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Forord

Da vi startet 5. semester pa Hagskulen pa Vestlandet hadde vi tre forskjellige fag vi skulle ta
eksamen i, HR, individ og system var et av dem. Dette faget skilte seg ut fra de to andre, og
virket sveert interessant. Etter & ha gjennomfart faget, ble vi enige om at dette var pensum vi
ville ga mer i dybden pa og valgte dermed a skrive om det i bacheloroppgaven var. Ideen om
medarbeidersamtaler og arbeidsmotivasjon som tema for oppgaven var oppstod i midten av
januar etter a ha lest gjennom pensumlitteraturen i HR-faget med utgangspunkt i HR Boka av
Ashild Egerdal og Lennsomhet gjennom menneskelig ressurser av Bérd Kuvaas og Anders
Dysvik. I begge bgkene er det kapitler som omhandler medarbeidersamtaler og dette var et tema
vi fant veldig interessant og noe som vi gnsket & undersgke mer grundig. Etter & ha sgkt litt pa
nettet og kikket pa tidligere oppgaver og litteratur om temaet, fant vi ut at vi vil vinkle var
oppgave fra de ansattes perspektiv og hvordan deres motivasjon og ytelse pa arbeidsplassen

kan bli pavirket av disse samtalene.

Oppgaven hadde ikke blitt slik den er i dag hadde det ikke veert for effektive veiledningsmater,
og vi vil dermed takke var fremragende veileder Age Svein Gjgsater. Hans konstruktive kritikk
og positiv holdning til oppgaven har gitt oss den motivasjonen vi trengte for & gjennomfare

oppgaven pa best mulig mate.

Vi vil videre takke personalsjefen i Haugesund Kommune for godt samarbeid, og informantene
som partisiperte i dette studiet. Samtlige har veert sveert hjelpsomme, noe som har bidratt til at

vi fikk en positiv og leererik opplevelse.

A 0 R
O dpan B, 7L

Adrian Bjgrkelund Strand

Eirik Plassen

ot (. Weazivs
Garrett Christian Retzius

Haugesund 2019
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Abstract

According to Vasset (2017), over 40 years of research has been conducted with regards to the
performance review, the purpose of which is to have a positive impact on several areas
concerning the work place. It was therefore interesting to see if the performance reviews had
an impact on the employee’s work motivation, in the municipality of Haugesund. In the
municipality, annual performance reviews are conducted and through qualitative data research,
insight has been obtained regarding what impact these conversations have on each individual,
from an employee’s point on view. Five employees were interviewed using a structured in-

depth interview.

Through analyzing and discussing the qualitive data, it could be concluded that performance
reviews do have an influence on the employee’s work motivation in the municipality of
Haugesund. If the performance reviews were well prepared, conducted in a thorough manner
and followed up upon by both manager and employee, it could create a positive influence on
the employee’s work motivation. However, the work motivation could also be affected in a
negative way. An example of this could be by conducting the performance reviews in a non-
neutral environment and not followed up upon in retrospect. Other elements that may influence
the performance reviews could be the attitude the employees have towards the conversation,
and the relationship between manager and employee. It later became clear that the performance
review tool is far from perfect and has a potential for improvement. Possible improvements can

be linked to the planning, implementation and following up of the performance review.
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Sammendrag

Ifglge Vasset (2017) har medarbeidersamtaler blitt forsket pa i over 40 ar, og har som hensikt
a ha en positiv pavirkning pa flere faktorer i arbeidslivet, bade for virksomheter og
enkeltindivider. Det ble derfor interessant & se om medarbeidersamtalen har en pavirkning pa
arbeidsmotivasjonen til de ansatte i Haugesund kommune. I kommunen blir det gjennomfart
arlige medarbeidersamtaler, og gjennom kvalitative datainnsamlingsmetoder fikk man innblikk
i hvilken pavirkning medarbeidersamtalen har fra de ansattes perspektiv. Her ble det intervjuet

fem ansatte i kommunen ved hjelp av strukturerte dybdeintervjuer.

Etter & ha analysert og dreftet all kvalitativ data, kan det konkluderes med at
medarbeidersamtaler har en pavirkning pa arbeidsmotivasjonen til de ansatte i Haugesund
Kommune. Dersom medarbeidersamtalen ble godt forberedt, gjennomfart pa en grundig mate
og fulgt opp av bade leder og medarbeider i ettertid, kunne dette skape en positiv pavirkning pa
arbeidsmotivasjonen. Det finnes derimot faktorer som kan ha en negativ pavirkning pa
arbeidsmotivasjonen, som for eksempel at medarbeidersamtalen ikke blir gjennomfart pa et
ngytralt sted eller at samtalen ikke blir fulgt opp i ettertid. Holdningen de ansatte har til
medarbeidersamtalen kan ogsa pavirke hensikten med samtalen. Informantene nevnte ogsa at
relasjonen mellom leder og medarbeider kunne ha innvirkning pa gjennomfarselen av
medarbeidersamtalen. Gjennom arbeidet knyttet til denne oppgaven ble det klart at
medarbeidersamtalen ikke er et perfekt utformet verktgy, og at det kan identifiseres
forbedringspotensialer. Mulige forbedringer kan knyttes opp mot planlegging, gjennomfaring

og oppfalging av medarbeidersamtalen.
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1 Innledning

Formalet med medarbeidersamtaler er ifglge Vasset (2017) & minske virksomhetens sarbarhet

og gke bade medarbeidernes og ledernes selvtilfredshet.

En medarbeidersamtale er en godt forberedt, systematisk og personlig utviklings- og

planleggingssamtale mellom ledere og medarbeider en gang per ar eller oftere.
(Mikkelsen, 2002, s. 7)

I Norge finnes det begrenset informasjon om antall virksomheter som gjennomfarer
medarbeidersamtaler, men flere undersgkelser viser til at tilnermet 50 prosent av alle
arbeidstakere i Norge har medarbeidersamtaler. Dette er generelle tall, men de varierer fra
hvilken bransje man er i og forskjeller i forhold til geografi. I industribransjen i 1999 var det
bare 38 prosent av arbeiderene i Rogaland og Hordaland som hadde gjennomfart
medarbeidersamtaler, mens innen energibransjen 14 tallet pa over 60 prosent (Mikkelsen, 2002).
Medarbeidersamtalen kan deles inn fire hovedfaser som bestar av forberedelse, gjennomfaring,
oppfelgning og evaluering. Denne oppgaven vil ta utgangspunkt i de tre forste fasene og vil
legge mindre vekt pa evalueringsfasen, pa grunn av dens indirekte tilknytning til

oppfelgingsfasen.

Hensikten med medarbeidersamtalen er flere og den kan fylle mange funksjoner. Ifglge
Mikkelsen (2002) er det ingen fasitsvar pa hvilke. Mange virksomheter tar i bruk
medarbeidersamtalen farst og fremst som et verktgy for leering og utvikling for medarbeiderne
(Mikkelsen, 2002). Videre hevder Mikkelsen (2002) at de fleste virksomhetene ogsa fokuserer
pa et forbedringsperspektiv i medarbeidersamtalen. Disse forbedringsomradene vil variere
mellom virksomhetene og de kan ogsa variere internt i virksomheten over tid. Det er ogsa
interessant & se pa hvordan oppfalgning og etterarbeid av medarbeidersamtalen blir handtert,
og om det blir gjort i det hele tatt. Nar lederne i virksomhetene utfgrer disse samtalene er det
ngdvendig at de blir fulgt opp, bade pa individniva og fra virksomheten sin side. Samtalen skal
handle om medarbeiderens arbeid og utvikling og det er viktig at samtalen forekommer

regelmessig og blir satt i system (Egerdal, 2018).



@KB3113 133, 108, 110 10.05.2019

En medarbeidersamtale er vellykket nar begge parter fgler at de far noe ut av samtalen. Ifglge
Egerdal (2018) skal en medarbeidersamtale inneholde:

- Etklart formal

- Vere godt planlagt og forberedt

- Vere jobbrelatert

- Veere fortrolig og personlig

Arbeidsmotivasjon er en faktor som kan bli pavirket av medarbeidersamtalen, og det er derfor
viktig at virksomheten forbereder, gjennomfarer og falger opp samtalen i ettertid. Dersom en
virksomhet anser medarbeidersamtalen som lite hensiktsmessig, kan det gi ansatte negative
assosiasjoner. Dette kan fare til at de ansatte ser pa medarbeidersamtalen som mindre nyttig og
det kan dermed gdelegge dens hensikt. Er medarbeidersamtalen prioritert i en virksomhet og
de ansatte har positive assosiasjoner til den, kan den veere med pa a styrke faktorer som
arbeidsmotivasjon. Medarbeidersamtalen gar ogsa under andre navn som utviklingssamtaler,
PLUS-samtale og statussamtale, men prinsippet er det samme, nemlig en personlig samtale

mellom medarbeider og nermeste leder (Egerdal, 2018).

1.1 Problemstilling

Formalet med denne oppgaven er & se hvordan medarbeidersamtaler pavirker
arbeidsmotivasjon. Ved a gjennomfare jevnlige medarbeidersamtaler kan man minske
samarbeidsproblemer og misforstaelser i organisasjonen. Det kan virke motiverende for
medarbeiderne & kommunisere pa tomannshand med lederen, hvor man far utarbeidet mal og
planer for videre utvikling av kompetanse og prestasjon (Vasset, 2017). Med bakgrunn i slik
teori ble det derfor interessant 4 se om dette ogsa gjaldt Haugesund Kommune. Fglgende

problemstilling ble derfor utarbeidet:

Bidrar medarbeidersamtaler til hayere arbeidsmotivasjon for de ansatte i Haugesund

Kommune?

Denne oppgaven bygger pa et samarbeid med Haugesund Kommune og det har veert lgpende
dialog angdende temaet og problemstillingen med personalsjefen. Her har det blitt intervjuet

fem informanter som jobber pa samme niva i virksomheten, men i forskjellige avdelinger i
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kommunen. Hensikten med oppgaven er som sagt & gd mer i dybden pad om

medarbeidersamtaler er med pa a gke arbeidsmotivasjonen.

1.2 Oppgavestruktur

| dette kapittelet blir det skrevet om hva oppgaven gar ut pa, og oppgavens problemstilling. |
kapittel to blir det beskrevet ulike teorier om medarbeidersamtaler og motivasjon. Videre i
kapittel tre blir det introdusert ulike metoder som kan benyttes samt metodisk valg for
oppgaven. | kapittel fire vil det bli presentert empirisk funn basert pa innsamlet kvalitativ data,
og dette bygger videre pa kapittel fem, som er draftingskapittelet. Til slutt kommer
oppsummeringskapittelet, hvor det blir skrevet om sentrale funn og forslag til forbedring av

medarbeidersamtalen.
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2 Teorl

2.1 Medarbeidersamtaler

Medarbeidersamtaler er et sentralt tema den dag i dag. Mange virksomheter praktiserer dette
0og mange anser samtalen som viktig. Medarbeidersamtalen er altsd en samtale mellom
medarbeider og nermeste leder. Samtalen skal handle om medarbeiderens arbeid og utvikling
og det er viktig at samtalen forekommer regelmessig og blir satt i system (Egerdal, 2018). Det
er flere studier som omhandler medarbeidersamtalens effekt og dette er muligens et av feltene
innenfor personaladministrasjon som det er forsket mest pa (Egerdal, 2018). Det er likevel ikke
kommet en god fasit pa hvilket formal samtalen bgr ha, hva som kjennetegner gode samtaler
og hva de ber inneholde. Selv om dialog mellom medarbeidere og naermeste leder kan
forekomme pa en daglig basis vil det veere lurt & sette av tid til en medarbeidersamtale. Det kan
for eksempel veere saker som de ansatte gnsker a diskutere eller ta opp, men synes kan vare
vanskelig a ta opp i den daglige dialogen av virksomheten. Slike innspill gir medarbeiderne
mulighet til & pavirke sin egen arbeidssituasjon, der medarbeidersamtalen kan bli sett pa som

et verktay hvor de ansatte kan fa uttrykke sine synspunkter (Egerdal, 2018).

Det kan ogsa oppleves at medarbeidersamtalen blir sett pa som noe hver ansatt ma gjennom
minst en gang i aret. En slik tolkning vil fare til at medarbeidersamtalen blir sett mer pa som en
formalitet enn et verktgy (Vasset, 2017). Det er verdt a nevne at medarbeidersamtalen ikke er
en erstatning for den daglige kommunikasjonen. Skulle det oppsta akutte problemer skal den
heller ikke erstatte krevende samtaler. Medarbeidersamtalen er ment & veere et redskap som skal
vaere med pa a avklare forventninger, bidra til langsiktig planlegging og involvere de ansatte.
Det er dermed viktig at lederne er opptatt av organisasjonens mal og strategier og er gode pa a
kommunisere dette videre. I tillegg ma virksomhetens verdier vaere i fokus og veere en naturlig
del av samtalen. Som nevnt er det ingen god fasit pa hvordan medarbeidersamtalen bar
gjennomfares, men det er viktig a skreddersy samtalen for egen virksomhet og tilpasse den til

malene, verdiene og utfordringene virksomheten star ovenfor (Egerdal, 2018).

Medarbeidersamtalen er ikke lovpalagt, men den kan relateres til arbeidsmiljgloven (Lovdata,
2005). Det er heller ikke lovpalagt & mate til en innkalt medarbeidersamtale, men den omfattes
av ulike tjenesteplikter som kan palegges. Ledere kan allikevel sette samtalen som obligatorisk
og man er da pliktig til & delta (NTNU, 2018). Et problem som kan oppsta med frivillighet, er

at virksomheten for eksempel bruker samtalen til & formidle strategiske mal fra toppledelsen.
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En viktig faktor er at alle medarbeidere far tiloud om a ha medarbeidersamtale dersom

virksomheten praktiserer dette.

Vasset (2017) hevder at det er fem tips til hvordan medarbeidere kan fa mer ut av
medarbeidersamtalen:
- Samtalen handler om medarbeideren og det er viktig & se frem mot samtalen. Dette er
medarbeiderens anledning til a fa tilbakemeldinger.
- Medarbeidere er utgangspunktet for samtalen. Det er derfor naturlig & vere interessert
og ta ansvar. Hjelp til med utforming av samtaleskjemaet.
- Forbered deg for samtalen og benytt gjerne muligheten i forkant til & utveksle
forberedelsen med leder for a sikre bedre kvalitet.
- Diskuter og planlegg hva du gnsker & oppna i arbeidet ditt, og nedvendig
kompetanseutvikling videre for deg.

- Gi uttrykk til ledere om hvilke behov du har for & prestere optimalt.

2.1.1 FORBEREDELSE AV MEDARBEIDERSAMTALEN

Nar en snakker om forberedelser av medarbeidersamtalen er det farste lederen ma ta hensyn til
a sette av nok tid til gjennomfarelsen. Det er en avgjgrende faktor at lederen setter av nok tid i
sin kalender til & gjennomfgre samtalene med samme forutsetninger for alle medarbeiderne. Et
par dager i forveien bgr bade leder og medarbeider begynne & forberede seg pa hva de skal
snakke om av forventinger, utvikling og arbeidsmiljg. Det bgr minimum bli satt av halvannen

time til & gjennomfare en ordentlig medarbeidersamtale (Semundseth, 2018).

Lederen bor lage en grovdisposisjon for samtalen i forkant, som blir utlevert til medarbeideren
i begynnelsen av samtalen. En viktig faktor er ogsa at begge parter har noe a notere med, slik
at en sikrer at relevant informasjon blir husket. En annen faktor er sted, for at medarbeideren
ikke skal fgle seg mindreverdig er det ngdvendig at begge parter blir enige om tid og et ngytralt
sted. Hver enkelt medarbeider har sine individuelle utfordringer pa arbeidsplassen, her er det
lederens oppgave a sette av tid far samtalen til & finne de temaene som er viktigst a ta opp.
Semundseth (2018) hevder at en god ide vil veere at medarbeider og leder i forkant av
medarbeidersamtalen utarbeider de ti mest avgjerende temaene. Lederen kan videre plusse pa

et par spegrsmal hvis det er noe mer en gnsker a ta opp.
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2.1.2 GJENNOMF@RING AV MEDARBEIDERSAMTALEN

En god medarbeidersamtale skal dreie seg om medarbeideren, samtalen heter ikke ledersamtale.
En slik samtale arrangeres mellom naermeste leder og medarbeider en til to ganger i aret.
Medarbeidersamtalen vil vare lengre enn andre lignende samtaler som operative manedlige
samtaler eller for eksempel ad-hoc-samtaler. En god medarbeidersamtale er nar medarbeideren
faler den blir lyttet til, at samtalen har en mening og at den er forberedt fra begge parter
(Semundseth, 2018).

Det understrekkes av Grimsg, Egerdal og Sanyang (2015) at medarbeidersamtalen vanligvis
skal utfares pa et ngytralt sted og ikke pa overordnedes kontor. Tanken bak dette er at en skal
eliminere fglelsen av at lederen sitter bak skrivebordet og evaluerer medarbeideren. Det er
viktig at samtalen ikke blir forstyrret, og at forstyrrelser som telefoner og lignende blir lagt bort.
Vasset (2017) hevder ogsa at nar en skal gjennomfgre en medarbeidersamtale bgr samtalen ikke
holdes pa leders kontor. Lederens kontor er leders territorium, hvor det allerede blir en ubalanse
av makt far selve samtalen er startet. Medarbeidere som gjennomfgrer medarbeidersamtalen pa
lederens kontor vil som regel oppleve det slik. A avholde samtalen pa et ngytralt mgtested, som
for eksempel et mgterom er et bedre alternativ. Dette grunnet at ingen av partene har da en
tilknytning til rommet, og at man da slipper forstyrrelser som telefoner og andre elementer som

kunne forekommet pa lederens kontor.

Videre i teorien hevder Vasset (2017) at det kan veere problemer med a finne passende rom for
a avholde medarbeidersamtaler. Dette kan som et eksempel forekomme i mindre virksomheter
eller mindre avdelinger, der plass kan vaere en avgjgrende faktor. Dette problemet kan veere en
arsak til at virksomheter ikke lerer av tidligere feil. Det star ikke beskrevet i definisjonen av
medarbeidersamtalen at lederen skal skrive ned hva som ble avtalt i samtalen. Ifglge Vasset
(2017) blir det ofte i det private neringsliv skrevet ned en avtale som begge parter signerer etter
samtalen er gjennomfert. | offentlige virksomheter gjennomferer de medarbeidersamtalen

sjeldent etter denne type mgnster.

Alle mennesker er forskjellige med ulike personligheter, det samme gjelder for ansatte.
Forskjellige ansatte med ulik akademisk utdanning, kunnskapsniva, kultur og alder trenger
ulike medarbeidersamtaleprosedyrer. Ledere og virksomheter har som regel en fast prosedyre

med en fastsatt samtaleguide (Vasset, 2017).
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En medarbeidersamtale har sine beste forutsetninger nar begge parter gleder seg, gnsker a
gjennomfare samtalen, og der begge parter finner det interessant a hgre hva den andre har a si.
Det mest avgjgrende punktet i selve gjennomfaringen av samtalen er at lederen praver a skape
ro, trygghet og sgrge for flyt i samtalen, slik at medarbeideren faler at han/hun kan si hva de
virkelig mener. Et annet punkt er at lederen formulerer med mest mulig apne spgrsmal, slik at

medarbeideren da ma uttrykke seg mer med ord, enn enkle ja/nei spagrsmal (Semundseth, 2018).

2.1.3 OPPFOLGNING AV MEDARBEIDERSAMTALEN

| etterkant av samtalen bgr hver enkelt medarbeider skrive et referat av hva mgte inneholdt.
Dette grunnet at medarbeiderne er ekspertene pa sine egne utfordringer, de vil ha stgrre eierskap
til hva som blir nevnt i referatet og det vil frigjgre mye tid for lederen. Etter at medarbeideren
har skrevet et referat, er det viktig at lederen far tilgang og ser over dette, i tillegg til & legge til
egne observasjoner og punkter. En del virksomheter har en rutine der medarbeideren ikke far
lov a forlate medarbeidersamtalen og mgterommet far et referat er skrevet (Semundseth, 2018).
En faktor av stor betydning nd i nyere tid er moderne teknologi, dette har allerede vist seg a
vaere en god medhjelper nar det kommer til oppfalgingen av medarbeidersamtalen. Med et godt
og velfungerende system vil lederen ha oversikt over alle tiltak som er definert eller som skal
settes i gang. Her far for eksempel lederen paminnelser tilsendt pa e-post om tiltak som ma

falges opp.

Forventninger som i praksis ikke innfris, kan virke demotiverende pa arbeidsmotivasjonen til
medarbeideren. Det er derfor ngdvendig for oppfalgingen av medarbeidersamtalen at det blir
avklart gjensidige forventinger til hverandre. Dette kan dreie seg om forventinger og gnsker om
mer varierte arbeidsoppgaver fra den underordnede, eller om den overordnede forventer at
arbeidet fremover skal gjgres pa en bestemt mate. Det er ingen hensikt i & investere store
ressurser i kostbare medarbeidersamtale systemer hvis det ikke blir gjort noe med gnskene,

malene og behovene disse samtalene kartlegger (Grimsg et al., 2015).

2.1.4 MEDARBEIDERSAMTALER OG RELASJON MELLOM LEDER OG MEDARBEIDER

| start fasen av medarbeidersamtalen blir det opprettet en medmenneskelig relasjon mellom
leder og medarbeider. Dette er generelt en testfase der begge parter evaluerer hverandres motiv,
holdninger og kvaliteter, far den selve formelle utvekslingen og forbindelsen blir etablert. God

organisatorisk kompetanse er med a pavirke effekten av interaksjonen mellom partene. En leder
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har som regel gjennom flere like situasjoner tilegnet seg en slik kompetanse, og vet hvordan en
medarbeidersamtale skal handteres. Medarbeideren er muligens ikke like dyktig som lederen i
disse situasjonene, og det er derfor avgjgrende for samtalen at lederen bruker egenskapene sine

for a danne en god flyt og tone i medarbeidersamtalen (Vasset, 2017).

For en medarbeidersamtale bgr medarbeideren ha tilegnet seg ett minimum av organisatorisk
kompetanse, dette grunnet at denne samtalen skal veere en dialog mellom to likestilte parter.
LMX (leader-member exchanges) er en teori som omhandler hvordan ulike roller og
handlingsmenstre utvikler seg mellom medarbeideren og lederen. Den illustrerer hvordan
forholdet og interaksjonen mellom over- og underordnet kan utvikle eller endre seg over en
periode (Vasset, 2017).

Det finnes to ulike relasjoner en leder kan ha til den enkelte medarbeider, en god eller en mindre
god relasjon. Det er ogsa tilfeller der en leder har en sveert darlig relasjon med en eller flere
medarbeidere. I LMX-teorien skilles det mellom to ulike perspektiver pa relasjoner mellom
leder og medarbeider, «high-exchanges» eller «low-exchanges» relationships. | en virksomhet
vil en leder utvikle «high-exchanges» med et par av sine medarbeidere hvor disse arbeiderene
vil fungere som uformelle radgivere og lederassistenter pa grunnlag av tilliten lederen har til
dem. Slike medarbeidere vil ofte fa mer utviklende og interessante arbeidsoppgaver av lederen
og bli tilbudt en annen type hjelp. Dette grunnet at lederen faler at gode relasjons medarbeidere

bar fa noen goder som falge av lojaliteten de viser (Vasset, 2017).

2.2 Motivasjon og motivasjonsteorier

Ifglge Teigen (2018) er motivasjon en betegnelse pa de faktorene som styrer atferden hos
mennesker. Begrepet deles ofte inn i to punkter, energikomponent som innebaerer hva som far
oss til & gjennomfare en handling og hva som bestemmer var innsats og utholdenhet eller
hedonistiske teorier som gar mer ut pa motivasjonens retning, det vil si malsetningene vi danner
oss og hvordan det pavirker hvilke valg vi tar. Noe av det som er grunnleggende innenfor
motivasjon er indre og ytre motivasjon. Disse begrepene bygger pd en mate opp
motivasjonsbegrepet ved at man ser pa om kilden til motivasjonen blir utlgst av indre eller ytre

faktorer.
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Teoriene blir brukt nar man prgver a forklare motivert atferd pa arbeidsplassen, og man skiller
mellom henholdsvis behovsteorier, kognitive teorier, sosiale teorier og situasjonsteorier
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). Det er flere teorier innenfor disse fire hovedteoriene og vi vil

derfor fokusere pa de teoriene som er relevant for denne oppgaven.

Nar en snakker om ytre motivasjon, snakkes det om atferden bak handlingen er utlgst av en ytre
belgnning. | arbeidslivet innebzrer dette at man utfgrer handlingen fordi man gnsker a oppna
en ytre belgnning som lgnn, bonus, frynsegoder eller en forfremmelse. Det kan ogsa vere at
man gnsker a unnga straff som for eksempel & bli oppsagt eller degradert. Motivasjonen ligger
altsa utenfor selve jobbaktiviteten og er istedenfor knyttet til resultatet av a utfare handlingen
(Kuvaas & Dysvik, 2016).

De to viktigste motivatorene virksomheter har til radighet nar det er snakk om ytre motivasjon,
er lgnnssystemer og karrieresystemer. Begge disse bygger pa prinsippet om at fremtidige
belgnninger vil virke motiverende pa de ansatte. Det er viktig & vere klar over at en fremtidig
lannsgkning kan veare sterkt motiverende, men med en gang man oppnar den vil
motivasjonseffekten blir betydelig svekket. Det er derfor viktig at belgnningssystemer er
knyttet klart opp til mal. For at de skal virke motiverende er det viktig at de knyttes opp til mal
som er klare (altsa at malene er malbare), er realistiske (det er mulig & na dem med egne evner
0g ressursene som er tilgjengelige) og det er viktig at de oppfattes som viktige (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

Indre motivasjon er atferd som utferes med grunnlag i indre belgnninger som tilfredshet. Indre
motivasjon er ofte sterk hvis man faler glede eller mening i oppgavene som utfgres. Dette kan
sammenlignes med at man for eksempel interesserer seg sterkt i en hobby og at man «glemmer
tid og sted». Da er man mindre opptatt av hva man far for a gjennomfare handlingen. Prososial
motivasjon kan knyttes opp til indre motivasjon. Prososial motivasjon innebarer at handlinger
styres av et gnske om & gjere en innsats til fordel for andre eller at man utfgrer handlingen fordi
man gnsker a gjengjelde gode handlinger. Bruk av kollektive belgnningssystemer som for
eksempel overskuddsdeling, mulighet for medarbeiderne & utvikle sine ferdigheter og tilbud
om interne karrieremuligheter, fordeling av ansvar osv., antas a fare til medarbeidere som er
lojale, involverte og engasjert. Dette kan videre fare til at medarbeiderne utfgrer det lille ekstra

som skal til for at virksomheten lykkes (Kuvaas & Dysvik, 2016).
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Kuvaas og Dysvik (2016) viser til at indre motivasjon ofte vil utkonkurrere ytre motivasjon nar
det kommer til & veere en kilde til gode prestasjoner og vil ofte gi hayere effektivitet i oppgaver

som krever forstaelse, leering, kvalitet, utvikling, kreativitet og lignende.

2.2.1 MEDARBEIDERSAMTALEN OG ARBEIDSMOTIVASION

Arbeidsmotivasjon er enkelt forklart en betegnelse pad faktorer som er med pa a utlgse
arbeidsrelatert atferd. Den er med pa a avgjere hvordan man tar tak i en arbeidsoppgave og
hvilken innsats man legger ned nar man gjennomfarer den. Arbeidsmotivasjonen spiller en stor
rolle pa de ansatte i en virksomhet og det er derfor viktig a finne ut av hva den enkelte

medarbeider motiveres av (Sagberg, 2017).

Et problem med flesteparten av  motivasjonsteoriene som  blir  benyttet i
arbeidslivssammenheng, er at de forutsetter stor grad av instrumentalitet og ofte ogsa
fullstendig instrumentalitet. Dette inneberer at atferd ses pa som et virkemiddel for & oppna
noe annet. Problemet her er at jobbatferd ogsa kan begrunnes av andre arsaker, for eksempel
ved at man jobber lenger pa grunn av at man trives med det man gjar. Det sentrale her er at ikke

all atferd vil veere instrumentell (Haukedal, 2008).

De mest brukte teoriene rundt arbeidsmotivasjon er i tillegg blitt utviklet for et industrialisert
arbeidsliv. Blant annet i Norge og flere andre land har arbeidslivet utviklet seg til & bli mer
kunnskapsintensivt og servicepreget. Dette inneberer stagrre grad av autonomi og hayere krav
til initiativ og innovasjonsevne enn hva som var forventet i det tradisjonelle industriarbeidet.
Kravene og forventningene til motivasjonsteori har dermed vert gjennom en endring
(Haukedal, 2008).

Hvis lederen gjennomfgrer en inkluderende og dialogbasert medarbeidersamtale, kan det
forsterke falelsen av samarbeid og stette i leder-medarbeider-relasjonen, samt gke
medarbeiderens eierskap til samtalen. For at samtalen skal oppfattes som nyttig fra
medarbeiderens perspektiv er det avgjerende at lederen er forberedt og har gjort et godt stykke
forarbeid. Det er viktig at lederen har kjennskap til den enkelte medarbeiders styrker, potensial
og begrensninger. Dette grunnet at medarbeidersamtalen ber skreddersys i forhold til den

enkelte medarbeiderens behov (Vasset, 2017).

10
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2.2.2 BEHOVSTEORIER
Behovsteorier gar ut ifra at motivert atferd utlgses av ulike typer grunnleggende behov. Et
problem har derfor veert a finne frem til et sett med grunnleggende behov som kan veere med

pa a forklare det meste av hva mennesker foretar seg (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.2.1 MASLOWS BEHOVSPYRAMIDE
En sentral behovsteori som er blitt mye omtalt er Maslows behovsteori.

Selv-
realisering
personlig, andelig

Anerkjennelse

selvakielse, status

Sosiale behov
tilhgrighet, kjeerlighet

Trygghetsbehov
sikkerhet, beskyttelse
Fysiologiske behov
sult, tarste, sgvn osv.

Figur 1: Maslows behovspyramide (hentet fra Norheim, 2017)

Maslow tar utgangspunkt i at alle mennesker har fem grunnleggende behov. Fysiologiske behov
innebarer sgvn, sult, terst og lignende. Trygghetsbehov omhandler fysisk og falelsesmessig
trygghet og sikkerhet. Sosiale behov innebarer behovet for vennskap, tilhgrighet i sosiale
grupper og knytte band til andre mennesker. Behov for annerkjennelse handler om
annerkjennelse i form av for eksempel status og prestisje. Behovet for selv realisering handler
om hvorvidt hvert enkelt individ far utnyttet sine evner og realisert sitt potensiale. Disse ulike
behovene er rangert fra viktigst til minst viktig. En ma ferst dekke de fysiologiske behovene
for man kan bevege seg videre til trygghetsbehovene. @verst i hierarkiet er selvrealisering, og
de andre behovene ma veare dekket far dette vil vare relevant. For enkelte mennesker kan
rekkefglgen pa behovene derimot variere innbyrdes. Maslow antar ogsa at behovene ikke alltid
ma vere tilfredsstilte hundre prosent far man kan bevege seg til neste niva. Han antar ogsa at
behovene vil veere mindre tilfredsstilte desto lenger opp i behovspyramiden man kommer
(Jacobsen & Thorsvik, 2013).

11
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Teorien om Maslows behovsnivd kan ogsd bli brukt for & se sammenheng mellom

organisasjonsmessige faktorer som motiverer.

Tabell 1: Sammenhengen mellom Maslows behovsniva og organisasjonsmessige faktorer som motiverer (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 252)

Maslows behovsniva Organisasjonsmessige faktorer Behovstilfredsstillelse

som motiverer

Fysiologiske behov - Lann - Materielle goder
- Arbeidstidsbestemmelser - Balanse mellom arbeid og fritid
Sikkerhetsbehov - Arbeidsforhold - Fast ansettelse

- Sikker arbeidsplass

Sosiale behov - Arbeidsgrupper - Tilhgrighet

- Medarbeiderorientert ledelse

Behov for annerkjennelse - Tilbakemelding pa arbeid - Status og prestisje

- Tittel og posisjon

Behov for selvrealisering - Utfordrende oppgaver - Personlig utvikling
- Mulighet til & veere kreativ og - Avansement
gjere ting bedre - Gleden av & prestere

Maslows behovsteori har fatt kritikk for at behovskategoriene er sa upresist formulert at det kan
vaere vanskelig a forsta hva de innebarer, og at det er empirisk vanskelig & avgjere om de ulike
behovsstegene er ordnet hierarkisk. Mange har derfor gjort et forsgk pa a presisere og
videreutvikle teorien. Maslows teori ser allikevel pa to svert viktige synsvinkler nar det

kommer til & utforme effektive belgnningssystemer:

1. Personer blir motivert til & utfare handlinger nar de ser muligheter for a tilfredsstille
sine behov. Mennesker har ulike behov og preferanser og disse vil ofte variere etter hvor
man er i livsfasen. Dette innebarer ogsa at ansatte innenfor samme virksomhet vil
motiveres av ulike faktorer. Enkelte kan motiveres av gkt lann, mens andre for eksempel
motiveres av godt samhold pa arbeidsplassen eller positive tilbakemeldinger pa arbeidet

de utfarer.

12
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2. Maslows behovspyramide kan her brukes til & symbolisere ytre belgnninger pa de lavere
behovsnivaene til indre belgnninger pa de hayere nivaene. Ytre belgnning er knyttet til
at man far en belgnning ved a utfare arbeidet. Dette kan for eksempel veere gkt lgnn,
hgyere stilling, gkt status og sterkere jobbsikkerhet. Indre belgnning derimot er sterkere
knytet til falelsen av & gjere noe godt, altsa det & utvikle seg som menneske samt utvikle
og ta i bruk lerte ferdigheter (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

2.2.3 KOGNITIVE MOTIVASIJONSTEORIER
Kognitive teorier ser motivasjon som et resultat av individets forventninger om maloppnaelse,

ytre og indre belgnning og egen ytelse samt evalueringer av kilder til motivasjon.

(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 114)

| arbeidslivet blir det understreket at de ansatte motiveres til arbeid nar de feler det er mulig a

oppna det de gnsker i arbeidet sitt (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.3.1 SUBJEKTIVE FORVENTNINGER

Nar mennesker utfarer en stor innsats i jobben vil det ifglge denne teorien vare pa grunn av en
forventning om at innsatsen vil vaere verdt strevet. Her er det snakk om hgy subjektiv
forventning om maloppnaelse. Ved lav subjektiv forventing faler ikke medarbeideren at
resultatet vil veaere verdt innsatsen. Motivasjonen vil da vere svakere. Dette kan forekomme pa
arbeidsplassen ved at medarbeideren for eksempel blir satt til & jobbe med en oppgave som
han/hun i utgangspunktet ikke har tro pa. Motivasjonen kan ogsa svikte ved at medarbeideren
legger ned en stor innsats, uten at det forekommer noen belgnning for innsatsen (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

2.2.3.2 MALSTYRING

For at mal skal fungere i en virksomhet er det sveert viktig at de er samordnet. Det ma ogsa
vaere god forstaelse mellom de ulike nivaene i virksomheten og hvilke malsettinger man
arbeider mot. Det er ofte her det svikter. Et alternativ for & forhindre dette er a benytte
systematisk malstyring organisert gjennom medarbeidersamtaler. Her deles ofte malstyring opp

i tre grunnleggende trinn (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

13
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Malsetting innebzrer at leder og medarbeider mgtes for a sette opp mal, hvor disse skal bli
forsgkt oppnadd av medarbeideren innenfor en bestemt tidsperiode, som for eksempel i lgpet

av de neste to manedene eller i lgpet av aret.

Iverksetting: Her far medarbeideren tildelt ansvaret for & utforme tiltak som vil sgrge for at
malet eller malene nas. Fremdriften i arbeidet vil gjennom perioden vurderes og diskuteres flere

ganger med ansvarlig leder og naermeste overordnede.

Evaluering er det siste trinnet, men ofte det viktigste. Evalueringen blir gjennomfart i slutten
av perioden, og medarbeider og leder mgates da igjen for & vurdere hvordan situasjonen ligger
an, sammenlignet med gnsket malsetting. Her kan de eventuelt diskutere hvorfor enkelte
malsetninger ikke er nadd, og de kan videre bli enige om nye malsettinger for neste periode.
Det kan her lett oppsta konflikt ved at det er ulike oppfatninger av hva som er forventet mellom
leder og medarbeider. Leder kan for eksempel forventet mer av den ansatte enn personen selv

faler er oppnaelig (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.3.3 LARINGSMAL

Standard malsettingsprosedyre hvor det settes konkrete, spesifikke og vanskelige mal kan
faktisk vise seg a gi darligere resultater ssmmenlignet med & oppfordre de ansatte til & «gjare
sa godt de kan». Begrepet leeringsmal har blitt fremmet som en god alternativ tilnerming. Her
er fokuset pa prosess fremfor prestasjon der fokuset er rettet mot a gjare arbeidsoppgaven riktig
og at maloppnaelsen da kommer av seg selv, som et resultat av at oppgaven er gjort pa riktig
mate. Dette gjelder ogsa i mange andre arbeids-sammenhenger, og det & kreve mer av en ansatt
enn hva personen faler er rimelig kan derfor virke demotiverende (Kaufmann & Kaufmann,
2015).

2.2.4 SOSIALE MOTIVASIJONSTEORIER
| sosiale motivasjonsteorier ser en nermere pa om forholdet mellom medarbeidere kan virke
motiverende eller demotiverende. Her star ulike former for rettferdighet sentralt og hvordan

dette gir variasjoner i motivert atferd (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

14
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2.2.4.1 LIKEVERDSTEORI

Likeverdsteori omhandler at motivasjon er et resultat av rettferdighetsfalelsen opplevd
sammenlignet med hva andre far og gir. Likeverd og lik behandling utlgser svart ofte
motiverende eller demotiverende effekter pa menneskers innsatsvilje og motivasjon i
arbeidslivet. Hvis man opplever likeverd i sammenligning med andre relevante personer eller
medarbeidere sier teorien at det eksisterer en likeverdstilstand. Da oppleves forholdene som
tilfredsstillende og rettferdige. Dersom man opplever urettferdighet eller ulik behandling vil
der derimot veere likeverdsspenning. Dette vil ofte skape misngye og kan fort fgre til en

vrangforestilling av situasjonen og konflikttilstander (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.4.2 RETTFERDIGHETSTEORI

I rettferdighetsteori kan en trekke paralleller til likeverdsteori, men man ser her istedenfor pa
prosedyrene som blir brukt i fordelingen av goder. Prosedyrerettferdighet inneberer hvilke
prosedyrer ledelsen tar i bruk nar de skal gjere seg opp meninger om arbeidsinnsatsen til de
ansatte. Dersom de ansatte fgler at prosedyrene rundt denne prosessen er urettferdige vil dette

ifglge teorien fare til at arbeidsmotivasjonen synker (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.5 SITUASIONSTEORIER
Situasjonsteorier er teorier som omhandler motivasjonselementer i jobbsituasjonen.
Arbeidstakernes motivasjon og jobbprestasjoner pavirkes av egenskapene ved selve

arbeidssituasjonen (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.2.5.1 TO-FAKTOR-TEORIEN

To-faktor-teorien er utviklet av den amerikanske psykologen Frederick Herzberg. Denne
teorien blir sett pa som en av de mest innflytelsesrike bidragene som har lagt grunnsteinen for
moderne tenkning om motivasjon. Forskningen til Herzberg fant sted pa 1960-tallet hvor han
sa pa trivsel pa arbeidsplassen. Utgangspunktet til Herzberg far han gjennomfarte forskningen
var at sa lenge man endret pa forhold som arbeiderne var misforngyd med som for eksempel
lann, ville dette fare til gkt trivsel som videre ville fare til hgyere motivasjon og bedre ytelse.
Konklusjonen etter at studiene var gjennomfart, viste derimot at tilfredshet og mistrivsel var
knyttet til ulike forhold. Dette innebar at selv om man endret forhold som farte til mistrivsel sa
ville ikke dette ngdvendigvis fere til gkt trivsel og hgyere motivasjon. Det viste seg at

arbeidernes tilfredshet var sterkt knyttet til arbeidsoppgavenes karakter, mens mistrivsel
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derimot var knyttet til arbeidsmiljget og hvordan de ansatte falte de ble behandlet (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

Motivasjonsfaktorer Hygienefaktorer
1. Arbeidsoppgavenes karakter, at de er 1. Bedriftens personalpolitikk og
ufordrende, interessante og varierte. administrative systemer.
2. Ansvar for eget arbeid, og kontroll 2. Ledernes kompetanse og mate 4 lede
over egen arbeidssituasjon. underordnede pa
3. Prestasjoner og tilfredshet ved & gjore 3. De mellommenneskelige forhold mellom
en god jobb. overordnede og underordnede.
4. Annerkjennelse fra andre for vell 4. Arbeidsforholdene omkring oppgavene
utfert arbeid. som skal loses.
5. Forfremmelse. 5. Lonn.
6. Vekst. 6. Status.
7. Sikkerhet i jobben.
8. Forhold ved arbeidet som pavirker
fritiden og privatlivet.

l l

Trivsel Mistrivsel
I den grad de er til stede, men ikke I den grad de ikke er til stede, men
mistrivsel i den grad de ikke er ikke ikke trivsel i den grad de er til stede.

er til stede.

Figur 2:Herzbergs motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer (hentet fra Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 261)
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3  Metodisk tilnerming
3.1 Innledning

Samfunnsvitenskapelig metode handler om metoden en bruker for & anskaffe relevant
informasjon, hvordan denne informasjonen skal analyseres og hvordan informasjonen skal
tolkes. Dette vil videre gi oss et kunnskapsmessig helhetsbilde av virkeligheten. Ifglge
Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011, s. 33) blir metode definert slik: «...av det greske
methods, som betyr & fglge en bestemt vei mot et mal». Nar en skal velge den metodiske
tilnsermingen til en studie finnes det to forskjellige metoder a velge mellom, nemlig kvantitativ
eller kvalitativ metode. De to metodene er sveert forskjellige, men har samtidig noen fellestrekk.
Ved & ta utgangspunkt i problemstillingen, var kvalitativ metode den mest naturlige

forskningsmetoden a benytte i denne oppgaven (Johannessen et al., 2011).

3.2 Metodiske valgmuligheter

Det som kjennetegner kvalitativ metode er at man ikke bare studerer det menneskelige
fenomenet, men ogsa deres egne fortolkninger angaende temaet. Ved valg av denne metoden
gnsker man mer detaljert informasjon slik at man far en sterre forstaelse av det man studerer.
Kvantitativ metode er en mer objektiv metode, men kan likevel gi en detaljert beskrivelse pa
virkeligheten. Dette avhenger selvfglgelig av hva man undersgker og hvilken informasjon man
har tilgjengelig. Kvalitativ henvender seg til myk data, noe Jacobsen og Thorsvik (2013)
forklarer som informasjon i form av tekst, lyd eller bilde. I motsetning til kvalitativ metode,
handler kvantitativ metode mer om hard data, altsa data som man anskaffer og analyseres ved
hjelp av tall (Johannessen et al., 2011). Nar det er snakk om datakilder kan man skille mellom
primer- og sekundaerdata. Primardata, ogsa kalt feltdata, er data som blir samlet inn slik at
man far svar pa det man spesifikt lurer pa. Denne informasjonen kan bli anskaffet pa flere
forskjellige mater som blant annet interviju, observasjon og eksperiment. Dersom informasjonen
allerede eksisterer blir det kalt for sekunderdata. Dette er data som man far anskaffet gjennom
tidligere undersgkelser eller studier, og det er anbefalt & sgke etter sekundeardata far man

eventuelt gar videre til en markedsundersgkelse for a innhente primeerdata (Sundbye, 2017).
Begge forskningsmetodene har bade svake og sterke sider, alt etter hva man gnsker a studere.

Dersom man vil studere menneskers handlinger, vil det vere gunstig & bruke kvantitativ

metode. Da vil man ga glipp av meningen bak handlingen, noe man ville finne ut dersom man
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hadde brukt kvalitativ metode. Det finnes ikke et klart skille som viser hvilken metode man
skal velge i hvilket forhold. Ofte er det hensiktsmessig @ kombinere disse to for a fa resultatene
man gnsker. Som regel nar man skal analysere data sd har man allerede kategorisert svar
alternativene pa forhand nar det gjelder kvantitativ data. En annen forskjell mellom disse to er
informasjonen man vil fa ved utfgrelse av metoden. Kvantitative data vil gi oss overfladisk
informasjon i motsetning til kvalitative data, hvor man vil fd en mer helhetsforstaelse av

fenomenet man studerer (Johannessen et al., 2011).

Fordelene med kvalitativ metode er at den er sveert fleksibelt i forhold til kvantitativ metode.
Her vil man ogsa fa et mer utfylt svar enn det man ellers hadde fatt. Dersom man gjennomfarer
et intervju med nedskrevne spgrsmal og tema pa forhand, kan man legge til, endre eller ta vekk
spgrsmal og tema i ettertid. En informant kan for eksempel ga innpa noe som man egentlig ikke
spurte om, men som fortsatt kan veere relevant. Da har man mulighet til & videre stille spgrsmal
ut ifra det nye temaet, og dermed legge til underspgrsmal i ettertid. Dette vil man ikke ha
mulighet til dersom man bruker kvantitativ metode. Denne apenheten og fleksibiliteten kan
forbedre for eksempel intervjuet, og samtidig gi nye oppfatninger av det aktuelle temaet.
Johannessen et al. (2011) nevner videre at en fordel med kvantitativ metode er at man far
undersgke en stgrre mengde med folk enn det man gjor ved valg av kvalitativ metode. Kvalitativ
metode er mer tidskrevende, pa grunn av at det tar som regel lengre tid & bearbeide data man
far innsamlet. Her vil man som sagt kategorisere data etter man har fatt igjen resultatene. Ved
valg av kvantitativ metode vil man bruke en del tid pa & lage for eksempel en
sparreundersgkelse, men informasjonen man far tilbake vil vaere lettere & kategorisere og

analysere.

3.3 Metodisk valg

Som nevnt ovenfor er det viktig a seke etter sekundzrdata for man gar videre med a anskaffe
primeardata. Dersom sekundardata kan tilfredsstille det man vil ha svar pa, kan det spare bade
tid og ressurser. Grunnet lite informasjon om den aktuelle problemstillingen ble det bestemt &
gjennomfare intervjuer, som faller under kvalitativ metode. Nar en velger en slik
forskningsmetode ma all datainnsamling dokumenteres, enten i form av tekst, lyd eller bilder
(Johannessen et al., 2011). Det er verdt & nevne at denne oppgaven benytter hovedsakelig
primeardata, men har fatt tilgang pa sekundzrdata i form av navaerende medarbeidersamtale-

mal og fremtidig mal.
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Kvalitativ metode ble dpenbart den mest hensiktsmessige metoden a benytte, hovedsakelig pa
grunn av at man vil fa mer utfyllende svar sammenlignet med kvantitativ metode. Ved valg av
kvalitativ metode, ble det benyttet strukturerte dybdeintervjuer med en fastsatt intervjuguide
som innsamlingsmetode. Et dybdeintervju er ifalge Askheim og Grenness (2008) et intervju
med en enkeltperson som er mindre bundet i formen enn et intervju basert pa et standardisert
spgrreskjema. Dette var et bevist valg nar det gjelder a fa en dypere forstaelse av
sammenhengen mellom medarbeidersamtaler og arbeidsmotivasjonen til informantene.
Informantene hadde dermed mulighet til & fremvise sine synspunkter om de forskijellige

temaene som ble tatt opp.

3.4 Intervjuguide og gjennomfgring av intervjuene

Ved a benytte kvalitative intervjuer skiller en mellom mer eller mindre strukturerte intervjuer.
Her har man ustrukturerte, semi-strukturerte og strukturerte intervjuer. Var tilnaerming var
strukturerte intervjuer, men overlappet til en viss grad inn pa semi-strukturerte intervjuer.
Strukturerte intervjuer innebzrer at man pa forhand har fastlagt bade tema og spegrsmal

(Johannessen et al., 2011).

Nar vi skulle utfgre utvelgelsesprosessen baserte vi den pa et par kriterier. Det vil si at vi hadde
en kriteriebasert utvelgelse, der informantene matte oppfylle kravet om & arbeide i kommunen
samt gjennomfgre medarbeidersamtaler. Videre skulle vi komme frem til hvor mange
informanter vi behgvde & intervjue. Ifalge Johannessen et al. (2011) ber det gjennomfares
intervjuer helt til forskeren ikke lenger far noen ny informasjon. Vi kom frem sammen med
veilederen var at det var ngdvendig med et utvalg pa fem til seks informanter fra kommunen.
Vi tok deretter kontakt med personalsjef i kommunen, som henviste oss videre til & kontakte
seks informanter. Vi prgvde a kontakte alle seks, men fikk bare kontakt med fem av dem. Da
ble vi enige i samrad med veilederen at fem informanter var tilstrekkelig for oppgaven var. Vi
avtalte ett intervju med hver enkelt av de fem informantene, og cirka én uke fer intervjuene
avtalte vi tid og sted. Vi har i denne intervjuprosessen benyttet oss av en strukturert
intervjuguide til & intervjue informantene. En strukturert intervjuguide er nar spgrsmalene og
temaet er fastlagt pa forhand, og spgrsmalene falger en klar struktur som er formulert pa forhand
av intervjuene. Vi valgte & benytte oss av en felles strukturert intervjuguide for samtlige

informanter, slik at det var gode muligheter for 2 sammenligne svarene.
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Alle intervjuene foregikk pa respondentenes kontor, dette av hensyn til deres travle hverdag og
at det var lettere for oss & komme til dem for & utfere intervjuene. Hvert enkelt intervju ble
skrevet ned pa pc, der to av oss noterte og den tredje intervjuet informantene. Underveis kunne
de to andre komme med tilleggsspersmal som de mente var relevante til temaet. | forkant av
intervjuet fikk hver enkelt informant tilsendt en oversikt over de forskjellige temaene vi skulle
ga i dybden pa under intervjuene. De fikk en oversikt over temaet og hovedspgrsmal, men ikke
underspgrsmal og aktuelle oppfalgingssparsmal. Dette diskuterte vi i forkant med var veileder
og Vi i enighet kom frem til at dette var den beste fremgangsmaten, med tanke pa forberedelser
og god informasjonsflyt under intervjuene. Ved at vi ikke brukte lydopptak forsikret vi
anonymiteten til informantene i stgrre grad. Intervjuene varierte i lengde fra 30 til 45 minutter.
En annen grunn til at det ble benyttet en felles intervjuguide var at det ble enklere a
sammenligne og analysere data i etterkant. Pa grunn av en god struktur, ble det en relevant

sammenheng mellom sparsmal og svar.

Det tas hensyn til at det kan forekomme feilkilder ved datainnsamling og det kan ved slike
intervjuer oppsta flere typer feil. Det finnes en del varierende pavirkningsfaktorer, og pa
bakgrunn av dette vil man bare plukke ut de faktorene som fremstar som mest relevant for
oppgaven. Det ma ogsa tas hensyn til at informantene kan misforsta eller tolke spgrsmalene pa
en annen mate, dermed kan det oppsta misdannede svar. Undersgkelsen er i tillegg basert pa fa
informanter og kan fare til at man ikke vil fa tilstrekkelig informasjon. Det er verdt & nevne at
data som er innsamlet kan ogsa tolkes pa flere forskjellige mater. Slike feilkilder kan stille
spgrsmal om oppgavens reliabilitet samt validitet. Reliabilitet, fra det engelske «reliability»,
betyr palitelig, og handler nemlig om hvordan man anskaffer informasjon, analyserer og
bearbeider den. Dersom forskningen er palitelig, vil det si at informasjonen som er presentert
er noe man kan stole pa (Johannessen et al., 2011). Validitet, ogsa kalt gyldighet, kan deles inn
i indre og ytre validitet. Indre validitet defineres av Dahlum (2018) som «...et mal pa samsvaret
mellom en indikator og den teoretiske definisjonen pa et fenomen». Ytre validitet handler
dermed mer om hvordan resultatet av forskningen kan generaliseres og kan benyttes i andre

sammenhenger utover analysens primare fokus.
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4 Empirisk funn

4.1 Intervjuobjektenes betraktninger av medarbeidersamtalen

Nar vi startet & intervjue informantene fra Haugesund kommune, hadde vi et hap om at de var
villige til & dele sine erfaringer og at de faktisk var apne pa a si hva de mente. Som allerede
nevnt gav vi beskjed om at intervjuene ville vaere helt anonyme og at ingen informasjon om
personalia ville komme ut. Alle informantene fra kommunen hadde ulike formuleringer pa hva
deres oppfatning av hva en medarbeidersamtale var. Et par av informantene mente at
medarbeidersamtalen er en uformell/delvisformell samtale mellom medarbeider og sin
overordnede angaende personlig utvikling pa arbeidsplassen. Et fellestrekk for alle
informantene var at de oppfattet medarbeidersamtalen som en dialog der de fikk en
tilbakemelding pa arbeidet sitt. Enkelte informanter mente at i sin avdeling var det en sapass
tett dialog mellom overordnede og ansatte at de falte at de kunne ta opp ulike saker nar som

helst. Flesteparten av informantene var positiv til temaet medarbeidersamtale.

4.2 Planlegging, gjennomfgring 0g oppfalgning av
medarbeidersamtalen

4.2.1 PLANLEGGING

En faktor som gikk igjen i flere av intervjuene var begeistringen for den nye modellen for
medarbeidersamtaler, 10-faktor-modellen, som kommunen holder pa a innfgre. 10-faktor-
modellen innebeaerer at bade lederen og medarbeideren velger ut cirka fire faktorer hver, som de
gnsker a snakke om i samtalen, og fire dager far samtalen finner sted veksler de faktorene med
hverandre. Partene far da et innsyn i hva motparten gnsker a diskutere og far mulighet til a sette
seg inn i disse temaene. Felles for alle informantene var at de falte samtalen ble bedre forberedt

med 10-faktor-modellen, i forhold til den naveerende malen.

Pa grunn av at samtlige informanter vi intervjuet jobbet i kommunen, var et fellestrekk for alle
informantene at det to uker i forkant av medarbeidersamtalen ble satt av tid, hvorpa
medarbeideren fikk tilsendt medarbeidersamtale-malen pa e-post. Den ene respondenten pasto
at det blir gjennomfart mindre medarbeidersamtaler desto lengre opp i hierarkiet man kommer
i kommunen. De fleste av informantene var enige i at samtalen ber veere forberedt fra begge

parter, bade leder og medarbeider. Et par av informantene var ikke helt forngyd med den

21



@KB3113 133, 108, 110 10.05.2019

navaerende malen, som er fra tidlig 2000-tallet, blir brukt til medarbeidersamtalene pa lavere

nivaer i kommunen.

En av respondentene utdypet viktigheten av a sette av nok tid til medarbeidersamtalene, da
samtalen ikke skal baere preg av tidspress. Medarbeideren skal fgle at det er nok tid til 3 ta opp
ulike saker, og at det blir en god dialog. Denne informanten hevder videre at det & gjennomfare
medarbeidersamtaler er tidkrevende for lederen, og at man ikke bgr gjennomfere for mange
medarbeidersamtaler pa en dag. Dette er for a kunne sette sgkelys pa innholdet i de forskjellige

medarbeidersamtalene, slik at man har tid til & reflektere i etterkant av hva som er blitt sagt.

4.2.2 GIENNOMF@RING

Alle informantene bekreftet at medarbeidersamtalen ble gjennomfart minst en gang i aret og at
samtalen bar preg av god dialog mellom partene. Samtlige informanter uttrykte i intervjuene at
medarbeidersamtalen deres startet med at bade leder og medarbeider kikket pa referatet fra
forrige ars samtale, og deretter bygget videre pa dette. Et likehetstrekk for flesteparten av
informantene var at medarbeidersamtalen de hadde med sin overordnede ikke ble gjennomfart

pa en ngytral plass, de fleste samtalene ble gjennomfart pa lederens kontor.

Jeg har medarbeidersamtalen min bade pa lederen sitt kontor og mitt eget kontor, jeg har

aldri tenkt over & ha det pa en ngytral plass.

En av informantene sa imidlertid at medarbeidersamtalen med sin leder foregikk som regel pa
et ngytralt mgtested, slik at de unngikk forstyrrelser, og at ingen bryter inn i samtalen. Her ser
vi en ulikhet i hvordan samtalen blir utfart i kommunen. Nok et fellestrekk var at hver enkelt
informant folte at de ble lyttet til i medarbeidersamtalen, og at deres meninger ble hgrt. Det var
ulike oppfattinger fra informantene om hvor viktig medarbeidersamtalen var for kommunen.
En av informantene definerte samtalen som elementer for videreutvikling av
personligkompetanse, en annen knyttet samtalen og dens innhold opp mot sykefraveer. Denne
informanten pasto at en god mal og rutine for medarbeidersamtalen kan vere en avgjgrende

faktor, ndr en snakker om sykefraveer i kommunen.
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Medarbeidersamtalene er viktig for Haugesund kommune, og det er derfor brukt mye tid pa &
utvikle den nye malen. Kommunen jobber ogsa mot mindre sykefraveer, og haper med hjelp av

den nye malen & redusere sykefraveeret.

Den ene informanten papekte at han/hun ble hgrt i samtalen, men ble skeptisk til hele samtalen
da det ikke ble vist noen form for resultater av forrige ars medarbeidersamtale. Denne
informanten mente det var bedre a ha flere samtaler og ha en lgpende dialog, og oppfattet

medarbeidersamtalen som lite effektiv.

Jeg mener det blir mer fremdrift av flere mgter og en lgpende dialog enn i en

medarbeidersamtale, jeg personlig ser pa medarbeidersamtalen som lite effektiv.

Relasjonen mellom medarbeider og leder og dens pavirkning pa gjennomfarelsen av
medarbeidersamtalen var noe vi fant interessant fgr intervjuene fant sted. Sa dette var et
spgrsmal vi var veldig spent pa a fa tilbakemeldinger pa. Et felles likhetstrekk for informantene
var at de hevdet at relasjonen mellom medarbeider og leder pavirket medarbeidersamtalen, hvor
de tok utgangspunkt i sin egen relasjon med deres overordnede. Den ene informanten hadde
inntrykk av at ved a ha tettere kontakt med lederen sin daglig, kan resultere i at man som
medarbeider fgler samtalen blir mer kunstig i formen. Den samme informanten papekte ogsa at

avstanden mellom leder og medarbeider i hierarkiet kunne vaere med a pavirke relasjonen.

Ja, relasjonen mellom leder og medarbeider pavirker medarbeidersamtalen, men desto mer

tettere man er til daglig, jo mer kunstig blir samtalen i formen.

Alle informantene nevnte at det var viktig & kunne ta opp hva som helst med lederen sin, i form
av kritikk, problemer eller utviklingsmuligheter. Hver enkelt informant hevdet ogsa a ha en god
relasjon med lederen sin, og at de kunne snakke med dem om hva som helst. Et par av
informantene hadde derimot inntrykk av at en for god relasjon med lederen, kunne fore til
vanskeligheter nar det kommer til kritikk og innspill. De samme informantene hevdet ogsa at
personligheten til bade medarbeideren og lederen spiller inn pa relasjonen og dens pavirkning
pa samtalen. Det avhenger litt av hvilken person du er, om du er apen og kan snakke om hva
som helst, eller litt lukket og beskjeden. Disse informantene papekte viktigheten av a finne en

balanse mellom god dialog og kunne ta opp problemer med lederen sin.
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Jeg mener at relasjon mellom leder og medarbeider pavirker samtalen i stor grad. Jeg
personlig, feler at jeg kan ta opp alt med lederen min, om det er klager, problemer eller

spgrsmal om utvikling.

En informant papekte at i mindre avdelinger der det er tettere daglig kontakt mellom leder og
medarbeider, kan det vere vanskelig & ta opp ubehagelige saker uansett hvilken relasjon en har.
Et eksempel kan vare at man kan ha vanskeligheter med a ta opp kritikk eller lignende, og

deretter har kaffepauser senere pa dagen der en snakker om familie og venner.

Dersom de ansatte har en darlig relasjon med sin overordnede, kan det veere vanskelig & ta
opp ubehagelige saker.

De negative effektene et par av informantene sa ved & gjennomfare medarbeidersamtaler, var
at den kunne fales kunstig nar det er fa ansatte og tett dialog. En annen negativ effekt var at
samtalen kunne bli for formell, som da kunne videre fare til at samtalen ikke ble brukt for &

snakke om utvikling.

4.2.3 OPPFZLGNING

Etterarbeidet er essensielt med tanke pa oppfalging av innholdet i medarbeidersamtalen. Da vi
spurte informantene om de falte at medarbeidersamtalen deres ble fulgt opp i ettertid, fikk vi
flere ulike svar. Et fellestrekk for flesteparten av informantene var at de folte at saker som ble
tatt opp i medarbeidersamtalen ble fulgt opp i ettertid, men flere av informantene hevdet ogsa
at etterarbeidet fortsatt ikke var tilstrekkelig. En av informantene fglte at det som ble tatt opp i
medarbeidersamtalen ikke ble fulgt opp i ettertid. Et eksempel pa dette var et gnske om kursing

for gkt kompetanse, der ingenting skjedde.

Jeg foler at medarbeidersamtalen i Haugesund kommune ikke blir fulgt opp, for eksempel hvis

man gnsker kursing.

Flere av informantene sa at etterarbeidet er avhengig av at det som blir tatt opp i
medarbeidersamtalen er oppnaelig, og er gnskelig bade for medarbeideren og kommunen. Den
ene informanten presiserte viktigheten av at lederen gir uttrykk for hva som er tidskrevende,

o

urealistisk og oppnaelig a gjennomfgre. En annen respondent hevdet at ikke alt er
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gjennomfarbart, men informasjon fra lederen angdende relevante tiltak er viktig. To av
informantene mente det var forstaelig at det var vanskelige & gjennomfgre noen tiltak, som for
eksempel mer varierende eller endrede arbeidsoppgaver. Dette kan vaere utfordrende i en liten

avdeling der arbeidsoppgavene gar i en syklus.

Det kan veere en mismatch med egne gnsker om fremtidig utvikling og mal, som ikke henger

sammen med hva kommunen/lederen gnsker.

En fellesnevner for flere av informantene var at de papekte at etterarbeidet og oppfalgingen er
avgjerende faktorer for helheten av medarbeidersamtalen. Det er viktig at medarbeiderne er
med pa oppfalgingen og at ikke alt ligger i hendene til lederen. Informantene hevdet at lederen
skrev notater og sammendrag av medarbeidersamtalen deres, og at denne ble tatt frem ved neste
samtale. Dette for a se hva de snakket om i forrige samtale og hvordan ulike gnsker og saker
har utspilt seg i etterkant av samtalen. Det siste innspillet pd dette spegrsmalet var at
medarbeidersamtalen kunne fare til falske forhapninger hvis innholdet i samtalen ikke ble fulgt

opp, noe som kunne fare til darligere arbeidsmotivasjon.

Vi kan bli bedre pa oppfelging i kommunen, og jeg synes det bar bli oppfordret til & ha

utviklingssamtaler underveis.

Her er det flere likhetstrekk mellom informantene, der det er ulike formuleringer, men kjernen
er den samme. Informasjon og god dialog mellom leder og medarbeider nar det kommer til

oppfalgingen av medarbeidersamtalen er avgjerende.

4.3 Medarbeidersamtalens betydning for arbeidsmotivasjon

De fem dybdeintervjuene med informantene viste at det var en felles enighet om at
arbeidsmotivasjon innebaerer hva som driver oss i arbeidet, altsa hva som motiverer oss til &
gjere en innsats. Selv om det var en felles enighet pa hva begrepet arbeidsmotivasjon inneholdt,
var det ulike faktorer som spilte inn pa informantenes egen arbeidsmotivasjon. To av
informantene uttrykte at motivasjonen deres for a gjere en god jobb ble i stor grad pavirket av

arbeidsmiljget i kommunen.
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Videre spurte vi informantene et oppfelgingssparsmal angaende hvilke motivasjonseffekter de
anslo som viktigst for dem selv. Det var flere ulikheter i hva hver enkelt informant ansa som de
viktigste motivasjonseffektene, men noen punkter gikk igjen. Ordet trygghet ble presisert av
alle informantene. Det & ha en trygg og sikker arbeidsplass var en motivasjonseffekt som de
verdsatte veldig hgyt. De fleste av informantene dro paralleller til oljebransjen der det har veert
mye oppsigelser og usikre tider. Det @ komme pa jobb og vite at jobben din er sikker og at det
ikke pagar store oppsigelsesprosesser er en trygghet som bidrar til gkt motivasjon, nevnte noen
av respondentene. En annen motivasjonseffekt som flere av intervjuobjektene verdsatte hgyt
var det sosiale miljget i de ulike avdelingene i kommunen. Kjekke arbeidskolleger og
inkluderende miljg ferte til at flesteparten av informantene gledet seg til & komme pa jobb, noe
som gkte arbeidsmotivasjonen. De papekte samtidig viktigheten av a finne en balanse, slik at

dette ikke gikk utover arbeidsinnsatsen.

Arbeidsmotivasjon er det som driver deg i arbeidet, uansett om det er arbeidsoppgaver, lgnn,

jobbe offentlig eller privat.

Arbeidsmotivasjon gar ut pa a fa motivasjon gjennom meningsfulle og varierte

arbeidsoppgaver.

Enkelte informanter spesifiserte at en viktig motivasjonseffekt for dem var utfordrende og
varierte arbeidsoppgaver. Det a fale at man ble utfordret og hele tiden matte utvikle seg var noe
som trigget dem i arbeidet. Det & tilby innbyggerne i kommunen gode tjenester, var noe som
motiverte dem for & komme pa jobb. Videre avrundet flere av informantene spgrsmalet med a

papeke at lgnn ikke var den motivasjonsfaktoren de vektet hgyest.

Indre motivasjon er en utrolig viktig faktor for a kunne gjare en best mulig jobb, min indre

motivasjon bestar av fokus pa utvikling og variasjon i arbeidsoppgaver.

Ingen jobber uten lgnn, men etter tre maneder sa er man vant til lgnnen, dermed blir et godt

arbeidsmiljg en viktig faktor som spiller inn i arbeidsmotivasjonen.

Nar vi etter hvert gnsket & se pa sammenhengen mellom arbeidsmotivasjonen og
medarbeidersamtalen hadde de ansatte ulike erfaringer. En av informantene hadde verken

opplevd positive eller negative erfaringer med denne sammenhengen. Flere av respondentene
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opplevde en sammenheng mellom arbeidsmotivasjon og medarbeidersamtalen. En av
respondentene var derimot negativ til medarbeidersamtalen og mente derfor ogsa at samtalen
hadde en negativ pavirkning pa arbeidsmotivasjonen. Dette var pd grunn av at han/hun i
utgangspunktet var negativ til hele samtalen og mente at det var bedre med flere samtaler og en
lzpende dialog. Vi sa her at det var svert ulike meninger rundt denne sammenhengen og at
respondentene hadde ulike erfaringer rundt dette. Flertallet av informantene var enige om at det
var en sammenheng mellom arbeidsmotivasjonen og medarbeidersamtalen, men var uenige om
hvordan samtalen pavirket dette. De gav uttrykk for at medarbeidersamtalen kunne pavirke

arbeidsmotivasjonen i bade positiv og negativ forstand.

En av informantene mente at det er viktig a fale seg hert og inkludert som medarbeider hvis
medarbeidersamtalen skal ha en hensikt & pavirke arbeidsmotivasjonen positivt. Flere av
respondentene var imidlertid enige i at det var viktig a fale at man ble lyttet til som medarbeider
og at dette ofte ville spille en stor rolle pa effekten av medarbeidersamtalen. Det ble ogsa nevnt
at a se resultater av hva som ble diskutert, kunne pavirke arbeidsmotivasjonen til de ansatte. En

av respondentene uttrykket blant annet:

Det & diskutere og bli hart er noe jeg anser som veldig viktig og dette kan vaere med pa a

pavirke arbeidsmotivasjonen.

Respondenten som uttrykket dette var klar pa at medarbeidersamtalen kan gi negative
konsekvenser om den eskalerer mot en konflikt fremfor en lgsningsorientert samtale. Det var
samtidig apent for at samtalen ogsa kunne bli ansett som et verktay som kan styrke forholdet
mellom leder og ansatt og derfor bidra til & lgse problemet/konflikten pa en god mate. Det ble

0gsa nevnt at:

Forventninger til en arbeidstaker som motstrider forventningene til lederen, kan fare til at
medarbeidersamtalen blir sett pa som en konflikt og at det dermed nesten er bedre & unnga

slike samtaler.
4.4 Medarbeidersamtalen som verktay eller formalitet

| sparsmalet om de ansatte i kommunen ser pa medarbeidersamtalen som et verktay eller en

formalitet var svarene vi fikk varierende. Etter hvert som vi intervjuet flere ansatte, sa vi en
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tendens til at de eldre virket mer positiv til medarbeidersamtalen, mens de yngre var mer
skeptiske og usikre pa effekten av den. Det viste seg at flesteparten var enige i at
medarbeidersamtalen var en formalitet pa grunn av at de jobbet i kommunen og matte gjennom
dette arlig. Skillet gikk derfor mer ut pa om de syntes samtalen var nyttig eller ikke. To av
informantene mente at medarbeidersamtalen kun var en formalitet og sé ikke helt poenget med
a gjennomfare den. To informanter var mer ngytrale og mente at medarbeidersamtalen var bade
et verktgy og en formalitet. Siste informant var derimot positiv til medarbeidersamtalen og sa
pa den som et godt verktgy. Selv om ikke alle informantene var tilhenger av den navearende

medarbeidersamtalen, var de likevel positive til hensikten med samtalen.

Det er viktig a lufte det man har pa hjertet og det er viktig & benytte anledningen til & ta opp

ting man ikke er forngyde med.

4.5 Forutsetninger for en vellykket medarbeidersamtale

Nar informantene ble spurt om hva de som medarbeider kunne gjare for a fa en sa vellykket
samtale som mulig, var alle enige i at det var viktig a stille forberedt. De mente at dette gjaldt
bade medarbeider og leder og at dette var viktig for a fa til en vellykket samtale. Respondentene
trakk frem viktigheten av at bade leder og medarbeider hadde tenkt gjennom hva de gnsket &
diskutere under samtalen og at dette vil fgre til bedre flyt og hgyere kvalitet. Det ble blant annet

sagt:
Samtalen skal ikke veere et overraskelsesmate, men man skal vite litt hva man skal diskutere.

A mate forberedt gjor samtalen mye lettere istedenfor at man bare ser ned i gulvet og har

ingenting & snakke om.

Flere presiserte at det ogsa var viktig a terre a gi beskjed om hva man hadde pa hjertet, altsa
bade ros for hva som var bra, men ogsa kritikk for det som var darlig. Flere presiserte samtidig
viktigheten av og ikke snakke seg vekk og heller konsentrere seg om det man gnsket a diskutere.
Det ble ogsa nevnt at medarbeidersamtalen skal veere med pa a planlegge utviklingen til

medarbeideren og det skal derfor ikke bli diskutert temaer som lgnn.
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Flere av respondentene som hadde testet 10-faktor-modellen beskrev denne som en god mal.
Dette pa grunn av at man da hadde bestemt pa forhand hva man gnsket a diskutere, og det var
da lettere & holde fokus. Alle informantene var enige i at relasjon kan spille en rolle pa hva man
terr a gi beskjed om, spesielt nar det kommer til kritikk. Videre ble oppfalging nevnt som en

viktig faktor for a avgjere om medarbeidersamtalen ville veere vellykket eller mislykket.

Det er viktig a veere godt forberedt og hjelpe til i etterarbeidet, det er ikke hensikt & ha en

medarbeidersamtale om ingenting blir fulgt opp.

Flere uttrykket at hvis ingenting av det som ble diskutert ble gjort noe med, eller i hvert fall
notert, ville hele hensikten med medarbeidersamtalen forsvinne. De fleste var her klar over at

ikke alle gnsker og muligheter kunne gjennomfares i praksis.

4.6 Oppsummering av sentrale funn

Basert pa empiriske funn ovenfor, kan man si at flesteparten av informantene har et positivt syn
pa medarbeidersamtalen. Alle informantene gav uttrykk for at samtalen var en formalitet pa
grunn av at den matte gjennomfgres arlig, men flere presiserte samtidig at det ogsa var et godt
verktgy for utvikling av arbeidsmotivasjon. Muligheten for & kunne uttrykke dypere tanker og
meninger, som kan veere vanskelig & ta opp i det daglige, ble nevnt som en arsak til & viderefare
samtalen. Det & ha mulighet til & utvikle seg i arbeidet og kunne diskutere tanker og meninger
rundt dette ble ogsa nevnt. Et trekk som kom klart frem fra flere av informantene var at
medarbeidersamtalen ikke ble avholdt pa et ngytralt sted. De fleste uttrykte at samtalen ofte ble

avholdt pa lederens kontor.

Alle informantene var enige i at relasjon er en faktor som pavirker medarbeidersamtalen. Her
kom det frem at forholdet mellom leder og medarbeider kunne pavirke samtalen bade positivt
og negativt. Det ble presisert at et for godt forhold kunne fare til at man var redd for & ta opp
ulike emner, samt at et darlig forhold kunne fare til at man ikke turte a ta opp enkelte emner.
Hvordan lederen handterer informasjonen, ble ogsa nevnt som en faktor som kunne pavirke hva

man gnsket & diskutere.

De fleste informantene anslo en positiv. sammenheng mellom medarbeidersamtalen og

arbeidsmotivasjon. Det var derimot et skille pd hva som faktisk motiverte hver enkelt
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medarbeider. Trygghet var en viktig motivasjonsfaktor og ble nevnt av samtlige av
informantene. Flere presiserte at dette blant annet ble verdsatt hayere enn gkt lenn. Det gode
og sosiale arbeidsmiljget i kommunen ble ogsa sterkt verdsatt av informantene og nevnt som

en viktig motivasjonsfaktor.
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5 Drgfting

5.1 Intervjuobjektenes betraktning av medarbeidersamtalen

Ifalge Mikkelsen (2002) er medarbeidersamtalen en forberedt og personlig utviklingssamtale
mellom medarbeider og leder en gang i aret eller oftere. Medarbeidersamtalen er et sentralt
tema i dagens arbeidsliv med tanke pa medarbeiderens personlige utvikling. Flere av
informantene hadde ulike oppfatninger av hva de mente medarbeidersamtalen var og inneholdt.
Et felles likhetstrekk var at hver enkelt fortalte oss med egne ord at de oppfattet samtalen som

en dialog, der de fikk en @rlig tiloakemelding pa arbeidet sitt.

Det ble presisert under dybdeintervjuene at alle informantene hadde minst hatt én
medarbeidersamtale per ar med sin leder, noe som samsvarer i trad med teorien til Egerdal
(2018). Denne teorien hevder at medarbeidersamtalen ikke skal erstatte den daglige
kommunikasjonen, for eksempel at medarbeideren venter med a ta opp saker og problemer til
det er tid for samtalen. Enkelte av informantene pasto at i deres avdeling var det en sapass tett
daglig dialog mellom den overordnede og medarbeideren at de falte de kunne ta opp ulike saker
nar som helst. Dette forte til at et par av respondentene var av den oppfatningen at

medarbeidersamtalen kunne bli litt kunstig.

5.2 Planlegging, gjennomfaring 0g oppfalgning av
medarbeidersamtalen

5.2.1 PLANLEGGING

Ifalge Semundseth (2018) er det viktig at en setter av nok tid til selve gjennomfgrelsen av
medarbeidersamtalen. Semundseth (2018) hevder videre at det ber bli satt av minimum
halvannen time per medarbeider, slik at samtalen ikke berer preg av tidspress. Flere av
informantene gav uttrykk for at det ble satt av halvannen time til deres medarbeidersamtaler,
og at lederne satt opp cirka to samtaler per arbeidsdag, slik at de kunne fokusere pa innholdet.
Dette utsagnet stetter opp under Semundseth (2018), men med et utvalg pa fem informanter
kan det indikeres om det blir satt av ngyaktig like mye tid til hver enkelt medarbeider i

kommunen.

Semundseth (2018) hevder videre at et par dager i forveien bgr medarbeideren og lederen

begynne & forberede seg pa hva de skal snakke om i form av forventninger og utvikling. Det
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beste er at bade lederen og medarbeideren finner ut de ti mest avgjgrende temaene, og deretter
kan begge parter legge til et par ekstra spgrsmal ved behov. Kommunen er i en fase hvor de
holder pa a innfare en ny mal for medarbeidersamtaler som kalles 10-faktor modellen. Denne
modellen samsvarer med Semundseth (2018) teori om hvordan forberedelsene i forkant av
medarbeidersamtalen bgr utfgres. Informantene var begeistret for den nye modellen for
medarbeidersamtaler, men alle hadde imidlertid ikke fatt pravd den ut i praksis. Det blir fortsatt
gjennomfart medarbeidersamtaler der en bruker den eldre malen fra tidlig 2000-tallet pa de
laver nivaene i kommunen. Samtlige av informantene mente at denne var udatert og ikke
tilstrekkelig i 20109.

5.2.2 GJENNOMF@RING OG RELASJON

Ifalge Semundseth (2018) skal medarbeidersamtalen dreie seg om medarbeideren, hvor en god
samtale er nar medarbeideren faler den blir lyttet til og begge parter har forberedt seg. Felles
for samtlige informanter var at de fglte de ble lyttet til i sin medarbeidersamtale. De papekte at
deres meninger ble hegrt, men det var ulike oppfattinger pa hvordan de ble fulgt opp.
Medarbeidersamtalen skal fgres som en dialog mellom to likestilte parter der det skal stilles
apne spgrsmal slik at medarbeideren faler at en kan fa utdype seg fritt, istedenfor korte ja/nei
spgrsmal. Her gav samtlige informanter uttrykk for at de blir hert i sin medarbeidersamtale.
Dette er et kriteria Semundseth (2018) hevder er en viktig faktor for a gjennomfare en god

medarbeidersamtale.

Bade Grimsg et al. (2015) og Vasset (2017) trekker frem at samtalen ikke bar holdes pa lederens
kontor, men heller pa et ngytralt matested. Flere av respondentene gav uttrykk for at deres
medarbeidersamtale ikke ble utfgrt pa et ngytralt sted, men pa lederens kontor. En av
respondentene nevnte at han/hun hadde aldri tenkt over a ha medarbeidersamtalen pa en ngytral
mgteplass. En annen informant papekte imidlertid at medarbeidersamtalen foregikk pa et
ngytralt sted, der bade han/hun og lederen prgvde a unnga forstyrrelser, slik at ingen avbrgyt
samtalen. Utsagnene indikerer forskjeller innad i kommunen pa hvor man skal avholde
medarbeidersamtaler. Den ene informantens utsagn samsvarer med Grimsg et al. (2015) og
Vasset (2017) om hvor man bgr avholde en slik samtale, der alle punktene i deres teori blir
nevnt i utsagnet til informanten. De andre informantene fortalte at de aldri hadde hatt en
medarbeidersamtale pa et ngytralt mgtested, noe som motstrider Grimsg et al. (2015) og Vasset

(2017) teorier om hvor samtalen bgr bli utfert.
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Relasjonen mellom leder og medarbeider er viktig for at medarbeidersamtalen skal bli et godt
verktay for gkt arbeidsmotivasjon. Samtlige av informantene hadde identiske svar, da de ble
spurt om relasjonen mellom leder og medarbeider pavirket medarbeidersamtalen. Alle gav
uttrykk for at deres relasjon med lederen pavirket samtalen i stor grad. Vasset (2017) hevder at
I begynnelsen av medarbeidersamtalen blir det etablert en medmenneskelig relasjon som
generelt sett er en testfase hvor begge parter evaluerer motpartens motiv. Videre trakk Vasset
(2017) frem at god organisatorisk kompetanse er med a pavirke effekten av samtalen. Lederen
har som regel tilegnet seg en stgrre organisatorisk kompetanse gjennom tidligere situasjoner,
og bar bruke disse egenskapene for & danne en god flyt i samtalen. Ingen av respondentene
nevnte disse punktene direkte, men presiserte viktigheten av & kunne ta opp det man vil med

lederen.

Det ble videre gitt uttrykk for at deres relasjon med lederen var god. Ifglge Vasset (2017) finnes
det ogsa to ulike relasjoner en leder kan ha til den enkelte medarbeider, en god eller en mindre
god relasjon. Flere av respondentene hevdet at det er viktig a ikke ha en altfor tett relasjon med
lederen slik at det kan bli vanskelig & komme med kritikk og forbedringsmuligheter.
Personlighet er ogsa en faktor som spiller inn her. Det & kunne snakke med lederen om hva som
helst, avhenger av personligheten til medarbeideren. Medarbeidere som er beskjedene kan ha
starre vansker med a ta opp ubehagelige saker enn utadvendte medarbeider uansett relasjon.
Personlighet var et punkt som ble nevnt under dybdeintervjuene, men ikke av Vasset (2017),
Grimsg et al. (2015), Semundseth (2018) eller noen av de andre teoriene som er benyttet.
Hvordan ulike personligheter kan spille inn pa relasjonen mellom leder og medarbeider, og

pavirke medarbeidersamtalens betydning for arbeidsmotivasjon, var et interessant funn.

LMX (leader-member exchanges) teorien som er gjengitt av Vasset (2017) sier noe om hvordan
forholdet mellom over- og underordnede kan utvikle eller endre seg over en tidsperiode.
Informantene mente at relasjonen i mindre og tettere avdelinger i kommunen ble pavirket av
lederens holdninger. De fleste respondentene hadde tett og god dialog daglig med lederen sin,
der de kunne snakke om familie, problemer og andre ulike saker i en og samme samtale. Et par
informanter pa en annen side trakk frem at relasjonen mellom leder og medarbeider kan endre
seg hvis medarbeideren retter kritikk mot lederen, serlig dersom lederen ikke handterer kritikk

bra eller tar det personlig. Dette samsvarer med det Vasset (2017) trekker frem.
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LMX-teorien som er gjengitt av Vasset (2017) trekker frem at det finnes to ulike relasjoner en
leder kan ha til den enkelte medarbeider, en god eller en mindre god relasjon. | noen tilfeller
kan lederen ogsa ha sveert darlig relasjon med en eller flere medarbeidere. LMX-teorien har i
tillegg to ulike perspektiver pa relasjoner mellom leder og medarbeider, «high-exchanges» eller
«low-exchanges relationships». Som nevnt fglte alle informantene fra kommunen at de hadde
en god relasjon med lederenssin, det vil si at alle er i kategorien av high-exchanges relationships.
Dette vil si at de har et veldig nert forhold med lederen sin, og lederen kan gi dem bedre
arbeidsoppgaver og mer tillit. I henhold til empiriske funn ser man bare tendenser til «high-

exchanges relationships» og ikke «low-exchanges».

5.2.3 OPPF@LGING

Oppfalging og etterarbeid er to faktorer som er helt avgjerende for a Iykkes med
medarbeidersamtaler. Grimsg et al. (2015) hevder videre at forventninger som ikke innfris, kan
pavirke arbeidsmotivasjonen negativt. | forhold til spgrsmalet angaende oppfelgingen av
medarbeidersamtalen, ble det uttrykket forskjellige meninger. Samtlige fglte at det de tok opp
av saker og problemer ble fulgt opp i ettertid. Det ble pastatt av en informant at ulike ting ble
lovet i samtalen som for eksempel kursing, men at dette ble aldri tatt tak i. At det ikke ble gjort
noe i ettertid pavirket arbeidsmotivasjonen i negativ forstand. Dette utsagnet samsvarer med
Grimsg et al. (2015) som papeker at der det skapes forventninger fra medarbeiderens side og
ikke bli gjort noe i ettertid, kan pavirke arbeidsmotivasjonen i negativ forstand. Selv om det
fremkom positive og negative utsagn angaende oppfalgingen av samtalen, var det imidlertid en

felles enighet at etterarbeidet i kommunen ikke var tilstrekkelig.

Ifglge Semundseth (2018) bar hver enkelt medarbeider skrive et referat angdende hva samtalen
deres inneholdt og deretter legger lederen til sine punkter og observasjoner. Informantene
bekreftet at det var bare lederen som skrev referat fra samtalen og at denne ble utgangpunktet
for neste ars medarbeidersamtale. Semundseth (2018) hevder imidlertid at begge parter bgr ta
del i & skrive et referat fra samtalens innhold. Der beskriver Semundseth (2018) ogsa
viktigheten av at medarbeideren tar del i denne prosessen, pa grunn av eierskapet
medarbeideren har til egne forventninger, gnsker og forbedringer. Respondentene papekte at
det var viktig at lederen presiserte hva som var oppnaelig, urealistisk og tidskrevende a
gjennomfare av det som ble tatt opp i samtalen. Dette underbygger Semundseth (2018) som

papeker at medarbeiderne ber veere med a skrive et referat fra samtalen, slik at de vet hva som
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ble lovet og hva som ikke lar seg gjgre pa det davaerende tidspunktet. Semundseth (2018)
hevder videre at ved a ta i bruk moderne teknologiske oppfalgingssystemer der en far
paminnelser tilsendt pa e-post om tiltak som ma falges opp, kan gi en bedre oversikt over
oppfalgingen av medarbeidersamtalen. Ingen av respondentene hadde inntrykk av at slike

systemer ble benyttet i oppfalgingsarbeidet i kommunen.

5.3 Medarbeidersamtalens betydning for arbeidsmotivasjon

| spgrsmalet om hva respondentene la i begrepet arbeidsmotivasjon, var det her en enstemmig
forstaelse av hva begrepet innebar. Alle respondenten var enige i at dette innebar hva som
motiverer ansatte i arbeidssammenheng. Dette samsvarer med Sagberg (2017) tolkning av
arbeidsmotivasjon. Ifglge Sagberg (2017) kan arbeidsmotivasjon enkelt forklares som en
betegnelse pa faktorer som er med pa a utlgse arbeidsrelatert atferd. Skillet gikk derfor pa hva
som faktisk motiver de ansatte til & utfare arbeidet. Her ble blant annet ytre og indre motivasjon
nevnt. Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at motiverte ansatte kan bidra til at de strekker seg
litt lenger for virksomheten og at de gnsker 4 ta i bruk egne ferdigheter for & nd virksomhetens
malsettinger. De sier videre at virksomheter som klarer & motivere sine ansatte, har sterre
sannsynlighet for & kunne oppna gkonomiske og operative fordeler, samt etablere et langsiktig
konkurransefortrinn. Ifglge Kaufmann og Kaufmann (2015) teori om subjektive forventninger
derimot, vil det nar mennesker utfgrer en stor innsats i jobben vaere pa grunn av at de har en

forventning om at innsatsen vil veere verdt strevet.

Trygghet var en viktig faktor for alle informantene og dette er noe kommunen ofte var flinke
til 4 tilby, for & veie opp for at det private naringslivet ofte har bedre lgnnsbetingelser. Sett i
lys av Maslows behovspyramide fremstar trygghetsbehov som det nest viktigste behovet, etter
fysiologiske behov. Det ligger altsa i den menneskelige natur et behov for a fale seg trygg.
Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2013) er et av poengene i Maslows behovspyramide blant annet
at personer blir motivert til & handle dersom de faler det er en mulighet for a tilfredsstille egne
behov. Andre faktorer som ble nevnt, var et sosialt miljg med hyggelige kollegaer som var
hjelpsomme og inkluderende. | Maslows behovspyramide er sosiale behov trinn tre i pyramiden
og kommer etter trygghetsbehovet. Noen av informantene nevnte ogsa utfordrende og
varierende arbeidsoppgaver som en viktig motivasjonsfaktor. Flere nevnte ogsa spesifikt at lann
ikke var en motiverende faktor hos dem og at de jobbet i kommunen pa grunn av andre goder,

som veiet opp for hgyere lgnn.
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Som nevnt tidligere kan Maslows behovspyramide bli brukt for & se pa sammenhengen mellom
denne og organisasjonsmessige faktorer som motiverer. Her kan ogsa Maslows
behovspyramide betraktes som en overgang fra ytre belgnninger pa de nederste nivaene til indre
belgnninger pa de hgyere nivaene. Det kan da argumenteres for at respondentene i kommunen
var mer opptatt av de hgyere nivaene (indre belgnninger) i behovspyramiden som utfordrende

arbeidsoppgaver og tilhgrighet fremfor de lavere nivaene som lgnn (ytre belgnninger).

Ingen jobber uten lgnn, men etter tre maneder sa er man vant til lgnnen, dermed blir et godt

arbeidsmiljg en viktig faktor som spiller inn i arbeidsmotivasjonen.

Det er ingen som jobber gratis og alle har i utgangspunktet en formening om hvilket lgnnsniva
man gnsker a ligge pa, men det er heller snakk om dette er en avgjerende faktor nar man ser pa
motivasjon eller ikke. Altsa om det er dette man ser pa farst eller er det andre faktorer som er

viktigere.

Respondentene hadde ulike meninger og erfaringer i spgrsmalet pa om det var en sammenheng
mellom medarbeidersamtalen og arbeidsmotivasjon. De fleste informantene ansa en positiv
sammenheng mellom arbeidsmotivasjon og medarbeidersamtalen. En respondent var derimot
negativ til medarbeidersamtalen generelt, og gav uttrykk for at denne ogsa pavirket
arbeidsmotivasjonen negativt. Dette strider mot at medarbeidersamtalen skal veere et verktay
for utvikling av arbeidsmotivasjon. Ifglge Hovde (2017) er medarbeidersamtalen en samtale
hvor det er viktigere at lederen har fokus pa a lytte til medarbeideren fremfor & snakke selv. En
informant nevnte at det var viktig & bli hgrt og inkludert og at dette ville vaere med pa a pavirke
arbeidsmotivasjonen. Dette utsagnet stetter opp under Hovde (2017) sin antydning om hvor
fokuset for samtalen skal veere. Flere av respondentene syntes det var viktig a bli lyttet til og

var enige i at dette kunne spille en rolle pa deres arbeidsmotivasjon.

En av informantene uttrykket at motstridende forventninger mellom leder og medarbeider kan
fare til at medarbeidersamtalen gar fra a vere et verktgy til & bli en konflikt. Som for eksempel
leder eller medarbeider har hgyere forventninger til motparten enn hva motparten fagler er
realistisk, vil dette kunne skape konflikt. Dette kan videre pavirke motivasjonen til den enkelte
i negativ forstand. | medarbeidersamtalen er det sveert vanlig at det blir diskutert fremtidige mal

og malsetninger og hva man gnsker a oppna. Her kan det altsd oppsta komplikasjoner i
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malstyringsfasen. Ifalge Kaufmann og Kaufmann (2015) deles malstyringsfasen som nevnt opp
i tre underpunkter, malsetting, iverksetting og evaluering. Det er i malsettingen at medarbeider
og leder skal mgtes for & sette opp mal, hvor disse skal bli oppnadd innenfor en bestemt
tidsperiode. Her kan det altsa oppsta uenigheter og konflikter, men ogsa i evalueringsprosessen
kan dette forekomme, ved for eksempel at leder ikke faler at medarbeider har gjort nok, eller

kommet lang nok i prosessen nar det kommer til & na de planlagte malsettingene.

Det kan her argumenteres for at teorien om leeringsmal kan vaere en bedre tilnerming, ved at
man isteden legger fokuset over pa at man skal gjere sa godt man kan. Ved denne tilnaermingen
slipper man at det oppstar komplikasjoner ved forventningsforskijeller. Det kan ogsa bidra til at
eventuelle stress symptomer om a matte na de planlagte malsettingene forsvinner. P& den andre
siden kan dette derimot fare til at man ikke setter seg noen mal og ikke arbeider mot noe. Det
kan dermed oppsta et problem ved at medarbeider og leder gjer en darligere jobb, og forsvarer

dette ved a si at de har gjort sa godt de kan.

5.4 Medarbeidersamtalen som verktay eller formalitet

Nar det videre ble spurt om informantene sa pa medarbeidersamtalen som et verktgy eller en
formalitet uttrykket alle informantene at dette var en formalitet fordi de jobbet i kommunen og
matte gjennomfare dette arlig. Samtidig var det et skille mellom informantene nar det gjaldt om
de mente samtalen var nyttig eller ikke. Selv om dialog mellom leder og medarbeider ofte forgar
daglig, vil det ifglge Vasset (2017) veere lurt a sette av tid til en medarbeidersamtale. | tilfeller
hvor medarbeiderne syntes noe kan veere vanskelige & ta opp i den daglige samtalen, kan
medarbeidersamtalen bli sett pa som et godt verktey for medarbeidere & uttrykke sine
synspunkter. Selv om flere av respondentene gav uttrykk for at det var en formalitet, var de
samtidig opptatt av at det ogsa var et godt verktgy. Dette statter Vasset (2017) sin papekning
angaende formalet med medarbeidersamtalen. Det var dessuten en tendens til at de som hadde
et positivt syn pa medarbeidersamtalen mente at den ogsa hadde en positiv innvirkning pa deres
motivasjon. De som derimot var negative til medarbeidersamtalen fglte at dette ogsa pavirket
deres arbeidsmotivasjon negativt. En slik tolkning vil fere til at medarbeidersamtalen blir sett

mer pa som en formalitet enn et verktgy (Vasset, 2017).
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5.5 Forutsetninger for en vellykket medarbeidersamtale

Alle informantene var opptatt av at det var viktig a stille forberedt til medarbeidersamtalen og
at dette gjaldt bade leder og medarbeider. De var ogsa enige i at dette ikke skulle vere et
«overraskelsesmgte», men at det skulle vaere en god forberedt «utviklingssamtale» hvor det var
viktig 4 si ifra om det man tenkte. Ifglge Kaufmann og Kaufmann (2015) ser likeverdsteorien
pa rettferdighetsfalelsen opplevd sammenlignet med hva andre far og gir. | bade store, men
ogsa mindre virksomheter kan det ofte veere vanskelig for leder og forberede seg like godt til
alle medarbeidersamtalene han eller hun skal gjennomfgre. Dette kan veere med pa a skape
misngye blant medarbeiderne pa grunn av at de faler seg urettferdig behandlet nar de
sammenligner seg selv med andre ansatte. Det kan veere flere arsaker til dette og kan veere utlgst
av at man for eksempel opplever forskjellsbehandling, lannsforskjeller for ssmme arbeid, ulike
fordeling i form av goder eller arbeid osv. Opplever medarbeideren en ubalanse her vil det
oppsta likeverdspenning, og dette vil kunne fare til misngye og konfliktstilstander som vil
redusere motivasjonen til den enkelte. Oppleves derimot behandlingen blant de ansatte som lik,

vil det veere likeverdstilstand, som kan bidra til tilfredshet og gkt motivasjon.

Det ble videre presisert av flere av informantene at det var viktig a tgrre a gi beskjed om hva
man hadde pa hjertet. De var opptatt av at det ogsa var viktig a ta tak i saker som ikke var bra,
fremfor & bare se pa det positive. Dette kan derimot veere krevende a utfgre i praksis. Enkelte
ledere er gode pa a ta imot kritikk, andre er mindre gode. Enkelte ledere har gode forhold til
sine medarbeidere og noen ledere vil ha darligere forhold til sine medarbeidere. Dette er
selvfalgelig med pa a pavirke samtalen og pa hva man gnsker a uttrykke som medarbeider. Som
nevnt tidligere er LMX-teorien inne pa dette temaet. Ifglge Vasset (2017) viser den til at
forholdet mellom leder og medarbeider kan utvikle seg eller endres over en periode. Dette kan
igjen veere med pa a skape en forskjellsbehandling ved at leder kan bruke mer tid pa enkelte
medarbeidere enn andre. Om de ansatte opplever en slik forskjellsbehandling, kan dette veere

med pa a svekke deres arbeidsmotivasjon.

Flere av informantene var i tillegg enige i at det var viktig & holde fokus og ha en plan for
samtalen, altsa ikke snakke seg bort eller over pa andre emner. Noe av dette kan man se igjen i
de fem tipsene til medarbeideren utformet av Vasset (2017). Vasset (2017) nevner blant annet
at dette er en samtale som er knyttet til medarbeiderne og det er de ansatte som skal veere i

fokus, og vil derfor vaere naturlig a vise interesse a ta ansvar for samtalen. Vasset (2017) nevner
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ogsa forberedelse som en viktig faktor. Dette vil selvfglgelig vaere med pa & forberede samtalen
ved at man er klar over hva man gnsker & diskutere, og kan holde fokuset mot dette. Her ble
igjen 10-faktor-modellen nevnt som sardeles god, ved at bade leder og medarbeider fire dager
far samtalen utleverer hva de gnsker & diskutere pa medarbeidersamtalen. De som hadde testet
modellen allerede, mente at dette gjorde det mye enklere & holde fokus pa hva man skulle

diskutere og ikke snakke seg vekk pa andre temaer.

Etterarbeidet var kanskje det som informantene mente var mest sentralt for a fa til en vellykket
samtale. Dette var i hovedsak pa grunn av at de mente hele poenget med medarbeidersamtalen
forsvinner om ingenting av det som diskuteres blir gjort noe med. Her kan det derimot for
enkelte veere vanskelig a vite hvor skillet gar mellom hva som faktisk er realistisk og
gjennomfgrbart, og hva som er urealistisk. Her vil det ogsa veere vanskelig for leder og finne ut
hvordan han/hun skal fordele gnsker fra medarbeiderne. Mange ansatte gnsker ulike goder og
har ulike forslag som de gnsker a fa gjennomslag for. Det kan veere teorier om motivasjons- og
hygienefaktorer som er med pa & skape mistrivsel blant de ansatte, men selv om disse blir tatt
tak i vil ikke dette ngdvendigvis veere med pa a skape trivsel. Etter en stund vil det veere andre
hygienefaktorer som vil veere problemet. Det kan derfor argumenters for hvor mye tid det
egentlig er ngdvendig for leder & prioritere slike faktorer. Ser man derimot pa
motivasjonsfaktorene vil en forbedring av disse kunne fare til gkt trivsel. En god idé for leder
kan dermed veere & prioritere motivasjonsfaktorene fremfor hygienefaktorene. De fleste
informantene i kommunen var derimot sveert klar over at ikke alle gnsker kan gjennomfares i

praksis.

Her vil ogsa likeverdsteorien som er gjengitt i Kaufmann & Kaufmann (2015) veere sentral i og
med at de ansatte vil ofte sammenligne seg med resten for & se hva de har fatt.
Rettferdighetsteorien som er hentet fra Kaufmann & Kaufmann (2015) vil pa sin side veere enda
mer aktuell ved at man ser pa prosedyrene som blir brukt i fordelingen av goder. Opplever de
ansatte en skjev fordeling, vil dette kunne pavirke deres arbeidsmotivasjon negativt. Det kan
bli oppfattet at det er lederen sitt ansvar a falge opp det som blir diskutert i medarbeidersamtalen
og komme med tiltak for & gjennomfare dette. Her er det mange som legger skylden pa lederen
om ting ikke gar gjennom slik medarbeideren hadde tenkt. Ifglge Semundseth (2018) har
derimot bade leder og medarbeider ansvar for ettarbeidet. Videre anbefales det som tidligere
nevnt at medarbeideren i tillegg skriver et referat etter samtalen, som leder etter hvert kan fa

lese. Dette kan vaere en god idé for da har lederen mulighet til & se pa hva medarbeideren mente
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var det viktigste som ble tatt opp i samtalen. | ulike virksomheter vil det bli gjort mange
medarbeiderundersgkelser, og det kan da bli vanskelig for lederen a holde kontroll pa hva den
enkelte medarbeideren tok opp. Lederen har da senere mulighet til a ta frem de ulike referatene

for & se pa mulige lgsninger.
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6 Oppsummering og konkluderende kommentarer

Gjennom denne oppgaven har vi forsgkt a belyse og besvare problemstillingen:

Bidrar medarbeidersamtaler til hgyere arbeidsmotivasjon for de ansatte i Haugesund

Kommune?

De ansatte hadde ulike oppfatninger angaende forberedelser, gjennomfgring og oppfelgingen
av medarbeidersamtalen i Haugesund Kommune. De betraktet medarbeidersamtalen som
forberedt fra begge parter. A forberede seg godt anses som viktig og dette stattes av Semundseth
(2018). Han nevner videre at det er sveert viktig a sette av nok tid til gjennomfarelsen av
medarbeidersamtalen. Her indikerer empiriske funn at den nye 10-faktor-modellen vil gi et
bedre grunnlag for forberedelser for bade leder og medarbeider. | forhold til gjennomfarelsen
av medarbeidersamtalen gav samtlige av de ansatte inntrykk for at samtalen ikke ble
gjennomfart pa et ngytralt mgtested, noe som motstrider det som Grimsg et al. (2015) og Vasset
(2017) papeker. At samtalen ikke gjennomfares pa et ngytralt sted kan pavirke maktbalansen i
medarbeidersamtalen, og ha innvirkninger pa dialogen. Medarbeidersamtalens oppfalging er
en annen viktig faktor som kan spille inn pa de ansattes arbeidsmotivasjon. Flesteparten gav
uttrykk for at samtalen ble fulgt opp, men at etterarbeidet ikke var tilstrekkelig og at dette kunne
pavirke arbeidsmotivasjonen negativt. Dette stemmer overens med teorien til Grimsg et al.
(2015) som sier at forventninger som ikke innfris vil kun virke demotiverende pa de ansattes

motivasjon.

De ansatte i kommunen hadde ulike motivasjonsfaktorer som pavirket deres arbeidsmotivasjon.
Det var tydelig at trygghet var den mest motiverende faktoren og den som pavirket
arbeidsmotivasjonen i starst grad. Dette stemmer godt overens med at kommunen ofte veier
opp for hgyere lgnninger i det private arbeidslivet med starre trygghet i arbeidet. Dette kan ogsa
vaere med pa a begrunne hvorfor respondentene foretrekker a jobbe i kommunen fremfor i det
private. Videre ble det hevdet at lgnn ikke var en sa motiverende faktor i seg selv og at a jobbe
i kommunen ferte til andre goder, som veiet opp for hgyere lgnn. Behovene til de ansatte
samsvarer med Maslows behovspyramide hvor trygghetsbehov er det nest viktigste behovet

etter det fysiologiske behovet.
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Videre gav hver enkelt respondent inntrykk av at det er en sammenheng mellom
medarbeidersamtaler og arbeidsmotivasjon. Alle respondentene hadde felles oppfatning av hva
begrepet innebar og det kom frem at medarbeidersamtalen hadde bade positive og negative
effekter pa arbeidsmotivasjonen. Et trekk som gikk igjen her var at den generelle oppfatningen
av medarbeidersamtalen spilte en rolle pa om samtalen pavirket arbeidsmotivasjonen positivt
eller negativt. Om holdningen til medarbeidersamtalen i utgangspunktet er negativt, vil den
ogsa ifelge var studie pavirke arbeidsmotivasjonen negativt og motsatt. Pa bakgrunn av
empiriske funn ser vi derfor et klart skille mellom respondentene nar det gjelder nyttigheten av

medarbeidersamtalen.

Alle respondentene nevnte at forberedelse fra bade leder og medarbeider var avgjgrende for a
fa en vellykket medarbeidersamtale. De presiserte ogsa viktigheten av a terre a uttrykke hva
man mener og ikke holde tilbake informasjon. Her viste det seg at dette derimot var
vanskeligere a fa til i praksis og at det var flere faktorer som spiller inn pa hva man faktisk tar
opp pa medarbeidersamtalen. Faktorer vi fant i denne studien som kan pavirke
medarbeidersamtalen er relasjon mellom leder og medarbeider, hvor samtalen holdes og

hvordan lederen handterer informasjon.

Pa bakgrunn av denne studien kan vi imidlertid konstatere at medarbeidersamtalen har en
pavirkning pa ekt arbeidsmotivasjon blant de ansatte i Haugesund kommune.
Medarbeidersamtalen i seg selv farer imidlertid ikke direkte til gkt arbeidsmotivasjon, men det
er avgjerende med god forberedelse, gjennomfaring og oppfelging fra bade leder og

medarbeider for & kunne la dette skije.

6.1 Forbedring av samtalen

Medarbeidersamtalen blir ansett av samtlige informanter i kommunen som et godt verktay.
Respondentene papekte allikevel at det er tiltak som kan vaere med pa a forbedre samtalen. En
av informantene nevnte muligheten for at mellomleder pa slutten av en medarbeidersamtale
kan forlate romme slik at medarbeider har mulighet for a diskutere med leder til lederen, om
det skulle vaere vanskelige eller problematiske emner som gnskes & diskuteres. Dette vil
muligens gjare det enklere for medarbeider a ta opp slike temaer ved at man slipper a ta det opp

direkte med lederen. Enkelte ledere kan ogsa ha problemer med & motta kritikk og dette kan
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gjere det enda vanskeligere for medarbeidere a diskutere problematiske forhold. Det kan i slike
tilfeller vere enklere a diskutere dette med andre ledere i virksomheten. Dette kan derimot
vaere vanskelig & fa til i praksis pa grunn av at begge lederne ma ha tid til dette samtidig. Det
kan ogsa vaere et problem pa store arbeidsplasser hvor det er mange ansatte eller virksomheter
med kontorer/arbeidsplasser som er splittet pa forskjellige omrader.

Et annet forslag som ble nevnt av flere informanter var & ha utviklingssamtaler/
oppfalgingssamtaler i etterkant. De mente dette kunne veere en god idé for a se om det ble gjort
noen fremskritt i det som ble diskutert i medarbeidersamtalen. Her kunne medarbeider og leder
diskutere fremskritt for & na malene eller eventuelt komme med korrigerende tiltak for a oppna
dem. Videre ble det hevdet at dette kunne gjare det enklere for respondenten & motivere seg for
a oppna malene, samt bidra til at medarbeiderne setter seg delmal for a enklere na disse. Dette
kan veere en god idé for mindre virksomheter, men kan vere vanskeligere a gjennomfare for
store og omfattende virksomheter ved at det krever mye tid og planlegging for a fa det til.
Enkelte virksomheter blir malt pa produktivitet og resultat, mens andre virksomheter er kanskje
mer opptatt av kvalitet og service. Poenget her er at det kan veere lettere a sette mal og se om

malene nas i markeder som farst og fremst er opptatt av resultat og produktivitet.

Som tidligere nevnt var mange sveert positiv til den nye 10-faktor modellen og de var spente pa
hvordan denne ville fungere i praksis. De mente at denne kunne lgfte kvaliteten pa
medarbeidersamtalen og enkelte av de som i utgangspunktet var negative il
medarbeidersamtalen, hadde tro pa at denne ville kunne utgjere en forskjell. En faktor som
respondentene ikke hadde reflektert mye over var & ha medarbeidersamtalen pa en ngytral
mateplass. De fleste gav uttrykk, som omtalt tidligere, at samtalen ble holdt pa lederens kontor.
Tilbakemeldingen respondentene fikk fra lederen rundt dette var at «lettere a fa til» og krevde
mindre planlegging. | en stor kommune som Haugesund, hvor det er en stor gruppe ansatte kan
det argumenteres for at det ikke burde vere et problem & avholde samtalen pa en ngytral
meteplass, da det finnes ledige rom disponible for nettopp slike formal. Eventuelt kan samtalen
ogsa gjennomfares i kantiner, eller offentlige mateplasser rundt om. Ifglge informasjonen
hentet inn fra informantene virket det simpelthen som at dette ikke var et sentralt tema, og at
det ikke var en stor faktor for informantene. Etter a ha nevnt dette for informantene var det
derimot flere som ansa dette som en mulig forbedring av medarbeidersamtalen. Samtalen kan

altsa forandres til det bedre ved a utfere den pa et ngytralt sted.
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Vedlegg 1 — Intervjuguide

Introduksjonsspgrsmal

Hvilken enhet jobber du i?
Hva er din stilling i Haugesund Kommune?
Hvor mange jobber her?

Hvor lenge har du jobbet i Haugesund Kommune?

Planlegging, gjennomfgring og oppfelgning av medarbeidersamtalen

Planlegging

2.

Hvordan faler du prosessen rundt planlegging av medarbeidersamtalen er i Haugesund
Kommune?

Faler du at samtalen er forberedt

Gjennomfgring

3. Hvaer din grunnleggende betraktning av medarbeidersamtaler?

- Hvorfor gjennomfares slike samtalen?

- Hvor ofte gjennomfgrer dere slike samtaler i Haugesund Kommune?

4. Hvordan blir medarbeidersamtalen gjennomfart i praksis i Haugesund Kommune?

- Naytralt mgte plass?

- Opplever du at dine synspunkter og meninger blir lyttet til?

- Mener du medarbeidersamtaler er viktig for din organisasjon? Eventuelt
hvorfor/hvorfor ikke?

5. Mener du at relasjonen mellom medarbeider og leder pavirker medarbeidersamtalen?

Oppfelging

6. Opplever du at medarbeidersamtalen blir fulgt opp i ettertid, og er etterarbeider

tilstrekkelig?
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10.

11.

12.

Foler du at forslag eller problemer som kommer frem i disse samtalene blir handtert i
ettertid?

Ser du noen negative effekter ved a gjennomfare slike samtaler?
Medarbeidersamtalen og arbeidsmotivasjon

Hva legger du i begrepet arbeidsmotivasjon?

Hva motiverer deg pa jobben?

Hvilke motivasjonsfaktorer anslar du som viktigst for deg selv? (Trygghet,

anerkjennelse, sosialt)

Foler du at det er en sammenheng mellom medarbeidersamtalen og din

arbeidsmotivasjon?

Eventuelt i hvilken grad tror du at medarbeidersamtaler kan styrke arbeidsmotivasjon

til arbeidstakere?

Hvordan tror du ledere i Haugesund Kommune kan bruke medarbeidersamtalen til &

motivere sine ansatte?

Medarbeidersamtalen som verktay eller formalitet

Hvilken nytte fgler du medarbeidersamtalen har for deg som ansatt i Haugesund
Kommune?
Formalitet eller nyttig verktgy for gkt arbeidsmotivasjon?

Steg for a fa til en vellykket medarbeidersamtale

Hva kan du som medarbeider gjgre for at samtalen skal bli sa vellykket som mulig?

Har du noen punkt som ikke har blitt nevnt ovenfor som kunne vart med a forbedre

medarbeidersamtalen?
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