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Sammendrag

Fokuset for denne undersgkelsen har vart sammenhengen mellom mal, kommunikasjon og
motivasjon i en organisasjonskontekst. Mélet for denne studien har vert 4 belyse hvordan lederes
kommunikasjon av en organisasjons hovedmal pévirker motivasjonen til medarbeidere i
organisasjonen. For & undersgke dette, ble 14 kvalitative intervjuer med ansatte i et norsk
statsforetak analysert gjennom en grounded theory-tiln@rming. Resultatene indikerer at ledere og
medarbeidere sammen bidrar til & skape motivasjon gjennom en kommunikasjonsprosess med
tydelig fokus pa operasjonalisering av malene, og at denne motivasjonen betinger hvorvidt de
operasjonaliserte malene blir gjennomfort i trdd med organisasjonens hovedmal. Implikasjoner av

funnene er diskutert.
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1. INNLEDNING

1.1. Bakgrunn: Samfunnsutvikling stiller nye krav til bedrifter og virksomheter

Debatten om statlig eierskap har lenge vert et stridens eple 1 det norske samfunnet. Motivene for
statlig eierskap har vaert mangfoldige, og de har variert over tid. Dels har onsket om
samfunnsstyring og sektorpolitisk styring ligget bak, dels naringspolitiske begrunnelser og krav om
styring og kontroll med naturressurser, dels finansielle motiver og dels mer situasjonsbetingede
begrunnelser. Skiftende konjunkturer, nedgangstider med finanskriser og ulike nasjonale og
internasjonale politiske tendenser var blant arsakene til at en lang rekke statlige oppgaver ble skilt
ut fra forvaltningen 1 egne, fristilte virksomheter fra begynnelsen av 1990-tallet og utover.
Statsforetakene brukes gjerne i tilfeller der staten ensker & ivareta bade forretningsmessige og
sektorpolitiske hensyn; de har sterre handlefrihet enn forvaltningsbedriftene, men «som redskap for
a oppna sektorpolitiske méal» har de mindre frihet enn statsaksjeselskapene. Til forskjell fra

statsaksjeselskapene kan statsforetakene heller ikke slds konkurs (Byrkjeland & Langeland, 2000).

1.1.1. Mél- og resultatstyring som grunnleggende styringsprinsipp i statsforetak

Virkeligheten for bedriftene har ogsa endret seg i lys av denne samfunnsutviklingen. Store
okonomiske og politiske utfordringer har lagt press pé statsforetakene om konkurransedyktighet og
robusthet mot stadig skiftende konjunkturer, noe som har medfort et fokus pd & minimere kostnader
og maksimere inntekter ogsé i1 offentlig sektor. Mal- og resultatstyring har derfor blitt innfert som
det grunnleggende styringsprinsippet i statlige virksomheter. Det innebarer at overordnede, politisk
fastsatte méal for den enkelte virksomhet ma konkretiseres pa en slik mate at resultatene kan males,
vurderes og folges opp gjennom nedvendige utviklings- og forbedringstiltak. Statlig virksomhet er
kompleks, og det er mange utfordringer knyttet til méling av resultater. Resultatene kan ofte ikke
males i skonomiske termer. Nettopp derfor er resultatmaling spesielt viktig i statlige virksomheter,
bade for & oppna god kvalitet pa tjenestene, og for a utnytte ressursene effektivt. Gjennom klare
prioriteringer og god styring, kan staten pd denne maéten gi et bedre tjenestetilbud til flere

mennesker og oppna bedre resultater for samfunnet (Senter for statlig ekonomistyring, 2006).

1.1.2. Mél- og resultatstyring i hverdagen: konsekvenser for de ansatte i bedriftene

Denne naringspolitiske samfunnstendensen har ogsd medfort konsekvenser for arbeidshverdagen til

de ansatte i disse foretakene. For enkelte ansatte har det betydd nedbemanning og eventuelt tilbud



om sluttpakke — for de gjenverende, storre arbeidspress, heoyere krav om spesialisering og
samtidige forventninger om fleksibilitet og evne til omstilling. For at bedriften skal nd malene den
har satt seg, stilles det store krav til den enkelte medarbeider. I denne prosessen er individuell
motivasjon essensiell for & klare & oppfylle disse mélene. Motivasjon, definert som en indre tilstand
som fordrsaker, styrer og opprettholder atferd (Woolfolk, 2004) er noye sammenvevd med det &
sette seg mal, som igjen har direkte sammenheng med prestasjoner. Locke og Latham (1990)
beskriver fire hovedgrunner til at méilsettinger forbedrer disse prestasjonene; mélene styrer var
oppmerksomhet mot den aktuelle oppgaven, de mobiliserer innsats, gker utholdenheten og fremmer
utviklingen av nye strategier nir de gamle ikke er tilstrekkelige for 4 oppni mélsettingen. A utnytte
det potensialet som ligger i de ansattes motivasjon, stiller igjen krav til tydelig kommunikasjon og
samspill innad 1 bedriften, slik at de organisasjonelle mélene, oppgavene som skal gjennomferes for
a nd dem og resultatene som forventes oppnadd, er utvetydig kommunisert til medarbeiderne. De
forskjellige stegene i kommunikasjonsprosessen er utsatt for ulike former for stoy, som kan bidra til
a hindre budskapet som sendes fra en avsender, i & komme fram til en mottaker (Poole, 2011; i
Zedeck, 2011). Dette gjelder ogsé for organisasjoner og bedrifter; & utnytte potensialet for bedriften
som ligger i de ansattes motivasjon og prestasjoner, krever med andre ord en strukturert tilneerming
til malkommunikasjon. Statlige selskaper representerer meget store ekonomiske verdier, og
kunnskap som kan gjere forvaltningen av disse verdiene bedre, vil vere en lennsom investering
(Byrkjeland & Langeland, 2000). Sammenhengen mellom kommunikasjon og motivasjon i dette
bildet burde dermed vare et interessant tema for alle ledere som ensker a4 gke motivasjonen, og

dermed prestasjonen i jobben, hos sine ansatte.

1.2. Forskningsfokus og problemstilling

Den beskrevne konteksten ovenfor danner bakgrunnen for denne oppgaven. Et enske om & bidra til
forskningen pa motivasjon innenfor anvendt psykologi, kombinert med erfaring fra
kommunikasjonsbransjen, gjorde det naturlig & fokusere pa hvordan organisasjoner som meter krav
om endring og optimaliseringer, setter seg mal og kommuniserer med de ansatte for & na disse
malene — og hvordan dette pavirker de ansattes motivasjon. Problemstillingen som har kommet til
overflaten underveis i denne undersegkelsen, og som jeg ensker & svare pd i denne oppgaven,

munner derfor ut i felgende sporsmal:

Hvordan pavirker lederes kommunikasjon av mal motivasjonen til medarbeidere i en organisasjon?



2. TEORI

Som utgangspunkt for diskusjonen senere i oppgaven, vil jeg 1 det folgende redegjore for teorier og
konstrukter som anses relevante i diskusjonen om kommunikasjon, motivasjon og mal. Ulike
perspektiver pd kommunikasjonsprosessen vil bli presentert, i tillegg til generell teori om
motivasjon og malorientering, belyst gjennom en kort presentasjon av teoretiske retninger innenfor
dette domenet. Jeg vil ogsd gd narmere inn pd konstruktene mestringstro, selvregulering, affekt,
forventningsteori og kontrollteori, som vil utgjere det viktigste teoretiske grunnlaget for analysen av

datamaterialet.

2.1. Kommunikasjon

Kommunikasjon er en kompleks og mangefasettert prosess, som folk og organisasjoner utveksler
informasjon gjennom; vi former og forhandler forstaelse, organiserer og koordinerer aktiviteter,
pavirker hverandre og skaper samfunn gjennom kommunikasjon. Gjennom kommunikasjons-
prosessen kan man ogsa blant annet generere, vedlikeholde og undergrave oppfatninger, verdier,
perspektiver, symboler og ideologier (Poole, 2011; i Zedeck, 2011).

De to store paradigmene innenfor kommunikasjonslitteraturen vektlegger ulike antakelser
nar det gjelder kommunikasjonens plass i en organisasjonskontekst; ulik teoretisk orientering, ulik
tilnerming til metodologi og ulike normative modeller for effektiv kommunikasjon. Jeg vil her
gjore kort rede for henholdsvis informasjonsprosesseringsparadigmet, og synet pa kommunikasjon

som meningsgenererende og meningsfortolkende prosess.

2.1.1. Kommunikasjon som informasjonsprosessering

Synet pad kommunikasjon som utveksling av informasjon baserer seg pd Shannons (1948; i
Ritchie, 1991) matematiske kommunikasjonsteori. Her defineres informasjon som det som
reduserer usikkerhet eller uklarhet i en sammenheng. Modellen bestéar av sju elementer, arrangert i
en spesifikk rekkefolge; En avsender koder informasjon inn i en melding og sender den via en kanal
til en mottaker som dekoder den. Denne modellen blir sett pa som allmenngyldig, siden avsenderen
og mottakeren kan veare individer, grupper eller maskiner. Modellen apner for
toveiskommunikasjon og tillater en avsender & sende meldinger til mange mottakere, sa vel som den
pa samme mate tillater en mottaker & motta meldinger fra mange avsendere. Systemet kan ogsé sees
pa som et kommunikasjonsnettverk, hvor kommunikatorene er noder, koblet sammen av kanaler,
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som fungerer som meldingenes reisevei. Stoy er ulike forhold som kan pavirke alle elementer i
denne prosessen; stoy antas i dette perspektivet & fore til kommunikasjonsfeil eller misforstaelser,
noe man vanligvis ensker & unnga eller forebygge.

Denne informasjonsprosesseringsmodellen bygger pd en implisitt antakelse om at
informasjonen 1 en melding kan males eller karakteriseres, og at meldingen som sendes, kan
sammenlignes med meldingen som mottas, gjennom en vurdering av gjengivelsesgraden i
overferingen. Paradigmet benytter seg gjerne av kvantitative forskningsmetoder; ved bruk av
kontrollerte eksperimenter og sperreskjemaer sgker man tydelige malinger av ulike variabler og
spesifiseringer av kausale forhold. En implisitt antakelse 1 den normative modellen som ligger under
dette perspektivet, er at tydelig gjengivelse og effektivitet i kommunikasjonsprosessen er ngkkelen
til effektivitet ogsé for individer, grupper og organisasjoner. Ineffektiv og uklar kommunikasjon ber
dermed unngas, fordi de kan fore til manglende kontroll over informasjon, og dermed over
organisasjonen. En annen antakelse i dette perspektivet er at kommunikasjon alltid kan forbedres
ved planlegging og design av meldinger og kommunikasjonssystemer, noe som har bidratt til at
denne modellen 1 et halvt &rhundre har spilt en avgjerende rolle 1 utviklingen av systemer knyttet til
informasjons- og telekommunikasjon. Modellen har ogsa pavirket ulike retninger innenfor
organisasjonspsykologien, blant annet nar det gjelder utforming og design av organisasjoner;
matriseorganisasjonen, med sine vertikale og horisontale strukturer, regnes innenfor informasjons-
prosesseringsparadigmet som den organisasjonsformen som vil vare best rustet til & mete stadig

mer komplekse informasjonsprosesseringslandskaper (Poole, 2011; 1 Zedeck, 2011).

2.1.2. Kommunikasjon som produksjon og opprettholdelse av mening

Med vekt pa meninger og kommunikasjonens rolle i & skape og opprettholde dem, postulerer dette
paradigmet (Putnam & Fairhurst, 2001; i Zedeck, 2011) at mening ikke kan reduseres til
informasjon, fordi det baserer seg pa assosiasjoner knyttet til symboler med base i1 den
omkringliggende kulturen og kommunikatorens opplevelser, som er formet av den umiddelbare

interaksjonen og konteksten.

2.1.2.1. Fortolkningsperspektivet

Fortolkningsperspektivet fokuserer pa hvordan medlemmene av organisasjonen forstdr meningen

med, og aktiviteter i, organisasjonen. Den ser organisasjonen som fellesskap eller kulturer som
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opprettholdes gjennom kommunikative praksiser som ritualer, historier og symboler. Disse
fellesskapene eller kulturene konstrueres og rekonstrueres fortlopende gjennom den sosiale
interaksjonen i organisasjonen, og hver av dem deler et spesifikt verdensbilde som definerer den
organisasjonelle virkeligheten for dens medlemmer. Ved 4 se pa organisasjonen som en kultur,
inviterer dette dens medlemmer til & vurdere emosjonelle og personlige sider ved organisasjonen.
Disse formene for kultur og fellesskap kan bare forstds gjennom varsom, fortolkende forskning,
hvor man unngar & pétvinge fellesskapet forskerens forforstéelse, og utferer forskningen med mal
om & forsta individets opplevelse (Zedeck, 2011).

Dette perspektivet definerer forstdelse som et endelig mal for forskningen, heller enn a
fokusere pa kausale sammenhenger eller forklaringsmodeller. Fortolkningsperspektivet bygger pa
en grunnleggende antakelse om at samfunn og kulturer utvikler seg gradvis og organisk. Forskere
innenfor tradisjonen ensker gjerne a bidra til kunnskap om hvordan man kan kultivere og promotere
effektive organisasjonskulturer som setter medlemmene av kulturen i stand til & realisere sitt eget
potensiale. Dette impliserer samtidig at innsats og initiativer fra ledelsens side, med mél om &
kultivere og bygge samfunn og kultur, og/eller bruke disse til & kontrollere medlemmene, bade er

noe man sannsynligvis ensker a unngd, og en taktikk som trolig vil vere feilslatt (Zedeck, 2011).

2.1.2.2. Det kritiske perspektivet

Det kritiske perspektivet tar utgangspunkt i at den opprinnelige forstdelsen hos medlemmer i
organisasjonen fungerer som ideologier som maskerer organisasjonelle og sosiale
domineringsprosesser. 1 folge dette perspektivet bidrar driverne av organisasjonskulturen (blant
annet ritualer, historier og fortellinger om hvorfor organisasjonen gjor som den gjor) til a skape og
rettferdiggjore vilkarlige relasjoner 1 organisasjonen, hvor grupper av ansatte utnytter andre grupper
til det beste for sin egen gruppe (Zedeck, 2011).

Det kritiske perspektivet er, i likhet med fortolkningsperspektivet, interessert 1 forstéelsen
som medlemmene av et samfunn har av dette samfunnet. Imidlertid antar kritiske forskere at
samfunnet er delt 1 ulike interessegrupper, og at kommunikasjon bade kan bidra til & skjule denne
oppdelingen, og det faktum at noen grupper er mer privilegerte enn andre; man antar at
kommunikasjonen i stor grad brukes til 4 rettferdiggjore disse privilegiene, og til & overtale
uprivilegerte grupper til a tro at deres underordnede situasjon er rettferdig og naturlig. Enkelte
forskere antar at disse gruppene er fastsatte (f.eks. ledere vs. arbeidere, menn vs. kvinner), mens
andre ser gruppene som vilkarlige sosiale konstruksjoner, produsert gjennom sprak og diskurs.
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Forskningsmaélet for dette perspektivet er primaert & avdekke vilkarlige og dominante
sammensetninger av grupper, med bakgrunn i en tankegang hvis mal er a rette opp ulikheter 1
samfunnet. Den normative modellen som ligger under det kritiske perspektivet, legger vekt pa
frigjoring, sosiale reformer og & gi en stemme til marginaliserte grupper; man antar at ideologier
ikke bare gjor én gruppe i stand til & kontrollere en annen, men at de ogsa hindrer medlemmene 1
organisasjonen i & mobilisere sine talenter og ta ut sitt fulle potensiale. Den antar at en demokratisk
organisasjon hvor medlemmene har anledning til selv & pavirke struktur og prosesser, vil vere et
bedre sted a jobbe, vil nyte godt av de ansattes lojalitet og sannsynligvis vil veere mer effektiv enn

tradisjonelle, dominante organisasjonsformer (Poole, 2011; 1 Zedeck, 2011).

2.2. Motivasjon

Ulike retninger innen motivasjonslitteraturen vektlegger ulike elementer som betydningsfulle for
motivasjon. Man kan se for seg forskningslitteraturen plassert pa et kontinuum, fra behavioristenes
(se f.eks. Pavlov, 1941; Skinner, 1938; Watson, 1913) fokus pa ytre insentiver (belonning og straft)
som bzrende konstruksjon i et individs motivasjon, via den humanistiske tilneermingens fokus pa
personlig frihet og selvaktualisering (se f.eks. Maslow, 1943), til sosiokulturelle teorier om identitet
gjiennom fellesskap og i sosiale sammenhenger (se f.eks. Lave & Wenger, 1991; Bandura, 2001;
1997; 1991).

Den kognitive tilneermingen til motivasjon ble utviklet som en reaksjon pa behavioristiske
syn. Kognitive teorier postulerer at atferden var styres av vér tenkning, tillegg til var tidligere
oppfattelse av beleonning og straff; atferd initieres og reguleres av planer (Miller, Galanter &
Pribram, 1960), mal (Locke & Latham, 1990), skjemaer (Collins, Ortony & Clore, 1988),
forventninger (Vroom, 1964) og attribusjon (Weiner, 1992) (i Woolfolk, 2004).

2.2.1. Mestringstro

Mestringstro (self-efficacy) er et individs tro pa at han eller hun kan organisere og gjennomfore
handlinger som er nedvendige for & oppna et spesifisert ytelsesniva eller et gitt mél (Bandura, 2001;
1997; 1991). Begrepet knytter seg til Banduras sosial-kognitive teori og til malsettingsteorien til
Locke og Latham (1990), noe som har gjort mestringstro til et av de mest populere
motivasjonskonstruktene innen anvendt forskning (Vancouver, More & Yoder, 2008). Bandura

identifiserte fire faktorer som pavirker et individs mestringstro: mestringserfaringer (vare egne
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direkte erfaringer); vikarierende erfaringer (modellerte prestasjoner); sosial overtalelse (spesifikke
tilbakemeldinger om prestasjoner); og fysiologisk og emosjonelt energiniva (tolkninger av egen
atferd i stressrelaterte situasjoner).

Nyere forskning pa konstruktet har vist at pa tidspunktet for méladopsjon (goal adoption), er
mestringstro positivt relatert til motivasjon og innsatstildeling (effort allocation); hey mestringstro
resulterer i innsatstildeling og méladopsjon, mens lav mestringstro resulterer i at ingen innsats
legges ned for & nd madlet. Imidlertid kan det se ut til at mestringstro er negativt relatert til
motivasjon og innsatstildeling etter punktet hvor mélet adopteres, hvor hgyere mestringstro ferer til
svakere innsats; med andre ord, mestringstro er positivt relatert til avgjerelsen om a ta fatt pa en
oppgave, men etter at oppgaven er valgt, kan den vaere negativt relatert til innsats (Vancouver et al.,

2008).

2.2.2. Forventningsteori

Forventningsteori (expectancy theory) er en samlebetegnelse pa intrapersonlige teorier om hvordan
individer velger mellom ulike handlingstendenser; forventningsteorier postulerer at individer
sammenligner motivasjonskraften 1 hver handlingstendens, og velger den med hoyest
motivasjonskraft. Motivasjon betraktes i denne sammenhengen som et produkt av to hovedkrefter;
individets forventning om & nd et mél, og verdien av dette malet for individet. Denne verdien
vurderes deretter opp mot den eventuelle kostnaden ved & forfolge mélet (Wigfield & Eccles, 1992;
2002; 1 Woolfolk, 2004). Klein, Austin og Cooper (2008) peker pa at nar sagt alle teorier om valg
av méal benytter seg av et rammeverk som tar for seg elementer av forventning og verdivurdering.
Vroom (1964; illustrert i figur 1) hevder at nar et individ vurderer hvilken aktivitet som skal
forfolges, evaluerer han/hun forventning (expectancy), opplevd verdi (valence) og instrumentalitet
(instrumentality) av den potensielle aktiviteten: Forventning er den oppfattede linken mellom
innsats og ytelse pa et spesifikt niva. Denne reflekterer blant annet ens egen mestringstro nar det
gjelder & oppnd et mal (Van Eerde & Thierry, 1996). Opplevd verdi er den viktigheten eller
forventede tilfredsstillelsen med utfallet som er assosiert med jakten pa et mal. Den opplevde
verdien for en spesifikt valgt handlingstendens baserer seg pa en kombinasjon av alle de forventede
positive (f.eks. kompensasjon, anerkjennelse) og negative (eksempelvis hey innsats, stor
tidsinvestering) utfall som er assosiert med handlingstendensen (Donovan, 2001; 1 Zedeck, 2011).
Instrumentalitet er den oppfattede sannsynligheten for at utfallene blir mottatt dersom malet nés.

For hver verdivurdering finnes det en instrumentalitetsvurdering, og disse to faktorene utgjor

13



sammen den helhetlige opplevde verdien av en valgt handlingstendens. Disse er antatt formet av
personen, og av situasjonelle pavirkningsfaktorer forevrig (Hollenbeck & Klein, 1987; 1 Zedeck,
2011). I tillegg antar man ogsa at forventning avhenger blant annet av kognitive evner, oppfatning
av evner, oppgavespesifikke kunnskaper og ferdigheter, opplevde barrierer og fasilitatorer 1 miljoet,
samt tidligere suksess/svikt i utforelsen av lignende oppgaver (Zedeck, 2011; s. 90). Produktet av
disse faktorene er motivasjon; en kraft som styrer valget av spesifikke atferdsalternativer (Vroom,

1964), som framstilt i felgende modell:

[nstrymentality Valence
Expectancy \ f o
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thet effost will lead ta that good performance | X outcomes to the - Force directng speaf

w el )
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good performance
outcomes (rewards
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Seli-efhicacy Trust Needs

Goal difficulty Control
Percernved control Polcies
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Prelerences

Figur 1: Forventningsteori (Vroom, 1964).

2.2.3. Selvregulering og kontrollteori

Som tidligere nevnt, kan motivasjon variere og formes av ulike personlige og situasjonelle faktorer;
noen ganger er den avhengig av kognitive evner, andre ganger er den basert pd sosial stette.
Prosessen med a a) sette et mal, b) legge ned innsats for & nd dette malet, ¢) overvake progresjon
fram mot malet, d) bruke prestasjonsfeedback til 4 tilpasse atferd og sette nye mal, og e) selv sté for
belonning eller straff i samsvar med nedlagt innsats pd veien mot malet, omtales gjerne i den sosial-
kognitive retningen som selvregulering (Bandura, 1991; Austin & Vancouver, 1996; Carver &
Scheier, 1998; 1 Zedeck, 2011).

Kjernen av selvreguleringsprosessen forklares godt av kontrollteori (Carver & Scheier,
1990; Lord & Hanges, 1987; Powers, 1973; 1 Zedeck, 2011). Et sentralt konsept i denne teorien er
den negative feedbackloopen (se figur 2), som bestir av en input, en referanseverdi, en
sammenligning og en output. Inputen reflekterer individets persepsjon av hans eller hennes atferd; i
motivasjonssammenheng vil dette tilsvare oppfatning av egen prestasjon. Denne oppfatningen

sammenlignes sd med referanseverdien, i dette tilfellet arbeidsmalet. Teorien tilsier at dersom
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individet merker diskrepans mellom oppfatning av egen prestasjon og arbeidsmaélet, vil han eller
hun initiere en endring i atferd for & fa sterre samsvar mellom framtidig oppfatning og maélet, og
justere ressursene (eksempelvis innsats, oppmerksomhet, utholdenhet) som han/hun har valgt & sette
av for 4 nd malet; dersom malet ikke blir nddd, vil man bevilge flere ressurser, og dersom malet er
overoppfylt, vil man fjerne ressurser fra prosessen. I tillegg kan faktorer utenfor individet pavirke
denne prosessen; miljomessige forstyrrelser (eksempelvis arbeidsverktey som ikke fungerer

tilstrekkelig) kan ogsa medfore diskrepans mellom prestasjon og mal.

( Mal
Comparator

Input Qutput
(perception of (change effort)

performance)
Person

A
Miljg
Behavior
(performance)

Emaronmental
disturbance

(equipment failure)

Figur 2: Negativ feedbackloop (Zedeck, 2011).

Prosessen med & oppdage og redusere diskrepans er kontinuerlig, og i1 de fleste situasjoner ogsé
automatisk (DeShon, Koestner & Ryan, 1996). Denne formen for funksjonskontrollsystemer
eksisterer ogsa 1 ulike fysiologiske prosesser som ikke er tilgjengelig i bevisstheten (eksempelvis
kroppens temperaturregulering, blodsukkerregulering og regulering av kroppsvaesker). Enkelte
forskere (Vancouver et al.,, 2008) hevder 1 forlengelsen av dette, at det kan vere det
evolusjonsmessige grunnlaget for mange ulike funksjoner pa et heyere nivd (som kognisjon,
emosjon og bevissthet); at fysiologiske og psykologiske prosesser har sterke likhetstrekk nar det
gjelder malsetting, prestasjon og atferd for & minimere diskrepansen mellom dem. I likhet med
tidligere nevnte motivasjonsteorier, antar ogsé kontrollteoretikere at mal er hierarkisk organisert
(Carver & Scheier, 1998), og at lavere mél settes eller velges for & redusere diskrepans pa hoyere

nivaer 1 hierarkiet (Lord & Levy, 1994; 1 Zedeck, 2011).
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2.2.4. Affekt

Aftekt, som en paraplybetegnelse for emosjoner og humer (Elfenbein, 2007; Grandey, 2008; i
Zedeck, 2011), er uleselig knyttet til motivasjon. Affekt kan beskrives langs to dimensjoner; niva av
trivsel (lav til hey) og aktivering (lav til hey). Et individs posisjonering 1 denne matrisen har vist
seg 4 ha forutsigbar effekt pd hvorvidt individet a) fortsetter med en aktivitet (lav aktivering,
positive folelser), b) bestemmer seg for & ga inn for & oppnd/forfelge en onsket tilstand (hoy
aktivering, positive folelser), eller c) bevege seg vekk fra en ugnsket/forventet tilstand (hoy eller lav
aktivering, negative folelser). Seo, Barrett & Bartunek (2004) mente at affekt former forventnings-
og verdivurderinger, og at positiv affekt forer til flere gunstige vurderinger enn det negativ affekt
gjor. Affekt er trolig en del av hele mdlvalgs- og malrevisjonsprosessen, og tenkes & pdvirke disse
prosessene pa en dynamisk og kontinuerlig méte. P4 samme méte pévirkes ogséd affekttilstanden
trolig selv av disse prosessene, blant annet nér det gjelder beslutninger om & holde pa eller frigjore

seg fra et spesifikt mal (Carver & Scheier, 1990).

2.3. Ml

Mal, definert som interne representasjoner av enskede situasjonsutfall (Austin & Vancouver, 1996;
s. 338), regnes som det sentrale fokuset for all motivasjon, og mélene regnes for & vere det som stdr
for organiseringen av all menneskelig aktivitet pa et vilkarlig gitt tidspunkt (Mitchell, 1997). Disse
onskede situasjonsutfallene formes av personen, og av situasjonelle faktorer omkring personen
(Kanfer, Chen & Pritchard, 2008b). Enkelte forskere hevder til og med at «alt menneskelig har
utviklet seg 1 jakten pa suksess i streben etter & oppnd mal — menneskets anatomi, fysiologi,
kognisjon og emosjoner» (Klinger & Cox, 2004; s. 5, min overs.).

Det finnes en bred konsensus i forskningslitteraturen om at mél er orientert enten mot a
oppnd en positiv, ensket tilstand, eller unnga en negativ, uensket tilstand; man kan finne stotte for
dette perspektivet blant annet innenfor biopsykologi, nevrovitenskap, helsepsykologi, klinisk
psykologi, leringspsykologi, mélpsykologi, affektpsykologi og teorier om sosiale relasjoner. Et
positivt eller negativt mal kan ha betydning for blant annet jobbmessig ytelse, gjennom valgte
oppgavestrategier, oppmerksomhetsfokus og opplevd affekt av prosessen (Zedeck, 2011).

Til tross for at mal regnes som bestemmende for organiseringen av vére valgte aktiviteter, er
det ogsd et sentralt poeng at ethvert individ til enhver tid har mange ulike mal. Mange

motivasjonsteoretikere peker pa viktigheten av hvordan disse mélene er strukturert, og argumenterer
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for en hierarkisk organisering. Vi kan derfor snakke om et malhierarki; forskningen pé dette feltet
konsentrerer seg gjerne om aksjonsmal. Dette er ml som verken er veldig heyt oppe eller lavt nede
1 hierarkiet; aksjonsmal befinner seg midt mellom disse, og kjennetegnes av at individet er bevisst
pa dem, og at de spiller en sentral rolle i & styre prosesser og atferd. I tillegg finner man i
malhierarkiet ogsé heyere, mer langsiktige mal, samt mél som er lavere, og som opererer innenfor
et kortere tidsrom. En undersegkelse om mal blant 75 ledere i tre land (Bateman, O’Neill &
Kenworthy-U’Ren, 2002) viste at den samme malorganiseringen ofte ogsé gjeor seg gjeldende for
mal 1 organisasjoner. Dette impliserer at et spesifikt mél ikke eksisterer i et vakuum, og at mél kun
kan forstés fullt ut ved & vurdere deres relasjon til heyere og lavere mal. Samtidig apner dette for at
mal ogsd kan eksistere pd samme nivd i malstrukturen, med den betydningen dette kan fa for
organisasjoner.

Den grunnleggende antakelsen bak motiverte handlinger er eksistensen av en diskrepans
mellom ens naverende tilstand, og en ensket tilstand; DeShon og Gillespie (2005) hevdet at
menneskets sensitivitet til denne diskrepansen er en sd fundamental del av den menneskelige
informasjonsprosesseringen at den kan synes som en hard-wired funksjon i1 hjernen (s.1110).
Individet opplever diskrepansen, som kan oppstd pa ulike nivder i malhierarkiet, som ubehagelig,
noe som resulterer 1 okt aktivering og forsek pd & redusere diskrepansen via retning, intensitet og
utholdenhet av atferd. Det er i denne sammenhengen hevdet at diskrepans pd heye nivder har
betydning for mélvalg pa lavere nivéer, noe som skaper en ny diskrepans mellom ens naverende
tilstand og det nyvalgte maélet, som igjen sokes redusert gjennom atferd. Effektiv fungering i
hverdagen krever dermed at individer stadig sammenligner sin tilstand med ensket maéltilstand, og

tar grep for a redusere den opplevde diskrepansen.

2.3.1. A velge, sette og streve etter mal

Individer kan 1 teorien forfolge et uendelig antall potensielle mal. Hvilket aksjonsmal man velger &
forfolge pa et gitt tidspunkt (goal selection), avhenger av en rekke kortsiktige og langvarige
elementer som er karakteristiske for individet (eksempelvis motiver og affekt) og for situasjonen
(for eksempel organisasjonskultur). Disse faktorene kan operere gjennom bevisste
beslutningsprosesser, eller ubevisste, automatiske prosesser. Nar et mal velges og aktiveres, vil
individet jobbe for & na det spesifikke malet over tid (Zedeck, 2011).

Malstreben (goal striving) refererer til prosessen med a jobbe for & oppnd et méil, og den

innsatsen individet legger ned 1 denne prosessen (Lewin, Dembo, Festinger & Sears, 1944; i
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Zedeck, 2011). Mélstreben inntreffer etter mélvalg, og effektiv méilstreben krever at individet
kontinuerlig sammenligner mal og atferd, og justerer innsats, oppmerksomhet og utholdenhet etter
dette. Dette bildet kompliseres i situasjoner med flere samtidige mél, hvor individets innsats mé
fordeles pé flere ulike mal. Slike situasjoner krever gjerne kontinuerlig skiftning av ressursfokus nér
det gjelder oppgaver, slik at individet kan merke progresjon 1 forbindelse med alle malene.
Opplevelse av affekt er sentralt i mélstreben, fordi dette gir info om progresjon, samtidig som det
gir individet en pekepinn pa hvordan innsatsen ber fordeles. Man kan dermed hevde at

malstrebingsprosesser representerer individets opplevelse av motivasjon i realtid (Zedeck, 2011).

2.3.2. Malforpliktelse og opplevd mélverdi

For at et mal skal kunne pavirke atferden til et individ, er det en forutsetning at individet har
forpliktet seg til malet (Locke & Latham, 1990). Malforpliktelse (goal commitment) refererer til
beslutningen om a strebe for a oppna et opprinnelig mél, den utstrakte innsatsen som legges ned
over tid for & oppné dette, og uviljen mot & forlate eller senke dette malet (Hollenbeck og Klein,
1987, s. 212).

Effekten av mélforpliktelse er at det konverterer et mal til en intensjon, og binder individet
til en handlingstendens (course of action) som inneberer at en reversering av forpliktelsen ikke kan
gjennomfores uten kostnad (som f.eks. offentlig fiasko eller personlig motleshet; se Heckhausen,
1991). Nar et mal er eksternt definert, som ofte er tilfellet i jobbkontekster (hvor mélene gjerne
defineres heyt oppe 1 systemet), regnes malforpliktelse som prosessen med & internalisere og
akseptere dette malet. Hollenbeck og Klein (1987) argumenterte for at forventning, verdi og
motivasjonskraft er de viktigste faktorene for malforpliktelse, noe som samsvarer med Vrooms
forventningsteori (1964).

Det er her verdt & bemerke at maten ledere presenterer mélene til ansatte pa, har stor
betydning for mélforpliktelse. Locke, Latham & Erez (1988) viste at det & henholdsvis presentere
eksternt fastsatte mal sammen med en begrunnelse, samt det & la de ansatte fa bidra i fastsettelsen
av mélene gjennom diskusjon, respektivt forte til hoyere mélforpliktelse enn 4 tildele ansatte mal
uten en forklaring. Forskningen pé dette omradet har senere ogsa tatt til seg elementer fra forskning
pa organisasjonsrettferdighet (organizational justice, se f.eks. Colquitt, 2001) og self-determination
theory (Gagné & Deci, 2005). Malforpliktelse er blant annet avhengig av hvorvidt individet
verdsetter mélet og utfallet av & oppnd det. Generelt sett kan den opplevde mélverdien forankres ved

a relatere malet til den enkeltes behov (Ryan & Deci, 2000) eller til mél hoyere oppe i malhierarkiet
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(Austin & Vancouver, 1996). Denne forankringen kan blant annet gjores ved 4 endre
belonningssystemet, redesigne jobben eller endre tolkningen av jobben gjennom sosial informasjon
som gis av overordnede. En vanlig mate & forankre malverdi i organisasjoner pa, er & knytte det til
anerkjennelse eller andre former for belenning (Mitchell, 1997; i Zedeck, 2011). Méten ledere
interagerer med ansatte pa har trolig betydning for den opplevde verdien av arbeidet, gjennom det
opplevde forholdet mellom behov og i hvilken grad disse blir mett; eksempelvis kan flere
tilbakemeldinger fra leder og okt tilbud om sosial stette hjelpe individet & tilfredsstille sitt behov for
tilherighet (Deci et al., 1999; Deci & Ryan, 1985; Ryan & Deci, 2000; Gagné & Deci, 2005; i
Zedeck, 2011).

2.3.3. Mélrevidering

Nér det valgte mélet er nadd (i enden av mélprosessen), ma individet vurdere hvorvidt han/hun skal
opprettholde maélet pé sitt davaerende nivé, eller om malet ber revideres oppover eller nedover 1
malhierarkiet. Denne vurderingen refereres gjerne til som malrevidering (goal revision). I
situasjoner med flere mél kan individet velge & fortsette & jobbe med den samme oppgaven (hvor
malet enten kan vare det samme, eller revidert); utsette oppgaven til et annet tidspunkt og rette
innsatsen mot andre mal; eller forlate maélet fullstendig og fokusere pd andre mal. I
organisasjonssammenheng oppnédr man ofte mélene, og fokuserer innsatsen mot nye utfordringer.
Dette representerer slutten pa motivasjonsprosessen for ett mal, og begynnelsen av

motivasjonsprosessen for et nytt mal (Zedeck, 2011).

2.3.4. Malkonflikter

Forskning pa mal og elementer assosiert med maloppnéelse, har tendert til & fokusere pa oppnéelse
av ett spesifikt mdl (Locke & Latham, 2002). Kritikere har imidlertid hevdet at denne
forskningstilneermingen sannsynligvis ikke tar hoyde for kompleksiteten 1 ansattes arbeidshverdag,
hvor realitetene i storre grad innebarer sjonglering av ulike arbeidsoppgaver og maélstreben mot
flere ulike mél (Zedeck, 2011). En konsekvens av dette kan vare at det oppstir mélkonflikter (goal
conflicts); fordi mennesket har begrensede ressurser bade nédr det gjelder energi og kognitiv
kapasitet (Baumeister, Schmeichel, DeWall & Vohs, 2007; i Zedeck, 2011), kan arbeidssituasjoner
preget av hoyt press fore til konflikt mellom ulike mél, noe som medferer at individet mé styrke sin

evne til strategisk distribusjon av ressurser pa tvers av disse maélbildene (Louro, Pieters &
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Zeelenberg, 2007; 1 Zedeck, 2011). Affekt er et viktig element i denne prosessen, fordi det gir
individet informasjon om framgang og gjor det lettere 4 ta avgjerelser om hvor innsatsen ber

fokuseres (Zedeck, 2011).

2.3.5. Méltvetydighet

Ansattes opplevelse av méltvetydighet (goal ambiguity) i organisasjonens mél er et relevant element
1 maéloppnaelsesprosessen. [ tillegg til litteraturgrunnlaget, reflekterer ogsa utbredelsen av
strategiske planer i organisasjonslivet, med tilherende strategiske mal og ytelsesmal, en bred
allmenn oppfatning av at det 4 tydeliggjore organisasjonens mal, forbedrer ytelsen (Locke &
Latham, 2002; Wright 2004).

Béde forskning, teorier og praksis pa organisasjonsfeltet vektlegger verdien av at
medlemmene av organisasjonen har en klar forstéelse av organisasjonens mal. Det har lenge vert et
utbredt perspektiv at offentlige organisasjoner opererer med mer vage mal enn hva private
organisasjoner og organisasjoner i n&ringslivet gjor, men dette synes i mindre grad a stettes av
forskning. I videreforingen av dette argumentet pekes det ogsd pé at den eksterne politiske
konteksten mange offentlige organisasjoner opererer i, bidrar til & eke maltvetydigheten i disse
organisasjonene. Andre studier postulerer pa sin side at andre faktorer, blant disse individuelle
disposisjoner, holdninger og organisasjonelle strukturer og prosesser, har sterre effekt (Zedeck,
2011).

En kvantitativ metastudie som tok for seg opplevd maltvetydighet i organisasjoner, viste en
sterk relasjon mellom méltvetydighet og variablene effektiv internkommunikasjon, ekstern politisk
kontekst og rolletvetydighet; implikasjonene i studien antydet at reduksjon av rolletvetydighet,
forsterkende tiltak 1 forbindelse med internkommunikasjonen og det & desentralisere autoritet kan
hjelpe individer i organisasjonen til & fi en klarere oppfatning av organisasjonens mal.
Regresjonsmodellen fant ogsa et sterkt forhold mellom oppfattelsen av organisasjonelle mél og
internkommunikasjon; dess mer adekvat respondentene opplevde de ulike dimensjonene av
kommunikasjonen, desto tydeligere ble de organisasjonelle mélene vurdert til & vaere. Uavhengig av
hvorvidt tydeligere maél letter utfordringene med effektiv kommunikasjon, eller effektiv
kommunikasjon klargjer individets opplevelse av klarhet i organisasjonelle mal, synes de praktiske
implikasjonene av dette & vaere tydelige; organisasjoner ber klargjere sine mal gjennom strategisk
planlegging og investere i forbedring av egen internkommunikasjon, for & gjere ansatte i bedre

stand til & bidra til malene (Pandey & Rainey, 2006).
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3. METODE

3.1. Disposisjon for kapittelet

Som nevnt innledningsvis, ble 14 informanter (ledere og medarbeidere) i et norsk statsforetak i
denne undersgkelsen intervjuet pa bakgrunn av resultatene i en eksternt utfert prestasjonsdriver-
analyse. Resultatene fra analysen viste at temaene mal, kommunikasjon og talentutnyttelse ville
vare interessante fokuspunkter 1 intervjuene for bedriften. Pa bakgrunn av dette ble datamateriale
samlet inn ved hjelp av kvalitative forskningsintervjuer, og deretter transkribert og kodet med
grounded theory (se bl.a. Strauss & Corbin, 1998; Charmaz, 2006) som analytisk rammeverk.

Jeg vil 1 dette kapittelet starte med & redegjore for valg av tema og problemstilling for
oppgaven, herunder kort presentere samarbeidet med virksomheten, for jeg gar videre med & se
nermere pa det kvalitative forskningsintervjuet som datainnsamlingsmetode. Deretter vil jeg
presentere den praktiske organiseringen og gjennomferingen av intervjuene i detalj, for jeg gjor
rede for grounded theory og de sentrale aspektene ved metoden — blant annet bakgrunn, tilnerming,
utforelse og tilpasninger — som har vert retningsgivende for denne undersgkelsen. Avslutningsvis

vil jeg diskutere etiske dilemmaer som har oppstatt underveis i arbeidet.

3.2. Bakgrunn for valg av tema: samarbeid med ekstern bedrift

Den eksterne bedriften ble valgt som samarbeidspartner dels pa bakgrunn av et tidligere samarbeid,
og dels pa grunn av en interessant organisasjonsutvikling. I likhet med mange andre statlige foretak
har virksomheten siden begynnelsen av 1990-tallet gjennomgétt store endringer, bdde med tanke pé
organisatoriske endringer innad i bedriften, og nedbemanninger; virksomheten har blant annet gatt
fra om lag 430 &rsverk i 1994, til om lag 120 arsverk 1 2015.

Bakgrunnen for undersgkelsen har vart en kvantitativ prestasjonsdriveranalyse som
virksomheten fikk utfort av et eksternt firma 1 2012 og 2014. Prestasjonsdriveranalysen har maélt
malsetting, viktighet og etterlevelse av folgende prestasjonsdrivere/kilder til indre motivasjon:
jobbautonomi, mal- og resultatfokus, talentutnyttelse, kollegastotte, lederstotte, identitet,

ekstrarolleatferd, kunnskapsdeling og organisasjonstilherighet.
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Prestasjonsdriver Korte forklaringer

Jobbautonomi Selvstendighet og handlingsrom i jobbutgvelsen og
anledning til & gve innflytelse pa rammevilkarene

Mal og resultatfokus Tydelighet pa mal og resultater, forventninger til den
enkeltes bidrag og hvordan dette fglges opp

Talentutnyttelse At man far utnyttet sine talenter og evner i jobben

Kollegastotte At man far stgtte og oppmerksomhet fra kolleger, at
noen bryr seg om en som person og kollega

Lederstotte At leder ser, anerkjenner og hjelper medarbeidere til a
gjere en god jobb

Identitet At jobben er meningsfull og gir anledning til stolthet, at
man identifiserer seg med malene til virksomheten

Ekstrarolleatferd At man kan legge ekstra innsats i jobben og pata seg
ekstra oppgaver utover det som er forventet

Kunnskapsdeling At man er oppfordret til og faktisk deler og utvikler
kunnskap i virksomheten

Organisasjonstilhgrighet At man gnsker a fortsette i jobben, ikke tenker pa &
slutte

Resultatene av analysen viser 1 hovedsak heye skarer og godt samsvar mellom mélsettinger og
maloppnéelse for de ulike faktorene i undersekelsen. Virksomheten skarer heyt péd trivsel,
jobbautonomi og ekstrarolleatferd, men skarer noe lavere pa talentutnyttelse, mal- og resultatfokus
og lederstotte. Med bakgrunn 1 resultatene og 1 samrdd med bedriften, ble fokuset for denne
undersgkelsen derfor rettet mot kommunikasjonen i organisasjonen, med spesielt fokus pad emner
som bererer valg, operasjonalisering, prioritering og oppfelging av mal, kommunikasjon mellom

ledere og medarbeidere omkring mal, samt motivasjon og talentutnyttelse hos medarbeidere.

3.2.1. Utvikling av fokusomride og problemstilling

Utgangspunktet for denne undersgkelsen har vert de lavere skarene som virksomheten oppnadde
innenfor temaene mal, lederstotte og talentutnyttelse i den tidligere omtalte prestasjons-
driveranalysen. Med egne erfaringer og kommunikasjonsfaglig utdannelse som bakgrunnsteppe, har
jeg valgt & se nermere pa kommunikasjon og motivasjon i forbindelse med disse temaene — mer
spesifikt hvordan den interne kommunikasjonen i organisasjonen pa ulike mater kan tenkes a
pavirke lederes og medarbeideres motivasjon for & oppna mal.

Med en sterk personlig interesse for individets opplevelse og fortolkning av egen livsverden,
har dette perspektivet har vaert et viktig element for meg i valget av metode, og av perspektiv
innenfor metoden. Egen utdannelse og erfaringer bidro ogsa i den forbindelse til at jeg dro
konseptene kommunikasjon og motivasjon inn i undersgkelsen, fordi jeg ensket & utforske hvordan
kommunikasjonen i organisasjonen pavirket informantenes egen motivasjon for & oppnd mal for seg

selv, for avdelingen og for organisasjonen som helhet. I trdd med metoden har jeg imidlertid forsekt
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a holde et tydelig fokus pa & ikke tvinge min eksisterende forforstaelse og faglige perspektiver pa
datamaterialet, utover a4 anerkjenne at de har vart essensielle som utgangspunkt for undersekelsen.
Analysen av datamaterialet underveis i undersokelsen avdekket da ogsa uforutsette tendenser og
problemstillinger som jeg ikke hadde forventet ved underseokelsens start.

Silverman (1993) peker péd tre relevante perspektiver for analyse av intervjudata;
positivisme, emosjonalisme og konstruktivisme. Han understreker ogsd behovet for & behandle
«épenbare» dagligdagse handlinger, situasjoner og hendelser som potensielt oppsiktsvekkende, og
poengterer at sprak, dokumenter og andre artefakter, 1 tillegg til interaksjon, kan veere gode kilder til

data (2007).

3.3. Grounded theory

Grounded theory ble forst introdusert i 1967 av Barney Glaser og Anselm Strauss, som en konstant
komparativ, sammenlignende metode som tar sikte pa & utvikle teorier pa grunnlag av rike data,

heller enn & dedusere dem fra allerede eksisterende teori ved hjelp av logisk hypoteseutvikling.

3.3.1. Et overblikk over grounded theory

Teoriens hovedidé er at grunnlaget for utviklingen av ny teori kommer til overflaten ved induksjon,
gjennom ner koding av datamaterialet, noe som ogsa har gitt teorien navn; grounded, altsé grunnet i
datamaterialet. Underveis i analyseprosessen utvikles mer abstrakte konsepter ved & sammenligne
data, kategorier og konsepter i en induktiv tilnerming til materialet. Glaser (1992) papeker samtidig
at et kriterium for grounded theory er viktigheten av a la kjernekategorier 1 dataene dukke opp fra
materialet, og henviser til metodiske verktoy som é&pen koding, teoretisk utvalg og konstant
sammenligning for 4 tillate fokuset for forskningen & tre fram. Utviklingen av grounded theory kom
som en reaksjon pa den kvantitative forskningstradisjonens kritikk av de kvalitative metodenes
mangel pa objektivitet, noe som i tur har pavirket de tidlige variantene av grounded theory i
positivistisk og objektivistisk retning.

Positivistisk teori anser virkeligheten for & eksistere «der ute» (i verden); mélet for grounded
theory er 1 et positivistisk perspektiv a finne sé effektive og objektive metoder som mulig, for a
bringe fram presis og objektiv informasjon om denne virkeligheten. Positivistisk teori anerkjenner
intervjuerens interaksjon med informantene, og stiller strenge krav til denne interaksjonen,

operasjonalisert gjennom spesifikke retningslinjer for intervjuguide og gjennomfering av intervju
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(Charmaz, 2006). Retningen forutsetter til en viss grad ogsé typiske informanter, som er utstyrt med
mentale strukturer som ligner forskerens bade i resonnement og bruk av sprak (Maseide, 1990).
Mens de positivistiske teoretikerne innenfor grounded theory har ment at det er mulig & oppdage
ukjente, men faktiske sosiale fakta som eksisterer, har konstruktivistene i sterre grad vektlagt
forskerens rolle i prosessen, og pekt pa den sosiale konstruksjonen av virkelighet som vil pavirke
ethvert datamateriale.

Som en sentral representant for den konstruktivistiske retningen, viser Charmaz (2006) til at
forskerens egne erfaringer og fagperspektiver medferer en egen forforstielse, som bidrar til 4 forme
forskningen gjennom ulikt blikk for mulighetene 1, og vektleggingen av, tendensene i
datamaterialet. Ved forskning innenfor grounded theory-paradigmet, vil en forsker gjerne starte med
enkelte interesseomrader innenfor forskningsfeltet, samt et sett med generelle konsepter, som i tur
pavirker utviklingen og retningen av spersmal man ensker a stille. I en konstruktivistisk forstielse
av grounded theory vil malet for forskningen ikke vere & finne en objektiv sannhet, men heller et
onske om & fa nermere innsikt i hvordan virkeligheten fortoner seg for intervjuobjektet.
Anerkjennelsen av at forskeren og informanten sammen bidrar sosialt for & konstruere
virkeligheten, gir forskeren anledning til & bruke egne fortolkende evner og ga i dybden pa temaer
som han eller hun oppfatter som interessante (Charmaz, 2006).

Begge retningene (Strauss & Corbin, 1998; Charmaz, 2006) peker imidlertid pé potensialet
for utvikling av ulike forskningsspersmal, og i forlengelsen av dette ogsd potensialet for ny teori
som ligger latent i ethvert rikt datamateriale. Tradisjonene er ogsa samstemte 1 oppfattelsen av at
forskeren star relativt fritt 1 framgangsmaten gjennom analysen, sd lenge man holder seg neert
dataene (Charmaz, 2006), og at forskeren gjennom prosessen ma finne egne veier gjennom
undersokelsen, og lytte til magefolelsen underveis (Strauss & Corbin, 1998).

Charmaz (2006) peker pa at en av de mest framtredende egenskapene en grounded theory-
forsker ma ha, er evnen til & gjenkjenne ens egen forforstaelse. En ma videre vere pa vakt mot a
patvinge denne forforstdelsen pa datamaterialet. Denne forforstdelsen kan stamme fra ulike
elementer som klasse, rase, kjonn, alder og kultur, og kan pévirke forskningen uten at forskeren selv
er dette bevisst. Charmaz skriver blant annet eksempelvis at «skygger av kapitalisme, konkurranse
og individualisme kan entre vestlige forskeres analyser uten at man er klar over det, fordi de
rammer inn maten vi kjenner verden pd» (2006, s. 67). Uansett hvilken forforstielse vi har, setter
den spor i miten vi jobber og skriver pa; bade Charmaz (2006) og Strauss og Corbin (1998)
anbefaler konstant sammenligning som verktoy for & forebygge og motvirke at forskerens
forforstdelse pavirker analysen.
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3.3.2. Transkripsjon

Transkripsjon, som innebarer oversettelse eller transformasjon av lyd/bilde fra opptak til
tekstformat, er et relativt lite omtalt tema innenfor det kvalitative forskningsparadigmet. Fordi det er
ner sagt umulig & dokumentere alle elementer av samtale og interaksjon fra opptak, er alle
transkripsjoner per definisjon selektive pa en eller annen mate. Oliver, Serovich og Mason (2005)
beskriver ulike transkriberingspraksiser pa et kontinuum fra naturalistiske til denaturalistiske. Mens
naturalistiske forskere prover & gjengi s mye informasjon som mulig, tenderer de denaturalistiske
mot & fjerne idiosynkratiske elementer i samtale (stamming, pauser, ikkeverbale ufrivillige
vokaliseringer). I en naturalistisk tilnrmingen til transkripsjonen representerer spréket den
virkelige verden, mens den denaturalistiske retningen mener at man i talen finner meninger og
persepsjoner som bidrar til & konstruere virkeligheten. Tross lite veiledende litteratur pa omrédet,
indikeres det samtidig at man anser denaturaliserte transkripsjoner som godt egnet til grounded
theory, og til beslektede metoder som kritisk diskursanalyse (Oliver et al., 2005).

Jeg valgte 1 hovedsak a felge anbefalingene fra det denaturalistiske perspektivet i min egen
transkripsjonspraksis; jeg har imidlertid indikert pauser underveis i materialet, fordi min personlige
erfaring er at pauser kan ha ulik betydning i en samtale. En pause kan vere, og er ogsa gjerne ofte,
en foranledning til en formulering som informanten tenker ut; samtidig kan en pause vare strategisk
plassert av informanten som en form for underdrivelse. Dette har vert et relevant tema i denne
undersekelsen av to grunner; forst og fremst fordi undersokelsen blant annet tar for seg
kommunikasjon mellom ledere og ansatte, et tema som barer i seg kime til konflikt, 1 og med at
kulturen pa mange norske arbeidsplasser kan oppfattes som at man bestreber seg pa a ha en positiv,
konstruktiv tone. Dette kan tenkes & pavirke informantenes opplevelse av 4 kunne uttrykke seg fritt.

Den andre arsaken er mange av informantenes dialekt, og min kjennskap til bruken av det
tronderske spriket; det kan oppfattes som ordknapt, og hvor man gjerne kan oppfatte at like mye
kan sies ved fraver av ord, som ved faktisk bruk av dem. Inkluderingen av pausene i
transkripsjonen med bakgrunn i disse arsakene viste seg ved flere anledninger & vaere relevant og
bidro til & belyse situasjonen, uten at jeg vil tillegge det for stor vekt. Man ma anta at informanter
opplever at de kan snakke fritt, i organisasjonen sd vel som pa bakgrunn av undersekelsens design,
og at eventuelle motsatte tilfeller 1 s mate vil kunne avdekkes av undersgkelsen. Jeg opplever det
likevel som et relevant element i1 kodingsprosessen, som er underkommunisert i forsknings-

litteraturen (Oliver et al, 2005).
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3.3.3. Koding av data

3.3.3.1. Apen koding

Analyseprosessen 1 grounded theory begynner med &pen koding, hvor man bryter ned dataene 1
distinkte meningsenheter (Goulding, 2002). I denne prosessen tar man for seg observasjoner,
setninger eller meningsbarende enheter 1 teksten (ord for ord, linje for linje, setninger eller hele
avsnitt), og navngir disse 1 form av en oppsummerende kode. Bakgrunnen for koden er forskerens
spersmal om, og personlige svar pa, hvilket fenomen de aktuelle bitene av datamaterialet
representerer eller speiler. Kodene som brukes, konstrueres av forskeren i granskningen av
datamaterialet. Underveis 1 dette arbeidet sammenligner man kodene konstant, slik at like
fenomener far like betegnelser — derav uttrykket constant comparative method, konstant
sammenlignende metode (Strauss & Corbin, 1990).

Som nevnt, kan man kode pa ulike mater i den &pne kodingsprosessen. Koding linje for linje
regnes som en detaljert, skapende form for analyse (Strauss og Corbin, 1990). Hver linje 1 teksten
inneholder ikke nedvendigvis en fullstendig setning, men slik koding tvinger forskeren til a
undersoke elementer i teksten nermere.

Apen koding gir en naerhet til datamaterialet som &pner opp for sensitiv vurdering av
komponenter og elementer i teksten man tidligere ikke har vaert lydher for. Det er et uttalt mal i
denne analysen at forskeren skal forseke & frigjore seg fra tidligere oppfatninger og antakelser, og
se pa prosessene med et nytt blikk (Charmaz, 2006). De dpne kodene danner 1 tillegg grunnlaget for
den videre utviklingen av konsepter, kategorier og suksessivt ogsa teoridannelsen, og er dermed
ansett som en sentral del av analysen.

Store deler av datamaterialet i denne undersgkelsen ble kodet avsnitt for avsnitt, da jeg
opplevde materialet som mindre meningstett enn at det var hensiktsmessig a kode det linje for linje.
Dette ble likevel gjort pa steder i teksten der dataene var meningsbarende pé linjekodingsniva.
Koding linje for linje viste seg ogsa som et nyttig verktoy underveis i kodingsprosessen, da jeg
mette motstand i datamaterialet; som Charmaz ogsa papeker, gir koding linje for linje en interaksjon
med teksten som gir innspill som man ikke har viet oppmerksomhet ndr man koder etter en generell
tematisk analyse (2006).

Underveis 1 prosessen grupperer man koder man vurderer som beslektede, enten de har en
konseptuell likhet, eller representerer sammenlignbare meninger. Denne grupperingen sammenfatter

tendenser i1 materialet eller monstre 1 koder til et analytisk konsept, for & heve det konseptuelle
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nivdet av analysen til et mer abstrakt teoretisk nivd (Charmaz, 2006). Disse kategoriene
representerer fenomener 1 datamaterialet, og beskriver hendelser eller opplevelser som er
signifikante for informanten; kategoriene bidrar til & fa fram tendenser i materialet, og til & forklare
hva som skjer. Benevnelsen av disse kategoriene kan variere fra relativt abstrakte begreper som
forskeren selv har definert, til sdkalte in vivo-kategorier, som stammer fra informantenes egne

formuleringer (Strauss & Corbin, 1990).

3.3.3.2. Fokusert koding

Fokusert koding er den andre fasen i kodeprosessen; disse kodene er mer direkte, selektive og
konseptuelle enn koding ord for ord, linje for linje eller hendelse for hendelse (Glaser, 1978).
Fokusert koding kan bidra til & syntetisere og forklare storre mengder data; ett av malene 1 denne
prosessen er & avgjore om de kodene som opptrer hyppigere og/eller framstar som signifikante i det
initiale datamaterialet, er adekvate. Dette er et utgangspunkt for deretter & avgjore hvilke av disse
initiale kodene som gir mest analytisk mening for & kategorisere datamaterialet pa en komplett
madte. Fokusert koding kan dermed sees pa som en «dobbeltsjekk» av forskerens forutinntatthet; de
fokuserte kodene vil badde gjore datamaterialet mer handterbart for videre analyser, og gjore det
lettere & se sammenhenger og ulike aspekter av en kode (Charmaz, 2006). Den konstante
sammenligningen er tilstedevaerende ogsa i denne delen av prosessen; de fokuserte kodene utvikles
ogsa gjennom stadig sammenligning av data. Identifiseringen av en hendelses egenskaper er det
som avgjer hvilken sterre, mer abstrakt kategorisering man kan plassere den innenfor (Strauss &

Corbin, 1998).

3.3.3.3. Aksial koding

Aksial koding foregér ved at man utvikler kategorier systematisk ved & spesifisere egenskapene og
dimensjonene til den enkelte kategori, for s 4 relatere dem til underkategorier. Med egenskaper
menes her de egenskapene som karakteriserer kategorien og dens generelle kjennetegn, mens
dimensjonene representerer variasjonsbredden i1 kategorien langs et kontinuum. Denne
kategoriutviklingen bidrar til & avdekke menstre og variasjoner innad i kategorien, noe som
samtidig legger grunnlaget for samle fragmenterte data fra den tidlige kodeprosessen (Charmaz,
2006). Dette systematiserer materialet, og gir forskeren mulighet til & finne sammenhenger mellom
ulike kategorier og integrere dem i en overordnet kategori (Corbin & Strauss, 2008). Aksial koding
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krever ikke bare at man gjor rede for egenskapene og dimensjonene til en kategori, man ma ogsé
beskrive relasjonene mellom hovedkategorier og underkategorier, og man ma se etter holdepunkter i
materialet som forklarer disse relasjonene.

I folge Strauss og Corbin gjor aksial koding det mulig & svare péd spersmalene ndr, hvor,
hvorfor, hvem, hvordan og med hvilke konsekvenser (Strauss & Corbin, 1998; 1 Charmaz, 2006, s.
125). Et av de andre malene med aksial koding er & identifisere variasjonen av betingelser,
handlinger, samhandlinger og konsekvenser som kan assosieres med et fenomen. Malet med & svare
pa spersmalene nar, hvor, hvorfor, hvem, hvordan og med hvilke konsekvenser, er a avdekke forhold
mellom kategorier; & svare pa slike spersmal kan bidra til & kontekstualisere et fenomen, det vil si &
lokalisere det innenfor en struktur og identifisere midlene som gjor at en kategori manifesterer seg.
Dette bidrar til & hjelpe forskeren med & avdekke bade strukturelle og prosessuelle forhold mellom
kategoriene. Prosess og struktur henger neye sammen, og & forstd forholdet mellom disse, hjelper
forskeren a forstd hva som virkelig skjer; hvis man kun studerer strukturen, leerer man hvorfor, men
ikke hvordan, hendelser oppstér. Studerer man kun prosessen, forstdr man Avordan folk handler og
samhandler, men ikke Avorfor. Man ma derfor studere bade struktur og prosess for & fange opp den
helhetlige dynamikken og utviklingen i bestemte hendelser (Corbin & Strauss, 2008).

Det kan her nevnes at aksial koding ikke er en obligatorisk del av kodingsprosessen i den
konstruktivistiske retningen av grounded theory; Charmaz skriver at aksial koding fungerer som et
valgfritt rammeverk for forskeren, som man kan velge & benytte seg av, eller la vaere & bruke. Hun
peker pd at dette rammeverket bade kan bidra til & utvide og til & begrense forskerens blikk pa
materialet, avhengig av temaet for studien og forskerens evne til a tolerere tvetydighet i

datamaterialet (2006).

3.3.3.4. Selektiv koding og teoridannelse

Strauss og Corbin (1998) forklarer selektiv koding som prosessen hvor man integrerer kategoriene i
et storre teoretisk bilde, som tillater teorien & ta form. I integrasjonsprosessen organiseres
kategoriene omkring et sentralt forklarende konsept. Integrasjonen skjer over tid, som begynner
med de forste stegene av analysen, og ofte pagar til slutten av skriveprosessen. Hovedkategoriene
som den tidligere analysen har frambragt, relateres til den sentrale ideen gjennom forklarende
utsagn om deres innbyrdes forhold. Man kan benytte ulike teknikker for & fasilitere
integreringsprosessen, heriblant skriving av storyline, bruk av diagrammer, sortering og vurdering
av memoer og bruk av ulike dataprogrammer. Nar det teoretiske omrisset er skissert, er forskeren
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klar til & raffinere teorien ved & skrelle av overfledig materiale og forbedre underutviklede
kategorier, som kan videreutvikles ved hjelp av teoretisk utvalg. Antallet kategorier avgrenses ogsa i
det de nér punktet for sékalt teoretisk metning, nir innsamling av data i tilknytning til kategorien
ikke avdekker nye egenskaper eller pd andre maéter bidrar til ekt innsikt om den framvoksende
teorien. I etterkant av dette valideres teorien ved & sammenligne den med réadata, eller ved a
innhente reaksjoner fra respondenter. Teorien som oppstir av forskningsprosessen burde vere
gjenkjennelig for deltakerne; om ikke alle detaljer passer til den enkelte, ber imidlertid de store

linjene vere relevante.

3.3.4. Memo

Parallelt med kodingsprosess og kategoriutvikling er forskeren anbefalt a reflektere omkring sine
erfaringer og ideer gjennom sakalt memoskriving. Bruk av memo gir en uformell arena for & utvikle
tanker og ideer som dukker opp underveis 1 undersokelse og analyse. Meningen bak de deskriptive
kategoriene kan bli tydeligere og settes i en storre sammenheng ved hjelp av memo. Dette kan vere
viktig for utviklingen av de konseptuelle kategoriene, og ogsa vare nyttig i vurderingen av hvilke

tendenser som er verdt a utforske videre (Charmaz, 2006).

3.4. Rekruttering av informanter

3.4.1. Beskrivelse av rekrutteringsprosessen i denne undersgkelsen

Informantene ble rekruttert via intern utlysning pa virksomhetens intranett, hvor alle ansatte ble
invitert til & frivillig delta i undersegkelsen. Det ble ogsd sendt ut en epost til alle ledere med
paminnelse om undersokelsen en méaned etter utlysningen. Begge disse ble publisert av HR-leder 1
virksomheten, med oppfordring om & melde seg pa direkte til intervjuer, via epost eller telefon til
forsker; dette for & ivareta anonymiteten i undersgkelsen. Til tross for at invitasjonen ble sendt ut i
en periode med ferieavvikling 1 virksomheten, meldte det seg flere informanter til undersekelsen
enn det som var ngdvendig for & gjennomfore intervjurundene. Det ble derfor gjort et utvalg blant
de informantene som meldte seg, for & forseksvis fa et s balansert og representativt utvalg som
mulig, bdde med tanke pd geografi, kjennsfordeling og fordeling mellom ledere og medarbeidere.
Dersom man skulle bevart anonymiteten 1 undersgkelsen pa best mulige mate, skulle man ideelt sett
ha intervjuet alle ansatte i virksomheten, bade ledere og medarbeidere. Med 120 ansatte spredt over

hele landet, ligger dette mélet dessverre utenfor mandatet til denne oppgaven, bade med hensyn til
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dataomfang og tidsbruk. Anonymiteten i rekrutteringsprosessen er likevel forsekt ivaretatt pa best

mulige méte, som nevnt blant annet ved direkte pdmelding utenom HR-leder.

3.4.2. Beskrivelse av informantene 1 denne undersekelsen

I alt 14 informanter fra et norsk statsforetak ble valgt ut som intervjuobjekter i undersgkelsen. Av
disse var 8 ledere og 6 medarbeidere; i alt 8 menn og 6 kvinner ble intervjuet, med en jevn
kjennsfordeling blant bade ledere og ansatte. Den geografiske spredningen i organisasjonen ble

forsekt speilet i utvalget.

3.5. Det kvalitative forskningsintervjuet

Charmaz (2006) skriver at intensive intervjuer lenge har vart en nyttig mite & samle data i ulike
typer kvalitative underseokelser; intervjueren ensker & forstd et emne, og informanten har den
relevante erfaringen som kan bidra til & kaste lys over nevnte emne. Intervjuerens rolle er a lytte,
observere med sensitivitet og oppmuntre informanten til & svare. Corbin og Strauss (2008)
poengterer ogsd behovet for en viss analytisk evne hos intervjueren ved gjennomfering av
kvalitative intervju; man ber vare sensitiv til det som blir sagt og gjort av informanten, og vere
fleksibel med tanke pé retningen intervjuet tar.

Det kvalitative intervjuets form kan i folge Kruuse (2001) variere fra &pent, via semi-
strukturert, til strukturert; fellesnevneren er imidlertid at samtlige varianter er apne og utforskende,
heller enn lukkede og pa jakt etter spesifikke svar. Dette innebaerer blant annet at forskeren ikke
avkrever sine informanter 4 svare 1 en standardisert form, slik et sperreskjema eksempelvis vil
gjore. Det kvalitative intervjuet apner ogséd 1 langt sterre grad for at forskeren har mulighet til &
klargjere temaer og folge opp spersmél underveis; avhengig av strukturen som intervjuet utformes
etter, har forskeren mulighet til & fi belyst egne interesseomrdder, mens man samtidig holder seg
apen for uante dimensjoner ved informantens beretning. Charmaz hevder at ved a bruke f4, ikke-
vurderende, brede spersmal med apen ende, dpner forskeren for & la uforventede utsagn og historier
komme til overflaten. Dette, i kombinasjon med hvordan man gjennomforer intervjuet, pavirker
balansen mellom & gjore intervjuet dpent og samtidig holde fokus pé signifikante utsagn fra
informanten (2006).

Formen intervjuet tar, vil imidlertid i noen grad kunne variere med informantenes ulikhet.

Teoretisk sett vil informantene variere personlighetsmessig, bdde nar det gjelder apenhet,
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ekstroversjon og hvor strukturerte de er. Dette vil kunne medfere at noen intervjuer trolig vil preges
av flere oppfolgingsspersméil og avbrytelser for & holde fokus, mens andre vil kunne oppleves som &
gli lettere, med mindre behov for «innblanding» og styring fra forskerens side. I det forste tilfellet
vil det vaere forskerens oppgave a forseke & holde den rede trdden gjennom intervjuet, for & vere
trygg pa at man far dekket alle forhdndsdefinerte temaer innenfor den gitte tidsrammen for
intervjuet — samtidig som man bestreber seg pa a fa informantene til & snakke fritt, og ikke oppleve

samtalen som veldig styrt.

3.5.1. Kvalitative forskningsintervjuer i praksis: utfordringer og lesninger

De praktiske utfordringene som jeg meotte 1 forbindelse med denne undersekelsen, kan hovedsakelig
deles inn i tre kategorier; tekniske problemer med utstyret, mangel pa kontroll over omgivelsene, og
utfordringer knyttet til tidsbruk. Under folger en kort redegjorelse for hvordan disse problemene ble

forsekt lost.

3.5.1.1. Tekniske problemer

Det tekniske utstyret som ble brukt i oppgaven, var i all hovedsak en Edirol R-05 lydopptaker.
Opptakeren fungerte stort sett etter planen. Ved to anledninger ble minnekortet fullt underveis i
intervjuet til tross for at det var temt for filer. Dette loste seg raskt ved & gjennomfere formatering
av kortet for hvert intervju. Fem av intervjuene ble gjennomfort via Facetime/Skype. Potensialet for
tekniske problemer ved gjennomfering av intervju via videolink er naturlig nok sterre enn ved
intervjuer som gjores ansikt til ansikt. Disse ble forsekt forebygget ved a teste utstyret sammen med
bedriftens IT-avdeling, og videreformidle deres anbefalinger til intervjuobjektene 1 de aktuelle

intervjuene.

3.5.1.2. Mangel pa kontroll over omgivelsene

I de intervjuene som ble gjennomfert ansikt til ansikt, var dette et mindre problem. I kvalitative
psykologiske forskningsintervjuer kan man imidlertid peke pa ensket om & skape en rolig og trygg
ramme rundt intervjuet, slik at intervjuobjektet foler seg ivaretatt bade med hensyn til anonymitet
og til det & dpne seg (Kvale, 2001). Dette kan vaere utfordrende nar organisasjonen tar ansvar for

reservering av megterom, og man som forsker ikke vet hva slags lokale man kommer til. Imidlertid
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kan man stille seg spersmél om hvor mye vekt dette ber tillegges, sa lenge forskeren klarer & skape
en profesjonell, men privat ramme omkring intervjuet, siden det uansett vil kunne vare et tema for
debatt hvor langt man skal ga for & skape en situasjon som feles trygg for intervjuobjektet. Alle
intervjuene som ble gjennomfert ansikt til ansikt, ble gjennomfert i enerom med lukket der, enten
pa meterom 1 offentlige bygg tilknyttet organisasjonens kontorer, eller pa kontoret til den ansatte. I
videolink-intervjuene var dette imidlertid et storre tema. Utfordringen ble forsekt lost ved en
grundig gjennomgang av premissene for intervjuet for start, med kontrollspersmél, som framgar av

appendiks 3.

3.5.1.3. Tidsbruk

Det var 1 utgangspunktet satt av 60 minutter til hvert intervju — dels pa bakgrunn av det forventede
omfanget av data og dels pa grunn av at virksomheten er en organisasjon med heyt arbeidspress,
hvor man ikke ensker 4 ta opp for mye tid av arbeidsdagen til de ansatte. Samtlige 14 intervjuer ble
gjennomfert i lepet av den tildelte tiden, med en snittid per intervju pa om lag 48 minutter.
Intervjuene ble gjennomfoert over en periode pd tre maneder, til ulike tider, pa ulike kontorer som

bedriften disponerer rundt omkring i landet.

3.6. Intervjuguiden

Charmaz (2006) peker pa fire prinsipper som kan fungere som en rettesnor for denne formen for
intervjuer. Forst og fremst ber intervjueren av etiske grunner prioritere informantens psykologiske
og emosjonelle komfortnivd heyere enn dataene. Dernest ber man vurdere neye nar man skal stille
oppfelgingsspersmal, og oftere holde seg til lytting, spesielt ndr informanten gjenopplever folelser
som har oppstétt i forbindelse med de aktuelle hendelsene som er tema for intervjuet. For det tredje
ber man bestrebe seg pa a forsta informantens opplevelser fra dennes synspunkt, og seke a bekrefte
opplevelsens signifikans for informanten. Avslutningsvis ber man runde av intervjuet med spersmal
som gir informanten mulighet til & svare positivt, slik at man kan avslutte intervjuet pa en positiv
mdte. Ingen intervjuer ber slutte bratt etter at intervjueren har fatt stilt sine spersmal, eller nar
informanten er opprert; rytmen og framdriften 1 intervjuet ber bidra til & bringe informanten tilbake

til et normalt samtaleniva fer intervjuet avsluttes.
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3.6.1. Beskrivelse av intervjuguiden i denne undersokelsen

Intervjuguiden (se appendiks 2-4) ble utformet for individuelle intervjuer som en semistrukturert
guide med oppfolgingsspersmal pa bakgrunn av teori og valg av tema. Hovedtemaene i1 guiden var
mal (med underpunkter operasjonalisering, prioriteringer og oppfelging), kommunikasjon,
motivasjon og talentutnyttelse. Andreutkastet til guide ble godkjent av veileder, og deretter brukt
tentativt i intervjuene. Intervjuguiden for ledere og ansatte var bygd opp pd samme méte og tok opp
samme tema, mens formuleringen 1 spersméilene var noe ulik avhengig av rolle (leder eller

medarbeider).

3.7. Etiske refleksjoner

Kvale & Brinkmann (2009) skriver at et forskningsprosjekt krever at man folger visse etiske
retningslinjer for & bevare informantenes konfidensialitet, anonymisering og informerte samtykke.

Prosjektet ble meldeplikttestet, designet etter Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjenestes
retningslinjer (2015), og utformet etter Forskningsetiske komité sine retningslinjer for
samfunnsvitenskap (2006) for seknad ble sendt NSD. Som folge av dette, samt av fokuset i

undersgkelsen, var det ikke nedvendig & melde undersekelsen inn til REK.

3.7.1. Informert samtykke

Et informert samtykke inneberer at intervjupersonene informeres om undersekelsens overordnede
mal, om hovedtrekkene 1 prosjektplanen og om mulige fordeler og ulemper med & delta i
forskningsprosjektet. Informert samtykke betyr ogsé at forskeren far intervjupersonen til & delta pé
frivillig basis, og opplyser om at personen kan trekke seg nar som helst. Dette er viktig for & hindre
utilberlig pavirkning og tvang (Kvale, 2001).

Imidlertid er semistrukturerte intervjuer basert pd muligheten for & felge opp uforutsette
trader fra intervjupersonene, og til & stille spersmél som ikke er formulert pd forhdnd. Prosjektets
formal og plan kan, som folge av tilegnelse av ny kunnskap og innsikt, ofte endre seg litt underveis
1 forskningsprosessen; dette gjelder kanskje serlig for grounded theory, som baserer seg pa
induksjon og kontinuerlig sammenligning.

I denne undersgkelsen ble deltakerne informert bade muntlig og skriftlig (se appendiks 2)

om relevant informasjon i forkant av hvert intervju. De ble informert muntlig og skriftlig om
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konfidensialiteten 1 intervjuet, samt om muligheten til & trekke seg pé valgfritt tidspunkt. I tillegg
ble det understreket at de kunne snakke fritt i den forstand at ingenting av det informantene sa, ville
bli videreformidlet til ledelsen i bedriften, unntatt i bearbeidet form som en del av sluttproduktet.
Det ble ikke vurdert som nedvendig & benytte samtykkeskjema, ettersom informantene selv
meldte seg pd undersgkelsen uten annen oppfelging enn en felles epost til alle ansatte 1 bedriften,
samt paminnelse om denne via bedriftens intranett. P4 bakgrunn av den informasjonen deltagerne

har fétt, vurderer jeg derfor det informerte samtykket til & vere ivaretatt i denne undersekelsen.

3.7.2 Anonymisering og konfidensialitet

Kvalitative forskningsintervjuer tar gjerne sikte pa a fa informantene til & gi rike beskrivelser av sin
egen livsverden. Det er i den forbindelse av ytterste viktighet & bevare konfidensialiteten til
informantene; dette innebarer at man ikke offentliggjer personlige data som kan avslere
intervjupersonens identitet (Kvale, 2001). For & beskytte informantene, endret jeg navn og annen
personidentifiserende informasjon i det transkriberte materialet. Videre ble datamaterialet destruert
etter undersokelsens slutt.

Imidlertid ber det her bemerkes at anonymisering innad 1 organisasjonen, som har om lag
120 ansatte, kan problematiseres, spesielt med tanke pa gjenkjenning av roller eller
problemstillinger innad i bedriften. Dette ble ogsé poengtert for hvert intervju, slik at informantene
var innforstatt med dette; informantene var ogsa gjort kjent med at resultatene som helhet ville bli
gitt tilbakemelding pa til ledelsen i bedriften. Ingen av informantene hadde merknader til dette da
det ble presentert for dem. Jeg har likevel bestrebet meg pé & unnga a bruke sitater som direkte kan
identifisere roller eller identifiserbare problemstillinger i oppgaven. I tillegg vurderer jeg innholdet 1
oppgaven, bade tema og tolkninger, som 1 all hovedsak & vare relativt lite sensitivt for bedriften, 1

den forstand at det forst og fremst identifiserer potensielle utviklingsomrader for bedriften som

helhet.

3.7.3. Emosjonell belastning hos informanter

Ved en anledning opplevde jeg en sterk emosjonell reaksjon fra en informant. Dette skjedde i
forbindelse med at temaet kommunikasjon kom opp i undersgkelsen, og informanten ensket 4 ta en
pause. Jeg har beskrevet min handtering av situasjonen pd folgende mate i memoene, og inkludert

den 1 transkripsjonen av intervjuet:
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Vi hadde en samtale som varte i 10-15 minutter etter at informanten hadde bedt
om en pause, og jeg hadde slatt av opptakeren. Det kom ikke fram info om flere
spesifikke hendelser enn den informanten tidligere hadde omtalt som drsak til den
emosjonelle reaksjonen. Jeg informerte om anonymiteten i prosjektet, understreket
at opptakeren var avsldtt, og provde etter beste evne d mate informanten med
empati og forstdelse. Jeg fortalte kort om hvilke reaksjoner som naturlig kan
komme i slike intervjuer, og vi snakket ogsa kort om a ta opp saken med
virksomhetens verneombud. Informanten oppgav mot slutten av samtalen at
vedkommende folte seg ok, men onsket ikke a fortsette intervjuet etter dette. Jeg
oppgav kontaktinfo, og inviterte informanten til d ta kontakt med meg dersom

vedkommende folte behov for det.

Corbin og Morse skriver folgende om & ta opp sensitive tema i kvalitative forskningsintervjuer:

Til tross for at man kan finne beviser pé at kvalitative intervjuer kan forarsake noe
emosjonell belastning, er det ingen indikasjoner pd at dette stresset er storre enn
det daglige stresset man utsettes for, eller at det krever oppfelgende radgiving.
Forskerens intervjuferdigheter og etiske kodeks er essensielle for & forebygge
emosjonell belastning hos informantene. Nar forskningen utferes med sensitivitet
og guides av etikk, blir den en prosess med fordeler for bade informanter og

forskere (2003, s. 335).

Med min bakgrunn som journalist, har jeg solid og variert erfaring med 4 mote og samtale med
personer som opplever emosjonelle reaksjoner pa ulike vanskelige hendelser. Til tross for at det
forskningsetiske perspektivet selvfolgelig har vert det styrende prinsippet for all interaksjon med
informantene i1 denne undersegkelsen, opplevde jeg i denne situasjonen en ryggmargsrefleks fra mitt
tidligere yrke, som jeg 1 hey grad oppfatter som sammenfallende med det forskningsetiske
perspektivet. Denne ryggmargsrefleksen knytter seg til punkt 3.9. i Pressens Faglige Utvalgs Veer
Varsom-plakat, hvor det star «Opptre hensynsfullt i den journalistiske arbeidsprosessen. (...) Husk
at mennesker 1 sjokk eller sorg er mer sérbare enn andre.»

Motet med denne informanten var et oyedpnende oyeblikk for meg personlig, som
synliggjorde perspektiver pa kvalitative forskningsintervjuer som jeg tidligere ikke hadde fokusert
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pa. I tillegg understreket denne hendelsen etter min oppfatning viktigheten i at forskere innen
kvalitativ metode alltid ma vaere bevisst pa sin egen forforstaelse, men poengterte at denne ogsé kan
ha positiv innflytelse dersom den brukes bevisst, og i riktig del av prosessen. Badde basert pa teori,

og pé generell empati, foler jeg derfor at jeg hindterte denne situasjonen pé en tilfredsstillende

mate, sa vel forskningsetisk som empatisk.
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4. RESULTATER

4.1. Disposisjon for kapittelet

I dette kapittelet vil jeg beskrive innholdet 1 kategoriene som har kommet til overflaten gjennom
analysen av datamaterialet, og relatere kategoriene til hverandre som et grunnlag for utvikling og
diskusjon av en teoretisk modell i neste kapittel.

For & kontekstualisere disse kategoriene, vil jeg forst starte med en kort beskrivelse av
organisasjonen, dens ansatte og den historiske utviklingen som ligger til grunn for dagens situasjon.
Jeg vil deretter skissere hovedtendensene i materialet, for jeg videre gir nermere inn pd hver enkelt
kategori og de ulike underkategoriene som herer til. Underveis vil jeg forsgksvis belyse hvilken
betydning disse tendensene kan ha for organisasjonen, pa bakgrunn av teoretisk rammeverk og
relevant empiri.

Kategoriene oppsto pd bakgrunn av et omfattende datamateriale, som 1 lepet av
transkripsjonsprosessen har blitt gjennomgatt i sin helhet. I dette datamaterialet har ulike tendenser
kommet til overflaten. I lys av rammene for denne oppgaven, har jeg valgt & fokusere pa de
sterkeste tendensene i materialet, noe som er forsekt gjenspeilet i1 teorikapittelet. Spersmil om
talentutnyttelse, som var et av fokusomradene i intervjuene, genererte feerre data enn forventet, og
utmerket seg ikke som en sterk tendens i materialet. Talentutnyttelse ble derfor nedprioritert i den
folgende analysen.

Som et ledd 1 & bevare anonymiteten 1 prosjektet sa langt som mulig, har jeg i beskrivelsen
av resultatene utelatt opplysninger som indikerer kjonn, tilherighet i stab/linje og organisasjonsniva.
Jeg har ogsd utelatt navnet pd virksomheten fra sitatene; der dette har blitt nevnt, har jeg satt inn
«her» eller «organisasjonen» 1 stedet, alt ettersom hva som har vart naturlig i teksten — dette er
forsekt gjort pd en neytral mate, uten a legge til, endre eller trekke fra mening i den aktuelle
sammenhengen. Jeg vil referere til henholdsvis medarbeidere og ledere 1 disse beskrivelsene. I
tilfeller hvor representanter for begge gruppene er representert, vil betegnelsene ansatte eller

informanter brukes.

4.1.1. Bakgrunnskunnskap: kort om organisasjonen

Organisasjonen er et statsforetak organisert i stab/linje, med hovedkontor, regionkontorer og

lokalkontorer over hele landet. I likhet med mange andre tilsvarende virksomheter har bedriften
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vart igijennom en omfattende omorganiserings- og nedbemanningsprosess de siste 20 arene, hvor
om lag 70% av arbeidsstokken har blitt kuttet 1 forbindelse med bdde naturlige avganger og
oppsigelser. Bedriften preges i dag av lav turnover, skarer heyt pa trivsel og har hey grad av
oppgavespesialisering. Majoriteten av de ansatte har hgyere utdannelse, og mange av de ansatte er
godt voksne folk som har jobbet i1 bedriften 1 store deler av sitt yrkesaktive liv. De ansatte beskriver
arbeidshverdagen sin som hektisk med heyt arbeidspress. De fleste oppgir at de opplever a ha tillit
fra og til sin leder, og at de har stor frihet nar det gjelder & organisere egen arbeidshverdag. De
viktigste maloppfelgingssystemene som omtales i datagrunnlaget er mal- og utviklingssamtalen;
hvor leder og medarbeider i fellesskap operasjonaliserer arbeids- og utviklingsmél for
medarbeideren 1 datasystemet CatalystOne; og Websak, et elektronisk héndterings- og

oppfelgingssystem for dokumenter i forbindelse med saksbehandling.

4.2. Hovedtendenser i datamaterialet

De tre hovedkategoriene som er resultatet av analyseprosessen, er utydelighet i mal og
operasjonaliseringer, utydelighet omkring oppfolging av resultater, og kultur for endring og dialog.
Hovedtendensen som disse kategoriene representerer, og som danner utgangspunktet for analysen,
kan illustreres ved felgende sitater, henholdsvis fra en leder og en medarbeider, om malene som er

satt, operasjonaliseringen av dem og kommunikasjonen omkring dem:

Jeg legger ikke skjul pd at det er utfordrende & forklare malsettingene, og

kommunisere dem. Det synes jeg er... temmelig utfordrende. (Leder)

Ofte sé blir jo [mélene] litt slukt oppi alle arbeidsoppgavene, da. S& kanskje mé
man vere flinkere til & sette mal som... som er realistiske & fa gjennomfort, for
noen ganger er det sann at kanskje disse mer... utviklingstingene da, det blir
skubba pd, fordi det er s& masse arbeidsoppgaver som ma leses daglig, da.

(Medarbeider)

Disse sitatene rammer inn det som ser ut til & vere kjernen 1 utfordringene som de ansatte meter i
sitt arbeid for & bidra til & nd bedriftens mal; utydeligheter i maélformuleringene og/eller
operasjonaliseringsprosessen ser ut til & forplante seg nedover i organisasjonen gjennom

kommunikasjonen. En organisasjonskontekst preget av hoyt arbeidspress bidrar trolig til at de uklart
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operasjonaliserte malene blir nedprioritert til fordel for tydeligere operasjonaliserte oppgaver og

mal.

4.3. Utydeligheter i mal og operasjonaliseringer av mal

En klar tendens 1 datamaterialet er en mangel pa tydelighet 1 operasjonaliseringer av mél, og 1
forlengelsen av dette, hvordan denne mangelen ser ut til & bidra til & styre prioriteringene hos
enkelte enheter 1 organisasjonen. Dette henger tett sammen med de organisasjonelle malene, og
hvordan disse er operasjonalisert nedover 1 malhierarkiet.

Denne tendensen gjelder imidlertid ikke for hele organisasjonen; enkelte enheter ser ut til &
ha sterkt fokus pa mal, noe som ser ut til & pavirke disse enhetene 1 positiv retning, bade nér det
gjelder produktivitet og ansattes opplevelse av malorientering.

Materialet viser at medarbeidere med uklart operasjonaliserte mal foler liten tilknytning til
maélene, 1 liten grad er bevisste pa de personlige malene sine (som de selv har vert med pé a utvikle
og sette 1 mal- og utviklingssamtalen) og sjelden bruker disse som rettesnor i sitt daglige arbeid. De
prioriterer gjerne sine arbeidsoppgaver ut fra arbeidspress, lopende drift og vaner. Medarbeidere
som 1 mindre grad foler de har vert involvert i operasjonaliseringen av malene, synes ogsa & vaere
mindre opptatt av méloppnaelse enn de som feler de har vart involvert i operasjonaliserings-
prosessen. Enkelte av informantene i denne gruppa oppgir i tillegg at de ogsd har etterlyst bade
konkretiseringer og oppfelging av mélene. De som opplever at de ikke har fatt dette oppgir at
situasjonen med manglende mal og/eller operasjonalisering av mal, har fert til frustrasjon og
demotivasjon over tid. De oppgir ogsa & ha lite fokus pa utviklingsoppgaver, bade i eget arbeid og
pa avdelingens vegne.

Materialet viser samtidig at medarbeidere som opplever at de har konkrete og
operasjonaliserte mal, er forneyde med dette, og opplever at det bidrar til framdrift og motivasjon
bade i eget arbeid og i avdelingen. Mange av informantene i denne gruppen oppgir ogsa at de har
ledere som folger dem opp, og at de er forneyde med oppfelgingssystemene, som f.eks. bruken av

mal- og utviklingssamtalen som verktoy.

4.3.1. Utydelighet i malformuleringer

I gruppen som opplever organisasjonens mél som utydelige, finner vi bdde ledere og medarbeidere:
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Jeg legger ikke skjul pd at det er utfordrende a forklare maélsettingene, og

kommunisere dem. Det synes jeg er... temmelig utfordrende. (Leder)

De er ikke sinn skinnende, tindrende klare, men vi er kanskje blitt flinkere na de
siste par ara, a referere til, hva er det vi egentlig (...) hva er hovedmalene til
organisasjonen. Det er kanskje lettere & forholde seg til det med hovedmalene for
avdelingen da (...) de forholder seg selvfolgelig til hovedmaélene til
organisasjonen, med delmal og strategiske tiltak og sdnn. Det har vi pa papir,
men... det er litt travelt, og det er litt... de blir ikke lofta heyt nok, nei.
(Medarbeider)

Jeg har hatt, og vi har hatt, litt sterre problemer med & vare tydelige, pd maél
knyttet til vanlig, daglig drift, det kalles gjerne saksbehandling, da. Fordi det har
veert litt vanskelig & mélbaere, & malsette, finne gode maleindikatorer pé det... for
det er jo enkeltsaker som gér hele tida, og sé foles det som at vi malsetter kanskje

20% av arbeidsvolumet, mens 80% ikke er malsatt. (Leder)

Jeg synes det er vanskelig 1 dag & si hvilke méal vi har, jeg. (...) Jeg har liksom

aldri opplevd at det er noen plan for avdelinga var. (Medarbeider)

Sett opp mot elementene i kommunikasjonsprosessen, er det, er det narliggende a vurdere hvorvidt
denne opplevelsen av utydelighet i malene fungerer som en form for stey. Tar vi utgangspunkt i
informasjonsprosessingsperspektivet til Shannon (1948; i Ritchie, 1991), kan den opplevde
maltvetydigheten tyde pa stoy 1 enten kodings- eller dekodingsprosessen; dersom mélene ikke
formidles, kan dette vaere enten fordi formuleringene eller operasjonaliseringene av malene er

uklare, eller fordi de ikke dekodes korrekt av de ansatte som skal bidra til & oppnd dem. En

kombinasjon av disse tilfellene er ogsa mulig.

4.3.2. Utydelighet i operasjonaliseringer av mal

Informantene ser ogsa ut til & veere oppmerksomme pa utfordringer knyttet til det & veere konkret i

operasjonaliseringen av mélene:
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Ja, det legger jo opp til at en skal gjere det, men det er ingen tips til hvordan en
skal... hvilke mal kan du ha under hvis du skal males pa, for eksempel,
kulturdimensjonen, eller at vi har vart modige, eller ansvarlige, for eksempel, s&
kunne det jo vart noe sinn, jeg veit ikke jeg, en tabell over mal som hadde vart

aktuelle, for eksempel. (Leder)

Er det antall saker vi behandler, er det tid per sak, fra saken kommer inn til den er
ferdig besvart, er det kronasjer, er det, altsa, hva er det? Det er kjempeutfordrende

for oss, altsa. (Leder)

Ja. Nei, utfordringa er egentlig &... kanskje finne noen mal som er malbare, rett og
slett. Eller a... si om dette klarte vi, eller det klarte vi ikke, altsa. For det er jo lett
a si at vi skal vaere profesjonelle, men i forhold til hva eller hvem, eller hva gjor vi

for a bli det, eller... (Leder)

Vi har jo noen sanne underpunkter ogsd, hva det vil si & vere den mest
profesjonelle. Men (...) det er ikke noe som er sa veldig tydelig, synes jeg da.

(Medarbeider)

Jeg tror kanskje ikke mala det er noe galt med. Ikke sant. Og det er jo det du skal
finne ut av ogsa, ikke sant, hvordan skal du fa operasjonalisert, eller fa folk til &
ha mal og strategier oppi... pannebrasken. Og det handler... det handler sikkert
om (...) det med a ha et tydelig og klart sprak. (Medarbeider)

Ogsé 1 dette bildet ser maltvetydighet (Locke & Latham, 2002; Wright 2004) ut til & veere en viktig
faktor. Enkelte medarbeidere opplevde at tvetydigheten i organisasjonens hovedmal forplantet seg
nedover i hierarkiet. Dette kan man se i lys av kontrollteorienes (Carver & Scheier, 1990; Lord &
Hanges, 1987; Powers, 1973; i Zedeck, 2011) mal om diskrepansreduksjon; en oppfatning av
diskrepansen mellom egen prestasjon og arbeidsmélet kan skyldes utydeligheter i1
operasjonaliseringen av arbeidsmalet. Ett eksempel pa atferdsendring og ressursjustering i et slikt
tilfelle er vridning av oppmerksomhet fra organisasjonens hovedmal til avdelingsmalene, illustrert

av folgende sitat fra en ansatt som i metet med utydelige organisasjonsmal valgte & fokusere pa mal

som var plassert lavere 1 hierarkiet:
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[Det er] kanskje lettere & forholde seg til det med hovedmaélene for avdelingen da
(...) de forholder seg selvfolgelig til hovedmalene til organisasjonen, men delmal
og strategiske tiltak og sann. Det har vi pa papir, men... det er litt travelt, og det er

litt... de blir ikke lofta heyt nok, nei. (Medarbeider)

Det er her viktig a papeke at det ikke nadvendigvis eksisterer noe motsetningsforhold mellom det &
samtidig forholde seg til organisasjonens mél og til avdelingens mél; mange vil hevde at det heller
ikke burde eksistere et slikt motsetningsforhold. Derimot kan man hevde at det er et tegn pa
malkonflikter (Locke & Latham, 2002; i Zedeck, 2011) i organisasjonen dersom ansatte opplever et
slikt motsetningsforhold mellom organisasjonens hovedmal og avdelingens mal. En informant

opplevde ogsa dette, og beskrev det som:

(...) kjempeutfordrende, fordi vi ma faktisk prioritere, mellom ting, sd kan det
hende at jeg, som folge av det, og det ma jo jeg kunne std for nar jeg kommer til
direktaren, eller 1 ledermeatet, s& ma jeg kunne std for at okei, na har vi gjort det
sann at vi faktisk har latt vaere noe av det som har med ekonomi & gjere, og bringe
inntekter til [organisasjonen], fordi ledelsen, og jeg, at jeg oppfatter ledelsen slik
og slik, at jeg ma prioritere de og de sakene. Og det har jeg stort sett fatt statte pa.

Ja, det har jeg vel egentlig alltid fatt stette pa. (Leder)

Disse opplevde utydelighetene i mél og operasjonaliseringer av mal som kommer til overflaten i
datamaterialet, ma sees i sammenheng med elementene i mélprosessen. Siden medarbeiderne selv
til en viss grad kan sies & bidra til milsettingsdelen av prosessen, gjennom at de setter personlige
arbeids- og utviklingsmal 1 mal- og utviklingssamtalen, har de muligheten til & pavirke den
opplevde malverdien, og i forlengelsen av dette ogsa egen motivasjon (Ryan & Deci, 2000; Austin
& Vancouver, 1996). Som postulert av Latham og kolleger (1988) kan dette se ut til & gjore bade

malforpliktelse og malstreben lettere & oppfylle for de ansatte, som en medarbeider ogséd bekreftet:

Det er jo bedre dess mer konkret de er... hvis de er for runde, s er det jo... da
kan det vaere vanskelig & jobbe mot dem, egentlig. Men det er 1 hvert fall lettere
dess mer konkret det er. At du faktisk pévirker det sjol, det mélet som blir satt, da.

At du kan gjere noe med det sjol. (Medarbeider)
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4.3.3. Et nermere blikk pé tolkninger av organisasjonens verdigrunnlag

Organisasjonens verdigrunnlag kom ofte opp som eksempel i intervjuene i forbindelse med temaet
mal og (u)tydelighet. Informantenes resonnement omkring disse malene kan tjene som et konkret
eksempel pa, og bidrag til, & illustrere opplevelsen av manglende operasjonalisering hos ledere og
medarbeidere, og til & synliggjere den ulike relevansen disse malene ser ut til &4 ha for den enkelte.
Organisasjonsverdiene verdiutviklende, ansvarlig, modig og samspillende (ofte forkortet til

akronymet VAMS av de ansatte) vektlegges og tolkes relativt ulikt av informantene:

VAMS er et veldig nyttig ord for & huske pa det, verdiutviklende, ansvarlig...
M’en, da? Det var... modig? Eh... og... samspillende. Det er jo ikke akkurat s&
sexy ord, da. Det er litt sann prega av & vere forsiktig. Og ikke sann... vere
direkte og tydelig nok. A bruke ord og vendinger som er slagferdige. Som modig,
ikke sant. Samspillende og ansvarsfull og verdiutviklende, hva er det for noe? Hva

betyr det, da? (Medarbeider)

[Om «ansvarlign] Eh... da tenker jeg at vi skal drive ordentlig og skikkelig og
innenfor lover og regler, selvfelgelig, og... behandle vare kunder og leveranderer
pa en profesjonell og ordentlig mate, da. Dette med modig synes jeg er litt... litt

mer fjernt, eller mindre... jeg far liksom ikke s& godt tak i det. (Medarbeider)

Hva vil det si for oss, & vaere modige da? Hvor skal vi vaere modige? Kanskje er
det 4 torre & si fra, std for, for oss kan det vare a std for det vi mener er riktig, og
torre 4 std der, fordi om det belger rundt oss, og si at... det er 1 henhold til lover
og forskrifter (...) at vi er toffe nok til & sta der, da, og si det vi mener. (...) Vi ma
ha tro pé det vi holder pa med. Pa at det er riktig. Og det er, for oss, det & vere
modig, da. Og det er jeg veldig opptatt av, at vi bryter alt ned, til meg. Sann at jeg
kjenner pa hva jeg skal gjore i dag. Og at det er i henhold til det vi har satt oss

som mal, da. (Leder)

Jeg veit ikke, men folk er jo klar over hvilke verdier vi har, da. Og det er jo liksom
en del av organisasjonen, de begrepene, sd sann sett sa... om ikke en bruker det sa

aktivt, sa tror jeg nok det ligger litt i ryggmargen pé de fleste. (Leder)
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Det er jo hvis en er pd noen meter en eller annen plass, at en tuller med at det har
noe med det & gjore, eller... ja. Nei, jeg veit ikke egentlig om jeg gjor noe spesielt

for 4 etterleve, eller pd en mate... bruke dem pé noe vis. Nei. (Leder)

4.3.4. Utydelig bruk av mél

Enkelte ansatte synes det er utfordrende eller vanskelig & bruke malene 1 egen arbeidshverdag

(medarbeidere) eller pa vegne av andre (ledere).

Intervjuer:  Hvor bevisst vil du si at du er i hverdagen, i1 forhold til de malene
som settes opp i den mél- og utviklingssamtalen?

Medarbeider: Eh... de ligger jo baki der, pa ett vis, for det har jo en tendens til &
bli samme type mal, som kan bli forlenga, sdnn at... men jeg tror

nok de ligger litt langt baki, 1 det daglige, ja.

Det finnes imidlertid eksempler i materialet pa svert konkret og effektiv bruk av malene:

Det er ett av mala som er veldig morsomt a bruke da, eller dra fram. Og det er at
vi skal vere Norges mest profesjonelle grunneier. (...) Og det er veldig...
effektfullt pa en masse forslag og maten vi jobber pa, & dra fram. (...) For da sier
man: hva er en profesjonell grunneier? Norges mest profesjonelle grunneier, ville
den gjort det og det pé den og den méten? (...) For det er litt sinn innfallsmetoden
innimellom, fra andre 1 organisasjonen, ikke sant, det ser burde vi jo gjere og det
der burde vi jo gjere, kan vi ikke gjore det sdinn? Og da er det veldig lett & si: Vi
skal vere Norges mest profesjonelle, er det virkelig... kaller du det profesjonelt,

liksom? (Medarbeider)

Man kan ogsd spore ideer om hvordan de operasjonaliserte malene eventuelt kunne veart brukt i

motivasjonsgyemed:

Ja, de kjernebegrepene vare. Da henger det liksom 1 hop at du blir jo linka opp litt

til... organisasjonen sitt strategidokument, at du skal inn og se... at du skal pa en
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madte finne noe som passer for deg eller for din avdeling da. Ogsa... er det, er det
ikke sé lett & bryte det ned til sdnne mal som passer til hver enkelt. Og i hvert
fall...nar det liksom ikke har noe, har noe konsekvens om du nar dem eller ikke,
sant, sd... md det... ja. Jeg vet ikke. Jeg savner kanskje litt ei sann gulrot, som

gjor at det er verdt 4 sta pa litt ekstra, da. (Leder)

I lys av maéltvetydighetsdiskusjonen (Pandey & Rainey, 2006; Wright 2004; Locke & Latham,
2002) er det interessant & vurdere hvorvidt uklart operasjonaliserte mél (pa organisasjonsniva) har
sammenheng med den politiske konteksten som organisasjonen befinner seg i som statsforetak.
Folgende sitat fra en medarbeider illustrerer dette, og trekker samtidig veksler pé perspektivet om

kommunikasjon som fortolkningsprosess (Zedeck, 2011):

For [organisasjonen] er, det kjenner du sikkert til, det er en organisasjon som... er
et politisk verktey, men som ikke skal vere politisk, ikke sant. Vi skal helst bare
balansere pa en sdnn fin greie og ikke si noe og... samtidig prove & gi inntrykk
av... ikke sant. (...) S& hvis vi skal gjere regjeringen og statsraden til lags, s& ma

vi veere forsiktige. (Medarbeider)

Pa den ene siden kan man argumentere for at tvetydige mél kan vere formélstjenlige for en
organisasjon som egnsker effektiv frihet til & navigere 1 et politisk landskap. Samtidig kan man tenke
seg at en slik effektiv frihet vil kreve svart tydelige mél innad i1 organisasjonen, for & gjore
organisasjonen i stand til & utnytte denne effektive friheten. Dersom dette var tilfellet, ville det trolig
medfore at de ansatte ville opplevd mélene som utvetydige, klare og koherente. Som vi har sett, s&
dette ikke ut til a vaere tilfellet i den navaerende situasjonen i organisasjonen.

Imidlertid har mange ansatte fokus pa frister og det & bli ferdig med ting til avtalt tid. Bade
ledere og medarbeidere bruker frister aktivt som styringsverktey, og prioriterer oppgaver pa

bakgrunn av disse:
Jeg liker & lage meg lister pa papir. Her er liksom de tingene som ligger lengst

fremme péd agendaen, som har frister, som jeg md gjore, og det er viktig 4 f& gjort

dem 1 riktig rekkefolge, ofte. (Medarbeider)
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Eh... hvis vi tar de... de mdla som er i Catalyst-systemet, de har vi jo samtaler
om. Det blir gjerne framskjovet litt 1 tid da, for vi setter jo tidsfrister fordi vi
rekker ikke a fokusere pé alle omrader hele tida. S vi sitter... du kan godt si at vi

burde ha mer... systematikk pa det, da. (Medarbeider)

Nei, det gar nd nesten ikke an det, for en veit jo nesten ikke... og plutselig er det
noe helt annet, en dag, sé... sa det blir ikke s& mye planlegging sann, det er bare at

det blir ferdig til den tida. (Medarbeider)

Lederne gir ogsd medarbeiderne stor frihet til & organisere arbeidshverdagen sin:

En har jo sine oppgaver en skal gjore, da. Men sann akkurat nar en gjor dem da,
eller... det legger en jo opp sjol. Hvordan en prioriterer de oppgavene, sa lenge
en blir ferdig til tida... men folk er veldig sann, @rekjere, og gjor jobben og...

star pa ekstra hvis det trengs. (Leder)

Jeg legger til grunn at voksne folk med lang utdanning og hey kompetanse, de kan
jeg vise den tilliten at de sjel er 1 stand til & prioritere innenfor de kriteriene som vi
i fellesskap har kommet fram til. (...) Det eneste kravet jeg stiller, det er at jeg
skal vare orientert til enhver tid (...), [bare] slik at jeg kan svare pd nér de er her

og ikke er her. (Leder)

4.3.5. Hoyt arbeidspress pavirker prioriteringer

Det er en klar trend i materialet at lopende drift, og oppgaver knyttet til dette, prioriteres over
langsiktige utviklingsmal. Mange av informantene oppgir kombinasjonen av travle arbeids-

hverdager og uklare operasjonaliseringer som arsak:

Ofte sd blir det jo litt slukt oppi alle arbeidsoppgavene, da. S& kanskje m& man
vaere flinkere til & sette mél som... som er realistiske &4 f& gjennomfort, for noen
ganger er det sdnn at kanskje disse mer... utviklingstingene da, det blir skubba pa,

fordi det er s& masse arbeidsoppgaver som méi loses daglig, da. (Medarbeider)

46



Sa er det noen fine tanker oppi der som blir dratt fram med jevne mellomrom (...)
men vi far jo ikke tid til det, for vi holder jo pa s& mye med dette daglige, drifta
da. (Medarbeider)

Det vil si: na skal vi prioritere sdnn og sdnn hardt nok, ikke sant, men sa er det
ikke sé enkelt likevel, for det er ikke sann at du kan skyfle til sides det som, det er
faktisk noen som mé slippe fram her. Og da ma vi jo ha den apenheten og

diskutere det. Det ma vi ha. (Leder)

Hva som er utfordringene na? Nei, det er a rekke pa det. Det er veldig mye, jeg

har litt for mye liggende pa pulten for tida. (Medarbeider)

Dersom man ser heyt arbeidspress i en malkontekst i lys av kontrollteori, kan man vurdere ulike
tolkninger av en medarbeiders ressursjusteringer pd bakgrunn av et enske om 4 minimere
diskrepansen mellom egen prestasjon og arbeidsmalet. Man kan velge & se hoyt arbeidspress som en
miljemessig forstyrrelse, eller man kan vurdere malene som utilstrekkelige (pa bakgrunn av at de er
utydelige for medarbeideren, uavhengig av arsaken til dette). Begge de potensielle tolkningene vil
bade kunne ha betydning for medarbeidernes opplevelse av malstreben og méloppnéelse, og i
forlengelsen av dette, for organisasjonens maloppnaelse.

Det ser ut til & veere en generell tendens at daglige oppgaver, forefallende arbeid og lepende
drift prioriteres til fordel for utviklingsoppgaver, noe som bade vil ha betydning for framgangen, og
utnyttelsen av potensialet, i organisasjonen. Denne formen for indirekte styring av prioriteringer kan
tenkes & fore til mye ekstraarbeid i organisasjonen, for eksempel nar det gjelder kommunikasjon;
sett 1 lys av informasjonsprosesseringsperspektivet kan man hevde at tvetydighet 1 maél,
operasjonaliseringer og formidlede prioriteringer vil medfere flere diskusjoner (enn det som 1
teorien hadde vert nedvendig mellom de ansatte) om oppgaver, retning og utvikling. Her skal det
samtidig bemerkes at diskusjoner om oppgaver, retning og utvikling ikke nedvendigvis er et
problem 1 seg selv; imidlertid vil en travel arbeidshverdag trolig stille storre krav til tydelighet som
betingelse for méaloppnaelse, enn det rolige arbeidshverdager vil gjore.

I denne sammenhengen er det verdt & bemerke pa at saksbehandling er den mest
framtredende linjeoppgaven 1 organisasjonen; den bidrar 1 stor grad til bedriftens inntekter, og er
hovedfokus for region- og lokalkontorene i organisasjonen. Saksbehandling er tett knyttet til
okonomi i bedriften; et element som oppleves som en tydelig form for operasjonalisering av mal:
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Nei, altsd, jeg for min del, har nd fokus pa det som betyr noe i kassa da. (...) Ja.
Sa er det...oppgaver og mil som gjor at du har sjansen til & fa inn noe penger, sé

ma en jo prioritere det. Absolutt. (Medarbeider)

Man kan derfor argumentere for at det ikke er noe mal i seg selv a fokusere pa a nedskalere eller
minimere lgpende drift og daglige oppgaver knyttet til dette. Utfordringen synes i storre grad & vere
forbundet med & operasjonalisere og kommunisere utviklingsoppgavene, noe som ogsa etterlyses av

de ansatte 1 organisasjonen:

Eh... vi har litt sdnn... man har jo noen mal i forhold til utvikling, og hvor vi skal
hen, og at vi skal veare profesjonelle, og den biten der, men akkurat konkret
hvordan det skal méles pa min avdeling, det opplever ikke jeg som noe tydelig.

(Medarbeider)

Man kan 1 sa méte anta at fokus pa utviklingsoppgaver, som en sekunderoppgave i virksomheten,

primart er en utfordring som ligger til stabsfunksjonen, og ikke til linjen i organisasjonen.

4.3.6. Potensiale for spredning av utydelighet

Flere informanter peker i tillegg pa at utydeligheten 1 mél og operasjonaliseringer kan tenkes & spre
seg til andre omrader. I materialet kommer det fram at ansatte har opplevd utydelighet blant annet

med tanke pa roller, mandat, kommunikasjon og arbeidsfordeling:

Sa da blir jeg litt sann usikker, pad min... pa min rolle, ogsa da. (...) Er det jeg som
skal vaere budbringeren imellom, eller er det... de pa topp. (...) Jeg synes det er
litt unaturlig ndr de ikke har noen dialog da, jeg synes det er litt sann... underlig,

egentlig. Nér pa en mate alt filtreres inn i hverandre, da. (Medarbeider)

[Det] kan vere ei utfordring fra min side da, at organisasjonen er nd sann som den
er, og vi har na fordelt arbeidsoppgavene som vi har det, og da... er det jo klart at
det er [fagavdelinga] som bestemmer hvor man skal holde pa, og det ma vi jo bare
akseptere. Men de trenger ikke & gjore det uten 4 ha en kommunikasjon pa det.

(Leder)
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Medarbeider: Vi er jo to, som sagt, pd avdelinga, ogsa er det jo litt uklarheter sénn
mellom oss, ogsa, hvem har ansvar for hva? Eh... som vi da
opplever som ikke helt tydelig, da.

Intervjuer: Er det ting da som dere da ma diskutere dere imellom, da?

Medarbeider:Jah... det er jo det. Vi har jo hver vére arbeidsavtaler med stillings-
instrukser pa hva vi skal gjere, men... jeg opplever ikke at det er

noe... tydelig.

Sa utfordringene, sann ogsa, er at vi hver mandag, setter av time, halvannen, til &
diskutere forskjellige saker, da. Da bruker jo jeg & preve, da lefter jeg jo inn en del
av de prioriteringene pa dagsorden, slik at jeg kan initiere dem, og ta dem opp.
Ogsa prover jeg & jobbe ganske frenetisk hvert eneste mete, for & forhindre at vi

skal grave oss ned i enkeltsaker. (Leder)

Oppsummeringsvis kan man si at den opplevde utydeligheten i mél og operasjonaliseringer av mal
varierer 1 organisasjonen. Denne opplevde utydeligheten bidrar trolig, 1 samspill med faktorer som
hoyt arbeidspress, til & styre prioriteringene 1 organisasjonen mot lepende drift, framfor

utviklingsoppgaver.

4.4. Ulik praksis i oppfelgingen av mal

Variasjoner i de ansattes opplevelser av hvordan lederne folger opp mal er en sentral tendens i
resultatet. Dette ser ut til & henge sammen med at ulike avdelinger eller enheter ser ut til & vektlegge
oppfelging ulikt; mens noen ledere ser pa mal- og utviklingssamtalen nermest som en formalitet
eller en ovelse som skal gjennomferes en gang i ret, setter andre ledere av tid og ressurser til &
folge opp ansattes maloppnaelse systematisk og jevnlig. Hvordan disse lederne praktisk
giennomforer oppfelgingen, varierer ogsd, blant annet pd bakgrunn av hvordan enhetene er
organisert geografisk/med tanke pd samlokalisering. Det er i denne sammenhengen naturlig & se
nermere pa elementer 1 dette som angar bruken av systemer for oppfelging; elementer ved
oppfelging som angar dialog vil 1 hovedsak dekkes 1 avsnittet om organisasjonskultur for dialog og

endring.
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4.4.1. Opplevelser knyttet til bruken av systemer i oppfelgingsarbeidet

Ansatte rapporterer bade om positive og negative opplevelser med arbeidsverktoyene sine i
forbindelse med oppfelging av mél. De som opplever at de mestrer arbeidsverktoyene sine, og
klarer & utnytte dem strategisk til oppfelging, er mest forneyde. De opplever at systemene er
effektive, letter samarbeidet, gir en tydelig struktur for oppfelging og bidrar til tydelig
ansvarsfordeling. Informantene 1 denne gruppen er forneyde med fleksibiliteten som ligger i1

systemene:

Vi har jo systemer for absolutt alt i [denne organisasjonen], s& det er jo veldig

enkelt. At en leverer i forhold til det. (Leder)

Vi har fokus pé at det skal vaere effektivt og at det skal ga fort unna, og da bruker
man jo systemene til & f4 det til. Sa vi er heldige og blir med i prosjekter som
jobber fram systemer som snakker sammen, og hvor transaksjonene flyter lett
imellom da, pd en maéte, sa... vi har litt sdnn nye, oppdaterte IT-systemer og... ja.

Tror vi er ganske langt framme, egentlig, altsd med systemene. (Medarbeider)

Informantene som opplever at arbeidsverktoyene ikke fungerer etter intensjonen, nevner blant annet
opplevelser knyttet til kortsiktighet, usystematiske tiln@erminger og ulike vanskeligheter. Enkelte
synes dette er en tilleggsbelastning og bruker mye tid pé & felge opp mal, prioriteringer og oppgaver

utenom disse systemene:

Egentlig s& har vel jeg klaga litt pa noe av det saksbehandlersystemet som vi har
nd, for jeg synes ikke det er sd godt, for etter de innkomne sakene, eller de
sporsmalene vi har da, som ligger hos de ulike saksbehandlerne (...) i dagens
system, nér alt kommer elektronisk inn til saksbehandlerne, sé er det faktisk ikke
like greit & ha like god oversikt. (...) Sa der har jeg vel etterlyst at de godt kan

forbedre systemet, s& det er lettere for 4 se om det ligger viktige saker. (Leder)

Flere informanter peker ogsa pa mangel pa konsekvenser ved uoppfylte mal:
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Nei, jeg synes ikke at jeg er s& god pd 4 bruke dem [malene] da, pa en god mate,
sann jobbmessig. Vi har jo satt ned noen jobbmal, for eksempel, men jeg personlig
er ikke noe flink til & g inn der og sjekke og huske... haha, hva det var som var
malet, det er jo litt, heh, dumt av meg ogsa da, jeg ma jo forplikte meg til 4 folge
opp nar jeg har satt meg noen mal. Men det er jo heller ikke noe fokus pa det fra

leder, eh... eh, helt til neste medarbeidersamtale, sikkert? (Medarbeider)

Medarbeider: Vi setter opp mél, ja, Det er jo knytta til denne medarbeidersamtalen
da, og hva man skal gjere, ogsa blir det jo en gjennomgang av det, er
det en gang 1 aret, eller... det var nd en gjennomgang her néd da. Og
da er det jo om jeg har klart &... toucha innpé det der, gjennomfort...
jeg klarer jo ikke &... det skjer jo s mye underveis, vet du. Men i
store trekk, sa blir jo det der fort opp, ja. Og jeg tror det gjor monn
ogsé, ja. For det ligger jo litt sdnn...ei viss forpliktelse i det, da.

Intervjuer:  Ei viss forpliktelse?

Medarbeider:Ja, det er na ikke sa strengt da, kanskje da. Men det spers jo hvilken
grunn en har, egentlig. S& en blir ikke oppsagt direkte heller da, om

en ikke har gjort det.

Blant informantene som ikke var s forneyde med systemene, pekte flere pa ulike méater systemene
ikke er tilpasset oppfelgingsarbeidet pd. Blant annet ble det nevnt at systemene ikke tar hoyde for
ulikheter i sakene som skal méles. En leder opplever dette som et problem som skaper frustrasjon

blant ansatte, noe som innebarer okte krav til dialog og kommunikasjon omkring dette temaet:

Noen folk blir veldig frustrert over den [websak-] mélinga, fordi det viser at den,
den altsa, en sak er ikke lik en annen sak, for & si det slik da. Og det kan jo i
enkelte tilfeller frustrere enkelte medarbeidere, slik at du ikke nar de resultatene,
eller at du ikke foler at du nar de resultatene. Og min jobb er jo a forklare (...) at

kanskje nér vi de resultatene likevel. (Leder)

Tar man utgangspunkt i informasjonsprosessseringsperspektivets tese om at alle informasjons-
systemer kan forbedres, kan dette vere ett av omradene som det kan vaere aktuelt for bedriften & se

narmere pd; 4 tilpasse saksbehandlingssystemet sa det 1 storre grad tar heyde for de ulikhetene som
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lederne her opplever, kan gjore det lettere 4 holde oversikt og utnytte det i oppfelgingsarbeidet,
samtidig som det vil kunne fore til okt sporbarhet. Dette sammenfaller ogséd med bedriftens egen

oppfattelse av situasjonen, som uttalt av en annen leder:

Malbart blir det primert nar vi har et saksbehandlingssystem som gjor oss 1 stand
til & folge det opp. Det saksbehandlingssystemet holder vi pd & implementere i
virksomheten. Vi har forsavidt hatt saksbehandlingssystemer tidligere ogsa, men

de har ikke ligget godt til rette for & folge opp det. (Leder)

Variasjonene i bruken av ulike systemer i oppfelgingsarbeidet kan ha flere arsaker; i tillegg til
mangel pé fleksibilitet til & moate de ulike behovene avdelingene har, kan man ogsé se for seg at ulik

kompetanse blant lederne er en potensiell faktor i dette:

Du kan si at i det gamle systemet, nar du var inne og flere signerte pa ting, si
hadde du ogsé oversikt, at nd har vi fatt den saken ut av verden, den, mens 1 dag
nar alt er elektronisk og gar pa data, sa ser du ikke alt like godt. Sa... jeg synes det
elektroniske systemet ogsa... det er jo lettere pa mange vis, men det er jo ogsd

noen ganger litt mindre oversiktlig for oss som ledere. (Leder)

Likevel er det grunn til & sette spersmaélstegn ved om oppfelgingen av maélene er en
kjerneproblematikk. Medarbeidere som oppfatter at de har klare mal og ledere som folger dem opp,
rapporterer som nevnt at de er godt forneyd med oppfelgingssystemene, som f.eks. bruken av mal-

og utviklingssamtalen som verktoy:

Jeg synes jo at det er veldig nyttig & ha dem da, s& far en litt, i fred og ro, og
gjerne etter 4 ha forberedt seg litt, satt seg ned og tenkt igjennom litt ting da, bade
pa kort og lang sikt. (...) Men det er klart, vi har sa tett program her, sd 1 det
daglige sa synes jeg det fungerer godt, men det er godt a sette seg ned og ta en litt

mer grundig prat ogsd, da. (Medarbeider)

Dette kan vare en indikasjon pa at problemet ikke ligger i systemene og hvordan de brukes til &

folge opp mal, men heller i selve operasjonaliseringen av mélene eller i kommunikasjonen av dem.
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4.4.2. Et nermere blikk pd mél- og utviklingssamtalen som verktoy

Opplevelsen av méil- og utviklingssamtalen som verktoy for & felge opp mal, er delt blant
informantene. Andre ansatte opplever mal- og utviklingssamtalen som en stimulerende, og som en

anledning som gir rom for langsiktig tenkning i en ellers travel hverdag

Ogsd ndr vi kommer da, til denne drlige samtalen da, sa blir det jo en prat over
bordet da, med sjefen, om hvordan dette har gatt, ogsa blir det jo notert litte
granne. (...) Det var i utgangspunktet litt innvikla, men det har veart noen
forenklinger og forbedringer pa det, sd nd er det til 4 leve med. (...) Men ellers sa
synes jeg det er veldig bra, jeg, at vi far noen spersmal om det man holder pd med,
og fokus og framdrift og... prioriteringer. Det synes jeg er veldig bra.

Stimulerende, egentlig. (Medarbeider)

Jeg synes jo at det er veldig nyttig & ha dem da, s& far en litt, i fred og ro, og
gjerne etter & ha forberedt seg litt, satt seg ned og tenkt igjennom litt ting da, bade
pa kort og lang sikt. (...) Men det er klart, vi har sa tett program her, sd 1 det
daglige sa synes jeg det fungerer godt, men det er godt a sette seg ned og ta en litt

mer grundig prat ogsd, da. (Medarbeider)

Ja, det er na sann ca. en gang i ret, da, hvor en da... prever a nedfelle hva som
skal prioriteres og ta en sjekk opp mot det. Og det er veldig ok & ha disse...
sjekkpunktene, for du har liksom... det kan bli litt mye armer og bein og litt for
mye, okei, néd prioriterer vi det og det og det ogsa, sant, ogsé tenker du at du skal
ta igjen spesielt de langsiktige tingene (...) for det er det vi ofte gir oss pa da,
eller, ikke gar oss pd, at vi har glemt & tenke pd, men det blir ei anledning til &
lofte blikket igjen, ikke sant, og se de lange tankene. (...) Det er viktig. S& sénn

sett sé liker jeg det verktayet som det er, for det blir ei bevisstgjoring. (Leder)

Jeg synes [maél- og utviklingssamtalen] fungerer veldig bra. Jeg synes, nar den ble

konkret, vi hadde veldig mange punkter til & begynne med, men sa ble den veldig

konkret, og da liker jeg det. For det synes jeg er en fordel, og det tror jeg ogsa
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mine medarbeidere ogsa synes, at det er en fordel nér det blir sa konkret. At dette

her er meg, ikke sant. Jeg veit hva du snakker om. (Leder)

Andre ser ut til & betrakte mal- og utviklingssamtalen som en formalitet som ma gjores i lopet av

aret, og/eller som noe som primert angar andre i organisasjonen, og bruker minst mulig tid pa den:

Virkeligheten i en sann liten organisasjon da, er jo at det blir en sann formalitet.
Altsa, nar vi metes og gir igjennom mal- og utviklingssamtalen, og det vi har lagt
opp av mal, sa er det egentlig bare en bekreftelse pa det du gjer hele tida. Fordi
jeg veit. Jeg veit jo hvordan det star til. Jeg har jo oversikt. Fordi vi kommuniserer
hele tida. Og sé kan vi jo da skrive ned noen ord omkring det. Men kursjusteringa

pagér jo kontinuerlig. (Leder)

Og da har vi jo sann samtale for du setter mala, og etterpd, og hvordan har det
gatt, og... sann. Sa vi snakker jo om det der og da. Sa det er klart at det ligger vel
sikkert kanskje og kverner litt i bakhodet, men... jeg tenker, jeg gjor jobben min
sann som jeg alltid har gjort, og jeg gjor det beste, prover & gjore det best mulig
og vere mest mulig... fleksibel, og yte best mulig... type service, ikke sant, og
tenke. .. mest mulig rasjonelt i forhold til bade tid og midler vi har, og si... sd det
er liksom, det kan godt hende at sdnne méal er mer et styringsverktoy for... folk

som jobber litt annerledes, da. Andre typer arbeidsoppgaver. (Medarbeider)

Spersmalet om hvorfor enkelte ansatte tillegger mal- og utviklingssamtalen mindre vekt enn andre
ledere, kan sees 1 lys av forventningsteori. Bade opplevd kontroll (som et element med forventning),
reell kontroll og tillit (som elementer ved instrumentalitet) og den opplevde verdien av mal- og
utviklingssamtalen for den aktuelle ansatte vil vaere relevante elementer i dette; dersom den ansatte
opplever verdien av verktayet som lav, samt sin egen opplevde kontroll over situasjonen og tilliten
fra organisasjonen som hey, vil han/hun trolig ha lav motivasjon for & bruke verkteyet utover den
obligatoriske &rlige gjennomgangen. En annen arsak til variasjonen i bruken av systemer i
méloppfolgingsarbeidet, kan vaere ulike holdninger til systemene blant ledere og medarbeidere, og

hvordan disse kommuniseres direkte eller indirekte:
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Nei, jeg tenker pa dette med mal og sanne ting da, det er jo veldig mye fint pé
markedet nar det gjelder mal og strategi, men... for oss sd gjor vi det veldig enkelt
altsd, og de som vi har med oss, de er veldig voksne og orker ikke mye... de
gidder ikke veldig mye system, da. Rundt seg. Og ensker liksom & ha det veldig
greit, og ha sitt ansvarsomrade og sitt... sitt arbeid, da. Og det er veldig lettvint,

syns jeg ogsa da. (Leder)

Ser vi dette i lys av det meningsfortolkende perspektivet, vil leder indirekte kunne kommunisere
egne holdninger til mél- og utviklingssamtalen til ansatte gjennom maten han/hun vektlegger
bruken av dette verktoyet; lavt fokus fra leder kan her tenkes & henge sammen med lavt fokus hos
ansatte. Dersom man tar utgangspunkt i at leders holdning til, og motivasjon for, mal- og
utviklingssamtalen har betydning for de ansattes holdninger og motivasjon, er det nerliggende a
vurdere dette som et element av kommunikasjon. I lys av informasjonsprosesseringsteori kan det
veere nyttig 4 vurdere hvordan disse holdningene eventuelt forplanter seg 1 organisasjonen; dersom
en leder, bevisst eller ubevisst, videreformidler sin lave motivasjon for bruken av verkteyet, og dette
dekodes av medarbeiderne, kan det trolig fa konsekvenser for de ansattes holdninger til mal, og i
forlengelsen av dette, potensielt ogsd ha betydning for organisasjonens méaloppnéelse.

Tar vi for oss kommunikasjonen som et element i dette bildet, ser vi at variasjonene i
holdning til mal- og utviklingssamtalen ogsa gjaldt for medarbeiderne; dette kan dels se ut til & vere
pa bakgrunn av heyt arbeidspress, og dels pd bakgrunn av medarbeidernes opplevelse av leders
holdning til mal- og utviklingssamtalen. Blant informantene i studien, var det en gjennomgéende
tendens til at medarbeiderne som hadde ledere som oppfattet mél- og utviklingssamtalen som et
nyttig verktoy og la vekt pa bruken dette verktoyet i avdelingen, viste mer positive holdninger til
mal- og utviklingssamtalen enn medarbeidere som hadde ledere som ikke la like mye vekt pd a
bruke dette verktoyet. Dette kan tyde pa at leders holdning til mél- og utviklingssamtalen har

betydning for de ansattes holdninger.

Eh... hvis vi tar de... de méla som er i Catalyst-systemet, de har vi jo samtaler
om. Det blir gjerne framskjovet litt i tid da, for vi setter jo tidsfrister fordi vi
rekker ikke 4 fokusere pd alle omrdder hele tida. S vi sitter... du kan godt si at vi

burde ha mer... systematikk pa det, da. (Medarbeider)
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Og vi... vi snakker vel aldri om... om vi egentlig har nddd méla og sénn. Det gjor
vi vel ikke. Det er mulig at (...) sjefen min tenker pa det og... det er litt, det er litt

sann... skrivebordsgreie. (Medarbeider)

Medarbeidernes opplevelse av oppfelging vil kunne ha betydning for deres mestringstro. Siden
sosial overtalelse er et element av mestringstro (Bandura, 1991; 1997; 2001), vil kommunikasjonen
mellom medarbeider og leder kunne vare et viktig aspekt ved leders rolle som motivator. Man kan
ogséd vurdere mestringstro og opplevelse av oppfelging opp mot kontrollteori. M&l er som nevnt et
avgjerende element 1 prosessen, og teoretisk sett kan et individ felge opp og justere alle deler av
prosessen, uten at det vil hjelpe nevneverdig dersom malbildet er tvetydig eller utilgjengelig for
individet.

Dette vil kunne resultere 1 ulike affekttilstander (som frustrasjon) dersom man ikke opplever
framgang tross gjentatte forsek, fordi utydeligheter i mal vil kunne vaere en konstant, men potensielt
«usynlig» faktor i modellen. Malrevidering (Zedeck, 2011) vil kunne fungere som en forebyggende
faktor bade med tanke pa affekt og mestringstro, ved at individet gjennom klare og dynamiske
utviklingsmél kan oppleve positive affekttilstander og forsterke sin mestringstro.

Oppsummert kan man spore en variasjon av opplevelsen av oppfelging fra leder blant
medarbeiderne. Mens enkelte er forneyde med bédde kommunikasjonen og bruken av
oppfolgingssystemer og verktoy som mal- og utviklingssamtalen, opplever andre ansatte
frustrasjoner 1 forbindelse med det samme. Dette kan tyde pa at kjerneproblematikken ikke ligger 1
systemene, men i operasjonaliseringen av malene. Det kan se ut til at lederes holdninger til mal- og
utviklingssamtalen har betydning for de ansattes motivasjon, og dette kan tenkes & pavirke

méaloppnéelsen for organisasjonen.

4.5. Organisasjonskultur for dialog og endring

Basert pa det informantene forteller, viser resultatene en positiv organisasjonskultur, preget av
dialog, dpenhet for endring og endringskompetanse. Det er grunn til & anta at denne kulturen kan

vare en positiv ressurs for bedriften pé flere mater.
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4.5.1. Kultur for dialog

Lederne i organisasjonen ser ut til & ha tillit til medarbeiderne sine; de tar dem gjerne med pé réd,

og lytter til innspill:

Jeg onsker a etablere en arbeidsform som gjor at man er interessert i & speorre
andre om innspill. Og rad. For & heve kvaliteten pa sluttproduktet. Ikke at man
liksom gér 1 skyttergrava, og begynner a forsvare det man har gjort, men at man
ser pa det som innspill, og det som et konstruktivt innspill, og vurderer det og tar
det til folge, uten at det ligger noen folelser eller noe... forsvarsmekanismer eller

sanne ting, i det. Det tror jeg er viktig. (Leder)

Og utfordringa er hele tida: hva kan jeg som leder gjore for at du skal nad de
malene, og hva kan du som medarbeider gjore for at vi skal sammen na de

malene? (Leder)

For jeg kan, veldig ofte at jeg herer hva de egentlig... jeg kan jo ha min
formening som sjef. Dit skal vi, og for & komme dit, sé skal vi gjere sdnn og sann
og sann. Og sé, nar vi begynner a diskutere det da, s& kan det vare noen som
kommer, men jeg... og s, ja, det var en god idé! Det mé vi kanskje gjore, og
kanskje ma vi fa med oss det og det, og liksom sammen blir vi enige om veien, da.
Sa nér vi malet. Men vi jobber veldig tett som team da, vi er ikke flere enn at vi...
vi har meter, ménedlige mater, og vi jobber veldig tett med spersmélene, og fér
inn veldig mange, s jeg tror det er viktig, dette med & lytte pd hva, de innspillene
en fér, da. For da far en, ogsé er det jo kjempeartig for en medarbeider at det var

mitt innspill, og dét nar du malet med, ikke sant. (Leder)

Da har jeg som regel gjort meg opp en tanke sjol, 1 forhold til hvilke oppgaver
som ber prioriteres, ogsad tar vi en... en runde pa det da, jeg forteller hva jeg
tenker, ogsa far de na lov til & komme med sine meninger, og hvis vi blir enige

om... videre framdrift. (Leder)
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Videre ser lederne 1 bedriften ut til & oppleve narhet til medarbeiderne. Mange ledere har fokus pa &
ha en positiv tone, og pd & bidra til en atmosfare hvor ansatte opplever tillit og foler seg trygge pd &

ta opp utfordringer og problemer med leder:

Det finnes vel kanskje bare ett svar pa det, ndr man merker det, sa ta kaffekoppen
og kom inn til meg. Ellers si gar vi og setter oss ned pa kontoret ogsa lukker vi
dora. (...) Jeg prover 4 lage en atmosfare som gjor at folk feler at de kan vere
apne med utfordringene sine, rett og slett, altsd. Forsgke & skape troverdighet...

og trygghet... og da forst kan vi ga lgs pa problemstillinga. (Leder)

Det gar jo pa det med & ha den tette gode dialogen, unngd misforstaelser, og...

[gjore det] lettere & oppklare uoverenskomster. (Leder)

Ogsé... at vi md ha det litt sénn... en god tone og ei dpen dor, veldig dpen der, si
fra ndr, med en gang ting er der, eller du begynner & kjenne pa noe, i stedet for &
komme etterpa nér det er... har last seg litt, for eksempel, sanne ting, for det ogsa

betyr mye for motivasjonen. Tenker jeg da. (Leder)

Og vi ma la folk fa lov & bldse ut. Det gjor ingenting om folk er frustrert, og det
gjor ingenting om folk er uenige med meg, men de ma fé lov & si fra. Og de mé fa
lov til & gjere det 1 trygge omgivelser, sd det ikke blir brukt mot dem seinere, og

da tror jeg faktisk at... erfaringa mi viser at da vil de faktisk folge opp. (Leder)

Det handler om & fa med folka pa rett méate. (Leder)

Flere ledere har i forlengelsen av dette ogsé et tydelig fokus pa sin egen varemate, og hvilken
betydning dette har for dialogkulturen. Flesteparten av lederne oppfatter at det stort rom til &

uttrykke seg fritt, og stor takheyde, 1 organisasjonen:

Ja, den er hay. Ja, jeg bruker & si, 1 organisasjonen som sédan, det som er... vi er
sa fa sant, det trenger ikke & vere sdnn 1 en liten organisasjon, men det er 1 hvert
fall sann 1 denne organisasjonen, at det kan vare ekstremt kort vei fra en idé til
gjennomforing. (Leder)
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Intervjuer: Hvordan er det... hvis folk er uenige med deg da, tror du at de
opplever at de kan ytre seg, eller si hva de mener?

Leder: De gjor né i alle fall det! Hehehe!

Vi er ikke flere enn at vi kjenner hverandre godt, altsé, si betyr det jo at det er en
veldig fri og apen tone mellom folk, sa hvis noen er sinte og sure, eller... sa... alle
tor 4 si fra. Ingen sitter og ikke... alts, er det noe de ikke liker, eller er
misforngyde med, sa er det ingen som brenner inne med, rett og slett (...) Noen er
ganske kvikke og humerfylte, s& det er ganske mye latter og... litt sméerting og,
men... og det kan jo vare noen syns noe oppgaver er sure og litt vanskeligere & gi

pa, og da fér en jo bare diskutere, hvordan legser vi det. (Leder)

Denne opplevelsen av takheyde bekreftes av flere av medarbeiderne, noe folgende sitat effektivt

oppsummerer:

Absolutt. Det er ikke bestandig at en far gehor for det en mener, nei, men en fér

lov & uttrykke seg. (Medarbeider)

Denne dialogkulturen er samtidig et aspekt ved et oppfelgingsarbeid som best kan beskrives som
muntlig og uformelt; dette oppfelgingsarbeidet er dynamisk, og foregér parallelt med
oppfelgingsarbeidet som foregar gjennom de formelle kanalene. Denne uformelle formen for
oppfelging beskrives som fleksibel, effektiv og som et viktig aspekt ved et godt arbeidsmiljo, og er
tydelig verdsatt av mange av de ansatte.

For den enkelte ansatte kan denne dialogkulturen trolig bidra positivt 1 utviklingen av
mestringstro. Tillit mellom ansatte kan legge til rette for positive affekttilstander hos medarbeidere
og ledere, og bidra til 4 skape et positivt arbeidsmilje preget av trivsel. Denne tilliten vil ogsa kunne
vaere en viktig forutsetning for & skape en god arena for lering, og dermed for personlig vekst, for

de ansatte.
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4.5.2. Kultur for endring

Kulturen ser ut til & vaere preget av dpenhet for endring, og endringskompetanse; med bakgrunn i de
store endringene virksomheten har gjennomgatt ser det ut til at informantene, kanskje spesielt de
som har lang fartstid 1 bedriften, har et dpent sinn ndr det gjelder forandringer. Flere av
informantene peker pé viktigheten og nedvendigheten av endringsvilje, og framholder kontinuerlig

endring som et utgangspunkt for motivasjon og utvikling:

Systemene har jo blitt lagt om lepende oppigjennom érene, da. Sa... ja, nei, det er
jo bare sdnn verden er i dag, altsa, at endringer skjer hele tida, og du mé pa en
mate bare tilpasse deg, vare endringsvillig, eller sann der... du kan ikke holde pa
sanne ting som, eller arbeidsoppgaver, som kan lgses mer elektronisk, da. Du

klarer jo ikke det, du kan jo ikke stoppe tida. (Medarbeider)

Ogsa er det vel sdnn at hvis man far nye oppgaver, sa er vel ikke det nedvendigvis
for resten av livet. Det er gjerne en tidsbegrensa periode, ofte et prosjekt, som
varer et halvér eller et ér, eller noe sant. Ogsé kan det by seg nye muligheter. (...)
Ja. Sa jeg tror pa en méite at vi mé vere forberedt pa at det kommer til & fortsette,
og jeg tror det er lettere hvis man klarer & vere forberedt og motivert for at...

sanne endringer vil fortsette a skje. (Medarbeider)

Akkurat dette med selve jobben, det har jeg bra kontroll pé, for jeg har vert her sa
lenge. Men dette med & sette seg inn i, det er jo hele tida noe nytt. De finner jo pa
hele tida, denne IT-gjengen, da. Og det er nye ting. Hele tida. Sa det er jo bare

noen ting en ma jobbe med, da. (Medarbeider)

Den enkle sida av den saken er jo pd en méite & vaere villig til & ta nye oppgaver
som kommer inn pa bordet ditt, eller oppleve det at en rett og slett ikke har s& mye
1 organisasjonen & gjore da, som sd mange har opplevd de siste ara, for vi er jo en

organisasjon som har blitt stadig faerre ansatte. (Leder)

S& vi er jo omskolerte da, og har tilpassa oss liksom, tida. Vi har veldig god

endringskompetanse etterhvert. (...) Ja, for 4... std av det her, veit du, s& ma en ha
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den evnen til 4 innse at tida gér, og utviklinga gar, og nye mater 4 gjore ting pé,
sd... det gar greit. (...) Du ma... tale at det er forandringer. Og du mé vare sann
innstilt 1 hodet at det er det som er normalt. Og hvis du ikke har den innstillinga til

det, s blir det jo forferdelig tungt & jobbe. (Medarbeider)

For organisasjonen kan man ogsa se for seg at en positiv organisasjonskultur kan fungere som en
fasiliterende faktor i et eventuelt utviklings- eller forbedringsarbeid med fokus pa malprosess og
operasjonaliseringer; malkonflikter og utfordringer med maltvetydighet har trolig en bedre
forutsetning for & bli last dersom de ulike interessentene (ledere og medarbeidere) allerede har en
god dialog. Denne dialogkulturen underbygges ogsa av tilliten i organisasjonen, og av tilliten som
ledere og medarbeidere har til hverandre; en kultur preget av takheyde, som har fokus pa & ta med
medarbeidere pd rdd og ettersperre innspill, vil kunne bidra til & skape en positiv kultur som kan
gjore det lettere 4 ta opp og handtere uenigheter i organisasjonen. Som nevnt vil andre potensielle
positive konsekvenser av denne organisasjonskulturen ogsd kunne innbefatte et godt arbeidsmiljo
og okt trivsel 1 bedriften, noe som stemmer godt med de initiale beskrivelsene av organisasjonen.
Sett i lys av kontrolleteori vil denne &penheten for endringer trolig vaere et viktig element 1
eventuelle utviklingsprosesser 1 virksomheten; i samarbeid med kombinasjonen av méalene som
kommuniseres, og oppfattelsen de ansatte har av egne prestasjoner (operasjonalisert gjennom
oppfelging fra leder), kan den som output bidra til & legge til rette for gode prestasjoner i bedriften.
Evnen og viljen til dialog og endring vil ikke bare vare en ressurs i en eventuell
konfliktkontekst, men kan ogsa vere et viktig element i a forbedre den interne kommunikasjonen 1
organisasjonen; en organisasjon som vektlegger takheyde, ettersper innspill fra ansatte, og har evne
og vilje til dialog, vil trolig ha gode forutsetninger for & utvikle og forbedre systemer som er
tilpasset behovene til de ansatte i organisasjonen. Dersom en medarbeider forventer takheyde og
rom for & uttrykke egne meninger, og en leder fokuserer pa & skape og videreutvikle en kultur for
dialog, innspill og endringer, apner dette for at organisasjonen som helhet vil kunne skape gode

forutsetninger for kommunikasjon og motivasjon.
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5. IMPLIKASJONER AV DATAANALYSEN

Et uttalt mél ved bruken av grounded theory (Glaser & Strauss, 1967; Charmaz, 2006) er & generere
ny teori gjennom induktive tilnerminger til kvalitative data. Sett 1 lys av dette malet, vil det her
vere naturlig & illustrere og oppsummere resultatene av dataanalysen i en teoretisk modell, som
deretter vil bli gjenstand for drefting og tolkning. Modellen vil ogsa vere et viktig bidrag til malet
om et svar pa oppgavens hovedproblemstilling, om hvordan lederes kommunikasjon av mal

pavirker motivasjonen til medarbeidere i en organisasjon.

5.1. Forslag til teoretisk modell

P& bakgrunn av denne grounded theory-analysen foreslas felgende teoretiske modell:

fauiserende

fakicre:
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Figur 3: Forslag til teoretisk modell

Mecarbesder

De ulike elementene i modellen (figur 3) kan forklares pa folgende mate: Malet refererer 1 denne
sammenhengen til organisasjonens hovedmal i1 uoperasjonalisert form. Kommunikasjonsprosessen
foregér mellom leder og medarbeider. Mélet med denne prosessen er bade & oppnd forstaelse for
hovedmélet og delmalene, og & skape motivasjon for & gjennomfere dem. Motivasjonen er en
konsekvens av denne kommunikasjonsprosessen, og en betingelse for den videre prosessen. Det
operasjonaliserte mdlet er det aksjonsmalet som er et delmdl pd veien mot hovedmaélet.
Virkeligheten er produktet av de omkringliggende situasjonsbetingende faktorene som kan hindre
eller fasilitere malstreben for det operasjonaliserte malet. Disse vil kunne vare gjenstand for
konstant forandring i en organisasjon; i datagrunnlaget for denne oppgaven ser det ut til at hoyt
arbeidspress, ulik oppfelgingspraksis, organisasjonskultur og konflikterende mal/motivasjon er

viktige faktorer i1 bedriften. Prioritering viser til den ansattes bevisste valg av maélfokus, og
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handlingstendensen knyttet til dette. Utfall viser til konsekvensen dette fir for organisasjonen og
organisasjonens malfokus.

Kort oppsummert kan modellen forklares slik: En vellykket kommunikasjonsprosess vil
skape en motivasjon for det operasjonaliserte malet, som i mate med virkeligheten forer til en
prioritering som gir et utfall som sammenfaller med organisasjonens mal. Eventuelt: En mislykket
kommunikasjonsprosess vil ikke skape en motivasjon for det operasjonaliserte malet; i mote med

virkeligheten vil dette fore til en prioritering som ikke sammenfaller med organisasjonens mal.

5.2. Drefting av foreslitt modell

Kommunikasjonsprosessen, som utgangspunkt for motivasjonen, er det kritiske punktet 1 den
ovennevnte modellen (figur 3). Hensikten med denne prosessen er at leder og medarbeider sammen
skal operasjonalisere organisasjonens overordnede maél. Betingelsen for at de operasjonaliserte
malene skal overleve metet med virkeligheten og prioriteres 1 trdd med organisasjonens
overordnede mél, er den ansattes motivasjon for disse mélene.

Det er flere faktorer som kan tenkes & pdvirke dannelsen av de ansattes motivasjon i denne
operasjonaliseringsprosessen. Blant disse finner vi henholdsvis leders og medarbeiders respektive
holdninger til prosessen, kommunikasjonen og malet; samt kommunikasjonen mellom leder og
medarbeider om maélet og de operasjonaliserte méilene. Antakelsen i denne modellen er at
kommunikasjonen mellom leder og medarbeider i forbindelse med operasjonaliseringen av malet er
den viktigste faktoren som pavirker medarbeiderens motivasjon for malstreben og malprioritering.
Uklar kommunikasjon vil kunne fore til forvirring eller usikkerhet om hva mélet er, noe som igjen
vil gjore det vanskelig & gjennomfere. Om man 1 kommunikasjonsprosessen ved utformingen av det
operasjonaliserte mélet ikke klarer & gi malet verdi for medarbeideren, vil man heller ikke klare &
skape motivasjon for 4 oppné maélet.

Forstdelsen og motivasjonen den ansatte har for det operasjonaliserte maélet, er den
avgjerende faktoren som gjor vedkommende 1 stand til & prioritere dette (og hovedmaélet som er
assosiert med det) i motet med virkeligheten, hvor fasiliterende og hindrende elementer som hoyt
arbeidspress, ulik oppfelgingspraksis, organisasjonskultur og konflikterende mél/motivasjon spiller
inn. Prioriteringene blir p4 denne maten et resultat av motivasjonens meate med virkeligheten, hvor
de tilfredsstillende operasjonaliseringene (som er betinget av medarbeiderens motivasjon)
«overlever» dette motet (og dermed gjennomferes i samsvar med organisasjonens maél), og de

utilfredsstillende ikke gjor det. Man kan dermed si at prioriteringene er et uttrykk for kvaliteten pa
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operasjonaliseringene av mélene, og i forlengelsen av dette, kommunikasjonsprosessen som disse er
en del av.

I motet med virkeligheten vil medarbeidernes motivasjon og forstaelse av malene vere
avgjorende for medarbeidernes malprioritering og malstreben. Mange omkringliggende faktorer
pavirker medarbeidernes beslutninger og prioriteringer i arbeidshverdagen; dersom ledelsen ikke
har klargjort et mal tilstrekkelig, og mobilisert motivasjon for méalstreben knyttet til dette malet, vil
operasjonaliserte oppgaver knyttet til alternative mal prioriteres i medarbeidernes arbeidshverdag.
Blant faktorene som pavirker medarbeidernes malfokus og prioriteringer, finner vi i denne studien
blant annet arbeidspress (hvorvidt andre oppgaver/mél oppfattes som mer presserende); ledelsens
oppfelgingspraksis (herunder ledernes fokus pd méil i oppfelgingsarbeidet); organisasjonskulturen,
samt medarbeidernes «konkurrerende motivasjon» (motivasjon knyttet til andre oppgaver/maél).

Om de faktorene som veier tyngst i medarbeidernes prioriteringer ikke bygger opp under et
mélfokus som samsvarer med organisasjonens mélfokus, vil man ikke oppnd ensket resultat i
organisasjonen. Det er her sentralt & poengtere at de ovennevnte faktorene kun er de mest sentrale
tendensene 1 dette datamaterialet; det er et stort potensiale for at utallige andre faktorer kan tenkes a
pavirke dette materialet. Som et resultat av en grounded theory-analyse vil det dpenbart ogsa vare
behov for ytterligere studier av disse temaene, for modellen kan vurderes som en generaliserbar

formalteori.
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6. DISKUSJON

Basert pa beretningene til informantene i denne undersekelsen, identifiserte denne studien tre
faktorer eller hovedkategorier som ser ut til & pavirke ansattes motivasjon i metet med malstyring i
hverdagen: utydeligheter i mal og operasjonaliseringer av mél; ulik oppfelgingspraksis; og kultur
for dialog og endring. Kategoriene har blitt kontekstualisert og diskutert i lys av teoretisk
rammeverk, og sammenhengen mellom dem har blitt illustrert i en teoretisk modell som deretter er
dreftet opp mot relevant empiri.

Malet med denne studien har vert & svare pa oppgavens hovedproblemstilling, om hvordan
lederes kommunikasjon av mél pavirker motivasjonen til medarbeidere i en organisasjon. Gjennom
en grundig analyse og dannelsen av en teoretisk modell for & belyse og forklare denne
sammenhengen, er det min oppfatning at analysen, illustrert ved den teoretiske modellen (figur 3,
punkt 5.1) har klart & svare pa dette spersmalet. Jeg vil i det folgende gjore rede for de praktiske og
teoretiske implikasjonene disse funnene vil kunne ha for organisasjonen, og for videre forskning

innenfor dette omradet.

6.1. Praktiske implikasjoner av studien

Ser vi hovedtendensene 1 datamaterialet i lys av denne modellen, vil man kunne hevde
implikasjoner for organisasjonen. De lave skarene pa mal- og resultatfokus, som var utgangspunktet
for denne underseokelsen, kan skyldes uklarheter i kommunikasjonsprosessen omkring
operasjonalisering av mal. Det ser ogsa ut til at heyt arbeidspress, ulik oppfelgingspraksis, en
positiv organisasjonskultur og konflikterende maél/motivasjon er viktige aspekter ved
organisasjonens virkelighet, som ogsd har betydning for hvorvidt det operasjonaliserte méalet blir
prioritert og dermed gir et utfall som er i trdd med organisasjonens hovedmal.

Hvorvidt denne prosessen er vellykket eller ikke, ser ut til & variere mellom ulike enheter 1
organisasjonen. Enkelte enheter ser ut til & skape gode forhold for prioriteringer av operasjonaliserte
mal gjennom sin kommunikasjonspraksis. Motivasjonen hos de ansatte i disse enhetene ser ut til &
vaere meget god; de vet hvilke mél de har, hvordan de skal bidra til & oppnd dem, og hvordan de
ligger an 1 forhold til framdrift 1 malene. Disse enhetene oppgir & ha god kjennskap til systemene,
og vektlegger systematisk bruk av méil- og utviklingssamtalen. Samtidig har andre enheter i
organisasjonen utfordringer med bade kommunikasjon og operasjonalisering av mél, noe som ser ut

til & gi utfall som ikke er sammenfallende med organisasjonens mal. Ansatte 1 disse enhetene har til
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tider en uklar oppfatning av egne mal, og oppgir oftere & fole lav motivasjon, blant annet knyttet til
bruken av systemene. Lederne 1 disse avdelingene oppgir i mindre grad a legge vekt pa bruken av
oppfelgingssystemene i arbeidshverdagen.

Majoriteten av enhetene ser imidlertid ut til 4 befinne seg mellom disse ytterpunktene pa
skalaen, med ulikt fokus pd bruk av oppfelgingssystemer, ulik bevissthet om mal, ulike
kommunikasjonspraksiser og ulik motivasjon blant medarbeiderne. Det er i denne sammenhengen
verdt & trekke fram de fasiliterende faktorene i den foreslitte modellen; i denne organisasjonen ser
den positive organisasjonskulturen, som er preget av endringsvilje, endringskompetanse og dialog,
ut til & vaere en spesielt relevant ressurs for organisasjonen. Disse aspektene ved organisasjons-
kulturen kan trolig veere en negkkel til utvikling for bedriften; en kultur for dialog og vilje og
kompetanse til endring vil kunne fungere som en sterk fasilitator for utvikling av gode systemer og
kommunikasjonspraksiser 1 en organisasjon som fra for er preget av hey trivsel og lav turnover. |
forlengelsen av dette er det derfor sannsynlig at organisasjonen bade vil kunne gke motivasjonen
hos sine ansatte, og styrke sin evne til & oppnd fastsatte médl og fa gode resultater, ved
giennomforing av utviklingsarbeid med fokus p4 kommunikasjonsprosesser og operasjonaliseringer

av mal.

6.2. Teoretiske implikasjoner av studien og anbefalinger for videre forskning

Denne undersgkelsen har pekt pd betydningen av kommunikasjon i mélprosessen, hvordan dette
pavirker ansattes motivasjon, og gjennom dette, maloppnaelsen for organisasjonen som helhet.
Dette kan ha implikasjoner for videre forskning pa kommunikasjon knyttet til mélstyring i
organisasjoner, og motivasjonens rolle i dette bildet.

A se narmere pa hvilke faktorer som har sterst pavirkning pd medarbeidernes prioriteringer
i slike sammenhenger, vil kunne vare et interessant fordypningstema; man kan se for seg at dette
kan undersokes bdde med hjelp av kvantitative og kvalitative studier, for & forbedre modellen og
utvikle effektive metoder for & forbedre samsvaret mellom organisasjonens og medarbeidernes
fokus. En kvantitativ undersekelse kunne eksempelvis sett nermere pa styrkeforholdet mellom
ulike faktorer eller variabler som pavirker de ansattes motivasjon for & jobbe med malene; dette vil
kunne bidra til et klarere bilde av viktigheten av de ulike variablene, og forhdpentligvis ogsa bidra
til en mer stremlinjeformet modell. Dette vil imidlertid kreve hey bevissthet omkring valget av
uavhengige variabler og forholdet mellom disse, samt ytterligere kvalitative studier, for 4 kunne ha

generaliserbar verdi.
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Gitt omfanget av denne undersekelsen, er det mange interessante tendenser i det innsamlede
datamaterialet som ikke har blitt viet fokus i1 denne studien. Blant disse kan man nevne
talentutnyttelse, bade nar det gjelder individuell utnyttelse og utnyttelse for organisasjonen;
betydningen av affekt og mestringstro som elementer i motivasjon; samt utfordringer i relasjon og
interaksjon mellom stab og linje. Dette er elementer som 1 lys av temaene som er diskutert i denne
oppgaven ogsd kunne vert interessant & se narmere pa, og som trolig kunne gitt ytterligere
oppklarende perspektiver pd bdde kommunikasjon og motivasjon.

Malforskningen og dens tilherende konstrukter har et solid og rikt empirisk og teoretisk
grunnlag. Imidlertid kan man spore et behov for mer strukturert tilneerming til de ulike konstruktene
1 malforskningen; et helhetlig perspektiv pd méalprosessen vil trolig kunne gjore det lettere & belyse
fagomradene kommunikasjon og motivasjon pa en helhetlig mite, og burde vare et interessant
perspektiv for framtidig forskning.

Selvregulering, i denne oppgaven belyst ved hjelp av kontrollteori, har lenge veert et viktig
konstrukt innenfor motivasjonsforskningen. Sosial-kognitive teorier vil trolig vere interessante for
a belyse andre organisasjonsutfordringer knyttet til kommunikasjonspraksiser, og bidra med
losninger pa ulike organisasjonelle utfordringer, kanskje spesielt innenfor anvendt forskning.

I et metodologisk perspektiv kan man argumentere for et behov for ytterligere forskning pé
transkripsjonsprosessen som et element ved kvalitativ forskning; dette ser ut til & veare et
underkommunisert tema, som potensielt kan ha betydning for utvikling av perspektiver pa
forskerens forforstaelse.

Studier som kombinerer organisasjonspsykologi og kommunikasjon innenfor anvendt
forskning kan hevdes & vere et relativt smalt fagfelt, ogséd innenfor arbeids- og organisasjons-
psykologien. Det er imidlertid grunn til & tro at studier innenfor dette temaet vil kunne gi synlige
resultater, og vaere av stor verdi, for bedrifter og virksomheter i1 privat og offentlig sektor. Med basis
i valide forskningsdata fra de siste tidrenes nedbemanningsprosesser i ulike deler av arbeidslivet,
burde dette fagfeltet kunne bidra til & styrke bedrifter og virksomheter i kontinuerlig endring med

nyttig kunnskap om motivasjon og kommunikasjon som aspekter ved malstyring.

6.3. Metodiske betraktninger

Jeg vil her reflektere over de begrensningene jeg har opplevd at denne undersegkelsen har hatt. Som

nyutdannet anser jeg det som essensielt & resonnere omkring min egen forskningspraksis, bdde med
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tanke pa potensialet dette gir for personlig utvikling, og for den eventuelle betydningen denne

undersokelsen kan tenkes a fa 1 fremtiden.

6.3.1. Begrensninger med tanke pd datainnsamling

Jeg anser det ikke som wusannsynlig at min bakgrunn som journalist kan ha pévirket
datainnsamlingsprosessen. Rollen som forsker i en intervjusituasjon er merkbart forskjellig fra den
rollen en journalist har, og forventes a ta, 1 en slik situasjon. Der journalistens rolle 1 stor grad er
basert pa en forforstielse av «saken» som er temaet for intervjuet, og hvor spersmalene vinkles og
presenteres pd det enkelte vil kalle en manipulativ mate (til tross for at motivet gjerne er i kildens
interesse), er forskerens rolle en helt annen; uavhengig, ikke-intervenerende og relativt varsom i
sammenligning. Nar man er vant med et mal om a formulere og stille spersmal for & fi det svaret
man ensker, formulert pd den maten man ensker, og er vant til & oppna det, krever valide resultater 1
kvalitativ forskning en gjennomgripende og fundamental endring av tenkemaéte og tilnerming bade
til egen praksis, til intervjusituasjonen og til informanten. Dette har vert en stor utfordring for meg,
som jeg har provd & overvinne ved grundig fokus pa metode, kontinuerlig arbeid med
intervjuguiden og refleksjon gjennom memoskriving i etterkant av de ulike intervjuene. Dette har
ogsd vart en emosjonell prosess, som har gitt meg anledning til & reflektere over det «merke»
potensialet for manipulasjon som ligger i spriket og maten vi velger a bruke det pd. Imidlertid har
jeg etter beste evne og personlige etikk forsekt & opptre sd uavhengig som mulig i
datainnsamlingsprosessen, og jeg tror mine tidligere erfaringer har vert nyttige kilder til kunnskap 1
dette arbeidet; nar man vet hvordan et lukket eller tendensiest spersmal kan formuleres, gjor det det
kanskje lettere & vite hvordan et dpent spersmél heres ut.

Utover dette, er det ogsd verdt & reflektere omkring intervjusituasjonen forevrig;
prestasjonspresset man opplever som forsker, tar gjerne form av et enske om kvalitet i forskningen,
operasjonalisert gjennom en malsetting om & samle inn sd gode data som mulig. I tilfellet med
denne undersgkelsen, var det ogsd et enske om prestasjon fordi organisasjonen hadde satt av
ressurser i1 form av ansattes arbeidstid, til prosjektet. Dette kan fore til en folelse av et behov for &
veere skjerpet og «tuned in» til informanten og alle aspekter ved det han eller hun forteller (verbalt
og ikkeverbalt) til enhver tid, samtidig som man holder trdden i intervjuet, reflekterer konstruktivt
og ikke-intervenerende, passer tiden og forbereder passende oppfelgingsspersmal, noe som samlet
sett gjor kvalitative forskningsintervjuer til en krevende ovelse. Med opptil fem timeslange

intervjuer 1 lgpet av en arbeidsdag, som var tilfellet ved en anledning 1 forbindelse med dette
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prosjektet, er det opplagt at dette er kognitivt krevende (Schmeichel, Vohs & Baumeister, 2003).
Dette kan tenkes & pévirke kvaliteten pa det innsamlede datamaterialet, ved at man ikke er
oppmerksom pa alle aspekter ved informantens livsverden. Jeg prevde imidlertid & forebygge dette
ved 4 arrangere intervjuene med muligheter for pauser mellom dem, samt ved & «nullstille» meg for

hvert intervju.

6.3.2. Begrensninger med tanke pd metode

Grounded theory-studier er i folge litteraturen avhengig av teoretisk metning (Glaser & Strauss,
1967; Charmaz, 2006). Prosessen fram mot punktet hvor man nér teoretisk metning er imidlertid
krevende bade nér det gjelder tids- og ressursbruk. Min oppfatning er at utviklingen av en virkelig,
teoretisk mettet grounded theory er vanskelig & oppné innenfor rammene av en slik undersgkelse
som denne masteroppgaven, blant annet ogsé fordi et samarbeid med en ekstern bedrift, til tross for
de apenbare fordelene dette gjerne har for rekruttering av informanter, ogsa kan komplisere veien
mot malet om teoretisk metning. Et metodologisk standpunkt i forskningen om &penhet for data,
uforutinntatthet og teoretisk utvalg mé nedvendigvis balanseres sammen med den virkeligheten som
finnes 1 arbeidslivet med tidsfrister, fulle avtalebeker og heyt (og noen ganger uforutsigbart)
arbeidspress. Dette har jeg forsekt & kontre med & gjore flere intervjuer, noe som til en viss grad gav
resultater, men som ogsd medferte et veldig omfattende datamateriale, hvilket jeg har maéttet
nedprioritere deler av til fordel for andre, og mer dominerende, temaer i materialet. Jeg ser derfor
ikke bort fra at et tydeligere fokus pé teoretisk utvalg ville kunne gitt undersekelsen ytterligere
dybde og analytisk kraft, men pd grunn av rammene for denne oppgaven, har dette ikke veert
gjennomforbart. Jeg mener likevel at utvalget har gitt et tilstrekkelig grunnlag for utviklingen av

den foreslatte teoretiske modellen.
6.4. Studiens troverdighet og konklusivitet

A validere et kvalitativt materiale innebarer en narhet til dataene, hvor man gjennom en
kontinuerlig prosess sammenligner data og pa bakgrunn av dette utvikler konsepter og kategorier
som elementer av en framtidig teori (Corbin & Strauss, 2008). Jeg har gjennom hele prosessen fra
initial koding til teoriutvikling holdt fokus pé narheten til datamaterialet, og pa & vurdere tendenser

1 materialet pa en neytral mate. Utviklingen av den foreslatte grounded theory-modellen er basert pé
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sammenligning av kategorier og tolkninger sett opp mot eksisterende teori og empiri. P4 bakgrunn

av dette mener jeg derfor at jeg har oppnadd en tilstrekkelig troverdighet for denne studien.

6.5. Avslutning og konklusjon

I denne undersegkelsen har jeg belyst hvordan lederes kommunikasjon av méal bidrar til de ansattes
motivasjon i en organisasjon. Grunnlaget for studien har vart en induktiv analyse av intervjuer med
informanter fra en organisasjon preget av hgy trivsel og heyt arbeidspress, hvor jeg har valgt &
fokusere pd kommunikasjonen mellom ledere og medarbeidere i prosessen med & operasjonalisere
mal. Som et resultat av dataanalysen har tydelige tendenser i materialet (utydeligheter i
operasjonaliseringer, ulik oppfelgingspraksis og kultur for dialog og endring) lagt grunnlaget for
utviklingen av en foreslatt modell, hvis formal er & forklare sammenhengen mellom
kommunikasjonspraksiser 1 bedriften, motivasjon hos ansatte og gjennomfering av mal. Resultatene
indikerer at ledere og medarbeidere sammen bidrar til & skape motivasjon gjennom en
kommunikasjonsprosess med tydelig fokus pa operasjonalisering av maéilene, og at denne
motivasjonen betinger hvorvidt de operasjonaliserte malene blir gjennomfert 1 trdd med
organisasjonens hovedmal. Avslutningsvis har jeg diskutert praktiske og teoretiske implikasjoner av

denne studien.
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Appendiks 1: Skriftlig informasjon til informanter

Informasjon i forbindelse med masteroppgaveintervju:

Kommunikasjon, motivasjon og malstyring

Takk for at du stiller opp som informant i forbindelse med denne oppgaven.

OPPGAVENS TEMA

Prosjektet handler om hvordan ledere kommuniserer mél og folger opp resultater i en virksomhet.
Malet med oppgaven er & finne ut mer om hvordan man kan gjere dette pa en méte som bidrar til at
ansatte blir motiverte, og hvor de ansatte foler at de far brukt talentene sine.

PRAKTISK INFORMASJON

Intervjuets varighet: Ca. 60 minutter.

For a sikre datamaterialet, vil intervjuet bli tatt opp pa band. Lydopptaket vil deretter transkriberes
til tekstformat. Det er kun veileder ved NTNU og undertegnede som vil {4 tilgang til, og jobbe med,
det identifiserbare materialet. Opplysninger som kommer fram i datamaterialet vil si langt det er
mulig, anonymiseres for eventuell bruk i masteroppgaven, slik at enkeltpersoner ikke kan
identifiseres.

KONTAKTINFO

Dersom du har spersmél under eller i etterkant av intervjuet, md du gjerne spotre, eller ta kontakt pd
tlf. 47616035/m.k.romstad@gmail.com.

Veileder Tove Helland Hammer kan kontaktes pa thh2@cornell.edu.

Vennlig hilsen

Martine Krake Romstad
Masterstudent 1 arbeids- og organisasjonspsykologi ved NTNU
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Appendiks 2: Innledning til intervjuer med informanter

Da vil jeg begynne med & enske velkommen hit. Det er veldig nyttig at du stiller opp, sa takk for
det.

Som vi ble enige om, har vi satt av om lag en time til dette intervjuet, som er en del av
datamaterialet som er grunnlaget for masteroppgaven jeg skriver pa. Oppgaven handler om hvordan
ledere kommuniserer mal og felger opp resultater i en virksomhet. Mélet med oppgaven er & finne
ut mer om hvordan man kan gjere dette pa en mate som bidrar til at ansatte blir motiverte, og hvor
de ansatte foler at de far brukt talentene sine. Jeg vil derfor fokusere pa ledere, og pa hvordan de

prioriterer oppgaver og kommuniserer.

For a sikre faerrest mulig misforstielser, kommer jeg til & ta opp intervjuet pa band. Lydopptaket
kommer deretter til & transkriberes til tekstformat, og anonymiseres, slik at enkeltpersoner ikke vil
kunne identifiseres. Det er kun professor Tove Helland Hammer og jeg som vil fi tilgang til den
delen av datamaterialet hvor folk kan identifiseres. Det vi snakker om i dette intervjuet, vil

eventuelt kun brukes i anonymisert form i masteroppgaven.

Jeg kommer til & stille deg ulike spersmél; dersom noe er uklart for deg, méd du bare si ifra, enten
underveis i intervjuet eller etterpd. Dersom du kommer pa spersmal i ettertid, ma du gjerne ta

kontakt med meg. Du kan nér som helst trekke deg fra undersokelsen dersom du ensker det.

(For intervjuer pda Skype/FaceTime:

For vi begynner vil jeg be deg sjekke stromforsyninga, og & legge vekk det som kan finnes av

distraksjoner omkring deg, papirer, internett etc. dersom du ikke allerede har gjort dette.)
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Appendiks 3: Intervjuguide for intervjuer med medarbeidere

1) Innledning

Kan du begynne med 4 fortelle kort om jobben din?
Hvor lenge har du jobbet her?
Hva er arbeidsoppgavene dine?

Hvor mange kolleger har du i din avdeling?

2) Ml og operasjonalisering
Kan du fortelle litt om hvordan mal blir satt i avdelinga du jobber i?
Operasjonaliseres malene dere skal na?
Hvordan?
Hvordan gjer dere det dere skal male, malbart?
Hvem operasjonaliserer malene?
Ledergruppe/leder/medarbeidere sammen/medarbeidere individuelt
Hvordan fordeles oppgavene i avdelingen?

Etter fast system/arbeidsomrade/innfallsmetoden/praktiske hensyn/andre méter

3) Prioriteringer
Kan du fortelle litt om prioritering av mél/oppgaver knytta til mal i din avdeling?
Er det en prioritert rekkefalge pd mal og oppgaver?
Hvordan vet du hva som skal prioriteres til enhver tid?
Hvilke utfordringer opplever du eventuelt nar det gjelder a prioritere mal?
Hvordan kommuniserer dere omkring prioriteringer i din avdeling?
Hvordan vet du hva som er viktig & fokusere pa?
Hvordan vet du hva som er mindre viktig?

Hva gjor du/dere for & sikre denne kommunikasjonen?

4) Oppfolging av resultater
Kan du fortelle litt om hvordan dere folger opp mal og resultater i din avdeling?
Hva blir du malt pd 1 din jobb?

Hvordan vet du at du har oppnadd de malene som er satt for deg?
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Hva er den sterste utfordringa, etter din oppfatning, nar det gjelder maten din naermeste
leder folger opp resultater pa?
Hva slags kanaler/fora har dere for & felge opp resultater?
Formelle/uformelle
Muntlige/skriftlige/kroppssprak
Hvilke av disse brukes mest?
Hvordan fér du tilbakemeldinger fra din leder p jobben du gjer?
Nar, hvor, hvem, hvordan, hvorfor?
Uoppfordra/pa oppfordring

I ayeblikket/faste fora

5) Motivasjon
Kan du fortelle litt om motivasjonen i den avdelinga du jobber i?
Hva motiverer deg av arbeidsoppgaver?
Har du oppgaver som er vanskelig & motivere seg for?
Hvordan motiverer du deg for arbeidsoppgaver som ikke er de mest populare?
Pé hvilke mater bidrar din leder til a motivere deg?

Har du et eksempel pa det?

6) Talentutnyttelse

Féar du brukt deg sjol 1 jobben?
Har din leder fokus pé talentutnyttelse?
Hvordan?

Er det omrader hvor du opplever at du kunne bidratt mer med andre talenter du har?
7) Avslutning

Er det noe jeg ikke har spurt om, som du tenker hadde vert nyttig & ha med?

Er det ellers noe du lurer pa?
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Appendiks 4: Intervjuguide for intervjuer med ledere
1) Innledning
Kan du begynne med 4 fortelle kort om jobben din?

Hvor lenge har du jobbet her?
Hva er arbeidsoppgavene dine?
Hvor mange ansatte har du ansvar for?

2) Operasjonalisering
Kan du fortelle litt om det & sette mél 1 avdelinga du har ansvar for?

Operasjonaliseres malene dere skal na?
Hvordan?
Hvordan gjer dere det dere skal male, malbart?

Hvem operasjonaliserer méalene?
Ledergruppe
Leder
Medarbeidere sammen
Medarbeidere individuelt

Hvordan fordeles oppgavene?
Fast system
Arbeidsomrade
Innfallsmetoden
Praktiske hensyn
Andre méter

3) Prioritering
Kan du fortelle litt om prioritering av mél/oppgaver knytta til mal i din avdeling?
Er det en prioritert rekkefolge pad mél og oppgaver?
Hvordan vet du hva som skal prioriteres?
Hvilke utfordringer opplever du nér det gjelder & prioritere mal?
Hvordan kommuniserer du prioriteringene?
Hvordan kommuniserer du til de ansatte du har ansvar for, hva som er viktig?
...og hvordan kommuniserer du hva som er mindre viktig?
Hvor mye vekt legger du pd & kommunisere prioriteringene?
Hvordan gjor du det?
Hva gjor du/dere for & sikre denne kommunikasjonen?

Hvilke personlige utfordringer har du som leder nér det gjelder & kommunisere prioriteringer?
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Hva er enkelt/vanskelig med & kommunisere prioriteringer?
Hvorfor er det enkelt/vanskelig?

4) Oppfolging og miloppnéielse
Kan du fortelle litt om hvordan du felger opp resultater fra de ansatte du har ansvar for?

Hva slags kanaler/fora har dere for & folge opp resultater?
Formelle/uformelle
Muntlige/skriftlige/kroppssprak
Kanaler/fora
Hvilke av disse brukes mest?

Hvordan gir du tilbakemeldinger til dine ansatte pa jobben de gjor?
Nar, hvor, hvem, hvordan, hvorfor?
Uoppfordra/pa oppfordring
I ayeblikket/faste fora

Hvordan vet de ansatte du har ansvar for, om de har oppnadd malene som er satt for deres
avdeling?

Kan du fortelle meg om en gang du som leder fulgte opp resultatene til de ansatte du har
ansvar for, pd en méte du var forneyd med?

Hvilke personlige utfordringer har du som leder nér det gjelder a folge opp resultater?

Hva er det vanskeligste for deg med & folge opp resultater?
Hvilke utfordringer meoter du nér du skal felge opp resultater med de ansatte?

5) Motivasjon
Kan du fortelle litt om motivasjon i den avdelinga du har ansvar for?

Hvor motiverte vil du si at de ansatte er?

Hva motiverer dem?

Hvordan pavirker motivasjonen arbeidsflyten i avdelinga?
Hvordan pévirker motivasjonen arbeidsmiljoet 1 avdelinga?
Hvem motiverer hvem?

Hva motiverer dem ikke?

Har dere noen arbeidsoppgaver som de ansatte generelt opplever som umotiverende?
Hva gjer du for & motivere de ansatte til disse oppgavene?

Hvordan pévirker motivasjonen arbeidsflyten 1 avdelinga?

Hvordan pévirker motivasjonen arbeidsmiljeet 1 avdelinga?
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Hvilke personlige utfordringer har du som leder nér det gjelder & motivere de ansatte du har ansvar
for?

6) Talentutnyttelse
Kan du fortelle litt om talentutnyttelse i den avdelinga du har ansvar for?
Har du som leder fokus pa talentutnyttelse?
[ hvor stor grad vil du si at de ansatte far utnytta talentene sine?
Har dere noen talenter 1 avdelinga som du vet/tror ikke blir utnytta?
Hva er grunnen til det?
Hvilket fokus har du som leder pé talentutnyttelse?

Hvilke hindre ser du for & fa utnytta talentene i1 din avdeling?
Hvilke hindre ser du for & fa utnytta talentene 1 organisasjonen som helhet?

7) Avslutning

Er det noe jeg ikke har spurt om, som du tenker hadde vart nyttig & ha med?
Er det ellers noe du lurer pa?
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