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Sammendrag:

Grunnet globalisering av verdensmarkedet, har individuelle virksomheters behov for
konkurransefortrinn gkt de siste tiarene. Dette har fgrt til et forsterket fokus pa elementer
som kan forbedre en bedrifts effektivitet og resultater i en organisatorisk sammenheng. En av
faktorene som har vist seg a vaere fordelaktige i en slik kontekst er & skape motiverte
medarbeidere. Motiverte ansatte kan skape konkurransefortrinn, da det fgrer til at
produktiviteten, kvaliteten, og innovasjonen innad virksomheten gker. Et av elementene som
har direkte innvirkning pa motivasjon er ledelse. Dette understreker viktigheten av ledernes

motivasjonsfremmende arbeid.

Formalet med denne oppgaven er a undersgke hvordan ledere arbeider med a fremme
motivasjon, og hvordan de ansatte opplever dette. For & belyse aspektene benyttes teorier
som omfatter ulike ledelsesperspektiver og motivasjonsteorier. For & besvare oppgaven har vi
giennomfgrt en case-studie. Datamaterialet baserer seg pa fem ansattinformanter og tre
lederinformanter for a fa frem det tosidige perspektivet ved oppgaven. Senere diskuteres de
empiriske funnene i lys av teori. Dette er en kvalitativ studie som har semistrukturerte

intervjuer som datainnsamlingsteknikk.

Resultatene tilsier at de ansatte er drevet av indre motivasjon. De mest sentrale
motivasjonsfaktorene er kommunikasjon, autonomi og tilhgrighet. Lederne fremmer
motivasjon med en mellommenneskelig tilneerming, der de vektlegger god kommunikasjon
med de ansatte. Inspirerende motivasjon og idealisert innflytelse er ledelsesstiler som

beskriver ledernes lederegenskaper.

Stikkord:

Ledelse Motivasjon Kommunikasjon




Abstract:

Due to globalization of the world market, the need for individual companies to have a
competitive advantage has increased in the last few decades. This has led to a reinforced
focus on elements that can improve a company's efficiency and economic results in an
organizational context. One of the factors that has proven to be advantageous in such a
context is creating motivated employees. Motivated employees can create competitive
advantages, as it leads to increased productivity, quality, and innovation within the company.
One of the elements that has a direct impact on motivation is leadership. This emphasizes the

importance of leaders' motivational work.

The purpose of this thesis is to study how leaders promote motivation and how employees
perceive their methods. Theories entailing different leadership perspectives and motivation
theories will be used to shed light on these aspects. To answer the issue at hand, we have
conducted a case study. The data material is based on five employee-informants and three
leader-informants to bring out the two-sided perspective of the matter in question. Later, the
empirical findings are discussed in the light of theory. This is a qualitative study that uses semi-

structured interviews as a data collection technique.

The results indicate that employees are driven by intrinsic motivation. The most essential
motivational factors are communication, autonomy, and relatedness. The leaders promote
motivation with an interpersonal approach, where they emphasize good communication with
the employees. Inspiring motivation and idealized influence are leadership styles that describe

the leaders' leadership characteristics.
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Forord
Bacheloroppgaven markerer var avslutning pa det tredrige studiet @konomi og Administrasjon ved

Hegskulen pa Vestlandet, campus Bergen. | denne oppgaven har vi fatt muligheten til & giennomfgre
et omfattende selvstendig arbeid. Vi har fatt anledning til 8 benytte kunnskap vi har opparbeidet oss

i studielppet.

Vi vil rette en stor takk til alle som har bidratt i arbeidet med oppgaven. Var veileder, Egzon Krasniqi,
har vaert en stadig stgttespiller giennom hele prosessen. Hans tydelige og konkrete

tilbakemeldinger, samt nyttige innspill har veert et positivt bidrag i arbeidet med prosjektet.

Vi vil ogsa takke case-organisasjonen for at de gnsket a samarbeide med oss. Spesielt vil vi rette en
takk til alle informantene som satt av tid til 8 giennomfgre intervju, pa tross av travle arbeidsdager.
Det har vaert fascinerende og givende a undersgke deres synspunkter og erfaringer. Det har bidratt
til en interessant oppgave. Til slutt vil vi takke var kontaktperson i organisasjonen som var
imgtekommende og har bidratt med planlegging. Oppgaven hadde ikke veert giennomfgrbar uten

dere!

| skriveprosessen har vi stgtt pa oppturer og nedturer. Vi har fglt pa frustrasjon, men mest av alt har
vi opplevd arbeidet med oppgaven som engasjerende. A fordype seg i et prosjekt innenfor et tema
som alle har en felles interesse for, har fgrt til et laererikt prosjekt. Vi opplever a ha utfylt hverandres
styrker og svakheter fordelaktig for resultatet. Vare ulike perspektiver har bidratt til & skape en
oppgave med st@rre nyanser. Hele prosessen har vaert laererik, og vi haper oppgaven kan vaere nyttig

for videre forskning pa temaet.

God lesing!
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1.0 Innledning

Dagens globale naeringsliv er preget av vesentlig konkurranse (Busch & Vanebo, 2003). Dette
medfgrer at virksomheter er i stadig behov for gkt produktivitet, innovasjon og effektivisering for a
oppna konkurransefortrinn (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Grunnet globaliseringen som har funnet
sted det siste arhundre, er det derfor ikke noe annerledes i en norsk kontekst. Verdensmarkedet er
sammenvevd, slik at de samme konkurransefortrinnene er gnsket uansett land en organisasjon
befinner seg i. En av de mest sentrale faktorene for a oppna slike fortrinn, og dermed
organisasjonssuksess, er motivasjon (Deci et al., 1999; Gagne & Deci, 2005). Deci og Ryan (2008)
argumenterer for at motivasjon er avgjgrende for menneskers utvikling og helse, som videre kan
pavirke bade individuell og organisatorisk ytelse. Derfor vil det vaere avgjgrende a forsta

sammenhengen mellom motivasjon og en virksomhets prestasjon.

Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019) kan motivasjon fgre til operativ effektivitet, som betyr at ansatte
at vil kunne Igse oppgaver pa egenhand uten a belaste andre ressurser eller kollegaer. Hgyere
motivasjonsgrad vil dermed bidra til at produktiviteten, kreativiteten, og nyskaping innad i
virksomheten gker. Fglgelig vil dette medfgre til bedre gkonomiske resultat, varige
konkurransefortrinn, et bedre arbeidsliv samt hgyere grad av trivsel for ansatte. Mangel pa
motivasjon kan fgre til redusert produktivitet, gkt fraveer og lavere kvalitet pa arbeidet (Deci & Ryan,

2008; Spreitzer, 1995).

Likevel er det & motivere ansatte en krevende arbeidsoppgave for enhver organisasjon, ettersom det
kan vaere vanskelig a forsta hva som motiverer hver enkelt ansatt. Tidligere forskning har vist at
ledelse er en av de viktigste faktorene for a fremme ansattes motivasjon (Yukl, 2013; Deci et al.,
1999). Samtidig omhandler arbeidet som leder ogsa a representere organisasjonen utad, veilede
medarbeidere, samt a veere initiativtaker i mgte med omgivelser som kontinuerlig endrer seg
(Martinsen, 2016). Det krever jevnlig innsats og tilpasning fra ledelsens side for a bidra at
organisasjonen lykkes i sine utfordringer som omhandler motivering av ansatte. Eksempelvis vil
overdreven bruk av eksterne belgnninger kunne fgre til en reduksjon av indre motivasjon, noe som
tilfgyer et ekstra lag med variabilitet til utfordringen (Deci et al., 1999; Cameron & Pierce, 1994).
Faktorer som pavirker virksomhetens evne til 8 fremme ansattes motivasjon kan blant annet vaere
arbeidsmiljg, tilbakemeldinger, belgnninger, arbeidsoppgaver, ansvar, karrieremuligheter og
fleksibilitet i arbeidstiden (Jacobsen & Thorsvik, 2019; Busch & Vanebo, 2003). Disse faktorene har

en tydelig innvirkning av ledelsen i en organisasjon.

Hovedtemaene for bacheloroppgaven er fglgelig motivasjon og ledelse. Vi gnsker a undersgke om,

og hvordan, motivasjon og ledelse henger sammen ved hjelp av en case-studie.



1.2 Problemstilling

Problemstillingen er valgt pa bakgrunn av kontekstuelle faktorer og med hensyn pa allerede
eksiterende forskning innenfor feltet. Tidligere forskning tyder pa en vesentlig ssmmenheng mellom
motivasjon og ledelse (Yukl, 2013; Gagne & Deci, 2005; Steers & Porter, 1996). Lederes evne til 3
pavirke ansattes adferd pa en positiv mate er avhengig av deres grunnleggende forstaelse av hva
som motiverer dem. Dermed er det en ulgselig sasmmenheng mellom motivasjon og ledelse (Meyer
& Allen, 1997). Selv om dette temaet er viktig og har fatt gkt oppmerksomhet de siste tiarene fra
forskere, finnes det likevel forskningshull som videre kan undersgkes. Eksempelvis er en betydelig
andel av ledelsesforskningen preget av kvantitativ metodebruk. | tillegg er det ofte slik at studiene
innehar et ensidig fokus pa leders pavirkning pa sine underordnede, istedenfor & avspeile det
gjensidige samspillet mellom ansatte og leder (Helander, 2021). | en norsk sammenheng fremheves
dette forskningsgapet enda tydeligere, ettersom det ikke virker som det er tilstrekkelig forsket pa.
For & gke kunnskapen pa dette feltet vil det derfor egne seg a utfgre et kvalitativt forskningsprosjekt

med fokus pa bade leder og ansatt.

Innen organisatorisk sammenheng er det mange faktorer som kan ha en innvirkning pa en
virksomhet sine gkonomiske resultater, produktivitet, maloppnaelse, arbeidsmiljg og trivsel.
Kontinuerlig utvikling av passende begreper og forstaelsesmodeller som kan anvendes for &
undersgke, forsta og diskutere hendelser i organisasjoner vil likevel ha stor nytteverdi for teorier og
forskning. For a forsta ledelse, motivasjon, samt andre fenomener i organisasjoner, er det ngdvendig

a stadig betrakte dem i sammenheng (Martinsen, 2016).

Igiennom vart bachelorstudium, med en generell fordypning, har vi opparbeidet oss en sterk
«organisasjonsprofil» som har skapt en unison interesse for hvordan organisasjoner ledes. Det er av
stor interesse a knytte oppgaven opp mot en organisasjon som er tilknyttet naeringslivet pa
Vestlandet nar vi studerer i Bergen. Hovedproblemstillingen blir presentert i form av fglgende

forskningsspgrsmal:

Hvordan arbeider ledelsen i organisasjonen med G fremme ansattes motivasjon, og hvordan opplever

de ansatte dette?
Folgende delproblemstillinger blir benyttet for 3 bidra til 3 besvare hovedproblemstillingen:

1. Hva motiverer de ansatte i organisasjonen?
2. Hvordan jobber lederne med a fremme ansattes motivasjon?

3. Huvilken lederstil utgves for & fremme motivasjon?



1.3 Case beskrivelse

En av begrunnelsene for at vi valgte a benytte oss av en kvalitativ case-studie er at det gir oss
muligheten til 8 undersgke et fenomen i dybden og i sin naturlige kontekst. Gjennom denne
metodikken kan vi tilegne oss detaljert kunnskap om spesifikke situasjoner og kontekster, og bidra til

a forbedre praksis og teori (Dul & Hak, 2007).

Var fgrste tanke var a velge en organisasjon som var kjent og tilgjengelig for oss, slik at vi kunne fa
tilgang til ngdvendig informasjon og data. Vi vurderte flere alternativer, som store kjeder og
velkjente organisasjoner, men vi innsa at a velge den optimale organisasjonen for var case vil vaeere
en utfordring. Vi gnsket a samarbeide med en tradisjonsrik organisasjon, som har overlevd i sin
bransje over lengre tid. En slik organisasjon vil kunne gi oss relevant innsikt pa temaet om
motivasjon og ledelse, ettersom det blir vanskeligere for bedrifter & overleve langsiktig i et mer
konkurranseutsatt marked om den har utilfredsstillende ledelseskultur og umotiverte ansatte. Til

slutt fant vi en passende organisasjon som var villig til 3 samarbeide med oss.

Fokuset i casen vil veere en produksjonsbedrift i tekstilbransjen. Organisasjonen er sammensatt av
en fabrikk som omfatter flere avdelinger. Det er verdt a8 papeke at kontoret som toppledelsen
benytter seg av er lokalisert i en annen del av landet enn selve tekstilfabrikken. Avdelingene vi har
vaert i kontakt med er fordelt pa to ulike produksjonsavdelinger og en lageravdeling. Organisasjonen
har flere ansatte med langvarig ansenitet, noe som gjgr det interessant a undersgke om det er noen
saerskilte faktorer som fgrer til at de ansatte er motiverte til a forbli i organisasjonen langsiktig.
Dessuten fikk vi inntrykk av at graden av tilhgrighet i denne organisasjonen var sardeles hgy, noe
som tilfgyer et ekstra element av dynamikk til vart forskningsprosjekt. Grunnet anonymisering blir

case-studiebedriften referert til som organisasjonen i oppgaven.

1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven er bygd opp med et teoretisk rammeverk, som definerer ulike aspekter av motivasjon og
ledelse. Teorikapittelet er fordelt pa fire ulike motivasjonsteorier og tre teorier om ledelse. | det
pafglgende kapittelet presenteres den kvalitative metoden som er benyttet til case-studien. Fglgelig
presenteres funnene fra datainnsamlingen i en analyse. Analysen er en inneledende del til
diskusjons- og drgftingsdelen av oppgaven. Videre vil funn fra analysen diskuteres i ssmmenheng
med teoretiske perspektiver og tidligere forskning. Avslutningsvis vil oppgaven oppsummeres i en

konklusjon, fgr vi peker pa muligheter for videre forskning.
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2.0 Teoretisk rammeverk

| dette kapitelet presenteres det teoretiske underlaget til bacheloroppgaven. Teoriene skaper et
grunnlag for a kunne besvare forskningsspgrsmalet. Innholdet i kapittelet er relevante teorier
knyttet opp mot motivasjon og ledelse. | fgrste del av kapittelet presenteres skille mellom indre og
ytre motivasjon. For a fa en helhetlig forstaelse av begrepet motivasjon vil fglgende sentrale
motivasjonsteorier presenteres: Herzberg tofaktorteori, Vrooms forventingsteori og Deci og Ryans
selvbestemmelsesteori. Kapittelet avsluttes med teorier om ledelse. Innholdet vil fglgelig vaere en

gjiennomgang av transformasjons-, transaksjons- og situasjonsbestemtledelse.

2.1 Motivasjon

Motivasjon er en sentral og essensiell menneskelig driver (Busch & Vanebo, 2003). Det er motivasjon
som gir mennesker lysten til & utfgre handlinger, fullfgre oppgaver, og skaper reaksjonen til 3 yte det
lille ekstra (Thomas, 2009). Motivasjon er en indre psykologisk prosess som fgrer til handlinger, som
gir retning til handling, og som forsterker viljen til 3 handle (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Konseptet

om motivasjon kan skilles imellom to kategorier, indre og ytre motivasjon (Deci et al., 2001).

2.1.1 Indre og ytre motivasjon

Begrepet motivasjon kan defineres pa en rekke ulike mater. Det er et klart skille mellom to sentrale
typer motivasjon, ytre og indre motivasjon (Deci et al., 2001; Herzberg et al., 2011). Ytre motivasjon
er karakterisert ved at arsaken til motivasjonen foreligger utenfor selve arbeidsoppgaven. Det vil si
at kilden til motivasjonen fremkommer av en forventning om eksterne belgnninger for utfgrt arbeid.
Tiltak for a fremme ytre motivasjon omfatter tilrettelegging av karrieremuligheter og
implementering av belgnningssystemer (Busch & Vanebo, 2003). Indre motivasjon er derimot nar
kilden til motivasjon direkte knyttes opp mot arbeidsoppgaven, og/eller opplevelsen av a arbeide
med oppgaven (Pink, 2009). Fglgelig vil dette innebaere at en engasjeres av oppgaven, at man
opplever den som betydningsfull og tilfredsstillende a arbeide med, og/eller at en finner mening i

arbeidet som utfgres. Tiltak for @ fremme indre motivasjon omfatter arbeids- og jobbutforming

Empiriske studier viser til at indre motivasjon har en betydelig sterkere (positiv) effekt pa
produktivitet, arbeidsprestasjon, tilstedevaerelse, samt gnsket om a vaere en del av organisasjonen,
sammenlignet med ytre motivasjon (Deci et al, 1999; Cameron & Pierce, 1994; Vallerand 1997,
Hackman & Oldham, 1975; Ryan & Deci, 2000). Virksomheter som retter stort fokus pa ytre
motivasjon kan risikere a skape en kultur og holdning hos de ansatte som fgrer til at
arbeidsoppgaver ikke blir giennomfgrt med mindre det foreligger en stor nok belgnning (Jacobsen &

Thorsvik, 2019).
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Likevel er det slik at motivasjonsformene overlapper hverandre pa flere omrader. En forstaelse av
dette vil vaere av stor betydning for en organisasjon, og vil hjelpe med utformingen av systematiserte
tiltak for 3 motivere sine ansatte (Deci et al., 2001; Jacobsen & Thorsvik, 2019). Dersom et individ
opplever en dypere mening i arbeidet de utfgrer og finner glede i oppgaven (indre motivasjon), samt
har muligheten og systemene pa plass for @ kunne motta belgnninger (ytre motivasjon), vil det
kunne forme en ansatt med hgy grad av motivasjon. En ma veere oppmerksom pa at dominerende
vektlegging av ytre motivasjonsfaktorer kan bidra til 3 undertrykke faktorene som pavirker indre

motivasjon (Cameron & Pierce, 1994; Vallerand 1997; Hackman & Oldham, 1975).

2.1.2 Herzberg Tofaktorteori

Indre motivasjon er som tidligere nevnt kun knyttet til selve arbeidet en utfgrer og ikke til ytre
faktorer utenfor arbeidsoppgavene. Denne formen for motivasjon kan fgre til positive opplevelser,
mening, trivsel og glede (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Herzberg (1968) arbeidet med forskning
innenfor trivsel pa arbeidsplassen. Han konkluderte med at tilfredshet og mistrivsel var baserte pa to
ulike sett av forhold, som er uavhengige av hverandre (Herzberg et al., 2011). En spraklig forstaelse
av dette vil veere, dersom en forbedrer en av faktorene som fgrer til utilfredshet hos de ansatte,
forer ikke det ngdvendigyvis til at de ansatte blir mer tilfredse og motiverte. Herzberg (1968)
avdekket at arbeidstakernes trivsel i stor grad er relatert til karakteren av arbeidsoppgavene, mens
mistrivsel er knyttet opp mot hvordan de ansatte ble behandlet og deres opplevelse av
arbeidsmiljget. Kategoriene skilles mellom motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer (Jacobsen &
Thorsvik, 2019). Motivasjonsfaktorer skaper motivasjon og trivsel i den grad de er til stede, men
forer ngdvendigvis ikke til mistrivsel om de er fravaerende. Det kan tolkes som at
motivasjonsfaktorene fgrer til likegyldighet nar de er fraveerende. Hygienefaktorer skaper mistrivsel
dersom de ikke er til stede, men ikke ngdvendigvis tilfredshet og motivasjon om de er implementert
(Busch & Vanebo, 2003). | tabellen under presenteres det noen eksempler pa motivasjonsfaktorer og

hygienefaktorer:

MOTIVASJONSFAKTORER HYGIENEFAKTORER

Arbeidsoppgavenes karakter Bedriftens personalpolitikk og administrative

systemer
(utfordrende, varierte, interessante) Kompetansen og lederstilen til de overordnede
. Mellommenneskelige forhold mellom ledelse o
Grad av ansvar for eget arbeid og kontroll over g g
ansatte
egen arbeidssituasjon (autonomi) Forholdene omkring arbeidsoppgaven

Prestasjoner og tilfredshet ved a utfgre en bra jobb [Lgnn

Mulighet til forfremmelse Status
Mulighet for personlig og profesjonell vekst Jobbsikerhet
Arbeidsmestring Forhold som pavirker fritid og privatliv

Figur 1 (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 245)
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For a stimulere en ansatt sin indre motivasjon er det viktig a benytte begge sider av spekteret. Det er
lite hensiktsmessig a ha varierte spennende arbeidsoppgaver, med hgy grad av tilfredshet og
muligheter for forfremmelse dersom arbeidsmiljget, jobbsikkerheten og ledelsen oppleves

suboptimal.

2.1.3 Vrooms forventningsteori

Vrooms forventningsteori (1964) tar utgangspunkt i at mennesker verdsetter visse mal og utfall
hgyere enn andre mal og utfall (Miner, 2015). Forventningsteorien pastar at medarbeidere vil jobbe
hardt for & oppna belgnninger som de verdsetter og anser som oppnaelige. Teorien baserer seg pa
en forventning om at mennesker velger mellom handlingsalternativer for 3 maksimere positivt

utbytte (Vroom, 1964).

En viktig variabel i modellen er forventning. Mennesker har ulike syn pa opplevd sannsynlighet for at
en bestemt handling vil inntreffe, og fgre til det gnskede resultatet (Porter & Lawler, 1968). Ifglge
Vroom (1964) er det kombinasjonen av verdsettelse og forventninger som pavirker medarbeiderens
motivasjon. For & anvende teorien kreves det at tre faktorer er innfridd (Miner, 2015). For det fgrste
ma belgnningene vaere noe som er verdsatt av de ansatte. Deretter ma det veere oppnaelig a
realisere gnsket resultat eller giennomfgre oppgaven. Til slutt ma det vaere en tydelig kobling
mellom ytelse og belgnning. Det vil si at dersom medarbeideren ser pa maloppnaelse som
usannsynlig, eller ikke verdsetter belgnningen, vil ikke vedkommende vaere motivert til a
gjennomfgre oppgaven. Det er en kombinasjon av forventningen og gnsket om belgnning som vil
pavirke medarbeiderens gnske om a yte. Ledere bgr tilby belgnninger som de ansatte verdsetter. De
bgr sette oppnaelige mal som de ansatte kan strekke seg etter og sgrge for at forholdet mellom

ytelse og belgnning er tydelig (Latham & Pinder, 2005).

2.1.4 Deci og Ryan’s selvbestemmelsesteori

Selvbestemmelsesteorien belyser de sosialkontekstuelle forholdene som kan forbedre, eller forverre
indre motivasjon, selvregulering og trivsel (Deci & Ryan, 2017). Denne teorien bestar av flere
underteorier. Videre kommer en gjennomgang av grunnleggende behovsteori og kognitiv

evalueringsteori, da vi vurderer disse underteoriene som mest relevante for var oppgave.

2.1.4.1 Grunnleggende behovsteori

Teorien argumenterer for at mennesker har tre medfgdte psykologiske behov; kompetanse,
autonomi og tilhgrighet (Ryan & Deci, 2000). Dersom behovene blir tilfredsstilt vil en oppleve indre
motivasjon. Mennesker har grunnleggende behov for a fgle at de kan noe (kompetanse), har kontroll

over egen arbeidssituasjon (autonomi), og at de er knyttet til andre gjennom positive relasjoner
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(tilhgrighet). De tre nevnte faktorene er elementaere for 3 oppna indre motivasjon (Ryan & Deci,

2000).

Behov for autonomi handler om fglelsen av a ha valg og kontroll for egne handlinger. |
arbeidssammenheng beskrives det gjerne som a ha innflytelse pa hvordan en skal jobbe, eller hvilke
arbeidsoppgaver dagen skal inneholde. For a dekke behovet for autonomi kan ledere tilrettelegge

for medvirkning og medbestemmelse.

Kompetansebehovet handler om mestring. Dersom en fgler mestring knyttet til en utfordrende
oppgave appellerer dette til kompetansebehovet. Manglende kompetanse kan svekke indre
motivasjon. Dersom en far bruke sin kunnskap og ferdigheter til 3 Igse krevende oppgaver, som en

foler seg kompetent til, vil dette gke den indre motivasjonen (Deci & Ryan, 2017).

Behovet for tilhgrighet handler om fglelsen av a knytte positive relasjoner til andre mennesker. Deci
og Ryan (2017) hevder at det sosiale behovet er grunnleggende for mennesker. Dersom mennesker
opplever tilhgrighet til en gruppe, vil de fa muligheten til & fgle seg trygge. Dette belyser viktigheten

av at lederen jobber aktivt med & skape et trygt og inkluderende arbeidsmiljg for de ansatte.

Sosiale kontekster pavirker motivasjon og personlig vekst, derfor er det situasjonsavhengig hvorvidt
et menneske er motivert. Forskningen som er gjort pa faktorene som kan hemme og fremme
positive menneskelige potensialer kan forklare arsak til menneskelig adferd, og hvordan sosiale
miljger pavirker menneskers mulighet til 3 yte og utvikle seg. Forskning utfgrt av Baard, Deci og Ryan
(1998) viser i hvilken grad de ansattes tilfredsstillelse av de nevnte elementene (autonomi,

kompetanse og tilhgrighet) kan forutse hvordan de ansatte presterer og trives pa arbeidsplassen.

2.1.4.2 Kognitiv evalueringsteori (CET)
Denne teorien tar for seg to motivasjonssystemer, indre og ytre. Indre motivasjon handler om
utfgrelsen av arbeidet og stammer fra menneskers behov for autonomi og kompetanseutvikling.

Ytre motivasjon er blant annet belgnninger som bonus, frynsegoder og muligheten til forfremmelse.

Delteorien legger vekt pa effekten av belgnninger, tilbakemeldinger og andre eksterne hendelser.
Teorien argumenterer for at tilbakemeldinger, kommunikasjon og belgnninger kan bidra til en
felelse av kompetanse, som kan fgre til gkt indre motivasjon knyttet til den handlingen. Resultatet
av forskningen til Ryan og Deci (2000) viser at optimale utfordringer, effektfremmende
tilbakemeldinger, samt @ unnga nedverdigende evalueringer fremmer indre motivasjon. Forskningen
har avslgrt at handfaste belgnninger, i tillegg til trusler, pressende evalueringer, palagte mal og
tidsfrister reduserer indre motivasjon. En betydelig fokusering pa ytre belgnninger kan ifglge teorien

trekke oppmerksomheten vekk fra gleden ved a utfgre oppgaven.
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| motsetning vil valg, annerkjennelse av fglelser, og mulighet til 3 styre seg selv gke indre motivasjon,
fordi det gir en fglelse av autonomi (Ryan & Deci, 2000). Selvbestemmelsesteorien antar at indre
motivasjon vil blomstre i kontekster preget av trygghet og beslektethet. CET-rammeverket viser at
sosiale miljger kan legge til rette for, eller forhindre indre motivasjon basert pa hvilken grad en

stptter deres medfgdte psykologiske behov.

2.2 Ledelse

Ledelse kan ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019) defineres som en adferd der mennesker har som
hensikt & pavirke andre menneskers adferd. En leder kan beskrives som «en som leder andre
mennesker, utvikler og skaper endring, og som har ansvar for de store og viktige grepene i en
organisasjon» (Mongstad, 2022, s.15). Ifglge Dwight Eisenhower kan en definisjon pa
ledelsesbegrepet tolkes som det a fa noen andre til a gjgre noe for deg fordi de selv har lyst til det
(H.E. Butt Foundation, 2023). Utsagnet gir en illustrasjon pa sammenhengen mellom ledelse og
motivasjon. For & lede noen, ma en fa de til 3 gnske a gjgre arbeidet. For at vedkommende skal
gnske a gjiennomfgre oppgaven, er en avhengig av at de er motiverte. Dette utsagnet legger ingen
feéringer pa hvordan en skal oppna malet, men det fremkommer tydelig at motivasjon er en
essensiell variabel. Dette belyser sammenhengen mellom ledelse og motivasjon. Videre i oppgaven
kommer en gjennomgang av lederkontinuumet som inkluderer transformasjonsledelse og
transaksjonsledelse. Deretter presenteres situasjonsbestemt ledelse, som handler om 3 tilpasse
lederstilen til den enkelte medarbeider. Teoriene vil bidra til & belyse relevante aspekter innenfor
emnet om ledelse. For a kunne besvare hvilke former for ledelse case-organisasjonen benytter, er en

avhengig av en grundig forstaelse av temaet.

2.2.1 Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse er en prosess som bidrar til 8 transformere organisasjoner. Prosessen skal
bidra til 3 transformere etikk, verdier, standarder og langsiktige mal i organisasjonen. Formalet med
transformasjonsledelse er a Igfte underordnedes motivasjon, tilfredsstille deres behov for laring,
utvikling og utfordringer, og behandle dem som kompetente voksne. Grunnlaget for prosessen er a
fa de ansatte til a opptre pa mater som fremmer felleskapets interesser fremfor enkeltpersoners
eget beste. Virkningen av denne prosessen er a hjelpe de ansatte til 3 na sitt fulle potensiale (Glasg

& Thomspson, 2013).
Inspirerende motivasjon

Kjennetegnet med denne lederstilen er at lederen skaper en visjon om fremtiden. Lederen gnsker a
mobilisere de ansatte igjennom optimistisk og entusiastisk fremstilling av fremtiden, samt

muligheten til organisasjonen. Lederen presenterer ambisigse mal. Ved a formidle visjonen gnsker
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lederen 3 bidra til at de ansatte kan vaere med pa a realisere bade visjon og mal. Som fglge av a vaere
delaktige i prosessen med a realisere visjonen, vil de ansatte fgle pa meningen av a vaere involvert i
et st@grre prosjekt. Klar visjon er med pa a skape grunnlag for nye arbeidsoppgaver som videre fgrer

til at den underordne skaper personlig vekst (Antonakis et al., 2003).
Idealisert innflytelse

Gjensidig tillit mellom lederen og de underordnede er avgjgrende for a kunne lykkes med
implementeringen av visjonen. Dette forutsetter at lederen sine verdier korrelerer med de
fundamentale grunnverdiene i visjonen. Idealisert innflytelse kjennetegnes ved at lederen «walk the
talk» og drives av noe mer enn egeninteresse. Lederen opptrer som en sterk rollemodell igjennom 3
utgve hgy moral og ha gode etiske standarder. Igjennom en slik tilnaerming skaper lederen stolthet
hos de ansatte og inspirerer dem til 3 tilsidesette egeninteressen av hensyn til organisasjonens beste

(Glasg & Thomspson, 2013).
Intellektuell stimulering

Kjennetegnet med denne delen av tansformasjonsledelse er at lederen anvender intellektuell
stimulering for @ oppmuntre til kreativitet og nytenkning hos de ansatte. Lederen gnsker at de
ansatte skal stille spgrsmalstegn til nasituasjonen i organisasjonen. Lederen er bade villig og i stand
til & vise de ansatte nye mater & angripe tidligere utforinger. Igiennom denne tilnaermingen gnsker

lederen 3 skape en kultur for laering, kreativitet og problemlgsning (Martinsen, 2015).
Individuell stgtte

Individuell stgtte innebaerer at lederen er ngye med, og flink til 3 ivareta enkeltes behov. Lederen
behandler sine ansatte som enkeltindivider igiennom a anerkjenne deres unike egenskaper, styrker
og utviklingsbehov. Lederen har en utpreget tendens til 3 delegere arbeidsoppgaver som de ansatte
oppfatter som utfordrende og lzererike, samtidig som oppgavene gir muligheter for personlig vekst.
Samspillet mellom lederen og den underordnede er personlig. For a optimalisere denne
tilneermingen oppmuntrer lederen til toveiskommunikasjon. Ved hjelp av god kommunikasjon vil
lederen kunne utforme en klar plan for kompetanseheving, slik at den ansatte nar sitt fulle

potensiale (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

De fire foregaende lederaktivitetene er en del av den gvre delen av ledelseskontinuumet, altsa

transformasjonsledelse. Neste trinn er & undersgke den nedre delen, nemlig transaksjonsledelse.

16



TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP

| |
Idealized Inspirational Intellectual individualized
nbuence T  Motivation Semulation Consideration

| ]

TRANSACTIONAL
LEADERSHIP
Contingent
Heward Expecied L Performance
» I Quicomes l 8eyond
Managoemont- Expeciations
by-Excoption

Figur 2 (Northouse, 2016, s. 170)

2.2.2 Transaksjonsledelse

Transaksjonsledelse er nar lederen belgnner den ansatte basert pa vedkommende sine
presentasjoner, og i hvilken grad personen fglger gjeldene instrukser og retningslinjer (Glasg &
Thomspson, 2013). Transaksjonsledelse deles i to ulike kategorier, i positiv form betinget belgnning

eller de mer negative og passive formene for avviksstyring.
Betinget belgnning (CR)

Denne formen for transaksjonsledelse kjennetegnes igjennom at lederen tydeliggjgr hvilken
belgnning den ansatte vil fa nar de oppnar presentasjonsmalene. Lederen og den ansatte blir enige
om en tilfredsstillende belgnning for en bestemt mengde jobb. Det er en transaksjon mellom
lederen og den ansatte. Dersom den ansatte gjennomfgrer oppgaven og/eller malene, vil
vedkommende bli belgnnet. | forbindelse med a@ motivere de ansatte til 3 oppna hgyere niva av
utvikling eller prestasjon, har slike transaksjoner vist seg a veere effektive. Likevel er de ikke like

effektive som transformasjonsaktivitetene (Avolio, 2010).
Avviksstyring (MBE)

Denne formen for ledelse kjennetegnes ved at lederen setter sgkelys pa uregelmessigheter, feilgrep
eller avvik fra standarder. Det er to ulike former for avviksstyring. | den aktive versjonen
konsentrerer lederen seg om a ta hand om feilgrep, klager og svikt ved a korrigere den ansattes
adferd i forhold til gjeldene regler, forskrifter og rutiner. | den passive formen for avviksstyring
holder ikke lederen seg oppdatert til enhver tid pa de ansattes adferd omkring regler og rutiner.

Lederen agerer kun nar alvorlighetsgraden av avvikene blir hgy (Bass & Riggio, 2006).
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2.2.3 Situasjonsbestemtledelse

Situasjonsbestemtledelse er nar lederen veksler mellom ulike lederstiler, og evner a tilpasse
lederadferd for a skape en positiv effekt pa sine ansatte. Det er saerlig to situasjonsvariabler som bgr
veere fgrende for valg av lederstil, nemlig grad av kompetanse og modenhet hos de ulike ansatte
(Karp, 2014). Hershey og Blanchard (1977) har laget en modell for som regelmessig benyttes innen
situasjonsbestemtledelse. Modellen omfatter fire ulike lederstiler basert pa de ulike

kombinasjonene av kompetanse og modenhet.

Utgangspunktet for situasjonsbestemtledelse er at forskjellige medarbeidere krever ulik tilnaerming
og lederstil pa bakgrunn av at grad av motivasjon, kompetanse, erfaring og villighet vil variere (Karp,
2014). Det er store variasjoner mellom hvor beredt ulike medarbeidere er for a Igse
arbeidsoppgavene. Graden av hvor beredt de ansatte er, bestar av komponentene kompetanse og
vilje. Komponentene er satt sammen til fire unike kombinasjoner som pavirker i hvilken grad de ulike

medarbeiderne har behov for stgtte og styring fra leder (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Hershey og Blanchard (1977) kombinerer stgttende og styrende lederstil, og bruker disse i ulik grad
for & kunne lede ansatte som har ulik grad av modenhet. Lederstilene Blanchard og Hersey (1977)
har kommet frem til er deltakende lederstil, delegerende lederstil, overtalende lederstil og
instruerende lederstil (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Antagelsen bak teorien er at ansatte med hgy
grad av modenhet, som er bade kompetente og villige, har mer behov for autonomi enn stgtte

(Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Deltakende lederstil Overtalende lederstil

Sterk Svak styrende Sterk styrende
Sterk stattende Sterk stettende
Stottende
atferd | pglegerende lo:t:stil// W)monde lederstil
Svak

Swvak styranda

Svak stetiende

Stark styrende

Svak stettende

Svak Stark
Styrende atferd

Ansattes modenhet

Hay Moderat Law

——

Kompetent
og villig

Kompetant
men xke villig

lkke kompetent
men villig

lkke kompetent
og rkke villig

Figur 3 (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 438)
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3.0 Metode

| denne delen av oppgaven vil vi g naarmere inn pa forskningstilnaerming, forskningsdesign, valg av

metode, fremgangsmate for innsamling og analyse av data, og evaluering av metode.

3.1 Forskningstilnaerming

Innenfor forskningstilnaerming skilles det mellom deduktiv og induktiv tilnaerming. En deduktiv
tilnaerming tar utgangspunkt i teori og gjgr empiriske undersgkelser ved hjelp av
problemformulering og teoritesting, mens en induktiv tilnaerming tar utgangspunkt i empiri for a
danne teorier ved hjelp av fortolkning (Creswell, 2013; Denzin & Lincoln, 2011). | var
bacheloroppgave tar vi utgangspunkt i vare empiriske funn og drgfter dem opp mot eksisterende
teorier og tidligere forskning pa dette feltet for a belyse dem. En induktiv forskningstilnaerming blir

dermed benyttet.

3.2 Valg av metode

Valg av riktig forskningsmetode er en avgjgrende faktor for a oppna palitelige og relevante
resultater. Innenfor samfunnsforskningen skilles det mellom kvantitativ og kvalitativ metode
(Grenmo, 2016). Vi skiller mellom de to metodene ut fra egenskaper ved dataene og hvordan de
samles inn. Kvantitative undersgkelser baserer seg ofte pa et stgrre antall informanter, der dataene
som blir samlet inn er uttrykt som tall eller tallmengder. Metoden baserer seg pa mange enheter og
fa variabler. Kvalitativ metode benyttes dersom en gnsker mer utfyllende informasjon om et

fenomen (Patton, 2014).

Denne bacheloroppgave vil benytte en kvalitativ tilnaerming ettersom vi er interessert i et
dybdeperspektiv som ikke kan males i tallmengder. Primaerdata er data som er samlet inn av
forskeren selv, mens sekundeaerdata er data som er samlet inn av andre (Johannessen et al., 2021).
Pa bakgrunn av valgt tema og problemstilling er det passende & samle inn primaerdata fra
organisasjonen. Den best egnede datainnsamlingsmetoden er semi-strukturerte intervju, da
motivasjon er noe som i liten grad kan observeres. Denne typen intervju omhandler a utforme en
intervjuguide som skal bidra til 8 opprettholde struktur under intervjuet. De samme spgrsmalene blir
stilt i samme rekkefglge til hver informant. Oppfglgingsspgrsmal blir stilt fortlgpende til informanten
pa bakgrunn av svarene de gir oss. En slik teknikk fgrer til at samtalen flyter naturlig, men samtidig
oppleves som profesjonell og strukturert (Merriam & Tisdell, 2015). En fordel ved semi-strukturerte
intervju er at en far frem meninger og oppfatninger fra intervjuobjektene. Gjennom utdypende svar
fra bade ansatte og ledere oppnar vi dybdekunnskap. En helhetlig forstaelse vil da kunne skapes av

hvordan lederne jobber med motivasjon, samt hvordan de ansatte opplever dette. Sterke sider ved
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semi-strukturerte intervju er at alle informanter blir gitt samme grunnlag, og at hele situasjonen
oppleves mer som en samtale enn et avhgr. Utfordringene kan vaere at samtalen kan digredere inn i
irrelevante temaer, noe som kan gjgre det vanskelig 8 sammenligne svarene til de ansatte (Academic

Work, 2023).

3.3 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en strategi eller plan for & samle inn og analysere data for a kunne besvare
forskningsspgrsmalet (Creswell, 2013). Det finnes ulike typer studier, som avhenger av hva en gnsker
a undersgke og hva formalet med studien er. Noen designtyper er eksplorerende/utforskende,
deskriptive/beskrivende og forklarende (Silverman, 2016). Eksplorerende design brukes nar
innsikten i problemstillingen er mangelfull fordi man vet lite om temaet pa forhand. Deskriptivt
design er egnet nar en skal beskrive verden/samfunnet som det er. En legger som regel ikke vekt pa
a finne arsaker eller teste hypoteser. Forklarende forskningsdesign benyttes for a utforske
arsakssammenhenger, altsa kausalitet. En er interessert i & finne ut om en variabel pavirker andre
parametere (Creswell, 2013). En eksplorativ case-studie egner seg best for vart studieprosjekt. Vi
fokuserer kun pa én organisasjon, derav en case-studie. Designet er eksplorativt av natur grunnet at

det er begrenset forskning tilgjengelig om dette emnet i en norsk kontekst.

3.4 Datainnsamling

| dette delkapittelet vil vi legge frem hvordan vi utformet intervjuguide, hvordan informantene ble

valgt ut, og hvordan vi gjennomfgrte datainnsamlingen.

3.4.1 Intervjuguide

Det er to utvalgsgrupper, en bestar av ansatte, mens den andre bestar av ledere. Derfor har vi
utformet to ulike intervjuguider, spesifikt tilegnet hver av gruppene. Spgrsmalene i guiden ble
utformet basert pa hovedproblemstillingen, samt de tre ulike delunderproblemstillingen som

tidligere ble presentert.

Intervjuguiden for medarbeidere (vedlegg 1) inneholder innledningsspgrsmal knyttet til
informantens rolle, arbeidsoppgaver og hvor lenge vedkommende hadde jobbet for organisasjonen.
Videre er det spgrsmal om deres oppfatning av god ledelse, og hvordan ulike aspekter ved ledelse
pavirker motivasjonen deres, og hvorvidt de er motivert. Tilsvarende for lederne (vedlegg 2) handlet
innledningsspgrsmalene om rolle, ansenitet og arbeidsoppgaver. Deretter spurte vi om hva de
mener om ledelse, deres egen ledelse og egen motivasjon, samt hvordan de arbeider med
motivasjon hos ansatte og hva de mener pavirker ansattes motivasjon. De fikk ogsa muligheten til &

tilfgye noe pa slutten av intervjuet om de gnsket det. Begge intervjuguidene ble utformet med apne
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spgrsmal, der vi kunne komme med oppfglgingsspgrsmal underveis. Vi testet intervjuet pa
hverandre, foretok noen justeringer i utforming, og sendte forslag til intervjuguide til
samarbeidspersonen i organisasjonen. Nar organisasjonen godkjente intervjuguiden, sendte vi den

til Norsk senter for forskningsdata (SIKT) for vurdering.

3.4.2 Utvalg

Utvelgelsen av intervjuobjekter ble gjort i samarbeid med en kontaktperson innad i organisasjonen,
som sammen med daglig leder hadde plukket ut tre avdelinger. Disse tre avdelingene jobber i selve
produksjonsdelen av organisasjonen med produksjon av varer og lagerhandtering. Fra de tre
avdelingene hadde de plukket ut tre mellomlederne, samt to medarbeidere fra hver av de tre
avdelingene. En av informantene trakk seg, og det var dessverre ingen andre fra den avdelingen som

gnsket 3 stille. Dette resulterte i totalt tre ledere og fem ansatte, istedenfor seks ansatte.

Fglgende kommer en tabell med en oversikt over de ulike informantene. Her kommer det frem
hvilken rolle de har i organisasjonen, kjgnn, intervjutid og ansenitet. Vi har valgt a legge frem bade

ansiennitet i naveerende stilling, samt ansienniteten totalt i organisasjonen.

Informantnummer | Rolle Kjpnn | Ansenitet, | Ansenitet, Intervjutid
totalt navarende
stilling
1, ansatt 1 Ansatt Kvinne | 38ar 22ar 16min.
2, leder 1 Mellomleder | Kvinne | 33ar 15ar 20min.
3, ansatt 2 Ansatt Kvinne | 43ar 23ar 21min.
4, ansatt 3 Ansatt Mann | 1,5ar 1,5ar 22min.
5, leder 2 Mellomleder | Kvinne | 40ar 7ar 22min.
6, ansatt 4 Ansatt Mann | 28ar 17ar 20min.
7, ansatt 5 Ansatt Mann | 27ar 10ar 28min.
8, leder 3 Mellomleder | Mann | 30ar 6ar 27min.
Tabell 1

Utvalget bestar av like mange menn og kvinner, der begge kjgnn blir representert innen begge roller.
Informantene har i snitt 30 ars ansenitet i organisasjonen, der en informant avviker med en
ansenitet pa 1,5 ar. Ved a undersgke motivasjonen hos informantene som har jobbet lenge i
organisasjonen, kan det undersgkes om det er noen szerskilte faktorer som fgrer til at de ansatte er

motiverte til & forbli i organisasjonen langsiktig.
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3.4.3 Intervjuprosessen

Etter intervjuguiden var laget og utvalget gjennomfgrt, sendte vi ut en invitasjonsmail til de ulike
mellomlederne. E-posten inneholdt informasjon om prosjektet, med vedlagt intervjuguide (vedlegg 1
og 2) og samtykkeskjema (vedlegg 3 og 4). Pa denne maten kunne de ulike intervjuobjektene fa
muligheten til 3 se spgrsmalene i forkant av intervjuet. Dette fgrte til at informantene kunne
forbedrede seg og veere trygge under gjennomfgringen av intervjuet. Videre ble intervjutidspunkt

avtalt. Prosjektet var meldt inn og godkjent av SIKT (prosjektnummer: 215497).

Det var minst to (av tre) gruppemedlemmer til stede under utfgrelsen av intervjuene. | de tilfellene
hele gruppen var til stede var det en av gruppemedlemmene som styrte intervjuet, en
intervjuassistent som fulgte med og hadde ansvar for 8 komme med oppf@lgingsspgrsmal, og en som
tok notater. Under intervjuene med to av oss til stede, tok én rollen som assistent samt ansvar for
notatskriving. Vi rullerte pa de ulike rollene. Hvert intervju varte mellom 15 og 30 minutter. En kan
se en progressiv utvikling i intervjulengden, noe som kan forklares med at vi er uerfarne intervjuere.
| tillegg varierte det hvor utfyllende informantene besvarte spgrsmalene. Samtidig hadde
informantene forberedt seg ulikt. Noen hadde lange og utfyllende svar, mens andre svarte mer kort
og konsist. Vi gnsket & holde intervjuene organisert ved a fglge intervjuguiden, men samtidig komme
med oppfalgingsspgrsmal og la samtale flyte naturlig. Strukturen fgrte til at vi klarte 3 stille de
samme spgrsmalene til alle innen samme utvalg og at vi dermed klarte a hente den relevante
informasjonen vi trengte. Samtidig bidro oppfglgingsspgrsmalene med a innhente relevant
informasjon som ikke ngdvendigvis hadde kommet frem ved hjelp av de fastsatte spgrsmalene i

intervjuguiden.

Nar informanten ankom til intervjurommet ble samtykkeskjema gjennomgatt og forklart fgr det ble
underskrevet. Deretter startet intervjuet. Intervjuene ble giennomfgrt fysisk, pa bakgrunn av at
nonverbal kommunikasjon var noe vi fglte var et vesentlig og relevant element. | utgangspunktet
gnsket vi a giennomfgre intervjuene pa et ngytralt sted, men siden det er fa egnede og tilgjengelige
steder i nzerheten av fabrikken, viste dette seg a vaere en utfordring. Dermed ble et mgterom i
lokalene til organisasjonen den mest optimale lokasjonen, slik at informantene kunne stille til

intervju i Igpet av sin arbeidsdag. Intervjuene ble gjort individuelt med de ulike informantene.

3.5 Analyse av datamaterialet

Organisasjonen forblir anonym grunnet sensitiviteten til organisasjonens identitet og
konfidensialitet. Dette er for a bevare informantenes personvern, og sgrge for at de ikke kan
identifiseres. Personvern er en menneskerettighet som skal sikre hensynet til den enkeltes individ

personlige privatliv og integritet (Datatilsynet, 2019). Dessuten er organisasjonens identitet (i form
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av navn, logo, merkevare) irrelevant til case-studien var. Vi vil heller fokusere pa leeringsutbyttet vi

kan utvinne, og se vare funn i en bredere organisatorisk sammenheng.

Etter intervjuene var gjiennomfgrt, ble de transkribert ordrett for a fa en klar oversikt over
bacheloroppgavens datamateriale. Deretter analyserte gruppemedlemmene intervjuene hver for
seg og noterte ned det vi mente var de viktigste funnene fra dataen. Pa den maten kunne vi fa frem
ulike innfallsvinkler, uten at vi ble pavirket av hverandre. Etter a ha gjennomgatt materialet hver for
oss, samlet vi gruppen for a diskutere og sammenligne funnene vi hadde gjort, der vi delte inn
funnene i ulike kategorier og valgte ut hovedfunnene som dannet grunnlag for var analyse. Til slutt

fant vi koblinger mellom de ulike funnene, slik at vi kunne legge det frem pa en oversiktlig mate.

3.6 Evaluering av metode
For & sikre at resultatene fra den kvalitative forskningen er av god kvalitet, benyttes reliabilitet og
validitet som kriterier for kvalitet (Johannessen et al., 2021). | dette delkapittelet vil vi ga gjennom

hvordan vi gikk frem for a sikre palitelighet og validitet ved innsamling av data.

3.6.1 Reliabilitet
Reliabilitet viser til hvor palitelig datamaterialet er, og handler om man vil f& samme resultat dersom
man gjentar undersgkelsen (Silverman, 2016). Vi vil na ga gjennom hvilke faktorer som kan ha

styrket eller svekket reliabiliteten i studien var.

Det er vanskeligere a sikre reliabilitet i kvalitative studier, sammenlignet med kvantitative
(Johannessen et al., 2021). Dette er pa grunn av at en intervjuer et begrenset antall informanter.
Selv om dette er en begrensende faktor, sa giennomfgrte vi semi-strukturerte intervju pa
henholdsvis fem ansatte og tre ledere. Dette gjorde dataene mer palitelig enn dersom vi for
eksempel skulle ha intervjuet kun en informant fra hvert utvalg. | tillegg styrket det relabiliteten at vi
var tre forskere i stedet for en, der minimum to forskere var til stede under hvert intervju. Pa den
maten var vi flere til stede for a observere, samt sgrge for at alle spgrsmal ble stilt i alle intervju. Alle
intervjuene ble tatt lydopptak av slik at informasjonen ble ngyaktig ivaretatt, slik at vi kunne

transkribere ordrett. Dette bidro til 3 styrke var palitelighet.

Dersom noen andre forskere hadde intervjuet samme informanter angaende samme tema, er det
trolig at forskningen ville gitt lignende resultater. Vi kan ikke generalisere og si at tankene gjelder alle
ansatte i organisasjonen, men det var klare sammenhenger blant informantenes svar, noe som kan

tyde pa at dette er noe som gjelder flere i organisasjonen.
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3.6.2 Validitet

Validitet handler om relevans for studiet (Grgnmo, 2016). Innenfor kvalitativ forskning handler det
om «i hvilken grad forskerens fremgangsmater og funn pa en riktig mate reflekterer formalet med
studien og representerer virkeligheten» (Johannessen et al, 2011). Vi skiller mellom intern og

ekstern validitet.

Intern validitet handler om i hvilken grad undersgkelsen i seg selv er gjennomfgrt pa en
tilfredsstillende mate (Merriam & Tisdell, 2015). Vi har utarbeidet et samtykkeskjema til ledere og
medarbeider (henholdsvis vedlegg nr. 3 og 4), som forklarer studiens formal og personvern. Vi
opplyste ogsa om at det var en mulighet a trekke seg pa et hvilket som helst tidspunkt, og oppga at
all informasjon blir konfidensielt behandlet. Vi foretok intervjuene separat for a skape en
trygghetsfglelse, slik at informantene kunne komme med erlige svar. | tillegg s@rget vi for at
intervjuguidene inneholdt spgrsmal som var enkle a forsta, og sgrget for a ikke stille ledende
spgrsmal. Intervjuguidene ble sendt ut pa forhand slik at informantene fikk tid til 3 reflektere over
spgrsmalene i forkant av intervjuet. Et representativt utvalg er ogsa viktig for a styrke intern
validitet. P& bakgrunn av at informantene er valgt ut i samarbeid med organisasjonen, samt at
utvalget er overrepresentert av ansatte med lang ansenitet, kan vi ikke med sikkerhet si at
datainnsamlingen er representativ for alle ansatte innad i organisasjonen. Dette er noe som
potensielt kan svekke studiets interne validitet. Samtidig har vi sgrget for lik kignnsfordeling blant

informantene, og s@rget for at vi har bade menn og kvinner i begge utvalgene.

Ekstern validitet betegnes som i hvilken grad undersgkelsens resultater kan generaliseres til lignende
situasjoner i samfunnet (Grgnmo, 2016). Var studie tar utgangspunkt i en organisasjon, der vi har
gjennomfgrt intervjuer med et utvalg, noe som kan svekke ekstern validitet. Dette gjgr at vi ikke kan

generalisere resultatene slik at det er gjeldende for hele samfunnet.
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4.0 Funn

| dette kapittelet presenteres funn fra datamaterialet. | den fgrste delen av analysen rettes det
oppmerksomhet til motivasjon. Det vil legges frem funn knyttet til hva som motiverer de ansatte i
sitt arbeid. | den andre delen presenteres funn relatert til hvordan lederne arbeider med a fremme

de ansattes motivasjon.

4.1 Ansattes motivasjon

Ut ifra datamaterialet har vi identifisert flere faktorer som motiverer de ansatte. | dette delkapittelet
presenteres funn relatert til hva som motiverer de ansatte, sett i lys av deres perspektiver.

Avslutningsvis oppsummeres de mest sentrale motivasjonsfunnene.

4.1.1 Arbeidsoppgavens karakter

De fleste ansatte opplevde arbeidsoppgavens karakter som motiverende. Det var likevel stor
variasjon blant informantene om hva som gjgr arbeidsoppgavene motiverende. Flere av de ansatte
trekker frem at variasjon i hverdagen er viktig. Ansatt 1 beskriver jobben som givende pa bakgrunn
av at arbeidsdagene er «variert» og forteller at «ingen dager er like, det er noe nytt hele tiden», og at
hun opplever arbeidet med a utvikle nye modeller som «spennende». Samtidig er ikke variasjon like
viktig for alle. Ansatt 2 bekrefter at mange av hennes dager kan besta av «repetitive oppgaver». Pa
spgrsmal om hvordan dette pavirker motivasjonen hennes, responderer hun at siden hun er «innstilt

pd det» oppleves det «ikke noe negativt» for hennes motivasjon.

Flere informanter trekker frem utvikling av produkter som motiverende, altsa at arbeidet i seg selv
er givende og motiverende. Ansatt 4 sa at «d vaere med d fa utviklet flotte produkter» var
motiverende. Informanten legger til at utfordrende oppgaver er viktig, han sier det var «essensielt
for @ bli» i organisasjonen, og beskriver det som motiverende at lederne tilrettela for at han fikk

muligheten til 3 «stige litt i gradene».

4.1.2 Autonomi

Et betydelig antall av informanter la seerdeles trykk pa det a ha autonomi i sitt arbeid. Dette er et
tema som var gjennomgaende i mange av intervjuene, til tross det ikke eksplisitt ble stil spgrsmal
om. Dette indikerer at flere av informantene verdsetter a ha frihet i arbeidet og muligheten til 3
delegere arbeidsdagen, samt fglelsen av tillit fra sin leder. | forbindelse med spgrsmal om hva som
motiverer i arbeidet, responderte ansatt 3 at det oppleves positivt at han har fatt «frihet» og
«ansvar», og at det er motiverende «d disponere tiden min selv». Det er tydelig i maten informanten
forklarer seg, at han verdsetter a ha frihet og ansvar. Det fremkom apenlyst at det & ha autonomi var

en hovedfaktor i hans motivasjon.
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Arbeidsrelatert autonomi fremkommer i flere av intervjuene. Ansatt 4 beskriver ikke eksplisitt at
autonomi er en motivasjonsfaktor, men det er klare antydninger til at tillit fra leder i forbindelse

med utfgring av arbeidsoppgaver er sentralt. Det vises ut ifra utsagnet:
«Mine forventninger til min leier er at han eller hun stoler pa den jobben jeg utfgrer.»

Videre formulerer informanten at han anerkjenner gjensidig tillit med lederen, og at lederen aktivt

motiverer han. Det er tydelig at autonomi og tillit er en motivasjonsdriver for informanten.

«Han stoler jeg veldig pa. Jeg vet at han stoler pd meg. Ja vi har hatt mange fortrolige
samtaler [...] Jeg hadde veert veldig skuffet hvis han ikke holdt ord, og jeg tror det har veert

begge veier.» (Ansatt 4)

Ansatt 5 uttrykker at han blir motivert av a fa muligheten til 8 jobbe selvstendig uten a bli kontrollert
av sin leder. Informanten beskriver at lederen viser han tillit. Det kommer tydelig frem i intervjuet at

dette er noe han ser stor verdi i:

«Han viser tillit og at jeg far jobbe selvstendig uten at jeg blir eventuelt kontrollert [...] Det med tillit

er veldig greit og at jeg far jobbe selvstendig.» (Ansatt 5)

Fleksibel arbeidstid (fleksitid) er et annet aspekt som kan knyttes opp mot fglelsen av autonomi.
Intuitivt kan fleksitid anses som en belgnning eller et gode en oppnar ved ekstraordinaer innstas eller
arbeidspresentasjon. | organisasjonen er fleksitid derimot avdeling- og stillingsbasert. Til tross for
dette beskriver flere av informantene positive aspekter ved at deres stillingsbeskrivelse inneholder
fleksitid. Vedrgrende spgrsmal om motivasjon i arbeidet responderer ansatt 5 at det oppleves
«optimalt» at han kan «kkomme og gd litt sGnn ndr jeg vil», noe som gjgr at han «setter pris pa»
fleksitid. Ansatt 4 bergrte ogsa emne fleksitid under intervjuet. Han beskriver fleksitid som «veldig
gunstig», siden han kan «styre arbeidsdagen». Han sier at han opplever fleksitid som «belgnning» og

beskriver det som «veldig motiverende» a fa velge arbeidstid.

4.1.3 Inkludering
A bli inkludert i arbeid og miljg motiverte flere av informantene. Det er tydelig at ansatte anser
verdien av inkludering som en essensiell motivasjonsfaktor. | dette kapittelet skilles det mellom

inkludering i selve arbeidsprosessen og inkludering i arbeidsmiljget.

Inkludering i arbeidsprosessene er nar de ansatte fgler seg inkludert i arbeidet de gjennomfgrer. Det
omhandler i hvilken grad de ansatte fgler at arbeidsoppgavene de utfgrer bidrar med 3 ivareta

organisasjonens interesser. Ansatt 4 uttrykker seg slik:
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«d fa utviklet flotte produkt er motiverende for min del. Jobbe i et kreativt arbeidsmilja er veldig
motiverende. [...] Og sd er det jo G jobbe med andre som brenner for denne jobben, det er

motiverende.»

Ansatt 1 forteller at motivasjonen hennes blir i stor grad pavirket av a bli inkludert i hele
utviklingsprosessen. Ved a bli inkludert i hele utviklingsprosessen gkes forstaelsen knyttet til
evolusjonen av produktene. Det som motiverer henne er a «utvikle nye modeller», og hun beskriver

det som «spennende G vaere med pd nye kolleksjoner.

Et annet funn som underbygger viktigheten av inkludering i arbeidsprosesser, er at ansatt 2
fremlegger at det er motiverende nar lederen hennes inkluderer henne i diskusjoner om produkter.
Hun trekker frem at det er viktig at leder er «mottakelig for innspill» dersom en for eksempel er
«uenige om ja si arbeidsfordeling», men understreker at innspill «kan gd begge veier». Hun far frem

at lederen hennes apner for bade «innspill og utspill».

Et inkluderende arbeidsmiljg kom ogsa frem som et sentralt tema fra dataanalyse. Informantene
legger frem at arbeidsmiljget oppleves som behagelig og inkluderende. En av informantene
uttrykket eksplisitt at hun kunne gatt av med pensjon, men pa bakgrunn av trivsel og arbeidsmiljpet

gnsker hun a forbli i organisasjonen.

«Vi har jo et veldig godt miljg pG avdelingen og det tror jeg alle er enige om. Vi har gode
relasjoner. Og dette her med motivasjon og arbeidet mitt, altsa jeg er jo i den alderen at jeg
kunne bare sluttet for flere dr siden, men jeg er ikke moden til G gi meg enda. Men det er pd

grunn av trivsel og miljg.» (Ansatt 1)

Flere av informantene verdsetter et godt arbeidsmilj@g. Ansatt 2 beskriver arbeidsmiljget som «fint»,
og ansatt 5 understreker at et godt miljg er «viktig». Til tross for at informantene beskriver at de
feler seg inkludert og opplever dette motiverende, belyser informantene negative sider med
inkludering og samhold. Bakgrunnen er at det er utfordrende med geografisk atskilte avdelinger.
Informantene beskriver at dette har fgrt til endring i hvordan de kommuniserer, samt muligheten for

inkludering.

Ansatt 2 beskriver viktigheten med kommunikasjon ansikt til ansikt. Hun forteller at menneskelig
kommunikasjon er essensiell og at hun foretrekker at beskjeder «ikke gér igiennom mail». Videre
beskriver informanten at det er krevende nar toppledelsen sine kontorer er lokalisert et annet sted.
Kommunikasjonen var «bedre» nar alle var «under samme tak». Flere av de andre informantene
beskriver at kommunikasjonsflyten er mer krevende nar avdelingene er spredt. Ansatt 4 beskriver at

det er spesielt utfordrende at toppledelsen har valgt a dele opp designavdelingen. Informanten
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beskriver det som a sta med «litt knekte bein» fordi de var en «viktig del av fagmiljget». Han
understreker at de ansatte pa den nye avdelingen ikke har samme mulighet til «d lere seg bedriften

skikkelig», noe som gjgr kommunikasjonen mer «tungvint».

4.1.4 Tilbakemeldingskultur

Alle informantene trakk frem viktigheten av tilbakemeldinger i sine dybdeintervju. Intervjuguiden
inneholdt ikke et eksplisitt spgrsmal om tilbakemeldingskultur, men det er gjennomgaende tema i
alle intervjuene, spesielt ris og ros. Videre kommer en gjennomgang av de ulike situasjonene der

informantene trekker frem tilbakemeldinger i sammenheng med motivasjon.

Flesteparten av de ansatte uttrykket at de setter pris pa gode tilbakemeldinger. Ansatt 3 poengterer
at dersom ledelsen «ser noe godt, sa fdr du gjerne en veldig god tilbakemelding», noe han
understreker at oppleves «veldig motiverende». Flere av de andre informantene viser til en sterk
tilbakemeldingskultur. Ansatt 5 eksemplifiserer tilbakemeldingskulturen igjennom a beskrive at nar
ledelsen legger merke til gode arbeidspresentasjoner, sa far en hgre at «de er veldig forngyde», noe
han opplever som «en motiverende ting G hgre». Ansatt 1 formidler viktigheten av at
tilbakemeldingskulturen er aktiv og tilstedevaerende ved a understreke at det er «veldig viktig» at
lederen gir «gode tilbakemeldinger» nar det er fortjent, fordi det gir «motivasjon til den jobben vi

gjgr».

Informantene har ulike perspektiver pa tilbakemeldingskulturen. Et mindre utvalg av informantene
beskrev et negativt aspekt ved tilbakemeldingskulturen i organisasjonen. Ansatt 4 belyste mangel i
konflikthandtering ved a ordlegge seg slik: «jeg synes han kan vaere litt mindre konfliktsky. Og
kanskje bli litt flinkere til G gi litt ris nar det trengs». Ansatt 2 sin oppfatning var motsatt. Informanten
ga uttrykk for mangel pa ros i arbeidshverdagen ved a formulere seg slik: «kunne vel fatt litt mer

positive tilbakemeldinger tenker jeg.»

4.1.5 Tilhgrighet
Alle informantene uttrykket at de har tilhgrighet til arbeidsmiljget og organisasjonen. Majoriteten
beskrev tilknytningen som sterk, men det kommer likevel frem at tilhgrigheten til arbeidsplassen er

varierende.

De ansatte fikk spgrsmal om tilhgrighet, der alle redegjgr for sin grad av tilhgrighet. Ansatt 2
beskriver det som en «tilhgrighet til medarbeiderne mine». Ansatt 4 beskriver en «naturlig
tilhgrighet til bedriften» og understreker at han mener «tilhgrighet og motivasjonen har helt klart en
sammenheng» savel som at den sterke tilhgrigheten «har gjort at jeg har blitt vaerende». | sitatet

ovenfor kommer det tydelig frem at vedkommende mener det er en klar kobling mellom tilhgrighet

28



og motivasjon. Det kommer frem at tilhgrigheten ikke kun er knyttet til arbeidsmiljget og kollegaer,
men ogsa merkevaren. Ansatt 2 konkretiserer at hun opplever en tilhgrighet til «merkevaren ogséd»,

og beskriver at hun er «kry og stolt av produktene vi produserer».

Ansatt 3 har desidert lavest ansiennitet. Maten informanten ordlegger seg bekrefter at han opplever

tilhgrighet ,og understreker at tilhgrighet bidrar til 3 gke motivasjonen. Han beskriver tilhgrighet slik:

«selv om jeg ikke har veert her sd lenge sd har jeg egentlig falt pé at jeg har hatt tilhgrighet
her hele tiden. [...] ... du faler deg veldig tatt imot av bdde vanlige ansatte og ledere, og det
er jo selvfglgelig noe som gjgr at du er motivert til G gé pd jobb. Altsd, hvis ikke du faler
tilhgrighet tror jeg det er veldig vanskelig G vaere motivert for G faktisk gjgre en god jobb. [...]

Og det er jo en veldig kjent merkevare som er, holdt pd G si, goy G veere en del av.» (Ansatt 3)

4.1.6 Pkonomiske belpnningssystem

De ansatte fikk alle spgrsmal om bruken av tradisjonelle gkonomiske belgnningssystem. Det
fremkommer av datainnsamlingen at organisasjonen ikke anvender gkonomiske belgnninger. Til
spgrsmalet om dette har en pavirkning pa motivasjon, varierer responsen fra informantene. En av de

ansatte beskriver mangel pa bonusordninger slik:

«Det at det ikke er noe bonuser, det pavirker egentlig ikke noe i det hele tatt. Altsd jeg var jo
innforstdtt det ndr jeg begynte jobben, at betingelsen er «sdnn og slik» og det var egentlig

for meg greit.» (Ansatt 3)

Pa en annen side beskriver ansatt 4 at de tidligere hadde en bonusordning med akkordlgnn i
forbindelse med produksjonsmal. Informanten beskriver at det opplevdes «motiverende med en slik
ordning», fordi man fikk en «egeninteresse som motiverer» og at det er «litt kjipt» at ordningen er
skrotet. Informanten presiserer til tross for dette at det ikke kun er det gkonomiske som motiverer.
Dette er den eneste av informantene som trekker frem et gnske om gkonomiske bonuser. Den

samme informanten understrekte at Ignn er viktig for han, noe ansatt 3 ogsa papekte.

4.1.7 Oppsummering av ansattes motivasjon

De ansatte drives i stor grad av indre motivasjon. Frihet i arbeidshverdag er en motivasjonsdriver for
mange. Informantene setter pris pa at deres leder gir dem tillit, og dermed far muligheten til 4 jobbe
selvstendig uten a fgle at de blir kontrollert. Informantene opplever en fglelse av autonomi, som
mange beskriver som motiverende. Et annet funn er at tilhgrighet er en viktig motivasjonsfaktor.
Informantenes tilhgrighet varierer i form av om de fgler tilhgrighet til organisasjonen, arbeidsmiljg
og/eller merkevaren. Til tross for at elementene informantene fgler tilhgrighet til varierer, er de

samstemte om at tilhgrighet er motiverende. Et tredje sentralt funn er den aktive
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tilbakemeldingskulturen i organisasjonen. Ansatte uttrykker gkt motivasjon som fglge av gode og
konstruktive tilbakemeldinger. Avslutningsvis vil vi trekke frem at gkonomiske belgnningssystemer

er fraveerende i organisasjonen.

4.2 Ledernes arbeid for & fremme motivasjon

| denne delen skal vi se pa hvordan lederne arbeider med a fremme ansattes motivasjon. Funnene
baserer seg pa ledernes perspektiver, og hvordan de som ledere kan bidra til 8 gke motivasjonen til

de ansatte.

4.2.1 Kommunikasjon

Lederne uttrykker at kommunikasjon og tilbakemeldinger er essensielt for a skape tillit til
medarbeiderne, samtidig danner det evne og grunnlag for a tilpasses til hver enkelt. Leder 3
beskriver en lederstil som gir ansatte «frihet under ansvar da» rammene knyttet til
arbeidsoppgavene er fastsatt. Lederne beskriver videre lederstilen sin som «tillitsbasert», og
underbygger det med at de ansatte kan sine fagomrader bedre enn han. Avslutningsvis forklarer han
at «jeg hdper inderlig at de far rom til G gjore jobben sin uten at de faler at jeg blander meg i den.»
Han benytter «god kommunikasjon» som et viktig virkemiddel, og @nsker at «de ansatte skal fole seg

sett og hgrt».

Leder 1 vektlegger «d veaere eerlig». Hun trekker frem at god kommunikasjon og tilbakemeldinger er
faktorer som kan styrke de ansattes motivasjon. Lederne trekker frem at det er givende 3 bidra til en
god tilbakemeldingskultur. Lederinformantene synliggjorde verdien av en aktiv
tilbakemeldingskultur. Eksempelvis formidlet leder 1 at hun «pra@ver @ gi ros» og «gi den
tilbakemeldingen de trenger». Informanten understreker at kommunikasjon er viktig dersom noen er
demotivert. De andre lederne er enige i at tilbakemeldinger er viktig for 3 motivere ansatte. Leder 2
beskriver at «ris og ros» er viktig, szerlig om de ansatte «har gjort en ekstra innsats og stdtt pa», og

understreker at det er viktig at tilbakemeldingene er «tydelige».

4.2.2 Tilpasningsevne

Flere av lederne legger vekt pa et gnske om a tilpasse arbeidsoppgavene til hver enkelt for a gi de
ansatte en givende arbeidsdag der de hensyntar ansattes ulike behov. Lederne beskriver hvordan de
forspker a apne gynene opp for ulike ansatte og i hvilken grad de kan tilrettelegge ulike
arbeidsoppgaver for & maksimere potensiale til de ansatte. Leder 1 beskriver at hun forsgker a
plassere de ansatte «der de virkelig er gode», og dersom de ansatte mangler motivasjon forsgker
hun a gi dem mulighet til 8 jobbe med oppgaver som hun vet «de er veldig glade i G jobbe med».

Leder 2 forteller at «Jeg ser de ulike personene som har ulike behov, og hvilke arbeidsoppgaver de
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kan bli tildelt» og beskriver seg selv som «fleksibel». Leder 3 trekker frem at han mener sin «evne til

fleksibilitet» er viktig, og at en viktig del av det handler om a «forsta folka».

4.2.3 Tilhgrighet
Lederne forsgker a fremme tilhgrigheten hos de ansatte. En av lederne beskriver viktigheten av

tilhgrighet slik:

«De som har veert her lenge, sGnn som meg og en del andre, vi har nok et annet forhold til
bedriften pd en mdte [...] Nar det kommer noen nye sa sier jeg til de andre «nd ma vi leere de
a forstd hva de jobber med». Vi ma gi de den opplaeringen, hvilken betydning det har, for G fa
den tilknytningen. Og det er litt vanskelig av og til pd de som er yngst, for de har en annen
holdning. Altsa, de er pd jobb, 0ogsa jobber de, og det er jo riktig forsa vidt. Men de har

kanskje ikke den siste spissen der som vi har, at det betyr litt mer enn bare jobben.» (Leder 2)

Sitatet ovenfor viser at lederen vektlegger at de ma fa de ansatte til & forsta hva de jobber med for 3
skape tilhgrighet. Hun trekker frem at det er viktig a fa en «forstdelse av at det er betydning pa den
jobben de gj@r» og at for a skape forstaelse informerer hun de ansatte om «hva som skjer utenfor
vdr plass og utenfor var avdeling». Hun mener at a gi «input pd hva som rgrer seq i bedriften» kan
skape forstaelse og tilhgrighet. Lederen papeker at oppdelingen av organisasjonen gjgr dette mer
utfordrende. Hun beskriver at det oppleves «litt vanskelig» a skape den helhetlige forstaelsen «ndr

vi sitter pd to poler».

Til tross for at det er eksempel pa at en nyansatt opplever sterk tilhgrighet pa kort tid i
organisasjonen, understreker leder 3 at det vil veere noen som ser pa det «kun som en jobb» og at
«sdnn ma det nesten bli nar du rekrutterer i lav segmentet, som er der vi rekrutterer». Likevel
argumenterer han for at det er viktig a fremme tilhgrighet. Han begrunner det med at han selv
opplever «en sterk tilhgrighet». Han beskriver seg som «knyttet til bedriften», og beskriver at han er
«kry» for at bedriften gjgr det godt i «den mest konkurranseutsatte bransjen i verden». Denne

stoltheten gnsker han at de ansatte ogsa skal fgle pa.

En ytterligere faktor som kan bidra til at de ansatte far tilhgrighet er at opplaeringen og
kompetanseutviklingen, grunnet at det i stor grad foregar internt pa huset. Bakgrunnen for at mye
av kompetansehevingen foregar internt, er fordi kompetansen organisasjonen trenger er saeregen.

To av lederne beskriver det slik:

«Det blir vel mest opplaering fra de som allerede jobber her. Pa veldig mange felt har vi sann

spesiell spisskompetanse. Du finner ikke den utenfor «huset» allikevel.» (Leder 2)
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«Du kan si vi har mye intern kompetanseutvikling, altsd veldig lite som kommer inn utenfra.
PG en mdte er det veldig fint, men samtidig kan det vaere veldig hemmende. Verden var blir

veldig liten.» (Leder 3)

| organisasjonen utveksler ledere og ansatte informasjon og kunnskap bade innad og pa tvers av
avdelinger. Leder 1 understreker at hun gnsker at alle pa avdelingen skal komme inn sa tidlig som
mulig i prosesser og far et innblikk i helheten. Hun legger til at hun forsgker a utvikle de ansatte og
heve deres kompetanse. Leder 2 deler de samme synspunktene, og hun gnsker 3 tilby oppfelging pa

arbeidsoppgavene, slik at de ansatte kan na sine potensialer.

4.2.4 Pkonomiske belgnningssystem
Lederne besvarte kortfattet omkring tradisjonelle gkonomiske belgnningssystemer. Det
fremkommer at dette ikke styres avdem og det er en modell de har gatt vekk ifra. En av lederne

beskriver det slik:

«Jeg har ingen sdnne gkonomiske insentiver eller belgnninger i form til sanne ting som jeg kan gi
dem, sa jeg ma spille med, hva skal vi si? Arbeidsressursene og de medmenneskelige tingene oss

imellom» (Leder 3)

De to andre lederne bekrefter at det ikke er muligheter til 3 tilboy gkonomiske belgnninger, da det er
utenfor deres myndighet. Lederne ma derfor fremme ansattes motivasjon ved hjelp av andre

virkemiddel.

4.2.5 Oppsummering av ledernes arbeid med & fremme motivasjon

Lederne benytter i stor grad mellommenneskelige faktorer i sitt arbeid med a fremme motivasjon. Et
sentralt funn er at lederne er avhengig av en god kommunikasjonskultur for a danne tillittsbaserte
relasjoner. Lederne benytter seg aktivt av tilbakemeldinger som et hjelpemiddel i kommunikasjonen.
Et annet funn er at lederne uttrykket en klar ssmmenheng mellom motivasjon og tilhgrighet. Derfor
arbeider de aktivt med a fremme tilhgrighet blant de ansatte. Det siste sentrale funnet er at lederne
forspker a forsta de ulike behovene til de ansatte, slik at de kan vaere fleksible i, blant annet,

delegering av arbeidsoppgaver.

32



5.0 Drofting

Dette kapittelet tar utgangspunkt i oppgavens delproblemstillinger. Pa bakgrunn av de sentrale
funnene pa hva som motiverer de ansatte og hvordan lederne jobber med ansattes motivasjon, skal

delproblemstillingene diskuteres, sammenlignes og drgftes opp mot teori og tidligere forskning.

5.1 Ansattes motivasjon

Funnene vare identifiserer ulike motivasjonsfaktorer hos de ansatte. For a oppna en forstaelse av

opprinnelsen til motivasjonen deres, vil vi diskutere hvilke motivasjonsdrivere som er sentrale.

5.1.1 @konomiske belgnningssystemer

@konomiske belgnningssystemer er fravaerende i organisasjonen. Det er interessant a se pa hvordan
motivasjonen til de ansatte pavirkes uten en ytre motivasjonsfaktor. Det er utfgrt studier som
konkluderer med at belgnninger kan ha bade positiv og negativ pavirkningskraft pa motivasjon.
Vrooms forventningsteori (Miner, 2015) er en studie som belyser den positive effekten belgnninger
har pa motivasjon. Pa den andre siden hevder Ryan og Deci (2000) at bruken av handgripelige
belgnninger kan ha en negativ innvirkning pa engasjement og motivasjon. Teorien viser til at det er
viktigere med indre faktorer som optimale utfordringer, effektfremmende tilbakemeldinger og

unngaelse av nedverdigende evalueringer for a gke jobbtilfredsheten til ansatte.

En av informantene uttrykket et savn for belgnningssystemet som organisasjonen benyttet tidligere,
der han understrekte at dette gav han en egeninteresse. Dette kan tyde pa at den tidligere bruken
av gkonomiske belgnninger trekker oppmerksomheten vekk fra gleden ved a utfgre oppgaven, der
egeninteresse blir viktigere enn a jobbe for organisasjonens beste, noe som stemmer overens med
den kognitive evalueringsteorien til Ryan og Deci (2000). Han beskriver at han fortsatt er motivert,
men na pa bakgrunn av indre motivasjonsfaktorer. Ryan og Deci (2000) argumenterer for at
handfaste belgnninger reduserer indre motivasjon, noe som kan forklare at den indre motivasjonen

vokser frem nar man fjerner det gkonomiske belgnningssystemet.

To av informantene nevnte at Ignn er viktig for dem. Ifglge Herzbergs tofaktorteori (1968) defineres
lenn som en hygienefaktor. Hygienefaktorer vil skape mistrivsel om de ikke er til stede, men det gker
ikke ngdvendigvis motivasjon at de er til stede (Busch & Vanebo, 2003). Dette stemmer overens med
vare funn. Pa tross av at en av informantene bruker begrepet motivasjonsfaktor om lgnn, sa
stemmer hans videre beskrivelse av Ignn overens med Herzbergs tofaktorteori (1968). Han beskriver
det som et grunnleggende i element i hvorfor man skal jobbe. Dette er altsa noe som vil skape
mistrivsel om det ikke er til stede, men ikke ngdvendigvis skape motivasjon i seg selv ved at det er til

stede. Dermed kan beskrivelsen klassifiseres som en hygienefaktor.
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5.1.2 Autonomi

En essensiell faktor for 8 oppleve motivasjon er autonomi, og a ha kontroll over egen
arbeidssituasjon (Ryan & Deci, 2000). En slik egenkontroll over arbeid og situasjon kan vaere
grunnlaget for at en arbeidstaker mestrer krav og belastninger en mgter pa (Willadssen, 2020).
Informantene synliggj@r at autonomi verdsettes hgyt. Flere pekte pa at det a kunne arbeide uten a
bli kontrollert og regulere arbeidsdagen sin, gkte motivasjonen. Forskningen til Birkinshaw (2014) pa
dette feltet underbygger dette funnet. Han papekte at niva av ansvar en arbeidstaker innehar, som
et resultat av autonomi, er en vesentlig driver for ekstrarolleadferd. Et essensielt funn er at flere av
de ansattes motivasjon gker nar de opplever autonomi og frihet i arbeidshverdagen. Herzberg
(1968) underbygger funnet med sin teori. Han argumenterte for at grad av ansvar for eget arbeid og
kontroll over egen arbeidssituasjon er en viktig komponent hvis man skal fa en ansatt til a fgle seg

indre motivert (Jacobsen & Thorsvik, 2019; Busch & Vanebo, 2003).

Behovet for autonomi kan begrunnes av de ansattes modenhetsgrad. Kompetentente og villige
arbeidere har stgrre behov for autonomi enn stgtte (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Vare informanter
er i stor grad ansatte med hgy motivasjon og lang ansenitet, noe som gker deres behov for

autonomi.

Fleksitid er et relevant funn knyttet til autonomi, i den forbindelse at det gker den ansattes frihet.
Informantene med fleksitid betraktet dette som en gode. Pa den ene siden kan fleksitid defineres
som et forhold som pavirker fritid og privatliv. Saledes kan det klassifiseres som en hygienefaktor
under Herzbergs tofaktorteori (1968). En av informantene stadfester dette ved a papeke misngye
med at tidligere stilling ikke innebar fleksitid, og dermed hadde ugunstig vakttidspunkter. Likevel kan
vi betrakte det som en motivasjonsfaktor i forbindelse med autonomi, noe som kan forklare hvorfor

fleksitid pavirker motivasjonen positivt.

5.1.3 Tilhgrighet

Sterk tilhgrighet er et av hovedfunnene fra datainnsamlingen. De ansatte beskriver en tilknytning til
samfunnet rundt arbeidsplassen og arbeidsmiljget de har skapt sammen. Ryan og Deci (2000) har
definert tilhgrighet som en av tre medfgdte psykologiske behov som er elementaere for d oppna
indre motivasjon. Flere av informantene understreker at de selv mener det er en tydelig
sammenheng mellom opplevd tilhgrighet og motivasjon. Mange av informantene viser til at
motivasjon oppstar gjennom arbeidsmiljget. Pa en side argumenterer Herzbergs tofaktorteori (1968)
for at mellommenneskelige forhold er en hygienefaktor, dersom de ikke er til stede skaper det
mistrivsel, men at det ikke er en motivasjonsfaktor i seg selv. Til tross for dette og pa bakgrunn av

Ryan og Deci (2000) sin definisjon av behovet rundt tilhgrighet, kan en likevel argumentere for at
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dette kan defineres som en motivasjonsfaktor, hvilket igjen kan styrke den indre motivasjonen.
Andre teorier benytter ogsa sosiale behov og behov for tilhgrighet som en motivasjonsfaktor,
eksempelvis Maslows behovspyramide (1943). | denne sammenhengen kan derfor tilhgrighet til
arbeidsmiljg klassifiseres som en motivasjonsfaktor, pa bakgrunn av informantenes klare respons
omkring hvilken grad arbeidsmiljg pavirker motivasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Argumentet
underbygges med at en av informantene har hatt muligheten til 8 ga av med alderspensjon, men

forblir i organisasjonen som fglge av trivsel og arbeidsmiljg.

Et annet fremtredende funn er informantenes tilknytning til merkevaren. | lys av hvordan
informantene ordlegger seg, kan en antyde at de ansatte identifiserer seg sterk med organisasjonen.
Sterk identifisering er naert knyttet til viljen til 3 bidra samt lojalitet ovenfor organisasjonen (Colman,
2014). Dette samsvarer godt med funnene fra datainnsamling, der flere uttrykker en sterk

motivasjon til 4 bidra innad i organisasjonen.

En viktig del av a skape tilhgrighet er inkludering av ansatte, bade i form av inkludering i arbeidsmiljg
og inkludering i arbeidsprosesser. Inkludering i arbeidsmiljg legger grunnlaget for samspill mellom
ansatte. Samspill skaper fglelse for relasjonskvalitet, motivasjon og tilfredshet (Spurkeland, 2023).
Dette understreker viktigheten av et inkluderende arbeidsmiljg, som fgrer til at ansatte er lojale og

feler seg som en viktig del av fellesskapet.

Oppdeling av organisasjonen har pavirket fglelsen av tilhgrighet for flere av de ansatte. De ansatte
trekker frem at de som ikke har gatt «veien gijennom fabrikken» ikke forstar helheten pa samme
mate som de som har veert en del av organisasjonen. Maten de ordlegger seg pa tyder pa at dette
har fgrt til en motivasjonsknekk, samt svekket mulighetene til a skape tilhgrighet for nyansatte da de
ikke far se helheten av organisasjonen pa samme mate som fgr. Selv om sterk identifisering med
organisasjonen er knyttet til vilje til 3 bidra, kan det ogsa fgre til at de ansatte vil motsta endring av
identitet (Colman, 2014). Dette kan veere forklaringen pa at de ansatte ikke er forngyd med
oppdeling av organisasjonen, sa dermed kan den sterke tilhgrigheten ha en negativ pavirkning for
organisasjonen. Vi vil likevel argumentere for at ifglge Ryan og Deci (2000) sin argumentasjon rundt
tilhgrighet, sa vil svekket tilhgrighet ha en negativ pavirkning pa den indre motivasjonen til de

ansatte.

5.1.4 Tilboakemeldingskultur

Et annet funn er at det er en sterk og aktiv tilbakemeldingskultur i organisasjonen. Ansatte setter
stor pris pa bade positive og konstruktive tilbakemeldinger, og antyder at dette bidrar til gkt
motivasjon. Deci og Ryan (2017) understreker i sin forskning at tilbakemeldinger og kommunikasjon

kan fgre til en fglelse av mestring, noe som stimulerer indre motivasjon positivt. En kan trekke
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paralleller til Herzbergs tofaktorteori (1968) som definerer arbeidsmestring som en
motivasjonsfaktor. Arbeidsmestring kan lede til ambisjon og motivasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019;
Busch & Vanebo, 2003). Imidlertid kan dette ogsa delvis kategoriseres som en hygienefaktor,
ettersom en aktiv tilbakemeldingskultur i stor grad avhenger av mellommenneskelige forhold
mellom ledelsen og de ansatte. En fungerende tilbakemeldingskultur indikerer dermed gode
relasjoner mellom lederne og medarbeidere. Det at tilbakemeldinger bade kan bli klassifisert som en
motivasjons- samt hygienefaktor signaliserer verdien og betydningen av elementet i
motivasjonssammenheng. Fglgelig vil dette fgre til at effektiv bruk av tilbakemeldinger kan forsterke
motivasjon, mens ugunstig bruk kan fgre til misngye. Ros kan trigge positive emosjoner og fgre til at

man blir mer fleksibel, kreativ, far bedre intuisjon og presisjon (Berg, 2010).

5.2 Ledernes arbeid med a fremme motivasjon

Funnene har belyst hvordan lederne arbeider med a fremme motivasjon hos sine ansatte. Videre
benyttes bade ledernes og de ansattes perspektiver for a drgfte og framstille en forstaelse av
ledelsens motivasjonsfremmende arbeid. Det vil ogsa bli lagt vekt pa hvordan de ansatte opplever

dette arbeidet, og i hvilken grad det pavirker deres motivasjon.

5.2.1 Kommunikasjon

Lederne viser til at kommunikasjon og tilbakemeldinger er vesentlige faktorer nar det kommer til 3
veere en god leder. Farbrot (2018) synliggj@r hvorfor, kkommunikasjon er lederens viktigste
ledelsesverktgy [...] God lederkommunikasjon er et verktgy til 3 engasjere og motivere
medarbeidere til 3 prestere sitt beste. God lederkommunikasjon er ogsa ngkkelen til gode relasjoner
mellom ledere og medarbeidere». Ved hjelp av Farbrot sin artikkel oppnar vi en tydeligere forstaelse

av verdien med god kommunikasjon mellom ledere og ansatte.

En trygg kommunikasjonskultur er ngdvendig for a bygge tillitsbaserte relasjoner mellom leder og
medarbeider. Ved a bygge tillit skaper det muligheten for a danne autonomi (Fgérde, 2009). Dette
fremhevde informantene, ved a formidle verdien av a ha tillit av lederen sin. Lederinformantene
vektlegger dette elementet i sin tilneerming. Lederne foretrekker a gi sine ansatte autonomi og tillit,
og presiserte at dette ga positive resultater. Gjensidig tillit mellom lederen og de underordnede er
en viktig faktor for a inspirere de ansatte for a tilsidesette egeninteresse av hensyn til
organisasjonens beste (Glasp & Thomspson, 2013). Det er viktig at lederen delegerer bade ansvar og
myndighet nar en delegerer en arbeidsoppgave, dermed vil den ansatte ha en reell mulighet til a
utfgre oppgaven. Delegering kan dermed fungere som et virkemiddel for personlig vekst og faglig

utvikling hos medarbeiderne (Berg, 2010).

36



| trad med det som er tidligere nevnt kan tilbakemeldinger delvis bade bli klassifisert som
motivasjons- og hygienefaktorer (Busch & Vanebo, 2003), og dermed fgre til misngye om de ikke blir
utfgrt pa en tilfredsstillende mate (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Dette har kommet frem i vare funn,
hvor en av informantene nevnte at det kunne vaert mer bruk av konstruktiv kritikk fra lederen sin.
Det er viktig at en leder Igfter underordnedes motivasjon, samt tilfredsstiller deres behov for lzering,
utvikling og utfordringer (Glasg & Thomspson, 2013). Hvis kriteriene ikke blir mgtt kan det ha
negative konsekvenser pa den ansattes motivasjonsniva. Blanchard og Johnson (1982) og Lorenzi
(1992) har utformet et sett med regler som ledere kan benytte for a skape en effektiv
tilbakemeldingskultur. En av disse er fglgelig at en skal verifisere om medarbeideren er interessert i
ros eller ris. Det kan tyde pa at denne regelen ikke har blitt utfgrt og/eller oppfulgt ettersom en av

vare informanter presiserer et gnske om mer ris, noe lederen ikke har fullstendig realisert.

5.2.2 Fremme tilhgrighet

Funnene antyder at lederne gnsker a fremme tilhgrighet hos nye ansatte. Lederne jobber aktivt for 3
integrere nye ansatte ved a jobbe med relasjonsbygging og inkludering i arbeidsmiljget, samt gi dem
innblikk i hva organisasjonen driver med som helhet. Funn hos den nye ansatte tyder pa at dette er
noe organisasjonen lykkes med, men likevel trekker de frem at det kan veere en utfordring a fa til
dette arbeidet, saerlig blant yngre ansatte. Pa bakgrunn av endret kommunikasjonsflyt etter
oppdeling av organisasjonen er det spesielt viktig for organisasjonen a fokusere pa a fremme
tilhgrigheten hos ansatte. A fremme tilhgrighet er en stor utfordring for ledere, noe som blir enda
mer krevende ved fjernledelse (Molstad & Aspeli, 2020). Vi vil understreke at lederne vi har
intervjuet ikke utgver fjernledelse selv, men at toppledelsen gjgr det. Det kan dermed fgre til
folgeeffekter for lederes oppfatning og arbeid med a skape tilhgrighet. Informantene beskriver at
oppdeling av organisasjonen ogsa pavirker det sosiale miljget. Ifglge Gagné og Deci (2005) er det
sosiale miljget et viktig element for a skape tilhgrighet. Som fglge av at oppdelingen har pavirket det
sosiale miljget, vil det oppsta utfordringer rundt ledernes arbeid med a fremme tilhgrighet. Vi har
tidligere argumentert for at svekket tilhgrighet kan ha en negativ pavirkning pa den indre
motivasjonen til de ansatte. Dette understreker at det er essensielt at lederne arbeider for a8 fremme

tilhgrighet, seerlig etter den organisatoriske strukturendringen.

5.2.3 Tilpasningsevne

Selve arbeidet og de daglige arbeidsoppgavene man utfgrer har en stor innvirkning pa motivasjon
(Jacobsen & Thorsvik, 2019; Busch & Vanebo, 2003). Ifglge Herzberg tofaktorteori (1968) er givende
og betydningsfullt arbeid et av elementene som stimulerte motivasjon. Vare funn indikerer en
tydelig kobling til perspektivet. Mange av informantene har arbeidsoppgaver som de finner

spennende, givende og/eller utfordrende, noe de mener at var svaert motiverende. Birkinshaw
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(2014) sin forskning pa dette feltet underbygger funnet ytterligere, ettersom dataen indikerte at
intellektuelle utfordringer var et av elementene som skaper mest ambisjon hos ansatte. At arbeidet
er varierende er at annet element som nevnes, likevel er det individuelt hvorvidt dette pavirker
motivasjonen. Pa bakgrunn av dette er det seerlig viktig at lederen har evne til & se hver enkelt
ansatt, og dermed legge til rette for at hver enkelt opplever arbeidsoppgavene som givende og
meningsfulle. Noen informanter antydet at sine arbeidsoppgaver er varierende og spennende, mens
andre beskrev likegyldighet til mer monotone oppgaver. Dette stemmer med teorien til Hertzberg
(1968), hvor han poengterer at motivasjonsfaktorer stimulerer motivasjonen positivt i den grad de er
til stede, men ikke negativt om de er fraveerende. Ryan og Deci (2000) understreker funnet videre
ved at de vektlegger optimale utfordringer som en indre motivasjonsdriver. P4 bakgrunn av at
funnene viser stor variasjon i hva de ansatte opplever som givende arbeidsoppgaver og at de

definerer optimale utfordringer ulikt, understreker dette viktigheten av ledernes tilpasningsevne.

5.3 Lederstil

| det foregaende delkapittelet er det diskutert hvordan lederne arbeider med a fremme motivasjon
hos sine ansatte ved hjelp av aktuelle motivasjons- og ledelsesteorier. Kapittelet avsluttes med a
identifisere hvilken lederstil lederne benytter sett i lys av hvordan ledelsens arbeid med & fremme

motivasjon.

Vare funn identifiserer hvordan lederne arbeider med a fremme motivasjon, et sentralt funn er
strategien lederne benytter i forbindelse med a skape tilhgrighet blant de ansatte. Lederne papeker
at det er essensielt at de ansatte fgler seg tilknyttet til organisasjonen og at arbeidet de legger ned
er avgjgrende for organisasjonens interesser. | fglge Antonakis et al., (2003) er inspirerende
motivasjon maten lederne engasjerer sine ansatte til a se pa fremtiden med optimisme, understreke
ambisigse mal og kommunisere en visjon som er oppnaelig. | studien til Bass og Riggio (2006)
beskrives inspirerende motivasjon med at de ansatte far muligheten til a veere med pa a realisere
visjonen og fgle pa mening ved a bidra i et st@rre prosjekt. Funnene sett i lys av teorien viser at
lederne prioriterer a inkludere de ansatte og gi dem innblikk i helheten av organisasjonen ved a
understreke betydningen arbeidet deres har for organisasjonen. Dette viser til at et element av

ledernes lederstil er preget av inspirerende motivasjon.

Et av funnene er at ledernes adferd i stor grad baserer seg rundt tillit. Lederne forsgker a skape
trygge tillitsbaserte relasjoner til medarbeiderne. Funnet om at de ansatte motiveres av tillitsbaserte
relasjoner med sine ledere understreker at dette er et element som lederne arbeider aktivt med a
skape. Dersom tilliten oppleves gjensidig og leders verdier korrelerer med grunnverdiene til

organisasjonen, vil dette vaere et godt utgangspunkt for a utgve idealisert innflytelse (Glasg &
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Thompson, 2013). Et annet viktig aspekt i idealisert innflytelse som Bass og Riggio (2006) papeker er
at lederens adferd, og hvordan adferden smitter over pa ansatte. Lederen er en sterk rollemodell. En
av lederne trekker frem at organisasjonen er viktig og at han er stolt over at organisasjonen klarer 3
gjore det godt i en konkurranseutsatt bransje. @nsket om at organisasjonen skal lykkes, viser til at en
drives av mer enn egeninteresse. Nar en leder klarer a fa de ansatte til 8 motiveres av
organisasjonens interesser istedenfor egeninteresse klassifiseres dette som idealisert innflytelse.
Flere av ansattinformantene bekrefter at tilliten oppleves gjensidig og det trekkes frem at de
opplever stolthet ovenfor organisasjonen. Det kan tolkes som at lederen har prestert a trekke

ansattes motivasjonsdriver vekk fra egeninteresse.

Det er en unison enighet blant lederinformantene om viktigheten av a se enkelt menneske og deres
ulike behov. Funnene indikerer at lederne delegerer oppgaver etter hva de ansatte opplever som
meningsfullt, tar hensyn til ulike styrker og svakheter, og bruker ansatte til oppgaver de passer til. |
tillegg viser funnene til at det blir tilrettelagt for at de ansatte som gnsker, skal fa mer utfordrende
arbeidsoppgaver. Funnene kan knyttes opp mot teorien individuell stgtte. | fglge Kaufmann og
Kaufmann (2015), og Bass og Riggio (2006) innebaerer individuell stgtte at lederen er ngye med, og
flink til & ivareta enkeltes behov. Lederaktiviteten forutsetter at lederen anerkjenner at de ansatte
har ulike egenskaper, styrker og utviklingsbehov. Funnet understreker at lederne aktivt forsgker a
tilrettelegge arbeidsoppgaver som passer til de ulike ansattes behov. Et annet relevant funn er at
lederne vektlegger god kommunikasjon med de ansatte. Toveiskommunikasjon er essensielt for at
ansatte skal na sitt fulle potensiale (Glasg & Thompson, 2013). Ledernes adferd sammenfaller med
teorien om individuell stgtte, og dermed kan en hevde at lederne benytter individuell stgtte som en

del av deres arbeid for a fremme motivasjon.

De foregaende funnene peker pa ledelsesstiler som hensyntar indre motivasjon. | kontrast star
funnet om gkonomiske belgnningssystemer. Lederne papeker at gkonomiske belgnninger er
fraveerende. Transaksjonsledelse er ifglge Antonakis et al., (2003) lederadferd som fokuserer pa a
avklare rolle- og oppgavekrav, og gi ansatte materielle eller psykologiske belgnninger avhengig av
oppfyllelse av forpliktelsene. Til tross for at det er identifisert ansattinformanter som savner et
tradisjonelt gkonomisk bonussystem, har lederne ingen mulighet til a tilby dette. Det betyr derimot
ikke at transaksjonsledelse kan utelukkes som ledelsesstil. Transaksjonen kan inneholde psykologiske
belgnninger, ifglge Ryan og Deci (2000) kan psykologiske belgnninger vaere anerkjennelse, ros,
tilbakemeldinger, og muligheter for personlig vekst. Teorien presiserer at psykologiske belgnninger
kan ha en betydelig innvirkning pa motivasjonen. Funnene vare identifiserer bade en aktiv
tilbakemeldingskultur, og ledere som gir ansatte annerkjennelse. Allikevel kan en argumentere for at

transaksjonsledelse ikke er en fremtredende ledelsesstil hos lederne. Bakgrunnen for pastanden er
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at byttehandelen ikke ngdvendigvis kan klassifiseres som “quid pro quo”. | lys av datamaterialet er vi
av den forstaelsen at de psykologiske belgnningene er uavhengige fra avklarte rolle- og

oppgavekrav.

Ifglge Karp (2014) er situasjonsbestemt ledelse at lederen veksler mellom lederstiler ved at en
tilpasser lederadferd for a skape positiv effekt pa sine underordnede. Antagelsen bak teorien
baserer seg pa faktorer knyttet til i hvilken grad ansatte er motiverte, kompetente, villige, samt hvor
mye erfaring den ansatte innehar. Funnene tilsier at lederne i organisasjonen prioriterer evnen til &
tilpasse seg ansattes ulike behov. Ansattinformantene i denne studien har i all hovedsak lang
ansenitet (et gjennomsnitt pa 30 ar). De har lang erfaring og tilsynelatende hgy grad av kompetanse
innenfor sine fagomrader. Sett i lys av funnene fremstar ansattinformantene bade motiverte og
villige. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019) har motiverte og villige ansatte mer behov for autonomi
enn stgtte. Funnene vare viser til at lederne i stor grad tilrettelegger for autonomi, og dette blir
verdsatt av de ansatte. Datamaterialet viser ingen indikasjoner pa ansatte med lav grad av
modenhet, kompetanse eller vilje. P4 bakgrunn av dette kan vi ikke stadfeste i hvilken grad lederne

evner til 3 utgve situasjonsbestemt ledelse, nar parameterne ikke oppfylles.
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6.0 Konklusjon

Vi har i denne oppgaven utfgrt en case-studie der vi har undersgkt hvordan en organisasjon arbeider
med motivasjon. Det har blitt kartlagt hva som motiverer ansatte og hvordan de opplever ledernes
arbeid med motivasjon. Videre har vi undersgkt hvordan de ulike lederne fremmer motivasjon, og
hvilke verktgy de benytter for @ motivere de ansatte, samt identifisert hvilke lederstiler lederne

benytter i arbeidet. Vi gnsker med det a besvare forskningsspgrsmalet:

Hvordan arbeider ledelsen i organisasjonen med G fremme ansattes motivasjon, og hvordan opplever

de ansatte dette?

Nar det gjelder funn som omhandler motivasjonselementer, fremheves det at de ansatte i
organisasjonen er sardeles indre motiverte. Denne motivasjonen kommer av ulike faktorer, men i
stgrst grad fra fglelsen av autonomi over eget arbeid, den aktive kommunikasjonskulturen innad i
organisasjonen, tilhgrigheten til arbeidsplassen, og de tillitsbaserte relasjonene med sine ledere.
Dette belyser viktigheten av indre motivasjon i case-studieorganisasjonen, men ogsa i en bredere
organisatorisk sammenheng. Konklusjonen fra drgftingen er at indre motiverte ansatte er inspirerte,
entusiastiske og engasjerte ovenfor jobben sin, noe som fgrer til hgyere effektivitet og bedre

resultater for organisasjonen.

Lederne i organisasjonen har en sentral rolle for at nivdet av motivasjon skal kunne opprettholdes.
Felles for lederne er at de fokuserer pa de mellommenneskelige motivasjonsfaktorene. Vare funn
tilsier at de vektlegger a oppfylle de ansattes grunnleggende behov for a skape indre motiverte
ansatte. Dette kommer frem ved at de benytter god lederkommunikasjon for a skape tillitsbaserte
relasjoner. Dette danner videre grunnlaget for tilhgrighet til bade organisasjonen og arbeidsmiljget.
Lederne forsgker via gode relasjoner og kommunikasjon a sikre seg en tilpasningsevne, slik at de kan

tilby individuell stgtte og utvikle de ansatte til 3 na sine potensialer.

Nar det gjelder lederstiler tilsier drgftelsen at lederadferd er personlig, relativ og avhengig av ulike
situasjoner og sammenhenger. Derfor vil det vaere krevende a trekke en konklusjon om hvilken
spesifikk ledelsesstil som benyttes av lederne, ettersom de kombinerer ulike trekk fra flere
ledelsesstiler. Til tross for dette har vi ved hjelp av funnene identifisert ulike ledelsestrekk hos
lederne. Vi kan konkludere med at ledelsestrekkene som er gjennomgaende for & fremme
motivasjon er transformasjonsledelse, med st@rst preg av inspirerende motivasjon og idealisert

innflytelse.

Det er relevant a fa et innblikk i hva som motiverer ansatte i en organisasjon, ettersom det kan gi et

klarere helhetsbilde i hvilken grad ledernes motivasjonstiltak fungerer eller kan forbedres. Pa
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bakgrunn av at ledernes motivasjonsfremmende arbeid samsvarer med hvilke motivasjonsfaktorer
de ansatte trekker frem som mest sentrale, kan vi konkludere med at perspektivene deres er
sammenfallende. Vare funn viser tydelig at de ansatte vektlegger de samme motivasjonsfaktorer
som ledelsen. Lederne i organisasjonen arbeider med ansattes motivasjon ved a fokusere pa de
mellommenneskelige faktorene. Hovedkonklusjonen er at lederne fremmer kommunikasjon,
tilhgrighet og autonomi. Gjennom bruk av transformasjonsledelse tilrettelegger lederne for at de
indre motivasjonsfaktorene kan blomstre. Grunnen til at de ansatte opplever dette som
motiverende er at det skaper fellesskapsfg@lelse, trivsel pa arbeidsplassen, mulighet for

selvstendighet, samt gjensidig tillit.

Denne oppgaven har noen praktiske og teoretiske implikasjoner. Det teoretiske bidraget fra denne
oppgaven omfatter en utvidelse av kunnskapen og forstaelsen av effektive egenskaper og praksiser
for @ fremme motivasjon gjennom et ledelsesperspektiv i en organisatorisk ssmmenheng. Oppgaven
belyser motivasjonsteorier og ledelsesteorier, med perspektiver fra bade ledere og ansatte. Dette

hjelper med a skape et gjensidig perspektiv pa helhetsbildet i en organisasjonssammenheng.

| praksis kan funnene hjelpe ledere a forsta deres rolle pa en bedre mate, samt bidra til at de forstar
viktigheten av motivasjonsarbeid, og hvordan det kan realiseres. Videre kan denne oppgaven
illustrere innvirkningen av ulike motivasjonsfaktorer i organisatorisk sammenheng. Funnene gir ogsa
en forstaelse for hvordan ledere i en norsk kontekst jobber med a fremme motivasjon nar

muligheten til a tilby sine ansatte gkonomiske belgnningssystem er begrenset/fravaerende.

Oppgaven har flere begrensninger. Svakheten med case-studien er at utvalget fra organisasjonen er
lite i et forskningsperspektiv samtidig er det kun er hentet informasjon fra én organisasjon. Dermed
vil ikke funnene kunne generaliseres for verken norsk naeringsliv eller tekstil bransjen. Den lange
ansienniteten til informantene begrenser mulighetene for a identifisere i hvilken grad lederne

anvender situasjonsbestemt ledelse i sitt arbeid med a fremme motivasjon.

Ved videre forskning kan det vaere relevant a analysere hvordan elementer som alder, kjgnn eller
etnisitet pavirker praksiser, tilnaerminger og viktige egenskaper som omhandler lederstiler og
motivasjonsfaktorer. Vi vil trekke frem at lederne i organisasjonen fremsto som motiverte, noe som
kan pavirke i hvilken grad de ansatte er motiverte. Et ytterligere forslag til videre forskning kan

dermed veaere ledernes motivasjon som arsaksvariabel for de ansattes motivasjon.
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8.0 Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide ansatte

10.

11.

Hva er din stilling og hvor lenge har du veaert ansatt i denne stillingen?

Hvilke arbeidsoppgaver er knyttet til din stilling?

- Hva gar jobben din ut pa?

Hva kjennetegner en god leder?

Hvilke forventninger har du til din leder?

- Hvordan vil du beskrive din leders lederstil?

Kan du utdype og forklare hva som motiverer deg i arbeidet?

Opplever du at ledelsen motiverer deg, hvordan?

Benytter lederne ulike former for belgnning?

- Hvordan pavirker belgnninger din motivasjon?

Faler du tilhgrighet til arbeidsplassen?

- Hva tenker du om sammenhengen mellom tilhgrighet og motivasjon?

Legger din leder vekt pa gode arbeidspresentasjoner og hvordan pavirker dette deg?
Hvilken rolle har din leder nar det kommer til relasjonsbygging mellom ansatte?
- Hvordan oppleves dette?

Noe du gnsker a tilfgye?

Dersom vi kommer pa et oppfalgingssp@rsmal, er du apen for at vi kan sende en mail for a

spegrre i etterkant?
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Vedlegg 2: Intervjuguide ledere

P wnNpoR

W ® N o v

10.
11.

12.

Hva er din stilling i bedriften?
Hvor lenge har du vaert ansatt i denne stillingen og hva gar din stilling ut pa?
Hvor mange ansatte har du ansvar for?

Hva mener du kjennetegner en god leder?

Hvilke verdier er viktig at en leder innehar?

Hvordan hadde du beskrevet lederstilen din?

Hva motiverer deg som leder?

Hvordan tror du dine ansatte vil beskrive deg som leder?
Hva tenker du som leder kan bidra til 3 motivere ansatte?

Hva gjgr du for & fremme motivasjon hos ansatte, og hvilke virkemidler benytter du?

F.eks. belgnningssystem, ris eller ros, kompetanseutvikling osv.

Hvordan handterer du mangel pa motivasjon hos dine ansatte?

Hva er dine tanker rundt tilhgrighet til arbeidsplassen?

Fgler du dette pavirker motivasjonen til de ansatte?

Noe du gnsker a tilfgye?

Dersom vi kommer pa et oppfalgingsspgrsmal, er du apen for at vi kan sende en mail for a

sporre i etterkant?
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Vedlegg 3: Samtykkeskjema ledere

Vil du delta i forskningsprosjektet en case-study om ledelse og
motivasjon?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finne ut av sammenhengen
mellom hvordan ledelsen arbeider med motivasjon og hvordan de ansatte opplever dette. | dette skrivet gir
vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er a finne ut sammenhengen mellom hvordan ledelsen i organisasjonen arbeider
med motivasjon og hvordan dette pavirker de ansatte. Dette prosjektet er en bacheloroppgave knyttet til
Fakultet for pkonomi og samfunnsvitskap pa Hggskulen pa Vestlandet. Den konkrete problemstillingen for
prosjektet er «Hvordan arbeider ledelsen i organisasjonen med & fremme ansattes motivasjon, og hvordan
opplever de ansatte dette?»

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Hggskulen pa Vestlandet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far en henvendelse om & delta i dette prosjektet fordi du er ansatt i case-organisasjonen som
leder/mellomleder.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebzerer det at du deltar i et personlig intervju. Intervjuet vil ta omkring
en halvtime. Intervjuguiden skal inneholde informasjon om hvordan du som leder/mellomleder jobber for
a fremme motivasjon pa arbeidsplassen. Det vil bli lydopptak og transkribering av intervjuet. Det er kun
deltakere i prosjektet som vil ha tilgang til lydopptak og transkriberingen. Dette vil destrueres nar prosjektet
er avsluttet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig 8 delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykket tilbake uten a
oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser
for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg. Intervjuet vil ikke fa konsekvenser for din
arbeidshverdag.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Prosjektgruppen som inkluderer
studentene og veilederen vil ha tilgang pa informasjonen (totalt 4 personer). Vi som prosjektgruppe samler
inn, bearbeider og lagrer dataen pa private pc-er med innloggingskoder. Det er kun vi som studentgruppe som
har tilgang til innloggingskoden. Vi tar lydopptak pa mobiltelefon og lagrer dette pa private pc-er bak
innloggingskoden. Deltakerne kan indirekte bli identifisert igiennom deres rolle i virksomheten.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes senest 16. juni 2023. Etter prosjektslutt vil datamaterialet med dine
personopplysninger slettes. Lydopptak og notater vil bli slettet nar prosjektet avsluttes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg? Vi
behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Hggskulen pa Vestlandet har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

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

Hvis du
med:

Hvis du
via:

innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
a fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

a fa slettet personopplysninger om deg

a sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

har spgrsmadl til studien, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt

Joakim Finsaether, Joakim2204@icloud.com

Ingeborg Gullbra, Ingeborgskage@hotmail.com

Lucian Nistor, Luciannistor1999@icloud.com

Hegskulen pa Vestlandet ved veileder Egzon Krasniqi som kan kontaktes pd Egzon.krasnigi@hvl.no tif:
99888393

Vart personvernombud: Trine Anikken Larsen som kan kontaktes pa Trine.anikken.larsen@hvl.no tif:
91365920

har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan du ta kontakt

Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen
Ingeborg Gullbra, Lucian Nistor og Joakim Finsaether

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Motivasjon og ledelse: En case-study og har fatt
anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O
O
O

A delta i intervju
Du som leder vil kunne bli indirekte identifisert gjennom din rolle i verksemda
Du som leder samtykker til at de ansatte kan oppgi opplysninger om din lederstil

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

(Signert av

prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4: Samtykkeskjema ansatte

Vil du delta i forskningsprosjektet en case-study om ledelse og
motivasjon?

Dette er et spgrsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finne ut av sammenhengen
mellom hvordan ledelsen arbeider med motivasjon og hvordan de ansatte opplever dette. | dette skrivet gir
vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er a finne ut sammenhengen mellom hvordan ledelsen i organisasjonen arbeider
med motivasjon og hvordan dette pavirker de ansatte. Dette prosjektet er en bacheloroppgave knyttet til
Fakultet for gkonomi og samfunnsvitskap pa Hggskulen pa Vestlandet. Den konkrete problemstillingen for
prosjektet er «kHvordan arbeider ledelsen i organisasjonen med a fremme ansattes motivasjon, og hvordan
opplever de ansatte dette?»

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Hggskulen pa Vestlandet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om & delta?
Du far en henvendelse om a delta i dette prosjektet fordi du er ansatt i case-organisasjonen som medarbeider.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Hvis du velger 3 delta i prosjektet, innebzerer det at du deltar i et personlig intervju. Intervjuet vil ta omkring
en halvtime. Intervjuguiden skal inneholde informasjon om hvordan du som medarbeider opplever lederens
arbeid knyttet til motivasjon. Det vil bli lydopptak og transkribering av intervjuet. Det er kun deltakere i
prosjektet som vil ha tilgang til lydopptak og transkriberingen. Dette vil destrueres nar prosjektet er avsluttet.

Det er frivillig a delta

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

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Prosjektgruppen som inkluderer
studentene og veilederen vil ha tilgang pa informasjonen (totalt 4 personer). Vi som prosjektgruppe samler
inn, bearbeider og lagrer dataen pa private pc-er med innloggingskader. Det er kun vi som studentgruppe som
har tilgang til innloggingskoden. Vi tar lydopptak pa mobiltelefon og lagrer dette pa private pc-er bak
innloggingskoden. Deltakerne kan indirekte bli identifisert igiennom deres rolle i virksomheten.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes senest 16. juni 2023. Etter prosjektslutt vil datamaterialet med dine
personopplysninger slettes. Lydopptak og notater vil bli slettet nar prosjektet avsluttes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg? Vi
behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Hegskulen pa Vestlandet har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
= innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og 3 fa utlevert en kopi av opplysningene
= afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
»  afaslettet personopplysninger om deg
« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:
« Joakim Finsaether, Joakim2204@icloud.com
* Ingeborg Gullbra, Ingeborgskage@ hotmail.com
*  Lucian Nistor, Luciannistor1999@icloud.com
»  Hagskulen pa Vestlandet ved veileder Egzon Krasnigi som kan kontaktes pd Egzon. krasnigi@hvl.no tif:
99888393
= Vart personvernombud: Trine Anikken Larsen som kan kontaktes pa Trine.anikken.larsen@hvl.no tlf:
91365920

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan du ta kontakt
via:
»  Epost: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40.
Med vennlig hilsen
Ingeborg Gullbra, Lucian Nistor og Joakim Finsaether

Samtykkeerklzering
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Motivasjon og ledelse: En case-study og har fatt
anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

[ a delta i intervju

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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