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Sammendrag

I denne kvalitative studien ble det undersgkt hvordan HR ledere i fremgangsrike bedrifter
arbeider for & motivere ansatte slik at de faler mestring pa arbeidsplassen. Videre ble det
undersgkt hvilke utfordringer HR ledere mater pa i deres arbeid med mestring og motivasjon.
Dette ble undersgkt gjennom problemstillingen: Hvordan arbeider HR ledere for & motivere
de ansatte slik at de fgler mestring, og hva oppleves som mest utfordrende med dette
arbeidet?

Forskningsdeltakerne i studien er to HR ledere og en HR direktar, som til daglig
arbeider i tre ulike bedrifter i Norge. Jeg gjennomfgrte semistrukturerte intervjuer med de i
slutten av januar 2014. Gjennom analysen kom jeg fram til tre kategorier: 1) Opplevelse av
mestring gjennom god kommunikasjon, 2) Tilhgrighet og motivasjon via tiloakemeldinger, og
3) Gode lgsninger av utfordringer. Den farste kategorien handler om a legge til rette for en
god kommunikasjon og dialog, som er med pa a danne forventninger hos ansatte om a mestre
sine arbeidsoppgaver. Den andre kategorien tar for seg betydningen av a gi feedback til
medarbeiderne, som bidrar til motiverte medarbeidere som faler tilhgrighet og trives pa jobb.
Den tredje og siste kategorien illustrerer noen utfordringer som HR lederne mgater pa i deres
arbeid med a motivere sine medarbeidere og gir innsyn i hvordan utfordringer eller konflikter
som oppstar mellom en HR leder og medarbeiderne, best Igses gjennom a snakke sammen.

Konklusjonen er ut i fra de opplevelser og erfaringer forskningsdeltakerne i min studie
har, at & ha en god dialog med sine ansatte er det viktigste for a lykkes i deres arbeid. Det er
av stor betydning for a finne ut hva som motiverer deres medarbeidere, og hva som kan gjares
for & opprettholde ansatte sin motivasjon og forventninger om & mestre. | tillegg er det &
snakke sammen viktig nar HR ledere mgter pa utfordringer, hvor det ofte dreier seg om a
handtere varierte arbeidsforhold eller konflikter. Videre poengteres betydningen av a gi
feedback og det 4 tilrettelegge for at ansatte opplever tilhgrighet til bedriften, for at HR ledere
skal na sine mal og fa gode resultater for bedriften.

Studien er ikke representativ for alle som arbeider som HR ledere i bedrifter i Norge,
fordi den har et mindre utvalg som representerer tre HR ledere sine opplevelser og erfaringer.
Likevel er det mulig at noen av deltakerne i denne studien, eller andre HR ledere vil kjenne
seg igjen. Det kan skje ved at de opplever at funn i denne studien er overfgrbare til dem selv,

ut ifra deres egne erfaringer og opplevelser i deres arbeid som HR leder i en bedrift.






Forord

Mitt utgangspunkt for oppgaven er stor interesse for HR ledelse, mestring og motivasjon. Jeg
har ingen erfaring fra arbeid med HR, men jeg har blitt inspirert av det jeg har lest om
tidligere forskning om temaet og teori i lgpet av mitt masterstudium. Jeg har ogsa blitt
begeistret for dette av et familiemedlem som gjennom mange ar har hatt flere lederstillinger i
ulike bedrifter. I tillegg har jeg gjennom sommerjobb ved arbeid med
administrasjonsoppgaver i en bedrift, og gjennom deltidsstilling som instruktgr pa et
treningssenter, arbeidet en god del med bade mestring og motivasjon.

Arbeidet med oppgaven har veert bade en tidskrevende og teff prosess, men ogsa
veldig lzrerik. Da jeg ikke har noen erfaring innenfor HR ledelse har det vaert en del & sette
seg inn i, men dette har jeg funnet veldig interessant. Jeg gnsker a takke min veileder
Ragnheidur Karlsdéttir for all hjelpen hun har gitt meg, og for raske og gode
tilbakemeldinger. Jeg retter ogsa en stor takk til min kjeere samboer Stian som har bidratt med
mye stgtte og positivitet gjennom hele prosessen med oppgaven. Tusen takk for at du er den
du er, og alltid er her for meg! Foreldrene mine har ogsa stilt opp for meg, og har begge veert
en enorm statte. Tilslutt vil jeg takke mine venner for oppmuntringer og statte dere har gitt

meg.
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1. Innledning

Tema for denne masteroppgaven er HR ledere sine erfaringer og opplevelser av hva som er
viktig a gjere for & motivere de ansatte slik at de opplever mestring i arbeidet, og de
utfordringer som HR lederne opplever i arbeidet med dette. | det innledende kapittelet vil jeg
gjere rede for sentrale tema i min oppgave som ledelse, Human Resources Management (HR)
i bedrifter og tidligere forskning pa Human Resources (HR). Videre vil jeg presentere min

problemstilling, og til sist oppbyggingen av oppgaven.

1.1 Kort om ledelse i bedrifter

Ledelse og det & vaere leder i en bedrift, gar ut pa a veere en veileder for sine medarbeidere. En
av arbeidsoppgavene til en leder, er for eksempel & gi medarbeidere tilbakemelding pa
arbeidsoppgaver. Ledelse handler ogsa om a hjelpe medarbeidere til a utfare sine oppgaver i
en organisasjon eller bedrift, hvor ting ofte er i en kontinuerlig endring (Berg 2003).

Det finnes flere definisjoner av ledelse, men jeg velger & bruke Brochs—Haukedal
(2010) definisjon som er slik: “Ledelse er utforelse av funksjoner for effektivt a tilegne seg,
fordele eller utnytte menneskelige eller materielle ressurser for a na mal”’(s. 457).

Ledelse utfgres av individer i bestemte stillinger, for eksempel innenfor utvalgte
funksjoner som gkonomi- eller personalfunksjon. Det handler om best mulig bruk av
gkonomiske og personlige ressurser i forbindelse med for eksempel investeringer og utvikling
av kompetanseprofil i bedriften, for & oppna bedriftens mal som skal nas gjennom andre
menneskers arbeid (Brochs-Haukedal 2010). En leder bar na bedriftens mal gjennom sine
medarbeidere, ta ansvar for resultater og veere med pa a skape energi og lyst til & arbeide og
ikke ha fokus pa & gjere jobben alene (Berg 2003). | en bedrift kan det veere en eller flere
ledere, og antall ledere avgjares ofte pa bakgrunn av organisasjonskulturen i den enkelte
bedrift (Brochs-Haukedal 2010).*

Gjennom forskning og praksis, og ved hjelp av flere ledere og organisasjoner har
Bolman og Deal (2014) utformet fortolkningsrammer pa ledelse. Disse er Strukturell ledelse,
Human Resources, Politisk ledelse og Symbolsk ledelse. Rammene brukes blant annet av
ledere til & skaffe seg en dypere forstaelse for hva organisasjoner og bedrifter er. Disse er
illustrert i figur 1.

! «Bedrift er definert som en lokalt avgrenset funksjonell enhet som hovedsakelig driver virksomhet innenfor en
bestemt naringsgruppe» (SSB 2014).
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Figur 1. Fire ulike fortolkningsrammer for ledelse: Strukturell ledelse, Human Resources,
Politisk ledelse og Symbolsk ledelse (Bygget pa figur 1.1 i Bolman & Deal 2014).

Human resources ledelse, som jeg har valgt & fokusere pa, omfatter i fglge Bolman og Deal
(2014) sentrale begreper som behov, ferdigheter og relasjoner. Det innebefatter ogsa de
utfordringer ledere kan ha i arbeidet med for eksempel a tilpasse medlemmenes behov og

organisasjonens behov til hverandre (Bolman & Deal 2014).

1.2 Human Resources (HR) i bedrifter

Human resource management (HRM eller HR) brukes ofte til & karakterisere organisatoriske
virksomheter, som arbeider med rekruttering og utvelging, opplaering og utvikling,
vurderinger og belgnninger, motivasjon og kontrollering av ansatte (Wilton 2013). Jeg
kommer til & bruke HR og ikke HRM nar HR ledere omtales videre i oppgaven.

Human Resources (HR) vektlegges i starre grad enn tidligere i forbindelse med
endringer som har funnet sted i naeringslivet. Det sees blant annet ved at det er starre fokus pa
a ha kompetente og motiverte medarbeidere i bedrifter, som kan bidra til & gi fleksibilitet og
tempo som forlanges av nye markedsforhold. | ssmmenheng med dette har ogsa perspektivet
HR blitt viktigere innenfor ledelse (Bolman & Deal 2014).

Hos Bolman og Deal (2014) omtales et fast sett av ledelsesprinsipper, og prinsippene
brukes ofte av HR ledere. Det farste prinsippet handler om tiltro som HR ledere har til
mennesker. Det innebarer blant annet en brennende tro pa at produktivitet er avhengig av
mennesker, noe som kommer til syne i ord og gjetninger. Det andre prinsippet tar for seg
betydningen av at HR ledere er synlige og tilgjengelige, hvor det er en tanke at ledere bar

komme seg ut av kontorene der de holder til, og bruker tid sammen med for eksempel ansatte
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og kunder. Det tredje prinsippet er a ha HR ledere som er effektive og myndiggjer andre
mennesker gjennom blant annet & omtale ansatte som for eksempel partnere eller
medarbeidere. Dette gjeres for a framheve ansattes andel ved suksess i bedriften, og deres rett
til & veere med i for eksempel beslutningsprosesser (Bolman & Deal 2014).

Det finnes to ulike mater betegnelsen HR ledelse kan brukes pa. Den farste

betegnelsen gir en beskrivelse pa hvordan mennesker kan ledes og defineres slik:

"HRM includes anything and everything associated with the management of employment relationships
in the firm” (Boxall & Purcell 2003 i Wilton 2013 s. 5).

Den andre betegnelsen som brukes for & beskrive HR ledelse, tar for seg hvordan mennesker
bar behandles. Den skiller seg fra personalledelse som er mer tradisjonell og den praksis den
har med seg. HR ledelse handler om evner som kan gi konkurransefordeler som er
langsiktige, samt skape forpliktelse hos ansatte i bedriften. Price (2007 i Wilton 2013 s. 6)

definerer HR derfor pa fglgende mate:

”... A philosophy of people management based on the belief that human resources are uniquely
important in sustained business success. An organization gains competitive advantage by using people
effectively, drawing on their expertise and ingenuity to meet clearly defined objectives. HRM is aimed at
recruiting capable, flexible and committed people, managing and rewarding their performance and
developing key competencies”.

HR refererer her til for eksempel politikk eller fremgangsmate for handtering av forhold som
finner sted mellom leder og ansatte (Wilton 2013). HR omfatter ogsa ulike, men
overlappende omrader ved HR lederes arbeid. Wilton (2013) nevner fem arbeidsoppgaver
som er av betydning for HR ledere nar de gjennomfarer ledelsesmessig aktivitet. Dette er
ressursarbeid, prestasjonsmaling, belgnning, kompetanseutvikling og relasjonsarbeid.
Ressursarbeid omfatter blant annet HR arbeid som planlegging av organisatorisk etterspgrsel
etter nye arbeidstakere na og fremover, rekruttering, utvelgelse og annet administrerende
arbeid (Wilton 2013). Prestasjonsmaling omhandler a lede bade individuelle og kollektive
prestasjoner som medarbeiderne har utfert i forbindelse med a oppna de mal som bedriften
har. Det kan for eksempel finne sted gjennom medarbeidersamtaler. Belgnning handler om &
utvikle og & implementere belgnningssystemer som dekker ulike former for belgnninger.
Eksempler er individuelle og kollektive belgnninger, finansielle og ikke — gkonomiske
belgnninger. Inkludert er ogsa lennsstrukturer, fordeler og frynsegoder. Kompetanseutvikling

innebarer arbeid med & identifisere behovet hos enkeltindivider og team for utvikling i
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forhold til organisatoriske krav. Det omhandler ogsa gjennomfaring og evaluering av
opplering og utvikling av kompetanseplaner. Relasjonsarbeid omfatter administrering av
medarbeiderne sine stemmer, kommunikasjon og involvering av medarbeiderne i
beslutningstaking i bedriften, handtering av relasjoner i fagforeningsledelsen inkludert for
eksempel kollektive forhandlinger om vilkar og arbeidsforhold og administrering av velferd
for ansatte. Dette omfatter ogsa handtering av klager og varsling fra ansatte og deres
fagomrade (Wilton 2013).

HR dreier seg ogsa om ansattes sine gnsker om a lare og a tilpasse seg endringer som
kan oppsta i en bedrift. Det er av betydning i forbindelse med utvikling av for eksempel
kompetanse (Potosky 2010). Individuelle egenskaper som mestringsforventninger nevnes a ha
bidratt til & gi forklaringer om bakgrunnen for at noen medarbeidere ikke greier & mgte ulike
endringer. Et eksempel er & engasjere seg, som kan bidra til & gjgre medarbeidere klare for &

leere nye ferdigheter (Potosky 2010).

1.3 Tidligere forskning pa HR ledelse

| tidligere forskning vises det til et gkende fokus pa HR ledelse siden 1980-tallet. | forbindelse
med dette, har det veert en vektlegging av rollen til HR ledere og andre spesialister som
arbeider med HR (Wilton 2013).

Innenfor HR ledelse har det de siste arene blitt fokusert pa ledelse som kollektive
prosesser, for a skape endringer innad i organisasjoner, sosiale prosesser og relasjonsmgnstre,
formell og uformell ledelse, og flere prosesser mellom ledere og deres medarbeidere som har
veert av betydning (Lysg & Fjellvaer 2014). Det har ogsa forekommet et fokus pa forholdet
mellom personer og organisasjonen. Dette har vist seg & ha sammenheng med behovet hos
bedrifter for & ha personer som har energi, krefter og evner, men det handler ogsa om det at
mennesker har behov for bedrifter (Bolman & Deal 2014). Behovene er ikke alltid pa linje
med hverandre; ved for eksempel darlig tilpasning mellom bedriften og individene som
arbeider der kan det skade bade enkeltindividene, men ogsa bedriften. Problemer med innsats
eller motarbeidelse av mal direkte i organisasjonen finner sted ved for eksempel forsgmmelse
eller undertrykkelse av ansatte. Om forholdet mellom bedriften og ansatte er godt tilpasset, er
det ofte bra for begge parter. Eksempler pa dette er at ansatte finner sitt arbeid meningsfylt og
tilfredsstillende, og bidrar hyppig til suksess i organisasjonen (Bolman & Deal 2014).

Det har veert utfart studier av private bedrifter de siste arene, hvor det er vist til at HR



er blitt en integrert del av en bedrift sine strategiske prosesser. HR ledere papekes av denne
grunn og ha hatt en betydningsfull rolle ved forbedring av prosesser som omhandler
forandring innad i bedrifter. Dette nevnes ogsa a vare avgjerende for om bedrifter oppnar
suksess ved prosesser med for eksempel omstilling eller endring (Simons 2011).

| Europa har utviklingen av HR hatt et fokus som har vert rettet mot det a se pa
bedrifter som sosiale systemer, og & se dem innenfor bade politiske og gkonomiske
forbindelser. Et hgyere fokus pa forhold som etableres mellom ledere er et eksempel pa dette
(Schneider & Barsoux 2008).

| en studie utfert av Paauwe og Boselie (2005) vises det til at det innenfor HR sgkes
etter hva som er den beste praksisen i en bedrift, og hvordan den kan veere med pa a gi
langvarige fortrinn ved konkurranse. Dette vil trolig lettere finne sted om ansatte er villige til
a innga som en del av den bedriften de harer til, viser engasjement ved a yte ekstra innsats og
har lyst til & veere med (Paauwe & Boselie 2005). Nyere forskning om den beste praksisen i
bedrifter, henviser ogsa til at organisasjoner tilbys ressurser som kan veere med pa a forbedre
ansatte sine ferdigheter, holdninger, motivasjon og atferd. Virkninger av hgy innsats er for
eksempel at mennesker arbeider mer nar de i hgyere grad selv er involvert og engasjert, da de

har noe a si om sitt arbeid og har mer kontroll (Kuvaas & Dysvik 2010).

1.4 Presentasjon av problemstilling

For & fa innsikt i hva suksessfulle bedrifter i samfunnet gjar for & lykkes, er det viktig &
undersgke hva de gjar. Av denne grunn gnsket jeg a undersgke hva HR ledere i noen fa
utvalgte bedrifter som lykkes, gjer for a na de mal de setter seg og tilegne meg kunnskap om
hva det er som gjer at de lykkes. Det temaet jeg valgte var hva det er HR ledere gjer for &
motivere sine medarbeidere slik at de yter god innsats, men ogsa hva som gjeres for a bidra til
at medarbeiderne opplever mestring pa arbeid. I tillegg til dette syntes jeg ogsa at det var
viktig a studere utfordringer som HR ledere kan mgte pa. Dette var blant annet pa bakgrunn
av at det finnes fa studier som tidligere har undersgkt dette, og for a fa kunnskap om hvordan
for eksempel konflikter eller utfordringer kan lgses. Ut ifra tidligere forskning og det som i

innledningen er presentert, ble min problemstilling:

Hvordan arbeider HR ledere for & motivere de ansatte slik at de faler mestring, og hva
oppleves som mest utfordrende med dette arbeidet?



Jeg undersgkte problemstillingen ved a foreta semistrukturerte intervjuer med tre utvalgte
personer, som arbeider som HR ledere. Det ble stilt utdypende spgrsmal om mestring,
motivasjon og utfordringer i forhold til den stillingen de besitter i bedriften som de arbeider i.

Intervju ble utfart for & fa god innsikt i deres erfaringer og opplevelser om studiens tema.

1.5 Oppgavens oppbygging

Oppgaven inneholder fem kapitler. | det farste kapittelet gis en presentasjon av temaet med en
kort introduksjon om ledelse, Human Resources (HR) i bedrifter, tidligere forskning pa HR
ledelse, en presentasjon av problemstilling og oppgavens oppbygging. | det andre kapittelet
redegjares det for motivasjon, om indre og ytre motivasjon, og om Ryan og Deci (2000) sin
selvbestemmelsesteori om kompetanse, selvbestemmelse og tilhgrighet. Det vil ogsa
redegjeres for mestring og mestringsforventninger (Bandura 1986), kommunikasjon (Hargie
2007) og utfordringer. | kapittel tre gjer jeg rede for valg av metode, kjennetegn ved
fenomenologiske studier, kvalitet og etiske betraktninger. Mine tre kategorier fra analyse av
intervju som er opplevelse av mestring gjennom god kommunikasjon, tilhgrighet og
motivasjon via tilbakemeldinger, og gode lgsninger av utfordringer blir ogsa introdusert i
dette kapittelet. | kapitel fire presenteres mine resultater fra analysene, og disse vil bli drgftet
opp mot empiri som er redegjort for i kapittel en, og teori som er presentert i kapittel to. | det
femte og siste kapittelet blir det en oppsummering av sentrale funn i mine tre kategorier. Mine
refleksjoner og tanker rundt studien, begrensninger i studien og videre forskning vil ogsa

komme i dette kapittelet.



2. Teorli

| dette kapitelet gis det farst en kort presentasjon av teori om motivasjon. Deretter presenteres
Ryan og Deci (2000) sin selvbestemmelsesteori hvor hovedfokus vil ligge pa behovet
tilhgrighet, men det gjares ogsa rede for de to andre behovene som er kompetanse og
selvbestemmelse. Det vil ogsa redegjgres for mestring og mestringsforventninger (Bandura
1986). Deretter redegjeres det for teori om kommunikasjon (Hargie 2007). Her gis det videre
en beskrivelse av fem viktige funksjoner som er av betydning for effektiv kommunikasjon i
bedrifter og for sju ferdigheter som Spurkeland (2004) legger vekt pa i forbindelse med
kommunikasjon og dialog. Det gis til slutt rede for teori og syn pa utfordringer og konflikter
som HR ledere kan mgte pa i sin arbeidshverdag, samt mulige lgsninger. Teori som
presenteres i dette kapittelet danner grunnlaget for drgfting av de resultater som presenteres i
kapittel 4.

2.1 Motivasjon

Motivasjon brukes ofte som et synonym for entusiasme og knyttes til individers gnske om &
prestere. Brochs—Haukedal (2010) definerer motivasjon som: ”Psykologiske prosesser som
igangsetter, regulerer og opprettholder atferd” (s.109). Definisjonen dekker flere ulike
omrader, og tar for seg mer enn fysiologiske og ytre forhold. Et eksempel pa dette er
individers gnske om en spesifikk status eller opplevelse av mestring. Andre eksempler er
igangsetting, regulering og opprettholdelse av atferd (Brochs—Haukedal 2010). Boxall og
Purcell (2003 i Wilton 2013) mener at: "Motivation can be understood both as the
individual's choice to perform a particular task, as well as the level and persistence of effort
given to that task”. (S. 46)

Motivasjon brukes ofte for & forklare bade hva og hvordan atferd initieres av
mennesker, men ogsa hvilken retning motivasjonen til et individ har, og bakgrunnen for at
motivasjonen opprettholdes over tid (Brochs-Haukedal 2010). | fglge Brochs-Haukedal
(2010) er motivasjon en av flere faktorer som er av betydning for ledere, da motivasjon som
tema er vesentlig i bedrifter i dag. Sgkingen etter motiverte og dyktige medarbeidere som
bedrifter gnsker & ansette er en av grunnene til dette (Brochs-Haukedal 2010).

Innenfor teorier om motivasjon skilles det vanligvis mellom innholds- og
prosessteorier. Innholdsteoriene legger vekt pa og stiller spgrsmal i forbindelse med hva som
bidrar til og motiverer til ytelse hos individer. Den handler ogsa om at individer ofte har

samme type behov, om ulike behov er tilfredsstilt pa jobben, men ogsa konsekvenser som kan
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oppsta dersom behovene ikke er tilfredsstilt (Brochs-Haukedal 2010). Innenfor
prosessteoriene fokuseres det i hovedvekt pa forklaringer av hvordan mennesker motiveres
(Brochs-Haukedal 2010).

I litteratur om indre motivasjon brukes ulike begreper med forskjellig innhold for &
beskrive indre motivasjon. Ofte omtales indre motivasjon a veere atferd hvor individer
engasjerer seq i aktiviteten for aktivitetens del, da den ofte er tilfredsstillende i seg selv
(Lillemyr 2007). Det kan for eksempel veere a trives pa jobb, og aktivitetene som personene
holder pa med er belgnnende i seg selv (Brochs—Haukedal 2010). Opplevelse av mestring,
kompetanse og kontroll er eksempler pa atferd som er resultat av indre motivasjon, og indre
motivasjon knyttes ofte opp mot vekst og selvaktualisering hos mennesker. VVed indre
motivasjon hos ansatte i bedrifter, fremheves det som viktig a legge ulike forhold til rette. For
eksempel kan det & legge til rette for indre motivasjon bidra til tilfredshet pa jobb og hay
kvalitet pa arbeid som utfares. Dette er imidlertid ikke alltid like lett & fa til (Brochs-
Haukedal 2010). Ytre motivasjon vil si & engasjere seg i en aktivitet pa bakgrunn av et mal
hvor man far belgnning og ros etter a ha oppnadd malet. Det kan for eksempel veere personer
som arbeider med bestemte oppgaver pa grunn av at de tror at deltakelse bidrar til gnsket
resultat, men ogsa for & fa belgnning og ros og slippe a fa straff (Schunk, Pintrich & Meece
2010).

2.2 Selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteorien omhandler indre motivasjon, og er i fglge Deci (1980 s. 27) ”...the
human need to be competent and self-determining in relation to the environment, energizes
people’s will”. Indre motivasjon kan veere med pa a vekke til live vilje hos mennesker. Vilje
er energi som kan brukes for eksempel til a tilfredsstille ulike behov, problemlgsning eller for
a holde behov i sjakk (Schunk et. al 2010). I falge Ryan og Deci (2000) har mennesker tre
medfgdte behov som er behovet for selvbestemmelse, behovet for kompetanse og behovet for
tilhgrighet (Ryan & Deci 2000).

Selvbestemmelse defineres av Deci (1980 s. 26) som: ” The process of utilizing one’s
will”. Autonomi eller selvbestemmelse handler om a finne mater a tilfredsstille sine behov pa
(Schunk et. al 2010). Det handler ogsa om a anerkjenne sine styrker og svakheter, samt vere
kjent med hvordan det virker inn pa dem selv som person, og a bestemme ulike mater man
kan tilfredsstille sine behov pa. | forbindelse med dette er vilje og selvbestemmelse ofte

koblet opp mot hverandre. Dersom mennesker sine behov automatisk tilfredsstilles uten at de
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kan gjare ulike valg og finne ut hvordan de skal gjare sine valg, vil de ofte ikke fgle at deres
behov blir tilfredsstilt (Schunk et al. 2010). Behovet for selvbestemmelse handler ogsa om
felelsen av kontroll eller medvirke i forbindelse med samhandling i miljget personen er en del
av (Ryan & Deci 2000).

Mennesker opplever kompetanse nar de gjar ulike oppgaver, aktiviteter de tar del i,
eller ved samhandling med andre mennesker (Ryan & Deci 2000). Kompetanse retter seg
ogsa mot interaksjon i det sosiale miljget, hvor mennesker har mulighet til a vise sine evner. |
tillegg kan det brukes til & sgke utfordringer, men ogsa til a opprettholde og forbedre sine
ferdigheter og sin kapasitet gjennom utfgrelse av ulike aktiviteter. Kompetanse hos
mennesker handler ogsa om a ha en falelse av trygghet (Deci & Ryan 2002). | forbindelse
med kompetanse nevnes behovet hos mennesker om a ha en falelse av autonomi eller
kontroll. Det er i sammenheng med samspill i miljget de er en del av (Ryan & Deci 2000).

Tilhgrighet hos mennesker handler om a ha et behov for a hare til et fellesskap, og
mennesker kan miste motivasjonen dersom de fgler seg fremmedgjort eller mindre trygg i
ulike aktiviteter (Ryan & Deci 2000). Det handler ogsa om det & vere akseptert og integrert
av andre mennesker, og det & vise omsorg for andre og oppleve at andre viser omsorg for en
selv. Deci og Ryan (2002) mener at det sosiale miljget er viktig for at tilfredsstillelse av de tre
behovene oppnas. Innenfor miljger hvor behovene mgtes, vil en ideell vekst og utvikling hos
mennesker i hgyere grad vere til stede. Dette medfgrer ofte en positiv innvirkning pa mental

helse, prestasjoner, utholdenhet og individer sin motivasjon (Deci & Ryan 2002).

2.3 Mestring og mestringsforventninger

Bandura (1986 s. 391) definerer mestringsforventninger (self-efficacy) som: ”People’s
judgements of their capabilities to organize and execute courses of action required to attain
designated types of performances”. Mestringsforventninger dreier seg om forventninger som
mennesker har i forbindelse med a ha suksess og a lykkes i en aktivitet, og omfatter ogsa a
fale at man er kompetent. Et eksempel er hvor kompetente personer fgler seg i forbindelse
med utfordringer de mgter pa i arbeidslivet (Lillemyr 2007).

Mestringsforventninger pavirker ofte valg av aktiviteter som individer driver med,
utholdenhet og innsats. Et eksempel er at individer som mener de er i stand til & delta og tror
de kan gjennomfare bestemte oppgaver som regel utferer dem, mens personer som for
eksempel har lave forventninger om & mestre ofte unngar a gjennomfgre utvalgte oppgaver
eller a delta i enkelte aktiviteter. Individer som ikke tror de vil mestre en aktivitet har ogsa
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lavere innsats, og gir opp aktiviteten lettere om de mgter pa problemer (Lillemyr 2007).
Autentiske mestringserfaringer er de som har den starste innflytelsen pa
mestringsforventninger (Bandura 1986), og handler om at det ofte kreves utfgrelser med
observasjon og erfaringer av sine handlinger for & danne seg et grunnlag om a ha
forventninger om a lykkes med noe (Lillemyr 2007).

I Bandura (1977) skilles det mellom “efficacy expectations” som er et individ sine
forventninger om 4 mestre og a lykkes med en oppgave, og outcome expectations” som er et
individ sitt gnske om hva en gnsker a oppna ved utfgrelse av en aktivitet, men ogsa det som
skjer om man greier den (Bandura 1977). Skaalvik og Skaalvik (2005) hevder at Bandura
mener begge er viktige i sammenheng med motivasjon, da forventninger om a mestre ofte

virker inn pa bade innsats, utholdenhet og hvilke aktiviteter en person velger a gjore.

2.4 Kommunikasjon
En definisjon pa kommunikasjon finner man blant annet innenfor sosialvitenskapelig
terminologi og er: ” The scientific study of the production, processing and effects of signal
and symbol systems used by humans to send and receive messages” (Hargie 2007).
Definisjonen har tre viktige trekk. Det fgrste handler om at kommunikasjon er en apen prosess
som kan benyttes til for eksempel vitenskapelige studier, hvor kommunikasjon blant annet
kan males, analyseres, evalueres eller forbedres. Det andre trekket omhandler tidligere studier
av kommunikasjon hvor det har veert utfert analyser av hvordan beskjeder for eksempel
produseres, bearbeides og leveres av mennesker; om det gjares skriftlig eller ansikt til ansikt,
men ogsa hvilken innflytelse det har pa personen som mottar beskjeden. Det tredje trekket gar
ut pa at kommunikasjon bestar av bade symboler og signaler. Ved bruk av disse kan bade
verbale beskjeder og ikke-verbale signaler vare involvert (Hargie 2007).

| falge Raaheim (2000) handler god kommunikasjon bade om & lytte, men ogsa om det
a gi slipp pa noe som ligger innenfor ens egne behov, for eksempel & markere seg. Et viktig
krav som nevnes i forbindelse med god kommunikasjon gar ut pa a dele noe felles i
gyeblikket, slik at sender og mottaker da har mulighet til a forsta hverandre (Raaheim 2000).
Vesentlig er ogsa gjensidig tillit og gjensidig respekt. Det handler om ikke & formidle
informasjon til flere personer enn man skal. Tillit er ogsa a ha et oppriktig gnske om a forsta
og a ha tillit til at den andre parten. Videre er det viktig & ha respekt for den andre og Iytte til
hva personen har pa hjertet, og & gjennomfare det uten a bryte inn med tolkninger man har
selv, og at den andre kan tilfgye noe som gar utover det en selv forstar og mener (Raaheim
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2000). Effektiv kommunikasjon finnes blant medlemmer av en gruppe der mottakeren tolker
senderens beskjed pa samme mate som senderen tilsiktet den (Johnson & Johnson 2009). |
falge Hargie (2007) oppstar effektiv kommunikasjon nar beskjeder blir levert presis og raskt.
Det bar veere liten eller ingen forvirring rundt kommunikasjonen nar det kommuniseres fra
ansatte og oppover til ledere (Hargie 2007).
| fglge Downs og Adrian (2004 i Hargie 2007) er det fem spesifikke funksjoner som

kommunikasjon kan bidra til i businessverdenen. Disse er oppgavefunksjon, sosial funksjon,
motivasjonsfunksjon, integreringsfunksjon og innovasjonsfunksjon. Oppgavefunksjonen
handler om funksjonelle mal hos bedrifter, om sikring av flyt som er tidsriktig og det & gi
ngyaktig informasjon og tilbakemeldinger mellom personer pa alle nivaer av betydning
(Downs & Adrian 2004 i Hargie 2007). Toveis kommunikasjon mellom ansatte og ledere
omtales i ssmmenheng med det & kunne hjelpe til med a sikre at ulike oppgaver utfares
effektivt. Den sosiale funksjonen omhandler at i de beste bedriftene er det slik at de ansatte
utvikler vennskap, og med det blir arbeidskamerater. Delte formal og harmoni innad i grupper
er noe som gode bedrifter pleier & ha. Motivasjonsfunksjonen som blant annet er illustrert av
Valas og Sletta (2004 i Hargie 2007) viser hvordan motivasjonen hos ansatte er en av de
stgrste utfordringene som ledere mgter. Bakgrunnen for dette har blant annet blitt belyst av
Ryan og Deci (2000) om at ”...motivation is highly valued because of its consequences:
Motivation produces”. Dette handler om at det er viktig & ha ansatte som faler seg motiverte
til & fa til en felles prestasjon gjennom & gjere en stor innsats. Integreringsfunksjonen handler
om at ansatte skal fale seg som en integrert del av fellesskapet i en bedrift; at de opplever
stolthet over sitt arbeid eller faler tilhgrighet (Ryan og Deci 2000). Fremmedgjgring ber
unngas da arbeidet til ansatte kan lide dersom det oppstar. Innovasjonsfunksjonen omhandler
bade innovasjon og kreativitet, og at det kan styrkes gjennom flere informasjonskanaler som
omfatter blant annet problemlgsningsforum og karinger av manedens ide (Downs & Adrian
2004 i Hargie 2007).

| fglge Hargie (2007) er en av ngkkelrollene til ledere a rette seg mot medarbeidere og
deres atferd, da de ofte er med pa og pavirker om det som medarbeidere gjagr ender opp som
fiasko eller suksess. Feedback og tilbakemeldinger utgjer i felge Nordhaug, Hildebrandt og
Brandi (2008) en vesentlig del ved utveksling av informasjon mellom medarbeidere og en
leder. Det & snakke om gnsker, behov, holdninger og vurderinger kan vaere noe som kan gjgre
dette bedre. Da har man mulighet til & fare sentral kunnskap og innsikt videre til hverandre. A
gi medarbeidere informasjon om hvor man star er formalet med a gi feedback, som blant
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annet at de bidrar i tilstrekkelig grad, om man samarbeider og om man lever opp til det som er
forventet av en. God feedback handler om a gi medarbeidere informasjon, slik at de har
mulighet til & leere underveis og fortsette a jobbe videre pa et riktig spor. Feedback er et
effektiv og et motiverende redskap, dersom man mestrer a gi god feedback (Nordhaug et al.
2008).

Kommunikasjon spiller en viktig rolle i & opprette arbeidsverdier, atferd og holdninger
som bar veere til stede i den gjeldende kulturen en bedrift har (Wilton 2013). | forbindelse
med rapportering av suksess i bedriften og det & vere kjent med individuell utfarelse i en
gruppe, kan bruk av bedriftens nyhetsbrev, teammagter og intranett brukes. Forventninger
ledelsen har om oppfarsel og innsats kan ogsa kommuniseres via disse (Wilton 2013).

Hvordan man kommuniserer, er viktig dvs. hvordan man snakker med hverandre, bade
i forbindelse med gjennomfaring av jobben man skal gjere, men ogsa i hvordan kvaliteten pa
arbeidet blir. I sammenheng med dette kan dialog som samtaleform brukes til for eksempel
bygging av relasjoner som er gode (Spurkeland 2004). Dialog beskrives & vaere bade
likeverdig og en balansert samtaleform. Likeverd er av betydning for ledere i bedrifter, da
man gjennom a bruke dialog som en form for kommunikasjon prgver a oppna likeverd. |
falge Spurkeland (2004) finnes det sju kommunikasjonsferdigheter som er av betydning i
forbindelse med dialog. Den farste er a lytte aktivt, og med det menes det a forsgke a forsta
andre mennesker, sgke etter meninger og stille spgrsmal. A stille &pne spgrsmal er den andre,
og man gir da en annen person mulighet til & forklare og fortelle ved a stille spgrsmal som
begynner med hva, hvem, hvorfor og hvordan. A vise anerkjennelse er den tredje og gér ut pa
a gi ros og anerkjennelse gjennom dialog som & komme med et positivt ord eller et
oppmuntrende blikk til en annen person. Det fjerde handler om & bygge pa andres tanker og
ideer, og her er ogsa anerkjennelse viktig i forbindelse med & inspireres av andre personer
sine tanker. Involvering av alle er den femte ferdigheten, og det handler om & fa med seg alle i
en dialog, samt & oppdage hvem som ikke kommer til ordet eller som er passive. Avklaring av
standpunkter som er den sjette vil si & avklare hva ulike personer sier nar usikkerhet oppstar.
Et eksempel er personer som har ulike stésteder. A argumentere konstruktivt er den syvende
ferdigheten, og gar ut pa at andre mennesker lettere skal forsta hva man mener ved & komme
med en grunn for det man sier (Spurkeland 2004).

I den verden vi lever i dag er det flere nye kommunikasjonsmedier og man blir stadig
bombardert av flere beskjeder (Hargie 2007). Bruk av elektroniske medier eller elektronisk
post, medfarer en risiko for at kommunikasjon kan bli depersonifisert. Det har blant annet
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sammenheng med at sender og mottaker da ikke star ansikt til ansikt direkte med hverandre
nar de kommuniserer (Raaheim 2000). Signaler som er direkte kan vere et smil, et hevet
gyebryn eller en rynket panne. Disse gir ofte sender umiddelbart beskjed om og hvordan
budskapet som sendes forstas, og da gis det mulighet for raskere oppklaring av potensiell
usikkerhet. Ved tale om e-post kan det & vaere annerledes for det som formidles skjer gjennom
bruk av tastatur, og kan medfare at man ma vente pa a fa en tilbakemelding som er
oppklarende. En tilbakeholdenhet ved denne formen for kommunikasjon er det en god del
som taler for (Raaheim 2000). Eldre kommunikasjonskanaler som for eksempel ansikt til

ansikt kommunikasjon og skriftlig kommunikasjon er fremdeles sentrale (Hargie 2007).

2.5 Utfordringer
| falge Berg (2003) kan ledere mgte pa ulike utfordringer i sitt arbeid, som for eksempel
tidspress, la vere a stille krav til medarbeidere, manglende samarbeid, mal som er uklare,
motsetninger eller konflikter som blir liggende (Berg 2003). Pa arbeidsplassen er det stadig
flere forhold som kan bidra til frustrasjon mellom ulike parter. Bakenforliggende faktorer er
egenskaper ved arbeidsmiljget eller bedriften, arbeidsgruppen eller egenskaper hos
medarbeidere (Sortland & Einarsen 2000). Missngye hos ansatte pa individuelle niva i
forbindelse med arbeidsforhold, kan komme av at ledelsen behandler de ansatte vilkarlig eller
inkonsekvent. Det kan ogsa oppsta ved oppfatninger av hva som hos ansatte oppfattes som
urettferdig. Eksempler er forskjellige utfall av en medarbeidersamtale, eller sasmmenstat som
er personlige og skjer mellom medarbeidere og mellomledere. Disse inkluderer ofte hos
ansatte en uventet mangel i & bli forfremmet eller a fa en lgnnsgkning (Wilton 2013).

Blant ledere og HR medarbeidere i bedrifter nevnes det som en utfordring a forholde
seg til mengden av ulike tilbud som tilbys av en voksende industri (Lysg & Fjellvaer 2014).
Det er pa grunn av at de inneholder et bredt spekter av forskjellige aktiviteter som finnes i
ulike prisklasser. Aktivitetene kan brukes i sammenheng med utvikling innenfor ledelse og av
ledere. De forskjellige tilbudene er for eksempel rettet mot enkeltindivider som har et gnske
om a utvikle seg selv. Det er i sammenheng med a bedre sine muligheter for karriere samt
veere mer ansettbare. Tilbudene er ogsa siktet mot organisasjoner som fra fgr har Human
Resource Management systemer som er godt utviklet (Lysg & Fjellveer 2014).

Konflikter blir i falge Sortland og Einarsen (2000) ofte sett pA som noe negativt, og er
motsetningen til et godt samarbeid. Konflikter kan vaere med pa a bryte ned ulike grupper i
bedrifter, samt at medarbeidere involveres. Motsatt kan det fare til nytenkning, utvikling,
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samarbeid og problemlgsning. Bedrifter som er fremgangsrike kjennetegnes ved & ha miksede
synspunkter og at stemmer hgres gjennom hgylytte diskusjoner og ulike meningsbrytninger.
Men det kan vere skadelig i forhold til forandring og kreativitet dersom det oppstar
motsetninger mellom personer, maktkamper eller krangler (Ekvall 1990 i Lillemyr 2007).

| falge Brochs-Haukedal (2010) er det flere omrader som kan hindre at konflikter
oppstar mellom ulike grupper i en bedrift: Det farste handler om vekten som ber legges pa
den totale kapasiteten i bedriften og de roller som forskjellige avdelinger har. Med dette
menes at bidrag som kommer fra avdelingene bar males eller vurderes istedenfor a ta
utgangspunkt i individuell kapasitet. Det handler ogsa om oppmuntringer til det & ha en stadig
kommunikasjon, spesielt mellom ulike arbeidsgrupper nar problemer oppstar i sammenheng
med arbeid. I tillegg dreier det seg om pa hvilken mate forskjellige avdelinger kan hjelpe til
og stgtte hverandre. Det andre gar ut pa at det bar veare rotasjon mellom ulike avdelinger for &
fremme en felles forstaelse for hverandres problemer, og hindre at konflikter utvikles til et
vinner - taper forhold mellom ulike parter. Av starst betydning er hvordan konflikter
behandles, og falgene det kan ha for en videre utvikling av bade grupper og livet generelt i
bedriften (Brochs-Haukedal 2010).

I kjernen av en god HR praksis finner man for eksempel virksomme regler og
prosedyrer (Wilton 2013). Disse brukes for eksempel ved handtering av uenigheter pa
arbeidsplassen. Regler i organisasjoner er som regel vedtatt, besluttet og representeres av
formelle og uformelle prosedyrer og prosesser. | forbindelse med forvaltning av belgnning,
forfremmelse, rekruttering og utvelgelse, er prosedyrer ofte brukt til & dekke forvaltningen av
disse. Regler og prosedyrer kan veere et resultat av forhandlinger som har funnet sted mellom
tillitsvalgte og ledelsen, men kan ogsa ha blitt bestemt kun av ledelsen eller beordret fra
juridiske rammeverk. Regler og prosedyrer for arbeidsplassen er uttalt i skriftlige

retningslinjer og bedriftens handbgker (Wilton 2013).
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3. Metode

| dette kapittelet vil jeg farst gjare rede for hva kvalitativ forskning handler om, den
fenomenologiske tilnermingen og forskerrollen. Deretter vil sentrale kjennetegn ved intervju
som datainnsamlingsstrategi og beskrivelse av min datainnsamling bli presentert. Jeg gir ogsa
en kort beskrivelse av mine forskningsdeltakere. Deretter gjar jeg rede for utarbeidelse av
intervjuguiden, gjennomfering av datainnsamling og om transkribering av intervju. Videre
redegjer jeg for hvilke prosedyrer og krav som man ma forholde seg til nar man holder pa
med kvalitativ forskning, og hva som er viktig for a sikre god kvalitet pa ens studie.
Metodedelen avsluttes med noen etiske betraktninger, og hvorfor det er viktig a ta hensyn til

etisk reglement ved forskning.

3.1 Kvalitativ metode — fenomenologisk tilneerming
Ved valg av metode er det problemstillingen som ligger til grunn. For a besvare min
problemstilling: Hvordan arbeider HR ledere for & motivere de ansatte slik at faler mestring,
og hva oppleves som mest utfordrende med dette arbeidet? valgte jeg a bruke kvalitativ
forskningsmetode. Det var pa grunn av at jeg gnsket a intervjue deltakerne for & fa fram deres
opplevelser, meninger og erfaringer om temaet. Fglgende definisjon av kvalitativ forskning er
gitt av Creswell (1998):

Qualitative research is an inquiry process of understanding based on distinct methodological traditions

of inquiry that explore a social or human problem. The researcher builds a complex, holistic picture,
analyzes words, reports detailed views of informants, and conducts the study in a natural setting (s. 15).

Som vist i sitatet gnsker forskeren a undersgke et bestemt problem eller et fenomen. Videre at
informantenes syn kommer frem og analyseres. Innenfor kvalitativ metode er det vanlig at
forskeren begynner studien med noen overordnede spgrsmal. Forskeren spisser spgrsmalene
etter hvert som prosessen med studien gér framover eller utvikler seg. A veere &pen for det
uventede for eksempel at design eller problemstilling i studien ma endres etter hvert, er noe
kvalitative forskere ber veere apne for (Nilssen 2012).

Jeg valgte en fenomenologisk tilngerming i min oppgave, og den fenomenologiske
tilnermingen omhandler & beskrive meninger som mennesker legger i for eksempel en
bestemt opplevelse. Den er ogsa knyttet til en bestemt erfaring av et fenomen (Creswell
1998). Tilnermingen gar ogsa ut pa a beskrive meninger som mennesker legger i for

eksempel en bestemt opplevelse (Dukes 1984). | falge Dukes (1984) skiller fenomenologien
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seg fra andre tilneerminger, da det handler om opplevelsen av et fenomen og det endelige
malet for fenomenologien er a avdekke ulike aspekter av en opplevelse.

Det finnes flere retninger innenfor fenomenologien: psykologisk og individuell eller
sosiologisk. Jeg valgte en psykologisk og individuell fenomenologi for der har forskeren som
mal a fa tak i enkeltmenneskets, et individ sin opplevelse av et fenomen og hvordan dette

oppleves av flere individer (Creswell 1998) og det var hensikten i min studie.

3.2 Forskerrollen

Innenfor kvalitativ forskning er forskeren opptatt av & undersgke og forsta
forskningsdeltakernes perspektiv. Forskerens blikk rettes mot deltakernes handlinger nar han
eller hun studerer dem i naturlige sammenhenger, og blikket kan veere farget av teoretisk
stasted han eller hun har (Nilssen 2012). Kvalitative forskere har en induktiv tilnsrming til
sine studier, og forskeren tolker forutsetninger som oppstar i ulike situasjoner ut ifra sin
referanseramme (Postholm 2010). Ut ifra egne erfaringer, teorier og opplevelse forsgker
forskeren a forsta og a skape mening i sitt datamateriale. Studiet til forskeren vil med dette bli
verdiladet, og kan ikke veere fri for verdier eller objektiv (Postholm 2010).

En kvalitativ forsker ber veere klar over sin subjektivitet og akseptere den, da
forskerens forforstaelse er med inn i studien. For & forsta og skape mening i datamaterialet
bidrar erfaringer, bakgrunn og kunnskaper til dette, samt det teoretiske rammeverket som
forskeren har (Nilssen 2012). En kvalitativ forsker legger vekt pa deltakernes stemmer, og de
fremheves gjennom bruk av ord og sitater. Gjennom analyser skapes data, men det skjer farst
nar forskeren avgjer at noe skal veere data. Et naert samarbeidsforhold er kjent for & formes
mellom forskeren og deltakerne, men kan variere ut ifra hvilken rolle forskeren velger a ha i
sine studier (Nilssen 2012).

Innen kvalitativ forskning er forskeren det viktigste forskningsinstrumentet. Dette
skiller seg fra andre typer forskningsinstrumenter, da kvalitative forskere har mulighet til &
respondere pa situasjoner og tilpasse innsamling av datamateriale til forholdene. De har ogsa
mulighet for a skape informasjon som er meningsfull, og kan ta ulike forhold i betraktning.
Ved a veere sitt eget instrument har forskeren mulighet til & bearbeide datamaterialet
umiddelbart, oppklare og summere etter hvert som prosjektet utvikler seg, men ogsa utforske
avvikende responser (Nilssen 2012).

I min studie fant jeg tidlig ut hvilket tema jeg skulle skrive om. Temaet ble valgt pa
bakgrunn av min store interesse for ledelse, mestring og motivasjon og jeg ensket a studere
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HR ledere i bedrifter fremfor en studie av skolesystemet. Jeg har ogsa blitt inspirert av min
far, gjennom mange ar a falge med pa hvordan han har bygget opp en karriere og hatt ulike
lederroller. Selv har jeg ingen konkret ledererfaring, men fra en av mine jobber som instrukter
pa et treningssenter har jeg arbeidet mye med motivasjon og mestring. Etter at jeg hadde lest
om tidligere forskning og annen litteratur om temaet gnsket jeg a studere det videre. Etter tips
fra min veileder, valgte jeg ogsa a fokusere pa utfordringer som HR ledere mater pa i sitt
arbeid, og hva de gjer for a takle disse utfordringene. I litteratur om mitt tema er det ogsa
mindre fokus pa utfordringer HR ledere mgater, sa min studie ville da vaere et bidrag til denne
forskningen.

| prosessen og arbeidet med oppgaven, har jeg reflektert en god del rundt min
forforstaelse for temaet; bade i forhold til mangel pa erfaring fra ledelse, og ved a ta
utgangspunkt i tidligere litteratur pa omradet. Dette syntes jeg at var spesielt viktig a
reflektere over da jeg skulle gjennomfare intervjuene. A veere &pen, men samtidig g inn med

litt kritisk blikk, falte jeg var av betydning under hele forskningsprosessen.

3.3 Intervju og utforming av intervjuguide

Det finnes ulike former for intervju, og formalet er ofte & belyse tema og problemstilling som
forskeren har valgt ut pa forhand. Valg av intervju har ofte sammenheng med teoretisk
utgangspunkt som forskeren har, hva som er hensikten med forskningen og maten intervjuet
fortoner seg pa (Dalen 2011). Det skilles vanligvis mellom, strukturerte intervjuer som er
fokuserte intervjuer, og mer dpne intervjuer som er semistrukturerte. Innenfor
semistrukturerte intervjuer er det ofte et mal hos forskeren at deltakerne skal ha mulighet til &
fortelle fritt om sine livserfaringer. Semistrukturerte eller halvstrukturete intervjuer er den
mest brukte formen for intervju innenfor kvalitativ forskning (Dalen 2011) og det var den
intervjuformen som jeg valgte.

Intervjuguiden min (se vedlegg nr.2) utformet jeg pa bakgrunn av tidligere forskning
og litteratur om temaet, som jeg hadde satt meg inn i pa forhand. Dette var viktig for & kunne
utforme en god intervjuguide og stemmer med det Dalen (2011) legger vekt pa i en
intervjuguide, at den inneholder spgrsmal som omhandler det som er sentralt for temaet som
skal studeres. Til sammen skal spgrsmalene dekke viktige omrader i en undersgkelse. Jeg
laget en halvstrukturert intervjueguide, hvor jeg la vekt pa at samtalene skulle veere fokusert
mot utvalgte temaer jeg hadde valgt ut pa forhand. Intervjuguiden inneholdt 17
hovedspgrsmal, samt noen bakgrunnssparsmal. Hovedsparsmalene ble utformet som apne
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spgrsmal, da jeg ikke gnsket at forskningsdeltakerne skulle fgle at sparsmalene virket for

styrende.

3.4 Utvalg og presentasjon av forskningsdeltakerne

Ved utvelging av forskningsdeltakere innenfor kvalitative intervjustudier, er et mindre og
hensiktsmessig utvalg forskningsdeltakere ofte mest hensiktsmessig pa grunn av at forskeren
gnsker et utvalg som er nart knyttet opp mot fokus som han har i sin studie (Dalen 2011). |
kvalitativ forskning er det vanlig a kalle utvalget for forskningsdeltakere istedenfor
informanter (Nilssen 2012). Innenfor den fenomenologiske tilneermingen som jeg har valgt a
bruke i min oppgave, er det heller ikke uvanlig a ha et lite utvalg. I falge Dukes (1984) kan et
utvalg pa mellom tre til ti personer veere passe for en forsker & intervjue.

Mitt utvalg bestar av tre forskningsdeltakere, to kvinner og en mann. Med et utvalg pa
tre personer kan det bidra til & finne en essens som er felles mellom deltakerne, eller
fellesnevneren av en opplevelse (Postholm 2010). Alderspennet pa deltakerne er fra slutten av
20-arene til 60-arene. To av dem arbeider til daglig som HR ledere og en av dem som HR
direktgr, men direktgren har omtrent de samme arbeidsoppgavene som en HR leder. |
oppgaven vil jeg omtale alle som HR ledere for & bevare anonymitet. Forskningsdeltakerne
arbeider i tre ulike bedrifter, hvor en av dem befinner seg i Sgr- Trgndelag og to i Rogaland.
Den ene bedriften er en leverandgr av programvare, tjenester, gkonomi og administrasjon, en
annen bedrift er en shipping bedrift, og den siste er produsent av betong. Jeg vil nedenfor gi
kort beskrivelse av hver enkelt forskningsdeltaker.

Forskningsdeltaker 1 er en kvinne i slutten av 20-arene, som til daglig arbeider i en
konsulentbedrift i Sgr-Trgndelag. Hun ble ansatt i 2009, og fikk da ansvar for
personalavdelingen. Fra tidligere av hadde hun jobbet som gkonomitrainee i samme bedrift.
Forskningsdeltaker 2 er en mann i begynnelsen av 60-arene som arbeider i en starre
shippingbedrift i Rogaland. Han har hatt stillingen i omtrent 10 ar, og hadde fra far av
erfaring fra arbeid som sjgmann, fra arbeid pa et rederikontor, med personalarbeid og som
personalkoordinator. Forskningsdeltaker 3 er en kvinne i 40-arene. Til daglig arbeider hun i
en betongbedrift i Rogaland. | naveerende stilling har hun veert ansatt i omtrent 1 ar, og fra for
av har hun arbeidet som skattejurist, kontraktsansvarlig, konsernjurist, politijurist, HR

direkter og personalsjef.
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3.5 Datainnsamlingen

Far jeg begynte med datainnsamlingen gjennomfarte jeg et prgveintervju (pilotintervju) med
min samboer. Det a utfare et praveintervju anbefales av Dalen (2011) i forbindelse med at
bruk av opptaksutstyr som for eksempel lydbandopptaker er noe forskeren bgr beherske a
bruke slik at han fremstar som profesjonell i en intervjusituasjon. Erfaringen med
preveintervjuet ledet til at jeg falte at jeg behersket dette da jeg gjennomfarte mine intervju.
Det bidro til at jeg var avslappet i intervjusituasjonen, og kunne ha fullt fokus pa
forskingsdeltakerne og det de fortalte.

Intervjuene ble gjennomfart i lgpet av to uker i slutten av januar 2014. Tidspunkt for
intervjuene ble avtalt i desember 2013, og deltakerne valgte selv hvilken dag og tidspunkt
intervjuene skulle finne sted. En av deltakerne ble intervjuet i Trondheim, mens de to andre i
Haugesund. Dette farte til at det krevde litt mer planlegging i forhold til reising og lan av
lydbandopptaker. Nar jeg gjennomfarte intervjuet i Trondheim mgtte jeg opp i god tid pa
forhand, og fikk dermed tid til & ga igjennom intervjuguiden for meg selv og teste
lydbandopptakeren. Det samme gjorde jeg i de andre intervjuene, og de gjennomfarte jeg
noen dager etter at jeg var ferdig med det farste intervjuet.

For jeg startet intervjuene fortalte jeg kort om hva jeg hadde som tema, hva jeg gnsket
a finne ut, og fortalte om samtykkeerklering og de rettigheter som forskningsdeltakere har.
Etter dette startet jeg lydbandopptakeren og stilte forskningsdeltakerne noen
bakgrunnsspgrsmal far jeg gikk videre til hovedspgrsmalene. To av intervjuene varte i 45
min, mens det tredje varte i 1 time.

Underveis i intervjuene la jeg vekt pa a vere lyttende, bekreftende og forstaelsesfull.
Betydningen av dette omtales hos Moen (2011) hvor lytting handler om & ha fokus pa den
som snakker, veaere mentalt til stede og tilgjengelig for det deltakeren forteller. Dette var ogsa
noe jeg la vekt pa da jeg intervjuet ved at jeg for eksempel nikket, sa mm..., ja og lignende
for & vise at det var deltakerne som var i fokus. Jeg falte ogsa at det & veere engasjert, stille
oppfelgingssparsmal og tillate stille pauser fungerte bra for a fa deltakerne til a fortelle mer
eller utdype. Deltakerne fikk ikke tilsendt intervjuguiden i forkant av intervjuene fordi jeg
gnsket at de skulle svare spontant nar jeg stilte sparsmalene. Jeg brukte intervjuguiden en god
del under intervjuene, men samtidig la jeg vekt pa at det forskningsdeltakerne fortalte skulle
veere i fokus. Jeg la vekt pa og la deltakerne styre litt hvilken retning intervjuet skulle ta, men
hentet de inn igjen da de begynte a prate om andre og ikke relevante ting. Om deltakerne

svarte pa et sparsmal jeg ikke hadde stilt enda i forbindelse med et annet spgrsmal jeg hadde
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stilt, spurte jeg om det var noe de ville legge til nar jeg kom til det spgrsmalet de allerede
hadde veert litt inne pa. Etter at jeg var ferdig med hovedsparsmalene fikk deltakerne
mulighet til & legge til noe hvis de gnsket det. De ga da en kort oppsummering av hva de la
mest vekt pa i forhold til det jeg hadde spurt om. Dette fglte jeg at forskningsdeltakerne
opplevde som positivt og det bidro ogsa til at jeg fikk god innsikt i deres tanker og
refleksjoner rundt temaet. Lydbandopptakeren ble deretter slatt av.

Jeg opplevde a fa gode svar pa de fleste spgrsmalene i intervjuene, og at deltakerne
hadde en positiv innstilling i forhold til & bli intervjuet slik at helhetsinntrykket av intervjuene
var bra. Betydningen av & ha deltakere som er gode fortellere papekes blant annet av
Gudmundsdottir (2011) hvor dette kalles for narrativ kompetanse. | falge Gudmundsdottir
(2011) er det mulig for forskere a danne seg et samsvar som er ganske korrekt mellom
deltakerne sine indre bilder og forskerens bilder, som skapes i sinnet til forskeren nar man
forsgker a forsta uttrykk hos deltakerne. Om deltakerne har narrativ kompetanse, vil det ogsa
fungere som et sentralt filter for informasjon som deltakerne forteller forskeren
(Gudmundsdottir 2011). I etterkant av intervjuene reflekterte jeg over at noen av spgrsmalene
muligens var litt uklare, og at disse burde ha veert formulert litt mer konkret. Jeg vurderte det
slik at dette ikke veert noe som utgjorde et problem i intervjuene, da alle tre deltakerne spurte

meg dersom de ikke forsto helt hva jeg mente med et sparsmal.

3.6 Transkribering og analyse

Transkribering av intervju omtales hos Nilssen (2012) a utgjere en viktig del av
analyseprosessen, da nye tanker kan oppsta nar man lytter til opptak og skriver. | fglge
Postholm (2010) er transkribering det farste steget forskeren tar i analyseprosessen med
datamaterialet. Ved & transkribere gjeres muntlige produseringer om til skriftlige tekster, men
tekstene vil sjelden vere helt ngyaktige (Nilssen 2012).

Etter gjennomfaringen av mine intervjuer gikk det noen dager far jeg satte i gang med
transkriberingen av intervjuene. Selv om det anbefales & gjare transkriberingen kort tid etter
hvert intervju, syntes ikke jeg det gjorde det verre a transkribere fgrst noen dager i etterkant
av dem. Dette mener jeg hadde sammenheng med at jeg brukte lydbandopptaker under alle
intervjuene, noe som bidro til a gjare det lettere a fa fram viktig informasjon da jeg
transkriberte intervjuene. Jeg transkriberte intervjuene selv fordi jeg ensket a fa god innsikt i
hva som ble uttalt pa hvert intervju, og for a skaffe meg mer innsikt i og kunnskap om mitt
tema. Dalen (2011) anbefaler forskere a transkribere selv, da man som forsker da ofte blir
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bedre kjent med sitt datamateriale. Nar jeg transkriberte harte jeg igjennom lydfilene, og
noterte ned pa pc underveis mens jeg lyttet til dem. To av forskningsdeltakerne snakket i et
ganske raskt tempo, og det var mer tidkrevende a transkribere disse enn det tredje. Grunnen
var at jeg matte spole tilbake en god del ganger for a fa tak i det de sa eller fordi det var litt
hakkete i lydfilen, men ogsa for a forsikre meg om at jeg hadde notert korrekt det de sa. Alle
intervjuene er transkribert pa bokmal og anonymisert, slik at deltakerne ikke kan gjenkjennes.

Analysen i et prosjekt eller en oppgave er ofte farget av bade erfaringer og opplevelser
som forskeren har tatt med seg inn sin analyseprosess (Postholm 2010). I den kvalitative
prosessen med analyse finnes to kjerneaktiviteter som er koding og kategorisering (Nilsen
2012). Koding handler om a dele data inn i mindre deler hvor de far et navn eller en kode.
Innenfor grounded theory er analysearbeidet delt inn i tre ulike kodingsfaser, som er apen
koding, aksial koding og selektiv koding (Lincoln & Guba 1985)

Apen koding beskrives som en prosess hvor forskeren bade setter navn pa og
kategoriserer ulike fenomener. Dette skjer ved & ga ngye igjennom datamaterialet. Etter en
stund ender forsker opp med en del navnelapper pa fenomener i datamaterialet, og disse bar
grupperes om datamaterialet skal bli mer handterlig. Prosessen med & samle grupper av
begreper som kan dekke de samme fenomenene, kalles for kategorisering (Postholm 2010).

Aksial koding er det neste tinnet i analyseprosessen, og her blir ulike kategorier relatert
til sine subkategorier. Dette gjeres for a fa forklaringer av fenomenet til  bli mer presise og
fullkomne. For & gjennomfare aksial koding, kreves det at forskeren allerede har noen
kategorier. Og allerede under den apne kodingsprosessen bgr forskeren begynne a skape seg
en oppfatning av hvordan de ulike kategoriene forholder seg til hverandre (Postholm 2010).

Selektiv koding er prosessen hvor forskeren sgker etter a finne kjernekategorien, og
samtidig kunne relatere den til andre kategorier. Det er forskningens hovedtema
kjernekategorien representerer (Postholm 2010). Kategorien brukes for a forklare hva det er
forskningen handler om. Det siste forskeren gjar er a skrive en helhetlig tekst eller en
fortelling, som beskriver forskningsfeltet. Utgangspunktet for dette er kjernekategorien,
hovedkategoriene og deres subkategorier (Postholm 2010).

Etter & ha kodet og kategorisert transkripsjonene fra intervjuene, kom jeg fram til tre
kategorier. For @ komme fram til de tre kategoriene gjorde jeg farst en dpen koding hvor jeg
undersgkte og noterte ned stikkord og begreper som tydelig skilte seg ut datamaterialet.
Deretter utfarte jeg en aksial koding hvor fokus var a se naermere pa hvordan de ulike
kategoriene forholdt seg til hverandre. Da fikk jeg et overblikk over hvilke kategorier som var
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mer sentrale enn andre. Tilslutt gjennomfarte jeg en selektiv koding hvor jeg kom fram til
mine tre kategorier som ble 1) Opplevelse av mestring gjennom god kommunikasjon, 2)
Tilhgrighet og motivasjon via tilbakemeldinger, og 3) Gode lgsninger av utfordringer.
Kjernekategorien ble kommunikasjon fordi forskningsdeltakerne var opptatt av betydningen
av a ha god kommunikasjon og dialog med sine medarbeidere i forbindelse med motivasjon,

mestring og utfordringer.

3.7 Kvalitet

Innenfor kvalitativ forskningsmetode finnes ulike mater forskeren kan sikre god kvalitet i sine
studier pa. Et eksempel pa dette er member checking som ofte brukes innenfor
fenomenologiske studier (Postholm 2010). Member checking gar ut pa at en forsker ber sine
forskningsdeltakere om & se igjennom beskrivelser og tolkninger som forskeren har gjort av
dem, og bekrefte at de kjenner seg igjen i disse. Prosedyren med member checking blir ofte
vurdert som viktig for a skape en troverdig studie, og kan brukes gjennom hele
forskningsprosessen (Postholm 2010). Ingen av deltakerne ga uttrykk for at de gnsket jeg
skulle sende dem transkripsjonene, men de ville gjerne lese den ferdige oppgaven.

| kvalitativ forskning finnes tradisjonelle krav til bade reliabilitet og validitet. Kravene
kan veere problematiske, da mgtet som finner sted mellom en forsker og forskningsdeltakerne
er en spesiell tidsbestemt situasjon. | sammenheng med dette er det blant kvalitative forskere
vanlig & snakke om palitelighet (dependability) istedenfor reliabilitet for dette begrepet sees
som mer hensiktsmessig a bruke. For eksempel kan forskeren stille seg spgrsmal som om
undersgkelsen er grundig gjennomfart, og om den er relativt konstant over tid og pa tvers av
forskere og forskjellige metoder (Postholm 2010).

Data som forskeren presenterer bgr ogsa veere bekreftbare (confirmability). |
forbindelse med dette, omtales det av Merriam (2002 i Postholm 2010) at funn er forankret i
datamaterialet som forskeren presenterer. Bekreftelse medfarer ogsa at funn og tolkninger,
samt implikasjoner som blir fremstilt er utledet fra datamaterialet. Det bgr veere en indre
konsistens mellom de ulike faktorene (Postholm 2010).

Troverdighet (credibility) handler innenfor kvalitativ forskning om at forskeren
arbeider for a framskaffe kunnskap som er sannsynlig eller troverdig. | fenomenologisk
forskning handler det ikke om graden av overensstemmelse mellom for eksempel teksten og
virkeligheten, men sparsmal som forskeren stiller seg er heller om man kan akseptere
resultatene man har som sannsynlige eller som troverdige (Postholm 2010).
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Fenomenologiske forskere bruker ofte troverdighet om hgy validitet, og en betingelse for at
fenomenologisk analyse skal veere bra, er ofte avhengig av om forskeren utvikler en
bevissthet som er kritisk i forbindelse med forskningsfeltet og hans eller hennes deltakere
(Postholm 2010).

Overfarbarhet (transferability) omhandler a knytte studier til for eksempel et spesifikt
sted og tidspunkt. I sammenheng med dette, er det vanskelig a generalisere resultatene til en
populasjon. Innenfor fenomenologisk forskning blir kvaliteten pa undersgkelsen ofte sett pa
som en direkte falge av en forsker sine evner til og bade behandle og tolke sine data.
Forskeren blir derfor betraktet som det viktigste instrumentet (Postholm 2010).

Funnene opplever jeg som a vere bekreftbare, da de er drgftet opp mot teori og
tidligere forskning om temaet. Jeg oppfatter ogsa at mine funn er troverdige ved & veere basert
pa det som forskningsdeltakerne fortalte, og tidligere forskning som viser en del av de samme
funnene. Unntaket er mulige utfordringer hos HR ledere fordi det ikke er utfgrt like mye
tidligere forskning om dette, og en av forskningsdeltakerne nglte litt med & svare pa spgrsmal
rundt utfordringer. For & sikre kvaliteten pa min studie har jeg hatt en kritisk bevissthet i
forhold til mitt datamateriale. Jeg har gjort meg oppfatninger om det som ble fortalt av
forskningsdeltakerne under intervjuene, og faler de har gitt meg stor innsikt i hva det vil si &
arbeide som HR leder i en bedrift. Overfarbarhet vil jeg si at finnes i min studie fordi en del
av dem som arbeider som HR ledere sannsynligvis kan kjenne seg igjen i mine funn. Samtidig
er det viktig & ta forebehold om at jeg hadde tre forskningsdeltakere i min studie. Det utgjer et

lite tall i forhold til alle som arbeider som HR ledere i bedrifter.

3.8 Etiske hensyn
Fra samfunnet stilles det krav om at all vitenskapelig virksomhet skal reguleres etter nedfelte
etiske prinsipper som star nedfelt i bade retningslinjer og lover. Dette betyr at forskere som
planlegger & gjennomfare en studie ma sende inn et utfylt meldeskjema til Datafaglig
sekretariat som er tilknyttet Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD) (Dalen 2011).
Deretter tar NSD en vurdering av om den planlagte studien er konsesjonspliktig. Dersom
studien er det, blir den sendt videre til Datatilsynet (Dalen 2011). En beskrivelse av min studie
ble meldt inn til NSD, og ble etter en maned godkjent i henhold til krav fra
personopplysningsloven (se vedlegg nr. 4).

Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap, humaniora, jus og
teknologi (NESH) har utformet forskningsetiske retningslinjer, og det er disse jeg har forholdt
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meg til i mitt prosjekt. De bidro til at jeg reflekterte rundt de reglene som var relevante for
mitt prosjekt. Dette er ogsa i henhold til etiske spgrsmal som omtales i Postholm (2010) hvor
man som forsker ma tenke igjennom disse bade far, under og etter forskningsforlgpet. Jeg
reflekterte over hvordan jeg pa best mulig mate kunne informere utvalgte forskningsdeltakere
om hva de ble invitert til & vaere med pa. Jeg utformet et informasjonsskriv og sendte det pa e-
post til deltakerne (se vedlegg nr. 1). | dette skrivet ble deltakerne informert om sine
rettigheter i forhold til & kunne trekke seg nar som helst fra undersgkelsen, om tema og
problemstilling, at intervjuene kom til & bli tatt opp med lydbandopptaker og at tid til hvert
intervju var beregnet til ca. 1 time.

Etter godkjenning fra NSD, utformet jeg et samtykkeskjema (se vedlegg nr. 3). Det
delte jeg ut til forskningsdeltakerne for underskrift samme dag, og far jeg intervjuet dem. Far
jeg startet intervjuene, informerte jeg enda en gang om at de kunne trekke seg nar som helst,
og at de matte si ifra dersom de lurte pa noe underveis. Jeg opplyste ogsa om at alle data ville
bli behandlet konfidensielt og ble slettet etter innlevering av oppgaven, og at
personopplysninger ville anonymiseres. Etter at intervjuene var gjennomfgrt, ble lydopptak
slettet fra lydbandopptaker etter overfgring til min pc. Under transkriberingen av intervjuene
var det kun jeg som hadde tilgang til dataene, og deltakerne ble omtalt som forskningsdeltaker
1, 2 og 3. Bedriftenes navn ble anonymisert bade under transkriberingen, analysen og i den
ferdige oppgaven. Dette valgte jeg a gjare i forbindelse med kravet om konfidensialitet.
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4. Resultater og drgfting

| dette kapittelet blir sentrale funn fra mine intervjuer presentert. Resultatene blir drgftet opp
mot tidligere forsking pa ledelse og HR ledelse i bedrifter som det er gjort rede for i kapittel 1,
og teori om motivasjon, selvbestemmelsesteorien, teori om mestringsforventninger og
utfordringer som det er redegjort for i kapittel 2.

Dette kapittelet er i tre deler, hvor jeg har tatt utgangspunkt i de tre kategoriene som
jeg har kalt: 1) Opplevelse av mestring gjennom god kommunikasjon, 2) Tilhgrighet og
motivasjon via tilbakemeldinger, og 3) Gode lgsninger av utfordringer. Sentrale funn vil bli
presentert for & gi svar pa min problemstilling: Hvordan arbeider HR ledere for & motivere de
ansatte slik at de fgler mestring, og hva oppleves som mest utfordrende med dette arbeidet?
Det var stort samsvar mellom det de tre forskingsdeltakerne fortalte, og jeg vil derfor

vanligvis bruke sitater fra bare en av deltakerne i stedet for a ha sitater fra alle tre hver gang.

4.1 Opplevelse av mestring gjennom god kommunikasjon

Raaheim (2000) fremhever at god kommunikasjon handler om & lytte og om a gi slipp pa noe
som ligger innenfor ens egne behov, for eksempel & markere seg. God kommunikasjon dreier
seg ogsa om a dele noe felles i gyeblikket, som kan bidra til & gi en bedre forstaelse av det
som formidles mellom sender og mottaker (Raaheim 2000). Motivasjon omhandler individer
og deres gnske om & prestere, & oppna en spesifikk status eller det a ha en opplevelse av a
mestre (Brochs-Haukedal 2010). Deltakerne i min studie var opptatt av betydningen av det &

ha en god kommunikasjon med sine medarbeidere. Forskningsdeltakerl sier:

Som HR leder sa handler det om kommunikasjon og det & klare & finne ut hva er det som skal til,

hvordan er det du fgler mestring, og hvordan er det jeg faler mestring ogsa tilrettelegge for det, men

ikke minst s& er det ogsa vel sa viktig det & skape den kollektive mestringsfalelsen.
Ut ifra det som forskningsdeltaker 1 her uttrykker, ser hun det som viktig at man som HR
leder snakker med sine medarbeidere og finner ut hva som kan gjeres for motivere ansatte. Da
motivasjon er naert knyttet opp mot forventninger om a mestre, vil det a prate med
medarbeidere sannsynligvis pavirke medarbeidernes forventninger om a mestre sine
arbeidsoppgaver pa positiv mate. Det & ha forventninger om & mestre, er for eksempel & ha
suksess eller a lykkes med aktivitet, og handler ogsa om mennesker sine vurderinger av hvor
dyktig man er, og om en god utfarelse finner sted (Lillemyr 2007). Da forventninger individer

har om & mestre noe ofte pavirker valg av aktiviteter som de holder pa med og hvilken innsats
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og utholdenhet de har, antas det a legge til rette for kollektiv mestringsfalelse pa
arbeidsplassen a pavirke den enkelte ansattes forventninger om a mestre for eksempel en
arbeidsoppgave.

Det kom fram i intervjuene at HR lederne opplever at de selv er indre motivert, og
antar at flesteparten av medarbeiderne ogsa er det. Som nevnt i kapittel 2, omhandler indre
motivasjon a ha lyst til & gjere aktiviteten for ens egen del, og aktiviteten er da ofte
belgnnende i seg selv (Lillemyr 2007). Motivasjon benyttes ofte til & forklare hva og hvordan
atferd initieres av mennesker og at motivasjonen er indre eller ytre (Brochs-Haukedal 2010).
Da motivasjon i tillegg brukes til & forklare hvordan motivasjon opprettholdes over tid, antas
det & veere indre motivert & ga ut pa og ha lyst til a gjere en bra jobb hvor det a gjere en god
utfarelse er belgnnende i seg selv. | trad med dette tolkes effektiv kommunikasjon & vere
viktig. Det er fordi effektiv kommunikasjon gar ut pa at informasjon som formidles gjennom
beskjeder bar leveres presis og raskt til medarbeiderne (Hargie 2007). Og om HR ledere
greier a fa til dette, tenkes det a bidra til & opprettholde bade innsats og indre motivasjon hos
medarbeiderne.

| bedrifter ber det ikke vare noen tvil rundt informasjonen som kommuniseres fra
medarbeidere og oppover til en leder i en bedrift (Hargie 2007). Forskningsdeltakerne nevnte
viktigheten av det & motivere medarbeidere for & fremme deres lyst til & ga pa jobb. Det ble
ogsa lagt til at det er viktig a trives pa jobb og med arbeidsoppgavene sine, og de mente at
trivselen hadde betydning for ansattes motivasjon. For & fremme denne lysten, ble det a gi de
ansatte varierte arbeidsoppgaver og & ha jobbrotasjon nevnt som eksempel.

Forskningsdeltaker 2 sier:

Jobbtilfredshet, det er klart variasjon i arbeid er viktig, altsd en som sitter og gjer akkurat det samme
hver dag i fra mandag til fredag, da kan jeg se for meg at etter noen dr kan en bli litt demotivert (...) Sd
en ma liksom ha litt opplegg og tanke for at det gar an & rotere litt pa de aller kjedeligste jobbene, sann
at det ikke bare er en person som gjar det monotone og kjedelige dag ut og dag inn. Jobbrotasjon er
viktig.
Forskningsdeltaker 2 fremhever i dette utsagnet betydningen av det a legge til rette for at
medarbeiderne ikke har for monotone og kjedelige arbeidsoppgaver, for a holde de motivert
til & ga pa jobb og en av disse tiltakene er jobbrotasjon.
Downs og Adrian (2004 i Hargie 2007) beskriver fem ulike funksjoner som
kommunikasjon ofte bidrar til i businessverdenen. Oppgavefunksjonen er en av disse

funksjonene og handler om a sikre en flyt av kommunikasjon som er tidsriktig, men som ogsa
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kan vaere med pa a gi ngyaktig informasjon og tilbakemeldinger mellom personer pa alle
nivaer. Toveis kommunikasjon mellom en HR leder og medarbeidere er sentralt i denne
sammenheng, fordi toveis kommunikasjon kan bidra til at oppgaver utferes effektivt.
Forskningsdeltaker 1 ga et godt eksempel pa det a gi beskjed om hvilke forventninger en HR
leder har til sine medarbeidere og at dette bidra til & holde medarbeidere motiverte pa jobb.

Han sier:

Jeg tror det er en kombinasjon egentlig, det med & ha en tvetydighet i forhold til forventninger (...) hvis
man ikke vet hva som forventes av en, sd tror jeg nok det kan veere ganske vanskelig d ga i “limbo”
egentlig og ikke helt vite hva man males pd, og hva man synes er bra og hva man synes er darlig.

Her kommer det tydelig fram av HR lederen at det i deres arbeid med & motivere
medarbeidere er av betydning a formidle hva som forventes av dem. Dette kan sees opp mot
en av ngkkelrollene til ledere som gar ut pa det a rette seg mot sine medarbeidere og atferden
de har. Det er fordi HR ledere ofte tenkes a ha et ansvar for om medarbeidere og deres lyst til
for eksempel a gjare sine arbeidsoppgaver ender opp som suksess eller fiasko (Hargie 2007).

For en HR leder antas det & ha en god dialog med sine ansatte  veere av stor
betydning. Viktigheten av dette sees blant annet hos Spurkeland (2004) hvor det legges vekt
pa hvordan man kommuniserer med hverandre nar arbeidsoppgaver skal utfares, men ogsa
hvilken kvalitet det blir pa arbeidet. I tillegg er dialog en samtaleform som brukes til & bygge
gode relasjoner, og er en likeverdig og balansert samtaleform (Spurkeland 2004).
Forskningsdeltakere la alle en god del vekt pa det & fa til en god dialog mellom seg selv og
medarbeiderne og det a ha tid til & se hverandre, men at det ikke alltid var like enkelt & fa til
da de ogsa har andre arbeidsoppgaver som for eksempel relasjonsarbeid (Wilton 2013).

Forskningsdeltaker 2 sier:

Dialog er det som er viktig & ha, og et godt samspill. Det er som et stort urverk med smé og store
tannhjul, og alt ma jo g& rundt for at det skal ga bra!

Dialog fremheves av denne forskingsdeltakeren a veere av stor betydning, og ogsa at HR
ledere har et godt samspill med sine medarbeidere. Sees dette opp mot det at medarbeidere
har indre motivasjon pa slik mate at de opplever mestring, antas dialog a pavirke den indre
motivasjonen. Hvis den ikke er god mellom ledere og medarbeidere kan det fare til at
medarbeidernes indre motivasjon svekkes og det kan ogsa pavirke deres opplevelse av
mestring. Pa en annen side vil medarbeidernes motivasjon og falelse av mestring styrkes

dersom HR ledere legger til rette for dette. Det kan skapes gjennom prestasjonsmaling hvor
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HR lederen styrer individuelle og kollektive prestasjoner som ansatte har utfgrt mot mal i
bedriften, og det kan gjares gjennom for eksempel medarbeidersamtaler (Wilton 2013) hvor
en god dialog ma veere til stede mellom HR ledere og medarbeideren, men ogsa om mal skal
nas. Berg (2003) fremhever betydningen av at en leder ber arbeide gjennom sine
medarbeidere, fordi det er med pa a skape energi og lyst til & arbeide sammen og fokus ligger
da ikke pa a gjare jobben alene. Det kan virke positivt inn pa medarbeidernes forventninger
om & mestre, om HR lederen prioriterer og vektlegger dette i deres arbeid. I tillegg antas det
at det er viktig at en leder viser engasjement, da det kan vaere med pa a virke positivt inn pa
lysten til ansatte for a leere for eksempel nye ferdigheter (Potosky 2010).

To av kommunikasjonsferdighetene som i fglge Spurkeland (2004) er av betydning i
sammenheng med dialog, og som er a lytte aktivt og a stille dpne sparsmal vektlegges av alle
tre forskningsdeltakerne. Det er fordi HR lederne la vekt pa det a finne ut hva det er som gjer
medarbeiderne motivert, og de knyttet det opp til opplevelsen av mestring. Blant det som kom
fram ble betydningen av a ha en jevnlig dialog og det & ha en god kommunikasjon uttalt.
Forskningsdeltaker 1 sier:

Det & snakke sammen og kommunikasjon, det & klare & finne frem til hva er det man gnsker & jobbe med

og pa hvilket niva man er pa. Noen gnsker jo hele tiden & pushes imot grenser, andre har stgrre behov
for trygghet, og kanskje faler mestring nar de har fylt ut sjekklister og vist at de er i mal.

Som det ogsa er mulig & se i utsagnet er det a snakke med medarbeiderne for & fa bedre
innsikt i hva det er som gjgr dem motivert, noe som i fglge forskningsdeltaker 1 bgr
prioriteres av HR ledere. | tillegg ber HR ledere legge vekt pa det a finne ut hvilke
medarbeidere som gnsker & pushes imot grenser, og hvem som ikke gnsker a bli det.
Medarbeidere som for eksempel ikke gnsker & bli pushet og likevel blir det, tenkes a fale seg
mindre motivert til & gjare oppgaver som de far beskjed om a gjgre. De kan ogsa bli
demotivert, noe som antas a svekke deres forventninger om & lykkes med & mestre en bestemt
arbeidsoppgave. Betydningen det kan ha for mennesker a ha forventninger om a lykkes med
noe nevnes ogsa i Bandura (1977) ved skillet mellom forventninger om a lykkes og hva man
gnsker & oppna ved en utfarelse av en aktivitet.

I sammenheng med utsagnene ovenfor kan det ved gnsker om a oppna noe ved a utfare
en aktivitet, tenkes at medarbeidere som gnsker a bli pushet har denne typen forventninger, og
et fokus pa belgnning og er da ytre motivert (Schunk et. al 2010). Det a finne ut hva som
bidrar til & gjere medarbeidere motiverte, vil veere av stor betydning for hvor godt de
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kommuniserer seg imellom, og tiden som brukes pa det vil pavirke innsats og utholdenhet

som medarbeiderne har til en bestemt oppgave (Skaalvik & Skaalvik 2005).

4.2 Tilhgrighet og motivasjon via tilbakemeldinger

Innenfor selvbestemmelsesteorien er indre motivasjon sentralt. Det er fordi indre motivasjon
kan bidra til a tilfredsstille ulike behov, holde behovene i sjakk eller til problemlgsning.
Mennesker har i falge Ryan og Deci (2000) tre medfgdte behov, som er behovet for
selvbestemmelse, behovet for kompetanse og behovet for tilhgrighet. | forbindelse med
selvbestemmelse eller autonomi, sa mente HR lederne at medarbeiderne burde ha mulighet il
a veere med pa og bestemme sin egen arbeidsdag. De nevnte ogsa det med a ha et
arbeidsmiljgutvalg (AMU) i bedriften, hvor det var representanter fra ledelsen og ansatte.

Dette mente forskningsdeltaker 2 kunne vaere med pa og fremme demokrati i bedriften:

Arbeidsmiljgutvalget (AMU) er et forum der en diskuterer arbeidsmiljg, og der har du da soleklart de
ansattes representanter (...) en fin anledning til a fremme sine synspunkter og forslag.

| utsagnet ser AMU ut til & vaere en arena hvor ansatte ogsa blir invitert til & veere med og
bestemme. Ansatte kan komme med synspunkter pa ting eller forslag de sitter inne med. Her
vil de ogsa ha mulighet til & si ifra om de faler seg oversett av sin leder, og som tenkes & vere
viktig da det a bli oversett kan pavirke motivasjonen og opplevelsen av mestring. Dette er i
overensstemmelse med det tredje prinsippet hos Bolman og Deal (2014) om betydningen av &
ha HR ledere som er effektive og myndiggjer andre mennesker og fremhever ansattes andel
ved suksess i bedriften, men ogsa deres mulighet til & vaere med i beslutningsprosesser. Dette
antas ansatte & ha mulighet til ved a ha representanter for ansatte i AMU. Deltakelse i AMU
kan ogsa kobles opp mot den femte kommunikasjonsferdigheten til Spurkeland (2004) som er
involvering av alle. Det er fordi denne kommunikasjonsferdigheten gar ut pa a fa med seg alle
i en dialog, samt oppdage hvem som ikke kommer til ordet eller som er passive. AMU tenkes
i denne sammenheng a vaere en fin arena for & komme frem med sine gnsker. Sees dette opp
mot behovet om selvbestemmelse, sa handler det om & vaere med pa a bestemme for eksempel
hvilke arbeidsoppgaver man som ansatt kunne tenke seg a ha. Pa en annen side vil det jo
trolig veere slik at medarbeiderne ikke alltid kan bestemme hvilke oppgaver de vil gjere, da
det tenkes a veere oppgaver som ansatte har ansvar for a gjennomfare.

Forskningsdeltaker 3 nevnte at det & la for eksempel medarbeidere som jobbet med

lgnn i bedriften selv fa mulighet til & bestemme hvordan de gjer oppgavene sine. Det var fordi
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HR lederen hadde tillit til dem og blandet seg lite inn i hvordan de arbeidet, sa lenge HR
lederen mottok rapporten om sykefraveer. Han sier: Selvbestemmelse ja, det er kjempeviktig at
de far lov til & utforme sin hverdag, det skaper motivasjon! Utsagnet gir et inntrykk av at
selvbestemmelse er noe som var viktig i HR lederes arbeid, fordi det antas & ha en positiv
innvirkning pa og kan pavirke motivasjon hos ansatte. Ved a tillate medarbeidere a arbeide
selvstendig og bestemme litt selv hvordan de gnsker a gjennomfgre en oppgave, tenkes det a
styrke deres opplevelse av mestring, og er i overensstemmelse med de funn som Kuvaas og
Dysvik (2010) fant i sin studie. Selvbestemmelse handler jo i falge Ryan og Deci (2000) om
a finne ulike mater mennesker kan tilfredsstille sine behov pa og sgket etter opplevelsen av &
ha kontroll, men ogsa det a samhandle med andre personer i det miljget man er en del av og
som HR lederne la vekt pa i deres arbeid. Vilje og selvbestemmelse er ofte knyttet opp mot
hverandre, og det & la medarbeidere bestemme selv kan bidra til gkt innsats i deres arbeid.
Ifalge Schunk et. al (2010) vil behov hos mennesker som tilfredsstilles automatisk uten at de
gjer noen valg, ofte ikke bidrar til en fglelse av at behovene blir tilfredsstilt. Av denne grunn
antas det & la medarbeidere veere med pa og bestemme hvordan de gnsker a lgse sine
oppgaver, a vaere noe som farer til en opplevelse av mestring.

Det andre behovet som Ryan og Deci (2000) omtaler er som tidligere nevnt i kapittel 2
tilhgrighet. Da tilhgrighet handler om opplevelsen av a hare til et felleskap og det a fale seg
akseptert av andre, ble det av mine deltakere lagt vekt pa det & legge til rette for et fellesskap
hvor alle var inkludert. Deltakerne fremhevet den positive effekten et godt fellesskap kunne
ha pa motivasjon og mestring hos ansatte og ledere i bedriften. Det ble ogsa poengtert som
viktig a se sine medarbeidere og vaere med pa a fremme et godt arbeidsmiljg blant ansatte, da
det kunne pavirke trivselen pa arbeidsplassen positivt. Forskningsdeltaker 2 sier:

Tilhgrighet, altsa falelsen av og, at du er en del av bedriften, at du ikke fgler deg som en outsider som
aldri blir sett og aldri blir snakket til, det er noe viktig du ma gjere der nar det gjelder motivasjon, det
ma en ha litt fokus pa. Det skal vaere ggy & ga pa jobb!

Forskningsdeltaker 3 sier:

Jeg er en person som har veldig tro p& teamtankegangen, at vi sammen skal gjere hverandre gode for &
fa det beste resultatet. Jeg liker veldig godt & jobbe i team, s& jeg er nok mer en medarbeider sammen
med mine medarbeidere, pa lik linje som jeg selvfalgelig er en leder for dem, men praver vel sa ofte & ta
den rollen som om vi er et felles team.
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Deltakerne karakteriserer betydningen av at en som HR leder ser medarbeidere som han har
ansvar for, og det a ha en teamtankegang hvor man legger vekt pa det a gjgre hverandre gode
for og sammen oppna bra resultater. Forskningsdeltaker 3 poengterer ogsa det & innta en rolle
som uttrykker a veere et felles team, samt opplevelsen HR lederen har med & vere en
medarbeider blant sine medarbeidere, men samtidig er en leder for dem. Det kan sees opp mot
motivasjon hos ansatte, og det tenkes a veere viktig at HR ledere legger vekt pa det a se sine
medarbeidere og arbeider for a veere et felles team for & opprettholde en god motivasjon hos
medarbeiderne. Det a legge vekt pa forholdet som er mellom ansatte og en leder, nevnes ogsa
hos Schneider og Barsoux (2008).

| utsagnet ovenfor av forskningsdeltaker 2 vektlegges det a unnga a ha ansatte som
faler seg som outsidere, det & bli stdende utenfor og ikke blir sett eller snakket til. Det kan
knyttes til integreringsfunksjonen hos Downs og Adrian (2004 i Hargie 2007). Det er fordi
denne funksjonen legger vekt pa at ansatte skal fgle det & veere en integrert del av fellesskapet
i en bedrift, veere stolt over sitt arbeid og fale tilhgrighet. Dersom dette ikke prioriteres tenkes
det som Downs og Adrian (2004 i Hargie 2007) papeker a kunne bidra til fremmedgjering
hvor arbeidet kan lide. | sammenheng med den betydning integreringsfunksjonen har for
kommunikasjonen i bedriften, fremhevet forskningsdeltaker 3 viktigheten av & ha med seg
medarbeidere pa for eksempel faglunsjer. Det var for & gi for eksempel nye medarbeidere en
mulighet til presentere seg selv som nyansatt, samt gi andre ansatte i bedriften innsikt i deres
felt. Forskningsdeltaker 3 uttalte:

Blant annet s& har vi noen faglunsjer som HR skal arrangere, og da er det selvfglgelig veldig enkelt at

jeg kan sette sdnn opp for meg og ta tema der siden det er jeg som stdr der (...) nd prover jeg d trekke
de andre inn slik at de kan forsta og fa vist sitt felt overfor resten av bedriften.

Ved & legge til rette for dette antas det & hjelpe til med & fremme integreringsfunksjonen i
bedriften, samt styrke kommunikasjonen mellom medarbeidere og HR lederen. Det gir
medarbeidere falelsen av a veere integrert i bedriften, og fale seg sett av sin HR leder. Det kan
medfgre positive virkninger som stolthet hos medarbeiderne, da de tilbys muligheten til &
fortelle andre i bedriften om hva de arbeider med, og en fglelse av tilhgrighet til bedriften.
Betydningen av & ha medarbeidere som bidrar med innsats ble i hgy grad vektlagt
blant forskningsdeltakerne og de sa pa motivasjon som & ha stor innvirkning bade pa
bedriften, men ogsa i sammenheng med en opplevelse av mestring hos medarbeiderne.
Forskningsdeltaker 2 ga et eksempel pa hvordan medarbeidersamtalen kan brukes for a finne

ut hva som gjgr medarbeidere motivert:
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Medarbeidersamtalen er jo et veldig godt verktay for & fa frem ting som ogsa handler om motivasjon.
Hva er det som gjegr deg motivert, og hva er det jeg kan bidra med for at du skal bli motivert. At jeg som
leder m& ha den samtalen.

Forskningsdeltaker 1 fortalte om den kollektive mestringsfalelsen og sa:

Det er viktig a skape den kollektive mestringsfolelsen, altsd den tror jeg kanskje er sterkere enn alle (...)
det er veldig sterkt at jeg faler at dette har jeg klart, jeg har klart malet mitt og nadd det og det er
veldig stort for meg, men det & fa til det sammen med mine kolleger og det & feire noe sammen, det tror
jeg er med pa og virkelig skaper en kultur og et miljg og et fellesskap som er sterkt.

Som forskningsdeltaker 2 fremhever her, tenkes det at medarbeidersamtalen kan benyttes som
et verktgy av HR ledere om de gnsker a fa gkt innsikt i hva det mer konkret er medarbeiderne
deres motiveres av. Wilton (2013) nevner medarbeidersamtaler som et viktig omrade innenfor
prestasjonsmaling som er en av fem viktige arbeidsoppgaver hos HR ledere.
Forskningsdeltaker 1 vektlegger det & jobbe sammen med medarbeiderne mot et bestemt mal,
og at det kan bidra til at medarbeiderne fgler seg motiverte til & gjennomfgre oppgaver hvis de
opplever a hare til et fellesskap. Det tenkes fordi det vil fare med seg en sterkere opplevelse
av mestring.

Feedback spiller ofte en viktig rolle nar utveksling av informasjon skal finne sted
mellom medarbeidere og ledere, og hvor formalet er a gi ansatte informasjon i forhold til hvor
de star (Nordhaug et. al 2008). Dette gir HR ledere en mulighet til & gi medarbeidere innsikt i
om de samarbeider godt med andre, og om de lever opp til de forventningene som stilles fra
en leder. Forskningsdeltakerne la vekt pa det a gi tilbakemeldinger (feedback) til sine
medarbeidere slik at de ble mer motiverte til & gjere sine arbeidsoppgaver og fale at de
mestrer det de gjor. De fremhevet dette videre som viktig i forbindelse med forventninger
man har som HR leder, og & gi oppgaver til medarbeiderne som HR lederen vet de klarer &
gjennomfare. Forskningsdeltaker 1 sier:

En kan forvente begge veier av leder og av medarbeider, men jeg er opptatt av og tror det er viktig det
med feedback (...) det henger jo egentlig litt sammen med tvetydighet i forventninger, at man faktisk

forteller det og belgnner pa bakgrunn av det. Belgnning, sa tenker jeg ikke utelukkende pa lgnn, men
jeg tenker pa belgnning vel sa mye som anerkjennelse, klapp pa skuldra, invitere ut pa middag.

Forskningsdeltaker 3 sier:

Gi oppgaver som du vet at de behersker og som de vil klare, selv om det kan se litt sann (...) oppgaver
som de kan vokse pa da. Ogsa er det jo dette med & gi tilbakemeldinger og vise statte, det er viktig!

Deltakerne papeker her hvor viktig det er at man som HR leder gir tydelige forventninger til
sine medarbeidere om hva som forventes av dem. De vektlegger ogsa det a gi feedback nar
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man som HR leder ser at en medarbeider for eksempel mestrer en oppgave, og det er da viktig
at det gis god feedback som for eksempel en belgnning i form av a bli invitert ut pa middag.
Det a bli invitert ut pa middag tenkes a veere et eksempel pa en individuell belgnning som er
en av formene for belgnning som Wilton (2013) nevner. Sees dette opp mot motivasjon og i
forbindelse med det som deltakerne uttalte, virket de & vaere enige om at indre motivasjon er
det som holder i lengden og som bidrar til at medarbeiderne gjer en god jobb og opplever a
mestre, mens ytre motivasjon som for eksempel & fa en bonus eller ha en hgy lgnn ikke vil
vare i lengden.

Ut ifra det som deltaker 3 sier, antas det pa den ene siden a ga ut pa a gi
medarbeiderne arbeidsoppgaver som HR lederen pa forhand vet de mestrer, men pa en annen
side & gi dem oppgaver som kan bidra til vekst. Tilbakemeldinger og statte er ogsa viktig, da
dette trolig pavirker motivasjonen hos medarbeiderne. Det kan knyttes opp mot Berg (2003)
sin omtale av at en av arbeidsoppgavene til ledere er & gi tilbakemelding pa medarbeiderne
sine arbeidsoppgaver. Hvis medarbeideren tar til seg tilbakemeldingene HR lederen gir pa en
god mate, vil det kunne styrke hans eller hennes forventninger om mestring ved
arbeidsoppgaver i fremtiden. Det vil ogsa hjelpe ansatte til & utfare sine arbeidsoppgaver i en
bedrift som er i en kontinuerlig endring (Berg 2003).

Betydningen av a gi feedback og tilby stette handler ogsa om a gi medarbeidere
informasjon slik at de har muligheten til & leere underveis i jobben, og samtidig holde seg pa
riktig spor. Nordhaug et. al (2008) fremhever det som et effektivt og motiverende redskap,
men fungerer stort sett dersom lederen mestrer a gi god feedback. Et annet eksempel pa det &
gi feedback som for eksempel anerkjennelse og ros ble nevnt av forskningsdeltaker 1:

Jeg mener selv at jeg er en leder som er dyktig pa & gi anerkjennelse og ros, eller feedback generelt (...)

kanskje lettere for a gi ros enn a gi kritikk, men jeg gjer begge delene. Det ligger mer latent for meg na
a gi ros, men jeg gjer nok begge delene, sa jeg mener jeg er en apen leder og at jeg ogsa er ydmyk.

Her ser man at deltaker 1 vurderer seg selv i forhold til det a gi feedback, men ogsa
betydningen av det & vere en apen leder og at man er ydmyk overfor sine medarbeidere. Ved
bruk av kommunikasjon i en bedrift, antas feedback a utgjere en viktig del i arbeidet med det
a motivere medarbeidere slik at de opplever mestring. Derfor vil det veere av betydning at HR
ledere gir medarbeiderne feedback. Det kan bidra til & danne en god kommunikasjonsflyt
blant ansatte i bedriften, og mellom en HR leder og medarbeidere. I tillegg tenkes ansatte sine
tidligere erfaringer med & mestre, a veere av betydning for om medarbeidere har forventninger

om a mestre for eksempel en arbeidsoppgave i fremtiden (Bandura 1986; Lillemyr 2007).
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Anerkjennelse og ros kan sees opp mot kommunikasjonsferdighet nummer 3 og 4,
som hos Spurkeland (2004) er & vise anerkjennelse og & bygge pa andres tanker og ideer. A
vise anerkjennelse og gi ros til sine medarbeidere gjennom dialog hvor lederen sier for
cksempel ”Bra jobbet”, tenkes a virke motiverende pa medarbeiderne. Medarbeidernes
forventninger om & mestre vil nok ogsa bli hgyere om de mottar ros. Ved a fa anerkjennelse
vil det i fglge Spurkeland (2004) bidra med muligheter til & bli inspirert av andre personer
sine tanker. Det & bygge pa andres tanker og ideer vektlegges ogsa innenfor
kommunikasjonsferdigheter. Den sosiale funksjonen som hos Valas og Sletta (2004 i Hargie
2007) gar ut pa a utvikle vennskap, bli arbeidskamerater og ha formal og harmoni innad i
grupper og som gode bedrifter kjennetegnes av, fremheves av mine deltakere.
Forskningsdeltaker 1 sier:

... Tar et glass champagnebrus sammen og hopper i taket, bare de sma tingene som egentlig kanskje er
litt teit, men litt artig det har jeg veldig troen pa. Sa sanne ting har jeg egentlig pleid & gjere med mine

medarbeidere p& mange omrader egentlig. Og det & vaere opptatt av at vi sammen skal jobbe mot et mal
som vi sammen feirer etterpd, hvor vi alle far direkte og konkret skryt over laget...

Det har alltid vaert mitt overordnede mal at vi skal skape Norges beste arbeidsplass, her skal det vaere
slik at alle sammen gleder seg til & ga pa jobb. Nar man kommer inn dgra her, s& skal man smile, ikke
fordi man m&, men fordi man har lyst og fordi det koker over. Det er mitt store mal, og jeg tror at med
den jobben jeg gjar, s er jeg med pa & bidra til akkurat det!

Forskningsdeltaker 3 sier:

1 Sverige er det et begrep som heter "fika”, og det betyr d ta en kopp kaffe og spise en bolle sammen.
Og kan man fa gjort det med menneskene som man arbeider sammen med, sa tror jeg du far til det
meste.

Deltakerne vektlegger a arbeide sammen med sine medarbeidere for eksempel i forbindelse
med & oppna mal sammen, men ogsa for & fremme det sosiale miljget i bedriften. Da er det
viktig & ha en god kommunikasjon med sine medarbeidere, og vise at man som HR leder
gnsker at man skal jobbe sammen. Nar mal er oppnadd vil det a feire suksess sammen med
medarbeiderne kunne hjelpe til med & danne vennskap. Det kan bidra til & skape en god
harmoni pa arbeidsplassen. Pa bakgrunn av det som deltaker 3 sier, vil det & ha tid til  sette
seg ned med sine medarbeidere og ta en kaffe og en bolle sammen, medvirke til a styrke
motivasjonen. Det kan bidra til en gkning i medarbeideres forventninger om a mestre. Ser
man dette opp mot motivasjon vil den indre motivasjonen hos ansatte forsterkes og
opprettholdes, nar medarbeidere opplever a ha det sosialt pa jobb og settes pris pa av HR
lederen. Den sosiale funksjonen antas pa bakgrunn av dette & ha stor betydning for om en

bedrift gjer det bra, og hvor godt arbeidsmiljget er.
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Kompetanse som er det tredje behovet til Ryan og Deci (2000) dreier seg i blant annet om
falelsen av trygghet hos individer, eller det a ha kontroll i forbindelse med samspill i miljoet
menneskene er en del av (Ryan & Deci 2000). Blant mine deltakere ble kompetanse noe
vektlagt av alle tre deltakere, i forbindelse med & motivere medarbeidere for & oppleve
mestring. Kompetanse ble knyttet til viktigheten av at dem som HR ledere burde ha
kompetanse og legge vekt pa kompetanseutvikling for & kunne bidra til & gjere sine
arbeidsoppgaver, og ta tak i problemer om det fant sted (Wilton 2013).

Forskningsdeltaker 2 sier: Det er at du har et kunnskapsniva og en kompetanse som star i stil
med den stillingen du har.

Deltaker 2 legger vekt pa at HR ledere arbeider med og legger til rette for at
ngdvendig kompetanse og kunnskap tilbys medarbeidere slik at de kan gjere
arbeidsoppgavene sine bedre. Det kan ogsa bidra til & gke fglelsen av kompetanse hos
medarbeidere, som kan fare til en stgrre opplevelse av mestring pa arbeidsplassen. Som
tidligere redegjort for i kapittel 2 fremheves forventninger om mestre ikke bare & handle om
forventninger medarbeiderne har om suksess eller a lykkes, men inkluderer ogsa det a fale seg
kompetent. Hos medarbeidere som opplever & vaere kompetente, vil de med stor sannsynlighet
ogsa veere bedre rustet om de mgater pa utfordringer i arbeidslivet (Lillemyr 2007). Ansatte
tenkes ogsa a utvikle kompetanse dersom de gnsker a lare eller endre seg i forhold til
endringer som kan oppsta i en bedrift (Potosky 2010). Med utgangspunkt i det som kommer
fram i utsagnet, kan det ogsa tenkes at HR ledere ber tilrettelegge for at medarbeiderne far
mulighet til & oppna kompetanse gjennom a tilby ulike aktiviteter. Det er fordi kompetanse
ofte styrkes gjennom utfarelse av aktiviteter, og det kan av individer brukes til & opprettholde
og forbedre sine ferdigheter, eller deres kapasitet (Deci & Ryan 2002). | tillegg vil det &
snakke om gnsker, behov og holdninger eller vurdere hva som kan gjeres bedre ogsa kunne
bidra til & fare sentral kunnskap og innsikt til hverandre. Gjennom dette tenkes HR lederen &

kunne bidra til & realisere medarbeidernes potensial i fremtiden (Nordhaug et. al 2008).

4.3 Gode lgsninger pa utfordringer
Det er ulike utfordringer som HR ledere kan mgte pa i sitt arbeid. Tidspress, la veere a stille
krav til medarbeidere, manglende samarbeid, uklare mal, motsetninger eller konflikter som
blir liggende nevnes som eksempler pa utfordringer (Berg 2003). Flere forhold pa
arbeidsplassen kan pavirkes nar utfordringer oppstar, og det kan medfare frustrasjon mellom
ulike parter (Berg 2003). Bakenforliggende faktor er for eksempel egenskaper ved
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arbeidsmiljget eller bedriften, men kan ogsa veere egenskaper hos medarbeiderne (Sortland &
Einarsen 2000). Deltakerne nevnte utfordringer sett opp mot motivasjon i forhold til nyansatte
og tilrettelegging av arbeidsoppgaver. Mest vekt ble lagt pa utfordringer i forbindelse med a
finne ut hva som motiverer den enkelte medarbeider. Medarbeiderutvikling og
medarbeidersamtaler ble av alle tre deltakerne sett pa som utfordrende. Forskningsdeltaker 3

sier:

Det er alltid utfordringer! Og egentlig sd mener jeg det at, enhver (...) leder med personalansvar, og
ikke minst en hver HR leder skal ha ubegrenset gkonomi til d kjope boller (...) Og med det sd mener jeg
at det & sette seg ned, prate sammen to og to, ta en kopp kaffe sammen, sa klarer du & lgse, finne ut hvor
floken trykker...

A tilrettelegge for hva er det dine arbeidsoppgaver er, og hva det er du skal fokusere p&. Kanskje hvis
du feler deg uttrygg pa noe av det, kanskje vi skal ta et kurs pa det, kanskje du skal fa en veileder pa
det.

Forskningsdeltaker 1 sier:

... Det som er det vanskeligste er d klare d finne ut hva det er som motiverer hver enkelt (...) men det &

prioritere da og prioritere riktig fordi det ofte er mange hensyn & ta. Og da er det en ting at man faktisk
vet hva som motiverer den enkelte, men det faktisk & gjere det og sette av tid, det tror jeg nok at veldig

mange kjenner pa.

Deltaker 3 sier her at HR ledere mgter flere utfordringer i sin hverdag. Hun fremhever ogsa
betydningen av & sette av tid til & ta en prat med sine medarbeidere, dersom det skulle oppsta
noen problemer for a snakke med dem vil trolig bidra til 3 lzse problemer som oppstar. Det
kan ogsa bidra til & finne ut hva problemet er, eller hva bakgrunnen er for at medarbeideren
ikke faler seg motivert til a gjgre sine arbeidsoppgaver. Som nevnt tidligere pavirker
motivasjon ofte opplevelsen av mestring, og for & hindre at et problem forverres og gar
negativt utover bedriften er det viktig at HR ledere tar tak i og setter av tid til dette. Hvis de
ikke gjar det, kan det utvikle seg til a bli en stor utfordring hvor det vil pavirke innsats, men
ogsa det a prestere sammen. Dette bekreftes ogsa av Valas og Sletta (2004 i Hargie 2007),
hvor det a finne ut hva for eksempel medarbeidere motiveres er en av de sterste utfordringene.
Bakgrunnen for dette antydes av Deci og Ryan (2000) a veere fordi det handler om a ha
ansatte som fgler seg motivert til & prestere sammen, og at det finner sted gjennom en felles
innsats.

For a klare malene og oppna suksess, antas det at man som HR leder ofte er avhengig
av a ha medarbeidere som gjer sine arbeidsoppgaver. Brochs-Haukedal (2010) papeker at det

ogsa handler om bruk av ressurser i forbindelse med investeringer og utvikling av
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kompetanseprofil i bedriften, og at det er naturlig & fokusere en del pa & oppna mal.

Deltaker 3 uttrykker at det a tilrettelegge for og klargjgre hva som er medarbeidernes
arbeidsoppgaver, er viktig for a holde dem motivert. Samtidig er det ogsa av betydning at HR
lederen tilbyr medarbeiderne hjelp, dersom de kanskje er usikker pa noe eller sliter med a fa
gjennomfart en oppgave. Det a sette av tid virker som et sentralt stikkord hos deltakerne og
som HR ledere bar prioritere dersom de lettere skal finne ut hva som motiverer den enkelte
medarbeider for & unngd missngye hos ansatte. Missngye kan for eksempel danne seg hos en
ansatt som et resultat av en mindre bra medarbeidersamtale med HR lederen i bedriften, hvor
medarbeideren foler seg tilfeldig behandlet (Wilton 2013).

Deltakerne i denne studien snakket om betydningen av 4 ha tilgjengelig en elektronisk
personalhandbok og en lederhandbok. Dette tenkes & bidra positivt innad i bedriften, ogsa sett
opp mot motivasjon og mestring. Det er fordi HR ledere i sammenheng med dette har
mulighet til & fa innsikt i hva de kan gjgre dersom en utfordring oppstar, men ogsa hindre
videreutvikling av noen utfordringer eller problemer. Forskningsdeltaker 3 sier:

Jeg har veldig tro pa det som vi holder pa med na som vi ikke har hatt tidligere, dette med elektronisk

personalhandbok, men det neste steget ikke minst er en lederhandbok. Hvordan skal lederne opptre i

ulike situasjoner og prosessbeskrivelser (...) Sd det d ha systemer rundt for ledere, da tror jeg man

forenkler mer, og man kan forebygge en del utfordringer og konflikter. Ogsa er det jo selvfalgelig dette
med & ha kompetente folk pa plass.

Det ble ogsa lagt vekt pa a tilby nyansatte introduksjonskurs, hvor de har muligheten til a bli

bedre kjent med prosedyrer, kvalitetssikringssystemer i bedriften. Forskningsdeltaker 2 sier:
Introduksjonskurs for nyansatte som vi tilbyr, ikke hver dag, men som vi samler liksom opp da, til vi har
en i hvertfall to sdnne samlinger per ar. Der far ansatte mer inngaende kjennskap til hva rederiet har av
ny planer etc., og prosedyreverk, kvalitetssikringssystem og personalhandboken er jo noen interessert i

d vite.... Det er masse ting som en egentlig ikke tenker pa til det daglige, men som du ma, det er som et
hjul du ma holde i gang.

Dette kan pavirke motivasjonen til ansatte i positiv retning, ved a oppleve a bli sett og
inkludert. Samtidig far de informasjon om hvilke regler og prosedyrer de ma forholde seg til
ved a veere ansatt i bedriften. Betydningen av det & ha regler og prosedyrer som er uttalt i
skriftlige retningslinjer og i bedriftens handbgker omtales ogsa hos Wilton (2013), og
fremheves a vaere kjernen i en god HR praksis da det kan brukes ved handtering av uenigheter
pa arbeidsplassen (Wilton 2013). Om dette ikke er til stede kan det vare utfordrende for HR
ledere om medarbeidere i en situasjon som oppstar kan si at de ikke visste om en ny regel for

eksempel. Da vil det kunne pavirke deres motivasjon og mestring, da de kanskije faler seg
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oversett ved a ha ingen innflytelse pa den nye regelen. Informasjon og det a tilby
medarbeidere innsikt i regler og prosedyrer i bedriften antas av denne grunn a vare viktig a
legge vekt pa av HR ledere. | utsagnet ser man ogsa et eksempel pa en av arbeidsoppgavene
til HR som i fglge Wilton (2013) er ressursarbeid, og som omfatter a finne nye ansatte til
bedriften.

En annen utfordring for HR ledere antas & vare a forholde seg til og bruke nye
kommunikasjonsmedier (Hargie 2007). Som en konsekvens ved bruk av elektroniske medier
som for eksempel e-post fremheves det & veere en fare for at kommunikasjonen blir
depersonifisert. Deltakerne snakket om e-post i forbindelse med at det var en del
arbeidsoppgaver de matte gjare hver dag, og forskningsdeltaker 2 sier:

Det er en del ting som foregdr pd mailen da (...) det kan veere mail eller beskjeder i fra andre pa

lederniva, i fra ansatte som kanskje har spagrsmal de vil ha svar pa, sa mailen er noe som egentlig tar

litt av arbeidsdagen hvis man vil holde seg asjur... Det er mange som vil tilby sine tjenester til et rederi,

og tilbyr alt ifra dataprogrammer til velferdstiloud. Masse som kommer inn pa mail, s& man ma liksom
ta stilling til alt som egentlig kommer inn da.

| utsagnet ser man hvor viktig e-posten er, og at den tar en god del av arbeidsdagen. Derfor vil
det vaere av betydning for HR ledere a legge vekt pa det & forholde seg til bruken av blant
annet e-post nar de kommuniserer med sine medarbeidere. Det a ikke fa med seg en beskjed
som for eksempel er sendt fra en medarbeider, kan fare til usikkerhet hos medarbeideren hvis
han ikke far tilbakemelding pa e-posten. Dette kan pavirke motivasjonen hos medarbeideren,
og dersom den ansatte faler seg lite prioritert av HR lederen. Motsatt tenkes det a veere
utfordrende for HR ledere & vaere oppdatert pa alt som kommer inn pa mailen til en hver tid.
Dette fremheves i utsagnet ved at man som HR leder ma ta stilling til ulike tilbud som
kommer inn pa mailen, og i falge Lysg & Fjellvar (2014) er det a forholde seg til mengden av
tiloud en utfordring for HR ledere.

Konflikter er en annen utfordring som HR ledere kan mgte pa i deres arbeidshverdag,
og blir ofte sett pa som a vare noe negativt (Sortland og Einarsen 2000). Det er ogsa
motsetningen til et godt samarbeid, da medarbeidere blir involvert. P en annen side
fremheves konflikter & kunne fare til samarbeid og problemlgsning (Sortland & Einarsen
2000). Deltakerne i min studie snakket en god del om konflikter, og hvilken pavirkning
konfliktene kunne ha pa indre motivasjon og opplevelse av mestring hos medarbeidere
dersom de ikke ble tatt tak i. Deltakerne la sarlig vekt pa det a sette seg ned og snakke
sammen nar det oppstod uenigheter eller problemer mellom HR lederen og noen av

medarbeidere.
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Forskningsdeltaker 2 sier:

Jeg tror mange konflikter kunne vert unngatt hvis de hadde blitt oppdaget pa et tidligere stadium, og at
en kunne gripe fatt i casen pa et tidligere stadium med god dialog. Det kan veere sma ting som kan
vokse til en stor verkebyll hvis en ikke tar tak i det tidsnok.

Her vektlegges betydningen av det a ta tak i case pa et tidlig tidspunkt for & unnga at casen
eller konflikten skal bli starre. Deltakeren snakker om det & ha en god dialog for a lgse
konflikter. Det & snakke med sine medarbeidere og a se dem antas a vere viktig i forbindelse
med dette, og maten HR ledere velger a lgse konflikter pa vil ha innvirkning pa
medarbeidernes indre motivasjon og forventninger om a mestre. Med utgangspunkt i det som
kommer fram i utsagnet, og at fremgangsrike og suksessfulle bedrifter som tidligere i kapittel
2 er kjennetegnet ved a ha ulike synspunkter hos medarbeidere og at stemmer hgres, kan man
tenke at det a ha en god dialog kan pavirke deres forventninger om a mestre (Ekvall 1990 i
Sortland & Einarsen 2000). Motsatt kan man si at det a fa til en god dialog kan vaere en
utfordring nar konflikter oppstar, og derfor er det viktig at HR ledere bruker tid pa a skape en
god dialog mellom seg selv og medarbeiderne de har ansvar for. | forbindelse med & hindre at
konflikter oppstar, ble det av deltakerne gitt flere eksempler pa hva som kan gjares.
Deltakerne snakket ogsa en del om ulike mater konflikter kan lgses pa. Forskningsdeltakerl
sier:

Sa lenge man er apen og @rlig med hverandre og kommuniserer godt, og begge parter klarer & fa en
forstdelse for at vi egentlig er ute etter at begge parter skal ha det bra, s finner vi en lgsning pa det.

Forskningsdeltaker 3 sier:

At man har tid til & se hverandre, forsta hverandre, og sette av nok tid i hverdagen til det (...) ndr det da
dukker opp problemer, s er kommunikasjon p& en méate ngkkelen! Kanskje har man bare pratet forbi
hverandre, kanskje var det ikke det man egentlig mente og sa har det vokst seg til noe stgrre.

Deltakerne fremhever her at HR ledere bgr veere apne og arlige overfor sine medarbeidere og
at det er viktig & kommunisere godt og forsta hverandre. Dette kan bidra til & finne gunstige
Igsninger pa konflikter, og at man som HR leder arbeider sammen med sine medarbeidere for
a finne en lgsning og har tid til hverandre. Om man far til dette er det starre sjanse for a finne
lgsninger som er bra. Dette er i samsvar med det andre ledelsesprinsippet som Bolman og
Deal (2014) omtaler som handler om betydningen av at HR ledere er synlige og tilgjengelige,
hvor lederne bar komme seg ut av kontorene og bruke tid sammen med for eksempel ansatte.
Det kan ogsa sees ut ifra Bolman og Deal (2014) sitt farste prinsipp som handler om tiltro HR

ledere bar ha til medarbeiderne; ha en tro pa at produktivitet kan gjgres gjennom mennesker,
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og at det kommer til syne i ord og gjetninger. Nar det dreier seg om a finne en lgsning
sammen, vil det trolig ogsa veere en fordel om man avklarer sine standpunkter og har tillit til
hverandre. Dette er den sjette kommunikasjonsferdigheten som omtales hos Spurkeland
(2004), og den gar ut pa at mennesker bgr avklare hva det er de sier nar det oppstar
usikkerhet. Et eksempel er hvis personer har ulike stasteder. For & komme fram til en god
lgsning pa et problem, antas ogsa den sjuende kommunikasjonsferdigheten & vere relevant.
Ferdigheten gar ut pa & argumentere konstruktivt, pa bakgrunn av at mennesker lettere skal
forsta hva man mener ved a komme med en grunn for det som man sier (Spurkeland 2004).
Det er fordi det er viktig a fa fram bade hva HR lederen tenker, men ogsa hva en medarbeider
tenker for & sammen komme fram til en god lgsning pa et problem. Deltakerne kom med
eksempler pa hva man som HR leder kan gjare for & hindre at det oppstar konflikter.

Forskningsdeltaker 2 sier:

Du mad ha dialog, du ma ta de inn til en samtale, og finne ut hvor er det skoen trykker (...) Det kan veere
noe pa privaten ogsa som setter folk litt utenfor. Og s& ma en prave & finne lgsninger rett og slett.

Her nevner deltakeren hvor viktig det er for HR leder & ta seg tid til a kalle inn for eksempel
en medarbeider som det er et problem med, fordi man kan hindre at det utvikler seg til en
konflikt. Ved a ta en prat med medarbeideren det gjelder, har man mulighet til & finne ut hvor
det er skoen trykker og deretter finne en lgsning. Som HR leder gnsker man da & finne ut om
det er pa arbeidsplassen eller om det kanskje er pa hjemmebane problemet ligger, og som
bidrar til & svekke motivasjon og forventninger om mestring hos den ansatte den gjelder. |
sammenheng med a hindre at konflikter oppstar i grupper i bedrifter er det i falge Brochs-
Haukedal (2010) ulike punkter som kan hjelpe til med dette som; den totale kapasiteten i
bedriften, og rollene som ulike avdelinger har, bidrag som kommer fra ulike avdelinger males
eller vurderes istedenfor at det tas utgangspunkt i individuell kapasitet. Kanskje kan dette
bidra til at den ansatte som opplever & ha et problem ikke er alene om det, men far stgtte fra
andre ansatte eller HR lederen som kan hjelpe til med a lgse en vanskelig oppgave om det er
der problemet ligger. Da kan medarbeiderens forventninger om & mestre en oppgave gke.

| utsagnet ovenfor ser man vekten deltakeren legger pa det & ha en dialog, og det &
finne lgsninger sammen. For & hindre at konflikter oppstar, legger Brochs-Haukedal (2010)
mest vekt pa hvordan konflikter behandles, og falger det kan ha for en videre utvikling av
grupper og livet generelt i bedriften. Dette er ogsa av betydning i arbeidet HR ledere gjar, da

det & unnga a ta tak kan fare til lavere forventninger om a mestre. Det kan vise seg i
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mestringsforventninger hvor det ofte er slik at individer velger og ikke delta i aktiviteter nar
de mater pa problemer (Lillemyr 2007). Da det motsatt er slik at personer som har
forventninger om a mestre deltar i aktiviteter fordi de tror de er i stand til & delta og klarer &
gjennomfare oppgaver, og som pavirker innsats og utholdenhet, er det viktig & snakke med
sine medarbeidere og ta tak i problemer for de utvikler seg videre. Samtidig er nok arbeid
med a ta tak i problemer utfordrende for HR ledere, da det tenkes a ikke alltid veere like lett &
ta tak i det som i utgangspunktet er problemet.

Som tidligere antydet av Bolman og Deal (2014) har bedrifter behov for personer som
har energi, krefter og evner, men det nevnes ogsa at disse behovene ikke alltid er pa linje med
hverandre. Da bakgrunnen for dette for eksempel er darlig tilpasning mellom bedriften og de
ansatte, tenktes det & vere en utfordring for HR ledere nar de skal arbeide med & motivere
ansatte slik at de fgler mestring. Deltakerne la vekt pa det a tilby hjelp til medarbeiderne for &
finne ut hva de for eksempel er gode til, men ogsa a vektlegge menneskelige faktorer.
Forskningsdeltaker 1 sier:

Jeg har en iboende tanke om at vi alle har en supermann inni oss, men vi er ngdt til & hjelpe hverandre

til & finne frem til den, for den er ikke sa enkel & finne fram bestandig. Men alle sammen har et eller

annet som de er ekstremt gode pa, og det a klare & finne fram det, det synes jeg er det artigste i hele
verden, det synes jeg er helt fantastisk, det elsker jeg!

Forskningsdeltaker 3 sier:

At man klarer & spille pa de menneskelige faktorene, og klarer & fa til noe som faktisk er til det beste for
begge parter, det inspirerer meg!

Deltakerne uttrykker betydningen av det a hjelpe hverandre for a finne fram til hva den
enkelte er god pa og mestrer bra. Samtidig tolkes dette & veere en utfordring for HR ledere, for
hver enkelt har mest sannsynlig ansvar for en god del medarbeidere, og det kan vare en
utfordring & finne ut hva hver enkelt motiveres av og er flink til. For a finne dette bar HR
leder prioritere a ta seg tid til & snakke med medarbeiderne, og spesielt om det medarbeiderne
er gode pa. Da kan man ogsa spille pa de menneskelige faktorene, og sammen finne en
lgsning pa et problem dersom det oppstar. HR ledere bar derfor sette av tid og snakke med
ansatte for a bedre fa innsikt i, og finne ut hva som motiverer dem. Om man klarer det kan det
bidra til at ansatte finner sitt arbeid meningsfullt og tilfredsstillende, og forholdet mellom
bedriften og ansatte er da godt tilpasset til hverandre. Sannsynligvis vil HR ledere oppleve
feerre utfordringer ogsa om de legger vekt pa det a skape sosiale prosesser og

relasjonsmgnstre pa arbeidsplassen, og tilpasser seg forandringer i bedrifter hvor HR ledere
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nevnes a ha en viktig rolle. Det kan i tillegg bidra til at bedriftene oppnar suksess (Lysg &
Fjellveer 2014; Simons 2011). Motsatt kan det medfare flere utfordringer dersom HR lederne
ikke setter av tid til & finne ut av hva som gjgr medarbeiderne motivert, og hva som kan gjeres
for at de skal oppleve & mestre pa arbeidsplassen.

42



5. Avsluttende kommentarer

| dagens samfunn blir Human resources (HR) som perspektiv innenfor ledelse tillagt starre
betydning enn tidligere, noe som har bidratt til et gkt fokus pa HR ledere og deres rolle i en
bedrift. Bakgrunnen for denne utviklingen er endringer i neringslivet og et gkt fokus pa det a
ha ansatte som er kompetente, men ogsa det at ledere innehar en viktig rolle ved forbedring av
prosesser som for eksempel forandring i bedrifter (Potosky 2010; Simons 2011. Det er av stor
betydning for bedriftene & ha motiverte medarbeidere som bidrar til & gi fleksibilitet og tempo
som i dag kreves av nye og mer krevende markedsforhold (Bolman & Deal 2014). I tillegg ser
man at det i Europa som antas ogsa a omfatte Norge, er fokus innenfor HR i bedrifter rettet
mot sosiale forhold i et fellesskap, hvor det legges vekt pa forholdet som ansatte har til sin
leder (Schneider & Basoux 2008).

HR ledere har ulike arbeidsoppgaver som de ma utfere, og de har ansvar for at
medarbeiderne yter god innsats, slik at man sammen kan na mal som bedriften har satt seg.
Dette inneberer at HR ledere ma ha fokus pa hva som kan gjares for at malene skal nas,
samtidig som de forsgker a legge til rette for at medarbeiderne far til dette (Wilton 2013).
Motivasjon og mestring er tett knyttet til hverandre, og innad i bedrifter har disse temaene i
senere tid blitt tillagt mer vekt enn far. Det kan blant annet sees ved et gkt fokus pa
tilrettelegging for ansatte slik at de blir mer motiverte, men ogsa tilrettelegging av kollektive
prosesser som er med pa & skape endringer i organisasjoner, sosiale prosesser og
relasjonsmgnstre (Lysg & Fjellveer 2014).

Denne studien viser at tre HR lederne fra utvalgte bedrifter forsgker a tilpasse seg
endringer som finner sted. Dette sees for eksempel ved at de legger stor vekt pa det & ha
medarbeidere som er motiverte, og som har forventninger om & mestre sine arbeidsoppgaver. |
tillegg viser studien at det & veere HR leder i en bedrift som opplever a ha suksess, ogsa
medfarer noen utfordringer i deres arbeid med & oppna dette. Dette var med pa og la
grunnlaget for a undersgke hva som finner sted i HR ledere sitt arbeid, og det er gjennom
dette at jeg utformet studiens problemstilling: Hvordan arbeider HR ledere for & motivere de
ansatte slik at de faler mestring, og hva oppleves som mest utfordrende med dette arbeidet?

Jeg valgte en fenomenologisk tilnaerming til min studie, med en psykologisk og
individuell retning. Det er fordi kvalitative forskere som har denne tilnermingen gnsker a fa
tak i et individ sin opplevelse av fenomen, men ogsa finne ut hvordan dette oppleves av flere
individer (Dukes 1984; Creswell 1998). Forskningsdeltakerne i min studie var tre HR ledere,

0g jeg undersgkte gjennom semistrukturerte intervju deres opplevelse av & arbeide med a
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motivere ansatte slik at de opplever mestring, og i tillegg de utfordringer som kan oppsta i
deres arbeid. Grounded theory ble valgt som analysemetode nar jeg analyserte mitt
datamateriale, fordi den passet godt til min problemstilling og den fenomenologiske
tilnermingen som jeg valgte (Lincoln & Guba 1985).

Kategorien ”Opplevelse av mestring gjennom god kommunikasjon” har sin bakgrunn 1
betydningen HR lederne legger i det & ha en god kommunikasjon med sine medarbeidere.
Dette fremheves som viktig for a finne ut hva som motiverer dem (Raaheim 2000).
Deltakerne ser det ogsa som viktig & kommunisere jevnlig og & ha en toveis kommunikasjon
med ansatte, hvor medarbeidernes motivasjon eller opplevelse av mestring kan styrkes. HR
lederne fremhever at tydelige forventninger om hva som skal gjgres og tilrettelegging av
arbeidsoppgaver er noe som de legger vekt pa i sitt arbeid fordi det er lettere for ansatte a
prestere godt om de vet hva som forventes av dem. Videre ser de effektiv kommunikasjon
som viktig i deres arbeid, ved at informasjon som leveres presis og raskt ofte bidrar til bedre
flyt og fordeling av informasjon i en bedrift (Hargie 2007). | denne sammenheng fremhever
de dialog som viktig, fordi det er med pa a legge til rette for opprettholdelse av gode
relasjoner mellom en HR lederen og ansatte. Det bidrar ofte til & styrke motivasjon hos
medarbeidere og forventninger om mestring (Spurkeland 2004).

Kategorien "Tilherighet og motivasjon via tilbakemeldinger” viser den vekt som HR
lederne tillegger behovet for selvbestemmelse, kompetanse og tilhgrighet (Ryan & Deci
2000). Selvbestemmelse mener HR lederne best kan tilrettelegges ved at noen ansatte har
mulighet til & veere representert i arbeidsmiljeutvalget (AMU) i bedriften, i tillegg til lederen.
Samtidig vektlegger deltakerne det a gi en viss form for selvbestemmelse til ansatte iblant,
slik at dem selv kan bestemme hvordan de vil utfare en arbeidsoppgave. Dette mener de vil
veere med pa og styrke medarbeidernes opplevelse av mestring. Kompetanse antyder HR
ledere kan dannes gjennom & sgrge for at ngdvendig kunnskap gis til ansatte. Det er fordi det
blir sett pa som viktig at medarbeiderne har den kunnskapen og kompetanse de trenger for a
utfare sine arbeidsoppgaver. HR lederne knytter ogsa kompetanse opp mot mestring, og at
folelse av tilhgrighet skapes gjennom a gi medarbeidere feedback pa utfert arbeid. Dette
tenker deltakerne er positivt, da det er med pa a pavirke ansattes motivasjon og falelse av
mestring pa arbeidsplassen. Opplevelsen av a hare til et fellesskap og trivsel fremmes best
gjennom a gi positiv feedback og ros til hverandre (Nordhaug et. al 2008). Kategorien ” Gode
losninger av utfordringer” henviser til at det hos HR ledere finnes utfordringer som ma loses.
Misforstaelser eller konflikter blir nevnt som eksempler pa utfordringer deltakerne mgter pa
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ved & vaere HR ledere. En stor vekt ble lagt pa & ha medarbeidersamtaler med ansatte, hvor
man gjennom & kommunisere med hverandre og ha en god dialog lettere far tak i det som
egentlig er problemet. Dette antyder HR lederne bar gjeres fer problemet utvikler seg videre
til for eksempel en konflikt. Om en konflikt oppstar var HR lederne enige om at man sammen
skulle finne en lgsning gjennom & snakke sammen, og konflikter matte behandles for & unnga
at medarbeidernes forventninger om a mestre ble lavere, men ogsa for a holde dem motivert.
Det ser de som viktig pa bakgrunn av at konflikter kan ga utover arbeidsmiljget i bedriften og
fore til at bestemte mal ikke nas. Tidspress var et sentralt stikkord hos HR lederne, men ogsa
det & sette av tid til & ta en prat med sine medarbeidere (Berg 2003). Ved at kommunikasjon
stadig utvikler seg i sammenheng med ny teknologi og faren for at kommunikasjon blir
depersonalisert, ytret en av deltakerne viktigheten av & holde seg oppdatert pa e-post
(Raaheim 2000). Dette ble nevnt som viktig for & unnga misforstaelser mellom en selv som
HR leder og ansatte.

Kategoriene viser at det & veere HR leder i en bedrift i stor grad gar ut pa a
kommunisere godt med sine medarbeidere, og vise at man gnsker a arbeide sammen mot
felles mal. | arbeidet med analyse av transkripsjonene ble de tre kategoriene utformet. Disse
gir innsikt i bade hva som er bra, men som ogsa hva som er utfordrende hos HR ledere.
Gjennom kategoriene har jeg forsgkt a fa fram og tydeliggjgre deltakerne sine sin syn og
opplevelser om temaet og essensen i deres opplevelser. Deltakerne vektla & kommunisere godt
med medarbeiderne, og arbeide sammen for & finne ut av hva det er som skal til for at en
medarbeider blir motivert og mestrer sine oppgaver og for & hindre at konflikter oppstar. God
kommunikasjon er kjernekategorien i min studie. Dette er et viktig funn for i litteratur og
studier av bedrifter er dette sentralt for om bedriften skal oppna sine mal, fa gode resultater og
ha suksess. Jeg vil videre se pa noen metodiske forhold, som omhandler studiens
overfarbarhet og troverdigheten av mine funn.

Jeg tolker det slik at mine funn er troverdige fordi jeg opplevde at deltakerne hadde
narrativ kompetanse under intervjuene, som vil si a vaere gode fortellere (Gudmundsdottir
2011). Derfor tenkes denne studien a kunne veaere med pa a gi HR ledere i Norge innsikt i hva
de kan gjare for & ha motiverte ansatte som fgler at de mestrer, og hvilke tiltak man kan gjere
for & lgse utfordringer pa en bra mate. Paliteligheten har jeg tatt vare pa ved at jeg har
benyttet relevant teori og tidligere forskning om temaet jeg har studert, og sett det opp mot
funn fra analysearbeidet. Jeg antar ogsa at resultatene vil veaere konstante over tid og for flere
forskere, og at de kommer fram til mange av de samme funnene som i min studie. Nar det
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gjelder forskning pa de utfordringer som HR ledere mgter trenges det mer forskning.
Resultatene i denne fenomenologiske studien tolker jeg som bekreftbare, fordi resultatene og
tolkninger jeg har gjort er utfert pa bakgrunn av funn i mitt datamateriale og det er en indre
konsistens mellom funn og tolkninger. Mine funn er ikke overfgrbare til alle som arbeider
som HR ledere i Norge, fordi jeg hadde et mindre utvalg pa tre forskningsdeltakere, men det
kan hende noen vil kjenne seg igjen i noen av funnene ved a ha like erfaringer (Postholm
2010). Likevel haper jeg denne studien har bidratt med kunnskap og informasjon om hvordan
HR ledere kan motivere ansatte slik at de fgler mestring, noe HR ledere kan ha nytte av i sitt
arbeid.

Mer forskning pa utfordringer som HR ledere kan mgate p4, vil i fremtiden kunne bidra
til & gi mer informasjon om og forslag til hvordan utfordringer med & motivere medarbeidere
slik at de fgler mestring pa best mulig mate kan lgses. Jeg er av den oppfatning at dette vil
vaere av betydning for om bedrifter skal fortsette a utvikle seg, ha motiverte medarbeidere og

oppleve a ha suksess. Denne studien haper jeg har vaert med pa og gitt et bidrag til dette.
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Vedlegg 1

Informasjonsskriv om deltakelse til forskningsprosjekt ved pedagogisk institutt, NTNU
Jeg er masterstudent ved Pedagogisk institutt pA NTNU og tar master i pedagogikk —
utdanning og oppvekst. | forbindelse med min masteroppgave skal jeg gjennomfare et
forskningsprosjekt som omhandler HR ledere, mestring og motivasjon i bedrifter. Formalet
med prosjektet, er a fa innsikt i hvordan HR ledere i bedrifter arbeider for & motivere
medarbeidere slik at de opplever & mestre pa jobben. | forbindelse med dette vil det ogsa veere
interessant a se naermere pa hvilke utfordringer som kan oppsta. Min problemstilling er:
Hvordan arbeider HR ledere for & motivere de ansatte slik at de fgler mestring, og hva
oppleves som mest utfordrende med dette arbeidet?

Mitt utvalg vil besta av tre HR ledere i bedrifter, og disse vil bli valgt gjennom eget
nettverk som jeg har. Datainnsamlingen gjennomfares ved at jeg bruker
strukturerte/semistrukturerte intervju, hvor spgrsmal er definert pa forhand. Avsatt tid til hvert
intervju er 1 time. Spgrsmalene som blir stilt vil omhandle HR ledere og deres stilling og
arbeidsoppgaver, samt mestring og indre og ytre motivasjon hvor spgrsmal omhandler hva
HR ledere tenker i forbindelse med & holde ansatte motiverte slik at de fgler mestring pa
jobben. Lydbandopptak vil benyttes ved gjennomfgring av intervjuene. Innsamlingen er
beregnet a ta 4 uker. Alle personopplysninger fra intervjuene vil behandles konfidensielt, og
det er kun jeg og min veileder som kommer til & ha tilgang til disse underveis i
forskningsprosessen. | det ferdige prosjektet vil alle personopplysninger anonymiseres.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.mai 2014. Lydbandopptak vil da slettes, og
personopplysninger vil anonymiseres. Det er frivillig & delta i forskningsprosjektet, og du som
deltar kan nar som helst trekke deg uten & oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle
opplysninger om deg bli anonymisert. Jeg er takknemlig for at dere gnsker a delta i mitt
forskningsprosjekt. Haper at dere som HR ledere vil sitte igjen med en god opplevelse og fale
nytte av a ha deltatt i prosjektet.

Prosjektet er godkjent av pedagogisk institutt pa NTNU, og jeg vil bli veiledet av
professor Ragnheidur Karlsdéttir. Studien er ogsa meldt inn til Personvernombudet for
forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.

Dersom du som skal delta har spgrsmal eller lurer pa noe, kan jeg kontaktes pa mobil
nr: 41370928 eller e-post: cm_langeland@yahoo.no.

Med vennlig hilsen

Christine Marie Westrum Langeland.
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Vedlegg 2

Intervjuguide

Introduksjon

Kort presentasjon av meg selv.

Kort om hensikten med prosjektet.

Konfidensialitet og informert samtykke.

Intervjuet kommer til & bli tatt opp med lydbandopptaker.

Bakgrunnsinformasjon

Alder

Hvilken utdanning har du?

Hva er din yrkeserfaring?

Hvor lenge har du jobbet som HR-leder?

Hvor mange medarbeidere har du ansvar for i bedriften?

Spgrsmal

1. Hvilken type leder anser du deg selv for & vere?

2. Kan du fortelle litt om hvilke arbeidsoppgaver du har?

3. Hvordan ville du beskrevet en typisk arbeidsdag som HR-leder?

4. Hva inspirerer deg som HR leder i hverdagen? Fortell om det?

5. Er det noen utfordringer du mater pa i arbeidshverdagen som HR leder? Kan du

fortelle litt om det?

6.

Hva legger du i begrepet motivasjon?
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7. Oppfatter du deg selv som a vere indre eller ytre motivert pa arbeid?
8. Kan du fortelle litt om hva som gjer deg motivert til & ha jobben og stillingen du har?

9. Hva tror du er viktig a gjere for a holde medarbeidere motiverte? Kan du gi eksempler
pa det du gjer?

10.  Hva tenker du at man som HR leder bar gjere dersom man opplever a ha medarbeidere

som ikke faler seg motivert til & utfare arbeidsoppgaver?

11.  Hvilken motivasjon opplever du a vere mest til stede hos deg selv og medarbeidere?

Indre eller ytre motivasjon?

12.  Hvilken innvirkning tror du motiverte medarbeidere kan ha pa bedriften?
13. Hva legger du i begrepet mestring?

14.  Har du noen eksempler pa nar du opplever & mestre pa jobben?

15.  Hvatror du er viktig & gjere for at medarbeidere skal oppleve mestring? Kan du
fortelle om en hendelse som beskriver dette?

16.  Har du noen eksempler pa utfordringer HR ledere kan mgate pa i arbeids- hverdagen,
og i forbindelse med a fa de ansatte til & mestre de arbeidsoppgavene de har?

17.  Hvatror du HR ledere kan gjare for og best mulig lgse utfordringer eller vanskelige

situasjoner som kan oppsta i en bedrift? Kan du gi eksempler pa tiltak som kan gjares?
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Vedlegg 3

Samtykkeerklearing

Jeg har lest og forstatt informasjonen om studien, og @nsker herved a stille til intervju i forbindelse
med dette. Jeg er kjent med studiens hensikt, og er klar over at jeg nar som helst kan trekke meg. Jeg
har ogsa forstatt at deltakelsen er anonymisert, og at bedriften heller ikke vil bli nevnt med navn.
Lydopptak og transkripsjoner vil slettes senest ved studiens slutt. Studien er meldt til
Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS.

Dato og signatur
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Vedlegg 4
Godkjenning av prosjekt fra NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste A5
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TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi wicer til melding om behandling av personopplyeninger, mottatt 13.12 2013, Meldingen gjelder

progjektet:

36762 Personalledelss, mestring op motivasion § bedriffer
Dizplip ansearlp Rapnbeidsr Karlsdotter

Stucdent Clbristire Muarie Westrim Lanpeland

Perzonvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysminger er
meldepliktig i henhold til personopplyzningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
perzonopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjekict gjennomferes i trid med opply=ningene gitt i
meldesljemact, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt personopplysningsloven og
heleeregizterloven med forskrifter. Behandlingen av perzonopplysninger kan eettes i gang.

Deet gjere: cppmerkzom pd at det zkal gis ny melding derzom behandlingen endres i forhold 4l de
opplyzninger zom ligger til grunn for pereonvernombudets vurdering. Endringsmeldinger giz via et eget
eljema, hitp:fwww_nzd uib.no/personvern/meldeplikt/slgema html Det ckal ogel gis melding etver e dr
derzom prosjektet fortzatt piglr. Meldinger chal ekje elaifilig til ombudet.

Perzonvernombudet har lagt ut opply=ninger om prosjelaet i en offentlig databace,
http-/fpvo ned no/prosjelt.

Perzonvernombudet vil ved prosjektets aveluming, 15.05 2014, rette en henvendelse anglende status for
behandlingen av personopplysninger.
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