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Forord

Deltidsstudiet Master of Business Administration har i sin helhet bidratt til & gjere
arbeidshverdagen min i Forsvaret mer interessant. Dette da jeg i hele perioden har vaert
nysgjerrig pa hvordan ledelse og arbeidsmiljg i arbeidslivet pavirker oss, og hvordan det
henger sammen med var arbeidsmotivasjon. | sgket etter ny kunnskap har jeg mgtt mange
utrolig flotte mennesker pa Nord Universitet, og jeg har knyttet vennskap, og leert mye om
ulike bransjer i arbeidslivet. Denne kunnskapen har gitt meg starre perspektiv, og nyttige

erfaringer som jeg vil ta med meg videre i arbeidslivet.

| perioden har jeg veert avhengig av stgtte, og jeg vil takke min samboer og mine to barn for
talmodigheten da jeg ofte har veert inne i “’skriveboblen”. Jeg vil ogsa takke min veileder
Roger Helde pa Nord Universitet for a bidra inn i skriveprosessen med gode faglige innspill,
og svert nyttige veiledningssamtaler, dette for at jeg skulle na malet a fullfare

masteroppgaven.

Lasse Heggelund 26.05.21



Sammendrag

Problemstillingen min er: ”’I hvilken grad pavirker egne opplevelser av ledelse og
arbeidsmiljo pa egen arbeidsplass arbeidsmotivasjonen hos de ansatte?”. Jeg valgte denne
problemstillingen da jeg var nysgjerrig pa hva som motiverer ansatte i arbeidslivet. Hvordan
pavirkes vi av ledelse og arbeidsmiljg, og hva gjer dette med oss mennesker i arbeidslivet opp

mot egen arbeidsmotivasjon.

Jeg valgte meg ut en avdeling i Luftforsvaret som utdanner soldater til Forsvarets flystasjoner
i Norge. Dette er en avdeling som har ansatte med hgy faglig kompetanse, og derfor en
kunnskapsbasert avdeling. Avdelingen er avhengig av motiverte medarbeidere, og stor grad
av kontinuitet blant de ansatte for & nyttiggjere seg av kompetansen. Avdelingen er avhengige
av ansatte som holder seg oppdatert innenfor nye militeere systemer og moderne teknologi.
Dette for & ha godkjente instruktgrer, med riktig kompetanse, til  utdanne soldater i et
moderne Luftforsvar. Jeg har selv tilknytning til avdelingen, noe som bidro til at jeg hadde

tilgang pa informanter innenfor et militert omradet.

Jeg gjennomfarte flere kvalitative forskningsintervjuer av ansatte i den militeere avdelingen,
og det var ulikt aldersniva og ulikt gradsniva pa informantene. Intervjuene ble gjennomfart i
arbeidstiden pa arbeidsplassen. Jeg opplevde informantene som troverdige, og at de gnsket a

bidra med sin kunnskap og sine opplevelser for a bidra inn i min forskningsoppgave.

Hovedfunnene fra den empiriske undersgkelsen tyder pa at opplevelsen av ledelse og
arbeidsmiljg har stor sammenheng med arbeidsmotivasjonen hos ansatte i avdelingen. Dette
kom fram av svarene som informantene gir i intervjuene, bade fra informantene med lang
tjenesteerfaring, og de med lav tjenesteerfaring. Funnene fra den empiriske undersgkelsen
understattes av hovedfunnene fra litteraturdelen, hvor motivasjon i arbeidslivet, og ansattes
egne opplevelser, kan relateres til, og knyttes opp mot, ulike teorier som er presentert i

forskningsoppgaven.

Det er sveert interessant hvordan ansatte i Forsvaret motiveres igjennom felleskapet. Funnene
tyder pa et iboende gnsket om & bidra som en effektiv medarbeider, dette for & na egne
individuelle, og avdelingens malsetninger. Funnene mine tyder pa at et godt samhold i
arbeidsgruppen, og gode kollegiale relasjoner pa arbeidsplassen, styrker felleskapet og

arbeidsmotivasjonen til ansatte.



Abstract

My thesis question is: "To what extent do own experiences of management and the working
environment in one's own workplace affect the work motivation of employees?”. I chose this
issue when I was curious about what motivates employees in working life. How are we
affected by management and work motivation, and what does this do to us humans in working

life in relation to our own work motivation.

I chose a school department in the Air Force that trains soldiers for the Armed Forces' air
stations in Norway. This is a school department that has employees with high professional
competence, and therefore a knowledge-based department. The department is dependent on
motivated employees, and a large degree of continuity among the employees. The department
needs employees who stay up to date with new military systems and modern technology. This
is to have approved instructors, with the right skills, to train soldiers in a modern defense.

I myself have connections to the department, which contributed to me having access to
informants within a military area. | conducted several qualitative research interviews of
employees in the military department, and there were different age levels and different degree
levels for the informants. The interviews were conducted during working hours at the
workplace. | perceived the informants as credible, and that they wanted to contribute their

knowledge to contribute to my research thesis.

The main findings from the empirical study indicate that the experience of management and
working environment has a large connection with the work motivation of the employees in the
department. This emerged from the answers given by the informants in the interviews, both
from the informants with long service experience, and those with low service experience. The
findings from the empirical study are supported by the main findings from the literature
section, where motivation in working life, and the employees' own experiences, can be related

to and linked to various motivation theories presented in the research paper.

It is very interesting how the employees in the Armed Forces are motivated through the
community. The findings indicate an inherent desire to contribute as an effective employee to
achieve their own individual and the department's objectives. My findings indicate that a good
unity in the working group, and good collegial relations in the workplace, strengthens the

community and the work motivation of the employees.



Innholdsfortegnelse
Forord

Sammendrag
Abstract

1 Innledning
1.1 Bakgrunn for valg av problemstilling
1.2  Presentasjon av problemstillingen
2  Litteraturkapittel
2.1  Litteratursgk
2.2 Innsamling og gjennomgang data
2.3 Arbeidsmotivasjon
2.4 Motivasjonsteorier
2.5  Self- Determination Theory (SDT)
2.6 Maslows behovspyramide
2.7 Herzberg to-faktor teori
2.8 Kommunikasjon

2.9  Ledelse
2.10 Oppsummering teori
3 Metode

3.1  Forskningsstrategi og design
3.2 Datainnsamlingsteknikk og utvalg
3.3 Etiske problemstillinger
3.4  Validitet og reliabilitet, behandling av data, og gjennomfering av dataanalysen
3.5  Refleksjon over egen rolle som forsker
4 Presentasjon av funn
41  Ledelse
4.2  Kommunikasjon
4.3  Arbeidsmiljg
4.4  Motivasjon
45  Apent spgrsmal
5 Drgfting
51 Ledelse
5.2  Arbeidsmiljg
6  Konklusjon og forslag til videre forskning
6.1  Forslag til videre forsking

Litteraturliste

© 00 N ~

10
10
12
13
15
17
19
20
22
24
25
25
26
29

34
36
36
40
42
46
49
51
52
56
61
64

65



Vedlegg

Figur 1: Oppgavens teoretiske oppbygning.
Figur 2: Viser strukturen i utvelgelsesprosessen av litteratur.

Figur 3: Maslow’s behovspyramide (Rosland, 2017).

67



1 Innledning

Som offiser og leder i Forsvaret ble det naturlig for meg at oppgaven ble rettet mot hvordan
ledere kan pavirke sine medarbeidere til hgy ytelse og hay trivsel pa arbeidsplassen.
Erfaringer og opplevelser fra arbeidslivet var noe jeg lenge gnsket a forske pa. Godt lederskap
0g et positivt arbeidsmiljg er noe jeg verdsetter hgyt for min egen arbeidsmotivasjon, og det
ble derfor spennende a forske i egen organisasjonen. Dette for & kunne si noe om ledelsen og
arbeidsmiljget pa egen arbeidsplass, og hvordan dette pavirker arbeidsmotivasjonen hos de

ansatte.

I denne studien vil jeg forske pa ledelse, arbeidsmiljg, og motivasjon. Dette for & kunne
tilrettelegge godt, og for a ivareta mine ansattes arbeidshverdag bade fysisk og psykisk. Det er
et samfunnsnyttig oppdrag a skape motiverte, selvstendige, og engasjerte medarbeidere som
bidrar inn i arbeidsmiljget og arbeidslivet. Jeg gnsker a vaere en solid bidragsyter og

tilrettelegge for effektive arbeidsplasser i Forsvaret.

Jeg har brukt god tid pa a finne fram til et tema og en problemstilling som engasjerer meg og
som er samfunnsaktuell og nyttig. Mye informasjon og kunnskap var tilgjengelig i lgpet av
prosessen, og det var viktig a sortere i relevant litteratur for a fa oversikt over eksisterende
forskning, og danne meg et oversiktsbilde over tematikken for jeg bestemte meg for retning.
Jeg gnsket a forske pa et tema som er relevant for arbeidslivet i dag, og som har en nytteverdi

for ledere og ansatte i alle organisasjoner.

1.1 Bakgrunn for valg av problemstilling

Forsvaret er den militeere delen av den norske statsmakten, en stor organisasjon med omlag
17.000 ansatte i fredstid i Norge (Forsvaret, 2019). Forsvaret har ny moderne teknologi som
krever spesielle kurs og utdanning. Flere avdelinger i Forsvaret har et hgyt arbeidstempo, gkt
risiko ved militeere gvelser , og gkt risiko ved tjeneste i internasjonale operasjoner i utlandet.
Det kreves derfor mye fraveer fra hjemmet, og det kan vere ekstra belastende fysisk og
mentalt for de ansatte i Forsvaret. Dette da de ikke kan vaere hjemme hos sin familie og sine

venner nar arbeidshverdagen er preget av vakt, gvelser og utenlandstjeneste.

Den 1.januar 2016 ble ny ordning for militeert tilsatte (OMT) implementert i Forsvaret. Innen

2020 skulle omstillingen ferdigstilles, og det omtales som den stgrste omstillingsprosessen i



Forsvaret i nyere tid (Forsvaret, 2020). Hovedbegrunnelsen for omstillingen var et behov for &
styrke den militeere fagkompetansen. Forsvaret skulle ha flere spesialister enn offiserer, og
malet var at spesialistene skal representere dybdekompetanse og kontinuitet. Stadig mer
komplisert materiell og systemer i Forsvaret krever spesialister og sivile med dyp faglig
kompetanse og erfaring innenfor sine fagfelt. Forsvaret hadde et behov for personell med en

langt sterkere spesialisering enn det vi hadde i det gamle systemet (Forsvaret, 2020).

Omstillingen er omdiskutert i Forsvaret da flere hevder at omstillingen er et tiltak for a spare
penger. Pa lang sikt vil man fa en lavere gradsstruktur, og lavere lgnnsutvikling enn tidligere.
Flere mener ogsa at nar gradsnivaet blir lavere, og man endrer den etablerte strukturen, vil det
pavirke Forsvarets operative evne pa lang sikt. Med bakgrunn i egen interesse for ledelse,
arbeidsmilje og motivasjon, og omstillingsprosessen som Forsvaret na har igangsatt, bidro

dette til valg av problemstilling.

Jeg valgte & avgrense oppgaven til en avdeling i Luftforsvaret. Avdelingen er et representativt
utsnitt av Forsvaret, og har ansatte som kommer fra ulike forsvarsgrener. Flere ansatte i
avdelingen har sivil utdanning, i tillegg til den militeere jobben. Kompetansen har de ervervet
ved a ta hgyere utdannelse kombinert med lang tjenesteerfaring fra Forsvaret. Sivil utdanning
og relevant arbeidserfaring fra Forsvaret kan ogsa kvalifisere for jobber utenfor Forsvaret. Det
er interessant og finne ut hva som pavirker arbeidsmotivasjonen, slik at ansatte trives pa jobb,

og ikke slutter til fordel for andre jobber.

1.2 Presentasjon av problemstillingen

Ved a forske pa egen organisasjon gnsker jeg a bli bedre til a tilrettelegge for & fremme et

godt arbeidsmiljg og skape motiverte medarbeidere.

Med bakgrunn i kapitel 1.1 og valg av problemstilling vil mitt forskningsspgrsmal veere:

”| hvilken grad pavirker egne opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg pa egen arbeidsplass

arbeidsmotivasjonen hos de ansatte?”



Oppgavens videre oppbygning vil omhandle et litteraturkapittel hvor jeg skal gjere rede for
valgt internasjonal litteratur. Sa vil jeg presentere metoden jeg har valgt for & innhente
relevant datagrunnlag. Sa vil jeg redegjere for empiriske funn, far jeg analyserer funn opp
mot internasjonal litteratur. Avslutningsvis vil jeg konkludere og komme med forslag til

videre forskning.

2 Litteraturkapittel

Jeg vil na presentere det teoretiske rammeverket som skal anvendes i analysen for & svare pa
problemstillingen. Litteraturkapitlet vil struktureres rundt den mest relevante internasjonale

litteraturen og forskningsfronten om problemstillingen.

Litteraturkapitlet struktureres i tre deler:

1. Litteraturkapittelet starter med en gjennomgang av litteratursgk for a vise hvordan jeg

har sgkt for a finne relevant internasjonal litteratur.

2. Deretter vil jeg presentere relevant teori knyttet til arbeidsmotivasjon.

3. Tilslutt vil jeg presentere teori om ledelse og arbeidsmiljg. Jeg vil ogsa presentere

teori knyttet til kommunikasjon.

Arbeidsmiljg _ Motivasjon

Ledelse og
kommunikajson

Problemstilling

Figur 1. Viser hvordan litteraturkapitlet er strukturert for & svare pa oppgavens

problemstilling.



2.1 Litteratursgk

Litteratursgket ble gjennomfert i sekemotorene Oria og Google Scholar. For & svare pa
problemstillingen har jeg valgt a veere bevisst i utvelgelsen av litteratur. Dette med hensyn til
hvorvidt artiklene er publisert i vitenskapelige tidsskrift, er fagfellevurdert, og om forfatterne

har anvendt relevante metoder for undersgkelse.

| litteratursgket ble sekeordene ”arbeidsmotivasjon” og det engelske ordet ”work motivation”
undersgkt. Rapporter fra Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) ble identifisert tidlig i seket, og
aktuelt i forskningen. Fra FFI sine rapporter er det litteraturstudier, analyser og
forskingsrapporter som jeg vurderer som troverdige, og relevante for a svare pa
problemstillingen. Forsvarets egen nettside ble ogsa anvendt som stettelitteratur for a bidra

med relevant statistikk.

2.2 Innsamling og gjennomgang data

Databasen Oria og google schoolar ble benyttet i litteratursgket. Med statte fra
Universitetsbiblioteket ved Nord Universitet ble det benyttet ulike ngkkelord i litteratursgket.
Ngkkelordene bidro til & fa flere treff med hgy kvalitet og fagfellevurdert litteratur. For a

avgrense antall treff i databasen ble litteratursgket delt inn i fire prosesser:

1. Datasgk

2. 1dentifisering og
screening

3.Vurderingskriterier = .

4. Inkludering i
bl studien

Utvalgte artikler

Figur. 2 viser strukturen i utvelgelsesprosessen av litteratur i litteratursgket.

1. | farste trinn av litteratursgket ble det identifisert 16 artikler, avhandlinger og baker. |
den innledende prosessen var utvalgskriteriene at de skulle inneholde ngkkelord som

svarer til problemstillingen.
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2. Ved identifisering og screening ble litteraturen studert og vurdert. Artiklene,
avhandlingene, og bgkene ble vurdert. Dersom de var relevante ble de tatt med videre
i prosessen. Det var en fordel om litteraturen var fagfellevurdert og hadde troverdige

metoder for innhenting av datagrunnlag.

3. Videre i prosessen ble vurderingskriteriene om i hvilken grad artikkelen, bgkene og
avhandlingene direkte eller indirekte svarer til, eller omhandler problemstillingen.

Videre om litteraturen har hgy validitet og relabilitet.

4. Avslutningsvis ble atte bgker og avhandlinger inkludert i studien. Disse ble valgt pa

bakgrunn av relevans, troverdighet, og faglig innhold.

Etter gjennomgang av trinn 1-4 i utvelgelsesprosessen ble disse valgt ut for videre

undersgkelse:

1. Kjeldstad & Dommermuth, 2009- Hver fjerde onsker a bytte jobb: Jobbtrivsel og

mobilitet pd arbeidsmarkedet

2. Petersen & Schartum-Hansen, 2019- en studie om spesialistens motivasjon for en

karriere i Heeren

3. Strand & Forsvarets, 2019- Hva vet vi om hvorfor spesialisten slutter i Forsvaret

4. Dysvik et al., 2016-Produktiv motivasjon i arbeidslivet.

5. Jacobsen & Thorsvik, 2019- Hvordan organisasjoner fungerer

6. Kaufmann & Kaufmann, 2015- Psykologi i organisasjon og ledelse

7. Spurkeland, 2009- Relasjonsledelse

8. Gagné & Deci, 2005- Self-determination theory and work motivation
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2.3 Arbeidsmotivasjon

Mennesker er den viktigste ressursen i organisasjoner, og en viktig oppgave er & motivere
individer til positiv sosial adferd og hgy ytelse pa arbeidsplassen. Dette er en av de viktigste
utfordringene man star ovenfor i arbeidslivet (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Menneskets innsats, prestasjoner og produktivitet i arbeidslivet pavirkes av
arbeidsmotivasjon, og det er viktig & ha forstaelse for hva som bidrar til arbeidsmotivasjon
hos ulike individer (Dysvik et al., 2016). Arbeidsrelatert adferd settes i gang og styres av
faktorer som omhandler arbeidsmotivasjon (Dysvik et al., 2016).

Relasjonene mellom ledere og medarbeidere er viktige faktorer for & skape arbeidsmotivasjon
(Erichsen et al., 2018). A ha sterke hierarkiske posisjoner i en organisasjon kan bidra til at
mennesker mister motivasjonen i arbeidslivet. Et gjensidig tillitsforhold er sentralt, hvor leder
og medarbeider bar innga i et partnerskap i forkant av en hierarkisk posisjonering. Dette vil
bidra til en styrket motivasjon, hvor man fgler seg trygg, og jobber sammen i virksomheten
(Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

I en studie fra Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) fra 2016 finner de at trivsel og arbeidsmilje
er en viktig faktor for & motivere til tjeneste i Forsvaret (Forskningsinstitutt, 2016). FFI ser at
soldatenes gnske om videre tjeneste henger sterkt sammen med deres trivsel og deres indre

motivasjon (Forskningsinstitutt, 2016).

| en litteraturstudie av Karin Rgen Strand publisert i 2019 pa vegne av FFI fikk de falgende

hovedfunn pa hvorfor spesialistene slutter i Forsvaret (Strand & Forsvarets, 2019, s. 40):

1. Manglende Kkarriere- og utviklingsmuligheter.

2. Misngye med tilsettingsforholdet.

3. Tjenestedets beliggenhet.

4. Vanskelig a kombinere med familieliv.

5. Misngye med lgnn og/eller insentiver.

6. Ingen plan om Karriere i Forsvaret (turnoverintensjon) / plan om sivilutdanning.

7. Manglende anerkjennelse.
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I en analyse fra FFI om sluttrater og stillingsrotasjon publisert i 2014 er sluttraten for ansatte
pa ansettelsesforhold til 35 ar ca. 7% (Lillekvelland & Strand, 2015). Personellgrupper med
korte kontrakter har en sluttrate pa 25%, og ansatte med fast tilsetting til pensjonsalder er
sluttraten pa rundt 4% (Lillekvelland & Strand, 2015). Analysen viser ogsa at hgye sluttrater
medfarer store kostnader for Forsvaret. Kostnadene er store administrativt, organisatorisk og
gkonomisk (Lillekvelland & Strand, 2015). Studien viser ogsa at det er en sterk sammenheng
mellom alder og sluttrate i Forsvaret, hvor de yngste slutter i stgrre grad en de med lengre
erfaring og aldersniva (Lillekvelland & Strand, 2015).

Forskerne Kjeldstad og Dommermuth i statistisk sentralbyra (SSB) finner i sine undersgkelser
at darlig trivsel pa arbeidsplassen er en viktig faktor i for at ansatte slutter i sine jobber (Randi
Kjeldstad & Lars Dommermuth, 2009). Tre av fire av som opplever lav trivsel har planer om
jobbskifte (Randi Kjeldstad & Lars Dommermuth, 2009). Forskerne viser til at psykososiale
forhold er av stor betydning, og gode kollegiale forhold pa arbeidsplassen, frihet og
selvbestemmelse er sentralt for sta i jobb lengre. Videre finner forskerne i sin analyse at hgyt
utdannede trives darligere, og at arbeidstid er mindre viktig en arbeidssted” (Randi Kjeldstad
& Lars Dommermuth, 2009, s. 31).

Undersgkelser gjort av selskapet Randstad i 2019 viser at den yngre generasjonen, som er fgdt
fra starten av 1980-arene og midten av 1990-arene i stgrre grad er blant de som bytter jobb
oftest (Randstad, 2019). Hovedarsaken ligger i manglende karrieremuligheter i arbeidslivet
(Randstad, 2019).

Samtidig krever det mer av arbeidsgivere a beholde de unge da de er attraktive i arbeidslivet
(Randstad, 2019). Den yngre generasjonen er attraktive i arbeidslivet da de har ny og moderne
kompetanse, og innsikt i moderne systemer. Dette er noe som arbeidsgivere trenger innenfor
ulike plattformer, brukeratferd, verktey, og de tilfarer nye ideer til arbeidslivet (Randstad,
2019).

2.4  Motivasjonsteorier

For & oppna motivasjon ma tre sentrale psykologiske tilstander vaere oppnadd (Berg, 1996):

1. Det ma veare en opplevelse av at arbeidet er meiningsfullt.
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2. Som ansatt ma man fale et personlig ansvar til jobben som skal utfares.

3. Tilbakemeldinger pa prestasjoner ma gis slik at medarbeiderne kan fgle mestring

om de lykkes.

Motiverte medarbeidere bidrar positivt for virksomheter da de jobber mer enn hva som star i
stillingsinstruksen (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Motiverte medarbeidere er selvstendige og
aktiviserer seg selv, noe som er til positivt for lederen i organisasjonen, som slipper
ungdvendig oppfelging (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Arbeidsmiljget pavirkes positivt nar
virksomheter har motiverte medarbeidere (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Arbeidsmotivasjon
hos individer pavirkes av et godt arbeidsmiljg da medarbeidere ofte jobber lange dager, og

tilboringer mye tid pa arbeidsplassen (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Nyere studier viser ogsa at gkonomien pavirkes nar virksomheter har motiverte medarbeidere
(Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Motivasjon pavirker arbeidstakernes jobbstabilitet nar ansatte
far sterkere tilhgrighet til virksomheten (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Ryan og Deci skiller mellom to typer motivasjon; indre og ytre motivasjon. Nar arbeidet er
meningsfylt, interessant og gir glede, skapes det indre motivasjon. Oppnar man en form for
ytre belgnning eller konsekvens er det ytre motivasjon (Ryan & Deci, 2017).
Personlighetstrekk og ulike situasjoner vil pavirke hva som er mest effektivt som motivasjon.
Det viser seg ofte at bedre prestasjoner kan relateres til indre motivasjon (Ryan & Deci,
2017).

Det er to grunnleggende behov som beskriver indre motivasjon; behov for kompetanse og
behov for selvbestemmelse (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Indre motivasjon handler om a
fale seg betydningsfull, skape gode opplevelser, og fa glede ved a utfere arbeidsoppgavene
(Jacobsen & Thorsvik, 2019a). Ytre motivasjon gir belgnning i form av hgyere lgnn, bonus og
andre goder (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Karrieremuligheter og lennsbetingelser betegnes
som de viktigste faktorene for a gi ytre motivasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019a).
Motivasjonen pavirkes derfor av ytre faktorer, og i arbeidslivet kan man fremme ytre
motivasjon ved a gi annerkjennelse eller ved a fa goder pa jobb (Jacobsen & Thorsvik,
2019b).
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2.5  Self- Determination Theory (SDT)

Self- Determination Theory (SDT) eller selvbestemmelsesteorien, er en omfattende
sosialkognitiv teori for motivasjon, personlighet og optimal funksjon. Hos Deci og Ryan er
indre motivasjon basert pa menneskets gnske om a veere kompetent og selvbestemt (Deci &
Ryan, 1985).

Indre motivasjon er den medfgdte drivkraften mennesket har til & engasjere og utforske egen
kapasitet og forsgke a overvinne optimale utfordringer. Det vil vare en ner sammenheng
mellom oppfattet kompetanse og indre motivasjon. Jo mer kompetent man oppfatter seg selv i

en arbeidssituasjon desto mer indre motivert vil man veere (Deci & Vansteenkiste, 2004).

SDT baseres pa tre primare psykologiske behov som motiverer menneskelig atferd; Behov
for autonomi, kompetanse og sosial tilhgrighet. Dette danner grunnlaget for a kunne
kategorisere miljget et individ lever i. Dette gjelder uavhengig av om miljget er stgttende eller

undergravende, og sees pa som vitalt for individets funksjon og rolle.

De grunnleggende psykologiske behovene gjelder i alle kulturer og i alle faser av et
menneskets liv, til tross for utvikling i samfunnet. De hevder ogsa at mennesket sgker etter de
grunnleggende psykologiske behovene i anledninger der det er muligheter, og styrer sitt liv
for a oppseke og skaffe seg disse behovene (Deci & Ryan, 2002).

Autonomi kan defineres som en kapasitet individet har for & ta kontroll over egen lering
(Benson, 2013). Det er en egenskap hos leerende individer, og det kan ikke lares bort fra et
individ til et annet (Benson, 2013). Autonomi kan derfor defineres som selvbestemmelse
(Deci & Ryan, 2002). Autonomi involverer menneskets muligheter til a ta egne valg, og a
regulere seg mot selvvalgte mal (Deci og Gagne, 2005; Deci og Ryan, 1985).

Autonomi beskrives som arsaken til egen atferd, og omhandler handlinger ut i fra interesser
eller integrerte verdier (Deci & Ryan, 2002). Autonomi omhandler individets tilskrivelse av
arsaken bak atferd eller handling, med en falelse av at handlingene springer ut av en selv og
er ens egne. Individet bestemmer selv over sine handlinger, ved at det er mange ulike
valgmuligheter for atferd (Deci & Ryan, 1987).
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Autonomi blir ofte forvekslet med selvstendighet, som ikke statter seg til eller blir pavirket av
ytre pavirkning og innflytelse. SDT derimot ser pa det som en ngdvendig sammenheng
mellom autonomi og selvstendighet. Individet kan allikevel stole pa andres veiledning, og
meninger, dersom handlingen oppleves som en autonom handling basert pa egne valg (Deci &
Ryan, 2002).

Indre motivasjon springer ut fra autonomi. Nar et individ utferer en handling de opplever som
interessant, utfgrer de denne oppgaven pa bakgrunn av et bevisst valg eller beslutning de selv
har tatt (Gagné & Deci, 2005). Det oppstar en del implikasjoner rundt begrepet

valgmulighet, da et individ ikke bare forholder seg til valg basert pa egne gnsker, men ogsa

valg som er bestemt for individet.

En handling utfares pa bakgrunn av forestillingen om at en forsterkning kan inntreffe (Deci &
Ryan, 1985). Jo mer autonom eller selvbestemt en handling er, jo mer er den tilegnet av
individet som en helhet og oppleves som en handling individet selv er ansvarlig for. Dette
letter individets muligheter til & oppleve autonomi i forhold til ulike aktiviteter (Deci & Ryan,
1987).

Behovet for kompetanse er et samlet resultat av individets interaksjon i et sosialt miljg i
forhold til egen utforskning, leering og innstilling. Mennesker har en iboende tilfredsstillelse i
a utforske og utvide egen kapasitet. Motivasjonen bak aktiviteten anses som viktig, da det har

en effekt pa motivasjon og samtidig pavirker individets faglelse av mestring (Deci et al., 1975).

Mennesket gnsker a fgle seg effektiv i interaksjon med andre individer og i sosiale miljger, og
oppsgker mulighetene til a praktisere og uttrykke sine kapasiteter. Behovet for kompetanse
leder individet mot utfordringer som oppleves som optimale for deres egen kapasitet.
Individet tilegner seg kompetanse gjennom interaksjon med stimuli som ansees som
utfordrende (Deci et al., 1975; Deci & Ryan, 1985).

Pa denne maten far individet benyttet seg av sin optimale kompetanse og ferdigheter (Deci et
al., 1975). Samtidig forsgker individet iherdig & opprettholde evnene og ferdighetene de har
opparbeidet seg gjennom aktiviteter. Kompetanse anses ikke som en oppnadd ferdighet eller

evne, men som en fglelse av tillit til seg selv gjennom egne handlinger (Deci & Ryan, 2002).
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Behovet for sosial tilhgrighet omhandler falelsen av a ha sosial tilhgrighet til andre individer
og til sitt eget miljg. Dette behovet omhandler ogsa individets opplevelse av a vare koblet til
andre, til & bli tatt vare pa og til & kunne ta vare pa andre individer rundt seg. Sosial tilhgrighet
omhandler 4 slutte seg til og bli integrert og akseptert av andre. Behovet for a vaere i en
relasjon til andre individer, er viktig for & kunne fale seg trygg og oppleve sikkerhet i en

tilherende gruppe eller samfunn.

Tilhgrighet handler om 4 etablere felles gjensidig respekt og sikkerhet med andre i

et sosialt miljg. Et sosialt miljg som statter og tillater at individet opplever tilfredsstillelse av
de tre grunnleggende psykologiske behovene er antatt & kunne statte en hensiktsmessig
menneskelig funksjon. Nar en person opplever tilfredsstillelse med hensyn pa opplevd
kompetanse og tilhgrighet vil de lettere inkorporere ideer og reguleringer som sine egne. Et
sosialt miljg som er til hinder for eller i konflikt med de tre grunnleggende behovene, anses

som undergravende og lite hensiktsmessig (Deci & Ryan, 2002).

2.6 Maslows behovspyramide
Maslow’s behovspyramide blir regnet som den mest kjente og innflytelsesrike
motivasjonsteorien og handler om de menneskelige behovene (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).
I Maslows behovshierarki blir det beskrevet fem behov i pyramiden (Jacobsen & Thorsvik,
2019b):

1. Fysiologiske behov

2. Trygghetsbehov

3. Sosiale behov

4. Respekt og Anerkjennelse

5

. Selvrealisering
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Selv-
realisering
Personlig, andelig

Anerkjennelse
Selvaktelse, status
Sosiale behov
Tilherighet, kjeerlighet

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

Figur 3:Maslow’s behovspyramide (Rosland, 2017)

Behovene er rangert i en pyramide, og for 8 komme seg til neste niva skal man ha oppnadd
tilfredstillelse pa nederste trinn som er grunnleggende fysiologiske behov. Videre i pyramiden
finner man trygghetsbehovet, sosiale behov, behovet for annerkjennelse, og behovet for

selvrealisering (Rosland, 2017).

Disse fem behovene kan man dele inn i to hovedkategorier; ’behov for underskuddsdekning

og behov for vekstmuligheter” (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 94-95).

Kaufmann & Kaufmann gir oss en innfaring i de ulike nivaene og relaterer disse opp mot
arbeidslivet. De fysiologiske behovene handler om det absolutt grunnleggende et individ
trenger for & overleve. Det kan enkelt forklares som behovet for luft, vann, mat og varme. |
arbeidslivet kan man sammenlikne det med behovet for a fa lann fra arbeidsgiver. Dette kan
forklares med at penger gir mat, hus og en gkonomi for a overleve i samfunnet (Kaufmann &
Kaufmann, 2009).

For a tilfredsstille behovet for trygghet, som er neste niva, trenger vi trygge omgivelser som
kan beskytte individet mot bade fysisk og psykisk skade. I arbeidslivet betyr dette at man har
en sikker og trygg jobb. Har individet oppnadd behovet for trygghet vil det sake etter starre

vekst og trivsel (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Det sosiale behovet handler om & ha tilknytning til, & oppleve, en tilhgrighet opp mot andre

mennesker. Individer sgker etter aksept, og mennesker som kan stgtte oss i livet. | arbeidslivet
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kan virksomheter bidra til & tilfredsstille dette behovet ved & skape et godt arbeidsmiljg

gjennom sosiale aktiviteter, og god dialog med sine ansatte (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Behovet for annerkjennelse handler om menneskets mulighet for personlig vekst. Det skapes
motivasjon nar individer videreutvikler egen kompetanse og personlige egenskaper. |
arbeidslivet kan ledere og kollegaer gi tilbakemeldinger til hverandre. Gjennom
tilbakemeldinger som er positive opplever ansatte og bli satt pris pa, og dette skaper gkt

motivasjon (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Behovet for selvrealisering er det gverste nivaet i Maslows behovspyramide. Behovet for
selvrealisering handler om a realisere sine drammer og utvikle sine potensialer i forhold til
sine evner og egenskaper (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Oppnar mennesker selvrealisering
pa jobb vil dette bidra til hgy indre motivasjon. Dette er positivt for de ansatte, og for
virksomheten. Nar individer oppnar indre motivasjon kan produktivitet og effektivitet gke, og

det er positivt for virksomheten (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

2.7 Herzberg to-faktor teori

To-faktorteorien til Fredrick Herzberg gar ut pa hvilke faktorer som farer til trivsel og hvilke
faktorer som farer til mistrivsel. Teorien viser at en produktiv medarbeider trives pa jobb
(Kaufmann & Kaufmann, 2009). Teorien viser at motivasjon og trivsel er det samme, og at
faktorene som skaper trivsel ikke er de samme faktorene som skaper mistrivsel. Et annet funn
er at mistrivsel ikke var det motsatte av trivsel (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Herzberg
hevder at dette er to uavhengige dimensjoner, og han valgte & dele inn dimensjonene i

motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer” (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 108).

Motivasjonsfaktorer skaper trivsel pa arbeidsplassen. Annerkjennelse, ansvar, lering og vekst
betegner motivasjonsfaktorer, og gir ikke mistrivsel om man opplever at disse ikke er tilstede.
Er motivasjonsfaktorene tilstede vil man imidlertid kunne oppleve en stor grad av tilfredshet
(Kaufmann & Kaufmann, 2009). Man blir ikke utilfreds om motivasjonsfaktorene ikke er
tilstede, men individer kan oppleve a bli mer distansert og ngytrale. Hvordan ansatte utfgrer

arbeidet sitt kan derfor relateres til motivasjonsfaktorer (Kaufmann & Kaufmann, 2009).
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Lenn og trygghet i jobben kjennetegner hygienefaktorer. Om man ikke far lgnn og trygghet i
jobben kan ansatte oppleve mistrivsel. Selv om man far lgnn og har en trygg jobb skapes det
ikke ngdvendigvis trivsel. Nar flere hygienefaktorer tilstede og tilfredsstillende forsvinner
mistrivsel. Hygienefaktorene er det som ligger nederst pa Maslows behovspyramide
(Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Nedenfor er det listet opp faktorer som tilhgrer gruppene hygiene-og motivasjonsfaktorer:
(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 110)

1. Gislipp pa noe av den direkte kontrollen over de ansatte. Her ma det vektlegges
resultater, og at de ansatte sitter pa den kunnskapen som er ngdvendig for a kunne
velge den fremgangsmaten han/hun gnsker a bruke for & oppna resultater pa en

best mulig mate.

2. ke det personlige ansvaret til de ansatte. Gi ansatte stgrre kontroll og ansvar for

sine egne jobbhandlinger.

3. Organisere arbeidet i helhetlige oppgaver. Dette gir ansatte muligheten til & kunne

fullfgre arbeid fra start til slutt.

4. Gi starre frihet og gi mer tilgang pa informasjon. Her er det viktig at den ansatte
har muligheten til & fa informasjon om andres arbeid, slik at de ansatte har

muligheten 4 se sitt eget arbeid i en starre og gjerne mer meningsfull ssmmenheng.

5. Legge til rette for at de ansatte kan utvikle seg. Dette kan gjgres gjennom at de

ansatte far nye og mer utfordrende oppgaver i jobben sin.

2.8 Kommunikasjon
Kaufmann & Kaufmann har beskrevet syv mater man kan unnga kommunikasjonsbarrierer
(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 310-311):

1. Regulere informasjonsflyten i organisasjonen, for & unnga over-eller

underkommunikasjon.
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Bruke tilbakemeldinger aktivt. Et godt eksempel pa dette er medarbeidersamtaler.

Forenkle spraket. Man skal ha et klart sprak, og unnga fagbegreper som mottaker

ikke har kunnskap eller grunnlag for a forsta.

Bruke jungeltelegrafen, for a ha muligheten til a fa tak i mykinformasjon.

Se etter ikke-verbale holdepunkter.

Beherske folelser. Positiv emosjonell tilstand kan gjgre mennesker mer mottakelig
for svake argumenter. Bruker man sterke emosjoner nar man formidler noe kan
dette gi et inntrykk av at senderen er irrasjonell, noe som smitter over pa

evalueringen av budskapet.

Lytte aktivt. Vise at man forstar det senderen praver a formidle. Dette er ifglge
Kaufmann og Kaufmann et av de viktigste radene. Vaere oppmerksom, vise at man
er oppmerksom, forsta, ikke demme budskapet, huske, ikke tolke budskapet

annerledes enn det som er ment.

Spurkeland mener det er flere ferdigheter som trengs for a uteve god kommunikasjon. For a

ha god kommunikasjon er aktiv lytting en viktig ferdighet, og handler om den evnen man har

til & oppfatte og forstd meningen av budskapet som blir kommunisert i en samtale

(Spurkeland, 2009). Ved & stille sparsmal, og veere interessert, forsikrer lytteren seg om at
han/hun forstar budskapet (Spurkeland, 2009).

En annen ferdighet er & stille dpne spgrsmal som hvem, hva, hvorfor og hvordan. Dette for &

apne opp for forklaringer og utdypning. Det er ogsa er viktig virkemiddel a vise

anerkjennende adferd, vise interesse, beremme, a vise et tydelig engasjement nar det

kommuniseres (Spurkeland, 2009). En annen ferdighet er & involvere alle i dialogen slik at

man far fram alle synspunkter, og avklarer ulike meninger. Det er ikke alltid slik at mennesker

er enige i hverandres synspunkter, og da viser Spurkeland til viktigheten med konstruktiv

argumentasjon hvor man underbygger sine argumenter med saklige resonnement (Spurkeland,

2009).
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2.9 Ledelse

Ledelse handler om & pavirke mennesker, og dette kan gjeres gjennom samtaler, eller
gjennom a forsgke & inspirere sine medarbeidere til 3 lgse arbeidsoppgaver (Jacobsen &
Thorsvik, 2019b). Ved & veere delaktig kan lederen pavirke adferd i hvordan malsetninger,
hvilke strategier, og hvordan den formelle strukturen i en virksomhet blir utformet (Jacobsen
& Thorsvik, 2019b).

Samhandling mellom mennesker, og evnen til & pavirke holdninger, tenkning, og adferd i en
organisasjon, er det ledelse handler om (Spurkeland, 2009). Det er viktig at leder har god
dialog med sine ansatte, og er bevisst pa hva som motiverer i mennesker (Spurkeland, 2009).
Leders pavirkningskraft kan pavirke trivsel pa arbeidsplassen, og leder ber kjenne til hva som

gir sine ansatte motivasjonskraft (Spurkeland, 2009).

Leder kan gjennom a vise oppmerksomhet og statte pavirke sykefravaer, motivasjon og
narvaret i en virksomhet (Spurkeland, 2009). Ved a kjenne sine medarbeidere og deres
drivkrefter kan leder motivere med utfordringer, spenning, annerkjennelse og forfremmelse
basert pa individuelle behov (Spurkeland, 2009).

Menneskers totale livssituasjon er ofte en faktor som pavirker motivasjon bade pa og utenfor
jobb (Spurkeland, 2009). Lederen er viktig for & motivere medarbeiderne pa arbeidsplassen
(Spurkeland, 2009). Gode relasjoner til lederen pavirker ansattes evne til & veare selvdreven,
og ha hgy indre motivasjon (Spurkeland, 2009). God relasjonskvalitet er sentral for a oppna
hagy motivasjon, arbeidsinnsats, og arbeidsprestasjoner pa arbeidsplassen. Dette blir svakere

om ansatte har en formell og upersonlig relasjon til lederen (Spurkeland, 2009).

Ansatte har ogsa et ansvar for egen arbeidsmotivasjon, og man tilbringer svaert mye tid pa
jobben. Gode relasjoner til kolleger og ledelse gjar arbeidsplassen til et hyggelig sted a reise
til. Gjennom et inspirerende jobbmiljg med gode kolleger er skapes det motivasjon. Ved lav

trivsel vil dette bidra til lav innsats pa jobben (Spurkeland, 2009).

Belgnninger det virkemidlet som har fatt starst oppmerksomhet for & fremme motivasjon
(Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Laser ansatte arbeidsoppgaver slik virksomheten gnsker, og
utfares det pa en tilfredsstillende mate, vil ansatte motiveres ved belgnningssystemer
(Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Ved ugnsket adferd kan ansatte bli forespeilet straff eller
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manglende belgnning, og incentivsystemer har sine utfordringer (Jacobsen & Thorsvik,
2019b). Virksomhetene ma derfor utforme systemer som gir gnsket effekt for a motivere
ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Det skilles mellom tre mater & belgnne pa; individuelle, gruppe, og systembelgnninger
(Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Individuelle belgnninger tildeles enkeltindivider,
gruppebelgnninger tildeles flere ansatte ved felles prestasjon, og systembelgnninger tildeles

grupper som er tilknyttet organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Ansatte kan tildeles reelle og symbolske belgnninger (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Reelle
belgnninger er materielle goder som lgnn, arbeidstelefon og firmabil. En reell belgnning
betraktes som en gode med gkonomisk verdi (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Symbolske
belgnninger kan vaere annerkjennelse og oppmerksomhet fra leder for prestasjoner pa

arbeidsplassen.

Organisasjonen ber selv utforme hvilke kriterier som kvalifiserer til & fa belgnninger, og kan
enten belgnne etter atferd eller resultat og mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Et
blandingssystem kan ogsa benyttes, hvor organisasjonen belgnner etter bade atferd og
resultater (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Organisasjoner kan motivere gjennom fastlgnn og
resultat, og et slikt incentivsystem ma organisasjonene selv utforme for skape

arbeidsmotivasjon hos sine ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).

Latham og Locke mener at utforming av mal er en ledelsesteknikk som kan brukes for a
motivere de ansatte i en organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019b). Det beskrives tre
hovedregler for hvordan mal ma utformes (Jacobsen & Thorsvik, 2019b): Malene ma vere
konkrete slik at det ikke er tvil om hva organisasjonen gnsker a oppna. Det ma vere klare
tidsfrister, og malene ma veere utfordrende og realistiske. Om disse tre hovedreglene falges vil

man oppna motivasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019b).
For & oppna gkt ytelse ma ansatte akseptere malene som organisasjonen har satt, og lederen

ma ogsa gi tilbakemeldinger pa de gitte malene. Den ansatte vil oppna gkt ytelse om man selv

bestemmer seg for  oppna et resultat eller fa realisert et mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019b)
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Tilbakemeldinger handler om i hvilken grad man far informasjon om arbeidets resultater
(Kaufmann & Kaufmann, 2009). Dette er sveert viktig for medarbeidernes motivasjon at leder
gir tiloakemeldinger pa utfarelse og fremgang i arbeidet. Erfaringslaering avhenger ogsa av

tilbakemeldinger pa utfart arbeid (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Det er ulik praksis i hvordan ledere og ansatte gir og mottar tilbakemeldinger (Spurkeland,
2009). @kt fokus pa tilbakemeldinger kan bidra til gkt motivasjon da det blir naturlig som en
del av samspillet mellom menneskene i virksomheten (Spurkeland, 2009).

2.10 Oppsummering teori

Jeg har na presentert relevant teori som jeg skal dragfte opp i mot min problemstilling. Dette
for & fa gode helhetlige svar, som skal resultere i tolkninger, antydninger og konklusjoner. Jeg
har derfor na gjennom dette kapitlet presentert teori som omhandler motivasjonsteorier,
teorier om ledelse og ulike virkemidler leder kan anvende for & motivere medarbeidere.
Videre har jeg presentert kommunikasjonsteorier og relevant forskning fra Forsvaret for &
underbygge diskusjoner i drgftingen. Jeg har valgt disse teoriene da de er fagfellevurdert, og
har hgy validitet og relabilitet. Dette for a bidra til en relevant forskningsoppgave som er

nyttig for Forsvaret og andre organisasjoner.

Etter gjennomgang av litteraturen identifiserer jeg et forskningsgap, spesielt i norske studier,
knyttet til arbeidsmotivasjon med et medarbeiderfokus. Det er i stgrre grad forsket pa hvordan
lederen kan bidra til & motivere medarbeidere, enn hvordan den ansatte pavirkes igjennom
opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg. Arbeidsmotivasjon knyttet opp mot ledelse og
arbeidsmilja synes ogsa a veere lite utforsket spesielt i det norske Forsvaret. Det blir derfor
interessant a studere fenomenet arbeidsmotivasjon i etaten na som Forsvaret er inne i en
omstillingsprosess, og hvor lgnn og gradsniva justeres ned i flere militeere stillinger. Dette er
det ogsa forsket sveert lite pa da dette er relativt nytt. Derfor vil det vaere et forskningsgap som

gjer oppgaven aktuell.
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3 Metode

| dette kapitlet vil jeg beskrive hvilken metode og fremgangsmate jeg har benyttet meg av for

a svare pa oppgavens problemstilling:

“ 1 hvilken grad pavirker egne opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg pa egen arbeidsplass

arbeidsmotivasjonen hos de ansatte?”.

Metoden er inndelt i 5 delkapitler:

1. Jeg vil farst beskrive forskningsstrategi og design, og argumentere for valg av metode

og forskningsstrategi.

2. Videre vil jeg beskrive hvilken datainnsamlingsteknikk og hvilke utvalg som finnes i

oppgaven.

3. Savil jeg beskrive etiske problemstillinger knyttet til oppgaven.

4. Punkt 3.4 vil omhandle validitet og reliabilitet, behandling av data, og dataanalysen.

5. Til slutt vil jeg reflektere over min egen rolle som forsker og valgt design.

3.1  Forskningsstrategi og design

Jeg vil i forskningsoppgaven anvende fenomenologisk tilneerming i et kvalitativt design. Jeg
gnsker & beskrive ansattes erfaringer, oppfatninger og forstaelse av et fenomen. Som forsker
vil jeg forsgke a finne det meningsharende med et fenomen og ut i fra kunnskapen fa gkt

helhetsforstaelse og innsikt i de forsvarsansattes hverdag.

Ved valg av en kvalitativ tilneerming til oppgaven gnsker jeg a fa nzerhet til min valgte
problemstilling. Videre & komme naermere de ansatte i deres arbeidsliv i kjente omgivelser.
Jeg @nsker ogsa a ha en fleksibel tilnerming til de ansatte som intervjues gjennom uformelle

analyseteknikker. Fenomenologi kan beskrives som den subjektive opplevelsen av situasjoner.
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Fenomenologisk filosofi er leeren om «det som viser seg». Det beskrives ogsa som
begivenhetene slik de viser seg eller framstar, slik at de umiddelbart oppfattes av sansene vare
(Johannessen et al., 2020).

Fokuset innenfor vitenskapelig metode er & finne ut om det a teste ideer om samfunnet. En del
av forskningen er basert pa empiriske studier/forskning, det vil si observasjon av
virkeligheten. | forskningsoppgaven vil det vere en variasjon av tidligere forskning innen
motivasjon, ledelse og arbeidsmiljg, i tillegg til intervju av ansatte i avdelingen for & skape en
helhet.

Valg av metode er en kvalitativ- induktiv tilnerming til problemstillingen. Jeg vil samle inn
relevante opplysninger og informasjon far jeg systematiserer funnene, og det vil vaere en
induktiv tilneerming til forskningen. Ut i fra dette vil det dannes teorier. | undersgkelsene
vurderer jeg induktiv metode a vaere egnet da denne apner i stgrre grad for ny informasjon
underveis i prosessen. Hensikt og malsetning vil veere a fa fram ulike forstaelser og

fortolkninger (Jacobsen, 2015).

3.2 Datainnsamlingsteknikk og utvalg
For & kunne forske pa problemstillingen har jeg valgt et tilfeldig utvalg informanter fra
avdelingen i Luftforsvaret. Informantene er derfor ikke valgt pa bakgrunn av stilling, men

tilfeldig som en del av avdelingen.

Studiens malgruppe bestar av spesialister, sersjanter som er mellomledere, og offiserer som er
avdelingsledere. De ansatte i avdelingen har forskjellige arbeidsoppgaver men samme mal, og
jeg vurderer de ansatte som & vare innenfor samme malgruppe. Oppgaven har et

medarbeiderfokus og alle informantene vil derfor defineres som ansatt i denne studien.

Nar jeg benytter meg av kvalitative undersgkelser gnsker jeg 8 komme ner innpa de ansatte i
avdelingen. Jeg ma derfor i intervju med den enkelte informant innhente informasjon om
hvordan de ansatte opplever virkeligheten, og hvordan de opplever at de pavirkes ledelsen og

arbeidsmiljget i avdelingen.
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Kvalitative metoder kjennetegnes ved at man tilstreber a fa mye informasjon fra et begrenset
antall informanter. Det kan veere vanskelig a avgjgre hva som vil vere nok intervjuer for a
svare pa problemstillingen. Mange forskere hevder at det bgr gjennomfgres intervjuer helt til

forskeren ikke lenger far noen ny informasjon (Kvale & Brinkmann, 2009).

Metningspunkt kan oppnas nar det ikke lenger har noen hensikt & intervjue flere informanter. |
min forskningsoppgave har jeg intervjuet 8 informanter, noe jeg opplevde som
tilfredsstillende for & innhente et godt datagrunnlag. Jeg valgte & nummerere informantene i
oppgaven fra 1-8 for & kunne pa en oversiktlig og strukturert mate organisere empiriske funn,

0g kunne ha sporbarhet i de kvalitative intervjuene.

I en kvalitativ undersgkelse far ikke alle informantene samme status og noen informanter gir
mer relevant informasjon enn andre. Jeg var derfor forberedt pa a gjennomfare flere intervjuer
med samme informant, eller kompensere med andre informanter om jeg ikke fikk nok

informasjon.

I min oppgave snakker vi om fenomenologi og et fenomen som skal undersgkes. Hensikten
med kvalitativ forskning er & mest mulig innsikt og kunnskap om fenomenet. Nar man har en
klar malsetning og sgker & innhente fyldige beskrivelser, omtaler metodelitteraturen dette som
purposeful sampling (Suri, 2011), eller strategisk utvelgelse av informanter. | strategisk
utvelgelse ma forskeren finne malgruppen, og hvilke informanter innenfor den valgte

malgruppen som skal delta i undersgkelsen (Suri, 2011).

Jeg har valgt & undersgke en avdeling i Forsvaret, og det er et tilfeldig utvalg av ledere og
ansatte. Strategien omtales som et tilfeldig utvalg da jeg ikke fokuserer pa en bestemt
profesjon, men gar tilfeldig ut i avdelingen. Dette gjar jeg for & skape variasjon i utvalget, og
fa helhetlig informasjon om graden ledelse og arbeidsmiljg pavirker de ansattes

arbeidsmotivasjon.

Innenfor tilfeldig utvalg ma forskeren velge hvor stor variasjon det er i kjennetegn, og
ensartede utvalg kan gjere det krevende a fa fram hvordan forskjeller virker inn pa fenomenet
som skal studeres (Johannessen et al., 2020). Uensartede utvalg kan pavirke forskningen ved
at det er krevende a finne likheter (Johannessen et al., 2020). | min oppgave er det viktig a

innhente data om hva informantene opplever som suksessfaktorer for egen arbeidsmotivasjon.
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Jeg kan gjennom forskningen fa en forstaelse av de ansattes arbeidssituasjon, dette ved a fa

inngaende informasjon med eksempler og beskrivelser.

Det kan oppleves av enkelte som ubehagelig a fa sparsmal om ledelsen og arbeidsmiljget i
egen avdeling. Arbeidsmiljg og ledelse i arbeidslivet kan for noen veere et sensitivt tema, og
det kan veere krevende a fa informantene i tale ogsa nar de blir spurt om sin egen

arbeidsmotivasjon.

Jeg valgte a rekruttere informanter i en starre avdeling, og jeg gjennomfarte intervjuet pa
deres egen arbeidsplass. Det ble ogsa gjennomfart intervju i et skjermet rom slik at andre i
avdelingen ikke pavirket intervjuet. Ansatte har et hgyt arbeidstempo, og jeg var avhengig av
at informantene hadde tid til & gjennomfare intervjuet. Det ble derfor varslet i godt tid, og

ledelsen ble informert slik at tidspunkt var koordinert. Dette skapte en god flyt i prosessen.

Informantene fikk i forkant av intervjuet et skjema med en beskrivelse av hva jeg forsket pa
og tid/sted for intervjuet. Jeg presenterte ikke intervjuspersmalene i forkant da jeg gnsket a
innhente mer impulsive svar, og intervjuet skal bare preg av a veere en samtale. Dette
opplevde jeg som hensiktsmessig for & skape en starre trygghet rundt tematikken, og innhente
relevant informasjon hvor informanten ikke far lang betenkningstid fer informasjonen deles,

noe som ogsa kan bidra til mer rlige svar.

Jeg var ogsa forberedt pa at det kunne vare helt tilfeldig hvordan informantens holdninger var
knyttet til ledelsen og arbeidsmiljget i egen avdeling. Jeg var ogsa forberedt pa at
informantene kunne ha ulike tilneerminger til hvor arlige de var pa tematikken, og om de

hadde behov mer eller mindre tid.

Kvale & Brinkmann karakteriserer kvalitative forskningsintervju som en samtale med struktur
og formal (Kvale & Brinkmann, 2009). De legger vekt pa at intervjuet har til hensikt a fa fram
beskrivelser av informantenes hverdagsverden, dette for a tolke betydningen av fenomenet
(Kvale & Brinkmann, 2009). Jeg valgte et semistrukturert intervju hvor jeg utarbeidet en
intervjuguide som var utgangspunktet for intervjuet. Jeg bevegde meg fritt i intervjuguiden,

og varierte temaer og rekkefalge.
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En intervjuguide er en liste over temaer og generelle sparsmal som gjennomgas, og som kan
knyttes til problemstillingen forskningsoppgaven skal belyse (Johannessen et al., 2020). Jeg
utarbeidet intervjuguiden i emner hvor jeg delte det inn i ledelse, arbeidsmiljg,
kommunikasjon, motivasjon, og et avsluttende apent spgrsmal. Dette gjorde intervjuet enklere
a fortolke i ettertid, og det bidro til en god flyt i intervjuet. Samtidig opprettholdte jeg en god
dialog, og oppmuntret til dypere informasjonsinnhenting.

I kvalitative forskningsintervju kan relasjonen mellom forsker og informant pavirke
informasjonen som deles (Johannessen et al., 2020). Da min forskningsoppgave omhandler
arbeidsmotivasjon var legitimering i intervjuet viktig. | den innledende fasen legitimerte jeg
prosjektet, og var ngye med a beskrive mal og hensikt for informanten. Rammene ble

presentert slik at informantene opplevde det trygt & dele informasjon.

3.3 Etiske problemstillinger

Ledelse, arbeidsmiljg og arbeidsmotivasjon et tema som kan utfordre forsker og informant
innenfor etiske og juridiske problemstillinger. Dette da det kan oppleves som et krevende
tema spesielt om de har darlige opplevelser knyttet til arbeidsmiljget og ledelsen/lederen i
avdelingen. Etiske problemstillinger oppstar nar forskningen direkte bergrer mennesker, i

forbindelse med innhentingen av data (Johannessen et al., 2020).

Dersom sveert nergaende eller intime temaer kommer fram, kan de oppleves som ubehagelig,
pinlig og krevende for informanten. Det ligger mye ansvar pa forskeren i hvordan
datainnsamlingen blir behandlet i etterkant, og om informasjonen som kommer fram blir
behandlet med respekt. Dersom forskningsresultatene brukes pa feil mate kan det endre folks
oppfatning om informanten drastisk, og det kan fa alvorlige konsekvenser for vedkommende.
En forsker bar derfor tenke over om studiet er etisk forsvarlig og om det vil fa konsekvenser

for mennesker eller samfunn (Ringdal, 2018).
Jacobsen sammenfatter retningslinjer som en forsker ma tenke igjennom (Jacobsen, 2015):

Informantene har rett til selvbestemmelse og autonomi, forskeren plikter ogsa a respektere

informantens privatliv, og forsker har et ansvar for a unnga skade (Jacobsen, 2015).
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Den farstnevnte retningslinjen beskriver at mennesker skal selv kunne bestemme over sin
deltakelse, og skal kunne trekke seg fra forskningen pa et hvilket som helst tidspunkt uten &
matte oppgi grunnlaget. Samtidig ma det innhentes samtykke fra personer i forkant av et
forskningsstudie. Respekt for informantens privatliv innebzrer at man behandler data
konfidensielt, og ikke bekjentgjer informantene. Den sistnevnte innebarer blant annet
sensitive og falsomme omrader som kan vare vanskelig for informantene i etterkant, og at

informasjonen bar forvaltes pa en forsvarlig mate.

I min forskning tilpasset jeg intervjuguiden for & unnga sparsmal som blir for personlig, og
som i noen grad kan pafare informantene belastninger i etterkant. | forskningsintervjuet var
samtalen en dialog, men jeg hadde fokus pa a unnga sensitive data. Det ble ogsa informert om
at informantene ble anonymisert i sin helhet. Som forsker var jeg bevisst nar jeg utfarte
intervjuene, og stilte spgrsmal knyttet til fenomenet, og ikke personrelaterte omrader. Jeg
jobbet med a ha et selvkritisk blikk pa min egen forskning, og behandlet informasjonen etter

retningslinjene.

Ved gjennomfgring av undersgkelsen var det viktig a falge en rekke etiske prinsipper.
Jacobsen nevner tre krav knyttet til forholdet mellom forsker og de som forskes pa (Jacobsen,
2015): Informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt i forskningen
(Jacobsen, 2015).

I min undersgkelse, fikk alle informantene informasjon om deres rettigheter, og alle
informantene ble informert om at de stod fritt til & svare pa spgrsmalene.

Svarene ble konfidensielt behandlet, og de fikk ogsa informasjon om at de kunne trekke seg
uten grunn om de gnsket. Pa denne maten ble det et tillitsforhold mellom meg som forsker, og

informantene, som bidro til &rlige beskrivelser og svar.

3.4 Validitet og reliabilitet, behandling av data, og gjennomfgring av dataanalysen
Et grunnleggende sparsmal i all forskning er datagrunnlagets palitelighet. Dette forholdet
omtales pa forskningsspraket som reliabilitet. Silverman hevder at reliabiliteten sier noe om i
hvilken grad undersgkelsen er gjennomfgrt pa en palitelig og tillitsfull mate (Silverman,
2001). Dette forklares som at reliabilitet knyttes til ngyaktigheten av undersgkelsen, og en

viktig forutsetning vil veere om forskningen er gjennomfart pa en mate som gjer at det skapes
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tillit til resultatene som studiet gir. Om undersgkelsen gjentas og resultatet forblir det samme,
kan det i slike tilfeller tyde pa hay relabilitet, noe som betegnes som interreliabilitet
(Silverman, 2001).

Jacobsen skiller mellom konteksteffekten og undersgkelseseffekter. For at jeg som forsker
skal styrke reliabiliteten i min forskning kan det vaere viktig a falge en bestemt metodikk ved
gjennomfgring av undersgkelsen (Jacobsen, 2015). Dette i gjennomfgring av intervjuene av

de ansatte, og nar man ser avdelingen som helhet.

Intervjuene ble gjennomfart likt pa offiser, sersjanter, og spesialister. Med gjennomfaring pa
de ansattes arbeidssted skapte jeg en trygg og forutsigbar ramme for gjennomfaringen.

Et forhold som kan pavirke reliabiliteten er om innhenting av data og analyse gjennomfares
pa en tillitsvekkende mate. Her vil ungyaktigheter under transkribering og deretter videre i

analysedelen, kunne gi resultater som ikke er forenelig med realiteten (Jacobsen, 2015).

Validitet kan ogsa beskrives som datarelevans. Hvor ngyaktig eller relevant data representerer
fenomenet er et viktig sparsmal. Det er ulike former for validitet, det er begrepsvaliditet,
intern validitet og ytre validitet. Intern validitet beskriver i hvilken grad man har dekning for
resultatene i innsamlet empiri. For a sikre seg validitet kan man benytte respondentvalidering.
Det betyr at man presenterer resultatene for intervjuobjektene for a vurdere om det er samsvar
mellom funn a realitet. Ytre validitet gir uttrykk for i hvilken grad man kan generalisere

resultatene (Johannessen et al., 2020).

Ifzlge Johannessen sa vil det ved kvalitative forskningsopplegg ofte vaere krevende a fa noe
fornuftig ut av en stor og uoversiktlig datainnsamling med de store mengdene informasjon
(Johannessen et al., 2020). Fgr man starter bgr analysen og informasjonen struktureres og
reduseres. Den som innhentet kvalitative data bgr ogsa vaere den personen som analyserer
innholdet. Arsaken til dette er at teorier, forforstaelse og hypoteser er viktige utgangspunkter
for dataanalysen. Kvalitative data ma fortolkes da de ikke taler for seg selv. Analyse og
tolkning har et skille, dette da analyse betyr & dele opp data, mens tolkning betyr a sette noe i

ramme eller sammenheng (Johannessen et al., 2020).
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Jeg valgte fenomenologisk analyse da jeg ville undersgke fenomenet arbeidsmotivasjon, og
hvordan de ansattes motivasjon pavirkes av arbeidsmiljget og ledelsen. Jeg er interessert i
dype samtaler hvor jeg far informasjon om informantenes opplevelser, tanker, og handlinger
pa arbeidsplassen. Videre undersgkte jeg hvordan eller hva leder gjar, eller ikke gjer, ovenfor

den enkelte ansatt, og hvordan det ble opplevd sett opp mot problemstillingen.

Fenomenologisk analyse vil ogsa bidra til & samle, og strukturere relevant informasjon i
forskningsoppgaven, da jeg vurderer i en innledende fase at relevant informasjon bgr
fortolkes. Dette da jeg vil ha mye informasjon i etterkant av de kvalitative

forskningsintervjuene.

Skal man analysere meningsinnhold deler man inn denne i fire faser (Malterud, 2003):

1. Helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold.

2. Koder, kategorier, og begreper.

3. Kondensering.

4. Sammenfatning.

I den farste fasen vil forskeren fa kjennskap til, og opparbeide seg en helhetsforstaelse av
innhentet data. Hovedtemaene noteres i etterarbeidet av intervjuene, og man tilstreber a
sammenfatte informasjonen og framheve tekstens meningsinnhold (Thagaard, 2018). En
meningsfortetting skjer ved at forskeren komprimerer lange setninger og forkorter uttalelser

til kortere setninger (Kvale & Brinkmann, 2009).

| forste fase sorterte jeg og strukturerte informasjonen fra informantene. Jeg opplevde a ha
mye informasjon om erfaringer, og jeg matte komprimere setninger da noen var lange og ble
fortolket. I denne fasen vurderte jeg hva som var interessant for de ulike temaene i oppgaven

og om det ville ha innflytelse pa den endelige fortolkningen i oppgaven.
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I neste fase vil forskeren finne meningsbarende elementer og skille ut det som er relevant for
problemstillingen. Forskeren foretar en systematisk gjennomgang og identifiserer
tekstelementer som gir kunnskap og informasjon om hovedtemaene. Tekstelement kodes med
en merknad i margen, og en kode er et utsnitt av teksten, oftest en setning eller et avsnitt, og
klassifiserer informasjonen (Miles et al., 2020). Forskeren kategoriserer ut fra sentrale
begreper for analysen, og koding kan komme fra selve materialet (induktive koder), eller fra

problemstilling, hypoteser, og ngkkelbegreper (deduktive koder) (Miles et al., 2020).

De meningsbarende elementene i min forskning hentet jeg ut i fra farste fase hvor jeg
sammenfattet meningsinnholdet. Jeg antok innledningsvis i analysen at fortolkningsprosessen

ville besta av beskrivende koder. Beskrivende koder er meningsinnholdet i datamaterialet.

Nar jeg beveget meg lenger inn i analysen oppleve jeg a finne sammenhenger, nye
perspektiver og begreper, og forskningen vil bli mer reflektert og mindre automatisert.
Thagaard skriver at i lgpet av en fortolkningsprosess vil man ga fra primert beskrivende
koder til mer tolkende eller teoretiske koder (Thagaard, 2018).

| den tredje fasen hentet jeg ut meningsinnholdet som I3 i de etablerte kodene (kondensering),
og hadde da igjen et redusert materialet som ordnes etter kodeord. Kondensering innebzrer a

utvikle kategorier som er mer abstrakte enn de opprinnelige kodene (Thagaard, 2018).

Ved den siste fasen, sammenfatning, er hensikten a identifisere mgnstre og sammenhenger i
dataene som ikke er umiddelbart synlige. Forskeren ma vurdere datamaterialet, og om
innrykket og meningsinnholdet etter kodingen er i trad med inntrykk far koding (Thagaard,
2018).

Igiennom de fire fasene forsket jeg pa meningsinnholdet i en fenomenologisk analyse. Jeg
ville anvende de fire fasene for a forske pa, og innhente et relevant datagrunnlag om de
ansattes arbeidsmotivasjon pavirkes av egne opplevelser av arbeidsmilje og ledelse. Ut i fra
analysen av datainnholdet vil jeg som forsker fa en bedre forstaelse av fenomenet jeg

undersgkte.
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35 Refleksjon over egen rolle som forsker

Jeg er ansatt som offiser i avdelingen jeg undersgker. Som ansatt har jeg opparbeidet meg
kompetanse og egne meninger knyttet til problemstillingen. Jeg har ikke noe personalansvar
ovenfor informantene, og derfor liten pavirkningskraft pa deres tjeneste. Jeg var uansett
bevisst pa at jeg har en militeer grad som kunne pavirke resultatet. Dette spesielt om jeg ikke

er bevisst pa min rolle i avdelingen.

Utgangspunktet kan beskrives som forventninger eller formeninger om hvordan fenomenet
arbeidsmotivasjon i avdelingen henger sammen. Min personlige motivasjon for jobben er hay,
og det er en faktor jeg ma vere bevisst pa, spesielt da det er andre meninger og opplevelser

som ikke er lik min egen.

Jeg vil uansett komme inn i studien med et ukritisk syn, og er apen for at det finnes ulike
oppfatninger og opplevelser da det i stor grad kan veere subjektivt. Det kan bidra til gkt
apenhet for ny kunnskap, og at det kan bli en god flyt i forskningen. Jeg var apen for alle
synspunkter, og derav kunne jeg bringe nye perspektiver til studien. Det kan imidlertid bidra
til at informanter blir mer usikre om det kommer en forsker de kjenner, og som jobber i
avdelingen. Det kan ogsa bidra til at informasjon holdes tilbake, eller at informanter ikke

gnsker a delta pa den kvalitative forskningsstudien.

Det er viktig for meg a presisere at jeg ikke mgtte forutsetningslagst. Min personlighet og min
bakgrunn (bade personlig og faglig), vil veere en del av prosessen for & etablere ny kunnskap.
Intuitiv kunnskap kan pavirke forskningsprosessen uten av jeg er klar over det. Som forsker
ber jeg derfor klargjere om det er forhold ved egen bakgrunn som kan ha innvirkning pa
forskingen. For eksempel ontologiske, epistemologiske eller faglige perspektiv. Ontologiske
teorier dreier seg om grunnleggende antakelser om hvordan verden ser ut, og epistemologiske

teorier er oppfatningen om hvordan og skaffe seg nye kunnskaper om verden (Hollis, 1994).

Bevisstgjaring for meg som forsker kan veere ngdvendig i prosessen slik at jeg er klar over

mine forkunnskaper knyttet til ledelse, arbeidsmiljg og arbeidsmotivasjon i Forsvaret.

En av de starste utfordringene med kvalitativ metodikk er at det vil veere forskers sanser som

er redskapet for innsamling av data gjennom intervjuer. Dette kan medfare en subjektiv
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vurdering av forskeren. For & sikre validitet er det derfor viktig at man har oversikt over

sentrale tema og planlegger godt fer man starter forskningen.

Jeg stilte meg selv spgrsmalet: Hvordan kan jeg som forsker vaere sikker pa at de dataene som
jeg samler inn er gyldig med kvalitativ forskning? De data som innhentes kan ikke bli sett pa

som selve virkeligheten, men en representasjon av virkeligheten.

Kort oppsummert vil jeg i min forskningsoppgave innhente informasjon fra et tilfeldig utvalg
ansatte fra en avdeling i Luftforsvaret. Jeg har valgt en fenomenologisk tilneerming i et
kvalitativt design. Jeg gnsker & beskrive de forsvarsansattes erfaringer, oppfatninger og
forstaelse av et fenomen med kvalitative forskningsintervju, og det ble gjennomfart 8
intervjuer i forskningen. Informantene ble nummerert fra 1-8 i oppgaven, dette for a ha
oversikt over de ulike intervjuene, og for & kunne gjengi direkte sitat ved presentasjon av
empiriske funn. Informantene ble informert om at forskningen var anonymisert, og hvilke
etiske retningslinjer som var gjeldende i forskningen. Ved a bruke en intervjuguide og
strukturere spegrsmalene i ulike temaer; ledelse, kommunikasjon, arbeidsmiljs og motivasjon,

vil jeg analysere data, og trekke ut empiriske funn som skal presenteres i kapitel 5.
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4 Presentasjon av funn

| dette kapittelet skal jeg presentere empiriske funn. Jeg har valgt a strukturere mine funn i
fire temaer. Temaene er; ledelse, kommunikasjon, arbeidsmiljg, og motivasjon. Jeg vil i
presentasjonen av empiriske funn gjengi en del direkte sitat. Dette da svarene som direkte sitat

er interessante, og bidrar til & svare pa problemstillingen.

Spegrsmal 1-3: Hensikten var a innhente informasjon om informantenes egne opplevelser av

ledelse i avdelingen.

Spersmal 4-6 : Jeg hadde som mal & fa innblikk i de ansattes opplevelser av kommunikasjon i
avdelingen. Min antakelse var at kommunikasjon var sentralt for informantenes opplevelser

av ledelse, arbeidsmiljg og egen arbeidsmotivasjon.

Spersmal 7-10: Her gnsket jeg & innhente data om informantenes egne opplevelser knyttet til

arbeidsmiljget i avdelingen.

Spersmal 11-14: Her var hensikten a styre informantene pa kjernen av problemstillingen,

hvilke opplevelser som skaper arbeidsmotivasjon.

Spersmal 15: Her fikk informantene presentert problemstillingen, og jeg apnet opp for at de
kunne snakke fritt rundt egen arbeidsmotivasjon, og hvordan de selv opplever at ledelse og
arbeidsmiljg pavirker denne. Her gnsket jeg at informantene kunne apne opp, og om mulig

innhente empiriske funn som ikke var nevnt tidligere i intervjuet.

4.1 Ledelse

Jeg gnsket & undersgke nermere om leder er viktig for arbeidsmotivasjonen pa
arbeidsplassen. Jeg gnsket a finne ut hva de ansatte opplevde som de viktigste virkemidlene
for at de skulle oppleve arbeidsmotivasjon. Hvordan leder motiverer/ikke motiverer, og

hvordan det tilrettelegges for eierskap, frinet, og autonomi pa arbeidsplassen.

Innenfor tema ledelse stilte jeg de ansatte falgende spgrsmal:

1. Hvordan motiveres du av leder/ledelsen pa din arbeidsplass?
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2. Hvordan eller hvilke virkemidler bruker leder/ledelsen for & motivere deg pa jobb?
3. Hvordan tilrettelegger lederen/ledelsen pa din i arbeidsplass for eierskap og frihet i

jobben, og hvordan opplever/pavirkes du av dette?

Pa spgrsmal 1 svarte 8 av 8 informanter at de motiveres spesielt av ledere som viser
tilstedeveerelse pa arbeidsplassen, og er engasjerte i sine ansatte, og oppgavene som skal

utfares.

En informant forteller om opplevelsen av tilstedeveerelse fra sin leder.

”’Pa jobb opplever jeg det som spesielt motiverende nar ledere viser tilstedeverelse, og blir
med oss ansatte nar vi har kurs, gvelser og lgser oppgaver. Det i seg selv gir meg motivasjon,

siden leder prioriterer a veere med oss ” (Informant 2).

Det var 6 av 8 som har opplevd mindre grad av arbeidsmotivasjon pa jobb nar ledelsen har

vist liten tilstedevarelse, og vist mindre engasjement i sine ansatte.

En informant forteller hvordan mindre tilstedevaerelse og engasjement fra leder pavirker

arbeidsmotivasjonen.

”Ledere som gir god oppfalging i hverdagen, viser tilstedevarelse, og er entusiastisk pavirker
motivasjonen min positivt. Implisitt i motsatt retning, og som jeg har opplevd na i det siste, er
ledere som er fraveerende og lite engasjert. Dette pavirker meg negativt” (Informant 6).

En annen informant har en lignende opplevelse.

”Jeg har opplevd at leder delegerer alle oppgaver og ikke falger opp, og viser tydelig med
kroppssprak og ord at han ikke bryr seg. Dette pavirker min arbeidsmotivasjon sveert

negativt, og jeg gir ikke 100% pa jobb " (Informant 5).

Videre opplever alle informantene at de motiveres nar de blir sett av leder, far

tilbakemeldinger pa jobben de gjer, og annerkjennelse nar de presterer godt.
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En informant forteller at det oppleves som motiverende & bli sett pa jobb, og fa

annerkjennelse av lederen sin.

“Tilstedeveerelse og falelsen av a bli sett er det som motiverer meg. Skryt anser jeg ikke som
ngdvendig, men det & fgle at man blir sett i det man gjar gir meg en arbeidsmotivasjon”

(informant 4).

En annen informant forteller spesielt at annerkjennelse fra leder gir motivasjon.

”Anerkjennelse er nok det viktigste for meg. Jeg vil hgre det nar jeg gjar det bra pa jobb.
Enkelt og greit. Samtidig er det viktig a bli fortalt nar man kan gjere ting bedre. Dette farer
til utvikling og det & jage nye mal. Da er det ogsa godt & fa en eller annen form for
anerkjennelse nar man nar disse malene. Jeg synes man bgr kunne dyrke vinnerkultur og

skryte av hverandre, til og med seg selv” (Informant 7).

Som en naturlig del av forskningsintervjuet ledet samtalen til sparsmal 2, om hvordan eller
hvilke virkemidler bruker leder/ledelsen for & motivere deg pa jobb? Her sier flere av de
ansatte at individuelle og kollektive belgnninger er et virkemiddel som bidrar til motivasjon

pa jobb. En informant opplever spesielt belgnninger som motiverende.

”Belgnning for godt arbeid er noe jeg verdsetter hgyt for egen motivasjon, og noe jeg synes vi
kan bli bedre pa i Forsvaret. Det er for mye stigma rundt det «a vaere god». En belgnning kan
vare at man blir prioritert pa et relevant kurs, eller at man far en eller annen gode i

hverdagen” (Informant 1).
5 av 8 forteller at de opplever det som motiverende nar lederen, som en del av

medarbeidersamtalen, identifiserer og tydeliggjer individuelle og organisatoriske

malsetninger, falger opp disse, og gir tilbakemeldinger.
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En informant eksemplifiserer hvordan han motiveres av tydelige rammer, og malsetninger i

avdelingen.

”Jeg har opplevd litt forskjellig type ledelse og virkemidler pa jobb, men det som i stor grad
motiverer meg er nar leder har et tydelig mal for avdelingen, bade kortsiktige, og langsiktige
mal. Spesielt motiverende er det nar vi har maloppnaelse, og vi jobber sammen” (Informant
3).

Nar de personlige og avdelingens malsetninger nas beskriver flere informanter det som en
opplevd mestringsfalelse, og at det oppleves som sveert tilfredsstillende a fa annerkjennelse

fra naermeste leder nar man presterer.

En informant deler hvordan han opplever mestring igjennom maloppnaelse.

”Som en del av et starre oppdrag ble jeg tildelt en oppgave jeg skulle lgse av min leder. Jeg
opplevde a fa stor grad av handlefrihet, og kunne derfor veere kreativ og utnytte egen
kompetanse. Dette bidro til at vi lgste oppgaven pa min mate og jeg fikk mer eierskap til
arbeidsoppgaven. Jeg opplevde mye mestring, og det var godt a fa skryt, og kjenne pa at man

hadde bidratt i avdelingen ” (Informant 2).

Flere informanter opplever gkt arbeidsmotivasjon gjennom kontinuerlige tilbakemeldinger

mellom leder og medarbeider, og god oppfalging fra lederen.

Jeg spurte videre om informantene opplevde at leder tilrettelegger for eierskap og frihet pa
arbeidsplassen. Pa dette spgrsmalet var det delte meninger blant informantene og 4 av 8
informanter fortalte at de opplevde at det var lite tilrettelegging for eierskap og frihet pa jobb,

og at ledelsen i liten grad bidro til & fremme selvstendig arbeid.
Det var ogsa 4 av 8 informanter som mente det motsatte, altsa at deres opplevelser av

avdelingen og ledelsen var at de fikk jobbe autonomt og selvstendig. Fellesnevneren er at alle

mener eierskap og frihet pa jobb bidrar til deres egen arbeidsmotivasjon.
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En informant kommer med et tydelig eksempel pa hva som skjer med egen motivasjon nar

man opplever for mye styring og liten grad av frihet i jobben.

”Jeg opplevde i planleggingsfasen av et starre kurs at sjefen stilte mange kritiske sparsmal,
0g gnsket & styre meg til & jobbe pa en bestemt mate. Jeg opplevde at det ikke var tillitt til at
jeg med min kompetanse, skulle lgse oppgaven selv. Dette gjorde meg demotivert, men

oppgaven ble lgst pd den “gamle mdten”. Her satt jeg ikke igjen med en god felelse og ikke

mye motivasjon heller” (Informant 8).

En annen informant forteller om hvordan han opplever ansvar, kreativitet, og frihet i jobben,

og hvordan dette bidrar til gkt arbeidsmotivasjon.

”Nar lederen min gir meg et personlig ansvar for en oppgave, som eksempelvis & planlegge
en gvelse, hvor jeg far utnytte min egen kompetanse, og kan veere kreativ og selvstendig,

opplever jeg jobben som sveert tilfredsstillende ” (Informant 1).

Kort oppsummert under tema ledelse opplever de ansatte i avdelingen at leder og ledelse er
viktig for & bidra til egen arbeidsmotivasjon pa jobb. Lederen motiverer gjennom
tilstedevaerelse og engasjement i sine ansatte. Videre motiverer leder gjennom tett oppfelging,
ved a veere tydelig, og sette personlige mal for den enkelte, og mal for avdelingen. Tydelige
rammer er 0ogsa viktig for motivasjonen, men samtidig skape en arena hvor de ansatte

opplever frihet og autonomi i eget arbeid innenfor disse rammene.

Informantene opplever at det er viktig at leder viser tillitt til de ansatte, dette bidrar til en
starre ansvarsfalelse for oppgavene som skal lgses. Informantene forteller ogsa om hvordan

leder kan motivere ansatte igjennom annerkjennelse og tilbakemeldinger pa jobb.

4.2 Kommunikasjon

Pa spgrsmalene om kommunikasjon svarte 7 av 8 at de opplever kommunikasjonen mellom
de ansatte og ledelsen som vanskelig. Flere informanter forteller at de ofte sitter med sveert
lite eller ingen informasjon, og ofte kommer informasjonen for sent. Nar informasjonen
kommer sent forteller flere informanter at de opplever lav arbeidsmotivasjon, dette da det er

vanskelig a planlegge arbeidshverdagen, og krevende a ta gode beslutninger.
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De ansatte ble stilt fglgende spgrsmal om kommunikasjon:

4. Hvordan kommuniseres det i din avdeling?
5. Bidrar dette til motivasjon?

6. Eventuelt hva kan gjares annerledes?

Flere informanter deler oppfatningen om at kommunikasjonen mellom ledelsen og de ansatte

er vanskelig i egen avdeling, og en informant opplever dette slik:

”Ledelsen er ikke veldig god pa a kommunisere med meg og mine medarbeidere. Informasjon
kommer gjerne pa etterskudd, og ettersparsel av informasjon blir ofte svart med; «vi holder
pa a finne en lgsning, vi venter pa svar fra X», dette gjer meg svert lite motivert” (Informant
5).

En annen informant forteller at han er frustrert pa maten det kommuniseres fra ledelsen, og

han opplever at det pavirker egen motivasjon.

”Maten ledelsen kommuniserer med oss ansatte oppleves som frustrerende, noe som gir
mindre motivasjon til & mgte pa jobb. Det underkommuniseres, og nar det farst kommer
informasjon gar det ofte via” jungeltelegrafen ”, slik opplever vi a bli feilinformert. Nar vi gir
tilbakemeldinger til ledelsen opplever man ikke forstaelse, og at det ikke blir lyttet til

(Informant 8).

6 av 8 informanter opplever imidlertid kommunikasjonen mellom de ansatte, som ikke er en
del av ledelsen, som tilfredsstillende. En informant forteller om hvorfor han opplever god

kommunikasjon mellom de ansatte.

”Det kommuniseres godt pad medarbeiderniva. Vi har den samme iveren etter a gjgre jobben
bra, vi lytter til hverandre, og snakker samme sprak. Nar vi har en sa god dialog, oss kolleger
imellom, opplever jeg arbeidsmiljget som godt, og det er motiverende & mgte pa jobb ”

(Informant 2).

Flere informanter forteller ogsa at de opplever dialogen og maten de snakker til hverandre pa

et medarbeiderniva som tilfredsstillende.
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En informant kommer med et eksempel.

P& en mandag mgter man pa jobb & har god dialog med alle pa samme niva i
organisasjonen, man opplever a ha en god felles forstaelse av hva som skal gjares. Det er god

stemning pa jobb, vi forstar hverandre, det gjgr meg motivert” (Informant 1).

En annen informant forteller hvordan ledelsen kommuniserer pa forskjellige digitale

plattformer, noe som gjar det vanskelig a holde seg oppdatert.

”Det som er vanskelig er at ledelsen har sluttet & mgte oss pa jobb, spesielt etter
smitteutbruddet i 2020. Informasjon kommer pa SMS, mail og apper. Dette gjagr at mye
informasjon ikke nar oss mottakere, eller blir oppfattet feil, og det skaper stor frustrasjon da

vi far liten situasjonsforstaelse ” (informant 7).

Kort oppsummert svarer flertallet av informantene at de opplever kommunikasjonen mellom
ledelsen og de ansatte som vanskelig. De opplever at ledelsen kommuniserer pa ulike
plattformer, og at informasjon fra ledelsen ofte kommer for sent.

Dette skaper mindre forutsigbarhet og mindre motivasjon hos de ansatte.

Flere informanter opplever en mangel pa dialog og forstaelse fra ledelsen. Flere opplever at
man blir feilinformert, og bruker begrepet ”jungeltelegrafen”, som betyr at informasjon gar
via flere ansatte, og dette skaper misforstaelser og bidrar til lavere arbeidsmotivasjon.
Informantene opplever at kommunikasjonen mellom de ansatte pa et medarbeiderniva er
tilfredsstillende, og forteller om god dialog, man lytter til hverandre, og har et felles sprak.
Flere forteller om et godt arbeidsmiljg, styrket motivasjon, dette som fglge av god

kommunikasjon mellom de ansatte pa jobb.

4.3  Arbeidsmiljg

Jeg skiftet tema fra kommunikasjon til arbeidsmiljg, og pa det farste spgrsmalet, hvordan
opplever du arbeidsmiljget pa din arbeidsplass svarte 8 av 8 at de opplever arbeidsmiljget som

sveert tilfredsstillende.
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En informant opplever fglgende.

”Arbeidsmiljget opplever jeg som sveert bra, og det gjgr meg motivert for & mgte pa jobb.
Strukturen oppleves som flat for oss ansatte, noe som gjar at arbeidsplassen oppleves trygg

og god” (Informant 1).

En annen informant snakker om det gode arbeidsmiljget mellom de ansatte.

”Arbeidsmiljeet opplever jeg som godt, det er mulig & henvende seg til kollegaer for hjelp og

stotte til det man trenger ” (Informant 3).

Jeg stilte et nytt sparsmal til informantene om arbeidsmiljget pavirker arbeidsmotivasjonen.
Her svarer 8 av 8 at de opplever at arbeidsmiljg er helt sentralt for & oppna god

arbeidsmotivasjon.

En informant deler falgende opplevelse.

”Det gode arbeidsmiljget gir meg motivasjon til & veere sa flink jeg kan. Jeg gnsker a gjere
det bra, og det er ogsa et gnske fra andre at jeg skal gjare det bra, det skaper motivasjon”

(Informant 2).

Dette forsterkes av en annen informant.

”| aller hgyeste grad. A jobbe mot et felles mal, med personer du kan kalle for kollegaer og

venner, gjgr at motivasjonen og mestringstro gker ” (Informant 8).

Informantene blir na spurt om de kan utdype hvorfor arbeidsmiljget pavirker
arbeidsmotivasjonen, og ogsa om de kunne utdype hva som er viktig for & skape et godt

arbeidsmiljg.
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En informant utdyper og deler falgende opplevelse.

”Det som er viktig for & skape et godt arbeidsmiljg er en god forventningsavklaring sa tidlig
som mulig med kollegaene man jobber sammen med. Det & skape en god kultur for & gi og fa
tilbakemeldinger til hverandre er ogsa viktig. Dette opplever jeg vi far til i avdelingen”

(Informant 1).

Dette forsterkes av en annen informant som deler sine opplevelser.

”Arbeidsmiljg og leeringsmiljg gar litt hand i hanske pa arbeidsplassen. A stille kritiske
spgrsmal til hverandre for a fremme laering og refleksjon er noe som motiverer meg til

utvikling ” (informant 6).

En annen informant sier fglgende om arbeidsmiljget.

”Det oppleves som et sveert godt arbeidsmiljeg mellom oss kolleger pa “bakken ”, dette da vi
har kontinuerlig dialog i vart arbeid. Vi har gode forventningsavklaringer far man starter
prosesser, er tydelige med hverandre underveis, respekterer hverandre, og det er en arena

hvor vi gnsker & prestere best mulig basert pa de tilbakemeldingene vi far ” (informant 4).

Flere av informantene forteller at god dialog, hvor man lytter til hverandre, og gir og far
tilbakemeldinger er viktig for arbeidsmiljget. 4 av 8 informanter opplever imidlertid at
ledelsen er med pa a pavirke arbeidsmiljget i negativ retning da de opplever at det er

vanskelig & gi tilbakemeldinger fra de ansatte til ledelsen.

En informant deler en opplevelse knyttet til dette.

”Dessverre opplever jeg at ledelsen ikke har en tilbakemeldingskultur hvor de er mottakelige
for kritikk og anbefalte lgsninger fra oss ansatte. Det oppmuntres ikke til & gi

tilbakemeldinger til ledelsen, og ledelsen liker a forsvare tilbakemeldingene de far. Dette

skaper frustrasjon fra min side, og man far ikke utviklet avdelingen” (Informant 7).
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En annen informant deler samme oppfatning.

”Jeg opplever at ledelsen i avdelingen ikke er mottakelige for tilbakemeldinger. Dette da vare
innspill sjeldent blir tatt i betraktning og gjort noe med. Dette pavirker min motivasjon, og det
er ikke positivt for relasjonene mellom oss og ledelsen, det blir et ungdvendig skille ”

(informant 5).

Jeg gnsket pa det siste sparsmalet, innenfor temaet arbeidsmiljg, & sparre om informantene

opplever sammenhenger mellom god/darlig ledelse, og arbeidsmiljget pa deres arbeidsplass.

Pa dette sparsmalet er det ulike oppfatninger hvor flere av informantene, 4 av 8, deler en
oppfatning om at arbeidsmiljget er noe de skaper selv, og er godt uavhengig av ledelsen.
Den andre halvparten av informantene mener at det helt klart har en sammenheng og forteller

at ledelsen har lagt til rette for kritisk tenkning og refleksjon.

Det er samtidig flere informanter som viser til at det er darlig kommunikasjon som er med pa
a svekke tillitt og arbeidsmiljg i avdelingen mellom ansatte og ledelsen. 6 av 8 informanter
mener imidlertid at det er viktig a inkludere ledelsen for & utvikle arbeidsmiljget, og viser til

at det ligger et forbedringspotensial ogsa hos de ansatte.

En informant opplever fglgende.

”Det er vanskelig a si om arbeidsmiljget hadde vert sa bra hvis vi hadde hatt en annen
ledelse, men min oppfatning av et mindre godt leder-ledd gjer at vi er ngdt til & serge for et
godt arbeidsmiljg selv” (Informant 1).

En annen kommer ogsa med sine opplevelser.

”Hos oss tror jeg at det arbeidsmiljget vi har i gruppen i stor grad er noe adskilt fra ledelsen,
dette pa grunn av at det ikke er noe ledelsen har vaert involvert i & utvikle, eller stille krav til.

Men som nevnt tidligere tror jeg det har stor effekt om ledelsen er delaktig i a utvikle et godt

arbeidsmiljg ” (informant 2).
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Flere informanter har en ulik opplevelse og en informant deler sin opplevelse.

”Ja, det er en sammenheng mellom ledelse og arbeidsmiljg. Ledelsen tilrettelegger for kritisk
tenkning og refleksjon. Dette har blitt integrert over tid hos medarbeidere som skaper et godt

arbeidsmiljg, og bidrar til motivasjon for min del” (Informant 6).

En annen informant deler denne opplevelsen og forteller falgende.

”Ledelsen er ogsa en del av samholdet og bidrar inn i avdelingen til et godt arbeidsmiljg.
Dette gir lederskapet et menneskelig preg sa det blir lettere for en avdeling & handtere feil og

awvik, og rette opp i dette fremfor finne syndebukker ” (Informant 2).

Kort oppsummert opplever informantene at avdelingen har et godt arbeidsmiljg. De forteller
at dialogen mellom ansatte er god. Det er spesielt evnen til a lytte, gi tilbakemeldinger,
gjensidig respekt, og gode kollegiale relasjoner, som informantene opplever at bidrar til det
gode arbeidsmiljget. Flertallet opplever ogsa at det gode arbeidsmiljget pavirker

arbeidsmotivasjonen.

Det er flere av informantene som opplever at ledelsen ikke pavirker arbeidsmiljget positivt.
Flere informanter forteller at det er vanskelig a gi tilbakemeldinger til ledelsen, og at det ikke
blir gjort ngdvendige endringer basert pa de tilbakemeldingene de ansatte gir. Det er delte
oppfatninger om ledelsen og arbeidsmiljget henger sammen, og flere opplever at de har skapt

et godt arbeidsmiljg uavhengig av ledelsen.

4.4  Motivasjon
Nar jeg kom til temaet motivasjon var hensikten a spgrre informantene spesielt om hva som
ga de motivasjon for & jobbe i avdelingen. Jeg opplevde at informantene hadde flere

opplevelser og eksempler, og de hadde et bevisst forhold til hva som motiverte den enkelte.
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Det er flere informanter som opplever at de motiveres spesielt av mennesker de jobber
sammen med. De finner stor grad av motivasjon av a jobbe med dyktige, motiverte og

trivelige kolleger. En informant snakker spesielt om dette.

”Motivasjonen min er mennesker jeg synes mye om, jeg gnsker a jobbe med folk jeg trives

med” (Informant 1).

Felleskap var et ord som flere informanter brukte i sine eksempler. En annen informant deler

samme opplevelse.

”Det som gir meg motivasjon til & jobbe er i stor grad arbeidsmiljget med det solide

felleskapet som er i avdelingen” (Informant 2).

Flere informanter motiveres ogsa av god kommunikasjon, trivsel, og tillit.

Flere informanter opplever at det kollegiale, ogsa utenfor jobb som spesielt motiverende.

En informant forteller om dette.

”Skryt, positivitet, trivsel, tillit, og kommunikasjon. Alle er viktige momenter for at jeg skal
fale meg motivert pa arbeidsplassen. Det er nesten like viktig, hvis ikke mer, det som skjer
utenfor arbeidsplassen enn pa arbeidsplassen, for at trivsel skal oppsta pa arbeidsplassen

(informant 8).

En annen informant deler denne opplevelsen.

”At man dyrker sosiale forhold og blir venner utenom uniformen mener jeg er sveert viktig.
Dette tror jeg er unikt for var jobb i Forsvaret, dette da flere jobber pa steder hvor man ikke

har familie og sine faste venner. Det & ha kolleger ogsa som venner gir meg mye motivasjon

(Informant 4).

Det var ogsa flere informanter som opplevde gvelser, kurs, kompetanseheving, og

annerkjennelse som de viktigste motivasjonsfaktorene.
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En informant kommer med et eksempel pa hvordan han motiveres.

”Jeg motiveres spesielt nar jeg blir sendt pa kurs som er relevante opp mot mitt yrke, og pa
disse kursene oppnéar gode resultater. A prestere gir meg motivasjon, og ogsa det & fa
annerkjennelse fra andre. Militere gvelser er ogsa noe som motiverer meg spesielt, hvor jeg
far trent pa det jeg faktisk leerer pa kursene, og kan bruke dette til & bli bedre pa jobb

(Informant 7).

Pa spgrsmalet om hvordan arbeidsplassen skulle holde pa de ansatte under omstillingen svarte
8 av 8 at karriere og kompetanseplaner for den enkelte var sveert viktig for & beholde

personellet.

En informant kommer med et eksempel pa hvordan man skal holde pa personellet.

”Ledelsen bar i starre grad legge til rette for, og veere tydelige pa, hvilke karriere og
kompetanseplaner de har for meg som ansatt i avdelingen. Hvor jeg skal jobbe, hvilke
militeere stillinger er aktuelle for meg, og hvilken kompetanseheving kan avdelingen tilby.
Dette da omstillingen &pner for at flere kan ha en livslang karriere i Forsvaret ” (informant
8).

En annen informant snakker om mulighetene for sivile jobber.

”Jeg opplever at det sivile arbeidsmarkedet er interessant, og jeg har vurdert a slutte, dette
da jeg mener jeg er relevant ogsa utenfor Forsvaret. Det som er viktig for & motivere meg
under omstillingen er at avdelingen viser at jeg er prioritert pa kurs og kompetansehevning,

0g at jeg er gnsket videre ” (informant 6).

Det var 0ogsa 6 av 8 som opplevde forutsigbarhet og lokasjon for tjenestested som en viktig

faktor. En informant gir et eksempel pa dette.

“Det som er viktig for meg er at arbeidsgiver kommuniserer godt, og gir meg forutsigbarhet i
jobben min. Hvordan er veien videre for meg, og at dette kommuniseres tydelig. Dette slik at
jeg ikke blir flyttet rundt pa ulike tjenestesteder ofte da dette blir en belastning pa meg og

familien” (informant 1).
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2 av 8 informanter opplever lgnn som en viktig del av a beholde personellet i omstillingen.

En informant kommer med et eksempel pa hvordan han motiveres av lgnn.

”Ledelsen bar vurdere lgnnsgrunnlaget og betingelser for & motivere meg. Skal jeg bytte
stilling og grad, eller bytte tjenestested, sa er det en forutsetning om bedre betingelser for &

beholde meg” (Informant 8).

Kort oppsummert pa tema motivasjon er det flere informanter som motiveres av a jobbe med
gode kollegaer, og peker pa arbeidsmiljg og felleskap som en fellesnevner som bidrar til egen
motivasjon. Flere motiveres spesielt av det sosiale felleskapet, og vennskapet som skapes

ogsa utenfor arbeidsplassen.

Det er ogsa flere informanter som motiveres av forutsigbare karriere og kompetanseplaner.
Dette slik at ansatte vet hvor man de skal tjenestegjare og hvordan ledelsen prioriterer de opp
imot kurs og utdanning. Flere informanter forteller at de motiveres av kompetanseheving ogsa
for a kunne nyttiggjere seg av dette pa gvelser og i stillingene sine, dette for a gjere en best
mulig jobb for avdelingen. Det var 2 av 8 informanter som opplevde lgnn som en motiverende

faktor, spesielt om stilling, grad, og tjenestested endres.

45  Apent spgrsmal

Jeg avsluttet alle intervjuene med & apne opp for at informantene kunne snakke fritt rundt
problemstillingen, og hva de selv mente var viktig for sin egen arbeidsmotivasjon. Hensikten
var at informantene selv skulle tenke igjennom, og dele opplevelser, som de ikke hadde

snakket om tidligere i intervjuet, dette da det tidligere var mer styrt fra min side.

Ett begrep som informantene bruker i det apne sparsmalet er; “eksemplets makt”, eller “lede
fra front”. De viser til ledere som gar fram som gode eksempler, med gode holdninger og
verdier. De forteller at de motiveres spesielt av ledere som ter a innrgmme feil, og i dette viser

en sarbar side av lederskapet.
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En informant kommer med et eksempel pa hvordan han motiveres av sin leder.

”Nar jeg opplever at min leder leder fra front” og ter & vaere sarbar ovenfor oss, treffer
godt hos meg. En leder som tagr & innrgmme feil, eller mangel pa kompetanse, og er &rlig pa

dette, bidrar til min motivasjon, og jeg jobber bedre for & statte lederen min” (informant 3).

En annen informant deler ogsa denne oppfatningen.

”For meg blir jeg ekstra motivert om lederen/ledelsen oppfattes genuin, med det mener jeg at
man ogsa kan innrgmme at noe er dritt, men at man fortsatt ma gjere sitt beste for a na malet.
Nar det er tydelig at man star sammen i utfordringene, og at lederen ikke har svaret pa alt gir

jeg ekstra av meg selv” (informant 2).

| det apne sparsmalet er det flere informanter som deler opplevelser som kan relateres til tillitt
mellom leder og ansatt. De forteller hva som skjer med ansatte nar leder ikke er arlig og

oppriktig med hva de har av kunnskap.

~Jeg har opplevd ledere i avdelingen som blir gjennomskuet av oss ansatte. Dette spesielt nar

de skal fremsta som de innehar all kunnskap i verden, og aldri gjer feil ” (informant 8).

En annen informant opplever lav motivasjon nar lederen kommuniserer noe, men gjer noe

annet i praksis.

”Nar lederen min kommuniserer at han kan alt og vet alt, men det som faktisk utfgres av
arbeid i virkeligheten, og som er synlig for oss, ikke er det som kommuniseres, blir det feil for
meg. Da framstar lederen som svak og utydelig, og det skapes ikke et ngdvendig tillitsforhold,

noe som gjgr meg mindre motivert pa jobb ” (informant 5).

Kort oppsummert opplever informantene at de motiveres av ledere som gar fram som et godt
eksempel. Det som flere informanter motiveres av er ledere som er &rlige pa hva de har av
kunnskap og kompetanse, og tar a vise en sarbar side av seg selv. Det som kan bidra til lav
motivasjon, og som flere informanter opplever, er ledere blir avslert i 4 fortelle at de kan mye,

men ikke viser dette i praksis.

50



Jeg har na presentert hovedfunn som har fremkommet av undersgkelsen strukturert under fire
ulike temaer; ledelse, kommunikasjon, arbeidsmiljg, og motivasjon. Jeg har ogsa presentert
hovedfunn fra det avsluttende spgrsmalet som jeg har valgt a stille informantene. Under hvert
tema er det en kort oppsummering hvor jeg har presentert i korte trekk hva som er kjernen i
opplevelsene hos informantene knyttet til problemstillingen. De ulike temaene med
underspgrsmal skal bidra til & svare til problemstillingen; i hvilken grad pavirker egne
opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg pa egen arbeidsplass arbeidsmotivasjonen hos de

ansatte?”. Jeg vil i neste kapittel drgfte empiriske funn opp mot internasjonal litteratur.

5 Drafting

| dette kapittelet skal jeg analysere empiriske funn og knytte dette opp mot internasjonal
litteratur. 1 draftingen var jeg forsiktig med a trekke konklusjoner, men jeg ville papeke mine
oppfatninger og tolkninger av den forskningen jeg utfgrte. Mine tolkninger i oppgaven baserer

seg pa de ansattes uttalelser og opplevelser.

Mitt perspektiv i studien har vaert a se pa i hvilken grad egne opplevelser av ledelse og
arbeidsmiljg pavirker de ansattes arbeidsmotivasjon. Min antagelse er at det er ssmmenhenger
mellom ledelse og arbeidsmiljg. Jeg antar ogsa at god ledelse og et godt arbeidsmilja er viktig

for & skape hgy arbeidsmotivasjon, og at dette kan forsterkes gjennom god kommunikasjon.

Jeg har valgt a strukturere drgftingen i to delkapitler:

1. Ledelse
2. Arbeidsmiljg

Jeg har valgt a strukturere empiriske funn fra temaene kommunikasjon og motivasjon der

hvor det er naturlig i kapitlene ledelse eller arbeidsmiljg.

Jeg vil i drgftingen av empiriske funn, hvor jeg ser sammenhenger, trekke inn flere funn og
knytte disse opp mot hverandre. Her skal jeg diskutere funnene fra ulike synsvinkler og
framsette aktuelle argumenter, eller grunner fra pensum, for a argumentere for eller i mot
pastandene. Avslutningsvis vil jeg i hvert delkapittel oppsummere drgftingen for a gi leser en

oversikt fra analysen.
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5.1 Ledelse
Jeg vil starte med det farste sparsmalet som ble stilt til de ansatte i undersgkelsen; hvordan

motiveres du av din leder pa din arbeidsplass?”.

Til dette sparsmalet svarte alle informantene at de motiveres spesielt av ledere som viser
tilstedeveerelse, er engasjerte i sine ansatte, og oppgavene som skulle utfares. Videre
motiveres alle informantene nar de opplever a bli sett av leder, far tilbakemeldinger, og
annerkjennelse pa jobben de utfarer. Pa den andre side var det ogsa flere av informantene som
hadde opplevelser med ledere som var fraveerende, lite engasjerte i sine ansatte, og ikke fulgte
opp sine ansatte med tilbakemeldinger pa jobben. I motsetning til farstnevnte bidro dette il

lav arbeidsmotivasjon og prestasjonen ble svekket.

Hvis vi ser dette opp i mot teorier som omhandler arbeidsrelatert adferd er arbeidsmotivasjon
faktorer som setter i gang og styrer disse prosessene hos de ansatte. Lederens evne til &
motivere medarbeiderne til hgy ytelse og sosialt positivt adferd betegnes som en av de
viktigste utfordringene i dagens arbeidsmarked. Teorien viser til et annet relevant punkt hvor
det handler om & forsta hva som skaper arbeidsmotivasjon hos ulike mennesker. Om jeg
knytter teorien opp mot opplevelsene hos informantene, kan man pa den ene siden
argumentere for at gkt tilstedeveerelse fra lederen pa jobb bidrar til & skape en bedre relasjon
mellom leder og medarbeider. Gjennom bedre relasjoner kan leder oppna gkt forstaelse pa
hva som motiverer den enkelte arbeidstaker. Dette for a skape hgy ytelse og positiv adferd pa
jobb.

| teorien til Jacobsen & Thorsvik viser de til hvordan lederen kan pavirke gjennom samtaler,
statte til medarbeidere, og nar man er delaktig i utformingen av mal. Dette understgttes ogsa
av Spurkeland, som hevder at ledelse handler om evnen til & pavirke mennesker, men belyser
ogsa viktigheten av a veere bevisst pa hva som motiverer medarbeidere, gjennom a lzere de a
kjenne, og hva som er drivkraften hos det enkelte individ. P& den andre siden kan gkt
tilstedeveerelse fra leder bidra til at den ansatte faler seg overvaket, og derav en opplevelse av
mindre frihet til 3 selvstendig lgse arbeidsoppgavene sine. Dette kan pavirke

arbeidsmotivasjonen negativt.

I spgrsmal 3 ble informantene spurt om lederen tilrettelegger for frihet og selvstendig arbeid.
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Her var det delte meninger, og informantene som opplever tilrettelegning for selvstendig
arbeid, opplever stgrre grad av motivasjon enn de som opplever a blir styrt i

arbeidshverdagen.

Dette kan forklares i teorien til Spurkeland, som viser at arbeidsprestasjoner er svakere om
ansatte har en formell og upersonlig relasjon til sin leder. Forskning viser at kvaliteten pa
relasjonen mellom leder og medarbeider er viktig for & skape arbeidsmotivasjon. Et annet
relevant punkt fra Forsvaret er at organisasjonen har sterke hierarkiske posisjoner i sin
virksomhet, og det kan fare til at de ansatte mister arbeidsmotivasjonen sin. For & utdype dette
viser teorien til Spurkeland at leder og medarbeider innga et partnerskap far en hierarkisk
posisjonering, og derav vil det skapes stgrre motivasjon pa jobb. Dette utdypes videre
igjennom teoriene til Spurkeland, som viser til at hgy relasjonskvalitet er viktig for

motivasjon, og arbeidsinnsats hos ansatte.

Herzberg sin to-faktor teori viser til at en leder bar gi slipp pa noe av den direkte kontrollen,
og gke det personlige ansvaret til de ansatte. Dette kan bidra til & forbedre hygiene og
motivasjonsfaktorene hos de ansatte, da leder kan vise tilstedeveerelse, og veere tilgjengelig,
men samtidig gi ansatte handlefrihet til & lgse arbeidsoppgavene selvstendig. Dette kan
utdypes videre ved at lederen kan bidra til at den ansatte kan utvikle seg, og at

arbeidsoppgavene blir nye, og mer utfordrerne, som kan bidra til gkt arbeidsmotivasjon.

Flere informanter opplever at de motiveres av ledere som gir gode tilbakemeldinger og
annerkjennelse pa jobb. De motiveres nar leder, gjennom positive tilbakemeldinger, gir de
ansatte ros og annerkjennelse. Hvis vi ser dette opp mot Maslows behovspyramide, og spesielt
det fjerde nivaet, som omhandler annerkjennelse og menneskets mulighet for personlig vekst,
kan dette vise at det er likheter mellom de ansattes opplevelser i arbeidslivet og teorien til

Maslow.

Nar ansatte opplever gkt motivasjon ved a oppna annerkjennelse fra leder, kan dette bidra til &
videreutvikle egen kompetanse, og egne personlige egenskaper, gjennom suksess, dette nar
man opplever a bli satt pris pa. Dette kan utdypes videre da det fjerde nivaet i Maslow’s teori
handler om at man sgker & oppna prestasjoner og suksess, 0og gjennom ros og
tilbakemeldinger fra leder oppnar gkt motivasjon. Et annet relevant punkt fra forskning i

Forsvaret, og som underbygger behovet for annerkjennelse, er et av hovedfunnene fra
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prosjekt “’spesialisten”, som viser til at spesialistene slutter i Forsvaret som fglge av blant
annet manglende annerkjennelse. Studien viser at ledere i organisasjonen bar legge til rette for
lering og utvikling i jobben, og bidra til at de ansatte opplever indre motivasjon gjennom
annerkjennelse.

Det neste spgrsmalet var; “hvilke virkemidler bruker ledelsen for & motivere deg pa jobb?”.
Her opplever flere informanter at individuelle og kollektive belgnninger er noe som gir de gkt
arbeidsmotivasjon. Det er ogsa flere informanter som opplever gkt motivasjon nar leder
identifiserer og tydeliggjer individuelle og organisatoriske malsetninger, falger opp disse, og

gir de ansatte tilbakemeldinger.

Huvis vi ser opplevelsene fra informantene, og hvordan de motiveres av belgnninger, opp mot
motivasjonsteorier, kan man argumentere for at de ansatte motiveres av symbolske
belgnninger. Skryt, ros og oppmerksomhet for prestasjoner er de virkemidlene som kan
knyttes til symbolske belgnninger, og dette oppleves av informantene som spesielt
motiverende. Informantene snakker ogsa om at det er motiverende a skape en vinnerkultur i
avdelingen, og at det belgnnes nar avdelingen nar malsetningene sine. Dette kan utdypes
videre gjennom malsetningsteorier som viser til at utforming av mal er en ledelsesteknikk som

bidrar til motivasjon.

Som hovedregel begr malsetningsteorier og utforming av mal veere konkrete og klare mal, og
samtidig utfordrende og realistiske. Flere informanter opplever at felles malsetninger for
avdelingen ble nadd, og at man kollektivt opplevde gkt motivasjon da arbeidet opplevdes
meningsfullt og man lykkes. Teorien viser at de ansatte oppnar gkt ytelse nar de aksepterer,
og har bestemt seg for & oppna et resultat eller realistisk mal. Jeg vil argumentere for at det er
sammenhenger mellom motivasjonsteorier og malsetningsteorier om man knytter dette opp

imot de ansattes opplevelser i avdelingen.

Informantene opplever en tilfredstillelse nar personlige og avdelingens malsetninger nas, og
samtidig gkt motivasjon nar de far gode tilbakemeldinger pa prestasjoner, individuelt og
kollektivt. Motivasjonsteorier viser til at indre motivasjon handler om at man motiveres
gjennom & oppleve at arbeidet er meningsfullt, interessant, og gir glede. Jeg vil diskutere
hvorvidt de ansatte i avdelingen drives av en indre motivasjon eller ytre motivasjon med

bakgrunn i empiriske funn og teori.
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Pa den ene siden opplever de ansatte motivasjon i de daglige arbeidsoppgavene, og hvordan
det gjennom disse oppgavene skapes mening i jobben. Gode opplevelser sammen med andre
kolleger, gjar at ansatte fgler seg betydningsfull, og jobben i seg selv gir glede. P& den andre
siden er det informanter som motiveres nar leder tilrettelegger for kurs og kompetanseheving,
og man kan derfor argumentere for at dette kan veere et virkemiddel lederen anvender for &
oppna, eller gi, en individuell belgnning, eller bidra til ytre motivasjon. Dette i form av bedre
lennsbetingelser og gkte karrieremuligheter, uten at informantene er bevisste, eller at de ikke
konkret gnsker & si at de motiveres at ytre motivasjon. Behovet for kompetanse kan utdypes

videre gjennom psykologiske behov som motiverer menneskelig adferd.

De ansatte viser til at de gnsker & prestere og oppna gode resultater pa jobb. Flere informanter
opplever et iboende gnske om & utvide egen kapasitet for a fale seg effektiv i interaksjon med
miljget i avdelingen. Derfor kan man argumentere for at gkt motivasjon ved
kompetansehevning er et grunnleggende psykologisk behov. En annen grunn kan vare
opplevelsen av a vaere pa det gverste nivaet i Maslows behovspyramide. Pa det gverste nivaet
er behovet for selvrealisering; hvor utvikling, og realisering av egne potensialer star sentralt.
Det oppleves som viktig for flere av informantene a ha egen utvikling. Dette kan igjen vaere
en utlgsende faktor for hgy indre motivasjon, om arbeidsgiver eller ledelsen legger til rette for

selvrealisering i avdelingen.

Motivasjonsteorier viser til at trekk ved bade person og situasjon vil pavirke hva som er mest
effektivt som motivasjon, og den viser at indre motivasjon holder seg mer stabil over tid. Tar
jeg utgangspunkt i empiriske funn som informantene beskriver i intervjuene, og knytter dette
opp mot teorien, vil jeg basert pa dette kunne antyde at det i starre grad kan relateres til indre
motivasjon. Dette ogsa med bakgrunn i at det oppleves som at motivasjonen henger sammen
med bedre prestasjoner, noe som viser seg ofte & henge sammen med indre motivasjon.
Videre kan det knyttes til behovet for kompetanse, og sgken etter a vare en effektiv
arbeidstaker, men ogsa opplevelsen av sosial tilhgrighet, og det & veere akseptert og integrert i

et prestasjonsmiljg.

Jeg kan uansett ikke utelukke at de ansatte ogsa motiveres av ytre motivasjon, dette om man
tolker informasjonen, og “’leser gjennom linjene”, selv om informantene ikke uttaler dette i
intervjuene. Det kan ogsa ikke utelukkes at de ansatte motiveres av bade indre og ytre

motivasjon, men i motsetning til noen private bedrifter, har statelige organisasjoner som

55



Forsvaret mindre handlingsrom, spesielt nar det kommer til & dele ut gkonomiske eller
materielle belgnninger. Men det finnes fortsatt muligheter, ogsa i Forsvaret, for ytre
belgnninger, som gkt lgnn, hgyere stilling, og andre goder.

Kort oppsummert sa har jeg i delkapittelet ~ledelse” draftet opplevelsene og erfaringene til
informantene og knyttet dette opp mot relevant teori. Innledningsvis i kapitelet draftet jeg
hvordan tilstedeverelse, og engasjement fra lederen pavirker arbeidsmotivasjonen med
forankring i teori. Her anvendte jeg teorier om motivasjon, arbeidsrelatert adferd, og ledelse,
og argumenterte for og imot tilstedeveerelse fra leder, og hvilke konsekvenser det kan ha for

de ansattes arbeidsmotivasjon.

Videre knyttet jeg svarene fra spgrsmal 3, som omhandler frihet og selvstendighet i arbeid, og
hvordan dette motiverte de ansatte, opp mot motivasjonsteorier og ledelsesteorier. Videre ble
Herzberg’s to-faktor teori anvendt for a belyse og diskutere hvorvidt det er formalstjenlig a gi
de ansatte frihet i eget arbeid, dette sett i lys av arbeidsmotivasjon. Videre diskuterte jeg
tilbakemeldinger, annerkjennelse og belgnninger og knyttet dette opp mot Maslows

behovspyramide, og forskningsstudiet “’spesialisten” fra FFI.

Til slutt draftet jeg virkemidler ledelsen benyttet i avdelingen for & motivere. Funn fra
intervjuene var at belgnninger, individuelle og kollektive, og individuelle og tydelige
organisatoriske malsetninger bidro til motivasjon. Disse funnene knyttet jeg opp mot
malsetningsteorier og motivasjonsteorier, men ogsa teorien fra SDT og behovet for

kompetanse og sosial tilhgrighet, og Maslow med behovet for selvrealisering.

5.2 Arbeidsmiljg
Jeg startet det forrige delkapittelet med a vise til funn hvor flertallet av informantene tydelig
motiveres av ledere som viser tilstedeveerelse, er engasjerte i sine ansatte, og gir

tilbakemeldinger pa arbeidsoppgavene.

I delkapitlet om ledelse, opplever flere av informantene gkt motivasjon i interaksjonen
mellom leder og medarbeider. Nar jeg spurte informantene om hvordan det kommuniseres i
avdelingen, opplever flere at kommunikasjon mellom leder og medarbeider er vanskelig, og

arbeidsmotivasjonen hos noen pavirkes som fglge av dette.
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Informantene opplever imidlertid kommunikasjonen pa medarbeiderniva som positivt for
motivasjonen. Videre opplever flertallet arbeidsmiljget som sveert tilfredsstillende, og de
forteller at de motiveres spesielt av samholdet mellom kolleger, den flate strukturen og

motivasjonen de finner i hverandre pa arbeidsplassen.

Pa bakgrunn av funnet knyttet til kommunikasjon mellom leder og medarbeider, gnsker jeg a
starte dette delkapittelet med a trekke inn opplevelsene og drafte disse funnene opp mot
teorien. Dette for & vurdere hvordan kommunikasjonen mellom leder og medarbeider pavirker
arbeidsmiljget. Videre vil jeg drgfte inn funnene fra intervjuene om arbeidsmiljg, og knytte

dette opp mot relevante teorier.

Flere informanter opplever at ledelsen i avdelingen kommuniserer for lite, og at de ansatte
ikke holdes oppdatert i hverdagen. Videre forteller flere at informasjon ofte kommer pa
etterskudd, eller at de far here deler av informasjon via ’jungeltelegrafen”. Samtidig opplever
de at ledelsen ikke lytter til de ansatte, og at tilbakemeldinger sjeldent blir gjort noe med.

Dette opplever flere av informantene at pavirker arbeidsmotivasjonen.

Hvis vi ser dette opp mot teorien til Kaufmann og Kaufmann om kommunikasjon, beskriver
de syv mater man kan unnga kommunikasjonsbarrierer. Den farste barrieren er a regulere
informasjonsflyten for & unnga og over-eller underkommunisere. Diskusjonen blir da om
ledelsen i avdelingen under-eller over kommuniserer. Spurkeland viser til at ledelse er en
prosess mellom mennesker, og malet for lederen er & pavirke andre. Nar de ansatte ikke
opplever a fa tilstrekkelig informasjon, eller far informasjonen pa etterskudd, kan man
argumentere for at ledelsen ikke pa en effektiv mate pavirker de ansatte. De ansatte opplever
dette som frustrasjon i hverdagen, men opplever ikke at dette direkte pavirker arbeidsmiljget.
Pa den andre siden opplever en informant, at ledelsen som fglge av smitteutbruddet i 2020,
viser mindre tilstedeveerelse, og at ledelsen na kommuniserer pa ulike plattformer for a
kompensere for fravaeret. Dette kan veere en faktor som pavirker opplevelsene til de ansatte,
dette da ledelsen og ansatte opplever utfordringer med a lytte aktivt til hverandre, vaere

oppmerksom, og gi og ta tilbakemeldinger fortlgpende.

Dette kan vaere en arsak til opplevelsen av at ledelsen underkommuniserer, dette da mye
forsvinner i de digitale plattformene, og man mister den daglige dialogen med sine ansatte.

Dette kan utdypes videre da Spurkelands fortolkning av kommunikasjon viser til at det er
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avgjgrende hvordan samhandlingen mellom mennesker fungerer. Pa en annen side kan en
grunn til at de ansatte opplever underkommunikasjon veere en konsekvens av mye usikkerhet
knyttet til smittesituasjonen, noe som kan ha pavirket ledelsen til & ta bevisste valg om & holde
tilbake informasjon. Dette for a regulere informasjonsflyten, og ikke skape ungdvendig
usikkerhet i avdelingen. En annen grunn kan veere at det oppleves som vanskeligere &

kommunisere skriftlig via digitale plattformer i motsetning til a ha en apen dialog muntlig.

Kaufmann og Kaufmann viser til et rad om a forenkle spraket, som betyr a unnga fagbegreper
som mottaker ikke har grunnlag for & forsta. Dette kan utdypes videre da et rad er a lytte
aktivt, noe man kan “miste” ved 4 ga over til digitale plattformer. Nar man ikke far en effektiv
toveis kommunikasjon, mellom leder og medarbeider, og derfor ikke oppnar gode samtaler,
kan det veere mer krevende & vise forstaelse, og oppna enighet, og derav tolke budskapet
annerledes enn det som var ment. En annen grunn er at man ved overgangen til en mer digital

og desentralisert lgsning kan oppleve & i starre grad miste oppmerksomheten pa sine ansatte.

Spurkeland viser til at et viktig virkemiddel er nar leder ser sine medarbeidere, lerer de a
kjenne, gir et klapp pa skulderen, og gjennom dette gker motivasjonskraften, og
arbeidsmotivasjonen til de ansatte. Jeg kan derfor med forankring i teorien, antyde at nar
ledere gar over til digitale plattformer, og kommuniserer mindre med sine ansatte i hverdagen,
argumentere for at lederen mister flere sentrale virkemidler innenfor motivasjon,
kommunikasjon og lederskap. Dette da teorien viser at lederskap i stor grad handler om a

pavirke mennesker, og ha kontakt med de ansattes motivasjonskraft.

Nar det oppleves at ledelsen ikke lytter aktivt til de ansatte, og man opplever at det ikke gis og
tas tilbakemeldinger, kan dette pavirke arbeidsmotivasjonen. Dette da vi tidligere, under
delkapittel om ledelse, diskuterte at de ansatte motiveres av a bli sett, oppleve & fa

annerkjennelse, og fa tilbakemeldinger pa jobben de gjar.

Lederen kan derfor i mindre grad enn tidligere far smitteutbruddet i 2020, ved overgang til
digitale plattformer, regulere graden av indre og ytre motivasjonen, for & motivere de ansatte.
Dette kan bidra til pavirke opplevelsene hos avdelingens ansatte opp mot opplevd

arbeidsmotivasjon.
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Videre viser teorien at hgy relasjonskvalitet er viktig for motivasjon og arbeidsinnsats, og at
motivasjonskraften til leder ligger i pavirke, og inspirere sine medarbeidere. P& en annen side
opplever flere informanter at arbeidsmiljget i avdelingen er sveert tilfredsstillende, og
opplever spesielt det kollegiale vennskapet, samholdet, og evnen de ansatte har til 4 lytte og gi
tilbakemeldinger pa et medarbeiderniva, som sveert viktig for egen arbeidsmotivasjon og

arbeidsmiljg.

Det er delte opplevelser om hvorvidt ledelsen og det gode arbeidsmiljget henger sammen.

I teorien til Spurkeland understrekes det at alle og enhver har et eget ansvar for egen
motivasjon, men at arbeidsplassen skal vere et hyggelig sted a reise til og treffe sine ledere og
kolleger. Dette kan utdypes videre om man ser dette opp mot forskning fra Kjelstad og
Dommermuth, som viser til at 3 av 4 som har utfordringer med psykososiale forhold, med

spesielt svekket relasjon til kolleger og ledelse, har planer om a skifte jobb.

Nar Forsvaret har lav pensjonsalder, og snittalder generelt, stiller dette starre krav til lederne
for & beholde de unge. Dette understattes av undersgkelser fra Randstad som viser at
Milleniums generasjonen i starre grad er blant de som bytter jobb oftest. Det kan derfor
diskuteres, basert pa de ansattes opplevelse av kommunikasjon, mellom leder og medarbeider,
at ledelsen i starre grad bar finne gode lgsninger, slik at man opprettholder god dialog knyttet
til hva som motiverer de ansatte. Pa denne maten kan vi oppna at ansatte star lengre i sin
stilling. Dette er spesielt viktig for Forsvaret og avdelingen det er gjort undersgkelser i. Det er
betydelige kostnader knyttet til heye sluttrater, og samtidig kan dette skape ubalanse i et
arbeidsmiljg som oppleves, av informantene, som sveert tilfredsstillende. Et annet relevant
punkt for at ledelsen bar finne gode lgsninger for & kommunisere med ansatte, og tilrettelegge
godt, er for & falge opp malsetningene i omstillingsprosessen. Omstillingsprosessen handler
om a sgrge for at ansatte skal kunne sta lengre i jobb, slik at avdelingen skal kunne nyttiggjare

seg av kompetansen.

Nar opplevelsen fra flere informanter er at ledelsen og arbeidsmiljget henger sammen kan jeg
antyde at vanskelig kommunikasjon mellom leder og medarbeider, og en ekstraordinar
situasjon med pandemi, kan vaere med pa a bidra til et darligere arbeidsmiljg i avdelingen.
Dette da leder i mindre grad far pavirket sine medarbeidere til hgy ytelse, og sosial positiv
adferd, som betegnes som sentralt for & oppna arbeidsmotivasjon. Pa en annen side er det flere

informanter som opplever at arbeidsmiljget er tilfredsstillende, uavhengig av ledelsen, og at
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det gode kollegiale samholdet star sterkere. Darlig kommunikasjon bidrar i sterre grad til

frustrasjon enn a direkte pavirke det gode arbeidsmiljget.

Hertzberg viser i sin to-faktor teori til hygienefaktorer. Nar hygienefaktorer som fysisk og
sosiale arbeidsforhold, og jobbtrygghet er tilstede og tilfredsstilt, forsvinner mistrivsel.
Dette kan utdypes videre ved a igjen vise til Maslows behovspyramide hvor de tre nederste

behovene, fysiologiske, trygghet og sosiale behov er tilfredsstilt.

Det kan diskuteres hvorvidt de ansatte “mister”” muligheten for niva fire (annerkjennelse), og
fem (selvrealisering) i pyramiden da annerkjennelse fra leder, og ngdvendig veiledning, for a
oppna selvrealisering, blir svakere. Dette nar ledere kan tilbringe mye tid pa hjemmekontor

som fglge av smittesituasjonen og viser mindre tilstedeveerelse.

Pa en annen side kan annerkjennelse og behovet for selvrealisering oppnas, uavhengig av
ledelsen. Dette oppnas nar de ansatte pa et medarbeiderniva er opptatt av a gi oppmerksomhet
til hverandre. Dette kan underbygges av informantenes egne opplevelser, hvor flere opplever
at det pa et medarbeiderniva er en god tilbakemeldingskultur, de respekterer hverandre, og

fremmer en arena hvor alle gnsker a prestere best mulig.

Flere informanter viser ogsa til at arbeidsplassen har et godt leeringsmiljg, som kan vere en

viktig faktor for arbeidsmiljeet og arbeidsmotivasjonen pa arbeidsplassen.

Kort oppsummert har jeg i dette delkapitlet drgftet hvordan kommunikasjon mellom leder og
medarbeider pavirker arbeidsmiljget. Dette er draftet opp mot kommunikasjonsteorier og
kommunikasjonsbarrierer fra Kaufmann og Kaufmann. Videre har jeg knyttet relevant teori
om ledelse og motivasjon opp mot informantenes opplevelser, dette for a diskutere hva som

pavirker arbeidsmiljget i avdelingen, og hvordan dette pavirker arbeidsmotivasjonen.

Jeg har diskutert hvordan pandemien i 2020 kan ha pavirket opplevelsen av kommunikasjon,
og hvordan dette kan pavirke avdelingens arbeidsmiljg, og opplevde trivsel, dette knyttet opp
mot to-faktor teorien til Hertzberg, og teorier om arbeidsmiljg fra Spurkeland. Jeg har ogsa

bevisst valgt a anvende relevant forskning fra Forsvaret for & underbygge argumenter.
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6 Konklusjon og forslag til videre forskning

Jeg skal na presentere mine konklusjoner, oppfatninger, og tolkninger med bakgrunn i

empiriske funn og internasjonal litteratur som ble draftet i kapitel 6.

Etter & ha drgftet empiriske funn, og knyttet disse opp mot internasjonal litteratur, ser jeg en
klar ssmmenheng mellom opplevelse av ledelse og arbeidsmiljg, og at dette pavirker

arbeidsmotivasjonen hos de ansatte i avdelingen jeg har undersgkt.

Jeg vil konkludere med at nar de ansatte opplever gkt tilstedevaerelse blant leder eller ledelsen
pa arbeidsplassen, bidrar dette positivt pa arbeidsmotivasjonen. Dette finner jeg da jeg knytter
motivasjonsteoriene opp mot de ansattes egne opplevelser av ledelse. Arbeidsmotivasjon
forutsetter et positivt relasjonelt arbeidsforhold, hvor lederen pavirker sine ansatte til hgy

ytelse og sosial positiv adferd, igjennom a kjenne sine medarbeidere og hva de motiveres av.

| dette funnet er det samsvar mellom teori og de ansattes egne opplevelser, og det svarer

derfor til problemstillingen.

Videre konkluderes det med at leder pavirker arbeidsmotivasjonen hos de ansatte pa
arbeidsplassen positivt nar han i forkant inngar et partnerskap, skaper en uformell og
personlig relasjon til sine ansatte. Dette understattes fra informantene, og jeg kan konkludere
med at ledelsen, nar de viser tilstedeverelse og skaper gode relasjoner pa arbeidsplassen,
bidrar til gkt arbeidsmotivasjon. Dette oppnar ledere gjennom hgy relasjonskvalitet, og
gjennom dette skapes derfor gjensidig tillit, mellom leder og medarbeider. Informantene
opplever at gode relasjoner mellom leder og medarbeider bidrar til gkt arbeidsinnsats, og gkt

arbeidsmotivasjon, og det svarer derfor til problemstillingen.

Avdelingen jeg har valgt & undersgke er et prestasjonsmiljg, hvor resultater og maloppnaelse
er en viktig drivkraft for a oppna motivasjon. Behovet for annerkjennelse, og
tilbakemeldinger pa prestasjoner fra leder, og kolleger, er et virkemiddel som bidrar til gkt
arbeidsmotivasjon. Dette understgttes i teorien til Maslow, med behovet for annerkjennelse,
men ogsa fra relevant forskning fra Forsvaret, hvor mangel pa annerkjennelse kan bidra til at
ansatte slutter. Teori om individuelle og kollektive belgnninger, og motivasjonsteorier knyttet

opp mot de ansattes opplevelser, er ogsa med a understatte dette empiriske funnet. Ledelsen
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og medarbeidere pavirker derfor ansattes arbeidsmotivasjon positivt nar de bruker virkemidler
som; tilbakemeldinger, annerkjennelse, individuelle og kollektive belgnninger aktivt pa

arbeidsplassen.

Basert pa de ansattes opplevelser og empiriske funn fra de ulike intervjuspgrsmalene, kan jeg
antyde at de ansatte i starre grad har en iboende indre motivasjon, sett opp i mot ytre
motivasjon. Dette da flertallet av informantene motiveres av jobben i seg selv, og @nsker
annerkjennelse, selvrealisering og kompetanseheving for a prestere pa arbeidsplassen.
Informantene har et iboende gnske om & prestere for a bidra som en effektiv medarbeider.
Behovet for kompetanse, og sosial tilhgrighet, og ensket om & prestere for a na egne og

avdelingens mal, kommer til uttrykk i forskningsintervjuene.

Jeg kan uansett ikke utelukke at informantene ogsa motiveres av ytre motivasjon, da
empiriske funn ogsa viser at informantene motiveres av kompetansehevning,
karrieremuligheter og lgnn. Jeg kan derfor antyde at de ansatte i avdelingen i Luftforsvaret far
gkt arbeidsmotivasjon ved a ha en hgy indre motivasjon, men at ytre motivasjon ogsa skaper

gkt arbeidsmotivasjon.

Jeg kan ikke konkludere med at kommunikasjon mellom leder og medarbeider pavirker
arbeidsmiljget. Dette da studien viser at ansatte finner motivasjon i den daglige
kommunikasjonen pa medarbeiderniva. Studien viser derfor ikke at kommunikasjonsbarrierer
mellom leder & medarbeider pavirker arbeidsmiljget i avdelingen der det er foretatt
undersgkelser. Det jeg vil antyde er at mangel pa informasjon, og kommunikasjonsbarrierer
mellom leder & medarbeider bidrar til frustrasjon i avdelingen. Liten grad av informasjon i

avdelingen bidrar ogsa til et svakere beslutningsgrunnlag.

Ved overgang til digitale plattformer som et resultat av pandemien i 2020, og en desentralisert
ledelse som er palagt hjiemmekontor, viser studien at ledelsen i avdelingen “mister” flere
sentrale virkemidler innenfor det & motivere sine medarbeidere. Evnen til & pavirke de ansatte
pa egen arbeidsplass svekkes, og det pavirker derfor interaksjonen mellom leder og
medarbeider. Dette pavirker arbeidsmotivasjonen da ansatte opplever at leder ikke viser
tilstedeveerelse, engasjement, og leder far ikke anvendt sentrale virkemidler for & motivere

sine medarbeidere da kommunikasjonen foregar digitalt.
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Pa bakgrunn av drgftingen viser studiet at de ansattes opplevelse av arbeidsmiljg pavirker
arbeidsmotivasjonen. Dette med bakgrunn i de ansattes opplevelser av hgy trivsel, og gode
relasjoner pa medarbeiderniva. Empiriske funn viser at de ansatte motiveres til & mgte pa jobb
da det er et godt leeringsmiljg, gode relasjoner til sine kolleger pa jobb, og gode relasjoner
ogsa utenfor arbeidsplassen. Sosial tilhgrighet og behovet for kompetanse for & bidra som en

effektiv medarbeider er sentralt i avdelingen som det er foretatt undersgkelser i.

Dette underbygges gjennom teorien til Spurkeland som hevder at en hver har ansvar for egen
motivasjon, men at arbeidsplassen skal vere et hyggelig sted a treffe sine ledere og kollegaer.
Samtidig underbygger Herzberg disse pastandene med sine hygienefaktorer som bidrar til &

skape trivsel.

Jeg kan antyde at fravaer av ledelse, som en konsekvens av pandemien, pa sikt kan bidra til
ubalanse i arbeidsmiljget. Dette da mange ansatte i Forsvaret er unge, trenger oppfaelging,
annerkjennelse, og veiledning for sta lenger i jobb. Dette kan pavirke arbeidsmiljget negativt
da det kan bli en hgyere sluttrate i avdelingen, gkt gjennomtrekk, som kan skape ubalanse i

det gode relasjonelle samholdet.

Jeg kan antyde at fraveer av ledelse som et resultat av pandemien, og kommunikasjon via
digitale plattformer, kan pavirke omstillingen, og derav pavirke avdelingen jeg har foretatt
undersgkelser i. Dette da kunnskapsbaserte organisasjoner i stgrre grad er avhengig av a
beholde relevant kompetanse for & prestere, og na malsettinger. Hvis ansatte slutter som faglge
av mangelfull oppfelging og manglende anerkjennelse fra ledelsen, kan dette gi uheldige

konsekvenser for avdelingen.

Jeg gnsker ogsa avslutningsvis a papeke de ansattes opplevelse av et godt laeringsmiljg som et
resultat av et godt arbeidsmiljg. Studien viser at det trygge leeringsmiljget, hvor man
respekterer hverandre og gir hverandre oppmerksomhet, bidrar til gkt arbeidsmotivasjon.
Dette har ogsa forankring i teorien SDT, og spesielt behovet for sosial tilhgrighet og behovet

for kompetanse som bidrar til hgy indre motivasjon.
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6.1 Forslag til videre forsking

Gjennom min studie har jeg belyst omrader som kan gi grunnlag for videre forskning. Pa
bakgrunn av mine erfaringer kunne det veert interessant a se pa et bredere utvalg informanter.
Det hadde veert interessant a se naermere pa andre avdelinger i Forsvaret, pa tvers av
forsvarsgrener, for & se om man kan finne noen sammenhenger mellom ledelse og
arbeidsmiljg opp mot arbeidsmotivasjon. Her kunne det vart interessant & se om mine funn i
denne oppgaven, hadde veert lik eller ulik, andre avdelinger i Forsvaret i et sammenliknende
studiet.

Videre kunne det veert interessant a forsket pa arbeidsmiljg og ledelse i ulike avdelinger i
Forsvaret, sett opp i mot smittesituasjonen Norge, og hvordan dette har pavirket

arbeidsmotivasjonen .

En stor andel ansatte i Forsvaret har operative jobber, og man kan anta at belastningen hos
flere har veert betydelig hgyere i denne perioden. Dette spesielt med tanke pa de strenge
tiltakene under pandemien, hvor flere ansatte ikke har fatt mulighet til & reise hjem, noe som
har skapt utfordringer i virksomheten. Det kunne ogsa veert interessant a forsket pa ledere i
Forsvaret, dette da pandemien har skapt mye usikkerhet pa hvordan man skal pavirke og
kommunisere nar man ikke har kunne vise like stor tilstedevearelse, og man kan ha blitt, som

et resultat av pandemien, mer styrt inn i mot digitale lgsninger og hjemmekontor.
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Vedlegg 1: Intervjuguide:

Forskningsoppgave for Lasse Heggelund (MBA-ledelse ved Nord Universitet)

I mitt forskningsprosjekt vil jeg undersgke falgende:
I hvilken grad pavirker egne opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg pa egen arbeidsplass

arbeidsmotivasjonen hos de ansatte?

For & innhente data til min oppgave, og for & svare pa problemstillingen, velger jeg a intervjue
deg. Dette med bakgrunn av din rolle/stilling i Forsvaret, og at du er ansatt i avdelingen jeg
velger & forske innenfor. A svare pé disse sparsmalene og delta i forskningsprosjektet er
frivillig, og du star fritt til a trekke deg nar du matte gnske. Oppgaven er anonymisert i sin

helhet, og navn og annen sensitiv informasjon vil ikke bli presentert i oppgaven.

Jeg vil i forskningsoppgaven anvende fenomenologisk tilnzerming i et kvalitativt design. Jeg
gnsker & beskrive dine erfaringer, oppfatninger og forstaelse av et fenomen. Som forsker vil
jeg forsgke a finne det meningsbarende med et fenomen og ut i fra kunnskapen fa gkt

helhetsforstaelse og innsikt i arbeidshverdagen til de ansatte i avdelingen.

Rammer for intervjuet:

Intervjuet er anonymisert

Spersmal 1-4 (konkrete sparsmal)

Spersmal 5 (apent spgrsmal)

Varighet fra 40-60 minutter

Starter med konkrete sparsmal som er inndelt i kategorier.

o o~ w N oE

Deretter vil jeg stille et dpent sparsmal hvor du kan snakke fritt rundt tematikken du
mener er relevant for a besvare problemstillingen.

7. Deter gnskelig i alle spgrsmal, om du har egne erfaringer/opplevelser, at du deler
disse. Disse erfaringene/opplevelsene vil brukes som sitat i oppgaven for & bidra inn i

argumentasjonen og drgftingen.
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Tusen Takk for at du stiller opp i mitt forskningsprosjekt, spesielt i disse tider hvor hverdagen
er annerledes med Covid-19 og alt som farer med, og samtidig er det er hgy belastning i
tjenesten din i Forsvaret. Jeg setter stor pris pa at du tar deg tid til & svare pa spgrsmalene.

Pa forhand takk for hjelpen.

Jeg vil farst starte med mine intervju spgrsmal som er inndelt i kategorier.

Jeg har inndelt intervjuguiden i fglgende fire kategorier: Ledelse, kommunikasjon,

arbeidsmiljg, og motivasjon. Dette for a besvare fglgende problemstilling:

I hvilken grad pavirker egne opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg pa egen arbeidsplass

arbeidsmotivasjonen hos de ansatte?

Jeg gnsker at du besvarer spgrsmalene under og det er gnskelig at du kommer med

opplevelser/erfaringer knyttet til disse sparsmalene:

7. Ledelse (Hensikt: @nsker & fa informasjon om dine opplevelser av leder/ledelse

pd/i din jobb)

7.1 Hvordan motiveres du av leder/ledelsen pa din arbeidsplass?

7.2 Hvordan eller hvilke virkemidler bruker leder/ledelsen for & motivere deg pa
jobb?

7.3 Hvordan tilrettelegger lederen/ledelsen pa din i arbeidsplass for eierskap og

frihet i jobben, og hvordan opplever/pavirkes du av dette?
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8. Kommunikasjon (Hensikt: Kommunikasjon mellom leder medarbeider, men

ogsa i mellom kollegaer pa alle niva pa jobb)

8.1 Hvordan kommuniseres det i din avdeling (din opplevelse)?

8.2 Bidrar dette til motivasjon?

8.3 Eventuelt hva kan gjares annerledes?

9. Arbeidsmiljg (Stikkord; trivsel, arbeidsklima, trygghet, sikkerhet)

9.1 Hvordan opplever du arbeidsmiljget pa din arbeidsplass?

9.2 Pavirker dette din arbeidsmotivasjon?

9.3 Kan du utdype hvorvidt dine opplevelser av arbeidsmiljget pavirker din

motivasjon, og hva som du mener er viktig for a skape et godt arbeidsmiljg?

9.4 Mener du at det er sammenhenger mellom god ledelse og godt arbeidsmiljg pa

din arbeidsplass? Eller motsatt? Hvorfor er det slik?

10. Motivasjon (Stikkord; arbeidsmotivasjon, mgte pa jobb hver dag, hva gir

mening, jobben i seg selv eller andre faktorer, menneskene)

10.1 Hva gir deg motivasjon/arbeidsmotivasjon for a jobbe pa din

arbeidsplass/Forsvaret?

10.2 Hva kan leder/ledelsen gjare for & pavirke deg og din motivasjon
positivt?
10.3 Hva kan leder/ledelsen gjare/ikke gjare for & pavirke deg og din

motivasjon negativt?

10.4 Hvordan mener du arbeidsplassen skal holde pa deg som ansatt under
omstillingen (OMT)?
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11. Apent spgrsmal: (Her er hensikten & fa noen gullkorn som kan bidra til & virkelig
komme i kjernen av problemstillingen)

Auvslutningsvis kan du snakke fritt rundt falgende: 1 hvilken grad pavirker dine egne

opplevelser av ledelse og arbeidsmiljg, pa din egen arbeidsplass, arbeidsmotivasjonen din?

Her er star du fritt til & si hva du matte gnske rundt tematikken.

Hensikten er at du skal kunne snakke fritt uten & vere styrt av noen spersmal (her ”gullkorna”

ligger).
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