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Abstract

In a world of great changes, unpredictability and uncertainty, demands are placed on the
qualities and skills of leadership that include adaptability, openness to change, managing risk,
the ability to establish strong relationships with employees and the ability to communicate
clearly. This challenges leaders to acquire new skills to meet tomorrow's challenges. Motivation
and leadership play an important role in everyday’s life for most of us, and especially managers
and employees in the public sector.

An increasing number of service providers expect efficiency and good results from public
services. It is crucial that leaders in this sector have insight into what motivates and inspires
employees to perform at their best. This has a direct impact on the quality of the services
provided to society.

The research question is "Which leadership qualities are important for promoting employee
motivation”

To answer the question, both questionnaires and qualitative interviews were used. The purpose
of the questionnaire survey was to obtain information from a larger number of respondents in
order to identify the most important qualities of a manager, seen from the employees'
perspective. The results were used further to provide indications of areas that could be
interesting to study in more depth through the qualitative interviews.

The main findings that emerged in the qualitative interviews have been discussed against
international theories. The theoretical frameworks include theories related to leadership,
internal and external motivation, the theories of needs and the theory of self-determination. In
addition, theories dealing with relationship management and communication skills have been
included.

The main result shows that good relationships between managers and employees are
important for promoting motivation among employees. Good relationships create trust and
security, and lead to increased engagement and well-being among employees.
Communication plays an important role in building these relationships. Another important
leadership trait is the ability to provide constructive feedback to correct bad habits and
behaviors, and this can purify the environment when given in an appropriate way. Feedback
must be given in a way that invites dialogue and is not perceived as accusing or threatening.
In the longer term, this can have positive effects, as it gives employees the opportunity to

work on bad habits and improve less desirable behavior.



Sammendrag

I en verden med store endringer, uforutsigbarhet og usikkerhet, blir det stilt krav til
lederskapets egenskaper og ferdigheter som inkluderer tilpasningsevne, dpenhet for endring,
handtering av risiko, evnen til 4 etablere sterke relasjoner til ansatte og evnen til &
kommunisere pa en klar og tydelig méate. Dette utfordrer ledere til & tilegne seg nye
ferdigheter for & mete morgendagens utfordringer. Motivasjon og ledelse spiller en viktig
rolle i hverdagen for de fleste av oss, og spesielt ledere og ansatte i offentlig sektor.

Stadig flere tjenesteytere forventer effektivitet og gode resultater fra offentlige tjenester. Det er
avgjorende at ledere innenfor denne sektoren har innsikt 1 hva som motiverer og inspirerer de
ansatte til 4 yte sitt beste. Dette har en direkte innvirkning pa kvaliteten pa de tjenestene som

leveres til samfunnet.

Problemstillingen er “Hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme motivasjonen hos
ansatte?

For & besvare problemstillingen ble det benyttet av bdde sperreskjema og kvalitative
intervjuer. Hensikten med sperreskjemaundersegkelsen var & innhente informasjon fra et storre
antall respondenter for & identifisere de mest sentrale egenskapene hos en leder, sett fra
medarbeideres perspektiv. Resultatene ble benyttet videre for & fa pekepinn pa omrader som
kunne veare interessant & ga mer i dybden pa gjennom de kvalitative intervjuene.
Hovedfunnene som kom fram i de kvalitative intervjuene er dreftet mot internasjonale teorier.
De teoretiske rammeverkene omfatter teorier knyttet til ledelse, indre og ytre motivasjon,
behovsteoriene og selvbestemmelsesteorien. I tillegg er det trekt inn teorier som omhandler
relasjonsledelse og kommunikasjonsevner.

Hovedfunnene viser at gode relasjoner mellom leder og medarbeidere er viktige for & fremme
motivasjonen hos ansatte. Gode relasjoner skaper tillit og trygghet, og forer til okt engasjement
og trivsel blant medarbeiderne. Kommunikasjon spiller en viktig rolle i & bygge disse
relasjonene. En annen viktig lederegenskap er evnen til & gi konstruktive tilbakemeldinger for
a korrigere uvaner og atferd, og dette kan rense miljoet nar den gis pd en hensiktsmessig méte.
Tilbakemeldinger ma gis pa en mate som inviterer til dialog og ikke oppfattes som anklagende
eller truende. Pa lengre sikt kan dette ha positive effekter, da det gir medarbeiderne muligheten

til & jobbe med uvaner og forbedre mindre enskelig atferd.



Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pé en trearig MBA 1 strategi og ledelse ved Nord
Universitet. Denne reisen har hatt sine opp og nedturer, og vert fylt med store utfordringer,
spenning, tidkrevende og en enorm grad av personlig vekst. Jeg har lert utrolig mye underveis

som jeg kan bruke videre i karrieren min.

Forst og fremst vil jeg takke kolleger 1 Bode kommune for all hjelp og informasjon jeg fikk for
a kunne fullfere undersegkelsen. En stor takk til alle informanter/respondenter som har deltatt i

sperreskjemaundersgkelsen og intervjuene.

Videre onsker jeg & takke min veileder Jorunn Grande for s& god veiledning, og raske
tilbakemeldinger. I tillegg onsker jeg 4 takke alle medstudenter for deling av erfaringer og gode

diskusjoner under samlinger.

En spesiell takk til familie og venner som har gitt sin stette underveis 1 studiene og har vart

tdlmodig med meg i prosessen.

Bodg, 24.05.2023
Elias Shafaye



Innhold

L INNIEANING. ..ottt ettt et ste e e b e e abeeabeeesaeenseeesbeenbeennneenseenns
1.1. Bakgrunn fOr OPPEAVEN ....cc.eeeiiiiriiieiieiie ettt ettt ettt esbeesaeesnseesseeenseenens
1.2, AKEUAIISEIING ...veeeivieeeiiieeeiteeeiee et et e e e te e et e e et eeetaeessaeesssseesssaeesssaeessseeessseeensseeensseens
1.3, AVEICNSIING ..c..vveevieniieeiteesieeeteeriteeseestteeteesseeesseessseesseessseasseesssesnseesssessseesssesseensseasseensns
1.4. Problemstilling og forskningssparsmal............cccoevieveiiiniieiiienieeiienee e
1.5. Masteroppgavens OPPDYZEING . .....cceueerureruieriieateeniieeieesieeeteeseeesseesseeeseesaeesseesseesnseeens

2. TeOoretiSK GIUNNIAQ. ......ccviiiiiiiiiecii ettt et e ettt e e e e taesebeesteeesbeessaeensaenseaans
2.1 L@ARISE ittt ettt b ettt be s

2 B B <4 4 1501 SO
2.1.2. Ledertrekk-teori (treKKEEOTT) ...c.eeiiiriiieriieiieriie ettt e
2.1.3. FerdighetSteOri. . i cuiieiieeiietiecie ettt ettt et et e e e et enbeenaeeenree e
2.1.4. Relasjonsledelse 0g gode relasjoner..........ccueeiiieiieiiiiieenie e
2.1.5. Den norske lederstilen...........ooouiiiiiiiiiiiiniieee e 11
2.1.6. POSTIVE PSYKOLOZI.ccuvvieiiiiieiiiieeiie ettt stee e e e eenanee s 12
2.3, KOMMUNIKASJOM ..cutiiiiiiiieieeiteitete ettt ettt ettt et sbe et s 13
2.4 MOUIVASJOM. ..ttt ettt ettt ettt ettt a et et st e bt et e ebe e bt et e sae e bt et e ebeenneeanenaeens 15
2.4.1 Indre 0g Ytre MOtIVASJOM ...eevvvieeiiieeriieeniieesieeesteeesteeesereesseseessreessseeesseesssseeesseens 15
2.4.3 Herzberg tofaktort@or .. ...ccueviiiuiiiiiieiieieeteee et 18
2.4.4 FOrVeNtNINGSEOTT ..cuveuriiieiieiiieteeterit ettt ettt ettt et ettt st e sae et sbeesbeeatesaeens 19
2.4.5. SelvbestemMMEISESIEOTT ......eouieriiieiiiiiieeieeeie ettt 19

3 MIELOAEC ... sttt et et st nb et ae e 21

3.1 DatainnSaAMIING. ......coooiieiiiiiieiieeit ettt ettt ettt et e b e e b e naeeens 21
B LT UEVALG ettt ettt et ne et et eneens 21
3.2.1. SPOITESKICMA ......eiiiieiiieiiete ettt ettt et et ssaeeteesanaens 22
3.2.2. DYDACINIEIVIU.....eieiiieiiieiieeie ettt ettt ettt tte et teeeabeesbaeenbeessaesnseesnnaens 23

3.3, DAta@NAlYSE ....uvieiiiieeiie ettt e e e e ta e e e taeeeneeeenbeeennaees 25

3.4, KValitetSVUIAETING ... .eeviieiiieiieeie ettt ettt ettt et e st e bt e enbeessaesasaesneeens 29
341 REHADIIIIET ...ttt ettt 30
3.4.2. Intern ValIAIet ....coviiiiiiie et 30
3.4.3. EKStErn ValIAItet......cooueiiiiiiiiieieiiieiceec ettt 31

3.5, EtISK@ NONSYN.. .ottt ettt eaaeen 31



3.5.1. Informert SAMEYKKE .......ccuveiiiiiiiiiieiecie ettt 32

3.5.2. Konfidensialitert .......c.couieuiiiiieiiiiiciccneeceeeet e 33

3.6. FOISKETTOLLE ...ttt 33

4. RESUIALET ... ...ttt ettt st b ettt nae 34
4.1. Lederegenskaper som fremmer MOtiVASJON ......c.ceceeervierieeniienieeiienieeieeeieeeveeseneennees 34
4.2. Utdypende fOrhOld..........coooiiiiiiii ettt e e e e e erae e 35
4.2.2. GOAC TEIASJOMET ....eeevieiieeiiieiie et eeite ettt ettt ettt e e st e ebeestaeenbaessaeenbeenseeenseas 37
4.2.3. Stoattende lederstil........c..coiviririiiiiii e 37
4.2.4. FAGKOMPELANSE ... .eeiuiieiieeiiieiie ettt ettt ettt e et e e bt e et e eabeesaeeenbeesseeenseas 38
4.2.5. Apen for nye MUIIGNELET: ..........cocoeviveieeeeeeeeeeeeeeeeee et 39
4.2.6. Apenhet 0 tllit............covevevereeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 39
4.2.7. Kommunikasjonsevne/formidlingSevne............coocueevieiiiieniiiiiienie e 39
4.2.8. ZErlige og konstruktive tilbakemeldinger.............ccovoiiiieniiiiiiiniiiieeeee e, 41
4.2.9. Lagfolelse/tiTNOrighet ..........cociiiiiiiieieeee s 42
4.2.10. MOTIVASIOM.c..tttiuiieiiieeiie ettt ettt et e st et e et e bt e et e e s st e eabeesseesabeesseeenseesneeenseas 42
4.2.11. MOtivasjOnSTAKLOTET .....cc.eiiiiiiieiieeie ettt et ettt e eaeeas 42
4.2.12. Autonomi OZ tllIt......ceeeriiiiiiiiieiecieee e 44

5. DISKUSJOMN ..ttt sttt sttt e 45
5.1. En leder som bygger gode relasjoner til medarbeidere ...........ccccoecveviininicniiiinicnnne 46
5.2. En leder som gir konstruktive tilbakemeldinger ............cccoevvveeeviieeniieniiiecieeeeeeen 47
5.3. En leder som gir frihet og handlingSrom............ccccocveriiiiniiiniiininiinicceceeeeee 48

0. KONKIUSTON 1.ttt ettt et e 49
LETAtUITISTE ..ottt sttt 51
VRAIEZE ...ttt ettt et ettt et e bt e bt e et e e nnte et e neeenseenee 52



1. Innledning

Motivasjon og ledelse spiller en viktig rolle i hverdagen for bade ledere og ansatte i
organisasjoner. Ifelge Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 262) er det motivasjonen som driver
mennesker til & handle eller gjore noe. I en tid der stadig flere forventer effektivitet og resultater
fra offentlige tjenester, er det viktig at ledere innenfor denne sektoren forstir hva som motiverer
de ansatte til & yte sitt beste, og dette kan pédvirke kvaliteten pa tjenestene som tilbys til

tjenesteytere 1 samfunnet.

1.1. Bakgrunn for oppgaven

Et begrep jeg har ofte kommet over i litteraturen angaende ledelse i var tid er « VUCA»: volatile
(uforutsigbar), uncertain (usikker), complex (kompleks) og ambiguous (tvetydig). I en verden
preget av VUCA, hvor Covid-19-pandemien er det mest aktuelle eksempelet, blir det stilt krav
til lederskapets egenskaper og ferdigheter som inkluderer tilpasningsevne, dpenhet for endring,
handtering av risiko, evne til & etablere sterke relasjoner til ansatte og evne til & kommunisere
pd en klar og tydelig mite (Asting og Swanberg, 2022, s. 200). Dette har vekket min
nysgjerrighet og inspirert meg til & skrive min masteroppgave i motivasjon og ledelse. Mélet
mitt er 4 tilegne meg de nedvendige egenskapene og ferdighetene som vil vaere til nytte i min

videre karriere som leder.

Organisasjoner og virksomheter trenger personer som kan samordne oppgaver, utforme felles
mal, felge opp resultater, legge til rette for lering og utvikling, samt & motivere medarbeidere
til & skape resultater (Colbjernsen, 2004). Ifalge Jacobsen og Thorsvik ( 2019, s.405) handler
ledelse om en prosess rettet mot & pdvirke andre menneskers tanker, folelser, holdninger og
adferd for & oppmuntre til innsats for & na resultater. I et samfunn som stadig endrer seg, er det
viktig & ha ledere som har evnen til & inspirere og mobilisere sine medarbeidere og kolleger til

a mote morgendagens utfordringer pd en god méte (Asting og Swanberg, 2022).

Siden en arbeidsplass bestar av mange forskjellige personer med ulike personligheter og
egenskaper, er ledelse og méten ledelse utaves pa viktig i alle organisasjoner. Lederens evne til
a stotte og vise oppmerksomhet kan vere den avgjerende faktoren for om visse medarbeidere
velger & mate opp pa jobben pd en dirlig dag, eller om de velger & ta en egenmelding.
Sykefravaeret blir sterkt pavirket av méten ledelse uteves (Spurkeland, 2022). Jacobsen og

Thorsvik (2019, s. 234) understreker at motivasjon er den faktoren som driver mennesker til &



handle eller gjore noe. Motivasjon kan variere fra person til person, og det er utfordrende &

handtere.

Einarsen et al. (2017, s.88) papeker at nar vi tenker pa individuelle forskjeller, sa tenker vi pa
at folk er ulike i utgangspunktet. Individuelle forskjeller betyr at alle mennesker ikke passer
like godt til alle typer jobber, men likevel menneskets tilpasningsevne og fleksibilitet har stor
betydning. Derfor er det veldig viktig at ledere har godt kjennskap til sine medarbeidere og har
kunnskap om hva som skal til for & inspirere og motivere dem pa en god méate (Drennen, 2022).
Malet med studien er & undersoke hvilke faktorer og egenskaper ved ledere som er viktige for
a fremme motivasjon hos ansatte, sett fra et medarbeiderperspektiv. Hensikten med
undersokelsen er & fa dybdekunnskap om lederegenskaper som fenomen og hvordan disse

egenskapene pavirker medarbeideres motivasjon og arbeidslysten pa jobb.

1.2. Aktualisering

Under pandemien Covid-19 har vi vert vitne til store endringer pa kort tid, og vi si hvor viktig
det er med gode ledere som skaper stabilitet og motivasjon blant ansatte. I perioder preget av
store usikkerheter og endringer, trenger medarbeidere tydelig retning, stette og trygghet.
Aktualiseringen av denne oppgaven er ogsé relevant fordi arbeidslivet stadig utvikler seg, og
det er viktig & holde seg oppdatert p4 hva som kreves av ledere for & skape en motiverende
arbeidskultur. Som et resultat har Covid-19 fert til en rekke store endringer og usikkerheter som
har pavirket hele verden (Asting og Swanberg, 2022). Ved 4 underseke hvilke lederegenskaper
som er viktige for & fremme motivasjon, kan vi fa en dypere forstielse av hva som skal til for &
skape en motiverende arbeidskultur. I en tid preget av okt usikkerhet og betydelige endringer 1
omgivelsene, er det aktuelt & utforske faktorer og forhold som kan opprettholde motivasjonen

hos ansatte.

1.3. Avgrensning

Dette er en masteroppgave med begrenset tid og tilgjengelige ressurser, og derfor har det vert
viktig & avgrense forskningsomrade og informasjonsinnhenting slik at man kommer i mal innen

et ars tid.



1.4. Problemstilling og forskningssparsmal

Overordnet problemstilling og mal med denne oppgaven er derfor & gd nermere inn pa hva
ansatte opplever er viktig for deres motivasjon pa jobb, og hvordan gode lederegenskaper kan
bidra til & eoke denne motivasjonen. For & belyse dette stilles derfor folgende

forskningsspersmal.

- Hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme motivasjon hos ansatte?

1.5. Masteroppgavens oppbygging

Kapittel 1: I dette kapittelet presenteres bakgrunnen for valget av problemstillingen. Det gir en
oversikt over relevante faktorer og sammenhenger som har fort til identifiseringen av problemet

som skal undersgkes.

Kapittel 2: Dette kapittelet tar for seg de sentrale teoriene som er relevante for
problemstillingen. Det gir ogsa leseren forstaelse av de teoretiske rammeverkene og begrepene

som er relevante for forskningsoppgaven.

Kapittel 3: Dette kapittelet presenterer de metodene som er valgt og benyttet 1 undersekelsen
og begrunnelse for hvorfor disse metodene er valgt, samt forklarer beslutningene knyttet til

gjennomfoeringen av forskningsoppgaven.
Kapittel 4: Dataene fra datainnsamlingen blir analysert og presentert i dette kapittelet.

Kapittel 5: Dette kapittelet tar for seg de sentrale funnene fra analysedelen og drefter det mot

internasjonale teorier.

Kapittel 6: Dette kapittelet utgjor den avsluttende delen av studiene, og konklusjonen blir

presentert her.



2. Teoretisk grunnlag

For 4 klargjere problemstillingen i oppgaven, er det viktig 4 understreke at ledelse er et fenomen
1 endring som kan bli forstatt pa forskjellige méter avhengig av situasjonen. For a forsta
problemstillingen er det viktig & finne ut hvilke verdier og faktorer som ligger i motivasjonen
hos ansatte. Valget av ledelsesteorier er derfor avhengig av hvilke egenskaper hos ledere anses
som viktige for & gke motivasjonen. Denne oppgaven omfatter ledelsesteorier, relasjonsledelse,
transformasjonsledelse, motivasjonsteorier og selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan. Disse
teoriene blir betraktet som supplerende metoder for & motivere og lede ansatte. I tillegg skal
oppgaven se pa kommunikasjonen og dens betydning for utevelsen av ledelsen og
motivasjonen. Det er ogsa viktig & fa fram de sosiale og mellommenneskelige aspektene ved

ledere som har innvirkning pa motivasjonen.

2.1. Ledelse

Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 405) definerer ledelse som «en prosess rettet mot a pavirke
andre menneskers tenkning, holdning og atferd for & oppmuntre til innsats for a né felles méaly.
Det inneberer at ledelse i bunn og grunn er en relasjon som foregar mellom to eller flere
personer. Einarsen et al. (2017, s. 336) beskriver ledelse som samhandling og gjensidighet
mellom lederen og medarbeidere. Nar ledelse uteves innenfor en organisasjonskontekst, er
hensikten vanligvis & sikre at medarbeidere jobber mot spesifikke mal, samtidig som man
motiverer dem til & yte sitt beste og trives i arbeidet. Selv om det er smé forskjeller og nyanser
i de ulike definisjoner, inneberer det & bevege seg mot samme retning med sikte pa & oppna

felles mal, samtidig som man tar hensyn til den enkeltes potensial (Einarsen et al., 2017).
2.1.1. Lederteorier

Det finnes mange oppgaver som inngar i lederskap. En av de viktigste og mest grunnleggende
oppgavene er a lede og motivere medarbeiderne sine mot felles mél (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Lederrollen har endret seg gjennom drene og vi lever i et samfunn med stadig endringer
og uforutsigbarhet. Det har skjedd store endringer gjennom historien nar det gjelder utvikling
innen ledelse, selve lederrollen og maéten ledelse uteves pa. Forskning om ledelse i
organisasjoner har gjennom historien vart knyttet til ulike tidsperioder. Den forste perioden,
som startet pd 1930-tallet, fokuserte pa personlighetstrekkene til suksessfulle ledere - ogsa kjent

som trekkteorier (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Retningen baserte seg pa ideen om at visse



personer er naturlige ledere som har spesifikke egenskaper og kvaliteter som skiller dem fra

ikke- ledere (Stogdill, 1990, referert i Drennen, 2020).

Med tiden viste det seg & vere vanskelig 4 mile og beskrive disse sdkalte medfedte egenskapene
(Einarsen et al., 2017). Dette medferte at i 1940—50-drene ble det utviklet teorier om ledelse
som beskrev lederes atferd, fordi dette var lettere & méle og beskrive (Einarsen et al., 2017).
Disse lederteoriene hadde til felles at de ikke tok hensyn til situasjonsbestemte faktorer i

lederens omgivelser.

Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 414) understreker at ledelse handler om méten ledere opptrer,
hva lederen er opptatt av og hvordan de etablerer relasjoner til sine medarbeidere. Gjennom
en rekke empiriske studier er det blitt identifisert to grunnleggende forskjellige lederstiler

(Jacobsen og Thorsvik, 2019).

e Demokratisk eller relasjonsorientert ledelse: «Demokratisk ledelse er en relasjonsorientert stil
der ledere bevisst arbeider med & utvikle positive relasjoner med sine ansatte gjennom
oppmerksomhet, hensynsfullhet, stotte og involvering i beslutninger».

® «Autoriteer eller oppgaveorientert ledelse: Autoriteer eller oppgaveorientert ledelse er en
lederstil der lederen setter sekelys pa produksjon, effektivitet og strukturering av arbeidet for &
oppnd formelle mal. Dette inkluderer & fordele oppgaver, gi retningslinjer for arbeidet og sette
tidsfrister. Lederen tar relativt selvstendige beslutninger uten & trekke med medarbeiderne i

beslutningsprosessen».

2.1.2. Ledertrekk-teori (trekkteori)

Tidligere studier innen ledelsesforskning rettet oppmerksomheten mot & identifisere spesifikke
egenskaper som man trodde var karakteristiske for ledere, men som ikke var til stede hos ikke-
ledere. Den sé videre pé spesifikke lederatferder og pd trekk ved situasjonen som virket inn pa
hva lederen burde gjore (Sund, 2019). Nyere forskning bygger i storre grad pa relasjonen
mellom ledere og medarbeidere (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Moderne teorier legger vekt pa
betydningen av kvaliteten pa forholdet mellom ledere og medarbeidere. Trekkteorien blir
knyttet til personligheten ved ledere, og til egenskaper ved lederne som er medfedst eller tilegnet

1 tidligfase av livet (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Trekkteorier handler om & undersgke de forskjellige karakteristiske egenskapene ved hver
enkelt leder. Studier pastar at man kan studere betydningen av personlighetstrekk for god

ledelse, ved & undersgke leders ferdigheter (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Mange har forsket pa



denne teorien gjennom arene og teorien blir stottet av mange innenfor faglitteraturen. Forskning
pa denne modellen viser at alle faktorene har betydning for om ledere fungerer godt og lykkes
1 sin rolle. Ifelge Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 409) er de sentrale personlighetstrekkene ved

ledere og deres relasjoner til ledelse som folger. Det kalles ogsd femfaktormodellen.

e «Nevrotisme: Er en av de fem personlighetstrekkene som blir brukt i femfaktorsmodellen for
personlighet. Det blir referert til en tendens til & oppleve negative folelser som angst, depresjon,
irritabilitet, bekymring og sinne. Personer som scorer hoyt pd nevrotisme kan vare mer sirbare
for stress og kan ha en tendens til & overreagere pd sma problemer».

e «Ekstroversjon: beskriver en tendens til & veere sosial og selvsikker, fylt av positiv energi, behov
for varierte og stimulerende oppgaver og utfordringer. Personer med slike egenskaper liker &
mete nye mennesker, ta initiativ i samtaler og er ofte gode pa & kommunisere og uttrykke seg».

e «Apenhet for erfaringer: Trekket indikerer en tendens til 4 vaere fantasifull som har et liberalt
syn pé verdier som foretrekker nye og varierte oppgaver».

o «Omgjengelighet: Trekket beskrives som stettende og hjelpende i motsetning til & vere
konkurranseorientert og sentrert rundt egne behov og ideer».

o «Samvittighetsfullhet: Beskriver en tilbgyelighet til & jobbe grundig, planmessig, ryddig og

malrettet, og er knyttet til et generelt mestringsbehov».

Den femfaktormodellen viser at alle faktorene er av stor betydning for & oppna god ledelse.
Faktoren ekstroversjon blir beskrevet som den sterkeste faktoren relatert til god ledelse
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Ledere i denne kategorien viser hoy toleranse for stress, og er
fylt med positiv energi, hoyt enske om utfordrende arbeidsoppgaver og blir betegnet som sosial
og selvsikker. Med andre ord kan gode ledere bli definert som ekstroverte med hoy selvtillit
som seker situasjoner med mange mennesker der det foregdr mye (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Nevrotisme er det trekket som definerer negative tilstander hvor darlige ledere er sterkt

preget av denne faktoren.

Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 409) mener at ledere som skérer lavt pa &penhet for nye
erfaringer, kan fungere godt 1 en offentlig forvaltning (rutinisert og byrékratisert kontekst), men
en slik leder vil fungere darlig 1 en kreativ sammenheng. Trekkene ved femfaktormodellen

betegnes som medfedte og er dermed vanskelig & endre 1 motsetning til ferdigheter.



2.1.3. Ferdighetsteori

Ferdighetsteorien legger vekt pa ferdigheter som en leder kan lere gjennom spesifikke ovelser
for a bli god til & lede. Denne teorien bygger pé prinsippet om at man kan bli god pé et omrade
ved a investere bade innsats og tid. Det forutsettes at ledere ma leere de ferdighetene som kreves
for & lykkes som leder, og oppna gode resultater (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Ifelge Jacobsen
og Thorsvik (2019, s. 411) blir disse ferdighetene delt inn i tre hovedkategorier

e Personlige ferdigheter: Disse ferdighetene gér ut pa selvinnsikt, evnen til 4 lose problemer, vare
kreativ og evnen til & mestre stress. Gjennom erfaring og bevisst innsats kan man utvikle og
styrke personlige ferdigheter, som spiller en sentral rolle i bade personlig og faglig vekst.

e Mellommenneskelige ferdigheter: Denne handler om & ha evnen til & kommunisere med andre,
lytte, stotte og evnen til & handtere konflikter. Mellommenneskelige ferdigheter er avgjerende
for & bygge positive relasjoner og for & lykkes bade personlig og profesjonelt.

e Gruppeorienterte ferdigheter: Den tredje ferdigheten omfatter evnen til & delegere myndighet
og bygge et lag som fungerer godt. Gode gruppeorienterte ferdigheter kan bidra til & skape et
positivt samarbeidsmilje som kan hjelpe til med & oppna bedre resultater og ekt effektivitet i

organisasjonen.

I motsetning til trekkteori handler ferdighetsteorien om at man kan lere seg nye ferdigheter,
gjennom god innsats og @velser. Det finnes ikke begrensninger pa hva man kan laere, men det

krever innsats og tid (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Lederegenskaper blir ofte relatert til kvaliteter og ferdigheter en leder besitter for 4 kunne lede
og pavirke andre. Et eksempel pa en lederegenskap er evnen til & kommunisere og lytte aktivt
til medarbeidere (Einarsen et al., 2017). Gode lederegenskaper spiller en viktig rolle i &

inspirere, motivere og veilede ansatte mot 4 oppna felles mal.

Einarsen et al. (2017, s. 343) viser til en studie utfort av “GLOBE-prosjektet” i 62 land og
kulturer som dokumenterte at lederegenskaper som integritet (troverdig, rettferdig, @rlig) og
karisma (oppmuntrende, dynamisk, positiv, forutseende) sammen med gode kognitive
ferdigheter (intelligent, besluttsom, problemlesende) ble vektlagt som viktige for god ledelse i
alle de landene og kulturene undersgkelsen ble utfort. P4 bakgrunn av dette kan man pasta at
disse lederegenskapene er viktige og har positive effekter hvor som helst 1 verden (Einarsen et
al., 2017). Det inneberer at ledere som oppleves som troverdig, rettferdig og arlig vil ha positiv
innvirkning pa medarbeideres motivasjon. Tillit skapes nér medarbeidere har tillit til lederen

og foler at lederen holder sitt ord og lefter. Dette viser seg & vare avgjerende for at



medarbeiderne skal utfore en god jobb og opprettholde motivasjonen oppe (Einarsen et al.,

2017).

Det er utfert en annen undersgkelse med forste ars bachelorstudenter i et grunnkurs i
organisasjonspsykologi og ledelse ved Handelsheyskolen BI i 2020. Spersmaélene studenter ble
bedt om & gi sitt svar péd var: «Hva mener du er de tre viktigste egenskapene for en leder i var
tid?». Ca. 200 studenter deltok pd underseokelsen. Studentene deltok gjennom & skrive sitt svar
1 en digital oppslagstavle, og de ca. 200 studentene som deltok ble bedt om a skrive inn 1-3
lederkarakteristikker hver (Asting og Swanberg, 2020). Resultatene fra undersekelsen ved BI-

handelshoyskole var som folger:

Topp 9 forventninger til lederegenskaper

Lederegenskaper Antall
respons
1. Motiverende 52
2. Rettferdig 32
3. Forstaelsesfull 31
4. Strukturert 27
5. God til & kommunisere 20
6. Tillit 17
7. Kontroll 15
8. Tydelig 13
9. Ansvarsfull 12

Figur 5: Asting og Swanberg, 2020, s. 204.

2.1.4. Relasjonsledelse og gode relasjoner

Teorien om relasjonell ledelse legger vekt pa betydningen av forholdet mellom ledere og de
som blir ledet. Jacobsen og Thorsvik (2017, s 422) understreker at relasjonen som ledere har til
sine medarbeidere blir definert som selve grunnlaget for all ledelse. Spurkeland (2022, s. 22)
beskriver den gode relasjonen som et positivt forhold mellom lederen og medarbeideren. Det
betyr at begge parter stoler pa hverandre og er trygge pa at den andre parten vil oppfylle sine
forpliktelser pa en rettferdig méte. Relasjonsledelse er en form for psykisk balanse (Spurkeland,
2022). Psykisk balanse handler om & vare oppmerksom pa individuelle behov og felelser, og
dette konseptet er viktig for a forsta betydningen av relasjonsorientert ledelse. Denne lederstilen

blir betraktet som viktig, da den kan bidra til 4§ mete menneskers grunnleggende behov for
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aksept og verdsettelse bade pa arbeidsplassen og i miljeet rundt. Relasjonsteorier blir knyttet
tett sammen med fagomradene psykologi, pedagogikk og sosiologi, og omfatter elementer som
bygger pa kunnskapen om samspillet mellom mennesker og deres omgivelser. Disse teoriene
bygger pa en naturlig interesse for mennesker og de mellommenneskelige forholdene

(Spurkeland, 2022).

For de fleste ledere er hverdagen kjennetegnet av & handtere et mangfold av medarbeidere med
forskjellige egenskaper og sosiale bakgrunner. Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 423)
argumenterer at det er utfordrende & finne en type lederstil som passer for en hel gruppe, og
derfor ma det legges vekt pa relasjonen mellom lederen og medarbeideren. Einarsen et al.
(2017, s. 358) understetter og mener at relasjonen handler om a bry seg om den enkelte gjennom
a ta individuelle hensyn og ta vare pé hele arbeidsgruppen. Yukl (2012, s. 71) mener rasjonell
ledelse handler om & vise positiv respekt, bygge samarbeidsrelasjoner og hjelpe medarbeidere
med & héndtere stressende situasjoner gjennom a vise bekymring for deres grunnleggende
behov og folelser. Béde Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 422) og Einarsen et al. (2017)
understotter at etablering av gode relasjoner til medarbeidere bidrar til okt trygghet, tillit og
engasjement. Det innebearer at ledere ikke kan oppnd suksess alene, og resultater skapes
gjennom ansatte. Positivt lederskap beskriver medarbeideren som den viktigste ressursen
lederen har for & skape resultater gjennom, og derfor er det viktig & ta vare pa deres motivasjon

og velvare (Drennen, 2020).

En viktig faktor i relasjonell ledelse er konseptet "Leader-Member Exchange" (LMX).
Konseptet leder-medarbeider-utveksling er en innflytelsesrik nyere teori som papeker at lederen
ma skape godt fungerende relasjoner med alle medarbeiderne (Jacobsen og Thorsvik, 2019). S&
lenge medarbeidere er forskjellige, ma ogsa lederen utvikle forskjellige relasjoner til hver enkelt
medarbeider (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Teorien péapeker at relasjoner til den enkelte
medarbeideren mé foregd ved & forhandle frem en rollefordeling hvor det legges vekt pé
oppgaver, ansvar og opptreden overfor hverandre. Rollene blir forhandlet frem som en
bytterelasjon mellom lederen og den enkelte medarbeideren (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
Einarsen et al. (2017, s. 357) argumenterer at 1 LMX-teorien er man opptatt av samspillet og
utveksling av goder i1 leder-medarbeider-relasjonen. Utveksling av goder handler om
interessante arbeidsoppgaver, stor selvstendighet, mulighet til & delta 1 viktige beslutninger,
stotte for karriereutvikling og lignende blir byttet mot medarbeiderens hoye arbeidsinnsats og

lojalitet.



Fordelen ved & legge vekt pé relasjonell ledelse og LMX, kan det resultere i en fordelaktig
effekt pd medarbeidernes trivsel og tilfredshet. Dette kan igjen fore til redusert turnover og okt
produktivitet, da medarbeiderne er mer tilbgyelige til & yte sitt beste ndr de trives pa jobb og
foler seg verdsatt av lederen sin. Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 423) pédpeker at det er
gjiennomfert mange studier som viser at organisasjoner har mye & vinne pa at ledere utvikler
klare rollerelasjoner til sine enkelte medarbeidere. Det hevdes at sterke og velfungerende
forbindelser mellom ledere og medarbeidere resulterer i at medarbeiderne utvikler en mer
positiv tankegang bade om arbeidsoppgaver, virksomheten som helhet, sin egen personlige
utvikling og fremtidige muligheter (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Dette forer til okt innsats fra
medarbeiderne for & bidra til & oppna organisasjonens mél. LMX-teoriens styrke er at den
fokuserer pa lederens relasjon til hver enkelt medarbeider, og hva denne relasjonen betyr for

medarbeideres ytelse og trivsel (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Ulempen med & legge vekt pa relasjonell ledelse og LMX er at ledere kan favorisere
medarbeidere. Dette kan resultere i at noen utvalgte medarbeidere som oppfattes som sarlig
dyktige og viktige for organisasjonen, blir tatt med 1 en indre krets eller et slags A-lag, mens
andre opplever a ikke vere en del av denne gruppen. For medarbeidere som far B-lags status
foles urettferdig og kan fole seg forskjellsbehandlet 1 forhold til medarbeidere 1 indre kretsen
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Einarsen et al. (2017) understotter pastanden og mener at
favorisering av medarbeidere 1 indre krets kan by pa store problemer for avdelingen som helhet
hvis noen medarbeidere foler seg mindre verdt enn andre. At lederen tydelig forskjellsbehandler
medarbeidere kan skape misneye og dermed pavirker ytelsen til de medarbeidere som er
ekskludert fra A-laget. P4 grunn av den lave maktavstanden og de sterke omsorgsverdiene som
preger mange deler av det norske arbeidslivet, er det sannsynlig at forskjellsbehandling vil fort
fore til konflikter og misneye, noe som kan ga utover kvalitet og effektiviteten pa

arbeidsoppgaver (Einarsen et al., 2017).

LMX-teorien har ogsé blitt mett med kritikk for sin manglende klarhet nér det gjelder hva som
definerer en gunstig kvalitativ relasjon mellom en leder og en medarbeider. Det har ogséa blitt
papekt at teorien kan vare for begrenset 1 sitt perspektiv, og at den ikke tar hagyde for alle de
komplekse faktorene som kan ha pévirkning i leder-medarbeider-relasjon (Jacobsen og

Thorsvik, 2019).
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Kommunikasjon spiller en sentral rolle i & forbedre kvaliteten pa forholdet mellom lederen og
medarbeideren. Det er viktig & fremme gjensidig tillit, respekt og lojalitet for a sikre en positiv
relasjon. Spurkeland, (2022, s. 162) argumenterer at mye av hensikten med relasjonsledelse
handler om & effektivisere og forenkle kommunikasjonen ved a etablere bredere og mer dpne
mellommenneskelige kanaler, samt & styrke relasjonene mellom medarbeidere. Nér lederen
evner a dele tanker, ideer eller egen sarbarhet og tvil med medarbeidere, vil det ofte fore til at

kommunikasjonen i arbeidsmiljeet blir mer dpen og transparent.
2.1.5. Den norske lederstilen

Den norske lederstilen handler om likeverdige relasjoner mellom ledere og ansatte, som er
preget av stor grad av tillit og involvering (Sund, 2019). Det kalles ogsd sakalt «bortover
ledelse» som betegnes som en slags oppgave- og relasjonsorientert ledelse (Glomseth og
Matthiasen, 2021). Sund (2019, s. 50) beskriver den norske arbeidslivsmodellen som unik og
at den norske lederstilen blir kjennetegnet av en flatere hierarkisk struktur med mindre avstand
til makt, hoy grad av involvering, aksept for proving og feiling, omsorg og sterkere fokus pd &
oppna resultater. Disse elementene utgjor en unik harmoni mellom autonomi, trivsel og troen
pa at medarbeidere bade har kapasitet og vilje til & gjore arbeidet pa en god mate. Det hevdes
at det er noen fordeler ved den norske lederstilen i form av positiv og stettende
medarbeidskultur som fremmer kunnskapsdeling og innovasjon som gir gode vekstmuligheter

(Sund, 2019).

Kjernen i den norske lederstilen er balansen mellom myke og harde elementer. I den norske
lederstilen vektlegges omsorg for medarbeidernes trivsel bdde pé arbeidsplassen og i deres
privatliv. Det er ogsa kjennetegnet av & gi ansatte betydelig frihet og selvstendighet til & lose
oppgaver pa en mate de anser som best, og det bygger pa troen pa medarbeidernes kompetanse.
Det er en form for styring som trekker pa relasjonelle mekanismer snarere enn belenning og
straff, og den muliggjeres fordi den norske kulturen i1 stor grad likestiller lederes og
medarbeideres status og makt (Sund, 2019). Det hevdes at norske ledere ikke bare anerkjenner
medarbeidernes kompetanse og verdi, men ogsd at de innser at denne lederstilen faktisk gir

positive resultater og pavirker bunnlinjen (Sund, 2019).

Det er bade fordeler og ulemper med den norske lederstilen. Det er altsd viktig at balansen
mellom myke og harde elementer blir ivaretatt for at en leder skal lykkes med den norske
lederstilen. Ifelge Sund (2019, s. 70) vil for mye frihet og involvering fore til kaos og

ineffektive prosesser, mens for stort fokus pa resultater kan fore til at motivasjon og gnist
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forsvinner. Nar denne balansen eksisterer, kan man forvente at ansatte som er utsatt for den

norske lederstilen vil ha en positiv oppfatning av den.

En annen ulempe med den norske lederstilen er den sakalte «kompisledelse» som hindrer
konstruktive/negative tilbakemeldinger (Sund, 2019). Vi er avhengig av konstruktive
tilbakemeldinger og kritiske innspill fra lederen for & lykkes og bli bedre. Poenget med dette er
at noen fa medarbeidere er feilfrie. A motta negative tilbakemeldinger er av stor betydning for
mange, ettersom det gir innsikt i omrader der man har potensial for forbedring (Spurkeland

2022).
2.1.6. Positivt psykologi

Etter andre verdenskrig ble det over hele verden sterre oppmerksomhet rundt sykdom og
patologi. Dette virket inn pa mange omrader, ogsé vitenskapen og psykologien (Drennen,2022).
Tradisjonelt sett har psykologien rettet fokuset mye mot menneskets mentale vansker og
lidelser. Forskere forsket blant annet pa hvorfor mennesker feilet, hva som gjorde at mennesker

ikke fungerte, mentale sykdommer (Drennen,2022).

Positiv psykologi defineres som & fé individer til & fole seg gode og forneyde. I et arbeidsplass-
perspektiv handler positiv psykologi om hva som gker engasjement, trivsel og produktivitet.
Det handler ogsé om fysiologiske og emosjonelle fordeler, for eksempel bedre relasjoner og et
forbedret arbeidsmilje. Positiv psykologi er et forholdsvis nytt og velkjent forskningsfelt som
fokuserer pd hvordan mennesker og organisasjoner kan fungere sammen péd en god méte. Den
identifiserer faktorer som bidrar til positiv transformasjon og okte forbedret ytelse 1
arbeidsmiljeet. En viktig tanke i positiv psykologi er at den er utviklet for & utfylle, men ikke
erstatte den tradisjonelle psykologien (Drennen, 2022). Det hevdes at positiv psykologi eker
trivselen og gir glede blant medarbeidere som igjen forer til okt bunnlinjeresultater. Dronnen
(2022, s. 47) viser til en studie og understreker at bedrifter som har innfert positiv psykologi-

prinsipper, har gkt bunnlinjeresultater og har forneyde og engasjerte medarbeidere.
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2.3. Kommunikasjon

Jacobsen og Thorsvik (2019, s 270) definerer kommunikasjon som en kontinuerlig prosess der
informasjon blir formidlet gjennom béade verbale og ikke-verbale kanaler mellom to eller flere
mennesker eller akterer. Med andre ord handler kommunikasjon om 4 dele informasjon, ideer,
tanker og folelser med andre. “En god kommunikasjonsregel er 4 dele for &4 f4 del 17
(Spurkeland, 2022). Det innebaerer at ledere ma dele noe for & fa noe tilbake. Hvis en leder
onsker at kommunikasjonen i miljoet skal apne seg, ma lederen dele tanker og folelser med sine

medarbeidere (Spurkeland, 2022).

Begrepet kommunikasjon stammer fra det latinske ordet “communicare” som refererer til en
handling med & utveksle informasjon eller tanker (Jacobsen og Thorsvik, 2019). 1 en
organisasjonssammenheng innebarer det at mennesker md samarbeide og kommunisere
effektivt for & oppnd de fastsatte mélene (Jacobsen og Thorsvik, 2019, Einarsen et al. 2017).
Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 268) mener at kommunikasjon er en grunnleggende
menneskelig aktivitet som handler om utveksling av informasjon. Med andre ord betyr det
overforing og mottak av meldinger gjennom ulike former for sprék, bade verbalt og ikke-verbalt

(Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Kommunikasjonsprosessen  blir  definert gjennom tre viktige elementer som
informasjonsaspektet, identitet og pragmatikk (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
Informasjonsaspektet forteller om hva innholdet av budskapet er, og om budskapet kommer
frem. Identitet i1 dette tilfelle handler om hvem kommuniserende partene er, hvilket forhold de
har til hverandre og hvordan partene blir pavirket av kommunikasjonen. Det tredje temaet
handler om effekten av kommunikasjonen, og i hvilken grad budskapet nddde frem (Einarsen
et al.,, 2017). Begrepet “kommunikasjon” brukes ulikt pa forskjellig omrader. Sett fra et
lederperspektiv er kommunikasjon et viktig virkemiddel for styring, kontroll og koordinering
av arbeidsoppgaver. For at budskapet skal komme frem slik ledelsen ensker det, ma ledere

kommunisere pa en god og effektiv mate (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
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kommunikasjonsprosessen

Figur 4: Basert pa 8.1 Jacobsen og Thorsvik, 2019

Figuren over viser hvordan kommunikasjonsprosessen foregar. Enhver kommunikasjon trenger
to akterer, en mottaker som tar imot informasjonen, og en sender som gnsker a formidle et
budskap (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Modellen hjelper oss & forsta de ulike rollene som den
enkelte har 1 prosessen, og méiten deltakere veksler mellom & gi og motta informasjon. Nér
mennesker kommuniserer med hverandre, spiller badde informasjon, ideer, holdninger og

folelser en rolle i hvordan kommunikasjonen blir forstatt (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

I dag er det vanlig & skille mellom vertikal og horisontal kommunikasjon. Vertikal
kommunikasjon innebarer kommunikasjonen mellom ledere og underordnede pd ulike
hierarkiske nivéer. Horisontal kommunikasjon handler om kommunikasjonen mellom kolleger

i samme avdeling eller pa tvers av avdelinger pa samme niva (Jacobsen og Thorsvik, 2017).

Spurkeland (2022, s. 65) argumenterer at ledere ber i sterst mulig bruke dialog nar det
kommuniseres med medarbeidere. Den betegnes som en byggestein for samhold og
mellommenneskelige relasjoner. Dialog er veldig sentral innen god kommunikasjon, og vil
trenge dypere inn i forstdelsen mellom mennesker og har som hensikt 4 avklare, knytte bdnd og
skape respekt. Dialog spiller en viktig rolle nér ledere skal gi tilbakemeldinger til medarbeidere

(Spurkeland, 2022).
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2.4. Motivasjon

Begrepet motivasjon kommer fra det latinske ordet «movere» som betyr & bevege (Einarsen et
al., 2017). Det finnes en rekke ulike definisjoner pd motivasjon, men det er likevel tre sentrale
elementer som kjennetegner motivasjonen. Disse tre elementene bestar av retning, varighet og
intensitet. Retning handler om hva en person prever 4 gjore, varighet sier noe om hvor lenge en
person kan holde ut og intensitet/innsats handler om hvor hardt en person prever (Einarsen et
al., 2017). Motivasjon er den kraften som driver oss fremover og inspirerer oss til & strekke oss
litt ekstra (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Motivasjon defineres ogsa som «Biologiske,
psykologiske og sosiale faktorer- som gir retning og opprettholder atferd i ulike grader av
intensitet for & oppna et mél (Drennen, 2020). Det er flere faktorer som pévirker motivasjonen,
for eksempel lonn er en motivasjonsfaktor. Pa enkelte arbeidsplasser har man bonusordninger,
og dette kan stimulere motivasjonen (Spurkeland, 2022). Fleksitidsordninger er et annet
eksempel som kan vare en effektiv mate 4 stimulere motivasjonen pa, blant medarbeidere i
offentlige virksomheter. Dette er en god motivasjonsfaktor for ansatte med sma barn som skal

leveres og hentes i barnehage.

Det teoretiske grunnlaget for motivasjon inkluderer Maslows behovsteori, forventningsteori
og Herzbergs to-faktorteori, som fokuserer pa arbeidsoppgaver og innhold som motiverende
faktorer. I tillegg er selvbestemmelsesteori valgt som et fokusomrade for & underseke hvordan
man kan legge til rette for selvmotivasjon. Disse teoriene er av stor betydning og har en

betydelig innvirkning pa bdde motivasjon og ledelse.

2.4.1 Indre og ytre motivasjon

Det er viktig 4 skille tydelig mellom indre og ytre motivasjon nir man driver forskning som tar
sikte pa 4 forstd sammenhengen mellom disse to motivasjonstyper. Indre motivasjon er knyttet
til selve oppgaven som virker interessant og motiverende 1 seg selv. Det handler stort sett om
menneskers egne interesser, utvikling og personlighet som har med ens selv & gjore. Ytre
motivasjon er preget av faktorer som er relatert til elementer utenfor selve arbeidsoppgavene

(Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Indre motivasjon blir referert til motivasjonen som ligger i selve oppgaven og engasjementet i
arbeidet, da det resulterer i positive opplevelser, mening, trivsel og glede (Jacobsen og
Thorsvik, 2019). En mer utfyllende beskrivelse av indre motivasjon er nir en person utforer
aktiviteter basert pa deres egne holdninger, verdier og personlighet, fordi de er interessert og

motivert for & gjore det (Ryan & Deci, 2017). Ansatte som er indre motivert, har en tendens til
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a bli veerende 1 organisasjonen over lengre tid sammenlignet med de som er motivert av ytre
faktorer. Ifelge Jacobsen og Thorsvik (2017, s. 244) er det viktig & merke seg at ansattes
tilfredshet pa jobben er tett knyttet til selve arbeidsoppgavene, mens mistrivsel er relatert til

arbeidsmiljeet og hvordan lederen behandler sine medarbeidere.

Ytre motivasjon handler om belenninger som ligger utenfor selve oppgaven, for eksempel, ros,
anerkjennelse, finere kontor eller utsikten til framtidige lonnsgkninger (Jacobsen og Thorsvik,
2019). I en organisasjonskontekst er de vanligste eksemplene pa ytre belenningssystemer lonns-
og karrieresystemer, som for eksempel opprykk i lenn eller stilling. Det finnes flere typer ytre
belenninger, og materielle belenningssystemer er bare én av dem (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
Vihar for eksempel symbolske belonninger som ros eller ekstra oppmerksomhet som blir ogsa
betraktet som en del av ytre belenningssystemer. Disse formene for belonninger kan virke sterkt
motiverende for enkeltpersoner selv om det ikke males i penger (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
For at ytre belenninger (bade materielle og symbolske) skal ha en sentral betydning og effekt,
ma disse knyttes til fremtiden. Man kan for eksempel si at utsikten til en lennsekning kan vaere
motiverende, men nir man forst har fatt ekningen, reduseres effekten pd motivasjonen
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Det vil si at en er forneyd med lenningen sin i utgangspunkt, og
at framtidige lennsekninger kan spille en motiverende rolle. Ytre belonningssystemer kan ha
uheldige konsekvenser for ansatte som er drevet av eksterne faktorer, ettersom de kan fole seg
presset til & forlate organisasjonen i jakten pa bedre belenninger og arbeidsvilkdr andre steder

(Jacobsen og Thorsvik, 2019).
2.4.2. Maslows Behovsteori

I motivasjonspsykologien er det to viktige teorier som gir innsikt i hva som driver mennesker,
og disse er behovsteorien og forventningsteorien. Maslows behovspyramide er en velkjent teori
som ofte blir henvist til i bade motivasjons- og organisasjonslitteratur. Den har bred
anerkjennelse og er kjent for mange mennesker. Teorien har sitt grunnlag i menneskets behov
og hvordan disse behovene er bygd opp. Denne teorien anses som relevant for denne oppgaven,
da den retter fokuset mot menneskers grunnleggende behov som er hierarkisk organisert. En
kan tenke seg en pyramide med fysiologisk behov nederst og resten folger etter i den
rekkefolgen med behov for selvrealisering som utgjer toppen av pyramiden (Jacobsen og
Thorsvik, 2019). Hierarkiets rekkefolge angir at lavere nivaers behov ma tilfredsstilles for vi

kan gé videre til et hoyere niva (Einarsen et al., 2017). Syklusen vil gjenta seg pa hvert niva
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inntil medarbeideren nar gverste nivd som er toppen av hierarkiet. De ulike behovene kan

motivere medarbeidere til & handle for & fa oppfylt sine behov (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

Maslows behovspyramide

i 4 Behov
™~ /Fur selvrealisering
/ Utnyttelse av sine evner og’,
/ realisening av potensial \
Behoy for anerkjennelse \
) 8 Status, selvakielse \
/ Susisle behav .
:;."' 4 Vennskap, kjeerlighet, nilherighet og felelscsmessige
e / band til andre
A / Sikkerhetshehovitrypghetsbe oy \
/ Fysisk og falelsesmessig sikkerhet og beskyttelse

/» Fysiologiske behoy \

Sult, torst, sevn osv.

Figur 1: Basert pa tabell 7.1 i Jacobsen og Thorsvik, 2019

Béde behovsteorien og forventningsteorien gir verdifulle perspektiver pa motivasjon og bidrar
til en dypere forstaelse av drivkreftene bak vare handlinger. Behovsteorien tar for seg den
motivasjonskilden som oppstér nar de ulike grunnleggende nivéder for behov oppleves, mens
forventningsteorien fokuserer pd forventningene om resultater og belenninger. Teorien til
Maslow forteller oss hvordan en kan motivere medarbeidere og utforme gode
belonningssystemer. Mennesker pleier a handle nar de ensker a oppné noe eller ser muligheter
for a tilfredsstille sine grunnleggende behov. Det poengteres med at mennesker har ulike behov
1 ulike situasjoner og de samme personene kan ha forskjellige behov 1 ulike livsfaser (Jacobsen
og Thorsvik, 2019). For eksempel kan en medarbeider bli motivert av utsikten til bedre lonn
eller status, kan en annen medarbeider bli motivert av de sosiale samhold eller positive
tilbakemeldinger fra ledelsen eller kolleger (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Einarsen et al. (2017,
s. 88) hevder at dersom de grunnleggende behovene ikke blir utfylt, vil det styre menneskers

tanker og handlinger. En ansatt som ensker a skape et mer trygt arbeidsmilje der vedkommende
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kan gjore feil uten & bli hanet, vil velge a prioritere dette behovet hayere enn andre behov som
er viktigere 1 hierarkiet for & skape tryggere omgivelser for seg selv (Einarsen et al., 2017).
Dimensjonene ved Maslows behovsteori er knyttet til indre og ytre belenninger. Begge typer

belonning er viktige for ulike mennesker 1 ulike situasjoner.
2.4.3 Herzberg tofaktorteori

Herzberg teori er en av de mest innflytelsesrike bidragene innenfor motivasjonsteorier som
innebaerer at trivsel og mistrivsel relateres til ulike forhold (Jacobsen og Thorsvik, 2019).
Faktorer som fremmer trivsel i arbeidet kalles for motivasjonsfaktorer, mens faktorer som
hemmer trivselen blir kalt for hygienefaktorer, og disse faktorene relateres til arbeidsmiljoet og
omgivelsene. Motivasjonsfaktorene skaper trivsel nir de er til stede, men fraveer av disse
faktorene forer ikke nedvendigvis til mistrivsel. Mangelen pa hygienefaktorer kan fore til
misneye, men tilstedeverelsen av disse faktorene vil ikke fore til trivsel (Jacobsen og Thorsvik,

2019).

Herzbergs to-faktor modell

Motwaslonsfa ktorer Hyglenefaktorer
Prestasjoner og tilfredshet ved Bedriftens personalpolitikk og
2 gigre en god jobb. administrative systemer.
2.  Anerkjennelse fra andre for 2. Lederens kompetanse og mate &
vel utfgrt arbeid. lede underordnede pa.
3. Arbeidsoppgavenes karakter, at 3. De mellommenneskelige forhold
de er utfordrerne, interessante og mellom overordnede og
varierte. underordnede.
4.  Ansvar for eget arbeid, og kontroll 4.  Arbeidsforholdene rundt oppgavene
over egen arbeidssituasjon. som skal Igses.
5. Forfremmelse 5. Llgnn
6. Vekst 6. Status
7.  Sikkerheti jobben
8. Forhold ved arbeidet som pavirker
fritiden og privatlivet

L

Trivsel Mistrivsel

i den grad de er tilstede, i den grad de IKKE er tilstede,
men ikke Mistrivsel i den men ikke Trivsel i den

grad de ikke er tilstede. grad de er tilstede.

Figur 2: Basert pa figur 7.4 Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 245
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Grunntanken 1 Herzberg-teorien er at medarbeidere som trives, er ogsa produktive og har hgy
arbeidsmotivasjon. Dersom arbeidsoppgavene oppleves som utfordrende, varierte og
interessante, og samtidig gir anerkjennelse, mulighet for lering, vekstmuligheter, involvering
og ansvar, vil dette fore til hoy tilfredshet hos medarbeidere (Jacobsen og Thorsvik, 2019). P4
den andre siden vil fraveer av hygienefaktorene fore til mistrivsel, mens tilstedeverelse av disse

faktorene vil ikke fore til trivsel.
2.4.4 Forventningsteori

Victor Harold Vroom utviklet forventningsteorien pa 1950-tallet. Forventningsteorien handler
om & investere 1 egeninnsats ndr man opplever og ser muligheten for & oppnd et bestemt
prestasjonsnivd som gir den opplevelsen av at innsatsen forer til gode resultater 1 en bestemt
situasjon eller oppgave (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Med andre ord kan man si at nar innsats
forer til gode resultater, vil det fore til en spesiell konsekvens for personen i form av belgnning.
I Vrooms forventningsteori diskuterer vi en type motivasjon som inkluderer "valens", som
beskriver hvor sterkt en person gnsker og verdsetter belenningen knyttet til & oppné et spesifikt
resultat. Forventning innebarer at personen ma tro at det er en sammenheng mellom innsats og
resultat. Instrumentalitet er ssmmenhengen der en person ma tro at det & gjore en handling eller
resultat faktisk ferer til en belenning. Vrooms teori tar ogsd heyde for enkeltes evne,
rolleforstaelse og ressurser og hvor sterkt enske man har for & oppnd noe som forer til
belenninger. En person som har sterkt enske om & oppné en belonning har hey valens, men
personer som har lite tro til sin egen evne (lav valens), vil ikke fore til & oppna et bestemt resultat
og dermed ingen beleonning (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Det hevdes at man ikke kan forvente
at mennesker vil yte noe ekstra for & fi noe dersom de ikke er interessert. En ma avklare hva

den enkelte ensker og tilby det for & ha effektive belenningssystemer (Einarsen et al., 2017).
2.4.5. Selvbestemmelsesteori

Selvbestemmelsesteorien i psykologien tar for seg menneskers indre motivasjon og deres behov
for autonomi, folelse av kompetanse og tilharighet. Teorien understreker viktigheten av & skape
et stottende og engasjerende milje rundt individer for & eke deres indre motivasjon og
opplevelse av velvere (Einarsen et al., 2017). Ryan og Deci sin selvbestemmelsesteori er en
anerkjent teori om behov som fokuserer pa tre grunnleggende elementer: autonomi, kompetanse
og tilherighet. Ifolge Ryan og Deci (2017, s. 20) er disse psykologiske faktorer elementare for

a fremme indre motivasjon. Dette stottes av (Einarsen et al., 2017) som argumenterer at disse
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tre behovene er de underliggende motivasjonsmekanismene som gir atferden bade energi og

retning.

Grunnleggende Behovsteori

Autonomi

Kompetangs Tilharighiot

T

Opplevelse av
indre motivasjon

Figur 3: Ryan og Deci, 2017

Behovet for autonomi innebzarer opplevelsen av a ha selvstendighet og kontroll over ens egne
handlinger og valg. I arbeidssammenheng kan behovet for autonomi beskrives som et enske om
a kunne bestemme selv hvordan oppgavene skal utferes og ha innflytelse pd hva som skal gjores
1 lopet av arbeidsdagen. Autonomi anses som en sentral komponent i selvbestemmelsesteorien
da det forsterker den iboende motivasjonen for handling (Ryan og Deci, 2017). Nér
autonomibehovet blir tilfredsstilt, vil det fore til okt engasjement, innsats, ansvar og interesse
for handlingen. Som et eksempel kan medarbeidere finne ekstra motivasjon til 4 forbedre sin

ytelse og oppna enda bedre resultater.

Behovet for tilherighet handler om & oppleve en tilknytning til andre mennesker gjennom
positive relasjoner. Fordi vi alle trenger tilherighet, foler vi oss tiltrukket av mennesker vi
stoler pé, vil ivareta vart velveare. Ifelge Ryan og Deci (2017, s. 20) er mennesker avhengig
av den sosiale kontakten med andre mennesker. Dette kan ses 1 trdd med Maslows
behovsteori, som inkluderer sosiale behov som en viktig del av behovspyramiden. Det er
viktig at behovet for tilherighet blir tilfredsstilt, da dette bidrar til at medarbeiderne opplever
trygghet og sikkerhet pa arbeidsplassen.
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3. Metode

Innen forskningsteori finnes vanligvis to hovedkategorier av forskningsmetoder som kvantitativ

og kvalitativ metode:

1. Ved a benytte kvantitative metoder, gir forskeren beskrivelser i form av tall og tabeller.
Sperreskjemaundersogkelser er et eksempel pé kvantitativ metode. Ved & bruke sparreskjema
kan forskere identifisere menstre og trender i dataene som kan hjelpe dem med & beskrive
informantenes erfaringer. Denne metoden blir brukt for & samle inn raskt data for & fange opp
det store bildet.

2. Koyvalitativ metode sgker & ga i dybden eller egenskaper pa et fenomen som undersagkes. Metoden
blir brukt for & samle informasjon og forsta sider av informantenes dagligliv fra hans eller

hennes eget perspektiv.

Studien ble gjennomfert pad et bestemt tidspunkt og blir derfor omtalt som en
tverrsnittsundersokelse. Denne metoden gir et oyeblikksbilde av  situasjonen.
Tverrsnittsundersokelse handler om at man benytter data fra et bestemt tidspunkt eller en
avgrenset og kort periode (Johannessen et al., 2020). Tidsdimensjonen var et sentralt kriterium
for hvordan undersgkelsen ble gjennomfert. Dataecne som ble samlet inn betegnes som et
oyeblikksbilde av fenomener som ble undersekt. Da hensikten med oppgaven var & {3 tak i
informantenes opplevelser, erfaringer og refleksjoner rundt lederegenskaper som fremmer
motivasjon, ble det undersokt hva informantene hadde til felles, og hvordan den samlede
informasjonen kan ses i sammenheng med teorien. I denne undersekelsen er det benyttet bade
sporreskjema og kvalitative dybdeintervjuer for innsamling av data. P4 grunn av den relativt
korte tidshorisonten, ble det valgt & forst samle data ved hjelp av sperreskjemaer og deretter

utarbeide en intervjuguide som fokuserer pa de samme temaene.

3.1 Datainnsamling

3.1.1 Utvalg

Studiens problemstilling er rettet mot ansatte og inkluderer ikke ledere i avdelinger. Etter eget
onske er det valgt a utfere undersokelsen i en offentlig virksomhet fordelt pa 4 avdelinger.
Avdelingene bestod av ansatte med ulike utdanningsbakgrunn som Sivilingenier, ingenier,

elektroingeniorer, fagarbeidere, rorleggere og elektrikere. Felles for avdelingene er fagfeltet
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selv om ansatte har ulike utdanningsbakgrunn og arbeidsoppgaver. Avdelingene er preget av
mangfoldet som gir en god mulighet til & velge de informantene som er unike og potensielt kan
bidra med mye, og nyansert informasjon om fenomenet. I forkant av undersokelsen er det
innhentet godkjennelse fra virksomhetsleder om & fi lov til & utfere undersegkelsen pd denne
arbeidsplassen. Virksomhetslederen har ogsd pd eget initiativ sendt en e-postliste som ga
oversikt over ansatte i de fire avdelingene. Alle pa e-postlisten ble informert om formalet og
hensikten med undersgkelsen, samt at deltakelsen var frivillig og anonym. Det ble ogsé spurt

om noen ensket & delta 1 dybdeintervju.

Det & velge informanter til undersegkelsen er en viktig del av all samfunnsforskning. I kvalitative
undersokelser vektlegges hensiktsmessighet fremfor representativitet, og det er derfor
nodvendig & sette sokelys pé et begrenset antall informanter som kan gi relevant informasjon

om fenomener som blir undersgkt (Johannessen et al. 2020).

Det finnes mange ulike mater a sette sammen et strategisk utvalg pa, og en mulig tilnerming er
a benytte seg av kriteriebasert utvelgelse. Kriteriebasert utvelgelse handler om a velge
informanter til en undersgkelse basert pa visse kriterier som er relevante for studiet. Bakgrunnen
for valget var at avdelingene er satt sammen av ansatte med ulik alder, erfaring og
utdanningsbakgrunn. Denne ulikheten gir mulighet til & velge de informantene som er unike og
potensielt kan bidra med mye og nyansert informasjon om fenomenet. For & fa tilgang til
nyansert informasjon om viktige lederegenskaper som forskes pa, er det enskelig & intervjue
personer som besitter med mye informasjon om fenomenet, og at de ensker & bidra med sin

kunnskap og erfaring.

Hensikten med undersgkelsen er & kartlegge hvilke lederegenskaper ansatte anser som viktige
for & fremme motivasjonen. Dette valget er basert pa (Kvale og Brinkmanns, 2017) sin
kriteriebaserte utvelgelse. Kriterier informantene ma oppfylle er ulik alder, arbeidserfaring,
utdanningsbakgrunn og at de jobber i samme fagfelt. Et annet kriterium er at informanten som
deltar pa dybdeintervjuer jobber hovedsakelig med vann og avlegpsfaget, og at de ensker & bidra

med sin erfaring og opplevelser til undersgkelsen.

3.2.1. Sperreskjema

Sperreskjema er et effektivt verktoy for 4 samle inn store mengder data fra et stort antall
respondenter pd kort tid. Hensikten med a kartlegge lederegenskaper som fremmer
motivasjonen gjennom en sporreundersekelse var & fange opp det store bildet i starten av

prosessen. Tidshorisonten for prosjektet var relativt kort, derfor ble det valgt & innhente data
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ved hjelp av et sporreskjema forst, for & kartlegge viktige lederegenskaper for 4 danne en god
oversikt (Johannessen et al., 2020). I dette sporreskjemaet var hovedspersmalene rettet mot &
undersoke hvilke lederegenskaper informantene ansa som viktige for 4 eke motivasjonen blant
ansatte. Dette ble gjort gjennom en rekke sporsmdl som ga en helhetlig forstdelse av

respondentenes synspunkter og perspektiver pa hva som er de mest relevante lederegenskapene.

Hovedspersmalene i sparreskjemaet ble utformet med svaralternativer for & fa et mer strukturert
og kvantitativt datagrunnlag. Ved bruk av svaralternativer kunne informantene enkelt velge de
egenskapene som de mente var viktige for 4 ke motivasjonen pa arbeidsplassen. Dette gjorde
det lettere & male og kvantifisere ulike faktorer som pavirket motivasjonen, og dermed gi et mer

forelopig bilde av hva som trengs for & oke motivasjonen pé arbeidsplassen.

Hensikten med & bruke enkle svaralternativer var & fa storre svarprosent, samt & sikre at
informantene ikke trengte & tenke sd mye pd hvordan de skulle formulere svaret sitt.
Inkluderingen av svaralternativer muliggjorde en enklere identifisering og kvantifisering av de
mest ettertraktede lederegenskapene blant informantene. Dette ga rom for observasjon av
menstre og trender i svarene, og ga god innsikt i hva som kan vare viktige egenskaper og
faktorer (Johannessen et al., 2020). Dataene kunne enkelt kategoriseres og tolkes, noe som
gjorde det mulig 4 identifisere de lederegenskapene som informantene ansa som de mest
betydningsfulle for & bidra til okt motivasjon. Datainnsamling gjennom sperreskjema gir raske
data og er tidsbesparende, men ulempen med metoden er at spersmélene er strukturerte med
svaralternativer som begrenser & fi nyanserte data (Johannessen et al., 2020). Undersgkelsen
ble sendt til 61 personer, og over 60 % har besvart undersekelsen noe som var meget

imponerende.

3.2.2. Dybdeintervju

Antall intervjupersoner har en tendens til & vaere enten for lite eller for stort i kvalitative
intervjuundersgkelser. Det blir vanskelig og lite tid til & foreta en dyptgdende analyse av
innsamlet data dersom antall intervjupersoner blir for stort (Johannessen et al., 2020). Av den
grunn er det valgt 4 intervjue mellom 4 til 6 personer som tilfredsstiller de gitte kriteriene. Ifolge
Kvale og Brinkmann (2017, s. 148) kan det vere gunstig & redusere antallet intervjuer i
undersekelsen og heller prioritere & bruke mer tid til & analysere intervjuene mer grundig.
Kvalitative intervjuer er en vanlig metode for & samle dybdeinformasjon og kunnskap om

enkeltpersoners opplevelser og erfaringer, spesielt innenfor forskning og samfunnsvitenskap.
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Dette er en mer tidkrevende prosess, men det gir mulighet for mer dybde og detaljert

informasjon om enkeltpersoners erfaringer og opplevelser (Johannessen et al., 2020).

Dybdeintervjuer muliggjor en mer detaljert beskrivelse av informantenes forstéelse, folelser og
meninger sammenlignet med sperreskjemaet. Metoden er spesielt egnet ndr man ensker 4 fa en
dypere forstielse av informantenes perspektiver pa fenomenet, samt deres refleksjoner knyttet
til dette. Intervjumetoden er hensiktsmessig og anvendes nar temaet er intimt eller personlig
(Johannessen et al, 2020). Dette reduserer fare for flertydighet som folge av
kommunikasjonssvikt og gir informanten en mulighet til & beskrive fenomener sé noyaktig som

mulig slik de opplever (Kvale og Brinkmann, 2017).

Dybdeintervjuet er likevel gjennomfort ved & stille &pne spersmél til informantene, og har latt
det vaere opp til informantene & fa frem de dimensjonene som vedkommende mente var viktige
for forskningsoppgaven. Det har blitt padmeldt seks personer som ensket & bli intervjuet, men
bare fire av dem stilte opp til intervjuene. For at informantene skulle fole seg trygge, har
intervjuene blitt utfort pa informantenes naturlige omgivelser. Intervjuet er utfort en-til-en pé
et lukket meterom adskilt fra arbeidsplassen. Det er ogsa blitt tatt hensyn til bade den fysiske
og psykiske konteksten informantene befant seg i. Intervjuene er blitt utfert pa en god mate, og
det har blitt sma justeringer underveis for & oke kvaliteten pa innsamlet data. Det er en ulempe
med & utfore intervjuene alene fordi man ikke klarer a stille spersmal, observere og ta notater
samtidig. For & redusere risikoen for misforstaelser ble det tatt opptak slik at man hadde
mulighet til & transkribere grundig i etterkant. Informantene brukte egne ord for & svare pa
spersmélene og snakket fritt om temaet, og hvert intervju varte mellom 30 og 45 minutter. Det
ble observert god kommunikasjonsflyt under intervjuene, noe som gker kvaliteten pa den
innsamlede dataen. I forkant av intervjuene ble det laget en intervjuguide for & sikre god dialog

og at relevante tema ble dekket.

En intervjuguide er en slags plan eller liste over spersmalene som skal stilles til den som blir
intervjuet. Denne inneholder vanligvis en liste over temaer og generelle spersmal som skal
gjennomgés (Johannessen et al., 2020). Temaene som skal undersegkes, har sin opprinnelse fra
problemstillingen som enskes a bli belyst gjennom undersekelsen. Intervjuguiden ble utformet
som en semistrukturert guide, som betyr at den var delvis strukturert, men kunne tilpasses

dersom informantene bringer frem ny informasjon om fenomenet (Johannessen et al., 2020).

Intervjuguiden ble utformet slik at informantene fikk mulighet til & presentere seg selv forst,

gitt informasjon om prosjektet og konsekvensen av & delta. Spersmélene ble laget pd forhénd,
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og rekkefolgen av spersmalene hadde mindre betydning s& lenge informantene fikk frem de
dimensjonene som de mente var viktige for forskningsoppgaven. Formalet med spersmélene
var 4 oppmuntre informantene til & gi en mer detaljert beskrivelse av sine erfaringer, tanker og
perspektiver rundt lederegenskaper som kan bidra til ekt motivasjon. Mélet var & fa
informantene til & dele sine innsikter og bidra til en bredere forstielse av lederegenskaper som

fenomen.

I utgangspunktet ble det laget for mange spersmal, og antallet matte derfor reduseres etter at
det ble oppdaget at intervjuguiden ikke fungerte godt under det forste intervjuet. Intervjuguiden
hadde ikke den enskede effekten og fungerte dérlig pa grunn av lange og upresise spersmal.
Johannessen et al. (2020, s. 111) understreker at spersmalene mé vare enkle og tydelige for &
bygge tillit og god relasjon slik at informanten apner seg for dypere samtaler. Etter & ha gjort
observasjoner etter det forste intervjuet, ble det derfor foretatt en rekke endringer i spersmalene.
Spersmalene ble endret til kortere og mer tydelige for & oppmuntre informanter til & gi dypere
beskrivelser av fenomener. Som et resultat fungerte intervjuguide veldig bra, og det ble gitt
positive tilbakemeldinger fra den andre intervjupersonen om at spersmélene var klare og enkle
a forstd. Forskeren har vart oppmerksom under intervjuene og handlet raskt med & endre

spersmalene for & oppna ensket resultat (Johannessen et al., 2020).

3.3. Dataanalyse

For & innhente data har det blitt benyttet en kombinasjon av sperreskjemaer og kvalitative
intervjuer. For sperreskjemaundersgkelsen er det blitt benyttet av nettskjema som studentene
har tilgang til via Nord-Universitet. Sparreskjema er et effektivt verktoy for & samle inn store
datamengder fra et stort antall respondenter pé kort tid. Hensikten var 4 innhente informasjon
fra et storre antall respondenter for & identifisere de mest sentrale egenskapene hos en leder.
Undersekelsen ble sendt til 61 personer, og over 60 % har besvart undersgkelsen, noe som var
meget imponerende. Resultatene fra sporreskjemaundersekelsen ble neye analysert ved hjelp

av et seylediagram, og her er de mest sentrale og betydningsfulle funnene som ble avdekket.

e Troverdighet, rettferdighet, arlighet
o God kommunikasjon, evnen til 8 kommunisere pé en klar og tydelig méte.

e Fagkunnskap

Resultatene fra sporreskjemaet ble benyttet videre for & 4 pekepinn pd omréder som kunne

vare interessant & ga mer 1 dybden pa gjennom de kvalitative intervjuene.
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Intervjuene ble transkribert fortlopende innen fa dager etter utforelsen. Alt som ble sagt i
intervjuene ble notert ned sa negyaktig som mulig. Det ble valgt a transkribere sa ordrett som
mulig med tilherende repetisjoner, lydord som «eh» og «hmmy, samt alle pauser,
folelsesmessige uttrykk og tonefall. Selv om prosessen var vanskelig og tidkrevende, er det
gjort en sa detaljert transkripsjon som mulig (Johannessen et al., 2020). Opptakene ble lyttet og
spolet frem og tilbake flere ganger for & ta inn informantenes fortellinger og meninger péa en
grundig méte. Nar alt var transkribert, ble datamengden redusert til en hindterbar mengde.
Forskerens rolle var a skape en struktur som gjorde det mulig & formidle innholdet til leseren
pd en god mate uten 4 miste relevante detaljer. Gjennom transkribering av lydopptak til
tekstform ble teksten strukturert og organisert, noe som gjorde intervjuteksten mer egnet for

analysen (Kvale og Brinkmann, 2017).

Dataanalysen er en viktig prosess som krever grundig og systematisk bearbeiding. A analysere
betyr 4 bryte ned et komplekst emne eller problem i mindre deler for & forsta det bedre
(Johannessen et al., 2020). Hensikten var & foreta en grundig undersekelse av funnene som ble
avdekket gjennom den kvalitative analysen. Forskeren betrakter det undersekte emnet som en
kompleks sammensetning av flere elementer, og formélet er & avdekke et budskap eller en
sammenheng for 4 identifisere menstre i datamaterialet. Kvalitative data taler ikke for seg selv,
og de mé tolkes. A tolke betyr & plassere noe i en storre sammenheng eller ramme for & forsta

dets betydning og mening bedre (Johannessen et al., 2020).

I fenomenologisk metode analyserer forskeren det som kalles meningsinnhold. Det er av stor
betydning & fokusere pa innholdet i datamaterialet, spesielt informasjonen som blir formidlet
av informanter (Johannessen et al., 2020). Dette handler om & underseke og beskrive
menneskers opplevelser og forstdelse av fenomenene slik de forteller det fra deres stésted.
Forutsetningen er & forsta eget fortolkningsmensteret for & forstd andre menneskers erfaringer.
Tekstene som var transkribert fra de kvalitative intervjuene utgjer grunnlaget for analysen.

Ifolge Johannessen et al. (2020, s. 174) bestér analysen av meningsinnhold av fire hovedfaser.

1- Helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold fra villniss til temaer
2- Meningsbarende enheter fra temaer til koder
3- Kondensering fra kode til mening
4- Sammenfatning fra kondensering til beskrivelser og begreper
Koding er en tidkrevende prosess som involverer dekonstruering av data, omforming til

konsepter, gruppert i kategorier og satt sammen til en beskrivelse av fenomenet. For eksempel
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et sitat fra et intervju som gir kunnskap og informasjon om aktuelle temaer. Denne prosessen
blir derfor kalt for koding. En kode er altsa et utsnitt av teksten, oftest en setning eller et avsnitt.
Koding er en metode som blir brukt til & identifisere og strukturere meningsfylt informasjon
(Johannessen et al., 2020). Kodene er korte og definerer den handlingen eller erfaringen som
blir beskrevet av intervjupersonene. Malet er & utarbeide kategorier som fanger opp de

erfaringene og handlingene som er studert (Kvale og Brinkmann, 2017).

I den siste fasen av analysen ble de meningsbarende elementene noye ordnet og samlet ved
hjelp av kodingsteknikker. Etter kodingen ble materialet redusert til en organisert mengde av
meningsfulle enheter som vises 1 tabell 1. Resultatene er en samling av meningsbarende
enheter, koder og kategorier, organisert etter tema. Hensikten var & abstrahere
meningsinnholdet som 14 1 de etablerte kodene (Johannessen et al., 2020). De kodede delene av
teksten, altsd de viktige tekstelementene som ble identifisert, ble ekstrahert og arrangert i
tabellen nedenfor. Selv om informantene hadde en mangfoldig samling av erfaringer, meninger
og perspektiver, var det likevel mulig & identifisere visse gjennomgaende fellestrekk i deres
historier nar datamaterialet ble analysert og tematisert. Det er tre hovedtema som ble identifisert
1 analysen som gjennomsyrer dette kapittelet, og hvert tema er delt inn med tilherende
undertema. De tre hovedtemaene som ble avdekket er ledelse, kommunikasjon og motivasjon

med tilherende undertema.

Kategorisering pa tvers av intervjuer

Hovedtema Undertema Ekstrahert fra sitater
Gode Gode relasjoner Jeg bruker a si det sann, er du en god leder
lederegenskaper sa har du med deg de andre medarbeidere

og man trekker i samme retning. Alene er
man svak, og felles er man sterk. Sa hvis
lederen har en sann egenskap at han skaper
tillit til at du klarer a fgle deg vel i et
system. At han klarer a handtere alle
medarbeiderne sine og behandler de, sa er
det det beste (informant 3)

Det skal vaere en vennlig relasjon,
relasjonen ma baseres pa arlighet og
troverdighet og gjensidig respekt
(informant 1)

Stgttende lederstil Ledelse er jo giennomfgring satt i et system
vil jeg si. Det er jo pa en mate veilede og du
skal ha lederen som en stgtte for & kunne
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giennomfgre din egen jobb pa en god og
trygg mate (informant 2)

Faglig sterk og god
beslutningsevne

Det viktigste er at lederen min er faglig
sterk og det hjelper meg veldig nar jeg har
noen utfordringer og diskutere med. Men
det & prgve a lede folk i riktig retning og
rett vei sann som virksomheten gnsker det.
| tillegg har lederen gode beslutningsevner
(informant 1)

Fagkompetanse

Ofte sa er det jo at unge ledere har
fagkompetansen, na jobber mye faglig sann
som vi gjgr. Der er veldig viktig at du er
sterkt faglig nar du er leder. Da ma du ha
mange ar pa bakken sann som vi jobber. En
annen plass kanskje det ikke er det som er
det viktigste a veere god faglig, men det a
prgve 3 lede folk i riktig retning og rett vei
sann som virksomheter gnsker det
(informant 2)

Apen for nye

Leder som sgker nye muligheter utenfor

muligheter boksen. Er villig til a tenke nytt og hente
inspirasjon fra andre enheter (informant 4).
Kommunikasjon Gode Det er alt rundt oss fra et smil til det man

kommunikasjonsevne
r

sier egentlig, kroppsspraket. Lederen ma
vaere sann at han klarer a skape en kontakt
med deg. At lederen klarer & formidle det
som er bade god og darlig informasjon.
(informant 3)

Rom og tillitt for a fa
frem de negative
sidene

Det burde veere sa pass takhgyde at ledere
bade kan si negative og positive ting, at
man far alle innputtene. Det er litt darlig
med konstruktiv kritikk. Det er veldig ofte
de positive sidene som drages fram mens
man ikke tgrr a rgre i det man burde jobbe
med og bli bedre p3, og der har alle noe a
ga pa. Alle burde bade bli klargjort pa hva
man har a jobbe med. Der tenker jeg er en
viktig del av det ledere tgrr a ta tak i bade
uvaner og egenskaper hos ansatte og si ifra
at her kan du jobbe litt med og bli bedre pa.
Her kan du tenke p3a, pa
medarbeidersamtale og enkel samtale
(informant 2)

/Zrlige og konstruktive
tilbakemeldinger

Det er viktig a fa zerlige tilbakemeldinger
om jobben man har gjort. Dersom man er
pa baertur, kan zerlige tilbakemeldinger
bidra til 3 leere og bli bedre. Jeg mener at
nar jeg gj@r en god jobb, bgr jeg fa kredit
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for innsatsen. Dette viser at ledere ser
jobben du gjgr, og at det bgr krediteres til
meg og ikke andre (informant 1).

Motivasjon Interessante Jeg kan si lgnningen. Nei, altsa det er
arbeidsoppgaver trivsel. Det er jo det med jeg synes det er
trivelig & ga pa arbeid. Kan ogsa si at miljget
rundt meg er bra. Jeg liker at det er lett og
luftig rundt meg sann at det ikke sédnn tung
syn at det trekker ned a forsure miljget. Sa
lenge man kan ha det bra pa jobb, man
synes det er interessante arbeidsoppgaver,
og at det gir noe tilbake. For jeg synes hvis
jeg foler jeg hjelper noen, sa synes jeg da
har jeg det veldig bra med meg selv
(informant 3).

A bliignorert Av min egen erfaring nar jeg stiller spgrsmal
(mistrivsel) til min leder. Enten han ikke forstar
spgrsmalet eller gar han uten 3 svare pa
spgrsmalet mitt. Jeg fgler meg sa dum
(informant 1)

Lagfolelse/tilhgrighet Det er jo det der med & fa de ansatte med
at de er en del av et team. Det er et team
og vi jobber i felleskap. Det a legge til rette
at alle fgler seg velkommen i et system. At
du blir verdsatt og fa litt fglelse av at du er
en del av og er med i fellesskapet, og at du
ikke blir utstgtt. God informasjon pa det
som rgrer seg, det kan vaere informasjon
som kommer fra hgyere opp i ledelsen. Det
som kan formidles blir formidlet ned i hele
organisasjon sann at man far den fglelsen
at man er med pa laget (informant 3).

Stabil gkonomi gker Hvis jeg skal veaere arlig, sa er det gkonomi.
motivasjon @konomi og arbeidsoppgaver som
motiverer meg mest (informant 2)

Godt arbeidsmiljg Det som motiverer meg mest, er
arbeidsmiljget og arbeidsoppgavene
(informant 4)

Tabell 1: Basert pa tabell 10.2, Johannessen et al., 2020.

3.4. Kvalitetsvurdering

Data som blir samlet inn gjennom kvalitative metoder representerer ikke virkeligheten i seg
selv (Johannessen et al., 2020). Det er umulig & registrere alt siden virkeligheten er kompleks
og stadig 1 endring. Som felge av dette kan den innsamlede dataen kun betraktes som mer eller

mindre representasjon av virkeligheten. Siden innsamlet data bare gir en delvis representasjon
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av virkeligheten, blir kvalitetssikring av forskningsdesignet en avgjerende del av
forskningsprosessen. Reliabilitet og validitet er to viktige indikatorer for & sikre kvaliteten pa
kvalitativ forskning (Johannessen et al., 2020). For 4 sikre kvaliteten er det serget for at alle

informanter blir stilt de samme spersmaélene, og at alle intervjuene berarer de sentrale temaene.

3.4.1. Reliabilitet

Reliabilitet er et begrep som blir brukt til & beskrive graden av konsistens og palitelighet i
malinger eller forskningsresultater (Johannessen et al., 2020). P& grunn av at kvalitative
intervjuer reflekterer informantenes individuelle tolkninger av virkeligheten, vil reliabiliteten
til undersekelsen vaere avhengig av datainnsamlingen, transkriberingen og analysen av dataene
(Kvale og Brinkmann, 2017). Intervjuguiden ble revidert underveis etter det forste intervjuet
og dette innebarer at alle informantene ikke er blitt stilt de samme spersmélene. Som folge av
dette kan det ha oppstétt skjevheter i datamaterialet, som kan ha svekket gyldigheten. Derfor
har det veert viktig & vere kritisk for & unngd & trekke forhastede konklusjoner uten & ha
gjennomgétt sitatene grundig i diskusjonene. Som tidligere nevnt har studenten i denne
oppgaven kjennskap til virksomheten ved 4 ha intern stilling. Det kan ha pavirket paliteligheten
pga. relasjonen og tilliten mellom medarbeidere. En innsider vil trolig ha sterre sjanse for &
oppna mer informasjon fra informanter, fordi innsiderrollen automatisk skaper en hayere grad

av tillit og dpenhet blant deltakerne (Kvale og Brinkmann, 2017).

Det er ogsé serget for under intervjuene & vare bevisst om egen opptreden for a redusere
eventuelle intervjueffekter. Mélet var 4 unnga & stille ledende spersmal til informantene, da det
er vanlig at intervjueren og den som blir intervjuet pavirker hverandre. Insiders tilknytning til
intervjupersonene kan fore til at visse resultater kan bli oversett, noe som kan pavirke
neytraliteten 1 undersgkelsen (Kvale og Brinkmann, 2017). For & sikre paliteligheten av
innsamlede data ble det gjort lydopptak av intervjuene og transkriberte dem pa best mulig mate

for 4 sikre at svarene fremstilles s& neyaktig som mulig.

3.4.2. Intern validitet

Intern validitet i en forskningssammenheng blir referert til graden av nagyaktighet og palitelighet
1 studienes resultater, og i hvor stor grad kan resultatene tilskrives de faktiske effektene av de
variablene som ble undersgkt (Kvale og Brinkmann, 2017). Det handler om hvor godt
forskningsdesignet, metoden og gjennomferingen av studien samsvarer med

forskningsspersmalet og det som faktisk ble undersgkt i studien. Med andre ord handler intern
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validitet om hvor godt resultatene av studien representerer virkeligheten og gir et pélitelig svar
pa forskningsspersmalet (Johannessen et al., 2020). I tillegg indikerer intern validitet at resultatene

er sa ngyaktig som mulig og er representative for den spesifikke gruppen som er studert.

En kjent kritikk av forskningsintervjuer er at funnene ikke er valide fordi informasjonen kan
vaere usann eller at viktig informasjon bevisst holdes tilbake (Kvale og Brinkmann, 2017). A
velge bevisst to ulike datainnsamlingsmetoder kan begrense risikoen for & samle inn feilaktig
informasjon. Dette gker sannsynligheten for & oppnd palitelige og neyaktige data, og reduserer
risikoen for misledende eller feilaktige resultater. Ved & ivareta informantenes anonymitet og
la dem selv velge om de vil delta eller ikke, kan det minimere risikoen for at noen foler seg
tvunget eller pavirket til & gi feilaktige svar. Dette vil resultere i mer palitelige og noyaktige

svar som reflekterer faktiske forhold rundt fenomener som ble undersokt.

3.4.3. Ekstern validitet

Ekstern validitet handler om i hvilken grad resultatene fra en undersokelse kan overfores til
andre populasjoner og situasjoner utenfor studien. Med andre ord, betyr det hvor godt funnene
fra denne studien kan overfores til virkeligheten, og om resultatene er representative for den
virkelige verden (Kvale og Brinkmann, 2017). Studiens eksterne validitet vil vare begrenset til
deltakere som er undersekt pga. tidsbegrensning og utvalgskriterier. Ettersom
forskningsresultatene er basert pd kvalitative data og utvalget av informanter er begrenset og
ikke representativt, er det vanskelig a si om funnene er generaliserbare til lignende situasjoner.
Formaélet er & gi detaljerte beskrivelser av forskningsprosessen og resultatene, slik at leseren
kan bedemme om funnene og kunnskapen kan overferes til lignende situasjoner likevel. Det
var veldig viktig & beskrive utvalget og undersokelsesprosedyrene grundig nok til at andre

forskere kunne vurdere om resultatene kan generaliseres til andre populasjoner eller situasjoner.

3.5. Etiske hensyn

All virksomhet som kan fa konsekvenser for andre mennesker mad bli vurdert ut fra etiske
standarder og retningslinjer, det gjelder ogsa all forskning. Etikk handler om forholdet mellom
mennesker. Det vil si hva som er akseptabelt og ikke akseptabelt nar det gjelder var atferd og
handlinger mot hverandre (Kvale og Brinkmann, 2017). Etikk omfatter ikke bare konkrete
handlinger, men innebazrer ogsd 4 ta hensyn til den indirekte maten mennesker pévirker

hverandre pa nar en tar beslutninger (Johannessen et al., 2020).
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Nér man bruker intervjuer som metode for & samle inn forskningsdata, kan det oppsta en rekke
spesielle etiske sparsmal og avveininger som ma tas hensyn til. Kvale og Brinkmann, (2017,s.
46) pédpeker at etiske problemstillinger preger hele forlepet i en intervjuundersokelse.
Forskningsetikkloven har som formal & sikre at all forskning blir utfert 1 trdd med de anerkjente
forskningsetiske normer og regler, og dette skal gjenspeiles gjennom forskningsetiske
retningslinjer (Forskningsetikkloven, 2017). Dette krever at du som forsker reflekterer over
usikkerhetsomrdder gjennom hele prosessen. Etiske retningslinjer identifiserer fire aspekter
som ber tas hensyn til i alle situasjoner gjennom forskningsprosessen. Disse aspektene omfatter
informert samtykke, konfidensialitet, konsekvenser og forskerens rolle (Johannessen et al.,

2020).

3.5.1. Informert samtykke

Forskningsdeltakerne har blitt gjort kjent med formalet bak forskningsprosjektet,
forskningsmetodene som ble brukt og prosedyrene som skulle felges, og ikke minst hvem som
skulle fi tilgang til innsamlede data. I trdd med Kvale og Brinkmann (2017, s. 49) er det
innhentet samtykke fra informanter om deltakelse i intervjuer. Undersekelsen er 1 trdd med
kravene i personopplysningsloven, som krever at personer som kan gjenkjennes ma gi sitt
samtykke for de kan delta (Johannessen et al., 2020). I tillegg er informantene blitt informert

om de potensielle risikoene og fordelene som kan folge ved deltakelse 1 prosjektet.

Hensikten var & hindre villedning av intervjupersonene og sikre at de folte seg trygge i sin
deltakelse. Denne informasjonen har blitt formidlet bade i skriftlig og muntlig form til
malgruppen i forkant av bide sperreskjemaundersokelsen og dybdeintervjuene. For & sikre at
informanter forblir anonyme, er det blitt benyttet initialer som henvisning til hver av dem og
initialene bestér av informant 1, 2, 3 og 4. Dette er gjort for a sikre informantenes personvern
og opprettholde konfidensialiteten i studien, og tiltaket bidrar til & opprettholde integriteten og
etisk standard 1  undersekelsen (Kvale og  Brinkmann, 2017). Digitale
sporreskjemaundersokelser gir en mulighet for informanter & opprettholde anonymiteten sin.
Deltakelse i1 undersgkelsen betraktes som samtykket i seg selv, og dermed er det ikke funnet
nodvendig & innhente skriftlig godkjenning fra respondentene. Det har ogsa blitt innhentet
skriftlig samtykke fra informanter som ble intervjuet. Dette ble gjort ved & benytte malen for

informert samtykke fra NSD - Norsk senter for forskningsdata.
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3.5.2. Konfidensialitet

Konfidensialitet handler om enighet med deltakere om hva som kan gjeres med dataene som er
et resultat av deres deltakelse (Kvale og Brinkmann, 2017). Dette kan vere en utfordring for
informanter som kan fole ubehag eller nole med & gi viktig informasjon. Derfor er det sorget
for & gi informanter muligheten til & vare anonyme gjennom bruk av pseudonymer i stedet for
faktiske navn i undersgkelsen. Informantene er blitt forsikret om at all data som ble samlet inn
skulle kun bli brukt til det spesifiserte formélet, og ville ikke bli brukt til andre forméal uten
videre samtykket. I tillegg er informasjonen og lydopptaket lagret i en ekstern harddisk for
ekstra beskyttelse.

3.6. Forskerrolle

Forskerens rolle i kvalitative intervjuer er veldig viktig, da forskeren spiller en avgjerende rolle
1 & sikre at dataene som samles inn, er pélitelige og representative for deltakernes synspunkter
og erfaringer. I kvalitative studier er forskerens naerhet til feltet en viktig forutsetning for
undersekelsen. For tette relasjoner bidrar til & svekke forskningens forsvarlighet og troverdighet
(NESH, 2019). Da forskeren ogsa har en sentral rolle i fortolkning og analysen vil denne
narheten kunne pavirke forskerens refleksivitet og uavhengighet (Johannessen et al., 2020).
Refleksivitet henviser til evnen til 4 ta en forskerrolle og forsta betydningen av ens egen rolle i

samspillet med deltakerne.

Forskeren kan ogsd utvikle en sa sterk tilknytning til deltakerne at det oppstar mangel pa
profesjonell distanse (Kvale og Brinkmann, 2017). Dette kan fore til at forskeren rapporterer
og tolker alt utelukkende basert pa deltakernes perspektiver. For & ivareta neytraliteten har
forskeren provd 4 unngd & pdvirke deltakernes perspektiver og meninger ved 4 holde den
profesjonelle distansen til deltakere, samt 4 unngé forhdndsdemte holdninger og fortolkninger
til informantenes svar. I tillegg er det unngatt personlige tolkninger av svarene ved & ha
transkribert intervjuene s& ordrett som mulig slik de ble sagt, og deretter organisert i samsvar
med de forhdndsdefinerte kategoriene. Spersmalene ble utformet s& &pne som mulig slik at
informantene fikk mulighet til & gi utdypende svar. I intervjuene har det blitt unngatt & uttrykke
personlige meninger eller verdier for & sikre at informantenes svar og oppfatninger ikke

pavirkes.
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4. Resultater

I dette kapittelet presenteres resultatene som ble funnet og diskuteres mot internasjonale teorier.
For innsamling av data har det blitt benyttet en kombinasjon av sperreskjemaer og kvalitative
intervjuer. Sperreskjemaet var et effektivt verktoy for & samle inn store datamengder fra et stort
antall respondenter pa kort tid. Hensikten var & innhente informasjon fra et sterre antall
respondenter for & identifisere de mest sentrale egenskapene hos en leder. Resultatene ble
benyttet videre for a fa pekepinn pad omrader som kunne vare interessant & ga mer i dybden pa
gjennom de kvalitative intervjuene. Gjennom kvalitative intervjuer er det gitt mer i dybden pé
fenomener for & fa informantenes erfaringer og perspektiver om viktige lederegenskaper som

fremmer motivasjonen.

Problemstillingen handler om «Hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme motivasjon

hos ansatte?»

4.1. Lederegenskaper som fremmer motivasjon

Gode lederegenskaper er viktige faktorer for & opprettholde motivasjon pd arbeidsplassen.
Resultatene fra sperreskjemaet viser tre spesifikke egenskaper som skilte seg ut som spesielt,
hvor respondentene anser rlighet, kommunikasjonsevne og fagkunnskap som viktige for & gke
motivasjonen. Integritet er en viktig egenskap som refererer til en persons evne til & opptre
erlig, rettferdig og pélitelig i ulike situasjoner. Slike lederegenskaper er med & bygge tillit og
respekt mellom leder og medarbeider, noe som igjen kan fore til gkt motivasjon (Spurkeland,
2022). Kommunikasjonsevne er nekkelen til & forstd medarbeiders motivasjonsfaktor og

behovene, samt at den spiller en viktig rolle for & bygge relasjoner.

Sperreskjemaundersekelsen ble sendt til 61 personer, og over 60 % har besvart undersekelsen,
noe som var meget imponerende. Resultatene fra sperreskjemaundersgkelsen ble noye analysert
ved hjelp av et soylediagram, og her er de mest sentrale og betydningsfulle funnene som ble

avdekket. Se figur 6.

e Troverdighet, rettferdighet, arlighet
o God kommunikasjon, evnen til 8 kommunisere pé en klar og tydelig méte.

e Fagkunnskap
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Hensikten med sperreskjemaet var 4 f4 en oversikt over hva som oppfattes som viktigste
lederegenskaper for & fremme motivasjon. Resultatene ble benyttet videre for & fa pekepinn pa

omrader som kunne veare interessant & g mer 1 dybden pd gjennom de kvalitative intervjuene.
Lederegenskaper som ansatte mener, er viktige for 4 fremme motivasjon

Antall svar: 36

Svar Antall % av svar w i=

Integritet (troverdighet, rettferdighet, 2righet) 3 86.1% 86.1%

God kommunikasjonsevne: Har evnen til &

kommunisere og lytte til andre.
Problemlgsende 15 A1.7% _ 41.7%
Kognitive ferdigheter (oppmuntrende, dynamisk,
positiv, forutseende)
Lederen er god rollemaodell 11 30.6% _ 30.6%
Sosial intelligent: innebazrer & ha bade evne og
vilje til & tilpasse atferden ifht. utfordringer og 9 25% _ 25%
forventninger knyttet til ulike situasjoner.
Lederen liker & hjelpe andre med & lykkes r 19.4% _ 19.4%
Samvittighetsfullhet: beskriver en tendens til &
jobbe grundig, planmessig, ryddig og malrettet og 5 13.9% - 13.9%
er knyttet til mestringsbehov.
Ekstroversjon (utadvendt): handler om
lederegenskaper som a vaere sosial, selvsikker,
1 28% Bz
positivt energi og behov for variert og
stimulerende oppgaver og utfordringer.
Nevrotisme: Betyr & vagre preget av negative
tilstander som depresjon, impulsivitet angst og Qo 0% 0%

fiendtlighet.

Figur 6: sentrale funn fra sperreskjemaundersekelsen

4.2. Utdypende forhold

Selv om sperreskjemaundersekelsen ga pekepinn pa visse lederegenskaper, gir kvalitative
intervjuer en mulighet til & utforske fenomener mer grundig og fange opp nyanser som kanskje
ikke kunne blitt oppdaget av sperreskjemaet alene. Ved 4 la informantene gi utdypende svar pa
spersmalene og uttrykke sine tanker og erfaringer, har man oppnadd en mer komplett og
helhetlig forstielse av fenomenene som ble undersekt. Som et resultat er det dratt nytte av en
dypere innsikt og en mer omfattende forstielse av fenomener, noe som var avgjerende for a

kunne trekke mer neyaktige og velbegrunnede konklusjoner pa oppgaven.
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Intervjuene er transkribert, analysert, tolket og dreftet mot internasjonal litteratur. De ulike
historiene utgjorde en mangfoldig og interessant informasjonskilde. Ved analysen av
datamaterialet ble det identifisert mange gjentakende fellestrekk som gjentok seg gjennom
informantenes historier og fortellinger. Gjennom kategorisering og tematisering av
datamaterialet, ble det identifisert gjentakende fellestrekk som gjennomsyret informantenes

fortellinger og perspektiver.

Problemstillingen handler om «Hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme motivasjon
hos ansatte?» Disse hovedfunnene utgjer grunnlaget for den kommende diskusjonsdelen og
dreftes mot eksisterende litteratur. Folgende funn danner grunnlaget for den pafelgende

diskusjonsdelen:

1. En leder som bygger gode relasjoner
2. En leder som gir konstruktive tilbakemeldinger
3. En leder som gir frihet og handlingsrom

4.2.1.Lederegenskaper

Gode lederegenskaper er viktige faktorer for & lykkes som leder og for & lede et team eller en
organisasjon mot suksess. Undersgkelsen om lederegenskaper fremhever flere sentrale omrader
som er viktige for 4 kunne uteve et effektivt og inspirerende lederskap. Blant de sentrale
omradene som ble fremhevet, kan man trekke frem evnen til & motivere og engasjere
medarbeidere, samt evnen til & kommunisere klart og tydelig. Informantenes fortellinger og
erfaringer var viktig pa hvordan dette pavirket dem. Det var klare forventninger knyttet til disse
aspektene av lederrollen, og disse forventningene viste seg 4 ha en betydelig innvirkning pa
relasjonen mellom lederen og medarbeidere. I tabellen under er det listet opp de mest sentrale

omréadene som ble avdekket under analysen i de kvalitative intervjuene.

Viktige lederegenskaper

Gode Gode relasjoner

lederegenskaper Konstruktive tilbakemeldinger

Frihet og handlingsrom

Stgttende lederstil

Faglig sterk og god beslutningsevne

Apen for nye muligheter

Rettferdighet og rettferdigbehandling

Apenhet og tillitt
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Gode kommunikasjonsevner

Trivsel

A bli ignorert (mistrivsel)

Lagfelelse/tilhgrighet

Stabil gkonomi gker motivasjon

Godt arbeidsmiljg

Figur 7: sentrale funn fra kvalitative intervjuer

4.2.2. Gode relasjoner

De mellommenneskelige relasjonene ble vektlagt av mange informanter. En god relasjon
mellom lederen og medarbeideren kan defineres som en gjensidig forbindelse som er preget av
tillit, respekt og god kommunikasjon. Det er et samspill der lederen og medarbeideren har et

felles mal om & oppna suksess bdde for individet og organisasjonen som helhet.

«Sé hvis lederen har en sénn egenskap at han skaper tillit til at du klarer & fole deg vel i et
system. At han klarer & handtere alle medarbeiderne sine og behandler de, sa er det det beste

(informant 3)»

«De sosiale aspektene ved lederen er utrolig viktig for & bygge god relasjon og tillit (informant

4)»

«Det skal vaere en vennlig relasjon mellom lederen og medarbeideren, og relasjonen mé baseres

pa @rlighet og troverdighet og gjensidig respekt (informant 1)»

Informantene fremhevet viktigheten av lederens evne til & skape tillit og trygghet blant
medarbeiderne, slik at de foler seg komfortable og kan jobbe effektivt i et felles system mot
felles mél. Videre papeker informantene at lederen mé vare i stand til & handtere ulike typer
medarbeidere og behandle dem pd en méite som er rettferdig og respektfull. Informantene
konkluderer med at ledere med disse egenskapene vil ha sterre sjanse for & lykkes og skape en

positiv arbeidskultur.
4.2.3. Stgttende lederstil

Informantene sier at god ledelse innebarer & veilede og stotte medarbeiderne slik at de kan

utfore sine jobber pa en sikker og trygg madte.
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«Ledelse er jo gjennomfering satt i et system, vil jeg si. Det er jo pd en méte veilede og du skal
ha lederen som en stotte for & kunne gjennomfere din egen jobb pa en god og trygg méte

(informant 2)»

Denne informanten uttrykker at en god leder mé skape et system som gjor det mulig for
medarbeiderne a lykkes med oppgavene sine. Vedkommende pédpeker at gjennom 4 gi stette og

veiledning kan lederen bidra til & motivere og inspirere medarbeiderne til & yte sitt beste.
4.2.4. Fagkompetanse

Noen informanter understreket i1 intervjuene at fagkompetanse er like viktig som andre
ledelsesegenskaper. Lederen som besitter fagkompetanse vil ha en dypere forstaelse for
arbeidsoppgavene og prosessene som skal utfores, og vil dermed vare bedre rustet til a ta gode
avgjorelser og beslutninger. Fagkompetanse kan ogsé gi lederen troverdighet og respekt blant
medarbeiderne, da de vil se at lederen har kunnskapen som kreves for & lede dem pa en god og
effektiv mate. En av informantene poengterte betydningen av & ha en leder med hoy faglig

kompetanse slik.

«Det viktigste for meg er at lederen min er faglig sterk og det hjelper meg veldig nar jeg har
noen utfordringer & diskutere med. Men det & prave a lede folk i riktig retning og rett vei sénn

som virksomheten ensker det. I tillegg har lederen gode beslutningsevner (informant 1)»

Informant 1 uttrykker at vedkommende har en positiv opplevelse av at lederen besitter
fagkompetanse. Nar medarbeidere har positiv opplevelse av at lederen er sterk faglig, kan dette
gi en folelse av trygghet for ansatte. Dette kan ogsd bidra til & skape en kultur for kontinuerlig

leering og utvikling pa arbeidsplassen.
En annen sier folgende:

«Det er viktig & ha en leder med hegy fagkompetanse som kan faget, spesielt nar vi jobber mye
med faglige oppgaver. En leder med god forstaelse og kunnskap innenfor fagfeltet vil kunne

styrke teamets resultater og prestasjoner betydelig (informant 2)»

Informanten vektlegger her betydningen av 4 ha en leder med heoy fagkompetanse i en
arbeidssituasjon der det er mye fokus pé faglige oppgaver. Ved & ha en leder som har en dyp
forstaelse og kunnskap innenfor fagfeltet, kan gruppens resultater og prestasjoner styrkes

betydelig.
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4.2.5. Apen for nye muligheter:

«Lederen mé ha dera &pen og veare tilgjengelig for en prat om arbeidsoppgaver eller ideer

(informant 4)»

Denne informanten delte en viktig observasjon om lederstilen pé sin leder. Ifolge informanten
er det viktig at lederen alltid har deren dpen ndr medarbeidere trenger & snakke med lederen.
Informanten opplever at dette skaper en folelse av tilgjengelighet og &penhet som gjor det lettere
for medarbeidere 4 kommunisere med lederen. Det oppleves som om deren til hans kontor aldri
er stengt for nye ideer eller bekymringer fra de ansatte. Det er imponerende & se hvordan en si

liten handling kunne ha en sd stor pdvirkning pd arbeidsmiljeets dynamikk.
4.2.6. Apenhet og tillit

Uttalelsene innebarer 4 ha et apent og tillitsfullt miljo pé arbeidsplassen, der medarbeidere foler

seg komfortable med & uttrykke bade positive og negative synspunkter til lederen sin.

«Det burde vere sapass takhgyde at man bade kan si negative og positive ting, at man far alle

innputtene»

Informanten mener at hoy grad av tillit gir rom for & uttrykke alle typer meninger og ideer uten
frykt for negative konsekvenser. Apenhet og tillit kan fore til at problemer blir identifisert og
lost raskere, da medarbeidere foler seg trygge pa 4 melde fra om eventuelle problemer eller

utfordringer.
4.2.7. Kommunikasjonsevne /formidlingsevne

Kommunikasjon var uten tvil et av de mest brennende temaene blant informantene i kvalitative
intervjuer. Det var tydelig at dette var et tema som de satte stor pris pd og som engasjerte dem
sterkt. Fra informantenes side var det klart og tydelig at de sa pd kommunikasjon som en kritisk
faktor for suksess 1 bade personlige og profesjonelle forhold. Det var inspirerende & observere
den lidenskapen informantene viste da de diskuterte viktigheten av god kommunikasjon, og
hvordan dette kunne fore til forbedrede relasjoner og okt gjensidig forstdelse mellom ledere og

medarbeidere.

«Kommunikasjon er alt rundt oss fra et smil til det man sier egentlig og kroppsspréaket. Det er

jo den totalpakken av hele tilstedevarelsen som handler to individer (informant 2)»

Denne informanten papekte kommunikasjon som et av de viktigste aspektene ved en god leder,

og dette synspunktet ble ogsa stettet av flere andre informanter. De la vekt pa hvordan en dpen
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og @rlig kommunikasjon var avgjerende for & skape et positivt arbeidsmilje, og hvordan god
kommunikasjon med lederen kunne bidra til & etablere tillit og &penhet i relasjonen. For
medarbeiderne var god kommunikasjon av stor betydning, da det kunne gi en folelse av
inkludering og engasjement i arbeidet de gjorde. En annen informant delte imidlertid negative
erfaringer knyttet til kommunikasjon med lederen, som understreket viktigheten av & ha god

kommunikasjon for & unngé misforstéelser og konflikter pa arbeidsplassen.

«Av min egen erfaring nér jeg stiller spersmal til min leder. Enten han ikke forstar spersmaélet

eller gar han uten & svare pa spersmalet mitt. Jeg foler meg sa dum (informant 1)»

Informanten som delte denne erfaringen, papekte at vedkommende folte seg sa dum da
vedkommende ikke fikk svar pd spersmalene sine fra lederen. Informanten beskrev denne
opplevelsen som negativ og antydet at den kunne pavirke medarbeiderens motivasjon og tillit
til lederen. Informanten uttrykte at det var sveert frustrerende og demotiverende & bli ignorert
pa denne méaten. Denne opplevelsen ble ogsa stettet av en annen informant som fortalte at

kommunikasjonslinjen ofte er ensidig hvor den gar fra bunn mot topplinje, men sjelden tilbake.

«Jeg vil jo si at det er viktig at du har en god kommunikasjon i alle ledd. Hvis du for eksempel
har darlig kommunikasjon mot egen arbeidsgiver, sa vil du merke det at du kanskje over tid ikke
har det bra. Det er viktig 4 ha en god kommunikasjon i alle ledd fra ansettelse hos arbeidsgiveren
din ned og ut pa de oppgavene du skal utfere. Den gode kommunikasjonen méa vare en sénn
linje som flyter helt fra toppleder helt ned. Du har en plikt selv & yte en forstielig

kommunikasjon. Kommunikasjon gér begge veier (informant 3)»

Denne informanten papeker viktigheten av god kommunikasjon i alle ledd fra topp til
bunnlinjen. Informanten viste god forstaelse for at kommunikasjon ikke er kun leders ansvar,
men alle er pliktige til & serge for at kommunikasjonen flyter mellom partene pa en god mate.
Vedkommende legger ogsd vekt pd at kommunikasjon ma gé& begge veier for & unnga

misforstielser og feil.

«Det & forsta hverandre er viktig, man mé ogsé vite om kommunikasjonen nér frem til de det
gjelder og om budskapet blir godt tatt imot. Méten man uttrykker seg er veldig viktig, man skal
snakke med respekt. Man skal smile, men ikke flire. Respekten skal g& begge veier. Nér
respekten er pa plass, kan man da ha konstruktive samtaler der man skal tilby ny informasjon

som trengs (informant 4)»

Denne informanten poengterer viktigheten av & kommunisere pa en mate som skaper gjensidig

forstielse og respekt. Det er ikke nok & bare ha god intensjon bak det man sier, man ma ogsa
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vaere bevisst pad hvordan man uttrykker seg og hvordan budskapet kan oppfattes av mottakeren.
Videre vektlegger informanten at respekt ber vere en grunnleggende verdi 1 all
kommunikasjon. Det betyr & snakke med en vennlig og heflig tone, uten & latterliggjore eller
nedvurdere den andre personen i samtalen. Informanten papeker at konstruktive samtaler krever

respekt, apenhet og tillit fra begge parter.
4.2.8. Arlige og konstruktive tilbakemeldinger

Informantene uttrykte klart og tydelig betydningen av & motta positive tilbakemeldinger fra
lederen angdende deres arbeid. Det ble poengtert at dette kan vare en stor motivasjonsfaktor
som vil bidra til gkt engasjementet og arbeidsglede. I tillegg papekte informantene viktigheten
av konstruktive tilbakemeldinger av flere grunner. Nar ansatte far tilbakemeldinger pd hva som
fungerer bra og hva som kan forbedres, gir det dem muligheten til 4 bygge videre pa det positive,

samtidig som de kan jobbe med & forbedre de negative sidene.

«Det burde vaere sé pass takheyde at de bade kan si negative og positive ting, at man far alle
innputtene. Det er litt darlig med konstruktiv kritikk. Det er veldig ofte de positive sidene som
drages fram mens man ikke teorr & rore i det man burde jobbe med og bli bedre pa, og der har
alle noe & gé pa. Alle burde bade bli klargjort pad hva man har & jobbe med. Der tenker jeg er en
viktig del av det ledere ma tarre 4 ta tak i bade uvaner og egenskaper hos ansatte og si ifra at her
kan du jobbe litt med og bli bedre pd. Her kan du tenke pé, pa medarbeidersamtale og enkel

samtale (informant 2)»

Informanten peker pa viktigheten av & fa konstruktive tilbakemeldinger fra lederen for & bli
bedre. Vedkommende opplever at de positive sidene ofte dras fram, men at de negative sidene
ikke blir rert. Ut fra uttalelsen er det viktig at ledere tar tak i ansattes uvaner og gir konstruktive
tilbakemeldinger om bdde styrker og forbedringsomréder, slik at medarbeidere kan fortsette &
utvikle seg. En annen informant stetter ogsa viktigheten av konstruktive tilbakemeldinger og

forteller:

«Ingen tilbakemelding p& spersmal, eller behov og ensker, ingen visjoner bakstreversk

tankegang (informant 1)»

Informanten delte om sine negative opplevelser nér det gjelder tilbakemeldinger. Informanten
beskriver flere situasjoner der det har vaert nedvendig med tilbakemeldinger, men situasjonene
resulterte 1 frustrasjon og mistillit fordi tilbakemeldingene ikke ble kommunisert. Videre

understreker informanten om opplevelsen av en bakstreversk tankegang, som kan bety at det
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ikke er en &penhet for & preove nye ting eller & utvikle seg videre. Dette kan igjen fore til

stagnasjon og manglende fremgang.

«Vierjo veldig alene nér du fér et prosjekt, sa foler du deg gjerne litt alene. Det er sdpass rétteres
pa de her lederne som springer i meter, de har ikke sa mye tid til & bistd deg, men det er viktig
at man fér et respons pa det man tar opp. For & fa ting til, av og til m& man ha noen & diskutere
det med. Det kan vaere noe som du er litt usikker pa, og da er det kjempegreit & ha noen a

diskutere med. Er man pa rett vei, tenker man rett. Hvordan tenker du?»

Denne informanten pépeker viktigheten av stettende lederstil og kultur for tilbakemelding fra lederen
nar det er behov for det. Videre sier vedkommende at det er spesielt viktig & f& respons pa saker som tas

opp med lederen for & sikre om man er pa rett vei.
4.2.9. Lagfalelse/tilhgrighet

«Det er jo det der med 4 fa de ansatte med at de er en del av et team. Det er et team og vi jobber
i felleskap. Det & legge til rette at alle foler seg velkommen i et system. At du blir verdsatt og fa

litt folelse av at du er en del av og er med i fellesskapet, og at du ikke blir utstett (informant 3)»

Denne informanten forteller om viktigheten av & ha tilherighet flokken. Informanten mener
lederen ma legge til rette for en god atmosfaere der alle foler seg velkomne og er en del av
fellesskapet for a sikre en fungerende arbeidsflokk. Andre informanter uttrykker viktigheten av
tilherighet, samt apen kommunikasjonskanal hvor alle kan uttrykke sine meninger og bidra til

felles beslutninger.
4.2.10. Motivasjon

Motivasjon var det mest sentrale temaet i undersokelsen ifelge informantene som ble intervjuet.
Flere av informantene nevnte ogsa betydningen av & ha en meningsfull og tydelig malsetning
for & kunne opprettholde motivasjonen over tid. Nar man har en klar mélsetting, kan man sette
sokelys pd det som er viktig og rette oppmerksomheten mot oppgaven som mé gjores for 4 nd
malet. En felles oppfatning blant informantene var at interessante arbeidsoppgaver spilte en

veldig viktig rolle 1 & fremme motivasjonen.
4.2.11. Motivasjonsfaktorer

«Jeg kan si lenningen motiverer meg. Nei, altsa det er trivsel. Jeg har veert i kommunen i sa pass
mange ar, og har hatt mange forskjellige stillinger, og fatt gjort mange forskjellige oppgaver.
Jeg synes det er trivelig & gé pé arbeid. Kan ogsa si at miljeet rundt meg er bra. Jeg liker at det

er lett og luftig rundt meg sann at det ikke sénn tung syn at det trekker ned & forsure miljoet. Sa
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lenge man kan ha det bra pa jobb, man synes det er interessante arbeidsoppgaver, og at det gir
noe tilbake. For jeg synes hvis foeler jeg hjelper noen, sé synes jeg da har jeg det veldig bra med

meg selv (informant 2)»

Informanten understreker betydningen av a ha en jobb som gir mulighet til & vokse og utvikle
seg personlig og faglig, samt et arbeidsmilje som er positivt og stettende. Videre papeker
informanten flere viktige faktorer som bidrar til gkt motivasjon og trivsel pa jobb. Selv om lenn
kan vaere en viktig motivasjonsfaktor, fremhever vedkommende at trivselen er betydelig
viktigere. Flere av informantene uttrykte at et godt miljo og en luftig atmosfere var avgjerende

for & fole seg komfortable og kunne fungere effektivt.
En annen informant forteller:

«Hyvis jeg opplever noe som er urimelig, det trenger ikke vaere mot meg selv. Hvis jeg ser at det
er noe som ikke er helt rimelig, at det blir gjort ting som ikke er fornuftig rundt meg som gjer
at man kanskje begynner & tenke hvorfor det skjer det der, hvorfor skal vi gjere det der. Da
begynner man 4 trekke seg automatisk ned hvis det er negativitet rundt deg. Det er klart at du
har en utfordring som du trenger bistand fra ledelsen for & fa lost, og du ikke fir kommunikasjon,
og at du blir sittende i et sdnt vakuum og at du ikke kommer videre. Har du nok sanne dager, s&
blir du litt lite motivert akkurat pd hvordan du skal fa lgse det nar ledelsen ikke er interessert i &

f4 det lost. Jeg har opplevd slikt mange ganger (informant 3)»

Informanten forteller om negative opplevelser knyttet til situasjoner der vedkommende
opplever at ting blir gjort som ikke er fornuftig eller rimelig rundt han. Disse opplevelsene kan
fore til at man automatisk trekker seg ned og at det skaper negativitet i miljoet.
Vedkommende papeker at opplevelsen av urettferdighet eller mangel pa fornuftighet i
omgivelsene kan ha en negativ innvirkning pa motivasjonen og engasjementet pa
arbeidsplassen. Selv om denne opplevelsen ikke nedvendigvis rettes mot vedkommende
direkte, kan den negative atmosfaren pa arbeidsplassen gjore det utfordrende & opprettholde

motivasjonen.

«For meg er det viktig med et godt arbeidsmilje, interessante arbeidsoppgaver, god relasjon

mellom meg og lederen min. At lederen setter pris pd meg som arbeidstaker (informant 1)»

«Gi ansatte de oppgaver som er litt apenhet for hvordan lesninger skal bli, gi ansatte bare
stikkord for eksempel vi skal sanere derifra til dit, se pa lesninger, finne ut hva vi ber gjere. La
hver enkelt finne ut. Er det med uklarheter sé er det & bisté og stette i lasninger pa det her, styre

gjerne ansatte i rett vei, hvis de er pa bartur tenker jeg. Man ma likevel ha litt finger pa roret,
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men likevel slippe de los. Jeg tenker at du ikke skal styre ovenfra ned, men si et fro og se det

blomstre egentlig (informant 2)»

Informantene peker pa flere faktorer som er viktige for & fremme motivasjon og trivsel pa
jobben. For det forste trekker vedkommende frem betydningen av et godt arbeidsmilje. For det
andre understreker informanten betydningen av interessante arbeidsoppgaver som gir
utfordringer og mulighet for leering og utvikling. Videre papeker informantene viktigheten av

gode relasjoner mellom medarbeidere og lederen.
Dette kan bli ytterligere eksemplifisert gjennom felgende uttalelse.
«Hyvis jeg skal vere arlig, sé er det gkonomi og arbeidsoppgaver (informant 2)»

Denne informanten understreker og eksemplifiserer at ekonomi og arbeidsoppgaver er viktige

faktorer for gkt motivasjon.
4.2.12. Autonomi og tillit

Gjennom intervjuene har mange informantene pekt pa viktigheten av autonomi og tillit pa jobb.
Det kan variere fra person til person og hvilke ansvarsomrader de har. En av informantene sier

folgende:

«Jeg tenker, gi de ansatte frihet, gi de rderett og litt styr over egen hverdag sénn at de planlegger
arbeidet sitt mens gi de ledetrdd og vere tilgjengelig i prosessen, stottende eller rddferende

(informant 2)»

«Jeg blir veldig motivert nér jeg har frihet til & bestemme min egen arbeidsdag selv, og kan
prioritere arbeidsoppgaver, etter hva som er mest viktig og hva som er mindre viktig (informant

1)»

Begge informantene peker pd viktigheten av & gi ansatte frihet og autonomi 1 arbeidet sitt.
Informant 1 uttrykker at vedkommende blir motivert nar vedkommende har frihet til &
bestemme sin egen arbeidsdag og prioriterer arbeidsoppgaver etter viktigheten. Informant 2
understreker ogsa betydningen av 4 ha frihet, men legger ogsa vekt pd & kunne styre sin egen
hverdag. Ved a gi ansatte frihet til 4 planlegge arbeidet sitt selv, kan de ha mer innflytelse over
hvordan de utforer arbeidet og fole seg mer ansvarlige for 4 nd de felles mélene. A gi ansatte
ledetrader og vere tilgjengelig som stette for rad, kan lederen bidra til & sikre at arbeidet blir
gjort pd en effektiv mite samtidig som medarbeidere fortsatt har kontroll over sin egen

arbeidsprosess.
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«Leder som viser interesse for ditt arbeid - skaper harmoni/trygghet/tillit i gruppen - gir deg rom

for 4 arbeide selvstendig og med oppgaver du liker og kan utvikle deg med (informant 3)»

Informanten legger vekt pa flere ting. For det forste padpeker informanten at lederen som viser
interesse for ditt arbeid skaper harmoni, trygghet og tillit i gruppen. Dette kan tolkes som at det
a bli anerkjent og verdsatt av ens overordnede kan fore til en folelse av tilherighet og okt

motivasjon blant ansatte. En annen informant har samme oppfatning og forteller folgende:

«Jeg tenker at du ikke skal styre ovenfra ned, men sa et fro og se det blomstre egentlig (informant

2)»
Oppsummering:

Informantene fremhever at lederens evne til & skape tillit og trygghet er avgjerende for
medarbeidernes trivsel og effektivitet. Informantene understreket viktigheten av tillit, respekt
og god kommunikasjon i relasjonen mellom lederen og medarbeideren. Det er ogsa viktig at
lederen kan héndtere ulike medarbeidere rettferdig og respektfullt. En god relasjon bidrar til
felles médloppnédelse og suksess for bade individet og organisasjonen. En &pen og erlig
kommunikasjon skaper et positivt arbeidsmiljo og eker gjensidig forstdelse mellom leder og
medarbeidere. Videre er det vektlagt pa konstruktive tilbakemeldinger fordi de positive
aspektene ved ansatte ofte dras frem, mens de negative sidene sjelden blir berert. Informantene
hevder at konstruktive tilbakemeldinger bidrar til 4 ta tak i uvaner for & bli bedre. Mange
informanter var opptatt av mer frihet og handlingsrom til & utfere arbeidsoppgavene pd den
maten de mente var mest hensiktsmessig. Det kom frem i intervjuene at arbeidsoppgavene som

blir delegert til medarbeidere ofte gir lite handlingsrom og er begrenset.

5. Diskusjon

Gjennom dybdeintervjuene kom det fram at gode relasjoner er viktige for samspillet mellom
lederen og medarbeidere. Gode relasjoner gir trygghet 1 miljoet og skaper tillit (Spurkeland,
2022). Det kom ogsé fram at ledere ber ha mer tillit til medarbeidere, og samtidig gi
handlingsrom i arbeidsoppgaver slik at ansatte kan bruke sine kreative tanker og ideer for 4 lose
oppgavene. Apenhet i arbeidsoppgaver gker tilliten mellom lederen og ansatte i virksomheten,
og det motiverer medarbeidere fordi det gir eierskap til oppgaven. Det skaper en atmosfere der

ansatte foler seg trygge nok til preving og feiling. Hovedfunnene i studien dreftes mot
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internasjonal litteratur for & besvare problemstillingen, som er hvilke lederegenskaper som er

viktige for & fremme motivasjonen hos ansatte?

5.1. En leder som bygger gode relasjoner til medarbeidere

Siden forskningsspersmalet handler om hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme
motivasjonen, er det essensielt & identifisere de ulike dimensjonene ved relasjonsledelse og
relasjonsbygging. Informantene var opptatt av & ha gode relasjoner til lederen, og dette
perspektivet ble fremhevet som en viktig faktor som forer til gkt motivasjon. Dette er et veldig
interessant funn fordi ifelge Herzbergs (hygiene-faktorer) sin teori vil tilstedevarelse av gode
mellommenneskelige forhold ikke fore til trivsel, men mangel pd disse faktorene vil fore til
mistrivsel. Medarbeidere blir motivert av gode relasjoner til lederen og dette motstrider

Herzbergs hygienefaktorer fordi han hevdet at tilstedeverelse ikke forte til trivsel.

Dette kan ses i1 trdd med Maslows behovsteori, som inkluderer sosiale behov som en viktig del
av behovspyramiden. Det er viktig at behovet for tilherighet og de sosiale aspektene blir
tilfredsstilt, da dette bidrar til at medarbeiderne opplever trygghet og sikkerhet pa
arbeidsplassen. De sosiale aspektene er en del av relasjonsbyggingen som forer til & skape
motivasjon. Dette samsvarer med Spurkeland (2022, s. 28) som understotter at gode relasjoner

er motiverende 1 seg selv.

Naér ansatte har et positivt forhold til lederen sin, kan dette skape en folelse av verdsettelse,
tilherighet, stotte og samarbeid. Det innebarer at lederen bryr seg om sine medarbeidere, tar
aktivt ansvar for deres vekst og velvare, og behandler alle ansatte pa en likeverdig og rettferdig

mate (Spurkeland, 2022).

Informantene var tydelig pa at gode forhold gjer det lettere for ansatte & henvende seg til lederen
for hjelp eller spersmal nér behovet oppstar. Spurkeland (2022, s. 22) mener at gode relasjoner
apner deren for gode samtaler og dialog. Det betyr at begge parter stoler pa hverandre og er
trygge pd at den andre parten er overbevist om at de vil hverandres beste. Nar slike relasjoner
er etablert kan selv de ansatte som vanligvis er tilbakeholdne, fole seg trygge nok til & &pne seg
opp. Vel etablerte mellommenneskelige relasjoner bidrar ogsa til a styrke selvtilliten hos de
ansatte. Derfor bidrar gode relasjoner til gkt engasjement, forbedret arbeidsmilje og ekt trivsel,

noe som gir forneyde medarbeidere.

Selv om relasjonsledelse har fordeler, er det ogsd noen ulemper knyttet til forholdet mellom

lederen og medarbeideren. Dette kommer tydelig frem av intervjuene at noen medarbeidere kan
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bli favorisert som en konsekvens av gode relasjoner. Einarsen et al. (2017, s. 357) argumenterer
at nar ledere legger for mye vekt pa relasjonsledelse, kan dette skape et klima der visse
medarbeidere fir en spesiell status (favorisering), mens andre foler seg mindre verdt, definert
som (B-lagsspiller). Dette kan resultere 1 en opplevelse av urettferdighet og
forskjellsbehandling blant ansatte som ikke tilherer den innerste kretsen. Slike forhold kan fore
til misngye og dempe motivasjonen blant ansatte som er B-lagsspillere. Samtidig kan
favorisering gke motivasjon til medarbeidere som befinner seg i den indre kretsen, definert som

(A-lagsspiller).

En god relasjon blir bygd opp ved & investere tid for & bli kjent med sine medarbeidere gjennom
apen kommunikasjon og gode samtaler. Ledere kan etablere denne relasjonen ved & ha gode
samtaler under sosiale sammenkomster eller medarbeidersamtaler. Lunsjpause og fredagskaffe
er en annen mulighet for & bygge relasjoner pd, og de sosiale aspektene er like viktig. For at
relasjonen skal vaere varig, er det viktig & bygge den pa tillit, trygghet og trivsel (Spurkeland,
2022). Tillit er fundamentet i en relasjon, mens trygghet oppstir nar bade lederen og
medarbeidere har positive erfaringer med hverandre. Nar relasjonen er etablert og begge parter
trives med & samarbeide, kan bade lederen og medarbeiderne oppleve okt trivsel og gjensidig

respekt.

5.2. En leder som gir konstruktive tilbakemeldinger

Slik det kommer frem av intervjuene, er tilbakemeldinger en viktig del av kommunikasjonen.
Informantene uttrykte et tydelig enske for konstruktive tilbakemeldinger fordi de positive
aspektene ved ansatte ofte dras frem, mens de negative sidene sjelden blir berert. Spurkeland
(2022, s. 177) understreker at den verste formen for tilbakemelding er "ingen tilbakemelding”.
Mange tror at det edelegger relasjonen og tar motivasjonen fra medarbeidere. Dette er noe
mange har trodd, men det kan ha motsatt effekt. Medarbeidere vil ofte bli glad for hva som ma

forbedres slik at de kan fa tak 1 det.

Selv om det er vanskelig & snakke om de negative sidene, er det nedvendig at ledere finner en
mate & formidle dette pd. Informantene fortalte at konstruktive tilbakemeldinger bidrar til & ta
tak 1 uvaner for & bli bedre. Dette samsvarer med Spurkeland (2022, s. 177) som hevder at
konstruktiv tilbakemelding kan korrigere atferd og rense miljoet ndr den gis pd en
hensiktsmessig mate. Det er veldig avhengig av méten tilbakemelding gis pa, og det krever

rasjonelt mot & gi og ta imot budskapet.
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Informantene var tydelig pa at konstruktiv tilbakemelding kan fungere gjennom dialog og pa
en god mate. Spurkeland (2022, s. 177) argumenterer for at den vanligste feilen mange gjor nar
de gir konstruktive tilbakemeldinger, er at den blir formulert i du-form. Denne formen for
tilbakemelding foles anklagende, truende og moraliserende. Derfor mé ledere invitere til dialog
forst, og budskapet ma gjerne gis i jeg-form. Jeg-form gir klar melding om senderens

opplevelse, men papeker at drsaken ligger i mottakerens handlemate (Spurkeland, 2022).

5.3. En leder som gir frihet og handlingsrom

Mange informanter var opptatt av mer frihet og handlingsrom til & utfere arbeidsoppgavene pa
den méten de mente var mest hensiktsmessig. Det kom frem i intervjuene at arbeidsoppgavene
som blir delegert til medarbeidere ofte gir lite handlingsrom og er begrenset. Nar ansatte ikke
far muligheten til & utfore oppgavene pa den maten de mener er best, foler de seg ikke engasjert
eller involvert 1 prosessen. Mangelen pa opplevelsen av & ha eierskap til oppgavene kan ha

innvirkning pd medarbeidernes indre motivasjon.

Ifelge informantene er lederen i stor grad involvert i arbeidsoppgavene, og dette blir ansett som
en form for kontroll. I trdd med selvbestemmelsesteorien blir behovet for autonomi ikke
tilfredsstilt fordi medarbeidere foler seg presset til & tenke og handle pa en bestemt méte
(Einarsen et al., 2017). Autonomi refererer til et psykologisk behov som mennesker har for &
oppleve frihet til & ta egne beslutninger og valg etter beste evne. Lederes enorme involvering i
arbeidsoppgavene og méten det utfores p4, vil fore til misneye pa grunn av mangel pa autonomi.
Det vil ogsd fore til at ansatte ikke far bruke sin kunnskap og kompetanse fullt ut for 4 lese

oppgavene.

Det kom ogsa frem 1 intervjuene at informantene ikke var helt forneyde med méten ledere
engasjerte seg og pavirket deres arbeidsmetoder. Informantene hadde derfor et sterkt enske om
a bli tildelt arbeidsoppgaver med ekt grad av autonomi for & kunne utfere jobben pé den maten
de anser som mest hensiktsmessig. Nar medarbeidere har friheten til & ta egne beslutninger og
ha kontroll over sin egen arbeidsprosess, opplever de en dypere folelse av engasjement og indre
motivasjon (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Det er essensielt 4 gi autonomi og vise tillit til
medarbeiderne, samtidig som lederen stotter medarbeideres innsats for & oppnd optimal

utferelse av arbeidsoppgavene.

Det er viktig & legge til rette for & skape et miljo som fremmer autonomi og frihet blant

medarbeiderne. Dette kan oppnés ved a gi medarbeidere rdderett og litt styr over egen hverdag
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sann at ansatte planlegger arbeidet sitt mens lederen gir ledetrad og er tilgjengelig i prosessen
som stettende eller rddferende. Yukl (2012, s. 72) argumenterer at ledere kan styrke sine

medarbeidere ved a gi dem mer autonomi og innflytelse over beslutninger om arbeidet.

Nér medarbeiderne har muligheten til & uteve autonomi i stor grad, vil det resultere i okt
engasjement og en folelse av eierskap til arbeidsoppgavene. Den kombinerte effekten av storre
grad av autonomi og frihet til & utfore jobben pd den méten man mener er best, kan bidra til &
styrke den indre motivasjonen. Nar ansatte er drevet av indre motivasjon, vil de opprettholde
sitt engasjement selv pa dager som kan oppleves som utfordrende. Dette forer til en betydelig

forbedring av motivasjonen og redusert sykefraveeret.

6. Konklusjon

Formélet med oppgaven har vert & undersoke hvilke lederegenskaper som er viktige for &
fremme motivasjonen hos ansatte i en offentlig virksomhet. Problemstillingen er forsekt besvart
basert pa den innsamlede informasjonen fra ansatte ved hjelp av den kvalitative
forskningsmetoden. Til tross for ulike lederstiler og lederegenskaper har ansatte vart klar over

hva slags egenskaper de ensket ved lederen.

Resultatene viser at gode relasjoner mellom lederen og medarbeidere er avgjerende for a
fremme motivasjonen blant ansatte. Gjennom dybdeintervjuene kom det tydelig frem at gode
relasjoner skaper tillit og trygghet, noe som resulterer i gkt engasjement og trivsel blant

medarbeiderne. God kommunikasjon spiller en sentral rolle 1 relasjonsbygging.

En annen viktig lederegenskap som ble avdekket er evnen til & gi konstruktive tilbakemeldinger.
Positive sider ved ansatte dras ofte fram, men de negative sidene méd ogsa bli berort for a
korrigere uvaner og atferd, samt at den kan rense miljoet nar den gis pa en hensiktsmessig mate.
Tilbakemeldinger ma gis pa en mate som inviterer til dialog og ikke oppfattes som anklagende

eller truende.

Videre viser resultatene medarbeideres behov for frihet og handlingsrom 1 utferelsen av
arbeidsoppgavene. Autonomi er viktig for & oppleve engasjement og motivasjon. Ledere ber
derfor legge til rette for storre grad av autonomi slik at medarbeidere kan ta egne beslutninger
og bruke sin kunnskap og kompetanse fullt ut. Nar medarbeidere opplever autonomi, gker deres

indre motivasjon og engasjement.

For & oppsummere konklusjonen har funnene identifisert at ledere som bygger gode relasjoner,

gir konstruktive tilbakemeldinger og gir frihet og handlingsrom, kan vere med pd & fremme
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motivasjonen hos ansatte. Disse lederegenskapene skaper trygghet, tillit og engasjement blant
medarbeiderne, og kan bidra til en positiv arbeidskultur preget av trivsel og eierskap til
oppgavene. Ved & implementere disse lederegenskapene kan lederen skape et positivt

arbeidsmilje, oke trivselen og engasjementet blant medarbeiderne.
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Vedlegg 1:

Tusen takk for at du stiller opp til intervju

Mitt navn er Elias Shafaye og studerer Mastergrad 1 strategi og ledelse ved Nord Universitet i
Bode. Det er et tredrig masterstudium hvor prosjektoppgaven er den avsluttende delen av
studieforlapet.

Formalet med prosjektoppgaven er & undersoke hvilke lederegenskaper som er viktige for &
fremme motivasjonen hos ansatte, sett fra medarbeiders perspektiv. For at ansatte skal trives i
jobben og samtidig lefte kvaliteten pé arbeidet er det viktig & finne ut hvilke forhold og
faktorer som er drivkraften for motivasjon. I tillegg skal det undersgkes om jobbtype og
arbeidsoppgaver kan pavirke motivasjonen. En organisasjon bestdr av grupper med mange
mennesker. En stor del av ledelse gar ut pa a koordinere gruppens aktiviteter, rette deres
innsats mot organisasjonens felles mal og motivere underordnede for a lykkes med malene.
Intervjuet handler hovedsakelig om & fa dybdekunnskap og detaljer om faktorer og forhold
nevnt innledningsvis. Intervjueren stiller deg spersmal og du svarer sa detaljer og ngyaktig
som mulig.

Opplysninger du gir vil kun brukes til formélet i prosjektoppgaven og alle opplysninger
behandles konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. For a sikre anonymisering
av personopplysninger vil navn og kontaktopplysningene dine bli erstattet med en kode som
lagres pa en egen navneliste adskilt fra gvrig data. Datamateriale vil oppbevares innelast.
Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.05.2023. Da vil alle personopplysninger
anonymiseres, og lydopptak og andre kontaktinformasjon slettes. Intervjuet vil vare mellom
30 og 45 minutter.

Kan du fortelle litt om deg selv og hva du jobber med?
Har du noe spennende du jobber med per 1 dag?
Utdanning, stilling, jobbe lenge med denne stilingen/Organisasjon
Ledelse
1- Ledelse har mange ulike definisjoner og kan tolkes forskjellig. Hva er det forste du
tenker pé nir du herer begrepet ledelse?
2- Hva skiller ledere fra ikke- ledere etter din mening?
3- Hyvilke egenskaper mener du en leder ber ha for & kunne lede pé best mulig mate?
4- Hva legger du 1 begrepet utadvendt leder?
5- Har du forslag til hvordan en skal ansette en god leder i framtiden?
6- Har du noen ganger opplevd forskjeller og likheter mellom unge og erfarne ledere, og
maten de leder pé ut fra dine erfaringer gjennom arene?
7- Er det noen spersmél jeg ikke har spurt deg ifht. temaet som kan vere viktig?

Kommunikasjon
8- Hva er kommunikasjon?
9- Hva betyr kommunikasjon for deg 1 din stilling?
10- Hvordan ber kommunikasjonen mellom leder og ansatte vare?
11- Kommunikasjon er byggesteinene i enhver organisasjon for a bygge relasjon og tillitt.
Hva tenker du om det?
12- 1 hvilke situasjoner er kommunikasjon mest viktig?

Motivasjonsfaktorer
13- Hva motiverer deg & ga pa jobb?
14- Hva blir du mest motivert av i jobbsammenheng?

53



15- Hvilke faktorer og forhold hemmer din motivasjon pa jobb?

16- Mestringsfolelse er en sterk drivkraft for motivasjon pé arbeidsplass. Hvordan kan
ledere oke mestringsfolelsen hos deg?

17- Hvilke konkrete tiltak ber ledere gjore for & motivere ansatte?

18- Har du noen ganger opplevd a vere lite motivert pd jobb? Hva gjorde du da?

19- Hvilken betydning har involvering og jobbfrihet for din motivasjon?

20- Hvis du skulle trekke ut tre ting som du mener er de viktigste for & ha motiverte
ansatte, hva ville det vart?

21- Er det noen sparsmal du savner som jeg burde stilt deg, er det noe du vil fortelle selv?

Tusen takk for at du stilte opp og jeg setter veldig stor pris pa at du tok deg tid til & svare
pa spersmélene.

Vedlegg 2:

Meningsbarende enheter, koder kategorier
ekstrahert fra sitater.

Jeg har gjennom arene opplevd Forventer apenhet Erfarer silotenkning,
ledere si, «Hvorfor skal vi endre pa og nytekning manglende samarbeid og
ting nar det har fungert i 25 ar» tapte muligheter for
(informant 3) innovasjon og vekst
«Rettferdighet er det mest viktigste Rettferdigbehandlin Rettferdighet

av alt. Nar jeg blir behandlet g

rettferdig av lederen min, blir jeg
veldig motivert for a gjgre enda
bedre jobb (informant 1)»

«Jeg bruker a si det sann, er du en Trekke i samme Felleskap, inkludering
god leder sa har du med deg de retning
andre medarbeidere og man
trekker i samme retning. Alene er
man svak, og felles er man sterk. Sa
hvis lederen har en sann egenskap
at han skaper tillitt til at du klarer 3
fole deg vel i et system. At han
klarer 3 handtere alle
medarbeiderne sine og behandler
de rettferdig, sa er det det beste
(informant 2)»

Det er viktig @ ha en leder med hgy
fagkompetanse som kan faget,
spesielt nar vi jobber mye med
faglige oppgaver. En leder med god
forstaelse og kunnskap innenfor
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fagfeltet vil kunne styrke teamets
resultater og prestasjoner betydelig
(informant)

Det viktigste for meg er at lederen
min er faglig sterk og det hjelper
meg veldig nar jeg har noen
utfordringer a diskutere med. Men
det a prgve a lede folk i riktig
retning og rett vei sdnn som
virksomheten gnsker det. | tillegg
har lederen gode beslutningsevner
(informant 1)

Faglig sterkt

Fagkunnskap og
beslutningsevne

Leder som sgker nye muligheter
utenfor boksen. Er villig til a tenke
nytt og hente inspirasjon fra andre
enheter. Ta i bruk nye
framgangsmater a arbeide med og
forlate det som ikke fungerer. Selv
om ting fungerer sa skal man kunne
vaere apen for nye innovasjoner og
vaere apen for a tenke nytt
(informant 3)

Forventer, men
mgter veggen

En fglelse av begrenset
mulighet for innovasjon og
nytenkning

Det er jo at leder har nok tid til 3
ivareta den ansatte, fglge den litt
opp. Det kan vaere nok med at
lederen sier hei, hvordan gar det i
dag? At de bryr seg om de
prosjekter. Vi er jo veldig alene. Nar
du far et prosjekt, sa fgler du deg
gjerne litt alene (informant 1)

Forventer, mottar
ikke sa mye stgtte
fra leder

Erfarer begrenset stptte,
foler seg alene og ensom

Ledelse er jo gjennomfgring satt i
et system vil jeg si. Det er jo pa en
mate a veilede, og du skal ha leder
som en stgtte for @ kunne
gjennomfgre din egen jobb pa en
god og trygg mate. Lederen ma
vaere sann at lederen klarer a skape
en kontakt med deg. At du far en
tilhgrighet i den flokken hans. Det
er jo klart at lederen er den som
skal bestemme siste ordene, og
samtidig er det viktig at han far
med seg sine medarbeidere. At
lederen klarer a formidle det som
er bade god og darlig (informasjon
3)

Forventer at lederen
kommuniserer og
formidler bade gode
og darlige nyheter

Lederegenskap, Stgttende
lederstil,
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Det er jo klart at lederen er den
som skal bestemme de siste
ordene, og samtidig er det viktig at
han far med seg sine
medarbeidere. At du far en
tilhgrighet i flokken hans
(informant 3)

Tilhgrighet og
medvirkning

Tilhgrighet i fellesskapet

Lederen ma ha dgra apen og veere
tilgjengelig for en prat om
arbeidsoppgaver eller ideer
(informant 4)

Apen dor

Tilgjengelighet

Hvis jeg skal veere aerlig, sa er det
gkonomi og arbeidsoppgaver
(informant 2)

Motivasjonsfaktor

Opplever motivasjon

Jeg fgler at man ikke far den
stptten man trenger fra leder i
enkelte tilfeller pga. manglende
fagkunnskap og du fgler deg helt
alene og ikke vet hva du ma gjgre
(informant 1)

Forventer, men far
ikke stgtte nar det
trengs

Erfarer negativ opplevelse
pga. manglende stgtte fra
leder

Det er klart at har du en utfordring
som du trenger bistand fra ledelsen
for a fa lgst, og du ikke far
kommunikasjon, og at du blir
sittende i et sant vakuum og at du
ikke kommer videre. Har nok sédnne
dager, sa blir du litt lite motivert
akkurat pa hvordan skal du fa Igse
det nar ledelsen ikke er interessert i
a fa det Igst (informant 3)

En fglelse av a ikke
fa stgtte fra ledelse

Erfarer negative
konsekvenser av mangel pa
individuell stptte fra leder

Lederen ma ha dgra apen og veere
tilgjengelig for en prat om
arbeidsoppgaver og samtidig kunne
gi innspill. Ikke kritisere men gi en
fornuftig tilbakemelding som kan
hjelpe ansatte med & bli bedre
(informant 4)

Forventer, men
mottar ikke god
tilbakemelding

En fglelse av lite
kommunikasjon og
konstruktiv tilbakemelding

Jeg tenker at ledere med klar,
tydelig og gode
kommunikasjonsegenskaper er
kjempeviktig (informant 2)

Forventer Klar og
tydelig
kommunikasjon

Ledere med gode
kommunikasjonsegenskape
r
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Jeg har veert borti ledere som
nesten ikke turte a snakke til deg
(informant 3)

Forventet, men
lederen
kommuniserte darlig

Erfarte manglende
kommunikasjonsevne hos
leder

Det er jo det der at man skal prgve
a lytte, men likevel sa skal du ha
autoritet & se det gjennom, avslutte
for eksempel en diskusjon. Det er
en vanskelig balansegang som leder
og ikke bare blir brak. Det er
kjempevanskelig & vaere nok
autoritaer, men likevel ha en god
tune med de ansatte (informant 2)

Forventer at lederen
skal lytte selv om de
er autoriteert

Forventer en god balanse
mellom autorisasjon og
samtidig veere jordnaer

Man apner opp kun for dem man
har tillitt til. Nar du kommer inn i et
rom kan man fgle seg trygg hvis du
fgler at du har tillitt til lederen din
(informant 4)

Viktigheten av god
relasjon mellom
leder og ansatt

Forventer bedre relasjon og
tillitt til leder

Det burde vaere sa pass takhgyde at
lederen bade kan si negative og
positive ting, at man far alle
innputtene. Det er litt darlig med
konstruktiv kritikk. Det er veldig
ofte de positive sidene som drages
fram mens man ikke tgrr a rgre i
det man burde jobbe med og bli
bedre p3, og der har alle noe a ga
pa. Alle burde bade bli klargjort pa
hva man har a jobbe med. Der
tenker jeg er en viktig del av det
ledere tgrr a ta tak i bade uvaner
og egenskaper hos ansatte og si ifra
at her kan du jobbe litt med og bli
bedre pa. Her kan du tenke p3, pa
medarbeidersamtale og enkel
samtale (informant 2)

Forventer, men det
er ikke rom for a
snakke om bade
positive og negativ
ting pa jobb

Fglelsen av manglende
konstruktiv kritikk

A si at det er feil det du har gjort, s&
har du kanskje 80-90 prosent rett,
sa 10 prosent er litt tvilsomt. Sa far
du en tilbakemelding, det der er
feillll Sa blir du med en gang a
tenke, det her mestrer jeg ikke, det
her far jeg ikke til, det her kan jeg
ikke!! Da bygger du ikke noe
selvtillit. Man skal ikke bli selvgod,
det er ikke det som er meningen.
Det er veldig godt a fa ei saklig og
god tilbakemelding. Ingen er jo
supermenneske, det tror jeg ikke
finnes (informant 3)

Forventer, men far
ikke saklig
tilbakemelding

Erfarer negative
konsekvenser pga. usaklige
tilbakemeldinger og
begrunnelse
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Av min egen erfaring nar jeg stiller
spgrsmal til min leder. Enten han
ikke forstar spgrsmalet eller gar
han uten a svare pa spgrsmalet
mitt. Jeg feler meg sa dum
(informant 1)

Foler seg ignorert og
mindre verdt

Erfarte negative
konsekvenser av mangel pa
tilbakemelding og ignoranse

Det er viktig a fa zerlige
tilbakemeldinger om jobben man
har gjort. Dersom man er pa
bzertur, kan zerlige
tilbakemeldinger bidra til 3 leere og
bli bedre. Jeg mener at nar jeg gjgr
en god jobb, bgr jeg fa kredit for
innsatsen. Dette viser at ledere ser
jobben du gjgr, og at det bgr
krediteres til meg og ikke andre
(informant 1)

En fglelse av a bli
ignorert

Mangel pa tilbakemelding

Gi ansatte de oppgaver som er litt
apenhet for hvordan Igsninger skal
bli, gi ansatte bare stikkord for
eksempel vi skal sanere derifra til
dit, se pa Igsninger, finne ut hva vi
bor gjgre. La hver enkelt finne ut.
Er det med uklarheter sa er det a
bista og stgtte i Igsninger pa det
her, styre gjerne ansatte i rett vei,
hvis de er pa baertur tenker jeg.
Man ma likevel ha litt finger pa
roret, men likevel slippe de Igs. Jeg
tenker at du ikke skal styre ovenfra
ned, men sa et frg og se det
blomstre egentlig (informant 2)

Forventer, men gis
ikke rom for
praving/feiling

Erfarer mindre jobbfrihet,
blir styrt ovenfra.

Det er jo det der med a fa de
ansatte med at de er en del av et
team. Det er et team og vi jobber i
felleskap. Det 3 legge til rette at alle
foler seg velkommen i et system. At
du blir verdsatt og fa litt fglelse av
atduerendelavogermedi
fellesskapet, og at du ikke blir
utstgtt (informant 3)

Forventer a bli
inkludert og veere
del av teamet.

Tilhgrighet og inkludering i
fellesskapet

A bli rettferdigbehandlet er det
viktigste av alt. A behandle ansatte
rettferdig kan motivere enhver
ansatt til 3 utfgre en bedre jobb.
Troverdighet er viktig fordi du ma
tro pa lederen. Lederen ma vaere
2rlig for at systemet skal fungere
(informant 1)

Blir motivert nar
vedkommende ser
alle blir behandlet
likt og rettferdig

Rettferdighet og
likhetsbehandling gker
motivasjon
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Min leder Ser og hgrer alle og er
rettferdig strukturert, ryddighet og
orden- oppfglging av bade sak og
menneske. Har gode personlige
egenskaper bade faglig, sosial og
medmenneskelig (informant 4)

Det som motiverer meg mest, er
arbeidsmiljg og arbeidsoppgavene i
seg selv (informant 1)

Faktorer som bidrar
til gkt motivasjon

Interessante
arbeidsoppgaver og godt
arbeidsmiljg

Jeg blir veldig motivert nar jeg har
frihet til & bestemme min egen
arbeidsdag selv, og kan prioritere
arbeidsoppgaver, etter hva som er
mest viktig og hva som er mindre
viktig (informant 1)

Fgler behov for mer
arbeidsfrihet

Jobbfrihet for 8 bestemme
over egen arbeidshverdag

Jeg tenker, gi de ansatte frihet, gi
de raderett og litt styr over egen
hverdag sann at de planlegger
arbeidet sitt mens gi dem ledetrad
og veere tilgjengelig i prosessen,
stgttende eller radfgrende
(informant 2)

Folelse av a ha lite
jobbfrihet

Erfarer begrenset
individuell jobbfrihet

Vi blir pavirket av det som skjer
rundt oss. Det er ikke tvil om at hvis
man har det bra pa jobb, sa tror jeg
man gjgr en bedre jobb enn om
man gar og mistrives pa jobb og
synes at det er tungt a ga pa jobb.
Har du sjefer som herser med deg,
sa er det ikke sa artig a fa kjeft. |
hvert fall hvis kjeften er uberettiget
sann at man fgler at den ikke er
berettiget. Jeg har fatt mye kjeft
opp igjennom tiden. Det blir sann
etter hvert sa rister man bare pa
skulderen og tenker sann at man
ma ga videre (informant 3)

Gruer seg for
negative
tilbakemeldinger

Erfarer negativitet, og far
kjeft som ikke er berettiget

At du far interessante og ulike
arbeidsoppgaver hver dag. At du
holder pa en ting i dag, kan du
holde pa med en annen ting i
morgen (informant 4)

Forventer a fa ulike
arbeidsoppgaver

Interessante
arbeidsoppgaver gker
motivasjonen

Det ma jo vaere sosialt intelligent.
Sa hvis lederen har en sann
egenskap at han skaper tillitt til at
du klarer a fgle deg vel i et system.
At han klarer a handtere alle
medarbeiderne sine og behandler
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de, sa er det det beste (informant
3)

Sosiale sammenkomster etter jobb
som kan fungere. @ke lgnnen min,
haha. Andre ting kan veaere at alle er
ikke like flinke til & kommunisere,
og det ma lederen akseptere. Hvis
noen har det vanskelig pa jobb og
ikke vil snakke, ma lederen ikke
tenke at den medarbeideren er
vanskelig. Heller tenke hvordan en
skal hjelpe vedkommende. Alle kan
ha sine nedgangsperioder. Man skal
kunne gi for eksempel avspasering
en dag hvis lederen ser behovet.
Mental helse er veldig viktig ting a
passe pa nar man er leder. Det er
leders ansvar & passe pa dersom en
medarbeider lider av fysisk eller
mentalt (informant 4)

De sosiale
sammenkomster

Det sosiale aspektet

Jeg vil jo si at det er viktig at du har
en god kommunikasjon i alle ledd.
Hvis du for eksempel har darlig
kommunikasjon mot egen
arbeidsgiver, sa vil du merke det at
du kanskje over tid ikke har det bra.
Det er viktig a ha en god
kommunikasjon i alle ledd fra
ansettelse hos arbeidsgiveren din
ned og ut pa de oppgavene du skal
utfgre. Den gode
kommunikasjonen ma vaere en
sann linje som flyter helt fra
toppleder helt ned. Du har en plikt
selv & yte en forstaelig
kommunikasjon. Kommunikasjon
gar begge veier (informant 3)
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Vedlegg 3:

Masteroppgave (MOPP) i Motivasjon og ledelse

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & underseke
hvilke lederegenskaper som er viktige for & fremme motivasjon hos ansatte. I dette skrivet gir
vi deg informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formaél

Formaélet med prosjektoppgaven er & undersegke hvilke lederegenskaper som er viktige for &
fremme motivasjonen hos ansatte, sett fra medarbeiders perspektiv. I tillegg vil jeg se hvilke
forhold og faktorer som hemmer motivasjonen. Dette er et trearig masterstudium ved Nord-
universitet 1 Bode med fastsatt innleveringsfrist som er i mai 2023. Oppgavens tema er
motivasjon og ledelse med hensikt til & intervjue et begrenset antall informanter for a fa
dybdekunnskap om motiverende lederegenskaper som fenomen.

Gjennom undersekelsen skal jeg finne svar pa folgende forskningsspersmal:

Hvilke lederegenskaper som er viktige for 4 fremme motivasjonen hos ansatte?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Jorunn Grande er ansvarlig for prosjektet: jorunn.grande@nord.no. Prosjektet giennomfgres
i samarbeid med Bodg kommune.
Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
e VA-seksjon er satt sammen av ansatte med ulike alder, erfaring og
utdanningsbakgrunn
e Duer ansatt ved Vann og Avlepsseksjon og har god erfaring og potensielt kan bidra
med mye og nyansert informasjon om fenomenet.
Hva innebarer det for deg a delta?
Dersom du takker ja til & delta, ensker jeg & gjennomfore et intervju med deg. Det vil si at en
student meter deg og stiller deg noen spersmal. Intervjuet vil vare ca. 45 minutter.

Hvis du syns det er ok vil jeg, i tillegg til & ta notater underveis, gjerne gjore lydopptak av
intervjuet. Nar jeg tar notater, skriver jeg ikke ned sensitive personopplysninger. Lydopptaket
oppbevares pa passordbeskyttet harddisk hos den studenten som intervjuer deg, og slettes i sin
helhet senest 31.05.2023. Navn og andre personopplysninger blir ikke brukt i transkribering
og analyse, og jeg erstatter det med informant 1, 2, 3, 4 istedenfor.

Det er frivillig 3 delta

Det er frivillig @ delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a 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. Det vil heller ikke pavirke ditt forhold til arbeidsplassen pa en negativ mate.

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.
e Det er kun prosjektgruppa herved student + veileder som har tilgang til dine
opplysninger.
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o Navn og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med informant 1, 2, 3, 4 og
datamateriale oppbevares pa trygg.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 24.05.2023. Da vil alle personopplysninger
anonymiseres, og lydopptak og kontaktinformasjon slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgrs
personverntjenester 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:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
e 4 fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
e 4 faslettet personopplysninger om deg
e asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Nord Universitet ved studieveileder: Jorunn Grande e-post: jorunn.grande@nord.no
e Student Elias Shafaye: elias.shafaye@student.nord.no, eller tIf: 47715290

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen av prosjektet som er gjort av Sikts
personverntjenester ta kontakt pa:
e Epost: personverntjenester@sikt.no, eller telefon: 53 21 15 00.

Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Hvilke egenskaper som er viktige for a
fremme motivasjonen hos ansatte, og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker
til:

[] adeltaiintervju
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Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Vedlegg 4:

Meldeskjema / Masteroppg MOPPR) f Wurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger ~ @swve =01z -
Referansenummer Vurderingstype Dato
343153 Automatizk @) 09.01.2023
Prasjekttittel

Maszteroppgave (MIOPE)

Behandlingsansvarlig institusjon
Merd Universitet / Handelshgigskolen / Marksd, organisasion og ledelse

Prosjektansvarlig
Jorunn Grande

Student
Elias shafays

Prosjektperiode
08.01.2023 - 31.05.2023

Kategorier persenopplysninger
Alminnsligs

Lovlig grunnlag
Samtykke [Personvernforordningen art. & nr. 1 bokstav a)

Behandlingen v personopplysningsns er loviig 53 fremt den gjsnnomfsres som oppgitt | meldeskjemast. Dt loviige grunnizget gjsider il 31.05.2023,

Meldaskjemna £

Grunnlag for automatisk vurdering
Meldeskjernaet har fitt en automatisk vurdering. Det vil si at wurderingen er forstatt maskinelt, basert p informasjonen som er fylt inn | meldaskjemast. Kun
behandling av personopplysninger med lav personvernulempe og risiko fir sutomatisk vurdering. Sentrale kriterier sr:

s D= registrerts =r over 15 &r
= Behandlingen omfatter ikke szerige kategorier personopplysninger;
@ Razemsssig eller etnizk opprinnelse
o Politisk, religios eller filezofizsk overbevisning
o Fagforeningsmedlemsksp
o Genetizks dats
o Biometrizke data for 3 entydig identifizers ot individ
o Helseopplysninger
o Zeksuglle forhold eller sekzusll orientering
# Behandlingen omfatter ikke opplysninger om straffedommer og lovowvertredelser
® DPzrzonopplysningsne skal ikke behandles utenfor EU/E@S-omrddet, og ingsn som befinnar seg utenfor ELYEES skal ha tilgang til personopplysningsns
s Dz registrerts mottar informasjon pa forhdnd om behandlingen av personopplysningene.

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen ma inneholde

» Den behandlingsansvarliges identitet og kontaktopplyzninger

» Kontzktopplysninger til persomvemombudet (hvis relevant)

s Formdlet med behandlingen av personopplysningens

s Det vitenskapelige formalet (formalet med studien)

# Det loviige grunnlaget for behandlingsn av personopplysningens

®  Huilke personopplysninger som vil bli behandlet, og hvordan de samles inn, eller hvor de hentes fra
s Hvem som vil fA tilgzang til personopplyzningene (katsgorier mottakers)

# Huwar lengs personopplyzningsns vil bli behandlet

» Retten til & trekke samtykkst tilbake og svrige rettighster
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