til motivasjon av det man er tildelt av midler. 16
bruker forbruksmateriell til & vise at kollegaer blir sett og lannes gjennom godt utstyr pa
avdelingen. 15 legger til rette slik at de som gnsker & ga pa fagseminarer kan gjere det og fa

dette igjen i form av fritid.

"Ting som koster penger har jeg ikke beslutningsmulighet til. (...) Jeg som sjef kan gi ansatte
ekstra timer i fritidsregnskapet™.

For a skaffe seg handlingsrom har flere av informantene sma grep det gjer i forhold til
organisasjonens regler og prosedyrer. Gjennom tilpasninger for grupper eller individer sier

informanten at det far forstaelse og minsker faren for konflikt.

16 som er en leder i politiet bruker et eksempel om personer som kommer fra det sivile

arbeidsmarkedet inn i politiet etaten "Dette er akademiske flinke folk som kommer fra et annet
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system som er mer velfungerende en det byrakratiet som det offentlig er. Her er det kanskije

viktig & gi litt slak i forhold til det som er rutinene i politiet"(16).

4.4 Oppsummering funn

Vi har na sett pa informantenes syn pa motivasjon, og viktigheten av a drive
motivasjonsarbeid rettet mot sine ansatte. Vi har ogsa sett pa de verktgy informantene
benytter og hvordan de tilpasser disse etter hvert som de gar. Videre har vi sett pa
informantenes syn pa begrepet livsfase og hvordan tilpasse til de ulike ansatte med fokus pa
deres livsfase. Til slutt sa vi pa informantenes beslutningsmyndighet og handlingsrom
omhandlende tiltak knyttet til motivasjonsarbeidet. Videre vil vi presentere det vi gnsker a

trekke frem som de viktigste funnene fra den innsamlede empirien.

Funn 1 — Motivasjon er en grunnstein for trivsel pa jobb

Alle informantene beskriver motivasjon som noe av det viktigste for & skape trivsel pa jobb,
som igjen er en viktig faktor i produktiviteten. Motivasjonsarbeid rettet mot de ansatte trekkes
frem som et lederansvar, hvor informantene nevner flere tiltak de gjennomfarer for a veere
tilgjengelig for de ansatte. Apenhet trekkes ogsa frem som en viktig motivasjonsfaktor
gjennom a gi de ansatte tilgang til den informasjonen de gnsker og ikke gi de opplevelsen av
at noe gjemmes for dem. Informantene trakk ogsa frem viktigheten av a gi ansvar til de
ansatte slik at de fgler at lederen stoler pa de med dette ansvaret, men fokuserte ogsa pa at

ansvaret ga nye oppgaver som kunne gi mestring som ville gi gkt motivasjon.

Funn 2 — Gruppesammensetning

Et av motivasjonstiltakene som gjentok seg hos flere av informantene var grupper og hvordan
gruppesammensetning pavirket motivasjonen. Gjennom a sette sammen gode grupper kan

medlemmene i gruppen motivere hverandre. Gode grupper kan ogsa gi stgrre produktivitet da
medlemmene gnsker a prestere for gruppen og vise at de ikke er noen unnasluntrer. Om noen i
gruppen skapte darlig stemning eller pavirket gruppen i feil retning matte lederne inn og endre

pa gruppene slik at det ikke oppsto darlige grupper som pavirket arbeidsmiljget negativt.
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Informantene trekker ogsa frem grupper som en god mate & integrere nye ansatte i

arbeidsmiljget og gi de en tilhgrighet til arbeidsplassen og medarbeiderne.

Funn 3 — Konkrete forslag for tilpassing til de ulike livsfasene

Informantene hadde ganske lik oppdeling av de ulike livsfasene og alle kunne komme med
konkrete forslag til tiltak som kan benyttes mot hver livsfase. De i startfasen ble beskrevet
som unge og med stor driv og nysgjerrighet. Tiltak ble derfor a kunne bruke denne driven til a
gi de et bredt faglig grunnlag, samtidig som en hjelper de med & finne mal og en retning de vil
jobbe mot. Midtfasen ble beskrevet som fasen hvor man etablerer familie og far barn. Dette
kunne da ga pa bekostning av jobben hvor fokuset og gnske om a veere med familien ble
stgrre enn gnske om & vare pa jobb. Informantene fokuserte pa at det var viktig a tilrettelegge
for at den ansatte kunne fa mer frihet i form av tid innenfor det som var mulig. Sluttfasen ble
beskrevet som tiden hvor familien ikke lengre krever s&a mye og en narmer seg pensjonsalder.
Fokuset for de i sluttfasen var a finne ut hva de gnsker a benytte dagene sine til a gjare slik at
de trives pa jobb, men samtidig ikke slutte a gi de oppgaver som utfordrer dem. Dette for a

kunne benytte seg av all den kunnskapen de har opparbeidet.

Funn 4 — Tilpassing gjennom samtale

Det viktigste verktayet for & kunne tilpasse motivasjonsarbeidet til de ansatte mener
informantene er samtale mellom leder og ansatt. Dette kommer tydelig frem hos alle
informantene som ser pa dette som den eneste metoden for a faktisk finne ut hva den ansatte
gnsker. Enkelte informanter trakk frem det a veere tilgjengelig hele tiden og veere en del av
den uformelle samtalen rundt kaffebordet for a kjenne pa den daglige stemningen, og
eventuelt komme i forkant av sladder som kan fa negative konsekvenser. Alle informantene
trakk frem den formelle en-til-en samtalen som var det viktigste verktayet informantene
hadde for & kunne forsta de ansatte og deres behov. For deretter & kunne drive

motivasjonsarbeid etter det som kommer frem i samtalen.
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Funn 5 — Ingen faler seg begrenset

Informantene forklarte at ingen av de faler seg begrenset av det handlingsrommet de har for a
drive motivasjonsarbeid. Informantene opplever de har kontroll og mulighet til & kunne
tilpasse der de gnsker og kunne bruke de motivasjonstiltakene de gnsket. Videre kommer det
frem at alle informantene hadde et eget punkt for hva de skulle gnske ga et starre
handlingsrom. Det som kom frem, var enten tid eller gkonomi. Tid til & kunne styre
arbeidsdagen og leveransetidspunkt selv, slik at dette kunne planlegges bedre for avdelingen
og skape mer ledig tid. @konomi var gjennom mulighet for & gi lgnn eller starre investeringer

som teambuilding og utflukter.
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5.0 Drofting

| dette kapitlet skal vi diskutere teorien opp mot empirien vi har funnet. Kapitelet er delt i tre
deler hvor vi farst gar gjennom motivasjon, deretter livsfaser og til slutt beslutningsmyndighet
og handlingsrom. Oppdelingen er gjort for & danne et godt grunnlag for a tydelig kunne svare

pa forskingssparsmalene som vil gi oss svaret pa oppgavens problemstilling;

Hvordan pavirker den ansattes livsfase lederens motivasjonsarbeid?

5.1. Motivasjon
| denne delen skal vi gjennomga flere motivasjons teorier og diskutere dette opp mot
empirien. Vi har delt kapitelet opp i tre deler; tilpasninger, grupper og kjenne sine ansatte.

Innledningsvis skal vi ferst kartlegge informantene sin bevissthet rundt motivasjon.

5.1.1 Bevissthet rundt motivasjon

Med utgangspunkt i vare funn er det tre tiltak som gar igjen hos lederne for & motivere de
ansatte. Det er; samtale med de ansatte, tilpasning og motivere gjennom og i grupper. Ved a
se pa forskjellige motivasjonsteorier skal vi vise hvordan informanten bruker disse tiltakene

og hvordan de eventuelt kan bruke det bedre.

Alle informantene var enige om at motivasjon var en viktig oppgave for en leder, men det var
litt varierende hvor bevisste lederne var med bruk av konkrete tiltak. Maslows behovshierarki
kommer til & vaere gjennomgaende i hele kapitelet. Som vi skal forklare senere mener vi at en
ansatt som er hgyt oppe pa behovshierarkiet vil vaere godt motivert og trives i jobben.

Maslows behovshierarki kan derfor brukes som en pekepinn pa om den ansatte er motivert.

Innledningsvis i intervjuet ble informantene spurt om hva begrepet motivasjon betyr for dem
som leder. Som vist i funnkapitelet er alle informanten enige i at motivasjonsarbeid er sveert

viktig. Som 16 fortalte var motivasjon selve grunnsteinen til bade produksjon og trivsel pa
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arbeidsplassen. Var tolkning er at de andre lederne vi har intervjuet ville sagt seg enige i
denne definisjonen. | teorikapittelet ble motivasjon definert som grunnlaget for handlinger vi
mennesker gjgr. Motivasjon forklarer drivkraften og hvorfor vi gjgr det vi gjar.

Det var litt variasjon om hvor bevisst lederne motiverte. Mens noen ledere mener de
motiverer gjennom tilstedeveerelse og a veere et forbilde, er andre ledere mer bevisst pa
konkrete tiltak for motivasjon. Vi tror at de informantene som ikke er like bevisst pa
motivasjon praktiserer mer motivasjon en de er klar over, men de tolker ikke tiltakene som
motivasjonstiltak. Ser man empiri opp mot teori ser vi at mange av informantene helt eller
delvis praktiserer motivasjonstiltak som teorien presenterer, men at de ikke bruker de
teoretiske begrepene. Vi ser ogsa at anvendelsen av motivasjons teorien som er blitt fremlagt i
teori kapittelet oppnar det Kaufmann og Kaufamann (2009) mener motivasjons teori er

opptatt av; finne sammenhengen mellom drivkrefter, retning, mal, hensikt og intensitet.

5.1.2 Tilpasninger - Femfaktormodellen

Fra vare funn ser vi at alle informantene mente at det a kjenne sine ansatte var viktig. De var
o0gsa enige i at maten man ble kjent med de ansatte pa var gjennom samtaler, bade formelle og
uformelle. Informantene mente at hvis de kjente sine ansatte kunne de lettere motivere den
enkelte. Ved a kjenne sine ansatte kan informanten ogsa bli kjent med personligheten til den
enkelte. En av de mest kjente modellene for & dele opp personlighet er BigFive-modellen,

eller femfaktormodellen pa norsk og begrepet vi bruker i denne oppgaven.

Vi vet at i arbeidslivet er vanlig a bruke femfaktormodellen. I en tidligere eksamen i dette
MBA studiet matte vi som studenter finne var egen personlighet og drgfte hvordan den
personligheten pavirker vare egenskaper som leder. Det er klare fordeler med a kjenne sin
egen personlighet, men ogsa for en leder a kjenne igjen personligheten til sine ansatte. Selv
om ingen av lederen trakk frem femfaktormodellen sa har vi allerede etablert at alle lederen
mente at & kjenne sine ansatte er svert viktig og legger derfor til grunn at informantene kjente

sine ansatte godt.
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Det en leder ma huske pa nar han bruker innsikt i personligheten for a motivere er at
personligheten kan endre seg. Kaufmann og Kaufmann (2009) sier at den stgrste endringen i
personlighet er i alderstrinnene 20-40 ar. Denne endringen blir ofte forsterket i forbindelse
med at man far barn eller andre store endringer i livet som kommer i denne perioden. Ifglge
Latham (2012) blir oppgaven til en god leder & se endringen og tilpasse motivasjonen som han
eller hun gir til den ansatte etter dens behov. Slik vi ser det ma derfor en leder ha en
kontinuerlig dialog og relasjon med den ansatte for & se utviklingen og vite om endringen.

Dette samsvarer med det informantene fortalte oss.

Man kan bruke begrepet grunnstein som et utgangspunkt til & se Maslows behovshierarki. Pa
bunnen av behovshierarkiet er lann og arbeidstidsbestemmelser. Lgnn er noe vi ikke har
fokusert pa under intervjuene, men de informantene som har tatt det opp mener at lgnn i seg
selv ikke er en sterkt motiverende faktor. Rozman (2017) fant i sin studie ut at lgnn kunne
veere en viktigere motivator for yngre ansatte, men at den motivasjonen etter hvert blir
erstattet med andre ting nar en blir eldre. Senere i oppgaven viser vi at lann, som er en ytre
motivasjon blir erstattet med indre motivasjon. Hvordan motivasjonen utvikler seg kommer vi
tilbake til senere i oppgaven. Lann var heller ikke noe informantene hadde noe pavirkning pa,
dette har nok med ledernivaet pa informantene og at alle jobbet i store organisasjoner hvor
lenn er i stor grad er fastsatt til stilling. Dette stemmer overens med det Smither (2003) sier da
lann er noe man som arbeidstaker forventer og det blir en formell forutsetning. Lann blir
derfor en hygienefaktor etter to-faktormodellen, noe vi ogsa kommer tilbake til senere.

Empirien viser at informantene hadde starre innflytelse pa arbeidstid. Stuges & Guest (2004)
skriver om balansen mellom jobb og fritid og viktigheten av & holde dette i balanse for a
unnga konklikt mellom dem. En slik konflikt vil fgre til mindre engasjement mot
arbeidsorganisasjonen og kan fare til at ansatte slutter. En annen mate a si dette pa er at det vil
fare til mindre motivasjon. Stuges & Guest (2004) papeker at denne balansen blir viktigere

nar familielivet for den ansatte eventuelt begynner.

I5 er leder for personer som jobber tre-skifts turnus. For a fortsatt ha ansatte i turnusarbeid nar

de har etablert seg med familie ma hun da gi de fleksibilitet pa arbeidstiden, spesielt med
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tanke pa henting og levering i skole og barnehage. 15 fortalte selv at det var akkurat denne
fleksibiliteten hun selv fikk da hun hadde sma barn som ikke bare gjorde at hun var motivert
til & fortsette a jobbe tre skift, men som muliggjorde at hun kunne. Etter Maslows behovsteori
ble hennes fysiologiske behov her dekket. Her er altsa grunnsteinen lagt for videre arbeid. Vi
ser ogsa at alle lederne vi har snakket med bruker innflytelse pa arbeidstiden som et bevisst og
konkret motivasjonsverktgy. Det er flere av informantene som trekker frem tilpasning i
arbeidstid, spesielt rundt henting og levering. Det ble ogsa tilpasset rund arbeidsoppgaver. 12
fortalte at han tilpasset arbeidsoppgavene han ga sine ansatte hvis den ansatte for eksempel
gikk gjennom en ny livsfase. Da kunne 12 avsta fra & gi ekstra arbeidsoppgaver til den ansatte

for & la den ansatte lande i den nye livsfasen.

5.1.3 Grupper

Flere av informantene fortalte at de motiverte ved bruk av eller gjennom grupper. Flere av
teoriene som blir lagt frem kan ogsa brukes til & motivere enkelt personer og ikke bare
grupper. Som etablert bade fra teorikapittelet og fra vare funn er det individuelt hva som
motiverer den ansatte og lederen ma derfor se pa hver enkelt person nar de motiverer, men

kan bruke grupper som et virkemiddel for & motivere enkeltpersoner.

Ved metodisk sammensetning av grupper blir det lettere for at det etabler seg prososial
motivasjon. 16 forklarte det slik «Man ma klare a skape arenaer der man skaper en «vi»
fglelse. Dette vil gi indre justis eller normer i en gruppe». Far man sterke grupper der
medlemmene er enige om normene i gruppen vil den prososiale motivasjonen veere god. Som
forklart i teori kapittelet vil medarbeidere med prososial motivasjon fa god motivasjon
generelt i arbeidet (Lai. 2017). Og som vi allerede har etablert vil arbeidere med god

motivasjon ha god produksjon.

Tilbake til Maslows behovshirarki er det neste behovsnivaet sikkerhetsbehovet. |
jobbsammenheng gjelder dette fast ansettelse, sikker arbeidsplass og at det er trygt bade
fysisk og falelsesmessig. 14 fortalte at «Motivasjon er nar man skaper trygghet og har den i
bunn pa avdelingen» pa samme mate som sikkerhet er et av fundamentene pa Maslows

behovshierarki. Den fglelsesmessige tryggheten kan informantene i stor grad pavirke. 16
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snakket om a sette sammen riktige grupper med ansatte. Informanten fortalte at hvis man
setter gruppen sammen riktig far man mye gratis gjennom at gruppen for eksempel greier a
motivere hverandre. Videre fortalte 16 at en godt sammensatt gruppen ga merverdi i form av
gode resultater og ikke minst leering. Grupper gir ogsa tilhgrighet. De som har veert i forsvaret
kan ofte kjenne igjen den sterke tilhgrigheten man har til laget sitt, 16 mener at det ogsa er
mulig a lage en slik gruppetilhgrighet pa en vanlig arbeidsplass. Vi tenker at hvis man som
leder greier a sette sammen en gruppe pa en god mate, vil man fa alle de positive falgene av
det 16 har forklart, samtidig som man vil forebygge mobbing og andre ting som kan skade de
falelsesmessige behovene, ofte fordi gruppen vil ha en sterk prososial motivasjon.

Sikkerhetsbehovene etter Maslows behovshierarki vil med gode grupper derfor vare dekket.

5.1.3.1 Big five in team

Som fremlagt flere ganger i dette studie ser flere av lederne gevinsten av & motivere ansatte
ved at de jobber i grupper. Big five in team er en teori som tar med mange av de samme
prinsippene fra femfaktormodellen, men setter det i kontekst av team eller grupper.
Femfaktormodellen er en modell som i hovedsak fokuserer pa hvordan man er som leder.
Mens big five in team fokuserer pa hvordan dynamikken er i en gruppe og hvordan
produktiviteten til gruppen er. Ingen av informantene vi snakket med fortalte om hvilke
kriterier og vurderinger de la til grunn nar de satt sammen grupper. Var oppfatning er at
informantene brukte magefalelsen sin da de satt sammen team. Vi tror at hvis lederne hadde
jobbet med big five in team bade nar de setter sammen grupper og implementerer prinsippene
fra modellen i gruppen sitt arbeid vil resultatet blitt mer motiverte arbeidere og hgyere
produksjon for bedriften. 11 fortalte at noen ganger matte det flyttes personer mellom grupper
fordi de ikke fungerte i den gruppen de var i opprinnelig. Det I1 viser her at han er klar over at
grupper er som mennesker, som aller er forskjellige. 11 gjar derfor tiltak ved a flytte pa
medlemmene i gruppen for at gruppene og menneskene i gruppen skal fungere optimalt.
Siden 11 er sa tett pa vil han ogsa oppdage hvis en gruppe over tid forandrer seg, for eksempel
ved at noen av medlemmene gar over i en ny livsfase og far en ny personlighet i big five in

team. Det kan gjere at de ikke passer like godt inn i den gruppen de tilhgrte opprinnelig.

Spurkeland (2017) skrev om relasjonsledelse. Der fremkommer det at ledere ma jobbe med a

se hva enkeltindivider kan bidra med i en gruppe. Videre blir det lederen sitt ansvar a skape
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en gruppe der det er gruppen som drar lasset sammen. Dette er det samme ansvaret en leder

far hvis han eller hun bruker big five i team.

Vi mener at en fallgruve ved a bruke big five in team er at det krever mye av lederen. Det
handler ikke bare om & sette sammen grupper, men ogsa falge de opp og veere opptatt av at
mekanismene i teorien ogsa blir fulgt. Vi ser at dette kan vaere vanskelig for informanten vi
har intervjuet da de mente at et at de starste hindrene de har for a drive med
motivasjonsarbeid var tid. Vi mener likevel at hvis informantene hadde forankret dette hos sin
leder igjen, vil det vaere mulig for vare informanter & implementere dette, men da pa

bekostning av noe annet.

I Marwslows behovshierarki blir det neste stadiet etter sikkerhetsbehov som vi allerede har
diskutert, sosiale behov. Har man en velfungerende gruppe vil dette ogsa kunne dekke mange
av de sosiale behovene man har pa en arbeidsplass. Vi mener derfor at de sosiale behovene i

Marwslows behovshierarki her er dekket.

5.1.3.2 Herzbergs to-faktor teori

Herzbergs to-faktor teori kan ogsa benyttes for a sette sammen og opprettholde gode grupper i
en organisasjon, pa samme mate som den kan brukes for enkeltpersoner. Som gjennomgatt ma
man tilfredsstille hygienefaktorene for at en leder effektivt kan motivere de ansatte. Vi tror at
a sette sammen gode grupper ogsa fungerer hvis man bruker Herzbergs to-faktor teori. De
hygienefaktorene som vi mener en god gruppe kan motvirkes av er spesielt de
mellommenneskelige forholdene. Men vi tror ogsa at det har innvirkning pa de motiverende
faktorene spesielt at arbeidet i seg selv kan bli bedre i en gruppe. For at dette skal fungere ma
det legges til grunn at gruppen er godt sammensatt, for eksempel ved bruk av big five in
teams. Hvis en gruppe er darlig sammensatt, kan det fa konsekvenser for de

mellommenneskelige forholdene og bli en forsterker av hygienefaktorene.

En av hygienefaktorene til Herzberg er privatlivet. A hjelpe arbeidstakeren & balansere

privatlivet eller familielivet er noe alle informantene snakket mye om. Honeycutt og Rosen
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(1997) sin hypotese om at personer med familie ofte vil sgke jobber som gir fleksibilitet. Slik
vi draftet tidligere i kapitlet og ut fra de vi har intervjuet har lederne forstatt viktigheten av at
fleksibilitet rundt familielivet er viktig.

To-faktor teorien er dynamisk og hygienefaktorene og motivasjonsfaktorene vil forandre seg
ettersom den ansatte forandrer seg gjennom livsfasene han eller hun gjennomgar.
Hygienefaktorene og motivasjonsfaktorene vil ogsa forandre seg ved at organisasjonen
forandrer seg. Lederne vi har intervjuet virker a veere bevisst pa at de ansatte er ulike individer
og har egne hygienefaktorer og motivasjonsfaktorer (selv om informantene ikke brukte disse
begrepene). 12 forklarte dette slik; «Sa av alle de individene sa er det forskjellige behov. En
ma kanskje ga frem litt ulikt mellom den enkelte». 12 advarte ogsa mot darlige grupper da
disse kan veere med a fremheve Herzbergs hygienefaktorer. Kramer (2011) mener at en leder
ma gjare alt for & motvirke negative hendelser. Dette fordi negative hendelser har stgrre

pavirkningskraft enn positive hendelser.

Ifglge Sinha (2013) er mennesker som har hgy jobb tilfredshet ogsa mer forngyd pa generell
basis. Trekker man her inn to-faktor modellen ser man at hvis man har hgy jobbtilfredshet vil
hygienefaktorene veere tilfredsstilt. Lederen kan derfor fokusere mer pa de motiverende

faktorene.

Slik vi tolker to-faktor modellen kan lederen bruke modellen til a komme med konkrete
motivasjonstiltak bade for & motivere grupper, og ved a se pa det som er mer overordnet. De
kan ogsa bruke det pa enkeltpersoner for & se pa den enkelte sine motivasjonsfaktorer og

hygienefaktorer.

Som fremlagt i teorikapittelet er svakheten med to-faktor modellen at ansatte selv ma si hva
deres hygienefaktorer og motivasjonsfaktorer er. Det har veert gjennomgaende i hele
besvarelsen bade fra teorisiden og gjennom vare funn at ledere har et ansvar for a kjenne sine

ansatte og skape en relasjon. Gjennom vare funn ser vi at ledere gjgr dette best gjennom
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samtaler med sine ansatte. To-faktor modellen er en god modell, men den kan ikke

implementeres hvis ikke lederen kjenner sine ansatte.

5.1.4 Kjenne sine ansatte

Som etablert mente lederende vi har intervjuet at & kjenne sine ansatte var viktig for
motivasjonsarbeid. Vi har sett at flere av motivasjonstiltakene ledere gjennomfarer har sitt
utgangspunkt i at det er en relasjon mellom leder og ansatt. I dette underkapitlet skal vi
gjennomga noen teorier hvor en manglene relasjon kan pavirke negativt pa resultatet av

motivasjons tiltakene.

5.1.4.1 Forventning

16 fortalte i sitt intervju at nye ansatte ofte hadde operativ forventing av hvordan det skulle bli
a begynne i politiet. Dette er en forventing nyansatte har tatt med seg fra filmer og hvordan
politiet blir sett pa av befolkningen. Realiteten er at de fleste i politiet sitter bak en pc skjerm.
Det 16 gjorde for a motivere var a prave a gi de nye ansatte oppgaver hvor de kunne gjgre
operativt politiarbeid, selv om det ikke var hovedoppgaven til den aktuelle avdelingen.
Lederen sin oppgave var a finne «oppgaver som relaterte seg mest mulig til det bilde de har

av politiet fra far» (16), de ansatte ville da fa gkt grad av motivasjon.

Forventingsteorien sier at man ma ha en innsats far man far belgnning som i dette tilfelle er
operative politioppgaver. Det er uvisst for oss om 16 gnsket en innsats, eller instrumentalitet
for ansatte fikk jobbe operativt. Slik vi ser det trenger ikke lederen ngdvendigyvis a fortelle at
de ansatte ma gjere en innsatts for a fa en belgnning. Det er godt mulig de ansatte forstar dette
selv og blir motivert av muligheten som i dette tilfelle er & fa jobbe operativt, men da ma
lederen kjenne de ansatte.

Denne praktiseringen av motivasjon er det samme som Jacobsen og Thorsvik (2019)
beskriver i sin forventingsteori. | dette tilfelle er de operative politioppgavene belgnningen
(valens og forventing), mens innsatsen (instrumentalitet) er god gjennomfaring av kjedeligere

oppgaver.
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| teorikapittelet var fallgruven til forventingsteori at belgnningen ikke alltid var mulig & fa
eller pa en slik mate den ansatte hadde sett for seg. Bygger vi pa eksemplet fra over kan det
godt tenkes at det kom viktigere oppgaver som ikke var operative som den ansatte matte
gjennomfare. Eller at det for eks. skjedde noe i livet til den ansatte som gjorde at den ansatte
ikke kunne legge ned den innsatsen som krevdes for a fa belgnning. Vi tror at en vanlig feil
kan vere at lederen kan tro at han eller hun har gitt en belgnning, men at det ikke var slik den
ansatte hadde sett det for seg. Igjen s& kommer vi tilbake til viktigheten av samtalene ledere
har med sine ansatte. Gjennom en slik samtale kan gnsker bli avklart og slike misforstaelser
unngas. Videre vil man som ledere kunne se om den ansatte blir motivert av indre eller ytre

motivasjon.

5.1.4.2 Indre og ytre motivasjon

Vi har tidligere i oppgaven etablert at motivasjon er en grunnstein for & fa god produksjon og
trivsel. Denne grunnsteinsmotivasjonen er den indre motivasjonen til de ansatte. Dette blir
0gsa stettet opp av Johannessen & Olsen (2008) som mener at indre motivasjon er den
viktigste faktoren for & prestere pa et hgyt niva. | teori kapittelet ble det presentert at Heslin
(2005) og Johannessen & Olsen (2008) er uenige om det gar an & motiveres av bade indre og

ytre motivasjon samtidig.

Tar man utgangspunkt i eksemplet fra tidligere i oppgaven hvor ansatte gnsket a jobbe mer
politioperativt. Kan det tenkes at den ansatte ved a jobbe med den kjedelige oppgaven var
drevet av ytre motivasjon, eller en forventning. Men gjennomfgringen av belgnningen, altsa
de politioperative oppgavene, var drevet av indre motivasjon. Dette fordi «Kilden til

motivasjonen ligger i selve utfgrelsen av arbeidet» Kaufmann & Kaufmann (2009. s.103).

Med bakgrunn i eksemplet over vil vi si at Johannessen & Olsen (2008) tar feil nar de sier at
ansatte ikke kan vare fokusert pa bade indre og ytre motivasjon samtidig. Vi mener at i
eksempelet over vil en ansatt veere motivert bade av de ytre og indre motivasjon samtidig.
Bruker man Hesling (2005) sin teori opp mot eksemplet ser man at den ansatte har hgy indre

motivasjon for & jobbe politi operativt samtidig vil han eller hun ha ytre motivasjon for a
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gjennomfare de kjedelige oppgavene. «Kilden til motivasjonen ligger utenfor selve
jobbaktiviteten» Kaufmann & Kaufmann (2009. s.103).

Vare egne erfaringer fra arbeidslivet er at ledere i hovedsak har en palagt samtale med de
ansatte gjennom aret, dette er medarbeidersamtalen. Ledere har ogsa sporadiske sma samtaler,
men sa lenge det ikke er en spesiell grunn er det gjennom medarbeidersamtalen at lederne kan
kartlegge motivasjonen til sine ansatte. Vare erfaringer er at ledere gjennom disse samtalene i
stor grad fokuserer pa den ytre motivasjonen. Ut fra draftingen vi har gjennomfart ser vi at
ledere heller burde fokusere pa hvordan fa opp den indre motivasjonen til de ansatte. Et
eksempel pa dette vil vaere a sparre ansatte om de trenger noen tilpasninger etter & ha fatt
barn. Slik vi ser det er medarbeidersamtalen en fin anledning for en leder & kartlegge
hygienefaktorene til en ansatt, for sa 8 komme med motivasjonstiltak rettet mot den indre
motivasjonen. Dette vil gjere at ledere ma stille vanskeligere sparsmal til de ansatte under
medarbeidersamtalen, men som vi har drgftet kan man fa ansatte med mer motivasjon som et

resultat.

Ved a se pa teorien som allerede er fremlagt i oppgaven ser man at mange av teoriene har det
samme formalet, som er & forklare hvorfor og hvordan en ansatt gjer en god jobb. I eksemplet
trekker vi inn forventings teori og indre og ytre motivasjon, men man kan ogsa trekke inn
malteori. Anvendelsen her blir at den ansatte far et konkret mal om a gjennomfgre

politioperative oppgaver. Dette er da mer motiverende en a bli fortalt «gjgr sa godt du kan».

5.1.4.3 Ansvar giennom mdl
Flere av informantene fortalte at de opplevde at ansatte ble motivert av a fa ansvar. 11 fortalte
at & gi personer ansvar var maten han praktiserte motivasjon pa. Mens 16 fortalte at «gi noen

ansvar sa tar de ansvar.» 16 mente ogsa at det var motiverende i seg selv a fa ansvar.

Ved & gi ansatte ansvar ser vi ogsa at det neste nivaet i Maslow behovs hirarki er oppnadd;
anerkjennelse. Dette blir oppnadd gjennom at den ansatte blir anerkjent ved at lederen mener

han eller hun kan f& mer ansvar.
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Lazenby (2008) sin malteori deler de ansattes personlighet opp i to deler, mestring og
utfgrende. Hvis lederen kan kjenne igjen hvilken personlighet den ansatte har, kan han eller
hun gi dem passende oppgaver og mal. Ved a gi en ansatt ansvar gir man som leder ogsa den
ansatte et mal man skal gjennomfgre med ansvaret. 11 snakket om viktigheten av a finne ut av
de ansatte sine mal. 11 mente at de ansatte blir motivert av & jobbe mot og klare sine mal.
Informanten fortalte ogsa at unge ansatte matte noen ganger hjelpes med a finne mal. Dette

fordi & ha mal var en viktig del av & vere og bli motivert.

Under intervjuene ble det som forklart tidligere ikke brukt faguttrykk. Det er derfor vanskelig
for oss a vite om 11 i dette tilfellet var kjent med de to personlighetstypene i malteori. 11
fortalte at han fikk vite om malene til sine ansatte gjennom samtaler, med bakgrunn i dette
kan vi anta at 11 kjente sine ansatte og vet om de har en mestring- eller utferende
personlighet, selv om han ikke brukte de begrepene. Ved a kjenne sine ansatte kan lederen

veere med pa a gi de rette malene til den enkelte ansatte.

Informant I3 fortalte at det var sveert motiverende for team eller grupper & na og jobbe mot
felles mal. Videre gikk ogsa han inn pa viktigheten av a gi avdelingen og enkeltpersoner bade
langsiktige og kortsiktige mal. 13 fortalte at bedriften i bunn hadde et mal og en visjon, og at
bedriften hele tiden jobber etter denne visjonen og mot de malene. 13 gir konkrete langsiktige
og kortsiktige mal for a oppna hovedmalet for bedriften. Ifglge Locke og Latham (2002) er
dette en mye bedre strategi en a bare si «gjer sa godt du kan». Ved a gi konkrete mal som 13
gjer vil oppgaver bli lgst raskere og bedre og de ansatte vil vaere mer motivert for a na
malene. Ved & si gjar sa godt du kan risikerer du at de gir opp for tidlig. I forsvaret har de en
40% regel som handler om at nar du er sa sliten at du tror du ikke greier mer er du bare ca.
40% ferdig. Det er ytterst sjeldent at man kommer i en slik situasjon i det vanlige arbeidslivet,
men det illustrer godt at man ofte har mulighet til & greie mer enn man tror, men da ma man

gjerne ha et konkret mal.
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Gir man ansatte ansvar mener vi pa bakgrunn av funnene vare at mestringen vil bli stgrre, som
igjen farer til gkt motivasjon. Kramer mener en av de starste kildene til motivasjon er
mestring. Informant 14 kom med et godt eksempel pa hvordan man kan bruke mestring til a fa
tilbake motivasjon hos en ansatt: «Sa ville jeg gatt inn og gitt den personen oppgaver som jeg
vet at den hadde klart & gjgre. De oppgavene var litt utfordrende, men overkommelige slik at
personen opplevde mestring med det.» Som fremlagt i teorikapittelet vil det & gi nye oppgaver
som skal mestres gi mestring som farer til gkt indre motivasjon. En fall gruve her blir hvis
lederen gir oppgaver som den ansatte ikke mestrer, dette tror vi kan ha en negativ effekt pa

motivasjonen.

Det siste nivaet i Maslow behovshierarki er et behov for vekst og selvrealisering. Vi ser ikke
en bedre mate a na dette pa i arbeidslivet en & na sine egne mal. | teori kapitelet ble det
fremlagt at det er noe uenighet i forskermiljget om man ma ga alle trinnene i Maslows
behovsharakiri. Eller om man kan bevege seg fritt mellom dem. Ser man pa Maslows
behovshierarki sammen med to-faktor modellen som sier at hygienebehovene ma veere
tilfredsstilt for & kunne drive motivasjonsarbeid, tenker vi at den vanligste maten for ansatte
blir & bevege seg gjennom Maslows behovshierarki, er pa en heraklisk mate. Hvis en leder
kan hjelpe en ansatt med & na sine mal kan han eller hun derfor tro at den ansatte er pa toppen
av Maslows sitt behovshierarki. Da kan man legge til grunn at den ansatte har det bra pa jobb
og er motivert. Ifalge McLeod (2018) vil denne ansatte na vaere i voksedele av pyramiden.

Hvor han eller hun blir mer motivert desto mer dens behov blir mgtt.

5.2 Livsfaser

Vi vil nd presentere innsamlet empiri med fokus pa funn om at alle informantene hadde
konkrete forslag til hvordan tilpasse til de ulike livsfasene. Vi vil se dette opp mot relevant
teori som er presentert i teorikapittelet. Deretter vil vi se pa hovedtrekkene ved de

tilpassingene som informantene benytter i sitt motivasjonsarbeid.

5.2.1 Begrepet livsfase
Alle informantene deler opp livsfasene i 3 hovedfaser; startfasen, midtfasen og sluttfasen.

Alle informantene sier at en ikke kan plassere de ansatte i en fase og si at dette trenger du.
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Dette stottes av YS (2014) som sier at alle arbeidstakere er forskjellig og har ulike behov for
de livsfasene de er i. For & kunne finne ut hvilken fase den enkelte er i og hvilke behov den
har, bar det gjennomfares en samtale med den ansatte. Dette trekkes frem fra alle
informantene og stettes av Cattermole (2019) som mener samtale er den beste maten & kunne
kartlegge de ansattes behov. Dette er dog sveert tidkrevende for ledere med mange ansatte og
ma derfor ses pa gjennom et kost-nytte perspektiv. Flere av informantene nevnte at mangel pa

ledig tid var noe de gnsket mer av for a drive motivasjonsarbeid.

Begrepet livsfase kan forklares slik «Livsfaser handler om hvordan du har det hjemme» (12).
Dette gar igjen hos informantene som mener at livet utenfor jobben er blitt viktigere for den
ansatte og jobben ma tilpasse seg dette. Honeycutt og Rosen (1997) nevner at det er blitt
vanlig a sgke jobber med fokus pa egen familiesituasjonen, hvor de med familie gnsker mer
frihet og fleksibilitet. Rozman (2017) viser at yngre arbeidstakere som kanskje ikke har fatt
familie enda er mer motivert av lgnn og karriere, mot eldre arbeidstakere som motiveres mer
av fleksibilitet. Dette kommer ogsa frem hos Elgar (2007) som viser at fritid er viktigere for
de med et familieliv, mens de som ikke har etablert familie enda fokuserer mer pa karriere.
Dette gjenspeiler seg hos informantene som sier at livsfasen eller hjemmesituasjonen
bestemmer hva som er viktig for den enkelte. Denne endringen kan ses gjennom at tidligere sa
var yrkestittel sterkt knyttet til folks identitet, men mye tyder pa at i nyere tid sa er denne
knytningen blitt svakere og andre faktorer enn jobb spiller en starre rolle i den enkeltes
identitet.

En negativ side med livsfaser er hvis lederen kun fokuserer pa den ansattes livsfase og hva
denne livsfasen trenger, men ikke klarer a se individet i prosessen. Det kan fare til at lederen
presser tiltak pa den ansatte som ikke er noe den ansatte blir motivert av. Dette kan vaere en
konsekvens av at ledere ikke har tid til & falge opp hver enkelt ansatt sa godt som en burde og
ender med a gjennomfare tiltak ut fra det lederen tror er riktig, men i realiteten kun er basert

pa en antagelse og ikke det faktiske behovet til den ansatte.
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5.2.2 Startfasen

Startfasen kan ses pa via Cattermoles (2019) som ombordstigning og utviklingsfasen. |
ombordstigningsfasen ma det legges best mulig til rette for integrering i arbeidsmiljget. Dette
mente informantene var et lederansvar ovenfor de i startfasen. Videre i utviklingsfasen skal
den ansatte bli en selvstendig enhet og kunne utfgre jobben, samtidig som en utvikler seg og
tilegner seg mer kunnskap. Smithers (2003) sier denne fasen har stigende kurve med
produktivitet og lannsomhet, noe som tilsier at vi gnsker & beholde de ansatte i denne fasen
lengst mulig. Dette gjenspeiler seg i det informantene sier med a spille pa den hgye
motivasjonen og driven til de nyansatte for & skape utvikling hos den ansatte og produktivitet i
organisasjonen. Videre vil utviklingen i denne fasen spille videre pa mestringsfalelsen til den
ansatte som igjen vil gi gkt motivasjon. Dette stgttes av Kramer (2011) som sier mestring og
fremgang er den sterste kilden til motivasjon. @nsket om a holde den ansatte lengst mulig i
utviklingsfasen kan derfor ses pa som lurt da dette hjelper til med a skape mer kompetente
ansatte, samt gir en hgy grad av motivasjon.

Smithers (2003) sin modnings og tilbakegangsfase er mest relevant for de senere livsfasene,
men kan ogsa forekomme i startfasen. Gjennom den ansattes hgye driv kan det derfor oppsta
falelsen av tilbakegang, om driven ikke blir mgtt med nye oppgaver. Johannessen & Olsen
(2008) mener de faktorene som hemmer motivasjon i starst grad er tilbakegang og hindringer.
Informantene sier de ma passe pa slik at de i startfasen ikke far alt for mye a gjgre og opplever
a bli utbrent, samtidig ma de fa nok a gjare slik at de ikke kjeder seg som videre farer til at de
mister driven. Ledere ma derfor finne balansegangen for hvor mye arbeid de kan gi de i

startfasen.

11 fokuserer pa at de ansatte i startfasen ikke ngdvendigvis har en plan eller retning for
fremtiden, eller hva de gnsker a jobbe mot. Lederen ma derfor i denne fasen tilpasse sin
lederstil for & hjelpe den ansatte med a finne mal og en retning de gnsker a jobbe mot.
Lazenby (2008) statter dette og sier at ansatte med konkrete mal gir hgyere produksjon og
motivasjon hos den ansatte. Locke og Latham (2002) forklarer hvordan hgye konkrete mal
fungerer bedre pa den ansattes motivasjon mot at lederen sier de skal gjare sitt beste. Det er
derfor en lederoppgave a sette gode mal for den ansatte slik at de kan jobbe malrettet og

motivert mot disse malene. En fallgruve ved mal er at den ansatte kun fokuserer pa malet og
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jobber mot dette, og gar da glipp av flere andre muligheter som ikke direkte var knyttet til
malet. Et for sterkt fokus pa malet kan derfor gi motsatt effekt enn det som er gnsket.

Rozman (2017) sier at de yngre arbeidstakerne er mer motivert av karrieremessige muligheter
i jobben som Ignn, utvikling og forfremmelse. Dette stattes av Inceoglu (2012) som sier at
yngre arbeidstakere er mer motivert av ytre motivasjonsfaktorer. Yngre arbeidstakere gnsker a
komme seg opp og frem. Ledere ma derfor legge til rette for en slik utvikling for & kunne
holde motivasjonen oppe. Struges & Guest (2004) viser til at yngre er mer villige til & jobbe
lengre dager i lengre perioder. Dette med fokus pa a utvikle sin egen karriere. Heslin (2005)
kaller alle disse faktorene for suksess i karrieren som er drevet av ytre motivasjon. Vi kan
pavirkes av bade indre og ytre motivasjon, men det er alltid en som er sterkest. Som nevnt
over er ytre motivasjon sterkere hos de yngre arbeidstakerne enn de eldre. Johannessen &
Olsen (2008) sier en hgy ytre motivasjon kan pavirke nivaet av den indre motivasjonen. Dette
gjennom Heslin (2005) sitt syn er forklart med at den ytre motivasjonen er sterkes, slik at ytre
motivasjon pavirker mer til handling enn indre motivasjon. For ledere sa er det derfor viktig a
kunne identifisere hva den ansatte motiveres av og spille pa dette. For de i startfasen sa nevner
informantene at de fokuserer pa utvikling som kan ses pa som motivasjon fra et
karrieresynspunkt. Det kan diskuteres for at utvikling bade spiller pa indre og ytre motivasjon
gjennom Karriereutvikling som ytre motivasjon, men ogsa egen utvikling som indre
motivasjon. Dette nevnes av flere informanter som trekker frem a bruke driven for a la de
ansatte preve flere ting og bygge et faglig grunnlag. Utviklingen kommer gjennom a bygge et
faglig grunnlag, men samtidig opprettholde driven til den ansatte ved a la vedkommende

prgve nye ting og mette nysgjerrigheten.

Informantene beskriver startfasen som en tid hvor det kreves god oppfalging for & kunne
skape mest mulig utvikling som varer lengst mulig og holder driven til den nyansatte oppe.
Dette sammen med a sette gode mal er sveert tidkrevende, og da ogsa ikke enkelt & gjgre nar
alle lederne beskriver at de mangler ledig tid til & kunne drive motivasjonsarbeidet. En av
farene ved darlig oppfalging kan vaere at det ikke gis nok utfordringer eller gode nok mal for
den ansatte a jobbe mot, som farer til lav utvikling og mindre grad av mestring. En
konsekvens av dette kan veere at den nyansatte slutter, da arbeidsplassen ikke byr pa nok

utfordringer. Informantene sier dette arbeidet er et lederansvar, men enkelte nevner hvordan
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de bruker ansatte i en senere livsfase eller grupper for a kunne hjelpe til i integreringen og
utviklingen av de i startfasen. P4 denne maten blir ikke bare dette et lederansvar, men ansvaret
gis ogsa til de andre ansatte. Det skal ikke ga usagt at en slik integreringsprosess ikke kan
fungere om den nyansatte ikke gnsker det. Ansvaret for utvikling ligger hos den enkelte, men

lederansvaret kan sies a legge til rette for utviklingen.

5.2.3 Midtfasen

Vare funn viser at alle informantene mener det er viktig a ta hensyn til den ansattes familie.
Dette stgttes av Edgar (2007) som sier at vi motiveres av jobber som passer var livsstil og da
kan tilpasses nar familiefokuset til den enkelte blir starre. Dette kan ses i ssmmenheng med
femfaktor-modellen hvor Kaufmann og Kaufmann (2009) beskriver denne perioden i livet
hvor personligheten til mennesker endrer seg mest. Struges & Guest (2004) viser ogsa at nar
det oppstar et stgrre familieansvar vil dette fare til et gnske om mer tid med familien, som
igjen farer til et gnske om a jobbe mindre. Dette mener Struges & Guest (2004) er et
lederansvar a tilpasse. Informantene sier de tilpasser arbeidstiden etter beste evne, men dette
ma likevel veare innenfor gitte rammer slik at produksjonen ikke lider. Hovedfokuset for
informantene er at de fortsatt klarer a levere de leveransene de har, for sd & kunne tilpasse
deretter. 15 forklarer at det er forstaelig at den ansattes motivasjon daler i denne fasen, men
det er fortsatt viktig at den ansatte gjer jobben sin. Tilpassingen fra lederen kan vare a ikke
palegge ekstraoppgaver i denne fasen. Pa denne maten blir arbeidsdagen forutsigbar som
videre kan gi rom for frihet. 14 sier ogsa at de i familiefasen innehar nok kunnskap til & kunne
veere selvstendige og fa jobben utfart uten oppfelging. Dette legger til rette for en mer stabil
arbeidshverdag som er forutsigbar for den ansatte. Rozman (2017) nevner frihet og
forutsigbarhet som noen av de viktigste motivasjonsfaktorene for eldre arbeidstakere. Det &
kunne tilpasse pa en slik mate kan derfor ses pa som en god mate a opprettholde motivasjonen
for ansatte i familiefasen. Heslin (2005) forklarer denne prosessen som drevet av indre
motivasjon da det er jobbopplevelsen og hvordan denne pavirker livet ellers som er viktig for
den ansatte. | denne fasen er familien den starste pavirkningen til motivasjonen hos den
ansatte, og kan derfor ikke ses bort fra hos lederen nar det kommer til tilpassing i hvordan

drive motivasjonsarbeid mot den enkelte.
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For at ledere skal kunne tilpasse best mulig mener Cattermole (2019) at lederne ma
gjennomfare samtaler med de ansatte for & kunne kartlegge den ansattes behov og
mulighetsrommet til lederen. Viktigheten av gode samtaler mellom leder og ansatt er noe alle
informantene trekker frem som viktig. En kan ikke handtere problemer som ikke blir lagt
frem. Bade Cattermole (2019) og Smithers (2003) sier at ansatte er organisasjonens viktigste
ressurs og da spesielt de som har tilegnet seg kunnskap. De ansatte i midtfasen vil ha vert i
jobben sa lenge at de vil derfor ses pa som en viktig ressurs. Cattermole (2019) mener derfor
at lederne ma kjenne sine ansatte og kunne tilpasse deres behov. Om ikke kan en risikere at de
ansatte slutter og finner seg andre jobber som tilpasser bedre for deres behov. Dette stgttes av
Latham (2012) som mener gode ledere ma kunne oppfatte endringer i personligheten til sine
ansatte og tilpasse deretter. Gjennom den livsendringen det er a fa barn vil dette pavirke den
ansattes behov og mulig endres dens personlighet. Dette stattes av Kaufmann og Kaufmann
(2009) som sier personligheten har stgrst endring i denne fasen av livet. Denne endringen ma
oppfattes av lederen som ma finne ut hvordan en effektivt kan drive motivasjonsarbeid na,
mot tidligere. Samtaler blir derfor sveert viktig for a kunne kartlegge hva som endrer seg og

hva som ikke gjare det hos den ansatte.

Ledere har et ansvar for sine ansatte, men ogsa for at deres avdeling leverer det som forventes
fra dem. Det at ansatte starter familie og ensker & tilbringe mer tid hjemme enn pa jobb er
ikke noe leder far gjort noe med. Ansatte i midtfasen har opparbeidet seg stor kunnskap og er
en viktig ressurs for virksomheten, men om de ikke er til stede pa jobb sa far ikke
virksomheten benyttet denne kunnskapen. Ledere kan tilpasse etter beste evne slik at
arbeidsdagen blir mer forutsigbar og arbeidstiden mer fleksibel, men lederne har ogsa et
ansvar for & opprettholde fristene som er gitt til avdelingen. Lederens ansvar er derfor &
balansere den ansattes behov med organisasjonens behov. Lederen har ansvar for at denne

balansen ikke tipper i feil retning for organisasjonen.

Etter var erfaring er det en stor overgang fra det a veere svaert tilgjengelig for arbeid og til det
a ha et mye starre oppfalgings ansvar hjemme. Det at man ikke lenger kan veere like lenge pa
jobb og styre sine egne dager er for mange en bra overgang. Det er ogsa en stor
omstillingsprosess som skal gjares for den ansatte hjemme og fokuset dreier mer i retning
familien. Det a bli ha stort ansvar pa to fronter er en tgff pakjenning og for mange blir det en
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samvittighetskamp der man faler man ikke strekker til pa noen av frontene. Gjennom a
oppleve at en ikke strekker til, kan motivasjonen dale, som videre kan fgre til sviktende
prestasjon bade pa jobb og hjemme. Dette kan pa lengre sikt skade vedkommende forhold til
jobb, men ogsa relasjon innad i familien. Det bgr derfor skapes en forstaelse for det som
vedkommende gér gjennom i denne fasen. Dette for & hindre at motivasjonen daler. Var
erfaring fra arbeidslivet er at leder ofte er klar over at dette kommer nar man far barn. Ledere
har derfor ofte et bevist forhold til at tilgjengeligheten og prioritering vil endre seg. Ledere
prgver ofte a tone ned forventingene noe i starten av denne fasen, slik at man skal fa tid til &

finne sin nye posisjon i hverdagen.

5.2.4 Sluttfasen

Informantene forklarer sluttfasen som arene etter at barna har flyttet ut eller blitt s gamle at
de klarer seg selv. Denne fasen kan ogsa ses pa som fasen hvor en nermer seg pensjon. Elgar
(2007) sier at elder arbeidere gnsker mer fritid fra jobb for a veere med familien, men for
sluttfasen sa er barna flyttet ut og familien krever ikke like mye lengre. Dette kommer ogsa
frem av Honeycut og Rosen (1997) som sier at nar familien blir mindre fremtredende sa blir
den ansatte mer tilgjengelig for jobben. De tar ogsa for seg at eldre med familie gnsker a vaere
mer med familien, men tar ikke for seg hvordan dette er nar det ikke er noen familie i

hverdagen a veere med. Kan det tenkes at jobbfamilien tar over?

Rozman (2017) trekker frem at de i sluttfasen motiveres mer av a kunne jobbe selvstendig og
veere i et godt arbeidsmiljg. Gjennom den kompetansen de har opparbeidet seg er det store
muligheter for selvstendig arbeid. Gjennom Rozman (2017) sa kommer viktigheten a ha det
bra pa arbeidsplassen frem og blir mer tydelig mot de yngre som fokuserer mer pa
karrieremuligheter. Sinha (2013) stetter viktigheten av jobbtilfredshet da dette er sterkt
knyttet til motivasjon og livskvalitet. 11 og I3 fokuserer pa viktigheten av tilrettelegging for
ansatte i denne fasen for at de skal ha det bra pa jobb og gnske & vere der. Dette gjennom

samtale for a finne ut hva de i denne fasen gnsker.

Nar man er kommet i sluttfasen har man opparbeidet seg store mengder kunnskap og er en

viktig ressurs pa arbeidsplassen. Dette kan ses pa som modningsfasen til Smithers (2003),
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hvor det ikke er like mange utfordringer i arbeidet og arbeidshverdagen kan bli kjedeligere.
Flere av informantene trekker frem muligheten til a benytte de i sluttfasen til 4 lere opp de i
startfasen. Dette for & gi god opplering til de nye, men samtidig gi de i sluttfasen falelsen at
de fortsatt er nyttige for organisasjonen. Cattermole (2019) forklarer at personell med
kompetanse er noe av de viktigste for organisasjonen og a fa disse til a fgle seg nyttige er
sveert viktig for a bevare de lengst mulig, samt for a forhindre at de seker seg jobb andre
steder. Dette stattes ogsa av Smithers (2003) som nevner mentorrollen for de i modningsfasen
for & hjelpe til med deling av kunnskap, men ogsa gi de nye utfordringer som kan fa de tilbake
i utviklingsfasen hvor produksjonen og motivasjonen var hgy. Gjennom nye utfordringer sa
vil dette ogsa pavirke mestringen til den ansatte gjennom a lzere nye oppgaver som skal
handteres og mesters. Kramer (2011) mener at mestring er en av de faktorene som pavirker
motivasjonen i positiv grad. Kaufmann og Kaufmann (2009) nevner at den indre
motivasjonen tar mer over for den ytre desto eldre man blir. Mestring gar pa den indre
motivasjonen sa lenge det ikke er belgnningen som er fokuset. Gjennom Kramer (2011) og
Kaufmann og Kaufmann (2009) er mentorrollen en god arena for de i sluttfasen for a skape
motivasjon for seg selv pa arbeidsplassen. Dette kommer igjen hos flere av informantene som
ser pa mentorrollen som en av de bedre matene & kunne utnytte kunnskapen de i sluttfasen

sitter med.

Ledere skal vaere bevisst hvem de benytter i mentorrollen, da eldre arbeidstakere ofte kan
arbeide i et roligere tempo enn de i startfasen som fortsatt er fulle av driv. Dette kan fore til at
tempo er for rolig for de i startfasen og de begynner a kjede seg, samtidig som at de som
fungerer som mentor ikke opplever mestring i denne rollen og derfor ikke trives pa jobb som
mentor. En annen fallgruve ved & benytte de eldre som mentorer er at de ma ha en evne og
vilje til & lzere bort og kunne formidle kunnskapen. Etter veldig mange ar i jobben gar mye pa
automatikk og erfaringene bak dette er det ikke like enkelt a formidle. Det ma derfor settes
krav til de som virksomheten gnsker a benytte som mentorer, for at de skal fungere som

mentorer.

5.2.5 Tilpassing
Som nevnt i denne oppgaven viser flere av teoriene at mennesker endrer sine behov gjennom

livet, blant annet gjennom Kaufmann og Kaufmann (2009). Gode ledere ma oppdage disse
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endringene for & kunne tilpasse for de og ikke fortsette i samme spor. Latham (2009) mener at
gode ledere oppdager slikt og tilpasser eller forhgrer seg rundt slike endringer for a kunne
tilpasse deretter. Som informantene sier sa kan en ikke tilpasse for den enkeltes livsfase, men
ma gjare dette for hvert enkelt individ. Det er enkeltpersoner som alle er forskijellige og ikke
grupper hvor alle er like. Likevel kan livsfaser hjelpe med & kartlegge hva som kan pavirke
den ansatte og hva som er viktig i dens liv. Det kommer frem fra Rozman (2017) at unge og
eldre arbeidstakere motiveres av forskjellige faktorer. Heslin (2005) sier at ledere ma kunne
forsta om den ansatte pavirkes mest av indre eller ytre motivasjon, for a deretter kunne fatte
tiltak som er rettet mot den ansatte. Dette stattes av Johannesen & Olsen (2008) som sier at
mennesker pavirkes i starst grad av enten indre eller ytre, men ikke begge samtidig. For &
kunne oppdage disse endringen ma lederen ha oversikt og tid til & observere de ansatte.
Informantene nevner at de opplever & ikke ha nok tid til & drive motivasjonsarbeid mot de
ansatte. Dette er en faktor som gjer det vanskelig & oppdage disse endringene da lederen ikke
har tid til & se etter dem. En annen faktor er om lederen har mange ansatte. A ha oversikt for
5-10 ansatte kan virke overkommelig, men for ledere for avdelinger med 30+ ansatte blir
dette raskt en mer tidkrevende og vanskeligere prosess. Ved sa store avdelinger blir ogsa det &
holde samtaler med de ansatte sveert tidkrevende slik at lederen ma vurdere om dette er

lgnnsomt i et kost-nytte perspektiv.

En fallgruve ved individuell tilpassing er at de ansatte vil fa ulik tilpassing etter hva de
gnsker. Dette gir rom for de ansatte a oppleve forskjellsbehandling mellom hverandre.
Gjennom Herzbergs tofaktorteori vil dette vaere en faktor som pavirker hygienefaktorene som
videre vil gi mistrivsel. Ledere ma derfor veere forsiktig med hvilke tiltak de benytter for hver
enkelt ansatt da den enkelte kan bli positivt motivert av tiltaket, men resterende kollegaer kan
oppleve dette som urettferdig og oppleve mistrivsel. Pa den andre siden forklarer Struges &
Guest (2004) at mangel pa tilpassing fra lederen kan ogsa fare til negativ pavirkning i
jobbtilfredshet som videre kan fare til at de ansatte slutter i jobben. Ved a benytte fellestiltak
hvor alle ansatte gis samme tilpassing kan dette funke negativt ved at noen ansatte ikke faler
lederen ser deres behov da lederen kommer med tiltak som ikke stemmer mot den ansattes
behov og gnsker. Den individuelle tilpassingen er derfor noe lederen ma vaere bevist pa
hvordan de benytter.
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Cattermole (2019) sier at de ansatte er organisasjonens viktigste ressurs og organisasjonen ma
derfor bruke tid og ressurser for a kunne beholde disse lengst mulig. Cattermole (2019) mener
at den beste maten a skape forstaelse for den ansatte og dens situasjon er gjennom samtaler.
Dette for & kunne diskutere og finne de beste lgsningene i samrad med den ansatte. Alle
informantene mente ogsa at dialog var den beste maten a kunne finne ut hva som var
problemer og hvordan best mulig tilpasse til den ansattes behov. Dette innenfor det
handlingsrommet som er gitt, samt at det ikke gar utover produksjonen som ogsa er en faktor
informantene ma fokusere pa. Et faremoment her er om lederne sier eller lover enkelte tiltak
under samtalen, men ikke har handlingsrom til & gjennomfagre tiltaket, eller kommer med
tilpassinger som ikke samsvarer det som ble sagt under samtalen. Da kan den ansatte fgle at
en ikke blir sett eller prioritert av lederen. Som videre kan fare til misngye og i verste fall at

den ansatte slutter i jobben.

5.3 Beslutningsmyndighet og handlingsrom for ledere

| dette kapitelet skal vi gjennomga funnene fra datainnsamlings kapitelet som omhandler
beslutningsmyndighet og handlingsrom. Vi ser pa hvordan eksisterende teori beskriver ulike
fenomen og drgfter dette opp mot de funne vi har gjort.

5.3.1 Beslutninger og kommunikasjon.

Vi spurte informantene om beslutningsmyndigheten deres i forbindelse med
motivasjonsarbeidet. Alle informantene svarte at de var forngyde med den myndigheten de
har for & ta beslutninger. Videre sa informantene at de har nok handlingsrom for a gjgre det
som skal til for & holde motivasjonen oppe blant ansatte i det daglige arbeidet. 11 sier at det
viktigste man gjar nar man praktiserer motivasjon ovenfor ansatte, er hverdagslig dialog og
kommunikasjon mot den enkelte. Dette er ogsa den gjennomgaende beskrivelsen fra alle
informantene i studien, at god kommunikasjon og daglig oppfelging ikke pavirkes av
beslutningsmyndigheten. Informantene sier ogsa at riktig bruk av kommunikasjon skaper

gode motivasjonsresultater og jobbtilfredshet bade for enkelt individer og grupper.
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5.3.2 Tilpassing for beslutninger

Jobbtilfredshet finner vi igjen i Herzbergs to-faktor teori, der motivasjonsfaktorer og
hygienefaktorer ma tilfredsstilles for & oppna tilfredshet og motivasjon hos ansatte.
Pardee(1990) sier at hygienefaktorene kan knyttes opp mot rammene rundt arbeidsplassen og
jobben som skal gjares. Gjennom tilfredstillelse av hygienefaktorene sikrer man at det ikke
oppstar mistrivsel blant ansatte. Farst da er det hensiktsmessig a jobbe videre med
motivasjonsfaktoren for a sikre jobbtilfredshet. Under hygienefaktorer ligger det flere
forskjellige typer ytre faktorer. Gjennom funne ser vi at informantene jobber med flere av de
faktorene som arbeidsmiljg, status, belgnning og tilpasning mellom jobb og fritid. Vi ser det
er koblinger mellom beslutninger gjort av en leder, og hvordan det pavirker hygienefaktorene.

Funnene viser at informantene bruker regler som et verktgy for a tilpasse beslutningene til
gitte situasjoner. Kirkhaug (2019) papeker viktigheten ved a bruke regler for & skape balanse i
forholdet mellom straff og belgnning. Som leder er det viktig a finne balansegangen mellom
et rigid regelsystem med mange regler, og et ikke eksisterende regelsystem uten styring.
Klarer man a etablere en slik balanse inne i en arbeidsgruppe vil man skape tilhgrighet blant
arbeidskollegaer, gkt tillit og skape et dynamisk arbeidsmiljg. Regelsetting er da et tiltak som
forhindrer mistrivsel og gker stabilitet. Som et resultat vil man se gkte muligheter for
motivasjon, slik som to-faktormodellen beskriver det. Ledere ma vaere konsekvent i sine
grunnregler, da gir det aksept for beslutninger som blir fattet, og det er kjente
handlingsmegnstre for ansatte. Ved a bruke regler settes det ogsa klare retningslinjer for hva
som utlgser straff, og hva som utlgser belgnning. Informantene sier de skal tilpasse hvert
enkelt individ, men ma ogsa pase at ansatte ikke fagler seg forskjellsbehandlet. Dette bekreftes
ogsa av Kirkhaug (2019) som presiserer viktigheten av a ha avklart og tydeliggjort hva som
skaper straff og belgnning som for & gke samhandling og likeverd. Om ikke risikerer man at

det vil utlgse mistrivsel, tap av tillit og da ogsa tap av motivasjon.

Ut fra egne erfaringer i arbeidslivet mener vi ledere ma holde en ganske stram linje nar det
kommer til regler og belgnning. Opplevelsen av forskjellbehandling er en veldig sterk faktor
for gkt mistrivsel og mistillit, og det er en faktor som skaper misngye nar den blir trigget. Som
arbeidstaker kan noen sma differanser godtas, men om det er store eller gjentagende

forskjeller er det svart vanskelig a godta. En god leder er etter det vi erfarer de som er apne

76



om de valg de gjer og bruker et transparent og satt system nar de jobber med belgnning og
straff. Apenhet skaper tillit til leder, og pa grunnlaget av tilliten vil man som ansatt enklere
godta leders valg uten & matte kjenne bakenforliggende arsaker. Det er en svert vanskelig
oppgave a ta beslutninger som skal passe alle ansattes og skape likevekt. Og det er av den
grunn man som leder ma ha noen fastlaste grunn prinsipper man ledere etter, men ogsa ha rom
for individuell tilpassing. Var erfaring er at de lederne som har vist omtanke og villighet til
tilpassing. far tilbake i lojalitet og innsatsvilje. Vi tar na for oss noen eksempler pa hvordan

informantene har brukt regler og belgnning.

Ut fra funnene ser vi at informantene frigjer ekstra handlingsrom ved hjelp av regel justering
og tilpassinger for a fatte beslutninger som sikrer at mistrivsel ikke oppstar. Beslutninger
tilpasses bade for grupperinger og enkelt individer. 16 sier at det ma gjares tilpassing for
kollegaer som kommer fra sivil bakgrunn og inn i det offentlige byrakratiet. De ma ha mere
spillerom rundt rutiner og prosedyrer som ofte oppleves som sveert rigide for dem. Leder
beslutter da a bruke tilpasning av reglene for sivilt ansatte og da hindre misngye i mgte med et
rigid regelsystem. Dette sikrer at tilfredstillelse av hygienefaktorene og muliggjere for videre

motivasjonsarbeid hos den ansatte.

Funnene viser at informantene ogsa er bevisste rundt bruken av belgnningsmidler.
Informantene forteller at de har lite innvirknings grad pa lgnnen til de ansatte, men ved hjelp
av andre typer belgnningsmidler kan de oppna god motivasjons effekt. Informant 16 sier han
har mulighet til & kjgpe forbruksmateriell og utstyr til ansatte. Innkjgpene brukes her som et
verktay til & vise at kollegaer er en viktig og verdsatt resurs. Ved a gjgre innkjep som er av
hayere kvalitet enn det som er mottakerens forventning, gir dette mottakeren synlig bevis pa
verdsettelse. Dette har ogsa effekt pa statusen til mottaker, etter som arbeidsmiljget bade pa
og utenfor avdelingen vil se hva vedkommende har blitt tildelt. Det sikrer at hygienefaktorene
er tilfredsstilt. Ved & gjare det viser lederen at de som jobber under meg har en hgy verdi
bedriften og er en viktig resurs. | dette tilfelle er noe denne enheten trenger, men
forventingene til innkjap av utstyr er lave blant kollegaene. Og dette gjar at effekten blir god.
Denne maten a bruke belgnning pa vil dermed fungere bra, sa lenge forventingene er lave. Er

forventingen hgye, eller som med lgnn en innbygget selvfalge, vil ikke det ha samme effekt.
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Informanten 15 sier at det ikke er mulig & iverksette tiltak som vil koste penger. Men som
avdelingsleder har mulighet til & sette inn ekstra timer pa fritidsaldo. Dette er timer som
ansatte kan ta ut og bruke etter eget gnske. For a fa godskrevet timer ma ansatte gjare
oppgaver pa egen fritid, men dette er oppgaver man selv velger og gnsker a gjere. Dette er
arbeidsrelaterte oppgaver og som utlgser ekstra fritid som bonus. Etter det informanten sier er
dette oppfattet som en svart god ordning blant de ansatte. Her jobber informanten rundt de
begrensingene skonomiske midler kan vere. Informanten belgnner ved a gi bort fritid som
man selv styrer over, og som i praksis blir det samme som lgnn. Funnene over viser
eksempler pa hvordan informanter evner tilpasse seg. Og viser at informantene er i stand til &
bruke verktgy de har tilgjengelig pa en god mate, som igjen gir lederen beslutningsmyndighet
og sikrer jobbtilfredshet blant kollegaer. Ved a bruke smarte grep og ryddighet vil man gke
sannsynligheten for trivsel. Grepene rgrer innom ulike hygienefaktorer, som det anbefales

tilfredsstilles fer man ser pa motivasjonsfaktorene.

Fallgruven ved a bruke individ tilpassing av regler og belgnning for grupper og individer er
nar tilpassingen opplevdes som forskjellsbehandling. Det som nevnt tidligere kan ha negative
konsekvenser blant ansatte og kan fare til misngye, sjalusi og falelse av en
favoriseringskultur. Dette kan vekke sveert sterke fglelser hos det fleste mennesker, og kan
skape motreaksjoner og i enkelte tilfeller omarbeidelse. Det kan skape grupperinger mellom
de som far goder og de som ikke far, og dermed kunne splitte avdelinger. Lederen ma vare
bevist, tydelig og konsekvent, og bruke regler og belgnning innenfor rammene av det

organisasjonskulturen tillater.

5.3.3 Handlingsrom rundt gkonomi og tid

Informantene sier selv de er forngyde med det handlingsrommet de har og kan gjere mye av
det de gnsker rundt motivasjonsarbeidet. Men til tross har vi gjennom studien avdekket at det
ligger flere bakenforliggende gnsker om stgrre handlingsrom. Det er to faktorer som gar igjen
hos de fleste informantene, gkonomi og tid. Den ferste faktoren gkonomi omhandler
handlingsrom til tiltak som utlgser gkonomisk kostnader. Den andre faktoren omhandler tiden
man har til radighet og handlingsrommet det gir for relasjonsbygging og motivasjonsarbeid.
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5.3.3.1Handlingsrom pavirket av gkonomi

De fleste informanter ytrete et gnske om a kunne arrangere team building eller samlinger med
hotellopphold. Dette for & gke samholdet og apne opp for et bedre motivasjonsarbeid. Men
siden dette krever gkonomiske midler hindrer det informantene fra & gjennomfare det.
Informantene sier selv at dette vil ha god effekt, og gjere godt for avdelingenes motivasjon.
Og at team building vil vare et godt verktgy a ta i bruk for de som leder. Spurkeland (2017)
sier at ledere gjerne har et litt forvrengt bilde av hvordan team building kan bidra til bedre
motivasjon og gruppe dynamikk. Videre sier han ogsa at det er skapt et feil bilde for hvordan
team building bar gjennomfares for at det skal bidra positivt til en gruppe. Stalsett (Wolden.
2017) sier at man ved utvikling av team bgr ta utgangspunkt i kjente rammer, arbeidsmiljget
og arbeidsoppgavene man har og bruke det som en mal for team building. Det & springe rundt
i skogen og leke krig, nar man sitter pa kontor og jobber med tall til vanlig, har liten effekt pa
team building. Spurkeland (2017) er ogsa enig i at det & bygge gode team ikke trenger store
samlinger for a lykkes. Det kan vere nok a skape gode relasjoner mellom de i gruppen, og
bryte med laste handlingsmganstre rundt arbeidsoppgavene. Ved a finne noe som gir felles
likeverd for gruppen og bygge pa dette kan man skape god gruppedynamikk. Dette er tiltak
som ikke trenger store rammer for a fa til. Skal det gjeres lag oppbygging sa vil sma
samlinger vare vel sa effektive og mye mer malrettet sa lenge innholdet treffer hele

malgruppen.

Som vi har nevnt tidligere i studien har informantene brukt gruppesammensetning med
malsetning om a skape integrering og motivasjon i gruppen. Det vi ser er at
gruppesammensetningen kan gjgre mye av den jobben informantene tenker team bulding gjer,
men uten & utlgse gkonomiske kostnader. Dette bekreftes av Stalsett (Wolden. 2017) som sier
at gruppe sammensetting er en god mate a drive kontinuerlig lag oppbygging. Informantene
star selv fritt til & velge gruppe sammensetting, altsa de har handlingsrommet og
beslutningsmyndighet for a gjere gruppene bedre. Informantene 16 sier han er klar over at et
stort team bulidings event pa et hotell ikke er noe som kommer til & bli sponset av bedriften.
Men har valgt a bruke alternativet med gruppe sammensetning. Informanten beskriver at ved
a sette sammen grupper slik at gruppen kan veere med pa a motivere hverandre innad i
gruppen har god effekt. Videre sier informanten 16 at dette har like stor effekt pa avdelingen
som en natt pa hotell med team building, og gruppen jobber bedre sammen som en enhet.

Dette kan bekreftes av Salas (2005) som sier at man ved a oppna teamorienterte holdninger
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kan man forbedre innsatsen og gjennomfgringskraften til gruppen, og stimulerer til gkt
individuell tilfredstillelse. Ved a bruke gruppesammensetning apner mange av informantene
opp sitt eget handlingsrom, og kan lgsrive seg fra gkonomiske begrensinger.

Vare personlige erfaringer er at eventer og samlinger gjerne tar mye ungdig tid i en ellers
travel hverdag. Dette kombinert med et tema som ikke har stgrre agenda enn tvungen
sosialisering med de man omgas til vanlig. Da kan tanken om team building ikke bli sa
positivt ladd, fordi man ofte far mye arbeid a ta igjen om man skal veere borte fra jobb. Det
kan foles til tider som en ekstra belasting og ikke en frigjgrende arbeids boost. Tiden spises
opp, som er nettopp en av de faktorene informantene ogsa gnsker mer av som vi skal

diskutere videre i neste kapittel.

En ting man ikke skal glemme er som nevnt i kapittelet over er at team building kan ses pa
som en belgnning. Og det kan skape status nar en far en fin oppmerksomhet. Gjennom
interjuvene har det ikke blitt nevnt noe om team building der det skal vaere en pompgs event.
Vi legger til grunn at tanken er en mindre dags event, og at sterre mere ekstravagante eventer

kommer fra toppledelsen.

5.3.3.2 Handlingsrom pavirket av tid

Informantene sier de gnsker bedre kontroll over den tiden de har til radighet gjennom
arbeidsdagen. 11 tar opp problematikken med leveringsfrister som legges over hverandre
istedenfor etter hverandre. 11 gnsket stgrre muligheten for & pavirke nar de tildelte
arbeidsoppgaver skulle gjeres og ferdigstilles. Pa denne maten a kunne frigjere tid til a drive

oppfelging og tilrettelegges for motivasjon.

Som leder handler dagen ofte om prioriteringer for a klare de oppgaver man er palagt innenfor
et gitt tidsrom. Man ma pase at produkt leveres til avtalte tidsfrister og at man fra et
personalpolitisk stasted holder motivasjonen oppe hos ansatte. Informantene opplever som
andre ledere arbeidspress, men funnene viser at de forstar viktigheten av a ivareta sine ansatte.
De bruker tid pa kommunikasjon og motivasjon selv om det kan veere utfordrende med tanke
pa tid. Problematikken med individuell oppfalging og kartleggelse av alle ansattes gnsker og
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behov, er at det er sveert tidkrevende. Og det kan oppsta konflikt mellom produkt leveranser

0g gnsket tid til personalpolitikk.

Det vi kan se ut fra funnene er at informantene bruker gruppemotivasjon i tillegg til
individuell oppfelging. Som diskutert i motivasjons kapittelet er dette en god mate & skape
prososial motivasjon. Gruppemotivasjon brukes som verktgy for a utnytte felleskapet til & gke
felles justis og forstaelse. Det vil ogsa kunne frigjere mer tid for bade leder og ansatt, ved at
individene i gruppen motiverer og rettleder hverandre uten at det trengs leders direkte

involvering. Dermed kan man si lederen skaper seg et starre handlingsrom i form av tid.

Informantene sier at jo stgrre handlingsrom de har jo stgrre frihet kan de ogsa gi sine ansatte,
og ved starre frihet gker ogsa motivasjonen. Dette stgttes ogsa av Gausdal (2001) som sier at
ved a gi et individ gkt selvbestemmelse kan gke den indre motivasjonen. Individet vil da vare
satt i en slik posisjon at et gkt ansvar for egne handlinger praktiseres. Gjennom gkt
selvbestemmelse gker ogsa tilharighet og kompetanse for individet. Det er to faktorer som
kan vaere med pa a styrke gruppe dynamikken. Ved & skape frihet for sine kollegaer i form av,
selvbestemmelse og tilretteleggelse for gruppe motivasjon kan ogsa lederen frigjare tid.
Informantene beskriver i funnene at de skulle gnske seg mer kontroll over tid, men funnene
indikerer ogsa at informanten tar i bruk verktgy for a bruke den tilmalte tiden produktivt. Ved

hjelp av grupper og tilretteleggelse for selvbestemmelse.

Erfaringen vi har er at det er for mange oppgaver som legges pa ledere og de sitter igjen med
lite tid til oppfalging. De fleste ledere sier at dgren alltid er apen, men hva hjelper det nar
lederen ikke har tid til & hare etter. Som vi ogsa erfarer, er det ofte sveert hektisk og man
gnsker sjelden selv & bli heftet. Og som informanten sier, tiden strekker ikke til. Var erfaring
er de lederne som tar seqg tid og finner ut hvorfor og hvordan man kan gjere arbeidsdagen
mindre tidspresset for ansatte har gjort bevisst valg og prioriteter personell over leveranse.
Dette gir ofte gode resultater, da ikke hele avdelingen er overarbeidet og man kan yte ekstra
nar det gjelder. Var erfaring er at de lederne som klarer a sette av nok tid til individuell

oppfelging og tilpassing far mye tilbake i form av lojalitet og sta pa vilje.
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5.4 Sammendrag

| dette kapitelet har vi diskutert hvordan ledere ser pa og praktiserer motivasjon mot sine
ansatte. Vi har gjennomgatt hvordan ledere vektlegger de forskjellige livsfaser og hvilke
tilpassinger de gjer. Vi drgftet ogsa hvilke begrensinger ledere har og hvordan det pavirker

deres beslutninger.

5.4.1 Bevissthet rundt motivasjon

Gjennomgaende for kapitlet er Marlows behovs hierarki, der vi draftet ulike
motivasjonsteorier mens vi beveget 0ss oppover i hierarkiet. Vi drgftet hvordan informantene
kan bruke de ulike teoriene for a hjelpe de ansatte i de ulike stadiene. Alle informantene
bekrefter at motivasjonsarbeidet er sveert viktig for de som ledere, og gjennom motivasjon
bygger man trivsel og produktivitet. Empirien viser bevisstheten rundt motivasjonsarbeid, der
dialog og individuell tilpasning praktiseres. Teorien og funnene fremhever viktigheten av at
forskjellige mennesker motiveres av forskjellige faktorer. Informantene sier det er gjennom
samtaler med sine ansatte de bygger relasjoner som gir mulighet til & forsta hvilke
motivasjonstiltak informanten trenger. Teorien gir klare faringer for faktorer som ma veere pa
plass for at eventuelle motivasjonstiltak far effekt. Vi ser at informantene har noe a hente ved
a tydelig finne og tilfredsstille hygienefaktorer hos sine ansatte. Ledere er best tjent med &
kjenne sine ansatte, og veere bevisst rundt personlighetstyper de skal lede. Ledere ma vite
hvordan dialog brukes for & oppfatte endringer i ansattes prioriteter og personlighet. Dette er
viktig nar man som leder skal kunne se hvilke motivasjons tiltak som ma iverksettes for de

ulike ansatte.

Funnen viser at informantene er bevisst pa at gode grupper leder til gkt produktivitet. Der det
er gnske om & oppna prososial motivasjon nar ledere danner grupper. Teorien forteller at dette
er et godt verktgy, men vi tror at informantene kunne fatt mer uttelling vis de mer systematisk
gikk gjennom gruppe sammensetningen og hvordan gruppene ble instruert til & jobbe. Teorien
og empirien sammenfaller pa punktet, gjennom ansvar skaper man mestring. Gjennom
drgfting av teori, funn og konkrete eksempler fra informantene. Ser vi at leder kombinere
konkrete mal og ansvar for ansatte kan hjelpe de med a oppna selvrealisering gjennom sine
arbeidsoppgaver. Dette er med pa a lafte ansatte til toppen av Marlows behovs hierarki og er

en direkte padriver for indre motivasjon.
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5.4.2 Livsfaser

Informantene deler livsfaser opp i tre hoved faser. Start, midt og sluttfasen. Informantene
fastlaser ikke ansatte til en livsfase, men bruker det som en pekepinn pa hvor man er i livet.
Informantene sier det er individuelle samtaler og oppfelging som gir best resultater. Vi ser at
funn og teori sammenfaller, og bekrefter at ved individuelle samtaler far man best innsikt i
behovene til den ansatte. Selv om dette kan veere en tidkrevende prosess, er dette ngkkelen til

god motivasjon gjennom alle livsfasene.

Startfasen kjennetegnes som fasen hvor ansatte har hgy utvikling og en stigende leerings
kurve, som et resultat ser man en gktende produktivitet og lannsomhet for bedriften.
Informantene sa pa det som sin oppgave a tilrettelegge for integrering, og a holde
motivasjonen oppe via mestringsfalelse og ved hjelp av mal setting. Det & holde en ansatt i
denne utviklingsfasen lengst mulig vil kunne gi hgy motivasjon, og utvikle mer kompetente

ansatte.

I midtfasen sier informantene at de gjerne opplever at ansatte har sterre omveltinger i livet.
Mange ansatte endrer prioriteringer mellom jobb og fritid, og gnsker a jobbe mindre.
Informantene sier de tilpasser arbeidstider innenfor gitte rammer, med forutsetning om at den
ansatte skal levere til gnsket produksjons niva. Forutsigbarhet som skaper rom for frihet, er
det informanten sier de gnsker a fa til. | denne fasen er familien den starste pavirkningen til

motivasjon.

Sluttfasen blir beskrevet av informanten som perioden etter familieforpliktelser avtar, og frem
til man er pensjonist. | denne fasen er gjerne ansatte mer motivert for & arbeide mere, og er da
ogsa mer tilgjengelig. @nsket om starre handlingsrom og frihet i egne hverdagen, og det a
skape et godt arbeidsmiljg der man gnsker a veere, er det som trekkes frem av informantene

som viktige motivasjonstiltak for denne fasen.
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Livsfasene kan fungere som en indikator pa prioriteter og motivasjonen til den ansatte. Det er
viktig at ledere fanger opp endringer og er bevisst pa om det er indre eller ytre motivasjon
som pavirker den ansatte. Individuell oppfalging er en sveert tidskrevende prosess, og ma ses i
forhold til et kost nytte prinsipp. Vi tar opp fallgruver ved individuell tilpassing, som at

ansatte oppfatter individuell tilpassing som forskjellsbehandling er en overhengende fare.

5.4.3 Beslutninger og handlingsrom

Informantene sier at motivasjonsarbeidet ikke er begrenset av den beslutningsmyndigheten de
har. Vi drgfter hvorledes lederens beslutninger fattes, og innvirkningene det har pa ansatte.
Ledere bruker regler og balansegangen mellom straff og belgnning, og hvordan dette kan fare
til stgrre handlingsrom. Gjennom eksempler fra informantene ser vi hvordan kreativitet rundt
bruk av midler kan fare til gkt beslutningsmyndighet. Informantene viser hvordan riktig bruk
av de resurser de har tilgjengelig kan skape en god ramme rundt motivasjonsarbeidet. Vi
drafter hvordan tilrettelegge for jobbtilfredshet, stimulere hygienefaktorene og god

kommunikasjon skaper rom for videre motivasjonsarbeid.

Informantene sier de ikke er hindret av handlingsrommet de har, men kunne gnske de hadde
mulighet til & gjennomfare team building som utlgser gkonomiske kostnader. Det drgftes opp
mot teorier hvorvidt dette er noe man kan dra nytte av. Og hvordan slike teambygginger bar
legges opp. Tid er ogsa et punkt informantene fgler pavirker motivasjonsarbeidet. Vi drgftet
informantenes muligheter med den tiden de har, og hva de klarer & oppna med den situasjonen

de er i. Videre ser vi pa hva ledere kan gjgre for a utlgse mer tilgjengelig tid.
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6.0 Konklusjon og forslag til videre forskning

Formalet med denne oppgaven har vert a finne ut om den ansattes livsfase pavirker lederens
motivasjonsarbeid. Forskningen tok sikt pa a kartlegge hva ledere fokuserer pa i

motivasjonsarbeidet, samt hvilke tilpassinger de gjgr med bakgrunn i den ansattes livsfase.

Vi har intervjuet 6 ledere i ulike bedrifter hvor alle har medarbeideransvar, for a fa et bilde pa
hvordan ledere tilpasser motivasjonsarbeidet basert pa den ansattes livsfase. Vare funn fra de
gjennomfarte intervjuene er draftet opp mot relevant motivasjons og livsfaseteori. Videre
benyttet vi ogsa ulike forskningsartikler omhandlende livsfaser og hvordan dette pavirker

motivasjonen.

6.1 Forskningsspgrsmalene

Vi vil i dette kapittelet presentere de mest sentrale momentene som kom frem gjennom vare

funn og drefting for a kunne besvare vare tre forskningsspgrsmal.

6.1.1 Hvor bevisst er ledere rundt oppgaven a motivere de ansatte?
Lederne virket meget bevisst og reflekterte rundt det & drive motivasjonsarbeid mot sine
ansatte. De var ogsa bevisst pa viktigheten av & drive motivasjonsarbeid og sa pa dette som et

lederansvar.

6.1.2 Hvilke tilpasninger gj@r ledere i motivasjonsarbeidet mot ansatte i de ulike livsfasene?
Lederne delte livsfasene opp i tre ulike faser; startfasen, midtfasen/familiefasen og sluttfasen.
Alle lederne trakk frem tilpasninger for hver av disse livsfasene, hvor essensen var

tilpasninger gjennom dialog.

6.1.3 Hvordan pavirkes motivasjonsarbeidet nar lederen har begrenset
beslutningsmyndighet?

Lederne hadde beslutningsmyndighet ovenfor de meste utenom tid og gkonomi. Disse
aspektene ble i drgftingen vist ikke er de viktigste faktorene for motivasjonsarbeid og vi kan

derfor si at lederne har kontroll pa det som teller.
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6.2 Konklusjon

| denne oppgaven har vi forsgkt a svare pa felgende problemstilling:

Hvordan pavirker den ansattes livsfase lederens motivasjonsarbeid?

Nar vi oppsummerer var forskning ser vi ledernes motivasjonsarbeid kan ha stor pavirkning
pa den ansattes motivasjon og prestasjon pa jobb. Motivasjonsarbeidet trekkes frem som et
lederansvar og det blir ogsa et lederansvar at motivasjonsarbeidet tilpasses slik at de ansatte

opplever gkt motivasjon av de tiltak og tilpasninger lederen benytter.

Lederne kom med flere eksempler pa ulike tilpasninger til de ulike livsfasene og forklarte
hvorfor disse tilpasningene var relevante for ansatte i de ulike livsfasene. Lederne fokuserte
likevel pa at alle er ulike individ med ulike behov. Man kunne derfor ikke tilpasse til en
livsfase, men matte tilpasse til individet, hvor livsfasen kunne gi en indikasjon pa individets
behov. Den beste maten a kartlegge den enkeltes behov er gjennom samtale hvor leder og den

ansatte kommer frem til gode lgsninger gjennom dialog.

Lederne vi intervjuet opplevde godt nok handlingsrom for de tilpasningene de gnsket a gjare.
Det kom frem at flere av lederne gnsket starre handlingsrom rundt gkonomi og tid for a kunne
drive bedre motivasjonsarbeid. Gjennom teori ser vi at de aspektene lederne gnsker starre
handlingsrom over ikke er de viktigste faktorene for a drive godt motivasjonsarbeid og ikke
har sterst pavirkning pa motivasjonen. Mulig tiltakene ville gitt starre motivasjon, men vi
opplever at lederne fortsatt har beslutningsmyndighet over det som virkelig teller i

motivasjonsarbeidet.

Var konklusjon er derfor at ledere pavirkes av den ansattes livsfase til en viss grad da
livsfasen kan gi en indikasjon pa hvilke behov den ansatte har. Livsfasen kan ikke sies & vere
den viktigste faktoren for & kartlegge hvilke behov den ansatte har. Alle ansatte er unike
individer hvor alle har sine egne behov. For a kunne tilpasse best mulig ma disse behovene
farst kartlegges av lederen. Lederne vi intervjuet virket alle bevisst pa at livsfaser ikke er noe
ledere kan basere sitt motivasjonsarbeid ene og alene pa, da livsfasene kun kan hjelpe som en
indikasjon pa hva den enkelte trenger. Motivasjonsarbeidet kan derfor ikke besta av
standardiserte tiltak som skjaerer alle under samme kam, men ma tilpasses hvert enkelt individ
for & oppna sterst mulig effekt.
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Dette er spesielt viktig i dagens arbeidsliv da vi ser en mangel pa arbeidskraft i norske
virksomheter og denne mangelen er spadd skal gke i arene fremover. Det blir derfor sveert
viktig for virksomheter og ledere a kunne beholde sine ansatte og motivere disse til a sta i
jobben lengst mulig. Ansatte er den viktigste ressursen i en virksomhet og virksomhetene ma
jobbe for a beholde dem. Det a kunne tilpasse for de ansatte slik at de opplever starre
motivasjon og gnsker a veere pa jobben, bar derfor vaere et mal for alle virksomheter og ledere
med medarbeideransvar. Ved mangel pa tilpassing til den ansattes livsfase kan dette fere til
lite motiverte ansatte som ikke trives pa jobb og har lav produktivitet. | verstefall kan mangel
pa tilpassing fare til at ansatte slutter i virksomheten og den kunnskapen de har opparbeidet
seg forsvinner med dem. Det er derfor sveert viktig for ledere og virksomheter a kunne

tilpasse for de ansatte slik at de er motiverte og gnsker a jobbe for virksomheten.

Innledningsvis i studiet presenterte vi at var egen oppfatning var at ledere ikke i stor grad var
opptatt av motivasjon. Na som studien er ferdig har var mening endret seg. Vi ser at ledere er
klar over gevinsten av motivasjon og vet i stor grad hvordan de skal motivere. De er ogsa
bevisst over livsfasene ansatte gjennomgar. Vi ser ogsa at deler av arbeidsinnsatsen lederende
gjer rundt motivasjon utgves uten at vi som ansatte blir gjort oppmerksom pa det. Som
gjennomgatt er mye av hovedbegrensingene til lederende tid de har til radighet for a drive
med motivasjonsarbeid. Vi mener at ledere bgr i starre grad prioritere motivasjonsarbeid som
en av hovedoppgaven. Dette blir ikke bare ansvaret for lederende pa det nivaet som vare
informanter befant seg pa, men det ma bli en endring i lederkulturen i bedriftene der det ikke
bare er akseptabelt a bruke tid pa motivasjon, men der det er forventet.

6.3 Egenevaluering

For & svare pa var problemstilling benyttet vi kvalitativ metode. Dette for & skaffe en bedre
innsikt i ledernes tanker rundt tema motivasjon og livsfaser. Vi utarbeidet en grundig
intervjuguide med hensikt a skaffe utfyllende informasjon fra informantene, samt sette av god
tid til intervjuene slik at informantene fikk tid til & svare utfyllende og ikke holde noe tilbake.
Dette endte i mye god empiri som ble analysert og endte i flere gode funn. Vi benyttet bred og
faglig sterk litteratur for videre a kunne drgfte vare funn. Disse momentene nevnt ovenfor ser

vi pa som styrker i denne studien.
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En svakhet ved denne studien er at vi ikke pa noen mate har kontrollert om det lederne vi
intervjuet er sant, eller kun gnsketenkning fra deres side. Var egen erfaring fra arbeidslivet
tilsier ikke at ledere legger sa mye arbeid i motivasjonsarbeidet som det informantene
forklarer, noe som kan gi et inntrykk at informantene kan ha pyntet litt pa sannheten. En
annen svakhet ved studien er at oppgaven gar bredt ut og omhandler flere funn som alene i
seg selv kunne vart hovedtema for en oppgave. Dette gjar at oppgaven ikke innehar like mye
dybde som den kunne hatt. Det at vi ogsa fokuserer pa tre livsfaser og ikke bare en er en

faktor som spiller mot oppgavens dybde.

6.4 Veien videre
Gjennom dette studiet har vi besvart spgrsmalene vi satt oss som mal for & besvare. Likevel
dukker det opp spennende tema vi hadde gnsket a utforske videre. Helt avslutningsvis i var

studie har vi valgt ut tre retninger for videre forskning.

| denne oppgaven har vi sett pa hvordan ledere motiverer ansatte i de forskjellige livsfasene.
Var oppgave har kun belyst lederes perspektiv pa livsfaser og hvordan dette pavirker
motivasjonsarbeidet deres. Forslag til videre forskning vil derfor vaere a belyse ansattes syn pa
var problemstilling, for & se om det er samsvar eller avvik fra var forskning. Dette for & se om

de tilpassingene lederne benytter har en effekt pa de ansattes motivasjon.

En annen vinkling for videre forskning vil vare a kontrollere om ledere faktisk gjennomfarer
de motivasjonstiltakene som presenteres i denne studien, eller om dette er kun er snakk uten
handling. Dette vil potensielt kunne motbevise funnene i oppgaven var om at ledere er bevisst
sitt motivasjonsarbeid. Videre kan det ogsa avdekke motivasjonstiltak ledere synes er

vanskelige a gjennomfgre og tiltak som eventuelt er lette.

Et interessante tema gruppen diskuterte innledningsvis i studiet, var om det var forskjell i
motivasjon og syn pa livsfaser i offentlig og privat sektor. Handlingsrommet mellom disse
sektorene er ganske annerledes som gjgr at man kunne fatt interessante og overaskende funn.
Var egen oppfatning er at disse to sektorene bruker forskjellige motivasjonstiltak. En slik

kartlegging kunne ha beriket motivasjonsarbeidet i begge sektorene.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Hvordan pavirker den ansattes livsfase lederens motivasjonsarbeid?

1. Hvor bevisst er ledere rundt oppgaven & motivere de ansatte?

2. Hvilke tilpasninger gjar ledere i motivasjonsarbeidet mot ansatte i de ulike livasfasene?
3. Hvordan pavirkes motivasjonsarbeidet nar lederen har begrenset beslutningsmyndighet
Forhandsinfo:

Formalet med studien

Opptak av intervju

Anonymisering

Lagring av personopplysninger

Begrepsavklaring

Innlending:

Hvor mange ansatte har du ansvaret over og hvilket aldersspenn er det pa disse?

Hvor lenge har du veert leder?

Hvor lenge har du hatt personellansvar?

Bevissthet rundt motivasjon:

Hva betyr begrepet motivasjon i ditt daglige arbeide som leder?

Hvordan praktiserer du motivasjon i din arbeidshverdag?

Hvilke resultater ser du av maten du praktiserer motivasjonsarbeidet pa?

Synes du det er viktig for ledere a drive motivasjonsarbeid rettet mot sine ansatte?



e Hvorfor viktig?

e Hvorfor ikke viktig?

Gjer du noe for a pavirke motivasjonen til de du leder?
Forklar hvorfor du gjer de tiltakene du gjar

e Beskriv hvilke resultat som oppnas.

Justerer du verktayene/metodene for motivasjon etter hvert som resultatene blir tydeligere
e hvordan er denne prosessen?

e Hva ser du at du ma endre i motivasjonsarbeidet for dine ansatte?

Tilpassinger til livsfaser:

Hvordan oppfatter du personlig begrepet livsfase og betydningen av dette?

Pavirkes du av de ansattes livsfase i ditt motivasjonsarbeid?
e Pahvilken mate?

Hvilke tilpasninger gjer du for de i startfasen?

Hvorfor fokusere pa dette for dem?
Hvilke tilpasninger gjer du for de i midtfasen?

Hvorfor fokusere pa dette for dem?
Hvilke tilpasninger gjor du for de i sluttfasen?

Hvorfor fokusere pa dette for dem?

Gjer du noe andelenes nar du skal fortsette & holde motivasjonen oppe hos motiverte ansatte

kontra hvordan du motiverer personer som ikke er motivert/mindre motiverte.

Ser du en forskjell pa matte du motiverer disse to personene i de forskjellige livsfasene?
Alternativt:
Er det mulig & gjgre umotiverte medarbeidere motiverte og hvordan?

e Hvordan begrenser ansatte mulighetsrommet ditt for motivasjon?

e Hvordan pavirker de ansatte sine tilbakemeldinger motivasjonsarbeidet du praktiserer?



Beslutningsmyndighet:
Hvilke beslutninger ved motivasjonsarbeidet kan du bestemme selv?
Hvilke beslutninger ved motivasjonsarbeidet ma du fa godkjenning av leder hgyere oppe?
Hvordan pavirkes du av det handlingsrommet du har?
e Har du tilstrekkelig med myndighet eller skulle du gnske sterre frihet til a drive

motivasjonsarbeid?

Er det tiltak du har lyst & gjennomfare for & gke motivasjonen hos dine ansatte som du ikke

far gjennomfart?
Hvorfor far du ikke gjennomfart disse tiltakene?
Avslutning:

Er det noe som ikke er spurt om eller fokusert pa som du skulle gnske a fa formidlet?

Sitter du inne med noe som du glemte & svare pa tidligere?
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Vedlegg 2: Forespgrsel om deltagelse i forskningsprosjekt

Vil du delta i forskningsprosjektet
Hvordan pévirker den ansattes livsfase lederens motivasjonsarbeid?

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a se pa hvordan
ledere motiverer sine ansatte i de forskjellige livsfasene. | dette skrivet gir vi deg informasjon
om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formél

Formalet med prosjektet er a finne ut hva og eventuelt om ledere bruker forskjellige

motivasjons verktgy for & motivere ansatte i den ansattes forskjellige livsfaser.

For & besvare problemstillingen har vi brutt den ned til falgende forskningsspgrsmalene vi
skal prave & besvare:
1. Hvor bevisst er ledere rundt oppgaven & motivere de ansatte?

2. Hvilke tilpasninger gjer ledere i motivasjonsarbeidet mot ansatte i de ulike livsfasene?
3. Hvordan pavirkes motivasjonsarbeidet nar lederen har begrenset beslutningsmyndighet

Dette prosjektet er en del av en masteroppgave.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Det er Nord Universitet som er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?

Du er blitt spurt om a delta fordi du passer vare utvalgskriterier, med at du er leder som har
eller har hatt personalansvar over ansatte i alle aldersgrupper og vi ser pa deg som en person

som kan komme med god og relevant informasjon for & belyse forsknings sparsmalene vare.
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Hva innebzrer det for deg & delta?

Din deltagelse i dette prosjektet innebzerer at vi gjennomfarer et intervju av deg. Intervjuet ble
tatt pa lyd og i ettertid transkribert. Lydfilen og transkripsjonen brukes for a uthente data til
besvarelsen av oppgaven. Vi kan i etterkant av intervjuet ta kontakt om noe fra intervjue

fremkommer uklart, og gnsker en videre oppklaring.

Det er frivillig & delta

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

trekke deg.

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

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Personer som vil fa tilgang til det transkriberte intervjuet er personene som jeg skriver

oppgaven med og eventuelt veileder pa til gruppen.

Navn og kontaktopplysningene dine vil bli erstattet med en kode som lagres pa egne

navnelister avskilt fra gvrige data. Lydfilen lagres lokalt pa enheten og ikke i en eventuell sky.

Du som deltar i dette prosjektet, vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter

planen er i mai 2022.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Nord universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

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

« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

« afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

« afaslettet personopplysninger om deg

« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med: Anita Kransvik, Seniorradgiver, Handelshggskolen Telefon 755
17652

Vart personvernombud: Toril Irene Kringen, personvernombud@nord.noTelefon 74 02 27 50

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Thomas Strand
Yngve Eide
Jorgen Valved

Samtykkeerklaring


https://www.nord.no/no/ansatte/toril-irene-kringen#!
mailto:personvernombud@nord.no
mailto:personverntjenester@nsd.no

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Hvordan pdvirker den ansattes
livsfase lederens motivasjonsarbeid? og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg
samtykker til:

O adeltai intervju

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)




