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Sammendrag
Som felge av et moderne arbeidsliv i stadig endring, har oppmerksomheten vedrerende
helsefremmende arbeidsplasser okt betraktelige de siste &rene. Den norske arbeidsmiljeloven
fremhever den helsefremmende orienteringen innledningsvis, hvor lovens formal blant annet
er a sikre et arbeidsmilje som gir grunnlag for en helsefremmende og meningsfull
arbeidssituasjon for arbeidstakere. For a oppna dette, er det nedvendig med kunnskap om hva
som kan stimulere arbeidstakeres helsefremmende prosesser. I trdd med at ledelse er funnet &
ha innflytelse pé arbeidstakeres helsetilstand, er formélet med denne studien & identifisere
kjennetegn pé lederatferder til ledere som lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i
en kunnskapsbedrift. Med utgangspunkt i et tidligere forskningsprosjekt pa sykefravaer i en
kunnskapsbasert IT-bedrift, er studiens datamateriale innhentet gjennom dybdeintervjuer med
tre gruppeledere i samme bedrift. Med bruk av tematisk analyse av intervjuene, ble det
identifisert fire overordnede temaer som oppsummerer informantenes gjennomgaende
lederatferder som synes & ha positiv innflytelse pa deres medarbeideres helsefremmende
prosesser: skape en god kommunikasjonsflyt, ha fokus pd medarbeidernes utvikling, inkludere
hver enkelt medarbeider og tilrettelegge for gruppeharmoni. Studien argumenterer for at
ledere kan bidra til & skape helsefremmende kunnskapsbedrifter ved a praktisere
transformasjonsledelse og tilrettelegge for at deres medarbeidere har en tilfredsstillende
balanse mellom jobbkrav og —ressurser. Studiens funn understettes av salutogenese som en
forende teori pd hvordan man kan fremme helse, empowerment som kjerneverdi for

helsefremmende arbeid og ENWHP sine forutsetninger for helsefremmende arbeidsplasser.
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Abstract
As aresult of a modern, ever-changing work life, the attention toward health promoting
workplaces has increased considerably over the recent years. Initially, The Norwegian
Working Environment Act emphasizes the health promoting orientation, in which one of the
purposes is to ensure a work environment that provides the basis for a health promoting and
meaningful work situation for employees. To achieve this, it is necessary to increase
knowledge of factors that can stimulate health promoting processes for employees. In line
with the fact that management has been found to influence employee health, the purpose of
this study is to identify characteristics of management behaviors for managers who succeed in
promoting health among their employees in a knowledge-intensive company. Based on a
previous research project on sickness absenteeism in a knowledge-based IT company, the data
material of the present study was obtained through in-depth interviews with three group
leaders in the same company. Using a thematic analysis of the interviews, four main themes
were identified that summarize the informants' overall management practices that seem to
have a positive impact on their employees' health promoting processes: creating a good
communication flow, focusing on employee development, including each employee, and
facilitating group harmony. The present study argues that managers can contribute in creating
health promoting knowledge-intensive companies by utilizing transformational management
and facilitate a satisfactory balance between job demands and job resources for their
employees. The findings of the study are supported by salutogenesis as a leading theory on
how to promote health, empowerment as a core value for health promotion and ENWHP's

prerequisites for health promotion.
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Innledning

I trdd med dagens samfunn som er i1 kontinuerlig utvikling, er det moderne arbeidsliv i
stadig endring (Arbeidstilsynet, 2008). Endringene inneberer blant annet gkte krav til
kompetanse og arbeidsinnsats, i tillegg til storre grad av frihet og fleksibilitet blant
arbeidstakere (Maland, 2016; Hillestad, 2003). Oppmerksomheten vedrerende
helsefremmende arbeidsplasser har som folge av dette okt betraktelig de siste &rene, fordi
arbeidstakernes helse og velvere kan ses i ssmmenheng med de hyppige endringene (Torp,
2013; Serensen & Wathne, 2007). Det helsefremmende fokuset kan videre synes & vere et
resultat av perspektivskiftet i psykologien, hvor man i dag belyser de positive faktorene og
kvalitetene pé arbeidsplassen i betydelig storre grad, gjennom en salutogen tiln@rming
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Den norske arbeidsmiljeloven understreker
innledningsvis den helsefremmende orienteringen (§ 1-1), hvor lovens formal blant annet
inkluderer “a sikre et arbeidsmilje som gir grunnlag for en helsefremmende og meningsfull
arbeidssituasjon” (Arbeidsmiljeloven, 2005). Fokus pa et forebyggende arbeidsmiljo er
dessuten hovedsatsningen i den nye avtalen om inkluderende arbeidsliv (IA-avtalen), hvor det
blant annet skal etableres kunnskap og formidling om forebyggende arbeidsmiljearbeid til
ulike bransjer og virksomheter (Regjeringen, 2018). Til tross for at man gjennom de siste
tidrene har hatt fokus pa hvilke arbeidsmiljefaktorer som forarsaker sykdom blant
arbeidstakere, er sykefraver og frafall fortsatt et problem i mange virksomheter (STAMI,
2018). Hovedmalet med den nye [A-avtalen er som folge av dette & redusere sykefravaeret og
frafallet fra arbeidslivet. I detalj har avtalen, med utgangspunkt i tall for nasjonalt sykefravaer
2018, et mdl om 10 % nedgang innen utgangen av 2021 (Regjeringen, 2018).

A jobbe for et godt arbeidsmilje er hensiktsmessig i en helsefremmende sammenheng,
fordi det er vist at faktorer i arbeidsmiljeet har stor betydning for arbeidstakeres helse og
produktivitet (Aronsson & Lindh, 2004; WHO, 1986). Produktive arbeidstakere kan videre
vare av stor nytteverdi for organisasjoner fordi det medferer storre tilgang pa arbeidskratft,
som trolig gjor de mer konkurransedyktige i dagens moderne arbeidsliv. Samtidig utgjer
sykdom og frafall pd arbeidsplassen en stor kostnad for de fleste bedrifter (Hanson, 2004).
Séledes blir fokus pa helsefremmende tiltak i dag ansett som en strategi for
organisasjonsutvikling med mél om & bedre bedrifters suksess (Skarholt, Blix, Sandsund &
Andersen, 2015). For & oppna dette er det imidlertid essensielt med et arbeidsmiljo som
tilrettelegger for at de ansatte ivaretar egen helse og velvare. En sentral faktor i denne

sammenheng er kvaliteter pa lederskapet (Shain & Kramer, 2004), fordi ledere er i posisjon til



a pavirke medarbeideres atferd gjennom sin evne til & motivere og skape engasjement (Bakka,
Fivelsdal & Nordhaug, 2004). Verdens Helseorganisasjon (WHO) definerer det
helsefremmende aspektet som “prosessen som gjor mennesket i stand til & ta kontroll over, og
forbedre sin helse” (WHO, 1986). Videre definerer ENWHP (2007) helsefremmende
arbeidsplasser som “den samlede innsatsen som kreves fra ledere, ansatte og samfunnet for &
forbedre helse og velvare til de ansatte pa jobb”. Helsefremmende ledelse kan dermed
omhandle & skape forutsetninger for at arbeidstakere har tilgang pa en slik prosess, gjennom
lederes spesifikke evner og tilpassede lederatferder. Denne studien har som formal & belyse
slike lederatferder, med hensikt & oppnd mer kunnskap om hvordan man kan tilrettelegge for
et arbeidsmiljo som fremmer arbeidstakeres helse. Videre presenteres bakgrunn og motiv for
studiens opprinnelse. Deretter presenteres studiens forskningstema og problemstilling. Til
slutt presenteres oppgavens videre struktur.
Studiens bakteppe

Bakgrunn for denne studien er et forskningsprosjekt som ble gjort i forbindelse med
mitt praksisopphold ute i bedrift varen 2018, i regi av NTNU. Gjeldende studie er siledes en
videreutvikling av nevnte prosjekt. Forskningsprosjektet omfattet kartlegging av mulige
arsaker til en okende sykefravarstendens i en kunnskapsbedrift. Formalet var a kartlegge
hvilken innflytelse gruppe- og avdelingsledere potensielt kunne ha pa sykefravarsprosenten
til medarbeiderne i sine respektive enheter, gjennom kontekstuelle analyser og intervjuer med
aktuelle ledere i den gjeldende bedriften. I trdd med det positive perspektivskiftet i
psykologien (Richardsen & Martinussen, 2008), ensket jeg imidlertid & videreutvikle
forskningsprosjektet med mal om a forene studien med dagens salutogene tilnerming til
arbeidshelse. I gjeldende studie belyses derfor lederatferder som synes a tilrettelegge for
arbeidstakeres helsefremmende prosesser, framfor lederes potensielle innvirkning pd sykdom

og uhelse blant sine medarbeidere.

Studiens problemstilling og forskningstematikk

I dagens arbeidsliv er det et sterkt fokus pé ledelseskvalitetens betydning for
arbeidsmiljeet generelt, og for arbeidstakerne spesielt (Martinsen, 2009). Fram til nd har mye
av forskningen som omfatter arbeidshelse hatt en problemorientert tiln&erming, hvor
sykefraver har blitt mest belyst (Skarholt et al., 2015). En mer positiv orientering til
arbeidspsykologien har imidlertid fort til et gkt behov for forstdelsen av hvorfor og hvordan
arbeidstakere opprettholder og potensielt fremmer sin helse pé arbeidsplassen (Dellve,

Skagert & Vilhelmsson, 2007; Schaufeli & Salanova, 2007). I trdd med at ledelse er blant de



mest sentrale pdvirkningsfaktorene pa arbeidstakeres helse (Shain & Kramer, 2004), er det
hensiktsmessig a belyse hvilke lederatferder som kan bidra til helsefremmende arbeidsplasser.
Pa bakgrunn av dette onsker jeg & utforske hva som kan bidra til sunne arbeidsforhold for
arbeidstakere ved & belyse spesifikke lederatferder hos ledere som synes & lykkes med a
tilrettelegge for et helsefremmende arbeidsmilje. Det endelige formalet med denne studien er
dermed d identifisere kjennetegn pa lederatferder til ledere som lykkes med d fremme helse
hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift.
Studiens kontekst og avgrensing

Denne studiens datainnsamling med péfelgende resultater er innhentet fra en
kunnskapsbasert IT-bedrift. Dagens kunnskapsbedrifter er et resultat av arbeidslivets
utviklingsmenster, hvor arbeidets karakter har gatt fra varebasert produksjon til
kunnskapsproduksjon (Pettersen & Kjeldstad, 2008). Et av de mest sentrale kjennetegnene pa
kunnskapsbedrifter er at kunnskap og arbeidskraft er organisasjonens kritiske suksessfaktor
(Grund, 2006). Disse bedriftenes arbeidskraft bestér av kunnskapsarbeidere som jobber med
varierte oppgaver av bade kreativ, utfordrende, rutinepreget og individbasert karakter.
Dessuten har kunnskapsarbeidere hoy grad av selvbestemmelse over og innflytelse pa
utforingen av arbeidet (Christensen & Foss, 2011). Dette som folge av kunnskapsbedriftenes
fleksible og desentraliserte struktur, hvor de ansatte i mye storre grad ma arbeide selvstendig
og ta individuelt ansvar for eget arbeid (Kvande & Rasmussen, 2007; Grund, 2006).

Kunnskapsarbeidere tenderer & stille store krav til virksomheten, som folge av deres
besittelse av kunnskap som virksomheten er avhengig av for & oppna suksess (Christensen &
Foss, 2011; Grund, 2006). A forst ledernes rolle i disse virksomhetene er derfor svaert
dagsaktuelt, fordi de star i en posisjon som gjor at de kan bidra til & mete disse kravene.
Denne studiens forskning pa hvilke lederatferder som kan virke helsefremmende for
arbeidstakere er dermed avgrenset til & omfavne ledere som jobber i kunnskapsbedrifter. Det

understrekes imidlertid at tilpasset overforbarhet til andre typer virksomheter kan vere mulig.

Oppgavens struktur

Oppgaven er strukturert i fem overordnede kapitler som inkluderer presentasjon av
teori, metode, resultater, diskusjon og konklusjon. I teorikapittelet presenteres teori og empiri
som er ansett som relevant for & besvare studiens problemstilling. Overordnet inkluderer dette
litteratur og tilherende forskning pa kunnskapsarbeid, helsefremmende arbeid, ledelse og
jobbkrav-ressursmodellen. I metodekapittelet presenteres fremgangsmaten som er benyttet i

studien. Videre presenterer neste kapittel resultatene som gjenspeiler studiens datamateriale



og analyseprosess. Deretter vil jeg 1 diskusjonskapittelet knytte studiens funn opp mot den
eksisterende teorien og empirien som blir presentert innledningsvis. I detalj vil jeg her ta for
meg hvordan og hvorfor lederatferdene som fremkommer i resultatene kan bidra til 4 fremme
kunnskapsarbeideres helsetilstand. Avslutningsvis presenteres metodiske betraktninger og

implikasjoner for praksis og videre forskning, for oppgaven ender i en konklusjon.



Teori

Denne studien har som formal 4 identifisere kjennetegn pa lederatferder til ledere som
lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift. I denne delen av
oppgaven vil jeg presentere det teoretiske og empiriske rammeverket som ligger til grunn for
a besvare denne problemstillingen. Kapittelet vil starte med en kort presentasjon av sentrale
kjennetegn pd kunnskapsbedrifter. Deretter folger en innforing i sentrale begrep og
komponenter til helsefremmende arbeid. Videre presenteres teori og empiri pa ledelse, med
fokus pé helsefremmende ledelse, transformasjonsledelse og ledelse i kunnskapsbedrifter.
Avslutningsvis presenteres jobbkrav-ressursmodellen som et teoretisk bidrag i forstdelsen av
hvordan og hvorfor spesifikke lederatferder kan ha positiv innflytelse pa arbeidstakeres
helsefremmende prosesser.

Kunnskapsarbeid

Kunnskapsbedrifter relateres til organisasjoner som tilbyr markedet kunnskap eller
kunnskapsprodukter pa et hayere sofistikert niva, og som har ansatte som jobber med
komplekse oppgaver som krever stor grav av autonomi og bedemmelse (Alvesson, 2004;
Robertson & Swan, 2003). Eksempler pd kunnskapsbedrifter er konsulentvirksomheter som
blant annet tilbyr tjenester innenfor ledelse og IT, advokatfirmaer og forskningsinstitusjoner.
Sandvik (2011) definerer en kunnskapsarbeider som “en person som arbeider med og som har
kompetanse til & lase komplekse arbeidsoppgaver som krever prosessering av informasjon og
et mangfold av ferdigheter i en autonom kontekst”. Definisjonen er basert pa en studie av
Morgeson og Humphrey (2006) som fant signifikante ssmmenhenger mellom nevnte
karakteristikker og arbeidstakere som jobbet med kunnskapsarbeid (Sandvik, 2011).

En av de mest gjennomgaende karakteristikkene til ansatte som jobber 1
kunnskapsbedrifter er deres autonome kontekst (Morgeson & Humphrey, 2006; Alvesson,
2004; Robertson & Swan, 2003). A inneha autonomi i arbeidet innebzrer & kunne pavirke og
ha innflytelse over egen arbeidssituasjon (Karasek & Theorell, 1990), og referer til den
ansattes grad av beslutningsfrihet (Parker, Axtell & Turner, 2001). Det presiseres at
litteraturen skiller mellom formell og opplevd autonomi, hvor formell autonomi omhandler
hvorvidt den ansatte faktisk har frihet til & bestemme over egen atferd i arbeidet (Berg,
Wrzesniewski & Dutton, 2010), mens opplevd autonomi refererer til hvorvidt den ansatte
opplever at han eller hun har denne friheten (Svalund, 2003). I denne studien vil autonomi
referere til sistnevnte komponent, i trdd med at helse er funnet a relateres positivt til personers
subjektive velvare (Okun, Stock, Haring & Witter, 2005). Dermed blir den subjektive

opplevelsen det sentrale aspektet.



Autonomi er blant faktorene som antas a redusere en arbeidstakers opplevde
belastninger pa arbeidsplassen, og kan derfor ha stor betydning for vedkommendes
helsetilstand (Karasek & Theorell, 1990). Senere i kapittelet vil jeg redegjore for hvordan
ledere kan pavirke denne tilstanden gjennom & ha innflytelse pa arbeidstakeres opplevde
autonomi. Men forst folger en innfering i de mest sentrale begrepene og komponentene i

helsefremmende arbeid.

Helsefremmende arbeid

Helsefremmende arbeid som fenomen ble for forste gang definert i 1986, under den
forste internasjonale konferansen for helsefremmende arbeid, avholdt i Canada (Maland,
2016; Saksvik & Christiansen, 2015). Avtalen som ble utarbeidet i denne anledning, The
Ottawa Charter for Health Promotion, definerer helsefremmende arbeid som “prosessen som
gjor mennesket i stand til 4 gke kontrollen over, og forbedre sin helse” (WHO, 1986). I denne
sammenheng argumenteres det for at helse skapes i stottende miljoer og i hverdagslige
settinger hvor individet kan utfoldes gjennom laring, arbeid og lidenskap. Helsefremmende
arbeid handler altsd om 4 mobilisere og gjere endringer som muliggjer mennesket & ta
kontroll over egen helse og dens pavirkende faktorer (Green, Tones, Cross & Woodall, 2015).
For a lettere forstd essensen i det helsefremmende aspektet, og for & knytte helsebegrepet til
denne studiens problemstilling, er det hensiktsmessig & belyse ideologien og helseforstéelsen
som ligger til grunn for denne studien. I folgende avsnitt foreligger det derfor en mer detaljert
presentasjon av helse som anvendt begrep.

Helseforstaelse. WHO (1986) beskriver den opprinnelige definisjon av helse som “en
tilstand av fullstendig fysisk, sosialt og mentalt velvere, og ikke bare fravaret av sykdom
eller fysisk svekkelse”. Helse anses altsd som en ressurs i menneskets daglige liv, og kan ikke
knyttes til tilvaerelsens egentlige mél, men oppnas gjennom a kontrollere og mestre sin
livssituasjon ved hjelp av ulike strategier (WHO, 1998). I et slikt prosessperspektiv er ikke
helse noe man har eller fir, men noe som skapes gjennom individuell og kollektiv innsats, og
som gir uttrykk for personens fungering i sitt sosiale miljo (Meland, 2009). Med andre ord
definerer WHO (1986) helse som et psykososialt begrep, og ikke som et biologisk fenomen.
Videre er denne helsetiln@rmingen inspirert av et holistisk perspektiv, fordi helse er innvevd i
alle sider av livet og samfunnet (Fugelli & Ingstad, 2001). Den holistiske tilneermingen til
helse er ogsa forenelig med Hjort (1994) sin forstaelse av helsebegrepet: “helse er overskudd i
forhold til hverdagens krav” (gjengitt i Maland, 2007, s. 26). Arbeidstilsynet (2019) tilfoyer 1
denne definisjonen at helse 1 tillegg er knyttet til en persons styrke og motstandskraft i mete

med livets ulike pakjenninger.



Helsedefinisjonene til bAde WHO (1986), Hjort (1994) og Arbeidstilsynet (2019) kan
alle relateres til denne studiens problemstilling og tematikk, fordi det her foreligger en
forstaelse av at helse er noe som kan fremmes gjennom a oppné bedre kontroll over
miljomessige, sosiale og personlige faktorer i hverdagen. I relasjon til studiens
problemstilling ensker jeg & utforske hvilke spesifikke lederatferder som har pavirkning pa
disse faktorene. A oppn4 bedre kontroll over egen livssituasjon defineres i faglitteraturen som
empowerment (WHO, 1998). Videre vil det redegjores mer detaljert for dette begrepet, men
forst vil jeg presentere nok en aktuell tilnaerming til helse; salutogenese, for a skape en dypere
forstaelse av det ideologiske grunnlaget for helsefremmende arbeid.

Salutogen helseforstdelse. Salutogenese kan anses som en utdypning av helsebegrepet
til WHO, og defineres av Aron Antonovsky som et kontinuum, med helse og uhelse som to
ytterpunkter (Antonovsky, 1979). Begrepet ble utviklet av Antonovsky med formél & belyse
motstandskraften mot negative risikofaktorer for sykdom og hva som produserer helse, i
stedet for & utelukkende fokusere pa drsakene til sykdom gjennom det patogene perspektivet
(Meland, 2016; Lindstrdom & Eriksson, 2006; Hanson, 2004). Motivet for utviklingen av
begrepet var & oppné kunnskap om hvilke betingelser og faktorer som far oss til 4 bevege oss i
retning av helse pé kontinuumet. Den salutogene tilneermingen retter sdledes sokelyset mot
ressurser for helse og helsefremmende prosesser (Lindstrdom & Eriksson, 2015).
Salutogenesen er ogsa forankret i prosessperspektivet, fordi helse her anses som en prosess
der vi hele tiden beveger oss mellom fullstendig helse og fullstendig uhelse (Antonovsky,
2005). I trad med at salutogenesen fokuserer pd hvilke forhold som kan pavirke menneskers
helse (Lindstrom & Eriksson, 2015), anser jeg denne tilneermingen som et aktuelt
utgangspunkt for det teoretiske grunnlaget i min studie, da formalet med oppgaven er &
identifisere kjennetegn pa lederatferder som synes & virke helsefremmende pé arbeidstakere.

Innenfor den salutogene helseforstielsen foreligger det to sentrale nokkelbegreper,
hvor det forste omhandler hvordan mennesket opplever livet, og i hvilken grad vedkommende
evner a handtere ulike stressorer som oppstér (Lindstrom & Eriksson, 2006). Dette kalles
opplevelse av sammenheng' (SOC), og betraktes med andre ord som en mestringsressurs som
gjor en i stand til & velge mellom ulike strategier for 4 handtere situasjoner og hendelser i livet
(Lindstrom & Eriksson, 2015). Den overordnede hypotesen lyder som felger: jo hayere SOC,
jo mer tilstrekkelig kapasitet har personen til & mote og handtere psykososiale stressorer i

vedkommendes interne og eksterne miljoer (Antonovsky, 1987). SOC bestér av de tre

! Opprinnelig begrep: Sense of Coherence, SOC (Antonovsky, 1987).



kjernekomponentene begripelighet, handterbarhet og meningsfullhet (Antonovsky, 2005). I
folgende avsnitt presenteres de tre komponentene i en arbeidskontekst.

Begripelighet omhandler & forsta de stimuli og den informasjonen man konfronteres
med (Antonovsky, 2005), og er knyttet til en persons opplevelse av kontroll (Antonovsky,
1987). I en arbeidskontekst omfavner komponenten a ha bekjentskap til andres roller i
arbeidskonteksten, alternative losninger pa problemer, og overordnede mal og planer, som
videre kan bidra til at arbeidstakeren oppnér et mer forstdelig bilde av og overblikk over sitt
arbeidsmilje. Denne komponenten vektlegger viktigheten av sosiale relasjoner pé jobb, hvor
arbeidstakeren opplever a ha delte verdier med kollegaene, og pd denne méten kan oppna en
dypere folelse av gruppetilherighet. Videre fostrer dette arbeidstakerens selvtillit og felelsen
av trygghet, sammen med opplevd stette i sosiale relasjoner (Antonovsky, 1987).

Handterbarhet refererer til 1 hvilken grad en person opplever at han eller hun har
tilgjengelige ressurser som er tilstrekkelig i mete med kravene man blir stilt ovenfor
(Antonovsky, 2005). P4 samme mate som begripelighet, knyttes ogsd denne komponenten til
personens opplevde kontroll. I jobbsammenheng fremheves kunnskap, evner, materialer og
utstyr som sentrale eksempler pé ressurser. Ogsa her veier sosiale relasjoner tungt, fordi
hvorvidt en arbeidstaker har tillit til at andre kan bidra dersom vedkommende blir syk eller
begér en feil er avgjerende for arbeidstakerens opplevelse av kontroll (Antonovsky, 1987).
Séaledes kan sosiale relasjoner og tillit til kollegaer anses som ressurser i seg selv.

Meningsfullhet er motivasjonskomponenten i SOC, og viser til opplevelse av
delaktighet pd sentrale livsomrader, og omhandler i hvilken grad kravene som dukker opp er
forstaelige og om de oppleves som verdt & engasjere seg i. Hvorvidt en person opplever
meningsfullhet er en forutsetning for de to andre komponentene (Antonovsky, 2005). I en
arbeidskontekst blir spesielt deltakelse i1 beslutninger essensielt, da dette kan bidra til at
arbeidstakeren foler pa eierskap til jobben, som videre kan fremme et onske om & gjore
jobben. Studier av arbeidsrelatert stress viser til at ansatte som foler seg fri til & velge
arbeidsoppgaver, rekkefolge og tempo har sterre sannsynlighet for & oppleve arbeidet som
meningsfullt (Antonovsky, 1987). I trdd med dette kan meningsfullhet knyttes til
arbeidstakerens opplevelse av autonomi, fordi opplevd autonomi avhenger av hvorvidt
vedkommende oppfatter & ha frihet til 4 bestemme over eget arbeid (Svalund, 2003; Karasek
og Theorell, 1990). Videre kan det 4 fole at man har noe a si 1 beslutningstaking og
arbeidsoppgaver fore til storre opplevd kontroll. Med andre ord er alle de underordnede

komponentene til SOC pé hver sin mate tilknyttet en persons opplevelse av kontroll.



Forutsetningen for menneskets utvikling av SOC er generelle motstandsressurser®
(GRR), som omfavner biologiske, materielle og psykososiale faktorer som gjor det enklere for
mennesker a oppleve livet sitt som konsistent, strukturert og forstaelig (Lindstrom &
Eriksson, 2006). Ideen er at SOC styrkes eller svekkes, avhengig av hvor en person befinner
seg pd GRR-kontinuumet (Antonovsky, 2005). Det vil med andre ord si at jo flere ressurser
en person innehar, jo mer sannsynlig er det at vedkommende héndterer livets utfordringer.
Antonovsky (2005) argumenterte altsé for at tilgjengeligheten en person har pA GRR, som
videre har innvirkning pa personens SOC, kan péavirke vedkommendes helsetilstand.

Lindstrom og Eriksson (2015) beskriver at minst fire av GRR ma vere tilgjengelig hos
en person for & utvikle en sterk SOC: meningsfylte aktiviteter, eksistensielle tanker, kontakt
med indre folelser og sosiale relasjoner. Arbeidsplassen kan saledes anses som en viktig
kontekst for & tilrettelegge for dette, fordi den kan inkludere flere av disse omrddene, bade i
form av arbeidet i seg selv og kollegiet, dersom kollegaene oppleves som stettende. Flere
studier har funnet evidens for at en sterk SOC kan ha en helsefremmende effekt pd
arbeidsplassen (Lindstrom & Eriksson, 2015). Blant annet har flere studier pavist hvordan
SOC pavirker arbeidstakeres hadndtering av jobbrelatert stress (e.g. Olsson, Hemstrom &
Fritzell, 2009; Hogh & Mikkelsen, 2005; Albertsen, Nielsen & Borg, 2001). Fordi SOC
avhenger av personens GRR, vil altsd GRR ha innvirkning pa den helsefremmende effekten.
A inneha en tilfredsstillende mengde ressurser er forenelig med et av de fremste begrepene
innenfor det helsefremmende fagfeltet. Videre folger en presentasjon av dette begrepet.

Empowerment. En viktig forutsetning for det helsefremmende arbeidet er at det
enkelte individ er villig til & ta valg som kan bidra til & fremme helsen (Maland, 2016; Green
et al., 2015). Empowerment’ anses som en av de mest forende kjerneverdiene i
helsefremmende arbeid (Green et al., 2015; Wallerstein, 1992), og er essensiell i denne
sammenheng. Empowerment defineres av WHO (1998) som “en prosess hvor mennesket
oppndr bedre kontroll over beslutninger og handlinger som pavirker deres helse” (s. 6), og
refererer til hvordan individer, grupper eller samfunn mobiliserer ressurser for & handtere sine
utfordringer (Serensen et al., 2002). P4 samme méte som helsefremmende arbeid generelt, blir
ogsé empowerment plassert i et prosessperspektiv, hvor veien til malet er det gjeldende

(Meland, 2016).

? Opprinnelig begrep: General Resistance Resources, GRR (Antonovsky, 1979).

? Begrepet brukes i sin opprinnelige form, fordi det mangler en tilfredsstillende norsk oversettelse.
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WHO (1998) skiller mellom individuell og kollektiv empowerment. Individuell
empowerment refererer primart til individets evne til & ta avgjerelser og ha kontroll over eget
liv. Kollektiv empowerment involverer derimot felles handlinger for & oppna sterre innflytelse
og kontroll over helsefaktorer og kvaliteten pé livet i sitt samfunn (WHO, 1998). I denne
studien er det forst og fremst det individuelle perspektivet som vil bli belyst i forseket pé a
beskrive hvordan spesifikke lederatferder kan ha innflytelse pd arbeidstakeres helsetilstand.

Innenfor den salutogene helseforstielsen kan arbeidstakeres empowerment anses som
forenelig med SOC, i trdd med at bade begripelighet, hdndterbarhet og meningsfullhet pa hver
sin mate omfavner personens opplevelse av kontroll (Antonovsky, 1987). Fordi empowerment
handler om hvordan en person oppnér bedre kontroll over egne handlinger, og at dette i sin tur
pavirker vedkommendes helsetilstand (WHO, 1998), er det narliggende 4 anta at en persons
SOC ogsé kan ha innflytelse pd vedkommendes helsefremmende prosess.

Settinger for helse. I forbindelse med det helsefremmende arbeidet, vektlegges
betydningen av a tilrettelegge for stottende og helsefremmende settinger (Green, Poland &
Rootman, 2000; WHO, 1998). Settinger (for helse) defineres som “stedet eller den sosiale
konteksten hvor mennesker deltar aktivt i daglige aktiviteter, hvor miljomessige,
organisatoriske og personlige faktorer i gjensidig interaksjon pévirker deres helse og velvere”
(WHO, 1998, s. 19). Saledes er settinger en form for komplekse systemer hvor parallelle
prosesser og organisatoriske nivder pavirker og er gjensidig avhengig av hverandre (Green et
al., 2000). En persons arbeidsplass er dermed en slik setting, fordi dette er en plass hvor man
samhandler jevnlig med andre, og hvor man aktivt skaper og bruker miljeet man omgas i, som
potensielt kan fremme personens helse. Hanson (2004) beskriver denne settingen som et sted
hvor det foregar et kontinuerlig vekselspill i pavirkningen mellom organisatorisk kontekst og
den enkelte arbeidstaker.

Arbeidsplassen har blitt ansett som en av de viktigste settingene for helsefremmende
arbeid (Skarholt et al., 2015; Quick & Tetrick, 2011). I denne sammenheng har det blitt
opprettet en deklarasjon som omfavner forutsetninger for & oppnd arbeidsplasser som kan ha
en helsefremmende innvirkning pa arbeidstakere.

Helsefremmende arbeidsplasser. Oppmerksomheten vedrerende helsefremmende
arbeidsplasser har gkt betraktelig de siste drene (Torp, 2013), som et resultat av at man nd i
betydelig storre grad fokuserer pa positive og helsefremmende faktorer i arbeidsmiljoet, og
ikke bare jobber for a sikre seg mot uheldige forhold (Arbeidstilsynet, 2019). I trdd med
denne tendensen, har The Luxembourg Declaration on Workplace Health Promotion in the

European Union (ENWHP) utarbeidet en oversikt over elementare forutsetninger for 4 oppna



11

helsefremmende arbeidsplasser, med mal om & redusere arbeidsrelaterte sykdommer,
oppmuntre full utnyttelse av arbeidstakeres helsepotensial og forbedre arbeidstakeres velvare
pa arbeidsplassen (ENWHP, 2007). Deklarasjonen definerer helsefremmende arbeidsplasser
som “den samlede innsatsen som kreves fra ledere, ansatte og samfunnet for & forbedre helsen
og velveren til de ansatte pd jobb”. Dette kan oppnds gjennom en kombinasjon av & 1)
forbedre organisasjonen og dens arbeidsmilje, 2) fremme aktiv deltakelse, og 3) legge til rette
for personlig utvikling (ENWHP, 2007). Arbeidstilsynet (2019) beskriver hvordan dette kan
gjores gjennom blant annet a styrke de ansattes mestringsfolelse og skape arbeid som
oppleves som meningsfullt for arbeidstakerne.

For a oppné en arbeidssituasjon som stimulerer arbeidstakeres mestringsfolelse og
meningsfullhet, er det avgjerende at bide arbeidstakeren selv og omgivelsene rundt legger inn
nedvendig innsats. Shain og Kramer (2004) understreker at det i denne sammenheng er
essensielt at arbeidsmiljoet er stottende, ved 4 tilby trygge og sikre omgivelser og et stottende
lederskap gjennom hensiktsmessige lederatferder. I trdd med dette foreslar forskning at
ledelse og organisasjonskultur er blant de viktigste faktorene for medarbeideres helse
(Aronsson & Lindh, 2004; Shain & Kramer, 2004). Med andre ord star lederatferder sentralt 1
tilretteleggingen av helsefremmende prosesser. Videre folger en presentasjon av ledelse, hvor
jeg vil ga dypere inn pa helsefremmende ledelse, transformasjonsledelse og ledelse i

kunnskapsbedrifter.
Ledelse

Ledelse som trekk eller atferd? For jeg presenterer definisjoner og teorier tilknyttet
ledelsesbegrepet, anser jeg det som nedvendig a tydeliggjore skillet mellom leder og ledelse,
da disse to begrepene representerer ulike perspektiv i faglitteraturen. Mer presist skiller man 1
denne sammenheng mellom trekk og prosess (Northouse, 2019; Yukl, 2010). Leder- og
trekkperspektivet fokuserer pa hvordan noen mennesker har spesifikke iboende eller medfedte
karakteristikker eller kvaliteter som gjor dem til ledere. Med andre ord kan man her anse
utvalget av ledere som forhdndsbestemt, hvor de som oppnér en lederposisjon har et spesielt
og gjerne medfedt talent for lederrollen (Northouse, 2019; Kirkhaug, 2015). Derimot retter
ledelses- og prosessperspektivet mer fokus mot hvordan ledelse er et fenomen som beror seg
pa interaksjonen mellom lederen og medarbeiderne. Dette synet pa ledelse gjor lederrollen
tilgjengelig for alle, da man fokuserer pa personers atferd framfor trekk (Northouse, 2019;
Jacobsen & Thorsvik, 2013; Yukl, 2010). Fordi denne studien har som formal a utforske
kjennetegn pé lederatferder som kan ha positiv innvirkning pé arbeidstakeres helsetilstand, er

det sistnevnte perspektiv som er det forende i denne oppgaven. Videre er dette perspektivet
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forenelig med helsefremmende arbeid og sentrale begreper innenfor dette feltet, fordi man her
vektlegger prosessen som gjor mennesket i stand til & forbedre sin helse (WHO, 1986).

Definisjon av ledelse. P4 bakgrunn av ovenstaende perspektivskille, finnes det i
dagens forskningslitteratur utallige definisjoner pa ledelsesbegrepet (Northouse, 2019;
Kirkhaug, 2015; Jacobsen & Thorsvik, 2013; Yukl, 2010; Martinsen, 2005). I denne
sammenheng er det derfor nedvendig & presisere hvilke definisjoner som er de forende i
denne studien. Yukl (2013) definerer ledelse som “en spesiell atferd som mennesker utviser i
den hensikt & pavirke andre menneskers tenkning, holdning og atferd” (gjengitt i Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 416). Videre definerer Northouse (2019) ledelsesbegrepet pa folgende
mate: “Ledelse er prosessen hvor en person pavirker en gruppe mennesker for & oppna et
felles mal” (s. 5). Begge definisjoner anses som forenelig med denne oppgavens tematikk, 1
trad med studiens ledelsesperspektiv hvor fokus ligger pé lederatferd og prosess framfor
ledertrekk og —egenskaper. I denne oppgaven oppfattes altsé ledelse som samspillet som
oppstar mellom leder og medarbeider over tid, hvor spesifikke lederatferder pavirker hvordan
dette samspillet formes. Knyttet til studiens problemstilling, vil det dermed si at denne studien
har som formal & utforske kjennetegn pé lederatferder som pavirker interaksjonen mellom
lederen og medarbeiderne pé en méte som kan bidra til & fremme medarbeidernes helse. I
folgende avsnitt vil det redegjores mer detaljert for ledelse som et potensielt helsefremmende
aspekt pa arbeidsplassen.

Helsefremmende ledelse. Eriksson (2011) har definert Aelsefremmende ledelse som
“en ledelse som jobber for & skape kultur for helsefremmende arbeidsplasser og —verdier, og
for 4 inspirere og motivere til medarbeidernes deltakelse i denne utviklingen” (gjengitt i
Skarholt et al., 2015, s. 938). I denne sammenheng nevnes lederstotte og involvering, sammen
med lederes bidrag i utviklingen av bdde det fysiske og psykososiale arbeidsmiljeet som
sentrale elementer. Videre beskriver Slinning og Haugen (2011) hvordan helsefremmende
lederskap omhandler “4 ga forst og vise vei giennom involverende og ansvarliggjerende
dialog for & skape resultater som fremmer helheten og den enkeltes fysiske, relasjonelle og
mentale mestringskapasitet” (s. 51). A besitte kunnskap om og vare bevisst pa egen atferd er
altsé det essensielle i lederens interaksjon med medarbeiderne (Slinning & Haugen, 2011).

Sammenliknet med tradisjonelle lederstiler, er den helsefremmende lederstilen belyst i
betydelig mindre grad i dagens faglitteratur (Nyberg, Bernin & Theorell, 2005), antakelig som
folge av at det fortsatt er mangel pa kunnskap om hvordan ledelseskvaliteter og —strategier har
pavirkning pa forbedring av arbeidstakeres helse (Dellve, Skagert & Vilhelmsson, 2007;
Nyberg et al., 2005). Det foreligger likevel flere gjennomforte studier tilknyttet fenomenet.
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Blant annet har studier av helsevesenet vist ssmmenhenger mellom arbeidsrelatert helse blant
de ansatte og praktisering av ledelse, i form av hvordan (og hvorvidt) lederen handterer
konflikter, tilbyr stette til medarbeiderne og er tilgjengelige for dem (e.g. Dellve, Lagerstrom
& Hagberg, 2003; Eriksen, Bruusgaard & Knardahl, 2003; Brulin et al., 1998).
Helsefremmende faktorer i ledelse. Nyberg et al. (2005) har gjennomfort en
litteraturstudie med formal & identifisere faktorer tilherende en suksessfull helsefremmende
lederstil. Studien oppsummerer flere lederatferder som synes & virke giennomgéende for
ledere som har medarbeidere med god helse og jobbtilfredshet. Ifelge Nyberg et al. (2005) er
ledere som hensyntar sine medarbeidere, initierer struktur nir det trengs (serlig i stressende
situasjoner), gir medarbeiderne intellektuell stimulering, inspirerer de til & se en dypere
mening i jobben, tillater de & kontrollere deres arbeidsmiljo og gir mulighet for deltakelse
blant atferdene som virker & stimulere helse og tilfredshet blant medarbeiderne. Sistnevnte
faktor relateres til medarbeidernes opplevelse av autonomi i arbeidet (Nyberg et al., 2005).
Arbeidstakeres velvare pa arbeidsplassen har blitt positivt relatert til ledere som
innehar blant annet visjonare, motiverende og stettende holdninger — holdninger som er
forenelige med de sentrale komponentene til transformasjonsledelse (Nilsson, Hertting,
Pettersson & Theorell, 2005). Videre er forbedring av arbeidstakeres helse funnet & ha positiv
sammenheng med ledere som praktiserer denne lederstilen (Nyberg et al., 2005). Som folge
av at det forelopig foreligger lite teori og empiri pd helsefremmende ledelse som fenomen, vil
jeg 1 felgende avsnitt gjore rede for transformasjonsledelse med formal & kunne forklare
hvordan og hvorfor denne lederstilen kan bidra til & skape helsefremmende arbeidsforhold for
arbeidstakere. Denne lederstilen ble presentert for forste gang for over 40 ar siden (Bass,
1999), og kan séledes anses som et mer veletablert fenomen innenfor dagens ledelseslitteratur.
Martinsen (2005) uttrykker hvordan transformasjonsledelsesteorien har blitt et eget paradigme
innenfor ledelsesforskningen, og viser til hvordan de fleste studier pa ledelse i dag tar
utgangspunkt i dette teoretiske rammeverket. Det understrekes imidlertid at
transformasjonsledelse har blitt kritisert for & framsti som et for snevert begrep innenfor
faglitteraturen. Yukl (2009) hevder blant annet at for & forstd hvordan ledelse fungerer, er det
ikke nok & utvikle teorier pa transformasjonsledelse alene, men at forskning pé ledelse ber
utvikle et nyere praktisk og teoretisk rammeverk av mer omfattende art. Jeg har likevel valgt a
inkludere teori pa transformasjonsledelse i denne studien, da den kan bidra til & vise hvordan
og hvorfor spesifikke lederatferder kan knyttes til arbeidstakeres helse, da det er funnet flere
sammenhenger mellom transformasjonsledelse som lederstil og dens pavirkning pa

medarbeideres helse og velveare pa arbeidsplassen (Nyberg et al., 2005).
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Transformasjonsledelse. Bass (1985) utviklet med bakgrunn i Burns (1978) sin teori
om karismatisk ledelse, det teoretiske rammeverket for transformasjonsledelse.
Transformasjonsledelse omfavner det dynamiske samspillet mellom leder og medarbeider, der
disse to partene hever hverandre til hoyere niva, bdde moralsk og motivasjonsmessig
(Martinsen, 2005; Hetland & Sandal, 2003), og bygger pa prinsippet om at spesifikke
lederatferder aktiverer en forandring eller utvikling i organisasjonen generelt, og hos hver
enkelt medarbeider spesielt (Hetland, 2008). Transformasjonsledelse er etter mange ars
forskning pa fenomenet funnet 4 inneha fire etablerte underliggende komponenter (Breevaart
et al., 2014). Komponentene representerer konkrete lederatferder som kjennetegnes av ledere
som praktiserer transformasjonsledelse. Idealisert innflytelse omhandler at lederen opptrer pa
en méte som bidrar til at han eller hun blir ansett som en rollemodell for sine medarbeidere,
fordi medarbeiderne identifiserer seg med deres leder, og derav gir han heller henne tillit og
respekt. Inspirerende motivasjon gér ut pa at lederen stimulerer sine medarbeideres innsats
ved 4 serge for at arbeidsoppgaver og —aktiviteter blir ansett som meningsfulle og
utfordrende, gjennom & skape og kommunisere en appellerende visjon for framtiden. Videre
refererer intellektuell stimulering til hvordan lederen stimulerer medarbeidernes
innovasjonsevne og kreativitet giennom & utfordre dem til 4 tenke pa antagelser og
problemstillinger pd nye mater. Siste komponent er individuell omtanke, hvor lederen opptrer
som en mentor gjennom & rette unik oppmerksomhet til den enkelte medarbeiders behov for
prestasjoner og vekst (Breevaart et al., 2014; Bass & Riggio, 2006; Bass & Avolio, 1990).

Under utviklingen av det teoretiske rammeverket for transformasjonsledelse, skilte
Bass (1999) denne lederstilen fra transaksjonsledelse. Mens ledere som praktiserer
transformasjonsledelse er hevdet & inspirere sine medarbeidere gjennom visjoner, og gjennom
dette antas & oppné motiverte medarbeidere som presterer mer enn hva som er forventet av
dem, er hovedfokus i transaksjonsledelse a forsikre seg om at medarbeiderne presterer som
forventet — de gjor i utgangspunktet ikke noe mer for medarbeiderne utover dette. Sistnevnte
lederstil hevdes & foregé gjennom enkle transaksjoner mellom leder og medarbeider (Bass,
1999), hvor lederen gir medarbeiderne belenninger i bytte med at medarbeiderne gjor det de
har fétt beskjed om & gjore (Burns, 1978). Séledes er denne lederstilen basert pa en
bytteprosess mellom leder og medarbeider. Bass (1985) understreker imidlertid at enhver
leder anvender begge lederstiler, men at de mest effektive lederne synes & praktisere
transformasjonsledelse i storre grad enn transaksjonsledelse.

I dag foreligger det mange studier som har utforsket sammenhengen mellom

transformasjonsledelse og dens positive pavirkning pa arbeidstakere. Overordnet har flere av
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disse studiene vist at lederstilen har positiv innflytelse pa arbeidstakeres jobbtilfredshet og
helse (Nyberg et al., 2005). Blant annet bekrefter en studie gjennomfert av Kark, Shamir og
Chen (2003) den positive relasjonen mellom transformasjonsledelse og aspekter ved
empowerment. Videre foreslar Brossoit (2000), pd samme mate som Kark et al. (2003), at
praktisering av transformasjonsledelse korrelerer positivt med arbeidstakeres opplevelse av
empowerment, hvor studiens resultater indikerer at lederstilen appellerer sterkt til
arbeidstakeres opplevelse av mening pé arbeidsplassen, og at slik meningsfullhet bidrar til
hayere grad av jobbtilfredshet. Flere andre studier har ogsa vist til den positive
sammenhengen mellom transformasjonsledelse og empowerment (e.g. Ozaralli, 2003; Jung &
Sosik, 2002). Fordi empowerment anses som en av kjerneverdiene i helsefremmende
prosesser, er det i trdd med ovenstaende funn nerliggende & anta at transformasjonsledelse pa
flere mater bidrar til 4 pavirke arbeidstakeres helse i en positiv retning.

Breevaart et al. (2014) peker pd hvordan transformasjonsledelse kan bidra til et bedre
arbeidsmilje, fordi det foreslds at arbeidstakere som har ledere som praktiserer denne
lederstilen opplever sterre grad av autonomi og sosial statte pa arbeidsplassen. Ogsé Bass
(1999) har beskrevet hvordan transformasjonsledelse har vist seg & fremme arbeidstakeres
opplevelse av autonomi. Denne sammenhengen synes 4 std sentralt i denne studien, fordi
opplevelse av autonomi er funnet & ha stor betydning for arbeidstakere som jobber i
kunnskapsbedrifter (Goldstein & Rockart, 1984), som folge av denne typen bedrifters
fleksible og desentraliserte struktur (Kvande & Rasmussen, 2007). I neste kapittel folger en
mer detaljert redegjorelse av foretrukken ledelse i kunnskapsbedrifter.

Ledelse i kunnskapsbedrifter. I over 50 ar har Drucker (1959) problematisert ledelse
av kunnskapsarbeidere, som et resultat av at han ansa datidens lederstiler som utilpasset for
ansatte i de stadig voksende kunnskapsbedriftene. Utfordringen var ifelge han selv at
kunnskapsarbeidere hadde behov for en helt egen form for ledelse (Drucker, 1959), antakelig
som folge av kunnskapsarbeidernes nyanserte jobbdesign, som i dag er foreslatt 4 omfavne
blant annet en autonom arbeidshverdag, kompleksitet, informasjonsprosessering, mangfold av
ferdigheter og problemlgsning (Morgeson & Humphrey, 2006). Drucker (1959) sine tanker og
ideer ble springbrettet for forskningen pé ledelse av kunnskapsarbeid (Sandvik, 2011). Basert
pa funn fra forskningen har det blant annet blitt foreslatt at myndiggjerende ledelse er den
mest effektive lederstilen & anvende pa ledelse av kunnskapsarbeidere (Liu, Lepak, Takeuchi
& Sims, 2003). Myndiggjerende ledelse refererer til en lederstil som legger til rette for
selvledelse hos medarbeiderne, hvor medarbeiderne kan ha innflytelse og lede seg selv mot

organisatoriske mal (Srivastava, Bartol & Locke, 2006). Derimot har Yukl og Lepsinger
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(2004) argumentert for at en fleksibel lederstil ma anses som det mest effektive a praktisere i
kunnskapsbedrifter. Andre funn viser til at bruk av bade transformasjonsledelse og
myndiggjerende ledelse synes a vere det mest effektive & anvende pd autonome arbeidstakere
(e.g. Zang & Bartol, 2010; Piccolo & Colquitt, 2006), og at disse to lederstilene i storre grad
enn andre er tilpasset medarbeideres kapabilitet, problemlesning og informasjonsprosessering
(Houghton & Yoho, 2007).

Felles for ovenstdende funn er at de alle har utforsket hvordan de ulike lederstilene har
pavirkning pa effektiviteten til arbeidstakerne og kunnskapsbedriftene, og kan saledes tolkes
som prestasjonsfokuserte studier. I denne studien er det derimot forst og fremst
kunnskapsarbeidernes helse som star i fokus, da formédlet er & finne kjennetegn pa
lederatferder hos ledere som synes & lede sine medarbeidere pa en helsefremmende maéte. I
trdd med at transformasjonsledelse bade er funnet & ha positiv innflytelse pa arbeidstakeres
helse (Nyberg et al., 2005) og autonomi (Breevaart et al., 2014), velges denne lederstilen som
den forende i denne studien. Transformasjonsledelse har ogsa vist seg & ha pavirkning pé
arbeidstakeres opplevelse av jobbengasjement, fordi lederstilen er funnet a fostre faktorer som
ogsé har blitt assosiert med engasjerte arbeidstakere, som blant annet mestring, autonomi og
sosial stette (Schaufeli, Bakker & van Rhenen, 2009). For snart 20 ar siden ble det utviklet en
modell som har vist seg & kunne forklare hvordan spesifikke faktorer i arbeidsmiljoet kan
pavirke bade arbeidstakeres jobbengasjement, helse og mentale plager (Demerouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli, 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). I folgende avsnitt presenteres
denne modellen, fordi den kan brukes som et rammeverk for forstaelsen av hvorfor spesifikke

lederatferder kan bidra til 4 fremme arbeidstakeres helse.

JobbKkrav-ressursmodellen

Jobbkrav-ressursmodellen® (JD-R) er en av de mest anerkjente og omtalte modellene innenfor
det organisasjonspsykologiske fagfeltet, og ble forst utviklet av Demerouti og kolleger i 2001
med formal & male og forklare hva som forarsaker utbrenthet pa arbeidsplassen (Schaufeli &
Taris, 2014). Som felge av psykologifagfeltets paradigmeskifte pé starten av 2000-tallet
(Richardsen & Martinussen, 2008), ble modellen til Demerouti og kolleger revidert av
Schaufeli og Bakker (2004) noen ar senere, hvor fokus gikk fra & utelukkende se pé arsaker til
utbrenthet til & ogsa utforske motsatsen til de negative faktorene (Schaufeli & Taris, 2014).
Mer presist inkluderer den reviderte modellen jobbengasjement som motsats til utbrenthet, og

foreslar at dette kan ha pavirkning pé arbeidstakeres helsetilstand. Jobbengasjement refererer

* Opprinnelig begrep: The Job Demands-Resources Model, JD-R (Demerouti et al., 2001).
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til en positiv og permanent folelsesmessig tilstand som karakteriseres av vitalitet, entusiasme
og evne til fordypelse i arbeidet (Schaufeli, Salanova, Gonzélez-Romé & Bakker, 2002;
Schaufeli & Bakker, 2004). Fenomenet er med andre ord en fellesnevner for alle fysiske,
emosjonelle og kognitive energier en arbeidstaker tillegger sitt arbeid (Christian, Garza &
Slaughter, 2011), og representerer en positiv tilstand som kan bidra til 4 fremme
vedkommendes helse og velvere (Leiter & Bakker, 2010).

JD-R-modellen beskriver hvordan ansattes jobbengasjement og velvere kan fremmes
eller svekkes gjennom to spesifikke faktorer i den organisatoriske konteksten, som i sin tur
kan pavirke bade helse og jobbengasjement (Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli & Bakker,
2004; Demerouti et al., 2001). Disse to faktorene er arbeidstakernes jobbkrav og
jobbressurser. Jobbkrav refererer til de fysiske, sosiale og organisatoriske aspektene pa
arbeidsplassen som krever vedvarende fysisk eller mental anstrengelse (Demerouti et al.,
2001, s. 501). En uhé&ndterlig mengde arbeidsoppgaver eller tidspress er eksempler pa sentrale
jobbkrav. Det skilles imidlertid mellom hindrende og utfordrende jobbkrav (Saksvik &
Christensen, 2015). Hindrende jobbkrav omfavner krav som overstiger den ansattes evner,
mens utfordrende jobbkrav er krav som kan fore til ekt innsats og jobbtilfredshet fordi
kravene er handterbare og overkommelige (Tims & Bakker, 2010). Jobbressurser refererer til
de fysiske, psykologiske, sosiale eller organisatoriske aspektene pa arbeidsplassen som kan
bidra til & 1) oppna arbeidsrelaterte mél, 2) redusere jobbkravene eller 3) stimulere personlig
vekst og utvikling (Demerouti et al., 2001, s. 501). Blant jobbressurser som er pavist 4 vare
sterkest relatert til jobbengasjement og velvere er sosial stotte blant kolleger og/eller ledere,
varierte arbeidsoppgaver, mulighet for personlig og faglig utvikling og opplevd autonomi
(Hakanen & Roodt, 2010; Leiter & Maslach, 2010; Richardsen & Martinussen, 2008).

Balansen mellom en arbeidstakers jobbkrav og —ressurser er det essensielle momentet
1 JD-R-modellen. Det foreslas at balansen mellom disse faktorene kan pdvirkes gjennom to
psykologiske prosesser (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). En kontinuerlig
okning av en arbeidstakers jobbkrav over en lenger periode kan resultere i storre fysiske og
psykiske kostnader. Som folge av dette kan den ansatte oppleve belastning gjennom okt
opplevd stressnivd. Denne prosessen anses som helsereduserende (Schaufeli & Taris, 2014;
Bakker & Demerouti, 2007). Motsatsen til dette er derimot en motiverende prosess, som kan
forklares gjennom en arbeidstakers oppnaelse av storre tilgang pa respektive jobbressurser.
Denne prosessen anses som helsefremmende fordi tilgangen pa jobbressurser kan oke
arbeidstakerens opplevelse av motivasjon, som videre kan fore til hoyere jobbengasjement og

bedre helse (Schaufeli & Taris, 2014; Bakker & Demerouti, 2007).
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Jobbressurs som en helsefremmende komponent. Flere forskere stotter antakelsen
om at en tilstrekkelig tilgang pé jobbressurser kan styrke ansattes helse pa arbeidsplassen (e.g.
Karasek & Theorell, 1990; Bakker & Demerouti, 2007). Blant annet understreker Hobfoll
(1989) i sin stressmodell hvordan maksimering av en arbeidstakers jobbressurser har positiv
effekt pd vedkommendes velvare fordi det gjor individet mer robust i mete med
arbeidsmiljeets jobbkrav. Dette sammenfaller ogsa med empowerment og de tre
komponentene for SOC, fordi disse omhandler hvordan en person oppnér kontroll gjennom
mobilisering av ressurser (Serensen et al., 2002; Antonovsky, 1987). Siledes demonstrerer
dette hvordan jobbressurser kan vare en avgjerende faktor i arbeidstakeres helsefremmende
prosess, fordi en tilfredsstillende balanse mellom jobbkrav og —ressurser synes a gke
arbeidstakeres kontroll over arbeidssituasjonen generelt, og deres helsetilstand spesielt.

Avolio og Yammarino (2002) har foreslatt hvordan ledere som praktiserer
transformasjonsledelse kan bidra til & oke motivasjon hos medarbeiderne, fordi de bidrar til at
medarbeiderne opplever arbeidet som meningsfylt gjennom a dele og realisere visjoner. Dette
kan videre medfere hoyere jobbengasjement og helse gjennom den motiverende prosessen
(Schaufeli & Taris, 2014; Bakker & Demerouti, 2007). Slik kan JD-R-modellen fungere som
et teoretisk rammeverk for 4 forklare hvordan ledere og deres spesifikke atferder kan ha
innvirkning pa medarbeidernes helse. Modellen foreslédr at en optimal balanse mellom
jobbkrav og —ressurser kan ha positiv effekt pd en arbeidstakers helse og velvare (Saksvik &
Christiansen, 2015; Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004). I detalj blir lederens
rolle i denne sammenheng 4 bidra til at deres medarbeidere har en tilfredsstillende balanse

mellom respektive jobbkrav og —ressurser, ved a optimalisere medarbeidernes arbeidsforhold.
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Metode
Formélet med denne studien er 4 identifisere kjennetegn pa lederatferder til ledere som
lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift. I dette kapittelet vil
det redegjores for metoden som er brukt for a besvare denne problemstillingen.
Innledningsvis vil jeg presentere bakgrunn for studien, og beskrive informantenes
arbeidsplass i korte trekk. Deretter presenteres studiens vitenskapelige stisted og metodiske
valg. Videre vil jeg beskrive prosessen for datainnsamling og analyse. Avslutningsvis blir det

redegjort for studiens etiske betraktninger.

Bakgrunn for studien

Denne studien er en videreutvikling av et forskningsprosjekt som ble gjort i
forbindelse med mitt praksisopphold i en kunnskapsbedrift varen 2018, i regi av NTNU.
Under praksisoppholdet gjennomforte jeg og en medstudent kartlegging av mulige arsaker til
en gkende sykefravarstendens 1 den gjeldende bedriften, pé bestilling fra bedriftens HR-stab.
Hovedfokus var i denne omgang a kartlegge hvilken innflytelse gruppe- og avdelingsledere
potensielt kunne ha pé sykefravarsprosenten til medarbeiderne i sine respektive grupper.
Kartleggingen ble gjort gjennom intervjuer med atte utvalgte gruppe- og avdelingsledere i den
aktuelle bedriften, i kombinasjon med gjennomgang og analyser av bedriftens kontekstuelle
faktorer. Resultatene ble nedskrevet og fremstilt i en upublisert rapport, som ble et viktig
utgangspunkt for videreutviklingen av prosjektet.

Jeg fant fort tematikken i prosjektet svaert interessant, og besluttet tidlig i prosjektfasen
at dette var et forskningsomrade jeg ensket a jobbe videre med i forbindelse med mitt
masterprosjekt. Som folge av at dagens organisasjonspsykologiske forskning vier mer
oppmerksombhet til positiv psykologi generelt (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), og
helsefremmende arbeidsplasser spesielt (Christensen, Saksvik & Karanika-Murray, 2017;
Torp, 2013; Serensen & Wathne, 2007), ensket jeg imidlertid & vende om pa tematikken ved a
belyse helsefremmende lederatferder framfor lederatferders potensielle innvirkning pa
sykdom og uhelse hos sine medarbeidere. Masterprosjektet er gjennomfert i samarbeid med
praksisbedriften, og forskningsformalets motiv er et enske om & gjore studien informativ for
bedriften, samtidig som det kan vere et bidrag i den eksisterende faglitteraturen pa
helsefremmende arbeid.

Beskrivelse av bedriften. Studien er giennomfort i samarbeid med en norsk IT-bedrift
som bestér av omkring 300 ansatte. Bedriften er inndelt i flere ulike nivéer, med henholdsvis
4 avdelinger pd produksjonsnivé med til sammen 22 underordnede grupper tilherende de ulike

avdelingene, og en overordnet stab pd administrativt niva. Denne studiens datamateriale er



20

innhentet fra ledere pa bedriftens avdelings- og gruppeniva, og er séledes en del av
produksjonen som leverer og driver IT-tjenester bade internt i bedriften og ut til deres
kundegrupper. For & overholde bedriftens og informantenes anonymitet vil det ikke redegjores
ytterligere for bedriften generelt eller avdelingene og gruppene spesielt. En mer detaljert
beskrivelse av studiens informanter presenteres pa s. 21-22.
Vitenskapelig stiasted

I psykologisk forskningstradisjon vil forskerens vitenskapelige stésted alltid ha
innflytelse pa hvordan man innhenter og tilegner seg kunnskap, og hvordan man tolker
dataene som samles inn (Maxwell, 2012). Denne studien har en sosialkonstruktivistisk
tilneerming. Det vil si at min forstdelse av virkeligheten (ontologi) og hvordan det er mulig &
innhente kunnskap om denne virkeligheten (epistemologi), er forankret i forstaelsen av at
mennesker konstruerer sin verden gjennom opplevelser og sosiale situasjoner (Tjora, 2017).
Kunnskapen jeg presenterer i denne studien er altsd konstruert gjennom den sosiale
samhandlingen mellom meg og studiens informanter. Videre blir ledelse som et sentralt
fenomen i denne studien ogsa forstatt gjennom den sosialkonstruktivistiske tradisjonen, fordi
ledelse skapes gjennom interaksjon mellom leder og medarbeider (Northouse, 2019; Yukl,
2010). Informantenes oppfatning av virkeligheten er saledes ansett a vere et resultat av
hvordan de opplever den sosiale interaksjonen med sine medarbeidere. Til slutt er mitt syn péd
kunnskap ogsa preget av pragmatisme, fordi jeg finner det viktig at studien kan vaere av
nytteverdi for bedriften som informantene tilhorer. Jeg héper ogsé at studien kan vere et
bidrag for videre forskning pa helsefremmende arbeid, da mer kunnskap pé fagomradet vil
kunne gagne samfunnet.
Kvalitativ forskningsmetode

Kyvalitative metodetilnerminger i psykologi har som motiv & utforske, beskrive og
tolke menneskers personlige og sosiale opplevelser (Smith, 2015). Forskere som anvender
kvalitative forskningsmetoder ensker & oppna dypere innsikt i et gitt fenomen (Tjora, 2017).
Fordi formdlet med denne studien var & {4 en dypere forstielse av aspektene innenfor
helsefremmende ledelse, og hva det kan innebere for bide ledere og medarbeidere, ansa jeg
det som hensiktsmessig & ha en kvalitativ tilnaerming til den aktuelle forskningen. Med en
sosialkonstruktivistisk forstaelse av fenomenet som har blitt utforsket, tar studien heyde for at
informantenes opplevelser har oppstétt giennom sosiale interaksjoner med sine medarbeidere,
og er sdledes situasjonsbasert. Dette er ogsa forenelig med kvalitative metoder, fordi slike

undersekelser kan bidra til & fremme innsikten i hvordan menneskers opplevelser blir formet
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av vedkommendes kontekster i livet (Hennink, Hutter & Bailey, 2011). Videre har
helsefremmende ledelse som fagomréde ogsé péavirket mitt valg av metode. Helsefremmende
arbeid har funnet sin plass i dagens forskningsbilde, etter at begrepet ble aktualisert for rundt
30 &r siden (WHO, 1986). Det foreligger imidlertid mindre forskning som belyser hva ledere
kan gjere for & tilrettelegge for medarbeideres kontroll over egen helse og velvare pa
arbeidsplassen. I denne sammenheng fant jeg det formélstjenlig & ha en kvalitativ
metodetilnerming, fordi disse metodene gjerne blir anvendt pa fagomrader som mangler
teori, eller hvor eksisterende teori ikke forklarer fenomenet pé en tilfredsstillende mate
(Larkin, 2015; Hennink et al., 2011).

Datainnsamling

Kbvalitativt intervju. I kvalitativ forskning gjennomfoeres datainnsamlingen med maél
om & anskaffe detaljert og kompleks innsikt i det aktuelle temaet som utforskes (Smith, 2015).
I denne studien ble kvalitative forskningsintervju brukt som datainnsamlingsmetode. Intervju
er et vanlig og mye anvendt verktey innenfor det psykologiske og samfunnsvitenskapelige
fagfeltet (Howitt, 2013; King & Horrocks, 2010). Ved bruk av kvalitative intervju ensker man
a oppné kunnskap og forstaelse om informantenes liv, gjennom beskrivelser som preges av
perspektivet til den som blir intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2015). For & oppné kunnskap
som omhandler hva ledere gjor for & skape en arbeidssituasjon som kan vise seg 4 vaere
helsefremmende for sine medarbeidere, vurderte jeg det som fordelaktig & innhente
beskrivelser av utvalgte lederes erfaringer og opplevelser gjennom kvalitative intervju.

Under datainnsamlingen ble det brukt en semistrukturert intervjuform. Slike intervjuer
barer preg av flyt og struktur, samtidig som det har som hensikt & fi informantene til & snakke
apent og fritt om ulike fenomener (Howitt, 2013). Motivet for valg av denne intervjuformen
var et enske om 4 tilstrebe en mest mulig likeverdig og neytral relasjon mellom meg og
informanten. Videre var det fordelaktig at jeg som intervjuer stod fritt til & omstrukturere og
endre pa sparsmalenes rekkefolge eller komme med spontane oppfolgingsspersmél underveis,
i trdd med hvordan de ulike intervjuene utviklet seg (Tjora, 2017; Howitt, 2013). Graden av
fleksibilitet ga meg som forsker muligheten til & veilede informantene inn pa enskede temaer,
eller folge opp interessante og/eller nye temaer som dukket opp underveis, som var sentrale
for tematikken 1 studien.

Informanter. For & gi et grundigere bilde av utvalget i denne studien, ensker jeg forst
a redegjore for praksisprosjektets informanter, som var bakteppet for utvalget i masterstudien.
Praksisprosjektets utvalg bestod av atte mellomledere pa avdelings- og gruppeniva, alle ansatt

i samme IT-bedrift. Samtlige ledere holdt til under samme lokasjon, og bestod av bdde menn
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og kvinner med varierende bakgrunn hva gjelder utdanning, ansiennitet og arbeidserfaring.
Antall ar informantene hadde hatt lederansvar varierte fra 3 til 14 ar, og antall medarbeidere
informantene hadde ansvar for varierte fra 5 til 20. Utvalget som ble foretatt i forbindelse med
praksisprosjektet ble gjort i samarbeid med HR-avdelingen i den gjeldende bedriften.
Sammen plukket vi ut atte ledere som hadde varierende sykefravarsprosent i sine respektive
avdelinger eller grupper, med mal om & fange opp forskjeller, likheter og potensielle
sammenhenger mellom de ulike gruppene og/eller tilherende ledere. Lavest fravaersprosent
var 1,63 mens hoyest fravaersprosent var 33,96 (maletall fra forste kvartal 2018).

Utvalget i denne masterstudien er en del av utvalget som presenteres i ovenstdende
avsnitt, og bestar av tre av de 4tte lederne som deltok i praksisprosjektet. Mer presist er de tre
informantene 1 denne studien blant lederne for grupper med lavest sykefraversprosent i den
gjeldende bedriften. Dette utvalget bestdr av to menn og en kvinne. Som et ytterligere verktoy
for denne studiens utvalgsprosess, ble den upubliserte praksisrapporten som presenterer
praksisprosjektets funn brukt som grunnlag. Praksisrapporten viste blant annet til at de tre
utvalgte lederne hadde fellestrekk og —fokus som virket & ha en positiv innflytelse pa
medarbeiderne (se detaljert oversikt i Tabell 1, s. 23). Dette var motivet for 4 gjennomfore
dybdeintervjuer med de tre gruppelederne, med et fokusskifte fra sykefravarséarsaker til
arbeidskarakteristikker relatert til helsefremmende arbeid og ledelse. Mélet med
dybdeintervjuene var & oppna en grundigere forstaelse av informantenes lederatferd gjennom
intervjuer av mer omfattende og detaljert art (Howitt, 2013).

Intervjuguide. For utviklingen av intervjuguiden som ble brukt under studiens
datainnsamling beskrives, er det nedvendig & redegjore for utviklingen av intervjuguiden som
ble brukt i praksisprosjektet. Praksisprosjektets intervjuguide ble utviklet pd forespersel fra
HR-avdelingen i praksisbedriften, med mal om & kartlegge potensielle arsaker til den gkende
sykefraversprosenten i bedriften. I forkant av guidens utforming anvendte jeg og min
medstudent flere metodikker for & forstd kontekstuelle faktorer i bedriften. Deltakelse pa
meter og kulturforum, innhenting og avlesing av statistikk og flere kartleggende samtaler med
HR-sjef og HR-rddgivere var eksempler pé dette. P4 bakgrunn av bedriftens kontekstuelle
faktorer som omhandlet sykefraversproblematikken sammen med var forkunnskap pa
fagomrédet, utformet vi en intervjuguide som vi ferdigstilte i samarbeid med en av HR-
radgiverne, for a sikre at temaene var relevante og dekkende, og at lederne som skulle
intervjues hadde kjennskap til begrepene som ble anvendt i guiden. Den ferdigstilte
intervjuguiden (Vedlegg 1) bestod av en introduksjon og beskrivelse av praksisprosjektet, og

innledende sporsmél som dekket informantenes demografiske variabler. Disse spersmalene
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bidro til 4 fa en innsikt i informantenes arbeidskontekst. Videre bestod guiden av folgende
overordnede temaer: 1) ledelse, 2) kultur, 3) sykefraver/sykenervar, 4) medarbeiderne, 5)
helsefremmende tiltak. For & kvalitetssikre intervjuguiden, ble den pilottestet i forkant av
gjennomforingen av de dtte intervjuene.

Sammen med helsefremmende tematikk, dannet praksisprosjektets intervjuguide og
funn grunnlaget for utformingen av denne studiens intervjuguide. Etter gjennomgang av
sentral teori og empiri, og av intervjuene fra praksisprosjektet med spesielt fokus pé
intervjuene til de tre informantene i denne studien, ble studiens intervjuguide utformet ut fra
en helsefremmende tilnzerming med étte underordnede temaer. A ha en godt utarbeidet
intervjuguide i forkant av datainnsamlingen kan eke forskerens trygghet i den kommende
intervjusituasjonen, da den kan bidra til at forskeren fokuserer pa utsagnene til informanten
framfor de kommende spersmalene som skal stilles, og samtidig oppna bedre flyt under
intervjuet (Tjora, 2017; Howitt, 2013). Guiden ble kvalitetssikret bade av min interne veileder
og av HR-sjefen 1 informantenes bedrift, for 4 nok en gang sikre dekkende temaer og for &
sorge for at anvendte begreper og uttrykk var av forstdende karakter for informantene.

Nedenfor presenteres de gjennomgaende temaene som fremkom av praksisprosjektets
intervjuer med de atte lederne, og som ble brukt som utgangspunkt for utformingen av dennes
studiens intervjuguide (Tabell 1). Det understrekes at denne tabellen kun presenterer temaer
som jeg fant relevant for forskningen pé helsefremmende ledelse. Tabellen dekker altsa ikke
funnene innenfor alle de tematiske omradene i praksisprosjektet. Samtlige temaer ble nevnt

hos alle de tre informantene som ble plukket ut som deltakere i denne studien.

Tabell 1.

Oversikt over gjennomgdende temaer hos gruppelederne i kunnskapsbedriften.

Nr. Tema

Ledelse gjennom tillit

Leders tilgjengelighet

Inkluderende lederstil

Kjennskap til medarbeideres styrker og svakheter
Kompetansen ligger hos medarbeiderne

Fokus pa hensiktsmessig feedback til medarbeiderne

Fremme kontinuerlig utvikling blant medarbeiderne

0 N N N R~ WD

Motiverer medarbeiderne gjennom lagspill
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Studiens ferdigstilte intervjuguide (Vedlegg 2) ble pa bakgrunn av ovenstdende temaer
bestdende av atte folgende temaer: 1) lederstil, 2) motivering av medarbeiderne, 3)
kartlegging av styrker og personlige preferanser/egenskaper, 4) medarbeidernes kompetanse,
5) relasjonen mellom leder og medarbeider, 6) maloppnéelse og mestring, 7) rolleklarhet og
8) helsefremmende arbeid. Hvert av disse temaene inneholdt apne spersmal og forslag til
oppfelgingsspersmal, med formal a sikre at jeg fikk dekket alle teamene, gjennom
oppfordring til utdypelse eller oppklaring av svar (Tjora, 2017). Ifelge Langdridge (2011) er
det viktig at forskeren gver seg pé intervjuet pa forhand. I forkant av datainnsamlingen ble
derfor intervjuguiden pilottestet pa en kunnskapsarbeider i en liknende stilling som
informantenes. Gjennom denne prosessen fikk jeg enda bedre kjennskap til intervjuguiden,
samtidig som jeg fikk kvalitetssikret at spersmélene fremstod som tydelige og at guiden
hadde en god struktur som bidro til flyt i intervjuet. I etterkant av pilotintervjuet reviderte jeg
intervjuguiden noe, i form av omformuleringer og tydeliggjoring av enkelte spersmaél. Dette
fant jeg ogsa nedvendig & gjore underveis i datainnsamlingen, da jeg opplevde at enkelte
spersmal ble oppfattet pa en uforutsett mate av den forste informanten.

Rekrutteringsprosess. I kvalitativ forskning vil informantenes kriterier ofte vaere
knyttet til hva forskeren ensker & oppna dypere kunnskap om (Tjora, 2017). Ved bruk av
spesifikke kriterier vil utvalgsprosessen sdledes vere strategisk, som inneberer a velge
informanter som kan gi rike beskrivelser av tematikken som utforskes (Thagaard, 2009;
Mehmetoglu, 2004). I mitt tilfelle ble informantenes kriterier satt i trdd med prosjektets
tematiske vending fra & utforske sykefravarsproblematikk til & gd dypere inn pa kjennetegn
hos ledere som lykkes med 4 tilrettelegge for et helsefremmende arbeidsmilje. Med andre ord
var hovedkriteriet for deltakelse i studien at informantene hadde deltatt i praksisprosjektet. I
detalj onsket jeg & samle inn mer informasjon fra informantene i prosjektet som hadde lav
sykefraversprosent i sine grupper, og som samtidig i sine intervjuer ga uttrykk for en
lederatferd som synes & ha en positiv og helsefremmende innvirkning pé sine medarbeidere.

Pé bakgrunn av ovenstéende kriterier plukket jeg ut tre ledere i samspill med HR-
avdelingen i den gjeldende bedriften. Rekrutteringen foregikk gjennom bedriftens HR-sjef,
som tok kontakt med de tre informantene over mail. Mailen inneholdt informasjon om
prosjektets videreutvikling, vilkérene for deltakelse i masterstudien og detaljer vedrerende
dybdeintervjuet. [ mailen var ogsa informasjonsskrivet vedlagt. Alle de tre informantene
takket umiddelbart ja til videre deltakelse i prosjektet.

Gjennomfering av intervjuene. Datainnsamlingen ble gjennomfoert i november og

desember hesten 2018. Jeg gjennomferte alle de tre dybdeintervjuene alene. Tjora (2017)
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understreker at det er sentralt & skape en avslappet intervjusituasjon for informantene for &
oppna kvalitetsrike intervjuer. I trdd med dette, sammen med praktiske arsaker (e.g. tid), ble
samtlige intervjuer gjennomfort pa diverse moterom pa informantenes arbeidsplass. Jeg ansé
det som verdifullt at intervjuomgivelsene var familiere for informantene, da dette kunne bidra
til & gjore intervjusettingen tryggere og mer komfortabel, som videre kan gjore at
informantene snakker mer fritt om ulike tanker og erfaringer (Kvale & Brinkmann, 2015).

Jeg innledet intervjuene med & gjengi informasjon om masterprosjektet,
konfidensialitet og anonymitet, etterfulgt av at informantene underskrev samtykkeerkleringen
for deltakelse. Videre fulgte utsperringen av informantene. Jeg brukte intervjuguiden som en
veileder for & serge for at alle temaer ble dekket. Spersmalenes rekkefolge varierte imidlertid
avhengig av informantenes respons, med formaél & opprettholde intervjuets flyt. For & oppna
flyt er det ogsa viktig at forskeren er aktivt lyttende og stiller oppfelgingsspersmal der det er
passende eller nadvendig (Howitt, 2013). I de tilfellene hvor jeg ensket mer utdypende svar
brukte jeg stillhet og uttrykk som «Du nevnte at (...), kan du fortelle mer om det?» for & oppnd
rikere beskrivelser av deres meninger eller opplevelser. Samtlige intervjuer varte i 50-60
minutter, og det ble brukt bdndopptaker etter samtykke fra informantene. P& denne maten
kunne jeg ha fullt fokus pa flyten i samtalen og utsagnene som informantene kom med.

Transkribering. A transkribere datamaterialet gjor analyseprosessen mer oversiktlig
for forskeren (Jacobsen, 2005). Ved bruk av tematisk analyse spesielt, er det essensielt &
transkribere pd en neyaktig méte for & unngd at man overser verdifulle utsagn og informasjon
fra informantene (Braun & Clarke, 2006). Studiens datamateriale ble transkribert ordrett og
ikke-verbale uttrykk (e.g. latter, ironi, lange pauser) ble notert i parentes og kursiv. Kortere
pauser ble angitt med tre punktum (e.g. «kEhm, vet ikke helt... Om alle er enige, men»). Serlig
markante ord ble oppfort med store bokstaver (e.g. «Jeg opplever dette HVER dagy). Slike
detaljer anbefales for at leseren skal kunne skape seg et inntrykk av dialogen (Poland, 2002).

Analyse av datamateriale

I folgende kapittel gjores det rede for studiens analyseprosess. Forst vil jeg presentere
og begrunne valg av analysetiln@rming. Deretter vil jeg redegjore for hvordan analysen av det
innhentede datamaterialet ble gjennomfort i praksis. Formélet med fremstillingen av studiens
analysetilnerming og —prosess er & bidra til at studien blir mer transparent for leseren, ved a
oppgi neyaktig informasjon om hva som har blitt gjort, og hvorfor (Yardley, 2015). Det
presiseres at denne fremstillingen baseres pd hvordan analysene av dybdeintervjuene tilknyttet
studien ble gjennomfort. Intervjuene fra praksisoppholdet ble analysert p4 en mer overordnet

maéte, da hensikten med resultatfremstillingen av disse dataene var a danne en bakgrunn for de
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endelige funnene fra dybdeintervjuene. Analysen av forste intervjurunde gikk derfor ut pd a
lese gjennom og anskaffe oversikt over sammendragene av intervjuene, sammenlikne dette
materialet med de foreliggende kontekstuelle faktorene i bedriften, og finne fellestrekk som
sammen kunne representere det kontekstuelle utgangspunktet for funnene i studien. Dette ble
presentert i rapporten som ble skrevet for praksisbedriften varen 2018. Funnene i denne
rapporten vil bli trukket inn i analysen og presentasjonen av den der det er naturlig.
Analysetilnzerming. Dybdeintervjuene i denne studien ble analysert tematisk.
Tematisk analyse er en kvalitativ og fleksibel metode som blir brukt for & identifisere og
analysere tematikk som gar igjen i et datasett (Larkin, 2015; Braun & Clarke, 2006). I trad
med studiens formél om & identifisere sentrale kjennetegn pé lederatferder som kan bidra til
en helsefremmende arbeidsplass for arbeidstakere, anses tematisk analyse som en
hensiktsmessig analysetilnerming, da metoden hevdes & vere egnet nér forskeren ensker &
identifisere temaer i data som kan bidra til & forklare kjennetegn ved et fenomen (King &
Brooks, 2017). Videre vurderes metoden som gunstig fordi den tilbyr stor grad av fleksibilitet,
og er en av fa kvalitative metoder som ikke er forankret i et spesifikt rammeverk hva gjelder
teori og epistemologi (Braun & Clarke, 2006). Det presiseres imidlertid at litteraturen
fremhever viktigheten av at forskere som anvender tematisk analyse ma presentere og
tydeliggjore deres epistemologiske antakelser (Brooks, McCluskey, Turley & King, 2015).
Tematisk analyse er dessuten en nyttig metode & anvende nér dataene bestar av detaljert
tekstmateriale (Howitt, 2013). Fordi min studie baseres pa transkripsjoner av
forskningsintervjuer, synes denne analysetiln@rmingen a vare et hensiktsmessig valg.
Gjennom dens store grad av fleksibilitet, &pner tematisk analyse bade for en induktiv
og deduktiv tilneerming (Braun & Clarke, 2006). Denne forskningsprosessen vurderes & vaere
drevet av begge innfallsvinkler. Min foreliggende teoretiske kunnskap om helsefremmende
ledelse som fenomen la foringer for datainnsamlingen og analyseprosessen. Mer spesifikt ble
utformingen av dybdeintervjuenes intervjuguide preget av eksisterende kunnskap og teori pd
det helsefremmende fagfeltet. Videre har mitt teoretiske bakteppe antakeligvis ogsa pavirket
mitt fokus og utvalgte temaer i dataene. Slik er studien min deduktivt drevet. Likevel ble
analysen gjennomfort med mél om & seke og finne sentrale kjennetegn i det innsamlede
datamaterialet. Som et resultat ble studiens tematiske og teoretiske rammeverk justert i takt
med funnene som ble gjort i analysen. P& denne maten har forskningsprosessen ogsa blitt
preget av induktive trekk. Dette er dessuten forenelig med studiens epistemologiske
tilnerming, med en antakelse om at den sosiale konteksten alltid vil padvirke menneskers

opplevelser av gitte situasjoner (Tjora, 2017). Temaene som ble funnet i denne studien, er
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med andre ord formet av de situasjoner som informantene tar del i gjennom en arbeidshverdag
og 1 livet generelt, og er pd denne maten drevet av datamaterialet.

Analyseprosess. Braun og Clarke (2006) har utarbeidet seks veiledende steg for a
gjennomfore en holdbar tematisk analyse, med formal 4 unnga potensielle fallgruver under
prosessen. Denne studiens dataanalyse tok utgangspunkt i nevnte steg: 1) bli kjent med
datamaterialet, 2) forstegangskoding, 3) seke etter temaer, 4) evaluere temaene, 5) definere og
navngi temaene, og 6) skrive en forskningsrapport. Det understrekes imidlertid 1 litteraturen at
analysen ikke er en lineaer prosess, men at man som forsker med fordel beveger seg frem og
tilbake mellom de ulike stegene i trad med at de samspiller med og bygger pa hverandre
(Maxwell, 2012; Braun & Clarke, 2006). I felgende avsnitt blir stegene presentert sammen
med en beskrivelse av hvordan det ble gjennomfort i praksis.

Steg én. Bli kjent med datamaterialet. Det forste steget 1 analyseprosessen til en
tematisk analyse finner sted allerede under innsamlingen av dataene og den péfelgende
transkriberingen av datamaterialet (Braun & Clarke, 2006). Ved & vere tilstede under
samtlige intervjuer — bade under forste og andre intervjurunde — serget jeg for & oppna
umiddelbar nerhet til dataene. Transkripsjonene av dybdeintervjuene ble gjennomlest flere
ganger i1 forkant av analysen. Pa denne maten forsikret jeg meg om at jeg var kjent med all
informasjon som var innhentet til studien (Braun & Clarke, 2006).

Steg to. Forstegangskoding. 1 det neste steget av den tematiske analysen utvikles
koder som skal beskrive sitatene i datamaterialet. Hver enkelt kode har som hensikt &
representere en egenskap som forskeren finner interessant eller relevant for studien (Braun &
Clarke, 2006). For & segmentere mine koder benyttet jeg dataverktoyet NVivo — et program
for tekstanalyse. Alle dybdeintervjuene ble gjennomgétt, og koder ble generert ut fra
tilknyttede utsagn av informantene, med mél om & gjenspeile kodene med utsagnenes innhold.
Det varierte hvorvidt kodene representerte én enkelt linje, eller om de representerte et storre
utdrag av intervjuene. For eksempel ble utsagnet “Det er sjeldent jeg meoter folk som har mer
eierskap for det de holder pd med enn dem” kodet som “Eierskap til jobben”. Fordelen med
bruk av NVivo er at alle utdrag som tildeles samme kode automatisk blir samlet. Dette ga
meg en overordnet oversikt over hvilke koder som gikk igjen i intervjuene, og ble en god
indikator pd gjennomgédende og sentrale utsagn i datamaterialet.

Steg tre. Soke etter temaer. Etter at kodene er utviklet, identifiseres monstre pa tvers
av datamaterialet ved & sortere nerliggende koder sammen til overordnede og navngitte
temaer (Braun & Clarke, 2006). Malet med dette steget er & organisere dataene i meningsfulle

grupper (Howitt, 2013). I denne delen av analysen sammenliknet jeg koder, og undersokte



28

hvilke koder som var nart knyttet til hverandre. Rent praktisk ble dette gjort ved & skrive ut
tekstutdragene tilherende de ulike kodene, og ut fra dette sammenlikne og gruppere koder og
utsagn som syntes & representere samme fenomen. Deretter forsekte jeg & finne navn pé de
ulike grupperingene, med formal 4 i sterst mulig grad gjenspeile de aktuelle fenomenene. For
eksempel ble kodene “Motivere medarbeiderne gjennom ros”, “Gi medarbeiderne hyppige
tilbakemeldinger” og “Kommunisere direkte med hver enkelt medarbeider” segmentert i det
overordnede temaet “Tilbakemeldinger til medarbeiderne”.

Steg fire. Evaluere temaene. 1 denne fasen av analyseprosessen ble det vektlagt a
fokusere de identifiserte temaene. Under dette steget er det sentralt & vurdere om temaene har
intern homogenitet og ekstern heterogenitet — altsa vurdere hvorvidt kodene innenfor et tema
henger sammen pa en meningsfull mate, og om hvert enkelt tema skiller seg fra de andre
identifiserte temaene (Braun & Clarke, 2006). Etter at grupperingene var segmentert i
tentative temaer, gjennomgikk jeg datamaterialet pa nytt for & se etter potensielle utsagn som
jeg muligens hadde oversett tidligere i analyseprosessen. Slik ble noen av temaene tildelt flere
utsagn som bidro til & underbygge fenomenene ytterligere. Ved gjennomlesing av utdragene
til de ulike temaene, ble noen temaer slatt sammen, da de viste seg & representere samme
fenomen. Andre temaer ble derimot forkastet, da de ble vurdert som mindre relevant for a
besvare studiens problemstilling.

Steg fem. Definere og navngi temaene. Etter at temaene er sortert og evaluert, og den
tematiske oversikten er ferdigstilt, blir de enkelte temaene definert og navngitt (Braun &
Clarke, 2006). Mine temaer ble navngitt med bakgrunn i studiens problemstilling, hvor jeg i
trad med dette forsgkte & definere gjennomgaende lederatferder. Samtidig hadde jeg fokus pé
a forseke og tydeliggjore forskjellen mellom de ulike temaene.

Steg seks. Skrive en forskningsrapport. Siste steg i den tematiske analyseprosessen er
a produsere og ferdigstille den skriftlige presentasjonen av studien (Braun & Clarke, 2006).

Under dette steget ble sentrale utsagn valgt ut fra datamaterialet for 4 underbygge funnene.

Etiske betraktninger

I folgende avsnitt vil jeg redegjore for etiske betraktninger som er tatt hoyde for i dette
masterprosjektet, bade under datainnsamlingen og ved fremstillingen av resultatene. I denne
sammenheng er frivillig deltakelse, informert samtykke, konfidensialitet og anonymitet
sentrale prinsipper som er viktig 4 ta hensyn til under forskningsprosessen (Tjora, 2017).
Masterprosjektet og tilherende vilkar ble godkjent av Norsk senter for forskningsdata AS
(NSD) i november 2018, hvor det ble vurdert at behandlingen av prosjektets opplysninger om
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personvern samsvarer med personvernreglementet. Godkjenningen ble foretatt for
dybdeintervjuene ble gjennomfort i november og desember samme ar (Vedlegg 3).

Informert samtykke. Fordi dette masterprosjektet er en videreutvikling av et
praksisprosjekt som fant sted varen 2018, fikk deltakerne informasjon om studien i to
omganger, gjennom to forskjellige informasjonsskriv. Det forste informasjonsskrivet ble
utdelt i forkant av forste datainnsamling (Vedlegg 4). Dette skrivet inneholdt informasjon om
praksisprosjektets forméal, informantenes rettigheter og hva deltakelse innebar. De ble videre
informert om hvem som fikk tilgang pa opplysningene i etterkant av intervjuene, hvordan
datamaterialet ville bli behandlet i etterkant og at deltakelsen var frivillig. Informasjonsskrivet
inneholdt i tillegg informasjon vedrerende masterprosjektet, hvor det ble fremmet et onske
om & bruke datamaterialet i etterkant av ferdigstilt praksisprosjekt i mai 2018. Her ble det
oppgitt informasjon om ytterligere rettigheter, konfidensialitet, anonymitet og personvern, og
det ble understreket at ogsé denne deltakelsen var frivillig. Skrivet bestod av to
signaturposter, hvor den ene posten representerte samtykkeerklering for deltakelse i
praksisprosjektet, mens den andre posten representerte samtykkeerklaering for at dataene som
ble samlet inn kunne brukes i et senere masterprosjekt tilknyttet NTNU. Samtlige deltakere
skrev under péd begge poster i forkant av at intervjuene ble gjennomfort.

Etter at masterprosjektet ble godkjent av NSD, fikk informantene tilsendt et oppdatert
informasjonsskriv (Vedlegg 5). Dette skrivet innehold mer detaljert informasjon om
masterstudiens formal, ytterligere informasjon om personvern, og en nyansert presentasjon av
informantenes rettigheter, konfidensialitet, anonymitet og kontaktinformasjon. Videre bestod
informasjonsskrivet av en ny samtykkeerklaering, som informantene underskrev hesten 2018.

Konfidensialitet og anonymitet. I informasjonsskrivet tilknyttet masterprosjektet ble
deltakerne informert om at deres navn, arbeidsplass og annen sensitiv personinformasjon
anonymiseres for a sikre at informantene ikke kan identifiseres i resultatfremstillingen.
Allerede under transkriberingen av intervjuene ble denne informasjonen erstattet eller fjernet.
Videre har konfidensialiteten blitt etterholdt ved & oppbevare lydopptakene pd en
passordbeskyttet enhet som ikke har vert tilgjengelig for andre. Nevnte opptak ble slettet
fortlopende etter at transkriberingen av intervjuene var ferdigstilt. Transkriberingene ble ogsa

oppbevart pd en passordbeskyttet enhet som kun jeg har hatt tilgang pa.
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Resultater

Formalet med denne studien er a identifisere kjennetegn pé lederatferder til ledere som
lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift. I denne delen av
oppgaven presenteres resultatene fra den tematiske analysen av studiens datamateriale.
Resultatene baseres pa informantenes beskrivelser av hvordan de samhandler med og
tilrettelegger for sine medarbeidere gjennom en arbeidshverdag. Folgende temaer vil bli
presentert: 1) skape en god kommunikasjonsflyt, 2) fokus pa medarbeidernes utvikling, 3)
inkludere hver enkelt medarbeider og 4) tilrettelegge for gruppeharmoni. Alle temaer
inkluderer tilherende underkategorier som illustrerer temaene pa et detaljert niva.

For a plassere temaene i en kontekst, vil jeg forst presentere arbeidsforholdene til
medarbeiderne som er underordnet de tre informantene i studien. I trdd med at informantene
er ledere til grupper med en henholdsvis lav sykefravarsprosent, vil jeg altsa presentere de
mest fremtredende og gjennomgéende tendensene i arbeidsforholdene til disse gruppene. 1
detalj vil jeg beskrive hvordan disse medarbeidernes arbeidshverdag er utformet og
strukturert, og hvilke konsekvenser disse arbeidsforholdene virker & ha for medarbeiderne.
Formalet med dette er 4 kunne knytte helsefremmende lederatferder til spesifikke
arbeidsforhold. Det kontekstuelle utgangspunktet har blitt generert pd grunnlag av resultatene
fra den tematiske analysen av dybdeintervjuene, og analysen av de kontekstuelle faktorene til
bedriften og intervjuene som ble gjennomfort i forbindelse med praksisprosjektet varen 2018.

Nedenfor folger en tabell som illustrerer kontekstens tema med tilherende underkategorier.

Tabell 2.

Oversikt over studiens kontekst.

Overordet tema Underkategorier

Medarbeidernes arbeidsforhold Fleksibel arbeidshverdag
Fagkompetanse
Eierskap til jobben
Gruppesammensetning

Medarbeidernes arbeidsforhold

Fleksibel arbeidshverdag. Det blir gitt uttrykk for at medarbeiderne i de tre gruppene
har en fleksibel struktur pé arbeidsdagen. I dette ligger det at deres arbeidsoppgaver ikke
nedvendigvis er avhengig av a bli gjort pad et bestemt sted til en bestemt tid. Flere av

informantene uttrykker at deres medarbeidere stort sett har frie toyler hva gjelder
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arbeidsmetoder, s& lenge man leverer som forventet. Flere av informantene henviser til dette
som «frihet under ansvar». Det understrekes imidlertid at denne fleksibiliteten avhenger noe
av mengden bestillinger og ettersporsler som forekommer i de ulike tidsperiodene, da
arbeidsoppgaver knyttet til dette 1 storre grad bestemmes av tidsfrister og konkrete
arbeidsmetoder, sammenliknet med oppgaver som tilherer gruppenes daglige drift og faste
gjoreméal. Som felge av en dynamisk bransje med et hayt tempo, og grupper med brede
ansvarsomrader, innbyr ogsa medarbeidernes arbeidsforhold til stor grad av variasjon i
arbeidsoppgaver og —metoder. For eksempel varierer det hvorvidt de lgser problemstillinger
og oppgaver i grupper eller individuelt og selvstendig.

Fagkompetanse. Et gjennomgaende trekk hos medarbeiderne er hvordan deres
interesse for og besittelse av fagkunnskap driver dem gjennom arbeidshverdagen. Som folge
av at de arbeider i en kunnskapsbedrift som drifter og leverer IT-tjenester, er
arbeidsoppgavene de utforer avhengig av tilstrekkelig teknologisk kompetanse. Blant annet
papeker flere av informantene at de fleste medarbeiderne i deres grupper er seniorer, og at
lederne derfor ofte opplever at medarbeiderne kan faget bedre enn dem selv. Det refereres i
denne sammenheng til hvordan mange av medarbeiderne elsker & fordype seg i ny teknologi,
og at alle har svaert god kjennskap til sitt fag— og ansvarsomréde. I trdd med dette gir
informantene uttrykk for at deres medarbeidere er opptatt av a ha tilgang pa spennende
arbeidsoppgaver for a stimulere og utvikle sin kompetanse, og for 4 ikke stagnere. Videre
knytter informantene medarbeidernes mestringsfolelse opp mot de faglige aspektene ved
jobben, da de har en oppfatning av at deres medarbeidere opplever mestring nar de blant annet
lykkes med & fa pa plass ny teknologi, bidrar til vellykkede endringer pé systemer, leverer pa
tidsfristen og kommer i mél med oppgaver som de har slitt med over en lenger tidsperiode.

Eierskap til jobben. I trdd med ovenstdende kategori, viser ogsa informantene til
hvordan medarbeiderne er ansvarsbevisste og uttrykker et stort eierskap til jobben de gjor. |
dette ligger det at de viser villighet til & yte stor innsats i alle arbeidsoppgaver de utferer, som
folge av at de kjenner pd ansvaret for 4 levere pa de tjenestene de forvalter. Bakgrunnen for
dette synes & komme av at kompetansen og kunnskapen som kreves av medarbeiderne er av
seregen art. Dette vil med andre ord si at hver enkelt medarbeider pa mange mater kan anses
som uerstattelig, og at mange av arbeidsoppgavene ikke blir gjort dersom de som besitter
ansvaret for dem ikke leverer som forventet. Dette kan videre henge sammen med at
gruppenes arbeidskraft og ansvarsomrader er en viktig del av en storre kjede, som er avhengig
av at driften innad i de enkelte gruppene er velfungerende til enhver tid. Onsket om & ikke

vare det svake leddet i kjeden virker sdledes & ha stor betydning for eierskapet som hver
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enkelt medarbeider gir uttrykk for a fole pa. Videre er tjenestene bedriften leverer knyttet til
landets helsetjenester. Motivasjonen i jobben virker saledes a stamme fra ensket om a
forbedre tjenestene i helsevesenet. Informantene gir inntrykk for at dette bidrar til ytterligere
ansvarsbevissthet hos medarbeiderne, fordi det ligger i deres ryggmarg at systemene ute hos
helseinstitusjonene ikke vil fungere dersom driften ikke fungerer som den skal, og at dette i
sin tur kan ga pa bekostning av menneskers helse. Flere av informantene beskriver dessuten
hvordan medarbeiderne gir uttrykk for at dette gjor arbeidet de utforer mer meningsfylt.

Gruppesammensetning. Informantene beskriver hvordan deres respektive grupper er
organisert i mindre underordnede faggrupper, fordelt pa de ulike faglige ansvarsomradene
som gruppene besitter. Hver av disse faggruppene har en overordnet fagansvarlig som er
utnevnt av lederen i gruppa. Videre beskriver informantene hvordan gruppene bestar av
personer med mange ulike og sprikende personligheter, og som besitter ulik kunnskap og
kompetanse. Det understrekes i denne sammenheng at disse forskjellene oppfattes som noe
som gagner gruppenes harmoni og produktivitet, hvor informantene papeker at medarbeiderne
utfyller hverandre. Videre er en gjennomgéende tendens i datamaterialet at informantene er av
den oppfatning at kulturen innad i gruppene oppleves som god, bade for lederne og
medarbeiderne. Et hoyt trivselsnivé og et godt milje i de aktuelle gruppene har blant annet
vist seg gjennom de foregaende medarbeiderundersegkelsene i bedriften. Som folge av at
mange av arbeidsoppgavene krever tett samarbeid innad i gruppene, er medarbeiderne vant
med & métte forholde seg til hverandre, bade faglig og sosialt. Informantene gir uttrykk for at
dette har bidratt til at medarbeiderne har blitt mer opptatt av & jobbe sammen og levere som et
team, og at utferte arbeidsoppgaver og prosjekter i stor grad oppnés gjennom felles innsats.
Flere av informantene presiserer hvordan medarbeiderne virker & oppleve mestring nar de
oppnar mal og leser oppgaver og problemstillinger sammen. I forbindelse med
gruppeharmonien kommer det ogsa fram at gruppene virker & ha en historie som inneholder
lite konflikter, bAde mellom leder og medarbeider og mellom medarbeiderne seg imellom.

P& bakgrunn av ovenstaende kontekstuelle faktorer folger na en grundigere
presentasjon av hvert enkelt tema og tilherende underkategorier. Temaene har som formal &
beskrive hva informantene gjor for a stimulere og styrke de presenterte arbeidsforholdene til
medarbeiderne. Presentasjonen av temaene inkluderer illustrerende sitater som underbygger
funnene. Det understrekes at studiens informanter har fétt tildelt fiktive navn for & bevare
deres anonymitet. P& neste side folger en tabell som illustrerer studiens overordnede temaer

med tilherende underkategorier.
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Tabell 3.
Oversikt over studiens temaer.
Overordnede temaer Underkategorier
Skape en god kommunikasjonsflyt Apen dialog
Tilgjengelig

Tilbakemeldinger til medarbeiderne

Fokus pa medarbeidernes utvikling Utfordre medarbeiderne
Coachende tilnerming
Tett oppfolging

Inkludere hver enkelt medarbeider Individuell tilrettelegging
Medvirkning
Se alle
Gjensidig tillit

Tilrettelegge for gruppeharmoni Gruppesammensetninger
Sosial interaksjon

Skape en god kommunikasjonsflyt

En gjennomgiende tendens i datamaterialet er at informantene har stort fokus pé
hvordan kommunikasjonen i gruppa skal forega. Dette temaet oppsummerer informantenes
beskrivelser av hvilke eksplisitte og implisitte strategier de bruker for & oppna en effektiv og
positivt ladet kommunikasjonsflyt med medarbeiderne i sine respektive grupper. Strategiene
innebarer & ha en apen dialog, vere tilgjengelig, og gi hyppige tilbakemeldinger.

Apen dialog. Det kommer frem i analysen at informantene virker & jobbe aktivt for &
skape apne relasjoner med medarbeiderne, ved & fostre en kultur hvor man ikke holder tilbake
pa informasjon. I dette ligger det at begge parter bade skal vaere @rlige og lyttende ovenfor
hverandre. Flere av informantene beskriver hvordan de prover & dele sa mye de kan til
medarbeiderne, hva gjelder bade private og arbeidsrelaterte forhold, med formaél a skape et
lavterskelmiljo for & sperre om og dele eller ta opp ting. Blant annet kan dette bidra til &
unngi at det oppstir unedvendige misforstielser mellom partene. En av informantene
understreker hvordan hun prever & gé fram som et godt eksempel ved & vere tydelig og raskt

handlende dersom hun opplever at en av medarbeiderne holder noe skjult for henne:

Beate: “Nei, da tar jeg en samtale med dem. Sa er jeg ganske rett frem. At... Jeg
legger ikke noe imellom da, og sier at “jeg opplever det sann og sann”, sd far jeg dem
til d bekrefte - for det gjor dem som regel, for de kjenner jo pd det nar jeg tar det

i3

opp.
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Videre beskriver informantene hvordan de prover & dele alt som kan deles av informasjon fra
ledelsen og det hayeste administrative nivaet i organisasjonen. En av informantene papeker

hvordan han “forsoker d veere sa apen som jeg kan veere”. En annen informant presiserer:

Arvid: “Det d veere flink pa informasjon. Altsd, bruke nok tid, vi har en fast agenda
pd gruppematene vdre som heter informasjon fra ledelsen, og da prover jeg alltid d ta
opp ting som, som rorer seg pd ledernivd pa en madte. (...) Sa at folk er litt informert,
at det diskuteres. Det trenger ikke d veere beslutninger heller, det kan bare si at det er
samtaler, det diskuteres rundt det omradet, pda en mdte. At det ikke kommer sd brdtt pd
nar det forst blir tatt en beslutning.”

Den samme informanten papeker hvordan han sjeldent tar avgjerelser uten & informere
medarbeiderne om de aktuelle forholdene forst. En annen informant beskriver i forbindelse
med dette hvordan han inkluderer medarbeiderne i beslutninger ved a skape en kultur for &pne
diskusjoner, og understreker at han prever a formidle til gruppa at det er positivt 4 ha ulike

meninger, sa lenge man er dpen for andres synspunkt. Han presiserer:

Casper: “Vi har jo hoylytte diskusjoner. Men jeg har jo, vi har jo liksom viddpent, det
er ikke noe tak, takhoyden er enorm. Men jeg har sagt at, og jeg er egentlig glad for
det, det har jeg skrytt av gruppa mi for, for mange sier at “du, han er ikke enig i noen
ting”. Og det kan nok gjerne hende det, men han har jo sine meninger. Men poenget
er at de md gjerne komme med sine meninger, ogsd har jeg har sagt at vi diskuterer
hoylytt, det er helt greit.”

Tilgjengelig. Samtlige informanter gir et sterkt uttrykk av et enske om & vare
tilgjengelige for medarbeiderne sine til enhver tid. Ved spersmél om hva de anser som sine
viktigste oppgaver som leder, svarer flere av informantene at en av de mest sentrale
oppgavene er a vare tilstede for alle personer i1 gruppa si, og ta seg #id til & vare tilstede. En

av informantene presiserer:

Casper: “Viktigste rolle som leder ma veere d stotte i det daglige arbeidet, og folge
dem opp. Eh, og sorge for at dem pd en mdte far den bistanden de trenger ndr de star
fast, og coache dem godt igiennom.”

En annen informant beskriver hvordan han har inntrykk av at “alle medarbeiderne liker a bli
fulgt opp”’, og at dette behovet derfor er noe han etterstreber & tilfredsstille. I dette ligger det &
svare raskt pa alle spersmél og henvendelser, og vare en tilgjengelig sparringspartner for
medarbeiderne. En tredje informant beskriver hvordan hun prever 8 kommunisere dette ved a

be dem om & “hjelpe meg med d hjelpe dere”, for & tydeliggjore at de ma vere klare pa hva



36

de forventer av henne som leder (ref. Apen dialog). Videre papeker flere av informantene
hvordan de alltid prever & vare lyttende og ta seg tid til & prate, og derav ikke vere sa opptatt
av klokka. I denne sammenheng understreker flere av informantene at tiden med sine
medarbeidere er viktigere enn & for eksempel komme tidsnok til meter, og at de alltid lar
dialoger med sine medarbeidere fa forsteprioritet. En av informantene papeker ogsa at hun
bevisst ikke setter av hele arbeidsdager til metevirksomhet, da det er viktig for henne & kunne
veare tilgjengelig for sine medarbeidere store deler av arbeidsdagen. Videre uttrykker samtlige
informanter hvordan de utnytter at gruppene sitter i &pne landskap, hvor en av informantene
beskriver hvordan hun hver dag gar innom alle pultene og sier: “Hei, hvordan gdr det?
Hvordan er stda?”. En annen beskriver hvordan han bevisst har plassert seg selv midt i

landskapet for & gjore seg synlig og vise sin tilgjengelighet for alle medarbeiderne:

Arvid: “Jeg har plassert meg midt i det dpne landskapet, sant, sann at det er veldig
enkelt a ga til meg da, og prate til meg, det er liksom ikke noe sdnt eget kontoravlukke
som du md banke pa for du gdr inn og far snakke med sjefen.”

En av informantene har to medarbeidere i sin gruppe som er lokalisert pa andre lokaler enn pé
hovedlokasjonen. Da hun opplever at det ikke alltid er like enkelt & vaere like tilgjengelig for
disse medarbeiderne, har hun innfert en fast dag i maneden hvor hun har kontortid pé deres
lokasjon uten & nedvendigvis ha noen spesiell agenda péa stedet. Dette med formal 4 vise at

hun ogsé er tilgjengelig for de to medarbeiderne det gjelder, og for & kunne dyrke relasjonene:

Beate: “Ogsd er det jo det at jeg har satt av en dag i maned til d veere der, uten at det
bare skal veere medarbeidersamtaler eller noe som dem ma gjennomfore, men dem
kan bare stikke hodet over pulten og si... Ogsa ta den kaffekoppen sammen.”

Tilbakemeldinger til medarbeiderne. I datamaterialet kommer det tydelig frem at
informantene er bevisste pa tilbakemeldingskulturen i gruppene sine. Det uttrykkes i denne
sammenheng hvordan de pa ulike méter gir ros nar medarbeiderne har vist god innsats
og/eller oppnadd gode resultater og levert innenfor sine fagomréder. Blant annet beskriver en

av informantene hvordan han har innfert et fast tilbakemeldingspunkt pd gruppemeter:

Arvid: “Sa det har jeg som et sant fast agendapunkt pa gruppematene vare, at... ndr
noen har gjort noe bra, sd tar jeg det fram og skryter og gir ros for det da. Eh, folk
liker anerkjennelse selv om de ikke liker a innromme det, sd tror jeg det kan veere
viktig.”

Mens en annen informant beskriver sin tilbakemeldingsstrategi pa felgende méte:
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Beate: “Jeg skryter av dem ndr dem har gjort noe godt, og det skal ikke sa mye til enn
bare sann “godt jobba”, gar forbi dem, high five, ett eller annet. (...) Og jeg roser
gruppa gjerne individuelt og i plenum. Er det noen som har gjort en kjempegod jobb,
sd gar jeg og sier det til dem. Ehm, og forklarer og litt hvorfor jeg syns de har gjort en
god jobb da, ikke bare “bra jobba”, det er litt mer sann den hverdagslige, enkle greia.
Ehm, men jeg forklarer litt hvorfor i en samtale med en til en da.”

Det siste sitatet illustrerer hvordan informanten er opptatt av & ikke bare gi tilbakemelding pa
at medarbeideren har gjort en god jobb, men at hun ogséd kommuniserer 4vorfor hun anser det
som godt arbeid. P4 denne maten kan medarbeiderne fa bedre forstaelse av hva lederen ensker
mer av, og kan strekke seg deretter. Videre forteller flere av informantene hvordan de gir
ekstra honner og skryt dersom medarbeiderne har nadd sine méal under kritiske forhold. En av
dem beskriver hvordan han bruker “de gode historiene” til & kommunisere hendelser hvor
medarbeiderne lyktes med vanskelige oppgaver, for & fremheve hva gruppa har fatt til.

Informanten presiserer:

Casper: “Jeg tror det ma veere i leveranser og der vi lykkes, rett og slett. Eh, og jobbe
med de gode historiene da. Fordi at vi har jo masse gode historier, av det vi har fdtt til
og har levert. Eh, og vise at ting nytter. (...) Pd en mdte ha, sorge for at man har troa
hele veien. Eh, og det tror jeg er, historiefortellingene er en smart del av det. Sd vi
snakker litt om det pa gruppemoter, liksom “hva har vi fatt til?” (...) Sd jeg prover d
gi ros, og prover d dra fram de suksesshistoriene. Det prover jeg liksom d fd fram i
ymse fora. Eh, oppfolgingssamtaler osv, sd jeg prover hele tiden a gi ros for det som
man har lykkes med.”

Sitatet illustrer blant annet hvordan han bevisst kommuniserer ros i ulike fora. Dette er en
gjiennomgéende tendens hos alle informantene. Videre uttrykker de ogsa at de er bevisste pa a
ikke kommunisere ting som de ikke er forneyd med i1 plenum — dette serger de for a gjore nar
de har medarbeideren det gjelder pd tomannshénd, og slik unnga & henge ut medarbeideren
foran resten av gruppa. Det understrekes imidlertid av flere av informantene at de prover a
veaere tydelige nar de opplever at en medarbeider har handlet pé en uensket méte, men prover &
kommunisere det pid en mate som far frem at det ikke gar pa person, men pa sak.
Fokus pi4 medarbeidernes utvikling

En annen gjennomgéende tendens i datamaterialet er at informantene synes & ha stort
fokus pé faglig og personlig utvikling av sine medarbeidere. Dette temaet oppsummerer
informantenes beskrivelser av hvordan de jobber for & utfordre medarbeiderne, hvordan de

har en coachende tilnzerming til ledelse, og hvordan de vektlegger tett oppfelging.
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Utfordre medarbeiderne. Samtlige informanter legger stor vekt pa hvordan de
arbeider og tilrettelegger for at deres medarbeidere blir utfordret, bade faglig og personlig. En
av informantene presiserer hvordan han i denne sammenheng er opptatt av at medarbeiderne
skal oppleve kontinuerlig mestring og utvikling, og at han har erfart at det gjerne gar utover
deres trivsel pa arbeidsplassen dersom de ikke jevnlig oppnér en mestringsfolelse. For
informantene omfatter dette & utfordre medarbeiderne pa riktig sted til riktig tid. Blant annet
innebarer dette & sparke dem litt i gang hvis lederen opplever at medarbeiderne stagnerer, og
at oppgaver blir hengende uten 4 bli ferdigstilt. I slike tilfeller beskriver den ene informanten
at han blant annet maser pa mail eller avtaler et mote med vedkommende for & lofte problemet
rundt arsaken til at arbeidsoppgaven ikke blir gjort, og for & komme med forslag og innspill.
Informanten har erfart at & lofte problemene pa denne maten som oftest bidrar til framdrift
igjen. Videre papeker flere av informantene hvordan de bevisst delegerer oppgaver til
medarbeidere som de mener trenger 4 bryne seg pd nye arbeidsoppgaver, og jobber aktivt for

a f4 medarbeiderne ut av komfortsonen. En av informantene presiserer:

Beate: “Jeg utfordrer dem jo da, til, “hva er det du syns det er artig d holde pa med”,
og “hva har du lyst til a utvikle deg pa”. (...) Jeg er veldig opptatt av at de skal se
utenfor sin egen lille boble og da, er det ting som... Som kan veere interessant d
utvikle seg pa.”

Mens en annen sier:

Arvid: “Jeg prover jo pa en mdte d se, hvis folk er gode pa forskjellige ting, sd lar jeg
dem liksom kanskje fa utvikle seg pad de tingene der 6g da. Eh, sdnn parallelt, selv om
det kanskje ikke nodvendigvis er ditt fagomrade eller din faggruppe, men er du bra pd
det her, sd prover jeg d gi dem noen utfordringer sdann at de kan fd jobbe med det.”

Det siste sitatet illustrerer hvordan informanten apner opp for at medarbeiderne ikke
nedvendigvis trenger & kun vere knyttet til sitt spesifikke fagomrade og sine respektive
faggrupper, men at informanten har rom for 4 omrokere pad medarbeidere dersom han ser at
det vil gagne den enkelte medarbeiders trivsel og utvikling. Dette kan ogsé vere tilfellet i
perioder hvor enkelte fagomrader og —grupper har mindre arbeidsmengde enn det er kapasitet
1 gruppa, hvor han i slike tilfeller omrokerer medarbeidere for a serge for at ingen blir sittende
a kjede seg pd jobb. I forseket pé 4 optimalisere utviklingspotensialet til hver enkelt
medarbeider, bruker ogsé flere av informantene medarbeidersamtalene som et sentralt
verktay. I disse samtalene diskuteres bdde arbeidsmaél og utviklingsmal, hvor sistnevnte mél

omhandler hvordan du utvikler deg pa det personlige planet. En av informantene beskriver
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hvordan han setter opp en mal som skal kartlegge medarbeiderens mél, som begge parter skal
fylle ut i forkant av samtalene. P4 medarbeidersamtalene blir de s& enige om hvilke mél som
virker overkommelige men samtidig utfordrende nok, med formal & oppna optimal utvikling
hos medarbeiderne. Samme informant beskriver ogsa hvordan han forseker 4 fremme
utvikling ved & utfordre enkelte medarbeidere til & holde interne fagkurs i gruppa, innenfor
fagomréder de har god kjennskap til og mestrer. Slik kan personer som i utgangspunktet ikke
er sé glade i1 4 snakke foran forsamlinger bli mer komfortable med & gjore nettopp dette. Til
slutt understreker en annen informant hvordan han aktivt prever a legge til rette for at hans
medarbeidere skal fa delta pa enskede kurs som omfatter personlig og faglig utvikling.
Coachende tilnzerming. Informantene uttrykker hvordan de bedriver aktiv
coachingvirksomhet i forseket pa & utvikle medarbeiderne. I dette ligger det at de hele tiden
har fokus pa a f4 medarbeiderne til 4 jobbe selvstendig og tenke selv, ved 4 tilrettelegge for en
tilpasset mentalitet og tankegang. En av informantene beskriver for eksempel at hun etter

hvert har tilegnet seg strategier for & fostre denne mentaliteten hos medarbeiderne:

Beate: “Det er ikke sdann at jeg kommer og bare forteller dem hvordan det skal veere.
Snakke om hvordan det skal veere. Man tilegner seg litt sanne egenskaper etter hvert,
der man kanskje gar inn og har en agenda om at “sann vil jeg at det skal veere”. Ogsa
kan du i dialogen med dem fa dem til d hores ut som at dem har funnet pd det selv. (...)
Jeg har egentlig bare fasilitert. Jeg har hort pa hvilke utfordringer de har, involvert
litt flere. Satt sammen de rette personene da. Ogsa sammen sa har dem lost det selv,
jeg har jo egentlig ikke gjort noen ting (latter). Men da fdr jo dem, “oi, det her klarte
Vi jo, vi klarte det sammen”, sa det er jo kjempemestringsfolelse, d lose ting som de
har strevet med i to ar. Men det er litt den a fd dem til a sparke ballen litt opp da.”

Sitatet illustrerer hvordan informantens fasilitering bidrar til at bAde hun og medarbeiderne
oppnar mestringsfolelse ved a f4 medarbeiderne til 4 fole at de selv har kommet fram til
losninger pd problemer, og gjennom dette kjenner pa at gruppa oppnar mél gjennom felles
innsats. En av de andre informantene understreker videre hvordan han mener det er viktig for
medarbeidernes utvikling at de er selvstendige, ved 4 lere seg & fungere pa egenhdnd. I denne
sammenheng er han derfor opptatt av at han ikke ensker & vare den som forteller dem hva de
skal gjere dersom noe ikke fungerer som gnsket, men at han heller jobber for & fa

medarbeiderne til & skjonne selv hva som méa forbedres i fremtidige situasjoner. Han sier:

Casper: “Jeg er ikke sd opptatt av liksom den pisken, pd en mate. Jeg er mer opptatt
av “hvordan skal vi, hvordan kunne vi ha gjort det bedre?” Fordi at det gir jo ingen
mening d sitte d si at “‘det her gikk jo ikke greit, hvorfor gjorde du sann liksom?” (...)
“Kan du ikke heller fokusere pa hvordan man kan gjore det bedre neste gang?” For
da kan medarbeiderne tenke selv, at “okei, det her skjonner jeg at ikke er greit, jeg md
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prove d gjore det bedre til neste gang”, ogsd md vi jobbe sammen om det da. Sd jeg
bruker nok mer energi pd det, enn d si at “du, hva er de greiene her?” For det gir, det
far folk tenke ut selv egentlig, i mdten du kan agere pa da.”

Tett oppfolging. For a serge for at medarbeiderne oppnér kontinuerlig utvikling,
beskriver ogsa samtlige informanter hvordan de praktiserer tett oppfelging av gruppa si. Blant
annet understrekes det hvordan de alle mer eller mindre har daglige avklaringer med alle sine
medarbeidere, for & ha oversikt over hver enkelt sine arbeidsoppgaver til enhver tid. Slik kan
informantene folge opp medarbeidere i tilfeller hvor det viser seg at han eller hun har ledig
kapasitet, ved a soke etter nye oppgaver og tilrettelegge for at vedkommende kan bidra med
sin arbeidskraft andre steder. Oppfolgingen synes & skje gjennom medarbeidersamtaler,
oppfelgingssamtaler, per mail og ansikt til ansikt. En av informantene beskriver at en av hans
viktigste arbeidsoppgaver som leder er & sette av nok #id til medarbeiderne. Ved spersmalet

om hva han gjer dersom enkelte medarbeidere har behov for ekstra oppfelging, svarer han:

Casper: “Setter av tid. Rett og slett. Det er, det kan veere i form av at vi avtaler... Jeg
har jo en i gruppa mi som nylig har hatt det. Og da okte vi fra, i stedet for d ha
mdnedlige oppfolgingssamtaler, sa okte vi til, ja, det var vel en dag i uka da. Sa vi
hadde en time eller halvannen time i uke, hvor vi satt oss ned og... fulgte opp tettere.’

)

Videre beskriver en av de andre informantene hvordan hun blir kjent med sine medarbeideres
arbeidsmetoder og —mengde ved & /eere seg hvordan hver enkelt sin arbeidshverdag ser ut, og
understreker at dette er noe hun valgfritt tar seg tid til & gjore for & kartlegge hensiktsmessig

oppfelging hos alle medarbeiderne. Hun presiserer:

Beate: “Jeg har booket meg inn med dem, kanskje to timer en dag, sitter jeg sammen
med dem og ser hvordan de jobber. Hvordan ser hverdagen deres ut, er det mye som
kommer pa telefonen, er det mye som kommer pd mail, hvordan ser det ut i
sakssystem, vanlige driftsoppgaver og sdann.”

I trdd med ovenstiende sitat beskriver informanten hvordan hun lerer seg & kjenne store deler
av personligheten til hver enkelt medarbeider bare ved a se pa hvordan de jobber. Som folge
av de ulike personlighetene i gruppa, uttrykker informantene at det varierer i hvor stor grad de
m4 folge opp den enkelte medarbeider gjennom aktiv samhandling. Blant annet papeker en av
dem hvordan noen medarbeidere viser seg 4 jobbe mer selvstendig enn andre, og at det er
noen medarbeidere som er avhengig av tettere oppfelging for & oppné optimal fungering og
utvikling. Kartlegging og praktisering av dette foregér gjerne gjennom formelle og uformelle

oppfelgingssamtaler, hvor lederen og den enkelte medarbeider blir enige om mengden
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oppfelging som er nadvendig for at vedkommende skal oppleve en tilfredsstillende
arbeidshverdag. I denne sammenheng synes informantene a jobbe aktivt for 4 justere
mengden oppfelging underveis, med forméal & oppna kontinuerlig utvikling blant
medarbeiderne. En annen informant beskriver videre hvordan han bevisst jobber for og viser

at han har oversikt over medarbeidernes arbeidsoppgaver, for & sikre at de ikke stagnerer:

Arvid: “Jeg prover a gi dem frister hele tiden, sann at dem har noen sdnne... Og da
veere litt bevisst da, altsd, jeg legger det ofte inn i kalenderen min. Hvis jeg har gitt de
en frist, sd legger jeg det inn sdnn, for da folger jeg opp da, sann at jeg vet at de ikke

0

slipper unna, det er ikke bare ‘‘jaja, han glemmer det sikkert”.

Det ma imidlertid presiseres at alle informantene tydeliggjor hvordan de prever a opprettholde
en balansegang mellom tett oppfelging og frihet til medarbeiderne. A tilpasse og tilrettelegge
for den enkeltes behov kan altsa synes a vere nekkelen for & oppna optimale arbeidsforhold

for medarbeidernes utvikling.

Inkludere hver enkelt medarbeider

En tredje gjennomgaende tendens i datamaterialet er at informantene jobber for at alle
deres medarbeidere skal fole seg inkludert i sine respektive grupper, og involvert i avgjerelser
og beslutninger som treffer dem. Dette temaet oppsummerer informantenes beskrivelser av
hvordan de jobber for & tilrettelegge for hver enkelt medarbeider, hvordan de forsgker 4 fa
medarbeiderne til & oppleve medvirkning i beslutninger som tas, hvordan de prover & fa alle
til & fole seg sett, og hva de gjor for & skape gjensidig tillit mellom partene.

Individuell tilrettelegging. I trdd med informantenes fokus pa tett oppfelging av
medarbeiderne, vektlegger ogsé alle informanter & tilrettelegge individuelt for den enkelte
medarbeider, i forsgket pa & forene oppfelgingen med medarbeidernes individuelle
arbeidsmetoder, preferanser og behov. Mens noen synes 4 arbeide selvstendig og er
selvdrevne i1 det meste de gjor, er det andre som lar oppgavene bli hengende over lenger tid.
Videre er det noen medarbeidere som har spesielle behov som folge av eksempelvis private
forhold. I denne sammenheng uttrykker en av informantene hvordan noen medarbeidere er
mindre krevende enn andre, og at noen kun har behov for en moderat mengde veiledning,
mens andre krever mer tid og oppmerksomhet fra lederen, som folge av at det foreligger et
storre behov for & ta hensyn til individuelle styrker og utfordringer. Et eksempel som trekkes
fram fra flere av informantene er hvordan det av ulike arsaker tilrettelegges for hjemmekontor

for enkelte medarbeidere, og beskriver at de sa langt det lar seg gjore prover a innfri
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individuelle ensker om dette, for & opprettholde medarbeidernes opplevelse av fleksibilitet og

autonomi i arbeidshverdagen. En av informantene presiserer:

Beate: “Innimellom sd har jeg en dialog med noen, for det blir jo veldig sann... Kan
bli litt intenst d sitte i apent landskap til enhver tid. Og da er det noen som har behov
for d ta en dag hjemme, d jobbe hjemmefra og konsentrere seg om akkurat den
oppgaven der som skal loses. Og da har vi en dialog rundt det da. Og da far dem det
Jjo veldig selvstendig med akkurat de oppgavene hvor det er behov for det.”

Sitatet illustrerer hvordan hun har fokus pé a hele tiden opprettholde dialogen med den
enkelte medarbeider for & kunne tilrettelegge pa en mate som gagner medarbeiderne. P& grunn
av de individuelle variasjonene i gruppa, gir informantene videre uttrykk for at de jobber
aktivt med & kartlegge de ulike behovene til hver enkelt medarbeider. Flere av informantene
nevner igjen hvordan de i denne forbindelse aktivt bruker medarbeidersamtalene som et

formalstjenlig verktey. En av informantene presiserer:

Casper: “Vi har jo medarbeidersamtaler en gang i aret, ikke sant, ogsd har vi
oppfolgingssamtaler... Med noen har jeg hver mdned, med noen har jeg hvert
fjortende dag, og noen har jeg hatt hver uke med. Litt sann varierende fra type til type,
eh, litt sann som vi har blitt enige om sammen og da.”

Mens en annen sier:

Beate: “Jeg tar en samtale med hver enkelt, ogsd blir vi enige om hvordan
oppfolgingen skal veere. Ogsa tester vi etter hvert, om det passer for hver enkelt, ogsa
Jjusterer vi det etter hvert. Noen har behov for samtaler en gang i maneden, noen har
behov hver tredje maned. Sd, justere det etter hva de selv tenker og hva jeg tenker.”

Ovenstdende sitater illustrerer hvordan informantene tilrettelegger for oppfelgingssamtaler
med medarbeiderne, avhengig av hva partene har blitt enige om. I denne sammenheng
presiserer flere av informantene at de forseker 4 balansere hva medarbeideren selv ensker
med hva de som ledere mener er nedvendig. Videre nevner flere av informantene hvordan de
ogsa bruker styrkekartleggingen som et verktoy pa a kartlegge medarbeidernes styrker og
utfordringer, og ut ifra dette lager seg formelle og mer uformelle oversikter over
medarbeidernes individuelle behov for tilrettelegging. Igjen virker medarbeidernes arbeidsmal
og utviklingsmal & vare en god indikasjon pa hva som kreves av bide leder og medarbeider.
For eksempel pépeker en av informantene hvordan noen medarbeidere jobber godt med
langsiktige mal, mens andre er avhengige av mindre delmal for & utfore arbeidet. A lzre seg

medarbeidernes individuelle arbeidshverdag og arbeidsmetoder synes igjen & vere sentralt



43

(ref. Tett oppfolging), fordi dette hjelper lederne med & gjore seg kjent med behovet for

tilrettelegging hos den enkelte medarbeider. En av informantene beskriver:

Beate: “Ogsd er det jo, sann som det d sette seg ned sammen med dem en dag, og

se “hvordan jobber du”. For du far veldig mye ut av personlighet bare ved d se
hvordan de jobber. Sa da ser man og, det der er noe som man kanskje kan jobbe litt
mer med, eller, det her er noe som vi kan bruke flere plasser med tanke pd den styrken.
Sd der og er det mye den dialogen med dem da.”

Medvirkning. En felles tendens blant informantene er at de alle gir sterkt uttrykk for
at de forseker & involvere medarbeiderne i alle avgjorelser og beslutninger, s langt det lar seg
gjore. Dette som folge av at de opplever at medarbeiderne far hgyere motivasjon av a fole at
de fir medvirke i bestemmelser som angéar dem selv. Informantene understreker blant annet
hvordan de er opptatt av at sparringsrommet i gruppa skal vare stort, og at det skal vaere en
kultur for at alle skal kunne dele sine tanker og meninger. Blant annet forteller en av
informantene hvordan hun hele tiden jobber aktivt med lagspillet i gruppa, ved at hun til
stadighet minner medarbeiderne sine pa hvor viktig det er at de skal “spille sammen” om de
mindre og sterre mélene de jobber mot. Lagspillet innebaerer en kontinuerlig dialog mellom
lederen og medarbeiderne, og mellom medarbeiderne seg imellom, hvor malet er at alle
medarbeiderne skal dele sine tanker i ulike prosesser, og at alle skal fole at deres ord blir hert.
En annen informant forklarer hvordan han ofte bruker sine fagansvarlige i1 de ulike
faggruppene som radgivere dersom det ma foretas avgjorelser som involverer de enkelte
gruppene, i forseket pé a ta beslutninger som synes a vere forenelig med meninger og
preferanser til medarbeiderne i den aktuelle gruppa. Slik bruker han de fagansvarlige som
“representanter” for faggruppene. Videre beskriver han at han sjeldent tar sterre avgjorelser

uten 4 informere og sparre med alle medarbeiderne, og presiserer:

Arvid: “Nar vi skal ta store beslutninger, eller det skjer ting som jeg vet gruppa vil
reagere pd, sd prover jeg aldri d banke ting igiennom. Jeg prover d informere om hva
som skjer, og hvis dem er uenige i beslutningen, sd prover jeg d forklare hvorfor vi
likevel skal gjore det da. (...) Sd jeg prover d veere veldig flink til d sparre og ta med
dem som blir berort av ting, sd ikke ting bare kommer oppenifra og ned, og “sann er
det, ferdig”.”

P& samme mate beskriver en av de andre informantene hvordan hun ogsa er noye med &

informere om avgjerelser og beslutninger som vil berere hennes medarbeidere:
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Beate: “Pd avgjorelser som pavirker alle, sd tar jeg alltid det i gruppemoter. De fair
veere med d si hva de mener. Det er ikke sikkert at det ndr gjennom selvsagt, men da
har de fatt sagt det, og da er de som regel veldig fornayd.”

Det siste sitatet illustrerer hvordan medarbeiderne virker & verdsette hoyt & bli involvert. En
annen informant beskriver hvordan han i sammenheng med dette har jobbet for en kultur for
haylytte diskusjoner, hvor han selv har uttrykt for medarbeiderne at dette er noe han ensker &
praktisere for at alle skal 4 dele sine meninger. Videre forklarer han at han i bide mindre og
storre prosesser prover a fa gruppa si til 4 foreta sd mange fellesbeslutninger som mulig.

Se alle. Informantene tenderer & hele tiden papeke viktigheten av at alle 1 gruppa si
opplever & bli sett. “4 se alle sammen” er et uttrykk som gjentas bemerkelsesverdig mange
ganger av samtlige informanter. I dette ligger det at informantene til daglig jobber for & vaere
der for alle, ivareta hvert enkelt individ, serge for at enhver medarbeider foler seg forstatt av
sin n&ermeste leder, og vise at de har oversikt over hva medarbeiderne jobber med til enhver

tid. En av informantene presiserer:

Arvid: “Du md ta deg litt tid og veere tilstede for dem da, pd en mdte, og... Alle liker
jo a bli fulgt opp litt da, tror jeg, selv om de kan fole og si at det er jeg som maser med
mye mailer og sdnt, sd er det pd en mdte d veere litt pd og vise at jeg ser dem, og vet
hva de holder pa med og folger opp litt (...).”

En annen informant beskriver hvordan hun i forkant og/eller etterkant av meter bevisst tar til
side medarbeidere som kanskje ikke prater like heyt i dpne fora, for & forsikre at ogsa disse fér
uttrykt sin mening og opplever & bli hert og sett av bade leder og andre medarbeidere. Pa
samme mate er hun bevisst pé a trekke frem og rose enkeltpersoner i gruppa pd rundgang, for

a sikre at hun gir alle medarbeiderne den anerkjennelsen de fortjener. Hun presiserer:

Beate: “Ogsa trekker jeg jo fram enkeltpersoner i gruppemater 6g, og gjor det litt pd
rundgang da, uten at det er for obvious (humring). For d vise at “han er jo kjempegod
pd det, er det noe vi kan bruke en annen plass? Er det noen som trenger

den type egenskaper i en problemstilling?” For eksempel.”

En av de andre informantene beskriver ogsé hvordan han forseker a fremheve ulike
medarbeidere i ulike fora eller i gruppemeter, gjennom & dra opp tidligere suksesshistorier. I
denne sammenheng understreker han ogsa hvordan han er bevisst pa at alle medarbeiderne 1
gruppa skal fole at de jobber med tjenesteomrader og oppgaver som er av like stor betydning,
til tross for at innholdet i oppgavene varierer som folge av at noen medarbeidere jobber

narmere det kliniske, mens andre ma bistd med mer administrative oppgaver for a
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opprettholde den daglige driften. For han som leder er det derfor essensielt & vise at alles
arbeidskraft er like viktig og verdsettes i like stor grad, og presiserer at han “jobber for at alle
sammen far den fortjente plassen sin i gruppa” gjennom anerkjennelse av hver enkelt
medarbeider. Videre uttrykker flere av informantene at de prover & ha fokus pé forhold utover
det faglige. Blant annet beskriver en av informantene hvordan hun pa gruppesamlinger er
bevisst pa & variere i typen aktiviteter med formal & fa fram de ulike sidene og styrkene til
hver enkelt medarbeider. For eksempel beskriver hun hvordan “noen er gode pd a spille
bowling, mens andre er kjempegode til d kjore gokart”. Hun presiserer at dette ogsa gjerne
bidrar til mer anerkjennelse innad i gruppa, ved at medarbeiderne blir kjent med hverandres
styrker utover deres faglige kunnskap og kompetanse. En av de andre informantene beskriver

hvordan han prever & balansere det faglige og sosiale fokuset:

Casper: “Jeg tror det gdr mye pd dpenhet og se medarbeiderne, ta seg tida, snakke
med hver enkelt om alt. Vise at du er interessert i annet enn bare det faglige som
vedkommende kan bidra med. Snakke om hytta eller snakke om ungene eller snakke
om fotballkampen, eller, altsd... Du md ta deg tida til d snakke om alt da. Noen er mer
dpne enn andre, men alle har et behov for d snakke om noe annet enn jobb. (...) Jeg
syns det er viktig at vi gjor det, jeg syns det er viktig at vi kan ga ned i kantina og
snakke om fotballkampen eller hytta eller ungene eller beinbruddet til svigermor eller
hva det matte veere.”

Sitatet illustrerer hvordan informanten er bevisst og bruker mye tid pd den menneskelige
kontakten med sine medarbeidere. Dette er noe som gar igjen hos alle informantene. Blant
annet beskriver flere hvordan bare det & vise seg og utveksle et par setninger péd
morgenkvisten virker & vere av stor betydning for medarbeidernes trivsel pa arbeidsplassen.
A veere lyttende, ta seg tid til & prate, eller ta en kaffepause i to-tre minutter er eksempler pa
smé handlinger som viser seg 4 ha stor betydning for medarbeiderne i en storre sammenheng.

Gjensidig tillit. Det fremkommer fra informantene at de alle jobber aktivt for & skape
relasjoner med medarbeiderne som bygger pa gjensidig tillit mellom partene. Flere av
informantene pépeker blant annet hvordan de forseker & skape tillit hos medarbeiderne ved &
ikke heve seg over dem, men heller opptre pa en apen og lyttende mate, og holde seg pa

“deres niva”. En av informantene presiserer:

Beate: “Jeg foler at jeg kjenner alle sammen, jeg vet hva barna deres heter, hvor
gamle dem er, jeg snakker med dem om alt og ingenting. Mange av dem har jeg jobba
med i mange, mange dr - ti, elleve ar. Sd... Jeg foler pa en mdte at det d veere tilstede
for dem, og snakke med dem om alt mulig rart. Sd, skape en sann tillit da, hvis du er
pd deres nivd og ikke hever deg over da.”
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Blant annet opplever flere av informantene at en slik tilneerming bidrar til at medarbeiderne
opplever seg selv som likeverdige med sin leder, og at det videre gjor terskelen lavere for a
komme til dem med eventuelle faglige eller personlige problemer. En av informantene
beskriver for eksempel at medarbeiderne synes & ha f4 hemmeligheter, og at de noen ganger
forteller mer enn de nedvendigvis trenger a fortelle. Informanten har oppfatning av at dette
har sammenheng med at hun alltid — uten unntak — lytter til sine medarbeidere, og herer pa
hva de har 4 si til tross for at hun ikke alltid nedvendigvis er enig i det som blir sagt. Videre
papeker informanten at hennes evne til & sette seg inn i de tekniske problemstillingene bidrar
til storre tillit og respekt fra medarbeiderne. I denne forbindelse uttrykker hun at hun hadde
ansett det som vanskeligere 4 fa gjennomslag i gruppa dersom hun ikke hadde vist forstaelse
for de faglige utfordringene som medarbeiderne star ovenfor.

P& samme mate som informantene jobber for & anskaffe seg tillit og respekt i sine
respektive grupper, jobber de ogsd med & gi og vise tillit til sine medarbeidere. En av

informantene beskriver hvordan han aktivt forsegker a jobbe for gjensidig tillit i relasjonene:

Casper: “Nei, jeg forsoker d veere sd dpen som jeg kan veere, om alt, jeg har ingen
hemmeligheter. Jeg har noen bdnd pd meg som leder her som gjor at “det her skal
veere innenfor ledergruppa”, det kan jeg ikke gjore noe med. Men alt som vi pd en
madte, som jeg kan fortelle, prover jeg d fortelle da. Eh... Og det tror jeg og hdper jeg
at er tillitsskapende ogsd. Det foler jeg at det er. Og pa samme madte, at de kan ta opp
ting med meg som dem er trygge pd at jeg ikke sier videre. Ting mellom meg og dem
blir mellom meg og dem.”

Med formal 4 vise tillit til sine medarbeidere beskriver en annen informant hvordan hun
forseker & bistd medarbeiderne i utfordringer som oppstar, framfor a “angripe” dem og
uttrykke misneye for jobben de har gjort. I dette ligger det a diskutere, veilede og bidra til at
medarbeiderne selv finner ut at det kanskje er hensiktsmessig & bruke andre arbeidsmetoder
for & nd mélet, og pd denne méten bidra til at medarbeiderne opplever at hun som leder har tro
pa det de gjor. Videre ser det ut til & vere en gjennomgédende tendens blant informantene a
vise tillit gjennom & gi medarbeiderne frihet. Blant annet beskriver flere av informantene at de
er opptatt av & gi frie toyler hva gjelder utferelse av arbeidsoppgaver, og understreker hvordan
de er lite detaljfokusert, men har derimot sterre fokus pa frihet under ansvar. I denne
sammenheng argumenterer en av informantene for at hun har stor tillit til at medarbeidernes

fagkunnskap er tilstrekkelig for resultatoppnéelse. Hun presiserer:

Beate: “Ja, det er jo det, gi dem den tilliten da. Jeg blander meg egentlig ikke sa
voldsomt i hva dem gjor, sad lenge jeg ser at ting flyter sann som det skal gjore. Ehm,
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og det er dem veldig glad for og, for det er dem som kan det, det er ikke jeg som kan
det (humring).”

Mens en annen sier:

Arvid: “Ja, det er litt sann rar mekanisme ofte, det med d gi tillit, for... Eh, de jeg
ikke folger opp sa mye... Da har jeg jo egentlig tillit til dem, fordi da gjor de faktisk
ting. Og det er nok ting jeg kommuniserer og er dpen pd, at hvis ikke du horer sa mye
fra meg, sd er jeg fornoyd med den jobben du gjor. Ja, da leverer du.”

Til slutt tenderer flere av informantene & vise at de har tillit til deres medarbeidere gjennom &
aktivt delegere arbeidsoppgaver innad i deres respektive grupper, og bevisst utfordre enkelte
medarbeidere pa arbeidsoppgaver som de har troen pd at vedkommende kan mestre. En av

informantene presiserer:

Casper: “Det md veere d fordele og delegere oppgaver, og vise at jeg har troa pd at
“det her, det lykkes du med”. A sende folk inn i prosjekter, “du kan ta med deg Tone,

hu vil garantert lykkes her”. “Tone, her er du etterspurt, din kompetanse er mer enn

god nok”. Sa det er jo a gi oppgaver og anerkjennelse og delegere oppgaver til dem
som kanskje er den viktigste delen.”

Mens en annen sier:

Beate: “Nei, det gar jo mye pad den friheten som jeg snakka om da. Delegere oppgaver
som jeg syns at de kan prove d bryne seg pa... Utfordre dem litt. Jeg tror det a
utfordre viser at jeg har tillit til at jeg tror at det er noe de kan klare d gjore.”

Tilrettelegge for gruppeharmoni

En fjerde gjennomgéende tendens i datamaterialet er at informantene jobber for &
tilrettelegge for og skape god harmoni i sine respektive grupper. Det siste temaet
oppsummerer informantenes beskrivelser av hvordan de er bevisst pa medarbeidernes ulike
sider ved nye gruppesammensetninger, og hvordan de har stort fokus pa sosial interaksjon
med sine medarbeidere for & oppna en god kultur i bedriften generelt, og i gruppene spesielt.

Gruppesammensetninger. Informantene gir uttrykk for at de jobber aktivt for a lere
seg 4 kjenne sine medarbeideres faglige, sosiale og personlige sider, i form av individuelle
styrker og utfordringer. Flere beskriver at deres kjennskap til medarbeidernes sider gagner
bade produktiviteten i gruppa og medarbeiderne selv, fordi det bidrar til at informantene kan
utnytte de individuelle ressursene som gruppa besitter pd en optimal méte, samtidig som det

hjelper informantene med & ta individuelle hensyn til hver enkelt medarbeider. Fordi mange
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av arbeidsoppgavene til medarbeiderne i de aktuelle gruppene krever samarbeid og
gruppeinndelinger, papeker flere av informantene hvordan de under inndeling av nye
arbeidsgrupper er bevisst pa sammensetning av medarbeidere, hva gjelder kunnskap,

kompetanse og personlighet. En av informantene presiserer:

Arvid: “Jeg er bevisst pa at jeg prover d plukke personer som ikke nadvendigvis er
helt like. At du har noen som alltid drar foran litt, som er innovative, og da ma vi
prave det nar det kommer noe nytt. Ogsd er det noen som holder igjen hele tiden.”

En av de andre informantene beskriver at han under nye gruppeinndelinger prover & bygge lag
som utfyller hverandre godt, og er bevisst pa at han ikke ensker like personligheter innad i en
gruppe. Han presiserer at han “jobber aktivt for d finne de ulike lagspillerne”. A ha en
balanse hvor medarbeiderne utfyller hverandre innad i gruppene hva gjelder personlige
egenskaper er det flere av informantene som papeker at de jobber for & f4 til. En av
informantene beskriver hvordan hun oppfatter at medarbeiderne er avhengig av a besitte en
viss faglig tyngde, men at dette ikke nedvendigvis er det som har mest & si nir det kommer til
gruppeinndelinger. I tilknytning til dette papeker hun at “sd lenge du har grunnkunnskapen
pd det tekniske planet kan det meste lceres — personlighet kan ikke lceres”. Samtlige
informanter forteller at de tar bakgrunn i medarbeidersamtalene og styrkekartleggingene og
bruker disse aktivt under inndelinger, da det er en standard a diskutere medarbeidernes faglige
og personlige styrker og utfordringer i disse samtalene. Videre gir flere uttrykk for at
tilretteleggingen av utfyllende og ulike personligheter skjer allerede under rekruttering av
nyansatte. Blant annet nevnes det i denne sammenheng hvordan informantene under
intervjuer av potensielle kandidater prover a se personene som en helhet, og er pd utkikk etter
kandidater som synes a passe sosialt inn i deres respektive grupper, og understreker at det
ikke kun er det faglige som spiller inn. En av informantene beskriver hvordan det i denne
settingen er viktig & kjenne hennes nadvarende medarbeidere i1 gruppa godt, slik at man kan
bruke dette som et vurderingsgrunnlag i rekrutteringsprosessen. Pa spersmal om hvordan hun

jobber for & tilpasse individuelle styrker og utfordringer under ansvarsfordelinger, svarer hun:

Beate: “Nda begynner jo pd en mdte styrkekartleggingen allerede i et intervju. Og da
vet jeg jo hva som md inn i det fagteamet for at det skal fungere. Sda du har jo allerede
fra starten av en viss oppfatning av om det her kommer til d funke eller ikke. Eh, jeg
foler jeg egentlig er ganske god pa d plukke ut rette personer til d gd inn i rett
gruppering da. Jeg er ikke sa opptatt av egne preferanser, for det gdr jo fort gjerne i
den, at du vil ha folk som er lik deg selv (humring). Men det kan jeg ikke, for da er det
ikke sikkert at det ville ha fungert i gruppa.”
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Sitatet illustrerer hvordan informanten legger egne preferanser til side under utvelgelse, og
har hovedfokus pa at den nyansatte ma fungere godt med de ndvarende medarbeidere, bade
faglig og sosialt. Til slutt beskriver hun i tilknytning til dette hvordan hun etter tilsetning av
en nyansatt har en oppstartsamtale og videre kontinuerlige oppfelgingssamtaler med
vedkommende, hvor hun bruker tiden pa & laere seg enda bedre a kjenne den nyansattes sider,
for 4 kunne plassere vedkommende i1 passende grupper ved senere gruppeinndelinger.

Sosial interaksjon. Det fremstar en felles enighet fra informantene vedrerende
viktigheten av & jobbe for et godt sosialt arbeidsmilje, og at dette skapes gjennom positiv
samhandling mellom leder og medarbeider, og mellom medarbeiderne seg imellom. I trad
med dette gir flere av informantene uttrykk for at det de bruker aller mest tid p i deres
lederrolle er samvar med sine medarbeidere, og & tilrettelegge for sosial trivsel i sine
respektive grupper. En av informantene presiserer i sammenheng med dette at han mener det
er viktig at hans medarbeidere ikke blir sittende foran skjermen gjennom en hel arbeidsdag,
og at han prover 4 ga fram som et godt eksempel ved 4 stadig invitere til en liten kaffepause,
og oppmuntre til hverdagslige samtaler om lost og fast som gjerne omhandler ting utover det
faglige. Videre beskriver en annen informant hvordan hun ved gruppesamlinger alltid har

hovedfokus pé a dyrke det sosiale i medarbeidernes relasjoner:

Beate: “Ogsd er jeg veldig opptatt av, nar vi har sann type gruppesamlinger, at vi
ikke, der er heller ikke hovedfokuset pa det faglige... Det har vi litt av, men det er mest
sosialt. Ogsd gjor Vi litt forskjellige aktiviteter og sann, og da far du fram styrkene.
Forskjellige styrker til forskjellige personer.”

En tendens hos flere av informantene er at de aktivt forseker & skape rom for humor i gruppa,
med formal & fremme god stemning og trivsel. En av informantene beskriver dessuten
hvordan han er av den oppfattelse av at gruppa ikke hadde klart & arbeide like effektivt
dersom medarbeiderne ikke hadde hatt det greit pa jobb, og papeker at “en kombinasjon av da
stille krav og samtidig ha takhoyde med rom for humor og trivsel” er en god oppskrift pa
suksess. En av de andre informantene beskriver hvordan hun er opptatt av a ikke ta seg selv sd
hoytidelig, for & demonstrere ovenfor hennes medarbeidere at arbeidsplassen ikke alltid
trenger 4 kun vaere preget av serigsitet, og forteller at hun ikke er redd for & dumme seg ut
eller herje og tulle litt med medarbeiderne. Selv opplever hun at dette bidrar til & skape en god

kultur 1 gruppa, samtidig som det dyrker relasjonene hun har til medarbeiderne. Hun sier:

Beate: “Og ei av lederne som jeg kjenner meg mest igjen i, vi er jo veldig like, og vi
er jo ikke selvhoytidelige i det hele tatt. Sd, ndar det begynner d neerme seg jul, sd tar vi
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pd oss The Ugly Christmas Dress og reinsdyrhorn pd hodet og gdr rundt med glogg.
Altsa... Det skal sa lite til, men jeg tror at det har mye d si.”

A ha et miljo som inkluderer positivitet og humor synes ikke minst & veere viktig 4 etterstrebe
1 en bedrift som jobber med tjenester som angar personers liv og helse. En av informantene
beskriver hvordan han som felge av dette er sarlig bevisst pd & spre positivitet og et godt
humer til sine medarbeidere for & unngé at miljeet preges av alvorlighetsgraden pa deres

arbeidsoppgaver. Han beskriver:

Casper: “Jeg liker jo ikke d snakke om meg selv (humring), men jeg er jo en person
som jeg tror veldig mange her vil si at har godt humor. Og... forteller, jeg er en dpen
person, forteller om det meste. Jeg forteller de gode eller ddrlige historiene, skulle jeg
til d si, som jeg opplever i hverdagen. Sa vi bruker litt sann, vi bruker litt humor da.
Jeg tror det er viktig. Det her er jo en bransje som er, IT- bransjen er jo ikke sd
alvorlig, men IT-bransjen inn mot helsetjenestene er litt mer alvorlig, for vi treffer
daglig pd litt pasientkritiske ting. Og da md du evne d kunne se, pa en mdte, ikke det
komiske, men se litt humoristisk pa det. Hvis ikke sd kan du liksom grave deg ned, og
“herregud, har ikke vi fatt til det systemet som gjorde at den pasienten ncermest
dode”, ikke sant, det er viktig a ikke begynne sann.”
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Diskusjon

Denne studien har som formél a identifisere kjennetegn pé lederatferder til ledere som
lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift. Med forankring 1
presentert teori og studiens resultater, vil jeg i dette kapittelet diskutere hvordan og hvorfor
lederatferdene som er funnet kan bidra til & stimulere arbeidstakeres helsefremmende
prosesser. Kapittelet starter med en oppsummering av resultatene. Deretter vil lederatferdene
tilknyttes komponentene til transformasjonsledelse. Videre vil jeg gé i dybden pa hvordan
ledere kan tilrettelegge for at deres medarbeidere innehar en tilfredsstillende balanse mellom
jobbkrav og —ressurser, ved a koble lederatferdene opp mot sentrale jobbressurser. Deretter vil
disse ssmmenhengene plasseres i studiens organisatoriske kontekst — kunnskapsbedrifter. For
a underbygge studiens problemstilling, vil jeg deretter ga i detalj pa forslag til hvordan
lederatferdene kan bidra til & fremme kunnskapsarbeideres helsetilstand, ved & trekke inn
sentrale komponenter i helsefremmende prosesser. I denne sammenheng vil jeg ogsé plassere
resultatene inn i ENWHP (2007) sine tre forutsetninger for helsefremmende arbeidsplasser.
Avslutningsvis vil jeg diskutere hvordan studiens lederatferder potensielt kan ha innvirkning
pa medarbeidernes sykenarvar, for jeg runder av diskusjonen med & presentere metodiske
betraktninger og implikasjoner for praksis og videre forskning.

Oppsummering av resultatene

Analysen identifiserte fire hovedtemaer som alle beskriver fellestrekk pa lederatferder
hos ledere som synes a lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere. De fire temaene tar
utgangspunkt i de observerte arbeidsforholdene til informantenes medarbeidere.

Skape en god kommunikasjonsflyt. Det forste temaet beskriver hvordan lederne
fokuserer pad kommunikasjonen i sine grupper, gjennom bruk av eksplisitte og implisitte
strategier. For det forste jobber lederne aktivt for & fostre en kultur hvor bade ledere og
medarbeidere kommuniserer giennom en apen dialog, for & dyrke relasjoner og unnga
misforstielser. For det andre er lederne svaert opptatt av 4 alltid vare tilgjengelige for sine
medarbeidere, ved & vere en sparringspartner, svare raskt pd henvendelser og ha kontinuerlige
dialoger med alle. For det tredje benytter lederne seg av bevisste tilbakemeldingsstrategier 1
sine respektive grupper, med formal & gi ros og vise at de anerkjenner sine medarbeidere.

Fokus pi4 medarbeidernes utvikling. Det andre temaet beskriver hvordan lederne
fokuserer pa a fremme utvikling hos medarbeiderne, bade faglig og personlig. Dette gjor de
blant annet ved a tilrettelegge for at deres medarbeidere blir utfordret, 1 forseket pa &
optimalisere utviklingspotensialet til hver enkelt. Videre har lederne en coachende tilnerming

til sine medarbeidere, hvor de 4 fasiliterer og tilrettelegger for et tankesett som gjor at
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medarbeiderne tenker selv og opplever at de kommer fram til lesninger pa egenhdnd.
Dessuten praktiserer samtlige ledere tett oppfelging av alle i sine grupper, og benytter seg av
ulike strategier for 4 kartlegge hensiktsmessig oppfelging av hver enkelt medarbeider. Det ma
imidlertid presiseres 1 tilknytning til dette at lederne tenderer & jobbe aktivt for & finne en god
balansegang mellom tett oppfelging og frihet til medarbeiderne, med mél om 4 tilby
medarbeiderne tilstrekkelig fleksibilitet og autonomi.

Inkludere hver enkelt medarbeider. Det tredje temaet beskriver hvordan lederne
jobber for at alle deres medarbeidere skal fole seg inkludert og involvert i sine respektive
grupper. I trdd med deres fokus pa tett oppfelging, vektlegger lederne a tilrettelegge
individuelt for hver enkelt medarbeider, med mal om a forene oppfelgingen med
medarbeidernes arbeidsmetoder, preferanser og behov. Videre forsgker lederne a involvere
medarbeiderne i alle avgjarelser og beslutninger s langt det lar seg gjore, for & fremme
medarbeidernes opplevelse av medvirkning i bestemmelser som angér de selv. I forsgket pa &
inkludere alle medarbeiderne, jobber lederne ogsa aktivt med & vaere der for alle, ivareta hvert
enkelt individ, serge for at alle foler seg forstatt, og vise at de har oversikt over hva
medarbeiderne jobber med til enhver tid. Det overordnede malet med dette er at alle
medarbeiderne skal fole at de blir sett av sin n&ermeste leder. En annen felles tendens blant
lederne er at de jobber for & dyrke medarbeiderrelasjoner som bygger pé gjensidig tillit, hvor
de i denne sammenheng bruker ulike strategier for & bade skape og vise tillit.

Tilrettelegge for gruppeharmoni. Det fjerde og siste temaet beskriver hvordan
lederne jobber for 4 tilrettelegge for og skape god harmoni internt i sine respektive grupper.
Her fokuserer lederne pé a sette sammen passende personer og team ved inndeling av nye
arbeidsoppgaver som krever samarbeid. For & f4 til dette, er lederne avhengig av & ha god
kjennskap til medarbeidernes faglige, sosiale og personlige sider, og anvender derfor flere
strategier for 4 lere seg a kjenne hver enkelt medarbeider. Til slutt jobber lederne mye med &
fremme og opprettholde et godt sosialt milje 1 sine grupper, og bruker mye tid pa samver med
medarbeiderne. Samtidig jobber lederne aktivt for & skape en kultur for positivitet og humor i

arbeidshverdagen, noe som kan gke medarbeidernes opplevelse av trivsel.

Lederatferdene integrert i komponentene til transformasjonsledelse

For a diskutere hvordan lederatferdene som er funnet i denne studien kan bidra til &
fremme kunnskapsarbeideres helse, vil jeg forst knytte atferdene opp mot de fire
komponentene til transformasjonsledelse, i trdd med at denne lederstilen er funnet & ha positiv
innflytelse pa arbeidstakeres helse og jobbtilfredshet (Nyberg et al., 2005). Det viser seg at

alle de fire komponentene inkluderer flere av lederatferdene som er funnet i denne studien.
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Idealisert innflytelse. Idealisert innflytelse omhandler at lederen blir ansett som en
rollemodell for sine medarbeidere, fordi medarbeiderne identifiserer seg med deres leder, og
derav gir han eller henne tillit og respekt (Bass & Riggio, 2006; Bass & Avolio, 1990). Flere
av studiens lederatferder kan knyttes til denne komponenten. Forst og fremst viser lederne seg
som gode rollemodeller i deres fokus pé sosial interaksjon med medarbeiderne, ved at de
bevisst forseker & spre positivitet og humor, og ved a ikke vare selvhoytidelige. Dette kan
blant annet bidra til at medarbeiderne i sterre grad opplever seg som likeverdige med sin
leder, noe lederne ogsé jobber aktivt for & oppna gjennom & fostre en kultur der gjensidig tillit
er rddende. I denne sammenheng er de opptatt av & opptre pé en dpen og lyttende mate
ovenfor sine medarbeidere, og har som mal & vaere tilgjengelige for gruppa si til enhver tid,
ved 4 prioritere dialoger med sine medarbeidere foran alle andre gjeremal. Videre jobber
lederne aktivt med & skape et lavterskelmiljo for & sperre om og/eller ta opp ting gjennom
dpen dialog med medarbeiderne, og forseker i tilknytning til dette & g fram som gode
eksempler ved & vere si d&pne som mulig ovenfor gruppa si. P4 denne maten jobber de med &
styrke tilliten ytterligere.

Ovenstaende atferder kan ses i sammenheng med Spurkeland (2017) sin norske teori
om relasjonsledelse, som vektlegger tillit og likeverdighet mellom leder og medarbeider,
sammen med samhandling og dialog som nekkelelementer for et godt lederskap generelt, og
for relasjonsbygging mellom partene spesielt. Spurkeland (2017) foreslar hvordan disse
elementene er forenelige med sentrale elementer innenfor transformasjonsledelse. For
eksempel kan tillit mellom leder og medarbeider knyttes til transformasjonsledelse, fordi dette
ofte er sett i relasjoner hvor lederen uttrykker karisma i sin lederstil, som videre er ansett som
et sentralt element hos ledere som praktiserer transformasjonsledelse (Northouse, 2019; Yukl,
2010; Gong, Huang & Farh, 2009; Martinsen, 2005; Avolio & Yammarino, 2002).

Inspirerende motivasjon. Inspirerende motivasjon gér ut pa at lederen stimulerer sine
medarbeideres innsats ved a serge for at arbeidsoppgaver blir ansett som meningsfulle og
utfordrende, gjennom & skape en appellerende visjon for fremtiden (Bass & Riggio, 2006;
Bass & Avolio, 1990). For a kunne formidle framtidige visjoner for bedriften, er det for det
forste viktig at medarbeiderne fér tilstrekkelig informasjon om hva som rerer seg i
virksomheten. Gjennom ledernes fokus pa dpen dialog med medarbeiderne, forseker de a dele
alt som kan deles av informasjon fra det gverste administrative nivaet i organisasjonen, med
mél om & holde medarbeiderne oppdatert til enhver tid. Videre jobber de med at deres
medarbeidere skal oppleve medvirkning, ved & involvere dem 1 alle avgjerelser og

beslutninger som angér dem. P4 denne méten kan medarbeiderne oppleve sterre opplevd
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eierskap til jobben og sterre grad av motivasjon, fordi dette ifelge Han, Chiang og Chang
(2010) er vist & vaere blant de positive utfallene ved deltakelse i beslutningstaking.

I trdd med at denne komponenten involverer at lederen skal jobbe for & tilby
medarbeiderne en utfordrende og meningsfylt arbeidssituasjon (Bass & Avolio, 1990), er det
sentralt at lederne har fokus pa individuell tilrettelegging for hver enkelt medarbeider, med
mél om & forene oppfelgingen med medarbeidernes individuelle arbeidsmetoder, preferanser
og behov. Ved aktiv kartlegging av og tilrettelegging for medarbeidernes arbeids- og
utviklingsmal, kan lederne serge for at den enkelte medarbeiders arbeidshverdag involverer
individuelt tilpassede utfordringer. Videre er lederne bevisste pa & gi positive
tilbakemeldinger til medarbeiderne. Dette kan blant annet bidra til at medarbeiderne opplever
at arbeidet de gjor er meningsfullt. Med kontinuerlige positive tilbakemeldinger kan
medarbeiderne oppné en bedre forstaelse av hva lederen ensker seg mer av, og samtidig fa en
bekreftelse pé at det de gjor er i trdd med virksomhetens mal. P4 denne maten kan ledernes
tilbakemeldinger vaere et verktoy for formidling av bedriftens og ledernes visjoner. Verbal
pavirkning (her: i form av positive tilbakemeldinger fra en overordnet) er dessuten en av
primerkildene til mestringsforventning® (Sweetman & Luthans, 2010), som er funnet 4 ha
positiv sammenheng med transformasjonsledelse (Salanova, Lorente, Chambel & Martines,
2011; Pillai & Williams, 2004). Mestringsforventning omhandler en persons tro pa egen evne
til & lase en gitt oppgave for & produsere et resultat (Bandura, 1997).

Intellektuell stimulering. Intellektuell stimulering omhandler at lederen stimulerer
medarbeidernes innovasjonsevne og kreativitet giennom & utfordre dem til 4 tenke pa
problemstillinger og antakelser pa nye mater (Bass & Riggio, 2006; Bass & Avolio, 1990). En
av de mest forende lederatferdene som er funnet a bli brukt av informantene i denne studien,
er deres praktisering av en coachende tilncerming 1 interaksjonen med sine medarbeidere, hvor
fokuset ligger pé & ansvarliggjere medarbeidernes selvstendige arbeid, ved & tilrettelegge for
en tilpasset mentalitet og tankegang. Coaching er en prosess hvor ledere (eller andre
signifikante veiledere) gjennom regelmessig samhandling med sine medarbeidere
kommuniserer klare forventninger, gir tilbakemeldinger og forslag til forbedringer, og
fasiliterer dem gjennom problemlesninger for & oppné enskede mal (Heslin, Vandewalle &
Latham, 2006). A ha en coachende tilnarming i sin lederstil handler alts om & lede vekst og
utviklingsprosesser hos sine medarbeidere 1 spenningsfeltet mellom organisasjonens og

arbeidstakernes behov (Kvalsund, 2005). Berg og Karlsen (2017) har foreslétt hvordan

> Opprinnelig begrep: Self-efficacy (Bandura, 1997).
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elementer av coaching inngar i transformasjonsledelse, ved at lederen behandler sine
medarbeidere som individer med ulike behov, evner og prestasjoner. I detalj synes
intellektuell stimulering & vere sarlig forenelig med en coachende tilnerming, i trdd med at
komponenten blant annet omfatter at lederen fasiliterer medarbeiderne til & tilnerme seg
problemstillinger og lesninger pa nye mater (Bass & Avolio, 1990).

Lederne synes dessuten & skape rom for innovasjon og kreativitet gjennom fokus pa
gruppesammensetninger blant medarbeiderne, fordi de her prover & dele inn i grupper og
bygge lag med medarbeidere som utfyller hverandre. A arbeide i grupper hvor medarbeiderne
har ulik kunnskap, kompetanse og personlighet kan virke hensiktsmessig for & skape en kultur
hvor medarbeiderne bruker hverandre som inspirasjonskilder for & utfordre seg selv til & tenke
pa problemer og lesninger pd nye mater. I denne sammenheng kan tett oppfolging av
medarbeiderne virke formalstjenlig, fordi lederne i denne prosessen lerer seg & kjenne
medarbeidernes ulike personligheter og kvaliteter, som saledes forer til at inndelingen av
grupper kan optimaliseres med hensyn til medarbeidernes kompenserende sider.

A utfordre medarbeiderne (bade personlig og faglig) kan ogsa stimulere deres
intellekt, fordi det kan bidra til 4 fi dem ut av komfortsonen. Sonnenberg (1991) har foreslatt
hvordan blant annet arbeidstakeres frykt for a forlate den individuelle komfortsone kan
hemme innovasjonsevne og kreativitet. I trdd med dette er det naerliggende a anta at dersom
en arbeidstaker faktisk evner 4 utvide sin komfortsone, kan dette derimot bidra til & fremme
medarbeidernes evne til 4 veere innovative og kreative.

Individuell omtanke. Individuell omtanke omfatter at lederen opptrer som en mentor
ved a rette unik oppmerksombhet til den enkelte medarbeiders behov for prestasjoner og vekst
(Bass & Riggio, 2006; Bass & Avolio, 1990). Denne komponenten gjenspeiler seg i svaert
mange av lederatferdene som ble funnet i denne studien. I dette avsnittet presenteres derfor
atferdene som samsvarer mest med denne komponenten. For & hensynta medarbeidernes
individuelle behov for prestasjoner og vekst, er lederne til enhver tid bevisste pa 4 se alle, ved
a aktivt jobbe for & vere der for alle, sorge for at enhver medarbeider foler seg forstatt og
generelt ivareta hvert enkelt individ. Dette har blant annet sammenheng med hvordan de
fokuserer pa individuell tilrettelegging for enhver medarbeider, i forsek pé a forene
oppfelgingen med medarbeidernes individuelle preferanser og behov. Som folge av at lederne
forsgker a balansere medarbeidernes ensker med hva de som ledere mener er nadvendig for
bade trivsel og fremdrift, blir det igjen viktig at lederne kjenner sine medarbeideres
personlighet og kvaliteter. Arnulf (2014) hevder at noe av det mest fremtredende hos ledere

som praktiserer transformasjonsledelse er deres evne til 4 ta hensyn til medarbeidernes
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styrker, svakheter og personlige preferanser. I trdd med dette, blir ledernes praktisering av a ta
individuelle hensyn gjennom fokus pa gruppesammensetninger ogsa et sentralt element 1
tilknytning til denne komponenten. Nedenfor folger en oppsummerende tabell som gir en

oversikt over komponentene til transformasjonsledelse og tilknyttede lederatferder.

Tabell 4.

Oversikt over lederatferdene tilknyttet komponentene til transformasjonsledelse.

Komponent Lederatferder

Idealisert innflytelse Sosial interaksjon
Gjensidig tillit
Tilgjengelig
Apen dialog

Inspirerende motivasjon Apen dialog
Medvirkning
Individuell tilrettelegging
Tilbakemeldinger

Intellektuell stimulering Coachende tilnerming
Gruppesammensetninger
Tett oppfolging
Utfordre medarbeiderne

Individuell omtanke Se alle
Individuell tilrettelegging
Gruppesammensetninger

Schaufeli (2015) fant i sin studie at ledelse har direkte innvirkning pé en
arbeidstakeres arbeidsforhold. Mer presist fant han at det foreligger en direkte sammenheng
mellom ledelse og arbeidstakeres jobbressurser. I tilknytning til dette har Breevaart et al.
(2014) foreslatt at arbeidstakere som har ledere som praktiserer transformasjonsledelse
opplever storre grad av blant annet autonomi og sosial stette, som begge er jobbressurser som
er funnet & ha stor betydning for arbeidstakeres velvere pa arbeidsplassen (Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009; Bakker, Demerouti & Euwema, 2005). I neste avsnitt
folger i sammenheng med dette en presentasjon av hvordan lederatferdene som er funnet i

denne studien kan kobles opp mot arbeidstakeres jobbressurser.
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Lederatferdene forankret i jobbkrav-ressursmodellen

I prosessen med & forklare hvordan lederatferdene som er funnet i denne studien kan
bidra til & fremme kunnskapsarbeideres helse, vil jeg na ga i dybden péd hvordan ledere kan
tilrettelegge for at deres medarbeidere innehar en tilfredsstillende balanse mellom jobbkrav og
—ressurser, for & utvikle medarbeidernes helsefremmende prosesser. I dette avsnittet vil jeg
derfor diskutere hvordan og hvorfor de presenterte lederatferdene kan bidra til 4 optimalisere
opplevelsen av medarbeidernes forhold pa arbeidsplassen. Jobbressurser refererer som nevnt
til aspekter pd arbeidsplassen som kan bidra til & oppnd mal, redusere jobbkrav og/eller
stimulere personlig vekst og utvikling (Demerouti et al., 2001). Denne beskrivelsen gir et godt
bilde pa hvordan jobbressurser kan pavirke arbeidsforholdene til arbeidstakere. Jeg vil na
presentere de mest fremtredende jobbressursene som er funnet & ha betydelig innflytelse pd
ansattes arbeidshverdag, og foresld hvordan lederatferdene som er funnet i denne studien kan
bidra til & fremme disse jobbressursene hos sine medarbeidere.

Sosial stette. Sosial stette er blant jobbressursene som faglitteraturen ofte fremhever i
forbindelse med arbeidstakeres motstandsdyktighet mot belastninger pa arbeidsplassen
(Xanthopoulou et al., 2009; Richardsen & Martinussen, 2008; Bakker & Demerouti, 2007,
Bakker et al., 2005; Demerouti et al., 2001). Sosial statte kan mottas bade fra ledere og
kollegaer (Bakker & Demerouti, 2008), men i denne studien refererer sosial stotte til den
sosiale bistanden en medarbeider opplever & fa fra sin naermeste leder. Lederne i denne
studien uttrykker hvordan de pa flere méiter jobber for & bista med og tilby sosial stette til sine
medarbeidere. Forst og fremst kommer dette tydelig fram i ledernes beskrivelser av hvordan
de hele tiden er bevisst pa a se alle. Videre jobber de for a utvikle sosial interaksjon med
medarbeiderne, bade kollektivt og individuelt med hver enkelt. Ved & samtidig serge for at de
er tilgjengelige til enhver tid, kan dette bidra til at medarbeiderne opplever lederne som en
stabil stotte og samtalepartner, hva gjelder bade faglige, sosiale og personlige forhold. A
skape en kultur for gjensidig tillit mellom partene kan videre synes a vere hensiktsmessig i
denne sammenheng, fordi medarbeidernes tillit til at deres naermeste overordnede bistar med
hjelp dersom man skulle trenge det, kan bidra til & gjere den enkelte medarbeider tryggere i
sin arbeidssituasjon. Chughtai, Byrne og Flood (2015) fant i sin studie pé etisk ledelse at
ledere som dyrker tillitsbaserte relasjoner med sine medarbeidere kan forbedre
medarbeidernes jobbengasjement, helse og velvare. I trdd med at et individ er avhengig av en
tilstrekkelig mengde med jobbressurser for & oppné disse tilstandene (Saksvik & Christiansen,
2015; Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004), kan gjensidig tillit mellom partene

synes a fungere som en jobbressurs i seg selv.
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Jobbvariasjon. I denne studien oppfattes jobbvariasjon som opplevd mulighet for
varierte arbeidsoppgaver og —metoder. Arbeidstakeres opplevelse av jobbvariasjon er ogsa
funnet & vere en sentral jobbressurs i mange arbeidskontekster (Tims, Bakker & Derks, 2013;
Salanova & Schaufeli, 2008; Demerouti, 2006). Lederne i denne studien fostrer en
arbeidskontekst bestdende av varierte arbeidsoppgaver blant annet gjennom 4 utfordre
medarbeiderne til 4 fa de ut av komfortsonen, ved & bevisst delegere arbeidsoppgaver de vet
at medarbeiderne ikke har erfaring med fra for. Ved a plassere de pé ulike fag og
—arbeidsomrader, sikrer lederne at medarbeiderne ikke stagnerer og bruker samme metoder til
enhver tid. | sammenheng med dette blir gruppesammensetninger et viktig element, fordi
lederne virker & vare bevisst pa bade medarbeidernes kompetanse, personlighet og pagiaende
arbeidsoppgaver nar de danner nye faggrupper i forbindelse med innkommende bestillinger.
Ved & ta hensyn til hver enkelt medarbeider gjennom individuell tilrettelegging, sorger
lederne for at medarbeiderne ikke blir sittende med de samme arbeidsoppgavene over en
lenger tidsperiode, slik at de far brynet seg pa nye arbeidsoppgaver og —metoder.

Medbestemmelse. Tidligere litteratur pa fagomradet foreslar at medbestemmelse i
beslutningsprosesser oppleves som en betydelig jobbressurs for mange arbeidstakere (e.g.
Jourdain & Chénevert, 2010; Bakker et al., 2005; Demerouti et al., 2001). Av resultatene
kommer det fram at lederne har noe begrenset mulighet til & inkludere medarbeiderne i
beslutningstakingen, men at de gjor alt de kan for at medarbeiderne skal oppleve medvirkning
ved 4 lofte deres tanker og meninger i1 forkant av beslutningstakingen. Pa denne maten kan
medarbeiderne indirekte oppleve & ta del 1 avgjerelser, ved at lederne serger for & integrere
deres standpunkt i beslutningsprosessen som foregar pé et hoyere administrativt niva. Lederne
jobber dessuten aktivt for & opprettholde dpen dialog i relasjonene med sine medarbeidere
gjennom 4 skape et lavterskelmiljo for deling av tanker omkring arbeidsrelaterte forhold. Slik
kan lederne fa enda dypere innsikt i medarbeidernes holdninger og preferanser, og videre ta
hensyn til dette i beslutninger og avgjerelser som treffer dem.

Rom for utvikling. En arbeidstakers rom for utvikling i hans eller hennes respektive
jobb har ogsa blitt funnet som en sentral jobbressurs som har innvirkning péd balansen mellom
jobbkrav og —ressurser (Akkermans, Schaufeli, Brenninkmeijer & Blonk, 2013; Tims et al.,
2013; Xanthopoulou et al., 2009). Kaye og Jordan-Evans (2000) fant i sin studie at rom for
utvikling er den jobbressursen som flest arbeidstakere rangerer som den viktigste. Dette kan
blant annet ha sammenheng med at rom for utvikling ikke bare anses som en jobbressurs i seg

selv, men ogsd som et mal man kan oppné gjennom a inneha andre jobbressurser, i trdd med
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at jobbressurser refererer til aspekter pa arbeidsplassen som blant annet kan stimulere til
personlig vekst og utvikling (Demerouti et al., 2001).

A legge til rette for at medarbeiderne skal oppleve at de har mulighet til 4 utvikle seg
viser seg & vere en svert gjennomgaende tendens blant lederne i denne studien. Forst og
fremst jobber lederne aktivt for & utfordre medarbeiderne 1 arbeidet de gjor, 1 forseket pa a
optimalisere medarbeidernes utviklingspotensial. I denne sammenheng er det imidlertid viktig
at lederne er papasselige med at utfordringene til den enkelte medarbeider ikke blir for store,
for 4 hindre at oppgavene oppleves som uoverkommelige. I verste fall kan dette fore til at
oppgavene oppleves som hindrende jobbkrav, som folge av at utfordringene overstiger
medarbeiderens evner (Tims & Bakker, 2010). Derimot kan utfordringer som er tilpasset den
enkelte medarbeiders kapasitet fore til okt mestringsfolelse og jobbtilfredshet, fordi kravene
oppleves som handterbare og overkommelige. Slik kan utfordrende jobbkrav ha tilsvarende
effekt som jobbressurser, fordi dette ogséd kan fere til positive utfall ved & fremme (framfor a
hemme) medarbeiderens motivasjon og maloppnéelse (Tims & Bakker, 2010). I trdd med
dette praktiserer lederne tett oppfolging, og vektlegger individuell tilrettelegging som en
essensiell strategi for 4 foreta hensiktsmessig oppfelging av medarbeiderne. Slik kan lederne
tilpasse delegering av arbeidsoppgaver med hva den enkelte medarbeider prefererer, og videre
balansere dette med hva de som ledere mener at er nedvendig for a sikre at medarbeidernes
individuelle jobbdesign fostrer kontinuerlig utvikling.

Sist, men ikke minst, virker lederne & legge til rette for medarbeidernes utvikling
gjennom deres coachende tilncerming til ledelse, fordi de har fokus pa & fa medarbeiderne til &
jobbe selvstendig og tenke selv. I trad med at coaching innebzrer 4 lede medarbeidernes
utviklingsprosesser (Kvalsund, 2005), er det naerliggende a anta at aktiv bruk av coaching
blant ledere kan gke medarbeidernes opplevelse av muligheter for utvikling i jobben. Dette er
videre forenelig med Berg (2006) sin definisjon av coaching, som innebefatter at ledere
utfordrer og stetter et individ til & utvikle sin tenke-, vaere- og leremate. Dessuten blir
coachingkulturens verdier knyttet opp mot utvikling av ressurser pa bade individuelt og
organisatorisk niva (Kvalsund, 2005). Saledes kan en coachende tilnerming til ledelse synes a
ha positiv pavirkning pa medarbeideres balanse mellom jobbkrav og —ressurser.

Tilbakemeldinger p4 prestasjon. A fi hyppige tilbakemeldinger pa prestasjoner fra
overordnede er ogsd funnet 4 vaere en av de mest fremtredende jobbressursene som har sentral
innflytelse pa ansattes jobbengasjement og arbeidshverdag (Demerouti & Bakker, 2011;
Karatepe & Olugbade, 2009; Bakker et al., 2005). En studie av Xanthopoulou, Bakker,

Demerouti og Schaufeli (2007) viste til at starre opplevd tilgang pa jobbressurser, som
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eksempelvis tilbakemeldinger, aktiverer arbeidstakerens mestringsforventning. At lederne er
bevisst pd & gi positive tilbakemeldinger til medarbeiderne 1 tilfeller hvor de har oppnadd
onskede resultater og levert innenfor deres fagomrader kan pévirke medarbeiderne opplevelse
av mestringsforventning, i trdd med at tilbakemeldinger pa prestasjon blir ansett som en
essensiell jobbressurs. Dette harmonerer ogsa med at verbal pavirkning fra overordnede blir
ansett som en primarkilde til opplevd mestringsforventning (Sweetman & Luthans, 2010).

Autonomi. Fordi autonomi er blant faktorene som anses & i sterst grad redusere
arbeidstakeres opplevde belastning pa arbeidsplassen (Karasek & Theorell, 1990), betraktes
ogsé dette som en svart sentral jobbressurs (Bakker & Demerouti, 2014; Tims et al., 2013;
Salanova & Schaufeli, 2008; Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou, 2007; Bakker et
al., 2005). Som presisert innledningsvis, er det i dette tilfellet essensielt & skille mellom
formell og opplevd autonomi. En arbeidsplass kan ha arbeidsforholdene lagt til rette for a
tilby arbeidstakerne en autonom arbeidskontekst. Den enkelte arbeidstakers opplevelse av
frihet i arbeidet er imidlertid avgjerende for at vedkommende skal dra nytte av de autonome
arbeidsforholdene. Derfor er det viktig at den enkelte leder opptrer pa en mate som kan bidra
til & fremme sine medarbeideres opplevelse av frihet over egen atferd pé arbeidsplassen, fordi
ledere har vist seg 4 ha stor innflytelse pd arbeidstakeres atferd og holdninger (Walumbwa,
Avolio & Zhu, 2008).

Lederne i denne studien virker & jobbe for & opprettholde medarbeidernes opplevelse
av en autonom arbeidshverdag ved bruk av flere strategier. Forst og fremst forseker de &
involvere medarbeiderne i beslutninger og avgjerelser som treffer dem ved 4 tilrettelegge for
aktiv medvirkning blant medarbeiderne. P4 denne méten kan medarbeiderne 1 storre grad fole
at de har pavirkning pd egen arbeidssituasjon, som folge av at de opplever a ha innflytelse pa
forhold som angér deres arbeidshverdag og jobbdesign. Videre kan medarbeidernes
opplevelse av autonomi fremmes gjennom ledernes praktisering av individuell tilrettelegging
for den enkelte medarbeider, fordi lederne i denne sammenheng forseker & innfri individuelle
ensker og preferanser. A mote medarbeidernes ensker kan bidra til 4 opprettholde deres
opplevelse av en fleksibel og autonom arbeidshverdag, fordi det kan fremme opplevelsen av a
ha frihet til & bestemme over egen atferd pa jobb (Svalund, 2003). Som folge av at lederne
jobber aktivt for & skape relasjoner som bygger pa gjensidig tillit, kan dette bidra til sterre
opplevd autonomi blant medarbeiderne, fordi lederne vektlegger & gi medarbeiderne frie
toyler hva gjelder utforelse av arbeidsoppgaver. Pa neste side folger en oppsummerende tabell

som gir en oversikt over medarbeideres jobbressurser og tilknyttede lederatferder.
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Tabell 5.

Oversikt over lederatferdene tilknyttet medarbeideres jobbressurser.

Jobbressurs Lederatferder
Sosial stette Se alle
Sosial interaksjon
Tilgjengelig
Gjensidig tillit
Jobbvariasjon Utfordre medarbeiderne

Gruppesammensetninger
Individuell tilrettelegging

Medbestemmelse Medvirkning
Apen dialog

Rom for utvikling Utfordre medarbeiderne
Tett oppfolging

Individuell tilrettelegging
Coachende tilnerming

Tilbakemeldinger pd prestasjon Tilbakemeldinger til medarbeiderne
Autonomi Medvirkning
Individuell tilrettelegging
Gjensidig tillit

Betydningen av de ulike jobbressursene vil variere i ulike organisatoriske kontekster,
da jobbkrav og —ressurser begge ma vurderes som relative begreper (Demerouti et al., 2001).
Som folge av at kunnskapsarbeidere jobber med komplekse arbeidsoppgaver som krever stor
grad av autonomi (Alvesson, 2004; Robertson & Swan, 2003), vurderes blant annet denne
jobbressursen som sarlig relevant i denne studien. Videre vil ssmmenhengen mellom
kunnskapsarbeid og jobbressurser diskuteres nermere. Men forst vil jeg gd dypere inn pa
hvilke forutsetninger som ligger til grunn for & lede arbeidstakere i kunnskapsbedrifter.
Kunnskapsbedrift som organisatorisk kontekst

Hersey, Blanchard og Natemeyer (1979) hevdet i sin tid at medarbeideres
ferdighetsnivd, kompetanse og kunnskap har innflytelse pa deres behov for ledelse. Derfor er
det avgjorende at ledere har en grundig forstdelse av den organisatoriske konteksten de jobber
innenfor (Senge, 1996), da dette ser ut til & veere en forutsetning som setter en standard for
hvilke lederatferder som er mest hensiktsmessig 4 anvende i den gitte konteksten. Senge
(1996) understreker at dette ikke minst er avgjerende i prosessen med & fremme

arbeidstakeres helse. Som et resultat av at det i kunnskapsbedrifter ofte er medarbeiderne som
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sitter pa ekspertisen innenfor det aktuelle fagfeltet, omfatter ledernes storste og viktigste
ansvarsomrader i disse organisasjonene a skape et godt arbeidsmiljo og tilrettelegge for
velfungerende kunnskapsarbeid (Newell, Robertson, Scarborough & Swan, 2009).

A lede kunnskapsarbeidere gjennom transformasjonsledelse. Sandvik (2011) har
foreslatt at transformasjonsledelse ser ut til & vaere hensiktsmessig a praktisere i en
kunnskapsbedrift, fordi denne lederstilen i storre grad enn andre har blitt koblet opp mot
medarbeideres problemlesning, informasjonsprosessering (Houghton & Yoho, 2007) og
autonomi (Breevaart et al., 2014). Dette er blant jobbkarakteristikkene som er foreslétt & vere
essensielle for kunnskapsarbeidere (Morgeson & Humphrey, 2006). Newell et al. (2009)
hevder at kunnskapsarbeidere har oppgaver som krever analytiske og sosiale ferdigheter, og
som omfatter kreativitet, kunnskapservervelse og anvendelse av kunnskap pd nye mater.

Lederatferdene som er funnet i denne studien kan kobles opp mot kunnskapsarbeideres
karakteristikker pa flere méter. Spesielt synes lederatferdene som har blitt tilknyttet
intellektuell stimulering som en av komponentene til transformasjonsledelse & vaere sarlig
tilpasset kunnskapsarbeideres jobbdesign. Ved & utfordre medarbeiderne gjennom en
coachende tilnerming kan medarbeiderne stimuleres til utviklingsprosesser som fordrer at de
ser annerledes og nyansert pd problemstillinger, og séledes anvender kunnskap pa nye méter.
Videre kan ogsé ledernes fokus pd gruppesammensetninger bidra til at medarbeiderne oppnér
kunnskapservervelse, som folge av at de samarbeider med kollegaer som sitter pa annen
kunnskap og kompetanse enn de selv. Gjennom arbeidsoppgaver som krever samarbeid og
kunnskapsdeling kan altsa medarbeiderne oppna ytterligere kunnskap. Flere forskere har
presisert hvordan arbeidsoppgaver og kunnskapsutvikling i kunnskapsbedrifter normalt skjer
gjennom en kollektiv prosess, som folge av at kunnskapsarbeidere ofte er organisert i storre
eller mindre prosjektgrupper (e.g. Newell et al., 2009; Alvesson, 2004).

En annen gjennomgéende atferd som er funnet blant lederne er deres fokus pa sosial
interaksjon 1 sine respektive grupper, som er tilknyttet idealisert innflytelse. Som folge av at
kunnskapsarbeideres oppgaver gjerne krever sosiale ferdigheter (Newell et al., 2009), virker
dette som en formélstjenlig lederatferd, fordi det kan fa medarbeiderne til & ikke kun fokusere
pa det faglige til enhver tid. I detalj kan blant annet ledernes fokus pa & oppmuntre til
hverdagslige samtaler og smé kaffepauser, sammen med arrangering av sterre
gruppesamlinger bidra til at medarbeiderne lerer hverandre bedre & kjenne pé det sosiale og
personlige planet. Det er naerliggende & anta at kjennskap til sine kollegaer kan fore til et godt

arbeidsmiljo, hva gjelder bade trivsel og effektivitet i bade individuelt arbeid og samarbeid.
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Jobbressursenes rolle i kunnskapsarbeid. Lines (2011) viser til hvordan ledelse av
kunnskapsarbeidere innebarer a skape verdi for medarbeiderne gjennom innvirkning pé deres
motivasjon. I trdd med at JD-R-modellen foreslar at balansen mellom jobbkrav og —ressurser
kan pavirke arbeidstakeres motivasjon (Bakker & Demerouti, 2007), kan verdiskaping for
medarbeiderne skje gjennom ledernes innflytelse pa denne balansen. I denne sammenheng er
det onskelig at lederne opptrer pa en mate som stimulerer medarbeidernes opplevelse av
jobbressurser. Medarbeideres motivasjon har dessuten blitt knyttet til jobbtilfredshet (Kvello
& Moe, 2014), som er funnet 4 ha en sterk relasjon til arbeidstakeres fysiske og psykiske
helse (Faragher, Cass & Cooper, 2003). Slik blir ledernes atferder en viktig indikator pa
kunnskapsarbeideres helsetilstand, fordi méten de jobber pé for & motivere medarbeiderne kan
ha innvirkning pad medarbeideres fysiske og psykiske helse.

Mange av lederatferdene i denne studien synes a stimulere jobbressurser som er ansett
som viktige for kunnskapsarbeidere. Som folge av at kunnskapsarbeidere er funnet a
foretrekke autonomi som en av de mest essensielle jobbkarakteristikkene (Goldstein &
Rockart, 1984), er det spesielt viktig at ledere legger til rette for at deres medarbeidere far
utbytte av denne jobbressursen. Videre gir kunnskapsarbeidere uttrykk for at de trives med
utfordringer pé arbeidsplassen (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011). I denne
sammenheng er det essensielt at lederne gir medarbeiderne rom for utvikling, blant annet ved
a tilrettelegge for utfordrende arbeidsoppgaver. Det er ogsd hevdet at kunnskapsarbeidere
verdsetter og blir motivert av & oppleve medbestemmelse (Christensen & Foss, 2011). At
lederne jobber for at medarbeiderne fir medvirke i beslutningsprosesser kan séledes bidra til
mer motiverte kunnskapsarbeidere. Dessuten beskriver Walumbwa et al. (2011) hvordan
kunnskapsarbeidere finner verdi i arbeidet gjennom maloppnaelse. At lederne gir hyppige
tilbakemeldinger pa prestasjoner kan dermed trigge medarbeidernes verdiskaping, fordi
tilbakemeldinger gir medarbeiderne en bekreftelse pa at arbeidet de har lagt bak seg er i trad
med virksomhetens visjoner og mal.

Fram til nd har denne diskusjonen omhandlet hvordan studiens lederatferder kan
tilknyttes transformasjonsledelse og JD-R-modellen generelt, og kunnskapsarbeidere spesielt.
For & underbygge studiens problemstilling vil jeg i den gjenstdende diskusjonen ga i detalj pa
forslag til hvordan lederatferdene kan bidra til & stimulere kunnskapsarbeideres
helsefremmende prosesser.

Helsefremmende ledelse av kunnskapsarbeidere
Som redegjort for innledningsvis, omfatter helsefremmende arbeid prosessen som

bidrar til at mennesket oker kontroll over og forbedrer sin helse (WHO, 1986). I detalj
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innebarer det at individet mobiliserer og gjor endringer som muliggjer vedkommende & fa
bedre kontroll over helsetilstandens pavirkende faktorer (Green et al., 2015). For a styrke
kontrollen, er det viktig a legge til rette for stottende og helsefremmende settinger (Green et
al., 2000, WHO, 1998). Fordi denne studien er gjennomfort i en kunnskapsbedrift, er det i
dette tilfellet de sosiale, miljomessige og personlige forholdene til arbeidstakerne i denne
bedriften som blir det gjeldende utgangspunktet for diskusjonen. Arbeidstilsynet (2019)
foreslar at man kan oppné helsefremmende arbeidsplasser blant annet ved & styrke
arbeidstakeres mestringsfolelse og skape arbeid som oppleves som meningsfullt. For & oppné
dette, er det avgjerende at arbeidsmiljoet er stottende (Shain & Kramer, 2004), ved & tilby
trygge omgivelser og et lederskap med hensiktsmessige og tilpassede lederatferder.

Arbeidstilsynet (2019) hevder at helse er tilknyttet en persons styrke og motstandskraft
i mote med ulike pakjenninger. Sdledes kan helse anses som en ressurs i menneskets ulike
kontekster (WHO, 1998). I trad med at JD-R-modellen er en av de mest anvendte modellene
innenfor organisasjonspsykologisk kontekst, hva gjelder bade praktisk arbeidsmiljoutvikling
og forskning (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014), er det hensiktsmessig a bruke denne
modellen som et rammeverk for & diskutere hvordan arbeidsrelaterte forhold kan pévirke
arbeidstakeres helsetilstand. I dette tilfellet omfavner de arbeidsrelaterte forholdene hvordan
lederatferder kan ha innflytelse pa kunnskapsarbeideres opplevde arbeidssituasjon. Med
forankring i JD-R-modellen, vil den videre diskusjonen dermed omhandle hvordan studiens
lederatferder kan bidra til & pavirke og forbedre helsetilstanden til kunnskapsarbeidere. Det
presiseres at diskusjonen allerede har tatt for seg hvordan studiens lederatferder kan bidra til &
stimulere spesifikke jobbressurser, og at den videre diskusjonen derfor ikke vil ga i detalj pa
sammenhengene mellom medarbeidernes jobbressurser og de aktuelle lederatferdene.

Jobbressursenes bidrag i helsefremmende prosesser. For & diskutere hvordan
studiens ledere synes & pavirke sine medarbeideres helsetilstand i en positiv retning, vil jeg
koble balansen mellom medarbeidernes jobbkrav og —ressurser opp mot sentrale komponenter
1 helsefremmende prosesser. Diskusjonen vil ta utgangspunkt i en salutogen helseforstaelse, 1
trad med at flere studier har funnet evidens for at en sterk SOC kan ha en helsefremmende
effekt pa personer arbeidssituasjon (Lindstrom & Eriksson, 2015). Fordi det kan trekkes
sammenhenger mellom SOC og empowerment, og fordi empowerment anses som en av de
mest forende kjerneverdiene i helsefremmende arbeid (Green et al., 2015; Wallerstein, 1992),
vil ogsé denne komponenten inkluderes i den videre diskusjonen.

Generelle motstandsressurser. En viktig indikator pa en persons helse er ifolge

Antonovsky (2005) tilgangen vedkommende har p4 GRR, som omfavner biologiske,
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materielle og psykososiale faktorer som hjelper mennesket med & hindtere belastende
situasjoner og utfordringer (Lindstrom & Eriksson, 2006). I en arbeidskontekst kan de
psykososiale faktorene samsvare med JD-R-modellens jobbressurser. For eksempel er sosial
stotte ansett som en sentral GRR (Lindstrom & Eriksson, 2015; Griffiths, Ryan & Foster,
2011), pa samme mate som slik stette er fremhevet som en av de viktigste jobbressursene i
forbindelse med arbeidstakeres motstandsdyktighet relatert til arbeidet (Xanthopoulou et al.,
2009; Richardsen & Martinussen, 2008; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).
Studiens lederatferder som er oppsummert i forbindelse med sosial stotte som jobbressurs kan
dermed synes & vere et positivt bidrag for a styrke medarbeidernes GRR.

Opplevelse av sammenheng. Ifolge Antonovsky (2005) har GRR betydning for en
persons helsetilstand, fordi tilgangen pa GRR er en viktig forutsetning for menneskets
utvikling av SOC (Lindstrom & Eriksson, 2006). Fordi SOC omhandler i hvilken grad en
person evner a handtere ulike stressorer som oppstér (Lindstrom & Eriksson, 2006), kan det
anses som en mestringsressurs. JD-R-modellen beskriver hvordan en tilfredsstillende balanse
mellom jobbkrav og —ressurser kan pavirke arbeidstakerens helse og velvere (Saksvik &
Christiansen, 2015; Schafeli & Taris, 2014). Slik kan, p4 samme mate som ved den
salutogene tilnermingen, tilgangen pa jobbressurser vare avgjorende for arbeidstakeres
opplevde helsetilstand. Dette samsvarer ogsa med tidligere forskningslitteratur som foreslar at
maksimering av jobbressurser kan ha positiv effekt pé arbeidstakere, fordi det gjor
vedkommende mer robust i mete med arbeidsmiljeets hindrende jobbkrav (Karasek &
Theorell, 1990; Hobfoll, 1989; Hackman & Oldham, 1980).

A oppna en sterk SOC avhenger av i hvilken grad personen opplever tilvaerelsen som
begripelig, hdndterbar og meningsfull (Antonovsky, 2005). I en arbeidskontekst omfavner
begripelighet at arbeidstakeren har et forstaelig bilde av og overblikk over sitt arbeidsmiljo
(Antonovsky, 1987). Denne komponenten vektlegger blant annet viktigheten av opplevd
gruppetilharighet og stette i sosiale relasjoner. I trad med at sosial statte er blant
jobbressursene som blir ansett som mest essensiell for arbeidstakere (Xanthopoulou et al.,
2009; Richardsen & Martinussen, 2008; Bakker & Demerouti, 2007; Bakker et al., 2005;
Demerouti et al., 2001), virker det sannsynlig at lederatferdene som er oppsummert i
forbindelse med sosial stette i denne studien ogsa kan bidra til at medarbeiderne opplever sin
arbeidssituasjon som mer begripelig.

Den andre komponenten som har innvirkning pa en arbeidstakers SOC er

handterbarhet, som omhandler i hvilken grad man opplever at man har tilstrekkelig med
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ressurser for 4 kunne mete kravene man blir stilt ovenfor pé en tilfredsstillende mate
(Antonovsky, 1987). Denne komponenten kan betraktes som direkte overforbar til
JD-R-modellens rammeverk, i trdd med at en optimal balanse mellom jobbkrav og —ressurser
gjor en arbeidstaker mer motstandsdyktig i mete med hindrende jobbkrav (Karasek &
Theorell, 1990; Hobfoll, 1989; Hackman & Oldham, 1980). I en arbeidskontekst er blant
annet arbeidstakeres kunnskap og evner eksempler pé ressurser som kan bidra til at
arbeidstakeren opplever arbeidssituasjonen mer hindterbar (Antonovsky, 1987). Dette er
gjerne jobbressurser som kunnskapsarbeidere allerede besitter for ansettelse, men lederne i
denne studien viser likevel til lederatferder som kan stimulere til ytterligere utvikling av disse
ressursene, blant annet gjennom & utfordre medarbeidere med en coachende tilnerming, og
ved a fokusere pa gruppesammensetninger, i trdd med at dette kan bidra til kunnskapsdeling
mellom medarbeiderne og ytterligere kunnskapservervelse.

Den siste og mest essensielle komponenten som pavirker arbeidstakeres SOC er
meningsfullhet, som viser til i hvilken grad kravene som dukker opp er forstéelige, og om de
oppleves som verdt & engasjere seg i (Antonovsky, 2005). Fordi meningsfullhet betraktes som
motivasjonskomponenten i SOC, kan ogsé denne komponenten tilknyttes JD-R-modellen, i
trdd med at den foreslér at et balansert forhold mellom jobbkrav og —ressurser kan ha
innflytelse pa en arbeidstakers motivasjon (Bakker & Demerouti, 2007). I en arbeidskontekst
kan med andre ord en tilstrekkelig mengde jobbressurser bidra til at arbeidstakeren opplever
arbeidssituasjonen som mer meningsfull. Meningsfullt arbeid knyttes ifolge Fairlie (2013) til
jobbkarakteristikker som blant annet fostrer relasjoner, autonomi, utfordringer, prestasjoner
og kompetanse. Disse jobbkarakteristikkene kan trekkes opp mot flere av jobbressursene som
lederne i denne studien virker & stimulere (e.g. sosial statte, autonomi, rom for utvikling).
Ryff (2000) beskriver hvordan mening blir ansett som en funksjon som fostrer indre styrke i
mete med hindringer. Oversatt i JD-R-modellens rammeverk, kan séledes opplevd mening
ogsé betraktes som en jobbressurs i seg selv. I trad med at jobbressurser er funnet 4 ha en
positiv effekt pa helse og velvare (Saksvik & Christiansen, 2015; Schaufeli & Taris, 2014),
forenes nok en gang JD-R-modellen og den salutogene tilnaermingen, da begge foreslér at
mening kan stimulere til bedre helse hos arbeidstakere.

Pé bakgrunn av ovenstdende argumenter, kan det altsé virke helsefremmende for
arbeidstakere & oppleve arbeidssituasjonen sin som begripelig, hdndterbar og meningsfull,
gjennom en tilstrekkelig mengde ressurser, bade i form av GRR og JD-R-modellenes
jobbressurser. I trad med at alle komponentene til SOC pé hver sin mate omfatter en persons

opplevelse av kontroll (Antonovsky, 1987), er det ogsé naturlig & inkludere empowerment
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som et sentralt element i helsefremmende prosesser, fordi empowerment ogséd omhandler
hvordan kontroll over egne handlinger kan pdvirke en persons helsetilstand (WHO, 1998).
Det presiseres at de folgende prinsippene som diskuteres i forbindelse med arbeidstakeres
opplevelse av empowerment baseres pAa WHO (1998) sin definisjon av begrepet. I tilknytning
til dette er det ogsé hensiktsmessig & gjenta at det er arbeidstakeres individuelle empowerment
som i hovedsak vil bli belyst, i trdd med at studiens fokus ligger pa lederatferders innflytelse
pa den enkelte arbeidstakers helsefremmende prosesser.

Empowerment. Empowerment refererer til hvordan individet opplever en tilstrekkelig
grad av kontroll gjennom & mobilisere ressurser for & hdndtere utfordringer (Serensen et al.,
2002). I trad med at individuell empowerment omfatter individets evne til & ta avgjerelser og
ha kontroll over eget liv (WHO, 1998), vil dette 1 en arbeidskontekst omhandle arbeidstakeres
opplevelse av kontroll over arbeidssituasjonen. For at arbeidstakeren skal oppna slik kontroll,
er vedkommende avhengig av 4 ha tilgang pa nok ressurser, som gjor det mulig for han eller
henne & utvikle nedvendig kunnskap og ferdigheter for & utfere jobben (Isaac & Ratzan,
2013). Pa samme mate som ved komponentene til SOC, kan JD-R-modellen ogsa i denne
sammenheng fungere som et forklarende rammeverk, i trdd med at jobbressurser har funksjon
som en buffer for & hdndtere utfordringer i form av hindrendre jobbkrav pé arbeidsplassen
(Karasek & Theorell, 1990; Hobfoll, 1989; Hackman & Oldham, 1980). I en arbeidskontekst
kan altsa en tilstrekkelig mengde jobbressurser bidra til at arbeidstakeren utvikler nedvendig
kunnskap og ferdigheter, som i sin tur kan gjere vedkommende mer robust i
arbeidsoppgavene som han eller henne er pakrevd a utfere. Dette sammenfaller ogsa med
Antonovsky (1987) sin pastand om at kunnskap er blant aspektene som bidrar til at en
arbeidstakers arbeidssituasjon oppleves som handterbar. Slik kan jobbressurser bidra til at
arbeidstakeren oppnar heyere grad av individuell empowerment, gjennom ekt opplevelse av
kontroll, som videre kan stimulere vedkommende til & ta mer hensiktsmessige arbeidsrelaterte
beslutninger. Oppsummert kan dette vere et positivt bidrag i arbeidstakerens helsefremmende
prosesser, i trdd med at empowerment anses som en viktig forutsetning for det
helsefremmende arbeidet (Green et al., 2015; Wallerstein, 1992).

Quifones, den Broeck og De Witte (2014) fant i sin studie at opplevelse av autonomi
og sosial stette fra n@ermeste leder fostrer empowerment blant arbeidstakere. I lys av dette, ser
det nok en gang ut til at studiens lederatferder som virker a4 fremme medarbeidernes autonomi
og opplevd sosial stette synes a ha positiv innflytelse pa medarbeidernes helsefremmende

prosesser, som folge av at disse jobbressursene er vist & trigge arbeidstakeres empowerment.
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Arbeidsplassen som helsefremmende setting. Fram til nd har diskusjonen beskrevet
hvordan det er viktig at ledere tilrettelegger for at deres medarbeidere innehar en
tilfredsstillende balanse mellom jobbkrav og —ressurser for & oppné helsegevinster pa
arbeidsplassen. I tradd med studiens ledelsesperspektiv, hvor ledelse omfatter samspillet som
oppstar mellom leder og medarbeider (Northouse, 2019; Yukl, 2010), er det imidlertid
avgjorende at ogsa medarbeiderne opptrer pd en mate som aktiverer spesifikke lederatferder,
fordi dette bidrar til at lederne fir handlet pa en hensiktsmessig mate. For eksempel er det
viktig at den enkelte medarbeider er tydelig pd egne preferanser og behov, for at lederens
individuelle tilrettelegging og oppfelging kan optimaliseres. Slik foregér en arbeidstakers
helsefremmende prosess gjennom gjensidig pavirkning av individet selv og omkringliggende
miljefaktorer, som i dette tilfellet er vedkommendes leder. Dette samsvarer ogsa med Hanson
(2004) sin beskrivelse av arbeidsplassen som setting for helse — et sted hvor det foregér et
vekselspill 1 pavirkning mellom organisatorisk kontekst og arbeidstaker.

For & oppnd helsefremmende arbeidsplasser er man altsa avhengig av en samlet innsats
fra ledere og arbeidstakere, og fra samfunnet generelt (ENWHP, 2007). Fordi denne studien
har fokus pa hva ledere spesielt kan bidra med i kunnskapsarbeideres helsefremmende
prosesser, vil jeg nd knytte studiens funn pa lederatferder opp mot ENWHP (2007) sine tre
forutsetninger for & oppnd helsefremmende arbeidsplasser.

Forbedre organisasjonen og dens arbeidsmiljo. 1 dette tilfellet velger jeg & rette fokus
mot hva ledere kan gjore for 4 forbedre en virksomhets arbeidsmiljo, da dette kan anses som
et steg pad veien mot a forbedre den aktuelle bedriften i sin helhet. Fordi denne studien
omfavner ledelse av kunnskapsarbeidere, er tilrettelegging for et godt arbeidsmiljo et av
ledernes storste ansvarsomrader i denne sammenheng, som felge av at det gjerne er
medarbeiderne som sitter pa den faglige ekspertisen (Newell et al., 2009). Generelt synes
studiens lederatferder a stimulere til et bedre arbeidsmiljo, i trdd med at atferdene kan
tilknyttes spesifikke jobbressurser, som i sin tur kan fere til at medarbeiderne kan optimalisere
sin balanse mellom jobbkrav og —ressurser. I trdd med at en tilfredsstillende balanse mellom
jobbkrav og —ressurser er vist & fremme arbeidstakeres velvere og jobbengasjement (Saksvik
& Christensen, 2015; Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli & Bakker, 2004), er det narliggende
a anta at dette kan bidra til 4 forbedre arbeidsmiljoet, da bade engasjement og trivsel er
tilstander som trolig kan ha en smitteeffekt pd kollegaer. Dessuten ser studiens ledere ut til &
ha direkte fokus pa arbeidsmiljoet ved a tilrettelegge for gruppeharmoni, gjennom fokus pa

gruppesammensetninger og opprettholdelse av sosial interaksjon.
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Fremme aktiv deltakelse. Flere av studiens lederatferder kan relateres til stimulering
av aktiv deltakelse blant arbeidstakere. Forst og fremst jobber lederne aktivt for & folge opp
hver enkelt medarbeider og tilrettelegge med hensyn til individuelle preferanser og behov,
blant annet for & serge for at alle er aktiverte og har noe & arbeide med til enhver tid. Videre er
de bevisste pa a utfordre medarbeiderne pé en méte som gjor at de kan oppleve kontinuerlig
mestring og utvikling, blant annet gjennom delegering av nye og utfordrende
arbeidsoppgaver. Dette er i trdd med Arbeidstilsynet (2019) sin beskrivelse av at forsterking
av arbeidstakeres mestringsfolelse kan bidra til 4 bedre de helsefremmende forutsetningene.
At lederne er bevisst pd sammensetning av arbeidsgrupper kan ogsé trigge bade aktivering og
mestring hos medarbeiderne, som folge av at gruppeinndelingene gjerne gjores pa grunnlag
av medarbeidernes ulike kompetansegrunnlag og personligheter, noe som fordrer at samtlige
gruppemedlemmer mé delta gjennom felles innsats for & oppna maélet eller sluttproduktet.

Legge til rette for personlig utvikling. Lederne i studien viser til hvordan de forseker
a tilrettelegge for medarbeidernes utvikling gjennom flere lederatferder, blant annet ved 4 ha
fokus pa 4 utfordre medarbeiderne gjennom tett oppfelging, og ved & ha en coachende
tilneerming i sin lederstil, da coaching omhandler a lede og trigge vekst og utviklingsprosesser
(Kvalsund, 2005). Ikke minst blir igjen bevissthet vedrerende gruppesammensetninger
sentralt, fordi det fordrer at medarbeiderne ma jobbe i1 grupper med kollegaer som er ulik en
selv, hva gjelder bade kompetanse og personlighet. Dette kan i sin tur fore til at
medarbeiderne opplever & utvikle seg personlig som folge av at den enkelte lerer seg hvordan
han eller hun fungerer sosialt (og faglig) i forskjellige gruppesammensetninger med ulike
personligheter. Dessuten papeker Tims et al. (2013) hvordan arbeidstakeres tilgang pa
jobbressurser alene kan stimulere til personlig utvikling. Dermed ser det nok en gang ut til at
studiens lederatferder generelt kan initiere medarbeidernes utvikling, i trdd med at atferdene
synes a fremme spesifikke jobbressurser hos medarbeiderne.

I forbindelse med arbeidsplassen som setting for helse, er det avslutningsvis naturlig a
inkludere en diskusjon som omfatter hvordan kunnskapsarbeideres arbeidsforhold i samspill
med studiens lederatferder potensielt kan virke inn pa medarbeidernes sykenarver. Som folge
av at gruppene til studiens informanter alle har en svert lav sykefraversprosent, vurderes det
som ngdvendig a diskutere potensielle arsaker til dette. For & opprettholde diskusjonens
salutogene helseperspektiv, vil det avslutningsvis bli foreslatt hvordan studiens lederatferder

kan fungere som motstandskraft mot negative risikofaktorer for naervarspress.
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Forebygge negativt sykenarvaer blant kunnskapsarbeidere

Sykenaerver omhandler at en arbeidstaker meter opp pé jobb til tross for sykdom eller
plager (Aronsson, Gustafsson & Dallner, 2000). Sykenarver trenger nedvendigvis ikke a
vaere negativt, men dersom en arbeidstaker presser seg til & ga pa jobb som felge av opplevd
forpliktelse, selv om han eller hun ikke er i helsemessig stand til det, kan dette fa negative
konsekvenser for vedkommende, og i verste fall fore til langtidssykefraveer pa sikt (Saksvik,
Guttormsen & Thun, 2011; Saksvik, 1996). Nicholson og Johns (2011) har hevdet at
organisasjonskultur og arbeidsrelaterte faktorer i stor grad er med pa & bestemme om en
arbeidstaker mater opp syk pé jobb eller ikke. P4 denne méten kan béde lederatferder og
arbeidskontekst ha pavirkning pa om en arbeidstaker meter opp pa jobb, til tross for sykdom.

Laveste sykefravarsprosent i arbeidsgruppene til lederne som er involvert i denne
studien 18 pa 1,63 forste kvartal 2018. Johnsson, Lugn og Rexed (2003) hevder at vi i
gjennomsnitt ma paberegne mellom 2 og 4 % sykefraver stabilt over tid, kalkulert ut fra
befolkningens normale biologiske sykelighet. Dermed kan en sykefravarsprosent pa 1,63
vurderes som et unaturlig lavt tall, hva gjelder den biologiske nedre grensen. Hvorvidt
arsakene til en sa lav fravaersprosent er et resultat av tilfeldigheter eller organisatoriske
forhold er vanskelig & konstatere, men det anses likevel som nedvendig & diskutere hvordan
miljomessige omstendigheter pd arbeidsplassen kan ha arsak til det lave tallet. For & diskutere
dette er det hensiktsmessig a belyse den organisatoriske konteksten til ledernes medarbeidere,
for & vurdere om dette eventuelt kan vere en risikofaktor for negativt sykenarver. En
gjennomgéende tendens blant medarbeiderne er deres ansvarsbevissthet og eierskap til
jobben, hvor spesielt ansvaret for a levere pa tjenestene som forvaltes synes & veie tungt, 1 trad
med at svikt i systemene i verste fall kan ga pa bekostning av mennesker helse. Som folge av
at medarbeiderne er kunnskapsarbeidere, er mye av kompetansen som kreves for & utfore
arbeidsoppgavene av saregen art. Slik foreligger det en risiko for at oppgaver ikke blir gjort
dersom vedkommende som besitter ansvaret for oppgaven ikke er tilstede pé jobb, fordi
mange av medarbeiderne anses som uerstattelige. Nevnte forhold kan vere en drivkraft som
kan bidra til at enkelte medarbeidere presser seg til & ga pa jobb, til tross for sykdom.

Neervaerspress. Saksvik (1996) har identifisert ulike faktorer som kan ha betydning
for hvorvidt en arbeidstaker velger & vaere sykefravaerende eller sykenarverende. En av disse
faktorene kalles for uunnveerlighetspress, og oppstar nar man har mye a gjore, har viktige
oppgaver og/eller oppfattes som uerstattelig for arbeidet (Saksvik, 1996). Dersom det
foreligger negativt sykenarver i en eller flere av arbeidsgruppene, er det naerliggende a anta

at dette blant annet kan komme av at medarbeiderne opplever uunnverlighetspress, fordi
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denne typen press er i trdd med medarbeidernes arbeidsforhold. Dessuten er det i tilknytning
til dette funnet at arbeidstakeres opplevelse av at ens jobb (og tilherende arbeidsoppgaver)
betyr noe for andre, kan bidra til gkt sykenarvaersfrekvens (Johns, 2011). I denne studien kan
det virke som at medarbeidernes kilde til ansvarsbevissthet i hovedsak bunner i at deres
arbeidsinnsats har stor betydning for bade kollegaer og pasienter. Dette kan styrke antakelsen
om at mulig sykenarver kan foreligge blant medarbeiderne i arbeidsgruppene, blant annet
som folge av uunnverlighetspress. Negativt sykenarver og nerverspress trenger imidlertid
ikke & vere arsaken til den lave sykefravarsprosenten. I neste avsnitt presenteres det forslag
pa hvordan et utvalg av studiens lederatferder kan virke forebyggende for naerverspress.

Forebygge neerveerspress gjennom lederes tilrettelegging. For a forebygge
narverspress og negativt sykenarver blant arbeidstakere, er det viktig at organisasjonen
generelt, og ledere spesielt, tar hensyn til og tilrettelegger for arbeidstakerne pd en
hensiktsmessig mate (Saksvik et al., 2011). Flere av lederatferdene som er funnet i denne
studien virker & kunne bidra til & redusere forekomsten av negativt sykenarver blant
medarbeiderne. Forst og fremst anses det som essensielt at lederne oppfordrer til &pen dialog
med hver enkelt medarbeider, og jobber for 4 skape et lavterskelmiljo for & dele ting. Dette
kan bidra til at lederne er informert om forhold hos medarbeiderne som kan vare av
betydning for deres helse. Ikke minst kan det oke sannsynligheten for at medarbeiderne tor &
si ifra dersom arbeidsmengden oppleves som uoverkommelig, slik at lederne har oversikt over
arbeidskapasiteten til den enkelte medarbeider. Dess mer informasjon lederen sitter pé, dess
enklere er det a tilrettelegge individuelt pa en mate som gagner hver enkelt medarbeider.
Videre kan dette styrke den hverdagslige oppfelgingen, og oppfelging av mer spesielle
forhold, som eksempelvis en medarbeiders helsetilstand. Saksvik et al. (2011) beskriver at
hensiktsmessig tilrettelegging for arbeidstakere kan fore til sykenarvaer som ikke medferer
negative konsekvenser, men som derimot kan bidra til at arbeidstakeren det gjelder kan oppné
forbedring i helsetilstanden. I denne sammenheng kan &pen dialog og oppfelging gjennom
individuell tilrettelegging vere formalstjenlig, fordi positivt ladet sykenarvear nettopp
omhandler at det tas hensyn til at man er syk, og at jobben tilrettelegges slik at man kan utfere
den, eksempelvis ved a tilby andre arbeidsoppgaver som medarbeideren klarer & utfore med
sykdommen, med mél om & mestre opprinnelig stilling (Saksvik et al., 2011).

I sasmmenheng med ovenstdende argumenter, blir ikke minst ledernes fokus pa
gruppesammensetninger avgjerende for hvorvidt medarbeiderne opplever narverspress eller
ikke. Ved inndeling av grupper og delegering av arbeidsoppgaver er det viktig at lederne

forseker & ta hensyn til — sa langt det lar seg gjore — at oppgavene ikke skal vare avhengig av
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én spesifikk medarbeider, for eksempel ved & duplisere alle arbeidsoppgaver og
ansvarsomrader, slik at medarbeiderne ikke oppleves som uerstattelige i like stor grad. Fokus
pa gruppesammensetninger kan dessuten medfere at medarbeiderne opparbeider seg
ytterligere kunnskap gjennom kunnskapsdeling fra kollegaer. Bredere kunnskap og
kompetanse 1 arbeidsgruppene vil sannsynliggjore at flere av medarbeiderne har det som
kreves for & utfere de enkelte arbeidsoppgavene. Pa denne méiten kan den enkelte medarbeider
vare trygg pa at arbeidsprosessen ikke stagnerer til tross for at vedkommende selv ikke er
tilstede pa jobb grunnet sykdom (eller andre &rsaker).

Oppsummert er det nerliggende & anta at studiens lederatferder kan vere blant
arsakene til den lave sykefravarsprosenten i arbeidsgruppene, og at det dermed kan vurderes
som mindre sannsynlig at det lave tallet pa sykefraver er et resultat av nervarspress.
Ledernes fokus pa apen dialog, individuell tilrettelegging, tett oppfelging og fokus pa
gruppesammensetninger viser til hvordan de hensyntar og tilrettelegger for at medarbeiderne
ikke skal fole pd uunnvarlighetspress ved tilstedeverende sykdom. Dette styrker den
foregéende diskusjonens argumentasjoner om at studiens lederatferder synes a ha en positiv
innflytelse pa kunnskapsarbeideres helsetilstand.

Metodiske betraktninger

I dagens forskningskultur foreligger det i liten grad universelt aksepterte kriterier for
hvordan man skal kvalitetssikre og evaluere kvalitativ forskning (Kvale & Brinkmann, 2015;
Yardley, 2015; Howitt, 2013). Imidlertid vektlegger Kvale og Brinkmann (2015) at validitet
ber vurderes gjennom hele forskningsprosessen. Pa bakgrunn av dette vil studiens validitet
diskuteres i lys av pélitelighet, gyldighet, transparens og generaliserbarhet, da nevnte kriterier
har blitt ansett som formaélstjenlige for & vurdere kvaliteten pa kvalitative forskningsprosesser
(Tjora, 2017; Mehmetoglu, 2004).

Palitelighet. Palitelighet viser til studiens interne logikk, og omhandler i likhet med
reliabilitet graden av troverdige og konsistente forskningsresultater (Kvale & Brinkmann,
2015). Som folge av at det i kvalitative studier foreligger tolkning av data (Tjora, 2017), og
fordi jeg som student er en uerfaren forsker, har jeg gjennom hele prosessen forsgkt & vare
bevisst pd & unnga for stor grad av subjektivitet i mine vurderinger av datamaterialet. For &
motvirke subjektivitet, brukte jeg forst og fremst mye tid pé a utvikle og kvalitetssikre
studiens intervjuguide, blant annet ved & kjore en pilottest av guiden pa en kunnskapsarbeider
i en liknende bedrift. Dette hjalp meg med a luke ut ledende og upassende spersmal, samtidig
som det ga meg nodvendig erfaring med intervjusituasjonen — for eksempel lerte jeg meg

strategier for 4 ikke pavirke informantenes svar. Videre benyttet jeg meg av bandopptaker og
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foretok detaljerte transkriberinger, med méal om at analysene skulle bygges pa et datamateriale
som bestod av informantenes negyaktige beskrivelser. Slike momenter er hevdet & redusere
risikoen for at forskerens forventninger og forkunnskap (e.g. tidligere teori og empiri)
pavirker og farger analysen pa en feilaktig méate (Tjora, 2017).

Utover ovenstdende argumenter, anerkjenner jeg likevel at det kan ha forekommet
forutinntatthet under forskningsprosessen. Min kunnskap om helsefremmende arbeid og ulike
teorier pa ledelse kan ha forstyrret min tilnerming til analysen, og fert til tolkninger som ikke
nedvendigvis var grunnet i datamaterialet. I lys av at studien har en sosialkonstruktivistisk
tilnerming, kan mine tolkninger ogsa vere preget av at jeg og informantene har hatt ulike
opplevelser av interaksjonen under intervjusituasjonen. Med andre ord kan jeg ikke garantere
for at mine tolkninger er forenelige med informantenes faktiske opplevelser, da alle forhold
ma betraktes som subjektive gjennom det sosialkonstruktivistiske perspektivet (Tjora, 2017).
Dessuten kan mitt praksisopphold i den gjeldende bedriften ha skapt antakelser om ledernes
og medarbeidernes arbeidsforhold, og séledes pavirket mine vurderinger av informantenes
beskrivelser. Sistnevnte forhold trenger imidlertid ikke & ha pdvirket analyseprosessen
negativt, da det like fullt kan ha bidratt til & gi meg en dypere forstaelse av beskrivelsene.

Gyldighet. Gyldighet viser til om det foreligger en logisk sammenheng mellom
studiens utforming og resultater, og om funnene faktisk besvarer de spersmalene vi stiller
(Tjora, 2017). Denne studien baseres pé lederes beskrivelser av erfaringer omkring sine
medarbeideres arbeidsforhold. Som felge av at det i1 kvalitative intervju utforskes utelukkende
pa forhold som er knyttet til informantenes subjektivitet (Tjora, 2017), kan det séledes ikke
garanteres for at ledernes beskrivelser er forenelige med medarbeidernes faktiske opplevelser,
hva gjelder bade lederatferder og arbeidsforhold. I trdd med dette, kunne trolig studiens
gyldighet okt gjennom bruk av metodetriangulering, som inneberer at fenomenet man
utforsker belyses ved bruk av flere metoder (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016). I
detalj kunne det veert hensiktsmessig & utforske medarbeidernes opplevelser gjennom
eksempelvis intervjuer, sporreskjemaer og observasjoner (utover de som ble foretatt under
praksisoppholdet). P4 denne maten kunne man ha kvalitetssikret studiens funn gjennom
sammenlikning av data fra lederne og medarbeiderne. I denne sammenheng ber det imidlertid
argumenteres for at jeg under praksisoppholdet i bedriften, i forkant av forskningsprosjektet,
foretok observasjoner av begge partene i flere ulike fora. Dette kan ha bidratt til & styrke
studiens gyldighet, fordi observasjonene har gitt meg dypere kontekstuell informasjon, som i
sin tur kan ha bidratt til at min tolkning og analyse av datamaterialet i storre grad samsvarer

med innholdet 1 informantenes beskrivelser.
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Videre er det forhold tilknyttet selve datainnsamlingen som ber diskuteres. Pa
bakgrunn av at studiens informanter har blitt plukket ut i samarbeid med den gjeldende
bedriftens HR-stab, er nevnte stab kjent med hvilke ledere som har deltatt i studien. Dette kan
ha pévirket informantenes opptreden og beskrivelser 1 intervjusituasjonen. Eksempelvis kan
det foreligge en risiko for at informantene har holdt tilbake informasjon om forhold som er av
mer negativ art, forarsaket av et enske om a presentere seg selv og sine medarbeidere pd en
best mulig méte. I faglitteraturen kalles dette for sosial onskelighet (Langdridge, 2011). I
tilknytning til dette ber det ogsa nevnes at informantenes beskrivelser kan ha blitt farget av
deres kunnskap om hva som anses som god ledelse. Jeg kan med andre ord ikke garantere for
at informantenes beskrivelser representerer deres faktiske lederatferder. Pa den annen side kan
studiens gyldighet ha blitt styrket av at jeg i forkant av studiens datainnsamling allerede hadde
gjennomfort intervjuer med de tre informantene, i forbindelse med praksisprosjektet. Tjora
(2017) papeker at kvaliteten pa et dybdeintervju hviler pa opparbeidet tillit mellom forsker og
informant. At jeg allerede hadde pratet med og gjort meg kjent med informantene kan ha
styrket deres tillit til meg som forsker, som videre kan ha fort til at intervjusituasjonen
opplevdes som en tryggere arena for & dele (sensitiv) informasjon. Mitt praksisopphold i den
gjeldende bedriften kan dessuten ha gitt meg nedvendig kjennskap til bedriftens interne
begreper og sjargong, noe som kan ha hjulpet meg med & forstd bakgrunnen for erfaringene
som informantene beskrev og henviste til i intervjuene.

Det er ogsa forhold tilknyttet studiens utvalg som ber diskuteres. Valg av informanter
ble delvis foretatt ut fra bedriftens sykefravaersstatistikk, hvor lederne med grupper med
henholdsvis lav sykefravaersprosent ble utpekt som deltakere. I denne sammenheng er det
essensielt & nevne at gruppenes sykefravarsprosent kan vere péavirket av andre utpregede
forhold. Eksempelvis kan forekomsten av sykefraveret i noen grupper vare forarsaket av
forhold som kreft eller andre kroniske lidelser som medferer langtidssykefravaer. Videre kan
de ulike gruppenes arbeidsvilkar og —forhold variere, hva gjelder for eksempel lonn og
arbeidsmengde. Med andre ord kan arsakene til noen av sykefraverstilfellene ligge utenfor
bade ledernes og medarbeidernes kontroll, pd en mate som gjor at tilrettelegging og tilpasset
lederatferd ikke vil kunne ha hensiktsmessig pavirkning pa forholdene. I trdd med dette er det
nedvendig & presisere at den lave fravarsprosenten i gruppene til studiens informanter
naturligvis ikke er utelukkende et resultat av presenterte lederatferder, men at identifiserte
atferder er en av flere forutsetninger pa veien mot & oppné helsefremmende arbeidsplasser.

Transparens. I tilknytning til gyldighet anses transparens som et sentralt kriterium, og

omfatter 4 formidle metodevalgene som er foretatt underveis i forskningsprosessen, med mal



75

om 4 gi leseren en gkt forstaelse og innsikt av studien som helhet (Tjora, 2017). For & sikre
transparens har det blir redegjort for detaljer vedrerende kontekstuelle faktorer, bakgrunn for
studien, vitenskapelig stasted, valg av metode, rekrutteringsprosess, informanter, utarbeidelse
av intervjuguide og gjennomfering av datainnsamling. Det har ogsé blitt redegjort for studiens
analyseprosess, hvor de ulike stegene har blitt belyst grundig, med utvalgte eksempler fra
gjeldende studie. For & oppna ekt transparens er i tillegg resultatenes temaer fremstilt med
illustrerende sitater, med formal & gi leseren mulighet til & bedemme funnene.

Generaliserbarhet. Generaliserbarhet omfatter forskningens relevans utover den
gruppen jeg har undersokt, og viser til om studiens resultater er overforbare til andre
situasjoner (Tjora, 2017). At studiens kontekst er redegjort for, gir leseren mulighet til & tolke
og vurdere hvorvidt funnene er overforbare til andre settinger (Tjora, 2017). Det vil imidlertid
vare nedvendig 4 ta i betraktning at denne studiens datainnsamling og pafelgende resultater
er innhentet fra én og samme bedrift. Av denne grunn anerkjenner jeg studiens kontekstuelle
avgrensing hva gjelder overforbarhet til andre bedrifter generelt, og kunnskapsbedrifter
spesielt. Skarholt et al. (2015) presiserer hvordan kontekstuelle forskjeller som
organisasjonsstruktur og typen arbeid som forekommer pa arbeidsplassen er blant faktorer
som kan pavirke hvordan ledere har mulighet til 4 utvikle en helsefremmende arbeidsplass for
sine medarbeidere. Lokal praksis og kultur, sammen med interne normer og verdier,
oppramses ogsd som sentrale pavirkningsfaktorer i denne sammenheng. Fordi ledelse er et
fenomen som ma forstds og utvikles innenfor den kontekst som hver enkelt leder omgas
(Skarholt et al., 2015), anerkjenner jeg at funnene i denne studien nedvendigvis ikke er
representative for andre kunnskapsbedrifter, som folge av enhver bedrift sin seregne kultur
og struktur. Det presiseres likevel at tilpasset overforbarhet til andre liknende bedrifter kan
vare mulig, da organisasjonsstruktur, arbeidsoppgaver og —forhold i ulike kunnskapsbedrifter
gjerne er av forenelig art (Morgeson & Humphrey, 2006).

Til slutt ber det diskuteres at studiens utvalg pé tre informanter kan oppfattes som et
lavt antall, og kan potensielt veere en begrensning for studiens generaliserbarhet. Et storre
utvalg kunne blant annet ha tilfoyd studien rikere beskrivelser, og flere perspektiver kunne
potensielt ha blitt belyst. Yardley (2000) har presisert at det kan vaere utfordrende & definere
hvor mange informanter som er hensiktsmessig 4 inkludere i en studie for & oppnd valide
forskningsresultater. Selv om denne studien baseres pa et begrenset datamateriell med et lavt
antall informanter, vil jeg likevel argumentere for at utvalget var tilfredsstillende for & besvare
min problemstilling, i trdd med at formalet med studien var & gi i dybden pa utvalgte lederes

atferder. Videre anser jeg det som en styrke at studiens informanter bestod av begge kjonn.
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Implikasjoner for praksis

Denne studien avdekker flere kjennetegn pa lederatferder som synes a ha en positiv
innflytelse pa arbeidstakeres helsefremmende prosesser. For & kunne utvikle fremtidens
arbeidsplasser i en helsefremmende retning, vil det veere hensiktsmessig & iverksette
organisatoriske tiltak som bidrar til & bevisstgjore ledere om hvordan og hvorfor de har
innvirkning pa sine medarbeideres opplevde arbeidssituasjon og —hverdag generelt, og deres
helsetilstand spesielt. P4 bakgrunn av at transformasjonsledelse er vist & ha positiv pavirkning
pa arbeidstakeres jobbtilfredshet og helse (Nyberg et al., 2005), og at komponentene til denne
lederstilen virker & vaere forenelig med lederatferdene som er funnet i denne studien, kan et
forslag pé et formalstjenlig tiltak vere & gjennomfoere et lederutviklingsprogram som
inneholder en presentasjon av helsefremmende arbeidsplasser, det teoretiske (og praktiske)
rammeverket til transformasjonsledelse, og aktuelle verktoy som kan brukes for a fremme
sunne organisasjoner og arbeidstakere. I et helseperspektiv foreslér Nielsen og Daniels (2016)
at et slikt program ogsé ber inneholde helserelaterte dimensjoner til transformasjonsledelse.
For eksempel kan man oppfordre til at lederne gjennom intellektuell stimulering ikke bare ber
fokusere pé a utvikle medarbeidernes kompetanse og mestring, men ogsé pa a forsterke deres
motstandsdyktighet. I tillegg kan lederne leeres opp til & inkorporere helse i visjoner og mal
som kommuniseres til medarbeiderne (Nielsen & Daniels, 2016). Et slikt program kan bidra
til & bevisstgjore ledere om at deres posisjon og atferd er av stor betydning for bade
individuelle og organisatoriske utfall. Forskning har vist at transformasjonsledelse kan leres,
og det foreligger allerede ferdigutviklede program med hensikt & fremme denne lederstilen
(Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002).

Salanova, Llorens, Acosta og Torrente (2013) presiserer hvordan arbeidsplasser og
organisatorisk praksis ber ha et tilpasset design for a redusere risikofaktorer for sykefraver og
uhelse blant arbeidstakere. Christensen et al. (2012) har foreslatt at bedrifter kan anvende
sperreskjemainstrumentet N-POP (Nordic Questionnaire on Positive Organisational
Psychology) for & identifisere bidde eksisterende og potensielle ressurser i virksomhetens
arbeidsmilje. Ved bruk av N-POP som verktey kan den aktuelle bedriften oppné en dypere
forstaelse av arbeidstakernes opplevelse av arbeidsforhold og jobbrelaterte tilstander, og ut fra
dette fa en oversikt over hvilke ressurser bedriften og dens respektive ledere ma jobbe for &
styrke (og eventuelt dyrke) for & skape et jobbdesign som er tilpasset bedriftens arbeidstakere.

For at arbeidstakere skal oppna en helsefremmende arbeidshverdag, er det imidlertid
essensielt at ogséd arbeidstakerne selv er bevisst pa eget jobbdesign. I lys av at en

tilfredsstillende balanse mellom jobbkrav og —ressurser viser seg & ha positiv effekt pa
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arbeidstakeres helse og velvaere (Saksvik & Christiansen, 2015; Schaufeli & Taris, 2014;
Schaufeli & Bakker, 2004), er det viktig at ledelsen tilrettelegger for at hver enkelt
arbeidstaker far kunnskap om hva de selv kan gjore for & pavirke balansen mellom disse
dimensjonene. Job crafting® er en aktivitet hvor ansatte kan forme sitt jobbdesign etter egne
preferanser og behov, med méal om & skape en mer tilfredsstillende arbeidssituasjon
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Dermed kan det vaere nedvendig at bedriftens ledelse
iverksetter tiltak for a gke arbeidstakeres kunnskap vedrerende job crafting som aktivitet, med
formal 4 bedre arbeidstakeres individuelle jobbdesign.

Ifolge Arbeidsmiljeloven (2005) stilles det krav til arbeidsgivers tilretteleggingsplikt i
fravaersoppfolging av medarbeidere. Tradisjonell lederopplearing i oppfelging av sykmeldte
vektlegger hva som skal gjeres ved sykefravar forste fravaersar. Funnene i denne studier viser
betydningen av & ogsd vektlegge det organisatoriske og ledelsesmessige perspektivet i denne
opplaeringen, for & fremme helse og slik forebygge fravar blant medarbeidere. I lys av den
nye [A-avtalens to innsatsomrader; forebyggende arbeidsmiljearbeid og oppfelging av lange
og hyppige sykefravaer (Regjeringen, 2018), kan altsa studiens funn vere viktig kunnskap for
ledere, bdde i1 forebyggende og tilretteleggende oyemed.

Implikasjoner for videre forskning

Engel (1977) sin biopsykososiale modell adresserer viktigheten av 4 ta i betraktning
bade fysiske, psykologiske og sosiale faktorer under utvikling av kunnskap om helse som et
komplekst fenomen (gjengitt i Nielsen & Daniels, 2016, s. 202). For & kunne tilby fremtidige
helsefremmende arbeidsplasser, er det derfor nedvendig & forske mer pé bade organisatoriske
og individuelle aspekter som kan synes a stimulere arbeidstakeres helsefremmende prosesser.
Forst og fremst vil det veere hensiktsmessig a forske mer pa generelle aspekter ved
helsefremmende ledelse, da denne lederstilen forelopig er belyst i betydelig mindre grad enn
andre stiler (Nyberg et al., 2005), for & fa et mer detaljert og veiledende bilde pa hvordan
bedrifter kan jobbe strategisk mot & tilby en arbeidsplass og —hverdag som fremmer
arbeidstakeres helse og produktivitet.

Denne studien tar utgangspunkt i lederes opplevelser og oppfatninger av sine
medarbeideres forhold pa arbeidsplassen, og dekker saledes ikke medarbeidernes egne
erfaringer og synspunkt. I fremtiden kan det vere nyttig 4 underseke hvordan medarbeiderne
selv opplever arbeidsforholdene og ledernes atferder i den gjeldende bedriften, og videre

sammenlikne disse opplevelsene med ledernes beskrivelser. I tilknytning til dette kan det ogsa

6 Begrepet brukes i sin opprinnelige form, fordi det mangler en tilfredsstillende norsk oversettelse.
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vare spennende 4 utforske hvordan ledernes atferder har pavirkning pa lederens eget
jobbdesign, for eksempel ved a avdekke hvordan atferdene kan ha innflytelse pa balansen
mellom ledernes jobbkrav og —ressurser. I detalj kan det vere interessant & undersegke om
atferdene ogsé kan bidra til at lederne opplever forbedring av egen helsetilstand, i trdd med at
transformasjonsledelse omfatter hvordan leder og medarbeider hever hverandre til hoyere
niva, moralsk og motivasjonsmessig (Martinsen, 2005; Hetland & Sandal, 2003).

Selv om denne studiens lederatferder ser ut til & ha positiv innflytelse pa
medarbeidernes syken@rvar, foreligger det fortsatt lite kunnskap om hvordan tilrettelegging
for et “positivt” sykenarvar fungerer i praksis, med hensyn til variasjon i virksomheter, hva
gjelder eksempelvis arbeidsoppgaver og sterrelse pa bedrift (Saksvik & Christensen, 2015). A
forske mer pa hvilke organisatoriske faktorer som har innflytelse pa hvorvidt en arbeidstaker
velger 4 vaere sykefravaerende eller syken@rvarende kan saledes vare hensiktsmessig, med
formal 4 unnga at arbeidstakere blir langtidssykemeldte pé sikt, som folge av egne krav eller
organisasjonens normer om forventet tilstedeverelse til tross for sykdom. I denne
sammenheng kan det vere interessant a utforske hvorvidt de organisatoriske faktorene er
bransjeavhengige, eller om de er generaliserbare av natur.

I trdd med at denne studien er gjennomfert i en offentlig virksomhet, kan det 1
fremtiden ogsé vare spennende a utfere en liknende studie i en bedrift fra privat sektor. Fordi
opplevelse av mening har vist seg & vere en stimulerende komponent i arbeidstakeres
helsefremmende prosesser, kan man for eksempel utforske om arbeidstakeres opplevelse av
mening stimuleres av de samme underliggende arbeidsmiljefaktorene i de to ulike sektorene,

eller om meningsinnholdet har opphav fra ulike organisatoriske (og individuelle) forhold.
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Konklusjon
Denne studien har hatt som formél a identifisere kjennetegn pé lederatferder til ledere som
lykkes med & fremme helse hos sine medarbeidere i en kunnskapsbedrift. Studiens analyser
viser at lederatferder som synes & virke helsefremmende pa kunnskapsarbeidere involverer &
skape en god kommunikasjonsflyt, ha fokus pad medarbeidernes utvikling, inkludere hver
enkelt medarbeider og tilrettelegge for gruppeharmoni. Basert pé resultatene argumenterer
studien for at ledere kan stimulere kunnskapsarbeideres helsefremmende prosesser ved a
praktisere transformasjonsledelse og tilrettelegge for at deres medarbeidere innehar en
tilfredsstillende balanse mellom jobbkrav og —ressurser, da dette kan bidra til & optimalisere
medarbeidernes forhold pa arbeidsplassen. Studiens funn understottes av salutogenese som en
forende teori pa hvordan man kan fremme individers helsetilstand, empowerment som
kjerneverdi for helsefremmende arbeid og ENWHP sine forutsetninger for helsefremmende
arbeidsplasser, som omfatter & forbedre organisasjonen og den arbeidsmilje, fremme aktiv
deltakelse og legge til rette for personlig utvikling. For & kunne utvikle fremtidens
kunnskapsbedrifter i en helsefremmende retning, vil det i lys av studien vare hensiktsmessig
a iverksette organisatoriske utviklingstiltak som kan bidra til & tilrettelegge for de presenterte
lederatferdene. I denne sammenheng er det viktig at virksomheter bevisstgjor ledere om
hvordan deres atferd har innvirkning pa4 medarbeidernes opplevde arbeidssituasjon og
helsetilstand, blant annet gjennom tilpasset lederopplaring og lederutviklingsprogram. For a
f4 et mer nyansert bilde pa hvordan bedrifter kan jobbe strategisk mot a tilby en arbeidsplass
som kan fremme arbeidstakeres helse, er det imidlertid behov for mer forskning pé omrédet,

da helsefremmende ledelse forelepig er et mindre veletablert fenomen i dagens faglitteratur.
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Vedlegg 1: Intervjuguide (Praksisprosjekt)

Intervjuguide - Praksisprosjekt

Demografiske variabler
1. Hvor lenge har du hatt lederansvar?
- I denne organisasjonen? I andre organisasjoner?
2. Hvor mange personer har du lederansvar for i dag?
3. Hvor lenge har du veert i denne bedriften? — enhet/gruppe

Ledelse
1. Hvorfor har du valgt & bli leder?
2. Hvordan vil du beskrive din lederstil?
- Dine mest verdifulle lederegenskaper?
3. Hva anser du som dine viktigste arbeidsoppgaver som leder?
4. Hvordan motiverer du dine ansatte?

Kultur
1. Huvilken relasjon har du til dine ansatte? Beskriv.
- Hvordan etablerer/bygger du relasjoner til dine medarbeidere?
2. Hvordan vil du beskrive kommunikasjonen i din gruppe?
- Mellom deg og de ansatte
- De ansatte seg imellom
3. Hvordan vil du beskrive organisasjonskulturen/klimaet i din gruppe?
- Konkurranseorientert, stattende, tillitsbasert, kontrollerende, avslappet, regelstyrt?
4. Hvordan vil du beskrive organisasjonskulturen i deres organisasjon?
- Konkurranseorientert, stottende, tillitsbasert, kontrollerende, avslappet, regelstyrt?

Sykefravaer/Sykenzervar

1. Hvordan opplever du at kulturen pavirker sykefraver/sykenarver?

2. Hvordan felger du opp ansatte i din gruppe som er sykmeldt/egenmeldt?
- Hvilke oppfelgingsrutiner folger du?
- Hva sper du om i disse samtalene?

3. Hva er ditt ansvar som leder ved oppfelging av sykemeldte?
- Lover, regler, rutiner

4. Hvor stor andel av sykefraveret i din gruppe er jobbrelatert?
- Hvaligger til grunn for fraveret?

5. Huvilke grep gjor du for & finne ut av arbeidstakers restarbeidsevne?

B

Hvordan tar du imot dine medarbeidere som kommer tilbake etter langtidssykefravar?
7. Thvilken grad har du mulighet til 4 tilrettelegge arbeid for og under sykemelding?
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Medarbeiderne

1. Hvordan oppmuntrer du dine ansatte til & delta og pavirke i viktige avgjorelser?

2. Hvordan gir du tilbakemelding péd dine ansattes arbeid?
3. Hvordan handler du dersom det oppstar konflikt mellom de ansatte?
4

I hvor stor grad har de ansatte mulighet til & styre sin arbeidsdag?

Arbeidstempo, pauser, lengde pa pauser, fleksitid

Helsefremmende tiltak

1. Hva tror du skal til for 4 redusere fravearet blant de ansatte?

Hva tror du den enkelte ansatte kan bidra med for & redusere fravaeret?

Hva tror du ledelsen kan gjore for 4 unngd at ansatte blir borte fra jobben?

Hvilke organisatoriske tiltak savner du? Er det noe som burde bli gjort annerledes?
Hva kan man gjere i denne organisasjonen for 4 styrke narveret?

Avslutning av intervjuet

1. Gitt de temaer vi har berart i dette intervjuet, er det noen andre temaer iht. ledelse og

sykefravaer som du savner i intervjuet?
2. Noe mer 4 tilfoye?
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Vedlegg 2: Intervjuguide (Masterprosjekt)

Intervjuguide - Masterprosjekt

Lederstil

2.
3.

. Hva anser du som din viktigste rolle som leder for din gruppe?

- Hva fokuserer du mest pa?

- Kan du komme med noen konkrete eksempel?

Har du noen spesifikke lederstrategier?

Opplever du seg selv hovedsakelig som menneskeorientert eller faglig

orientert?

Oppfolgingssporsmal:

- Hvordan opplever du at lederstilen din gagner dine medarbeidere?
- Hva kan din lederstil og dine strategier bidra til for
medarbeiderne?

Motivering av
medarbeiderne

. Hva gjor du for & fremme motivasjon hos dine medarbeidere?

- Konkrete eksempler?
- Hva tror du er de viktigste motivasjonsfaktorene deres?

. Pa hvilken méte involveres medarbeiderne i arbeid og avgjarelser?

- Hvordan responderer medarbeiderne pa & bli involvert?

. Hvordan viser du at du anerkjenner medarbeiderne?
. Hvordan gir du feedback/tilbakemeldinger (i form av ris og ros)?

- til gruppa
- til den enkelte medarbeideren

Kartlegging av styrker
og personlige
preferanser/egenskaper

. Hvordan gjer du deg kjent med dine medarbeideres styrker og svakheter?

- Medarbeidersamtaler, styrkekartlegging, oppfelgingssamtaler, dialogmeter
- Hvordan foregar dette?

. Hvordan jobber du for at alle i gruppa di skal fole seg sett og respektert?

- Hvis enkelte medarbeidere trenger ekstra oppfelging, hvordan gjer du det?

. Hva gjor du for & bidra til & fremme utvikling hos hver enkelt medarbeider?

- Har du noen spesifikke strategier for tilrettelegging av den enkelte
medarbeiders(faglige og personlige) utvikling?

Kompetanse

. Foler du at din faglige kompetanse kommer til nytte som leder?

- P4 hvilken mate?

. Har du tillit til at fagkunnskapen til dine medarbeidere er tilstrekkelig for deres

resultatoppnaelse?
- Hvis ja: hvordan viser du dette?

. I hvilken grad har dine medarbeidere mulighet til & pavirke eget arbeid?

- Hvis stor grad: hvordan motiverer du dem til & gjore dette?

. I hvilken grad har dine medarbeidere mulighet til & variere sitt arbeid?

- Er du bevisst pa tilrettelegging av varierte arbeidsoppgaver?
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Relasjonen mellom
leder og medarbeider

. Hva gjor du for & bygge relasjonen med hver enkelt medarbeider?
2. Hvordan opplever du at medarbeiderne forholder seg til deg?
. Hvordan foregér den daglige kommunikasjonen mellom dere?

- Har dere kontinuerlig dialog? Hvordan foregér dette?
- Hvilke arenaer foregar formell og uformell kommunikasjon?
- Hvis konflikt: Hvordan kommuniseres det?

. Pa hvilken mate gir du medarbeiderne dine tillit?

- Hvordan viser du dette?
- Opplever du at medarbeiderne har tillit til deg?

. Gjor du noen konkrete tiltak for at alle i gruppa skal fole tilherighet?

- Hvis ja, hva gjor du?

Maloppnéelse og
mestring

. I hvilken grad gir du dine medarbeidere rom til & jobbe selvstendig for & oppna

mal?
- Opplever du at selvstendig arbeid er noe de trives med?

. I hvilke situasjoner erfarer du at dine medarbeidere opplever mestring?

- Hva tror du kan veere arsaken til dette?
- Hvordan opplever du at du i din lederrolle bidrar til mestring?

. Foler du noen ganger at du mé legge ekstra press pé enkelte medarbeidere?

- I safall: Hvordan gjer du det?

Rolleklarhet

. Hvor ofte har du forventningsavklaringer med dine medarbeidere for &

tydeliggjore deres ulike roller (eks: hvem har ansvar for hva)?
- Hvordan opplever du at medarbeiderne forstar og respekterer disse rollene?

. I hvilken grad opplever du at medarbeiderne kjenner pa ansvar?

- Hva gjor du aktivt for & fremme denne folelsen hos dem?

Helsefremmende
arbeid

. Hvilken kunnskap har du om helsefremmende arbeid?
2. Hva gjor du for & fremme trivsel og helse blant dine medarbeidere?
. Hva tror du kan veere grunnen til at gruppa di har et lavt sykefraveer?

- Tenker du at dette pa noen mate kan knyttes til din lederstil?
- Hvis ja, hvordan?

Avslutning

. Avslutningsvis, har du noen spersmal eller noe du vil tilfoye?
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Vedlegg 3: Godkjenning fra NSD

2542019 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Helsefremmende ledelse i en lfunnskapsbedrift
Referansenummer . ‘

634807

Registrert

04.10.2018 av Ina Tveit Nafstad - inatn@stud.ntnu.no
Behandlingsansvarlig institusjon

NTNU Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap (SU)
/ Institutt for psykologi

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Per @ystein Saksvik, per.saksvik@ntnu.no, tif:

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Ina Tveit Nafstad, inanafstad @ gmail .com, tIf: 91108680
Prosjektperiode

01.04.2018 - 30.06.2019

Status

12.11.2018 - Vurdert

Vurdering (1)

12.11.2018 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trad med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 12.11.2018, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD ENDRINGER

Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det vare ngdvendig 4 melde dette til NSD ved &
oppdatere meldeskjemaet. Pa vére nettsider informerer vi om hvilke endringer som ma meldes. Vent pa svar
for endringer gjennomfgres.

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/5bb5cdc5-5bd9-4d8b-a357-386ec0c3603a 1/2
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2542019 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

TYPE OPPLY SNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 30.6.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er
at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vere den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og 4penhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte fér tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

- forméalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
ngdvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a
oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sé lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning
(art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til
4 svare innen en maned.

F@LG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og/eller ridfgre dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Lisa Lie Bjordal
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/5bb5cdc5-5bd9-4d8b-a357-386ec0c3603a 22
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Vedlegg 4: Informasjonsskriv (Praksisprosjekt)

Informasjonsskriv og informert samtykke

Bakgrunn og formal

Vi er to studenter, Ina og Birgitte, fra masterstudiet i arbeids- og organisasjonspsykologi ved
NTNU som avholder praksis i deres organisasjon varen 2018. I den forbindelse har vi, med
onske fra HR hos dere, et pagdende forskningsprosjekt med formal & kartlegge mulige arsaker
til organisasjonens sykefravar og videre finne mulige tiltak for & redusere
sykefraversprosenten.

Hva innebarer deltakelse?

Deltakelse i prosjektet innebarer & bli intervjuet av oss pa et tidspunkt som passer for deg.
Intervjuet vil vare i ca. 60 minutter. Intervjuets spersmal vil ta utgangspunkt i dine erfaringer
fra og tanker om oppfelging av dine medarbeideres sykefraver. Intervjuet kan ogsé finne sted
pa Skype dersom det er enskelig.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger og informasjon fra deg vil bli behandlet konfidensielt. Det er kun vi
(studentene) og HR som vil ha tilgang pd disse opplysningene. For & kunne fange all
nedvendig informasjon, ensker vi & gjore opptak av intervjuet. Intervjuopptaket og
transkripsjoner av dette vil bli slettet nar prosjektet er ferdigstilt. Ledelsen og
arbeidsmiljeutvalget vil f4 en oppsummering av prosjektet, hvor din konfidensialitet vil bli
ivaretatt.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i prosjektet og du kan nar som helst i lopet av intervjuet trekke deg uten
a oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg vil opplysningene om deg bli slettet.

Dersom du har spersmal om praksisprosjektet, ta kontakt med oss per mail:
1na.tveit.nafstad@----- .no eller birgitte.fredlund@----- .no, eller med HR-sjef.

Deltakelse i et tilknyttet masterprosjekt ved NTNU

I forbindelse med mitt (Ina) masterprosjekt studiearet 2018/2019, er malet & forske videre pé
sykefravarsproblematikken i deres organisasjon, som en forlengelse av praksisprosjektet. I
denne sammenheng onsker jeg 4 bruke datamaterialet vi samler inn i dette intervjuet. All
informasjon du oppgir vil bli behandlet anonymt og konfidensielt, og vil videre bli slettet nér
prosjektet er ferdig i juni 2019. I publikasjonen av datamaterialet vil verken informantene
eller deres organisasjon kunne gjenkjennes. Masterprosjektet vil bli meldt til NSD — Norsk
senter for forskningsdata AS.
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Det er frivillig & delta i masterprosjektet og du kan nar som helst fram til prosjektet er
ferdigstilt trekke deg uten & oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg vil opplysningene om
deg bli slettet.

Ved spersmal knyttet til masterprosjektet, ta kontakt med Ina Nafstad per mail:
inanafstad@gmail.com. Prosjektets interne veileder ved NTNU er professor Per Qystein
Saksvik, som kan nds pa e-mail: per.saksvik@ntnu.no.

1. Samtykke til deltakelse i praksisprosjekt

Jeg har mottatt informasjon og praksisprosjektet, og er villig til & delta

Underskrift

2. Samtykke til deltakelse i masterprosjekt (NTNU)

Jeg har mottatt informasjon om masterprosjektet, og er villig til & delta

Underskrift
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Vedlegg 5: Informasjonsskriv (Masterprosjekt)

Informasjonsskriv og informert samtykke

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 4 fa en innsikt i
hva ledere gjor som kan bidra til et helsefremmende arbeidsmiljo generelt, og
helsefremmende arbeidstakere spesielt. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formil

Dette forskningsprosjektet er en videreutvikling av prosjektet vi gjennomforte i forbindelse
med kartlegging av arsaker til sykefravear i deres organisasjon varen 2018, og er en del av en
masteroppgave i arbeids- og organisasjonspsykologi ved NTNU. Formalet er 4 fa en dypere
innsikt i hva ledere gjor som kan bidra til et helsefremmende arbeidsmiljo generelt, og
helsefremmende arbeidstakere spesielt.

Hvem er ansvarlige for forskningsprosjektet?
Student: Ina Nafstad, e-mail: inanafstad@gmail.com.

Prosjektveileder, professor ved NTNU: Per @ystein Saksvik, e-mail: per.saksvik@ntnu.no.
Personvernombudet ved NTNU: Thomas Helgesen, e-mail: thomas.helgesen@ntnu.no.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Utvalget som skal brukes i denne masteroppgaven er trukket med bakgrunn i at det skal
forskes pa ledere i en kunnskapsbedrift, og det er derfor kun ledere som er spurt om
deltakelse. Det er til sammen &tte informanter som har mottatt henvendelsen.

Hva innebarer det a delta for deg?

Deltakelse i studien inneberer a bli intervjuet av meg pa et tidspunkt som passer pa deg.
Intervjuet vil vare i ca. 60 minutter. For & kunne fange all nedvendig informasjon, ensker jeg
a gjore opptak av intervjuene. Opptaket vil bli slettet nar det er transkribert, innen januar
2019. Intervjuets spersmal vil ta utgangspunkt i dine erfaringer fra og tanker om lederstil og
helsefremmende ledelse.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli slettet. Det vil
ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velge & trekke
deg.
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Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er kun
meg som student og min veileder som vil ha tilgang til disse opplysningene. Deltakelse
inneberer intervju, hvor intervjuet vil bli tatt opp med lydopptaker som 1 etterkant vil bli
transkribert om til tekst. I denne prosessen vil alt av personidentifiserende informasjon bli
fjernet, og lydopptakene blir slettet. Din deltakelse vil ikke gjenkjennes i publikasjon av
masteroppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes i juni 2019. Da slettes alle opplysninger og informasjon
som er samlet inn fra deg.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fé rettet personopplysninger om deg,
- fa slettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- & sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen
av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernreglementet.

Samtykke til deltakelse i masterstudien

Jeg samtykker med dette deltakelse i studien

Underskrift
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