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Sammendrag

Denne studien tar for seg selvledelse og selvledelsesstrategier, som er «verktgy» man kan
ta i bruk for & pavirke seg selv for & oppnd gkt effektivitet, bedre prestasjoner, gkt
engasjement og bedre trivsel.

Med utgangspunkt i noe manglende studier om selvledelse for ledere, og med en vinkling
mot den maritime industrien dannet dette problemstillingen:

Utaver maritime toppledere selviedelse, og p& hvilken mite kan de anvende teorien?

For & svare pa problemstillingen er det benyttet teori knyttet til ledelse og da seerlig teori
om selvledelse og selvledelsesstrategier. Det er videre benyttet et par andre tilhgrende
fagomrader som blant annet omhandler situasjonsbevissthet og motivasjonsteori.

I studien er det benyttet en kvalitativ metode med en hermeneutisk-fenomenologisk
tilneerming. Det er benyttet semi-strukturert intervju av totalt 6 informanter i maritime
lederposisjoner som henholdsvis plattform- og stabilitetssjefer pa rigger i norske drilling
selskap. Samtlige av informantene i studien har flere 8rs erfaring som topp- og/eller
mellomledere i den maritime industrien pa operativt niva.

Analysen av de transkriberte intervjuene er inspirert av teorien bak systematisk
tekstkondensering. Det er benyttet manuell koding av data for strukturering og oversikt
far presentasjon og drgfting av studiens resultater.

Hovedfunnene fra studien er at selvledelse ikke er et utbredt begrep blant maritime
toppledere i operativt miljg. Det er gjennomgdende at lederne i studien har en krevende
hverdag med mange gjgremal og kanskje enda flere rammer og regelverk & forholde seg
til. Enkelte av studiens informanter viser kjennskap til og antyder bevisst utfgrelse av
enkelte strategier innenfor selvledelse. Det fremstar likevel som det i stgrst grad er
ubevisst i den grad selvledelse utgves. Det kan tenkes at samtlige informanter kunne dratt
nytte av selvledelsesstrategier i sin arbeidshverdag. Eksempelvis for & bli en bedre
transformasjonsleder, egenutvikling og/eller oppna et personlig mal. Et annet spgrsmal er
om maritime toppledere er villig til & ta de aktuelle strategiene i bruk, og om det i sa tilfelle
er praktisk gjennomfgrbart i en ellers hektisk hverdag.



Abstract

This study takes a closer look into self-leadership and self-leadership strategies, which are
«tools» that can be used to influence oneself in order to achieve increased efficiency, better
performance, increased dedication and better well-being.

Based on a somewhat lack of studies on self-leadership for leaders, and with an angle
towards the maritime industry, the thesis question is:

Do maritime top leaders practice self-leadership, and in what way can they apply the
theory?

To answer the thesis question, theory related to leadership has been used, and in particular
theory about self-leadership and self-leadership strategies. A couple of other related
subject areas have also been used, such as theory related to situational awareness and
motivation.

In the study, a qualitative method with a hermeneutic-phenomenological approach has
been used. A semi-structured interview was used with a total of 6 informants in maritime
leadership positions such as platform- and stability managers on rigs in Norwegian drilling
companies. All of the informants in the study have several years of experience as leaders
or managers in the maritime industry on an operational level.

The analysis of the transcribed interviews is inspired by the theory behind systematic text
condensation. Furthermore, manual coding of data has been used for structuring and
gaining an overview before presenting and discussing the results of the study.

The main findings for the study is that self-leadership is not a widespread concept among
maritime leaders in an operational environment. It is quite clear that the leaders in this
study have a demanding everyday life with many tasks and, perhaps, even more
frameworks and regulations to deal with. Some of the informants shows familiarity with
certain strategies within self-leadership. However, it appears that the extent to which self-
leadership is exercised is mostly unconscious. It is conceivable that all of the informants
could benefit from certain self-leadership strategies in their everyday work. For example,
to become a better transformational leader, self-development and/or achieve a personal
goal. Another question is if maritime top leaders are actually willing to use the strategies,
and if so, if it is practically feasible in an otherwise hectic everyday life.

Vi



Forord

Med bakgrunn som hgyskoleutdannede navigatgrer fra NTNU, og noen ar pa baken som
«unge lovende» styrmenn, var det med iver og godt mot at vi satte kursen selvsikkert,
rett inn i et spennende, utfordrende og laererikt deltidsstudium i Ledelse av krevende
maritime operasjoner ved NTNU i Alesund. Her lzerte vi fort hvor lite vi egentlig kunne...
Med utgangspunkt i dette, ansa vi det som nyttig med et kunnskapslgft innenfor ledelse
av krevende maritime operasjoner.

Vi lever i en tid med hurtig teknologisk utvikling og en fremtid med fokus pd gkt
digitalisering, automatisering og kanskje ogsa robotisering. Det kan tenkes at krav til
kompetanse vil endres i tiden fremover. Maritime ledere ma sannsynligvis pa lik linje med
andre ledere ha en relativt stor evne til omstilling og ikke minst veaere 8pen for utvikling av
egen kompetanse.

Gjennom studiet har vi veert innom en rekke spennende temaer som blant annet ledelse,
kulturforstaelse, menneskelige faktorer, risikostyring, krisehdndtering og prosjektledelse.
Med mange interessante temaer ble det ikke akkurat enklere & skulle velge tema for
masteroppgaven. Det var likevel ett tema som fanget var interesse litt ekstra. Det fgrte til
at vi valgte @ fordype oss i temaet selvledelse, da vi begge opplever & veere genuint
interessert i egenutvikling b&de som leder, men ogsd pa det personlige plan.

Prosessen vi har vaert gjennom med & arbeide med masteroppgaven kan beskrives som
en meget lang berg- og dalbane med bade hgydepunkt og nedturer. Faktisk har prosessen
veert sd lang at studiet har rukket & bytte navn mens vi har holdt pa. Fra «Ledelse av
krevende maritime operasjoner» til «Master i operativ maritim ledelse». Det har til tider
veert bdde skremmende og utfordrende da vi har fglt at motbakkene noen ganger har veert
litt for lange. Utfordringer knyttet til covid-19 pandemien og forskjeller i turnusarbeid har
heller ikke alltid veert like enkelt. Heldigvis har vi hatt gode stgttespillere rundt oss.

Vi vil benytte anledningen til 8 takke alle som har bidratt til at masterutdanningen har blitt
til virkelighet. Vi vil farst takke familie og venner som har veert talmodig og beholdt troen
pa oss oppi det hele. Videre vil vi takke alle de dyktige foreleserne ved NTNU i Alesund
som har introdusert oss for mange spennende tema. Sist men ikke minst gnsker vi a gi en
stor takk til veileder Magne Aarset som omfavnet oss nar vi trengte det som mest. Han
har veert tilgjengelig og gitt oss en rekke gode rad, samt et godt spark bak nar det har
trengtes.

vii



viii



Innhold

T 6= Xii
3 o oY (=T [ o Y1 o e P 1
1.1 Bakgrunn for STUdIEN . ... 1
1.2 Problemstilling ..oooi i s 2
I <0 o 3
2.1 =T =] =] PP 3
2.1.1 Begrepetledelse ... ..o e 3
2.1.2  TransformasjonsledelSe ... ..covuiiiiiii i e e 3
2 NG T I\ ) =T o] o 5
2.2 SeIVIEARISE ..t e 6
2.2.1  Slf-effiCACY tiiiiii it e 7
2.2.2  AHferdsStrat@gier ..o e 8
2.2.2.1  SelVODSEIrVASION ...t e e 8
Ny R -1 F=1= o g T PR 9
A A T I o'~ o 11 o T [ 12
2.2.2.4  FOKUSEBIING ittt ittt et ettt e e et e s s et e e saaanaaeeaan 13
2.2.3  KOgnitive Strategier ...uivieii i 14
2.2.3.1  Oppfatninger 0g antakelser. ... ..o 15
2.2.3.2  SeIVSNAKK .ttt e 16
2.2.3.3  ViSUAISEIING ittt i e 16
A T S ANV £~ o =1 o1 o1 [ 17
2.2.3.5 Mulighetstenkning vs hindringstenkning ..........ccoooiiiiiiiiiiiii i 18
2.2.4 Belgnningsstrategier ... .o e 19
2.2.4.1  Ytre Bel@nning....oooueiieiiii i e 19
2.2.4.2  Mental Belgnning ..occiiiiiiiis i s 20
2.2.4.3  Naturlig BelBnNiNg....coiiieiiiiis i e s e s 20
P20 S N1V o =Yoo LR = Te (o1 0 L= o L= 21
2.3.1 Situasjonsbevissthet ... 21
G TR o | AV 2= 1= o o 24
2.3.2.1 Maslow’s behovspyramide ......ccevviiiiiiii i e 24
2.3.2.2  Herzberg’s to-faktorteori . ..vvviii i e 25
2.3.2.3  Selvbestemmelsesteorien ......oouiiiiiiii 26
2.3.3  SUPeEdeISE ottt e 29
2.4 Kritikk av selvledelsesteorien ... ...oui i 29
T 1= oo o [ 30



3.1 0T 1= 4 11 g T F=Te 1= T | o 30

3.1.1 Hermeneutisk-fenomenologisk metode........ccoiiiiiiiiiiiiii i 30
3.2 L6 1 Y7 [ P 31
3.3 g =T Y 11 o [T = 31
3.4 GJeNNOMFBIelSEe @V INEEIVIU .uuvi it rea e 32
3.5 B = L1511 013 o T 32
3.6 [ E Y o= = L = A= 32
3.7 Forskningens Kvalitel ... ..o e 33

3.7.1  Validitel. o 33

3.7.2  Reliabilitel. ..o e 34
3.8 Refleksjon rundt egen rolle som forsKer.....oviviii it i e 34

4 RESUI A e e 36
4.1 Lederatferd ..o 37

4.1.1 Tanker om ledelse ... .o 39
4.2 1Y = A4 = To 1= =] 40

4.2.1 Sl -effICACY trtiiriiii i e 41
4.3 AL ErdSStrategier (it e 42

G T N Y =1 AV o 1Y = V= 13 [0 R 42

e B N F- 1LY o Ve PP 44

4.3.3 Trening 0g fOKUSEING .....ciuiii it e e e e e e e reeeaaeeaee s 46
4.4 Belgnningsstrategier ... s 47

4. 4.1 YHEre BelBnning .oveii i i e 48

4.4.2 Mental Belgnning . ..covoeiiiii i s s 49

4.4.3  Naturlig Bel@nning ..coeoiiii e e 49
4.5 Kognitive strategier ..ooviei i e 51

4.5.1  POSItivE SeIVSNaKK ...t 52

N A VA BT Y 1=Y=T o [ o [P P 54

4.5.3  AvspenningsteKNiKKar .. ..uviiiiiiiii i e 54

4.5.4 Andre kognitive strategier......ooiiiiiii i i 55
4.6 7o A= 1= o 55

oI B 1 | o e P 61
5.1 Lederatferd v 61
5.2 SeIVIEARISE ..t e 63

o A Y [ =) Tt Yoy 63
5.3 Atferdsstrategier ..o 63

5.3.1  SelVObSEIrVaAS ON ...t 63

I T = =Y T e 64



5.3.3 Trening 0g fOKUSEIING ..uiiiiiiiiii it e et e e aaaes 66

5.4 Belgnningsstrategier ..o e 68
5.5 KOognitive Strategier ..ouvieiiiii i e 70
5.6 1 10 o Y= =3 o 72

I AN V=] 1 1 of o 1 P 74
6.1 Oppsummering 0g KONKIUSION .....uuiiiii i i i i e 74
6.2 Forslag til videre forskning ......vioiiiiiiiiii i e 75
6.2.1  Sekundaareffektar. .. ..o e 76

A =) =] =1 0 Y= 78
LY =T |1 o T 85

Xi



Figurer

Figur 1 Illustrasjon av basisprinsipp for selvobservasjon, inspirert av teori hentet fra

€1 =1 Mo Ta [ I g ToTn o o] o T (72 1 < 3 L 8
Figur 2 Illustrasjon av malsetting, inspirert av teori hentet fra Glasg og Thompson (2018)
...................................................................................................................... 9
Figur 3 Illustrasjon av overordnet mal, med tilhgrende delmal, inspirert av teori hentet
fra Glasg 0g ThomMPSON (2018) .uuiiiiriiiiii i aierrae s a e sanee s e anre e ranresraneesrnnes 10
Figur 4 Illustrasjon av malsetting/visjon, gjenskapelse av figuren til Aarset (2010, s. 50)
..................................................................................................................... 12
Figur 5 Illustrasjon av kognitive strategier, gjenskapelse av figuren til Glasg og
ThomMPSON (2018, S. 76 1ttt iite ittt et e e et et e et e e e e e ane e e e aaneans 14
Figur 6 Illustrasjon av Endsley's three level model (1995), hentet fra (Aarset & Glomseth,
B L L PP 22
Figur 7 Illustrasjon av Neisser's perceptional cycle (1976), hentet fra (Aarset &
GloMSEth, 2019, S. L) 1ttt ittt s e 23
Figur 8 Illustrasjon og gjenskapelse av Maslow's behovspyramide (1943)................... 25
Figur 9 Illustrasjon av Herzberg's to faktor teori (1959), inspirert av figuren til Jacobsen
0g ThorsViK (1997, S. 257 )ttt ittt i e e e e r e 26
Figur 10 Illustrasjon av selvbestemmelsesteorien (SDT) i jobbsammenheng, hentet fra
(DeCi €t @l., 2017, S. 23) 1ttt ittt et ettt aneaas 28
Figur 11 Forekomst av de 4 I'ene i Transformasjonsledelse..........cccoiiiiiiiiiiiiiiiinnn. 37
Figur 12 Illustrasjon av informantenes kjennskap til begrepet Selvledelse .................. 40
Figur 13 Illustrasjon av informantenes utfgrelse av atferdsstrategier ......................... 42
Figur 14 Illustrasjon av informantenes bruk av belgnningsstrategier.................ocovviis 48
Figur 15 Illustrasjon av informantenes bruk av kognitive strategier...................c..chl. 52
Figur 16 Illustrasjon av informantenes indre motivasjonsgrad ..........c.ccviieiiiiiiieninenns 56

Xii


file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655319
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655319
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655320
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655320
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655321
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655321
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655323
file://///Users/Lundekvam/Desktop/Master/Last%20piece%20of%20shit/Siste%20versjon/Selvledelse%20blant%20maritime%20toppledere.docx%23_Toc121655323

1 Innledning

1.1 Bakgrunn for studien

Det utvikles stadig nye teorier innen faget ledelse hvor de fleste metodene og konseptene
som lanseres innenfor ledelsesutvikling gir lovhader om gkt effektivitet og jobbtrivsel blant
de ansatte. Ledelsesfeltet er blitt omtalt som et marked, hvor «siste mote» og nye trender
er hgyst aktuelle (Glasg, 2011). Blant noen av de moderne formene for ledelse vektlegges
selvbestemmelse, autonomi og selvkontroll (Glasg & Thompson, 2018). Dette gjenspeiles
ogsa i krav og forventninger vi kan forvente & se blant dagens arbeidstakere. Det kan vaere
krav og forventninger til stgrre grad av autonomi og frihet, s3 vel som det a vaere opptatt
av meningsfulle og utviklende oppgaver, samt selvrealisering (Pearce & Manz, 2005). For
lederne stilles det dermed store krav, ettersom vedkommende bade skal oppnd gode
resultater for virksomheten, og samtidig tilfredsstille medarbeidernes individuelle krav og
behov.

Blant nyere former for ledelsesutvikling finner vi teorier om selvbestemmelse, autonomi
og selvkontroll. Vi snakker da om selvledelse, som pa lik linje med tidligere forskning pa
ledelse ogsd gir lovnader om gkt effektivitet og jobbtrivsel (Glasg & Thompson, 2018).
Sa langt har forskning pa selvledelse og selvledelsestrening gode resultater a vise til, noe
som gjgr dette til et spennende tema i dagens arbeidsliv og i tiden fremover. Selvledelse
anses gjerne som et relativt nytt konsept innenfor ledelsesfeltet, selv om begrepet farst
dukket opp tidlig pa 80-tallet (Manz, 1986). I ettertid har det blitt mer og mer fokus pa &
lede seg selv og at den beste maten 3 Igse enkelte ledelsesutfordringer pa kan vaere at
den enkelte gjgres bedre i stand til & lede seg selv.

Det var fgrst gjennom masterstudiet «Ledelse av krevende maritime operasjoner» (nytt
navn: Master i operativ maritim ledelse) at vi hgrte om selvledelse. Konseptet ble raskt et
tema som fanget var interesse, hvor vi sa en nytteverdi av selvledelse for egen utvikling
som ledere i arbeidslivet, s& vel som i privatliv og fritid. Vi mener at selvledelse potensielt
sett vil kunne vaere et svart godt «verktgy» innen ledelsesutvikling, hvor man blir mer
bevisst pa seg selv som leder, og muligens vil vaere bedre rustet til & utgve god ledelse i
mgte med krevende situasjoner. Det kan tenkes at flere av dagens og fremtidens ledere
vil kunne dra nytte av selvledelsesstrategier, ved @ tilrettelegge for utvikling av egne
arbeidsmetoder. Som Glasg og Thompson (2018) sier er det flere ledere som ikke
prioriterer & utvikle egne arbeidsmetoder, der det ofte er mange gjgremal som haster & fa
gjort og tiden ikke strekker til for & prioritere egenutvikling. Det kan vaere utfordrende nok
& balansere krav og forventninger fra arbeidsgiver og medarbeidere. Men for & se pa hele
bildet kan vi ogsa trekke inn privatlivet der det samtidig stilles krav og forventninger fra
bdde ektefelle/samboer, barn og venner, som ogsa skal balanseres sammen med
arbeidslivet. For 8 unngd at det hoper seg opp med et for stort oppgavetrykk p& jobb,
konflikter, frustrasjon og at man eventuelt ender opp med 8 oppleve utbrenthet, ser vi en
nytteverdi av a ta i bruk selvledelsesstrategier for & kunne «ta regi i eget liv» bade privat
og pa arbeid.



1.2 Problemstilling

Ledelse omtales blant annet som «en prosess der et individ pavirker en gruppe med
individer for & nd et felles mal» (Northouse, 2018, s. 6). Ut fra definisjonen til Northouse
kan man si at ledelse blant annet handler om pavirkning. Det er dermed naturlig at en
studie i ledelse ofte tar for seg de man som leder skal pdvirke, nemlig medarbeiderne.
Ogsa i studier av selvledelse har det vaert mest naturlig @ se p@ medarbeidere som skal bli
mer selvledende, noe som gjgr at vi mangler studier som undersgker selvledelse for ledere
(Glasg & Thompson, 2018). I denne studien vil vi i stgrre grad fokusere pa selvledelse for
lederen selv, og med en vinkling mot den maritime industrien har vi valgt fglgende
problemstilling:

Utgver maritime toppledere selviedelse, og pd hvilken m8te kan de anvende teorien?

For & besvare problemstillingen har vi utfgrt en kvalitativ studie med et utvalg av maritime
«toppledere» fra norske drilling selskap i oljeindustrien. Med maritime toppledere mener
vi i denne studien ledere som har sitt daglige arbeid i et operativt miljg, om bord i norske
rigger som plattform- og/eller stabilitetssjefer.



2 Teori
2.1 Ledelse

Ledelse kan sies & veere av generell interesse for de aller fleste mennesker i dagens
arbeidsliv, enten man er leder selv, eller blir ledet av andre. Et stort fokus rettes derfor
mot hva som oppleves eller anses som god ledelse. Det er ikke er vanskelig a skille mellom
god og darlig ledelse, spesielt ndr man opplever det ene eller andre i forskjellige situasjoner
eller stressniva. Likevel kan det se ut til at det noen opplever som god ledelse, kan bli
oppfattet annerledes av andre (Grint, 2010). Det er mange ulike teorier om ledelse som
har blitt utviklet opp igjennom &rene. Tidligere forskning har spesielt veert opptatt av tre
faktorer; kjennetegn ved lederen, de som blir ledet og organisasjonen og dens omgivelser
(Northouse, 2018). Felles for flere av de ulike teoriene, ogsa i moderne tid, er som nevnt
tidligere tanken om at god ledelse medfgrer effektivitet og jobbtrivsel.

2.1.1 Begrepet ledelse

Det finnes mange teorier og ulike definisjoner av begrepet ledelse. Som Stogdill (1974, s.
7) utpekte, er det nesten like mange ulike definisjoner pa begrepet ledelse som det er
forskere som har prgvd 8 definere det. Det sies at de fleste innenfor faget er enig i at det
er umulig @ bli enig om en felles definisjon av begrepet ledelse. Dersom man likevel skal
eksemplifisere en definisjon av begrepet, kan man som tidligere nevnt definere ledelse
som «en prosess der et individ pavirker en gruppe individer for 8 nd et felles mal»
(Northouse, 2018, s. 6) Ut i fra denne definisjonen, kan man ogsa si at ledelse er knyttet
til @8 motivere og inspirere, noe som vil veere vesentlig for denne studiens vinkling inn mot
selvledelse.

Valget om & se pa ledelse i perspektiv av selvledelse, vil prege vart valg av teori videre i
studien. Som nevnt tidligere tar de fleste studier og teorier om ledelse ofte for seg
medarbeiderne. Man kommer dermed ikke utenom & nevne medarbeidere som en sentral
del i den utvalgte teorien, selv om denne studien har som formal & undersgke selvledelse
hos lederen selv.

2.1.2 Transformasjonsledelse

En av de mest populaere tilnaermingene til ledelse i dagens samfunn, som har statt i fokus
siden tidlig pa 80-tallet er den transformative tilnarmingen vi finner gjennom teorien om
transformasjonsledelse. Denne formen for ledelse retter oppmerksomheten i stor grad mot
de karismatiske og affektive elementene ved ledelse. Som navnet tilsier dreier
transformasjonsledelse seg om forandring (transformering) av personer og/eller en
tilpasning til stadig skiftende omgivelser og situasjoner. Transformasjonsledelse involverer
det 3 pavirke mennesker for at de skal kunne oppnd mer enn det som i utgangspunktet er
forventet (Northouse, 2018), der hele prosessen er sterkt knyttet til en leders formidling
av sin visjon. Med visjon tenker man i denne sammenhengen pa en presis beskrivelse av
organisasjonens «drgm om fremtiden». En visjon skal vaere noe a lede etter og skal si noe
om hvilken retning organisasjon gnsker & jobbe mot.



Transformasjonsledelse oppstdr nar en leder utvider og stimulerer medarbeidernes
interesser ut over medarbeidernes egeninteresser, nar det bevisstgjgres og skapes en
aksept for gruppens konkrete og overordnede mal, og lederen far de ansatte til & se hva
som er best for gruppen. Med andre ord klarer lederen 3 snu egeninteresser til et kollektivt
engasjement der hver enkelt bidrar til & realisere organisasjonens visjoner. Medarbeiderne
settes i fokus, for 8 Igfte deres motivasjon og gke ambisjoner. For 8 oppna dette kan noen
transformasjonsledere ofte spille pa folelsene til sine medarbeidere (Glasg & Thompson,
2018; Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Transformasjonsledelse kan utfgres pa flere mater, hvorav Bass (1990) benytter fire
strategier, 0ogsa omtalt som «de 4 I'ene»:

Idealistisk innflytelse er karismatisk ledelse, og innebaerer at lederen fungerer som
en rollemodell med respekt fra sine medarbeidere, og som medarbeiderne ogsa
identifiserer seg med (Northouse, 2018). Et godt eksempel pd en slik karismatisk
leder er Nelson Mandela. Mandela blir sett p@ som en leder som hadde en hgy
moralsk standard og en visjon for S@gr-Afrika, noe som resulterte i forvandlingen av
en hel nasjon, gjennom maten det sgrafrikanske folket ble styrt pa.

Inspirerende motivasjon er en optimistisk og entusiastisk ledelse der lederen er
flink til bAde 8 motivere og inspirere sine medarbeidere gjennom kommunikasjon,
visjonsarbeid og samspill. Dette er en type lederskap som far frem viktigheten av
god motivasjon, og som oppmuntrer til godt samarbeid (Northouse, 2018).

Intellektuell stimulering er en form for ledelse der lederen legger vekt pa & stimulere
medarbeiderne sin intellektuelle utvikling. Det gjgres gjennom & gi medarbeiderne
rom for a utfgre selvstendige oppgaver, som ogsa kan oppleves utfordrende, samt
oppfordre til kreativitet (Northouse, 2018).

Individualisert oppmerksomhet/stgtte er en form for ledelse der lederen er flink til
& ivareta hver enkelt medarbeider sitt behov gjennom & vise at han/hun bryr seg,
ved 8 gi oppmerksomhet, sosial anerkjennelse og individuell Ignn (Bass, 1990).
Poenget er at den enkelte skal oppna sitt fulle potensial, gjennom & fokusere pa
den enkelte sine sterke sider. Det er gjerne vanlig at man fokuserer pa a forbedre
de svake sidene. Noe som omtales av Li (2013) som en slgsing med ressurser som
i beste fall hjelper den enkelte medarbeider til & bli midt pa treet. Det sies ogsa av
Drucker (1995) at man skal ta tak i styrkene sine og utvikle de systematisk for a
bli «excellent». Man skal ogsa ta tak i sine svakheter, men ikke fokusere mest pa
disse, da de aldri vil bli «excellent». Litt av essensen i det Drucker (1995) sier er at
man ikke skal fokusere pa @ bli litt god i alt, men derimot & bli veldig god pa noe
(hver enkelt sine styrker). Her kommer vi inn pa noe av det som omtales som litt
av essensen i selvledelse, som er 3 bli godt kjent med sine sterke sider og utvikle
de systematisk. Drucker (1995) sier ogsd at for @8 fremme prestasjoner ma man
systematisk pavirke/utvikle arbeidsmetodene sine, noe som ma skje i trd&d med en
gradvis gkning av utfordringer.

Teorien om transformasjonsledelse har fgrst og fremst svaert mange styrker, blant annet
gjennom at den har blitt forsket relativt mye pa og i den forbindelse kan ses pa fra flere
ulike perspektiver. Teorien beskriver ledelse som en prosess mellom leder og medarbeider
der begge parters behov er satt i fokus, noe som oppfordrer til interaksjon, hvor det



foreligger et gjensidig ansvar mellom leder og medarbeider. Teorien er forholdsvis lett &
forsta. I tillegg er det gjort flere undersgkelser som viser til klare relasjoner mellom
transformasjonsledelse og tilfredshet blant ledere og medarbeidere, vilje til ekstra innsats
og ikke minst effektivitet (Hetland & Sandal, 2003). P8 den andre siden finner man ogsa
en del kritikk knyttet til teorien om transformasjonsledelse. Flere mener at teorien star
frem som universell, som om transformasjonsledelse vil vaere den mest effektive formen
for ledelse under en hver omstendighet (Jacobsen & Thorsvik, 1997). Teorien kritiseres
ogsa for a8 veere noe vag og for lite konkret, hvor noen av rddene som fremkommer i teorien
ikke kan anses & ha noe praktisk nytteverdi (Jacobsen & Thorsvik, 1997). En annen kritikk
som kan vaere verdt & nevne er at teorien potensielt sett kan misbrukes, dersom den
utgves av en kynisk og manipulerende leder som utnytter det @ spille pa fglelsene til sine
medarbeidere (Northouse, 2018).

2.1.3 LMX-Teori

LMX (Leader Member Exchange) teorien fokuserer pa samhandling mellom leder og
medarbeider. Teorien sier fgrst og fremst noe om forholdet mellom leder og medarbeider
som individ, og ikke om leder og medarbeidere som gruppe. Man snakker da om et
mellommenneskelig forhold, ogs@ omtalt som et «dyadisk forhold». Et slikt dyadisk
forhold/lederskap kan innebaere enkelte utfordringer for en leder, ettersom kvaliteten pa
relasjonene i de ulike gruppene, eller dyadene vil variere. Forskning viser til at kvaliteten
pa en relasjon mellom leder og medarbeider kan se ut til 8 ha innvirkning p& medarbeidere,
der hgy kvalitet pa relasjon mellom leder og medarbeider gir medarbeidere som er mer
tilfreds og yter mer, er mer trofaste mot sin leder og har mindre fraveer fra jobb (Yukl,
2013).

LMX-teorien sier noe om at det er viktig & erkjenne eksistensen av det som omtales som
«inn- og ut-grupper» innenfor en gruppe eller organisasjon. Det som kjennetegner en inn-
gruppe er at medlemmene har en bedre relasjon til sin leder og derav er villig til & gjore
mer enn det som forventes for 8 oppna gruppens mal. Som belgnning for ekstra innsats
far vedkommende mer oppmerksomhet fra lederen, flere fordeler, samt et naermere
mellommenneskelig forhold til lederen. Medlemmer av ut-gruppen oppfgrer seg ulikt
kontra medlemmer i inn-gruppen. Her er det et mer formelt forhold mellom leder og
medarbeidere, med tydeligere definerte roller. I stedet for @ gjore en ekstra innsats og
utfgre mer enn forventet, utfgrer medlemmene i ut-gruppen kun det som forventes ut fra
deres stilling/arbeidsbeskrivelse. Lederen behandler medlemmene av ut-gruppen
rettferdig, i henhold til en formell arbeidskontrakt, men det mottas ingen spesiell
oppmerksomhet utover det (Northouse, 2018).

Graen & Uhl-Bien (1991) har en teori om at et forhold mellom leder og medarbeider kan
deles inn i og utvikles gradvis gjennom tre faser som kan ses i forhold til regler, pavirkning,
utveksling (tilbakemelding) og interesser. Fase 1 omtales gjerne som «fremmed fasen»,
fase 2 «Bekjent fasen» og fase 3 «den moderne partnerskapsfasen». Fase 1 kan relateres
til en ut-gruppe og fase 3 til en inn-gruppe, som ogsa kan minne noe om det vi ser pa som
et godt utviklet team. M3let er & f& medarbeiderne over fra fase 1, via fase 2 til fase 3
(inn-gruppen). Dessverre er det ikke alltid slik at man klarer 8 fa alle medarbeiderne over
i en sdkalt inn-gruppe, og det er her teorien far kjenne pa sine stgrste begrensninger. Det
kan bade veere vanskelig og tidkrevende, samtidig som det skal godt gjgres at alle
medarbeidere og leder blir «bestevenner». Teorien har ogsa fatt noe kritikk for at den kan
vaere diskriminerende ettersom den deler inn i to ulike grupper, hvor ut-gruppen kan
oppleves som utstgtt. Videre kritiseres teorien med at de grunnleggende prinsippene bak



teorien ikke er fullstendig utviklet. Eksempelvis sier ikke teorien noe om hvordan en leder
og vedkommende sine medarbeidere oppnar en hgy kvalitet i sin relasjon (Northouse,
2018). Selv om LMX-teorien kritiseres fra flere hold og ikke tar for seg konkrete
ledelsesmetoder, s& gir den likevel ledere innsikt pa en litt annerledes mate, som de
potensielt sett kan dra nytte av for @ forbedre sin egen tilnaerming til sine medarbeidere.
Denne typen innsikt kan ogsd tenkes 8 vaere nyttig for en leders egenutvikling innenfor
selvledelse.

2.2 Selvledelse

Som nevnt tidligere dukket begrepet selvledelse opp for fgrste gang tidlig pa 80-tallet
(Manz, 1986), og har i Igpet av de siste tidrene fatt stadig mer oppmerksomhet. Det er
positivt & se at flere og flere organisasjoner bdde i Norge og resten av verden benytter
begrepet ved @ implementere det i sine visjoner og organisatoriske mal, med et formal om
& utbedre selvledelsesferdigheter blant de ansatte i sine organisasjoner (Neck & Manz,
1996a; Skagen, 2006). Selvledelse defineres ofte som en prosess der enkelte individer ved
hjelp av spesifikke strategier observerer, evaluerer, pavirker, motiverer og kontrollerer seg
selv for 8 oppna bedre prestasjoner, gkt engasjement, gkt trivsel og effektivitet (Neck &
Houghton, 2006; Neck & Manz, 1996a).

Selvledelse og selvledelsesstrategier er basert pa en rekke anerkjente psykologiske teorier,
og opererer blant annet innenfor det teoretiske rammeverket av selvreguleringsteori.
Selvregulering kan defineres som det & utgve kontroll over handling, tanker og emosjoner
i trdd med langsiktige mal vedkommende har. Under dette inngdr ogsa vedkommende sine
verdier og gnsker, selvobservasjon og regulering (teknikker for & oppna en malsetting, og
for @ mestre utfordringer som truer malsettingen) (Svartdal, 2022). Selvreguleringsteorien
sier noe om at personer justerer egen atferd ut fra et gitt sett med standarder. Dersom
det oppstdr et avvik i en persons prestasjon i forhold til den gitte standarden vil
vedkommende folgelig justere egen innsats for @ bedre sin atferd, slik at standarden
opprettholdes. Slike standarder vil i en organisasjon gjerne vaere satt av ledelsen, basert
pa organisasjonens regler, prosedyrer og politikk (Neck et al., 2019).

Selvreguleringsteorien kan imidlertid utgves med ulik grad av suksess, da den har vist seg
3 ikke alltid fungere like godt. Under enkelte betingelser kan selvregulering ogsa svekkes.
Et eksempel pad dette er at det er mange som mener at & utsette ting for mye
(prokrastinering) kan ses p§ som en svikt i selvregulering (Svartdal, 2022). Man kan se
dette i sammenheng med forskning som viser til at vanemessig utsettelse av gjgremal
medfgrer gkt stress, som igjen svekker selvregulering (Svartdal, 2022). Selvledelse
opererer imidlertid ikke bare innenfor rammene til selvregulering, men derimot innenfor et
bredt teoretisk rammeverk som ogsa tar for seg ulike atferds strategier og kognitive
strategier som kan tas i bruk for & gjere selvreguleringen enda mer effektiv (Glasg &
Thompson, 2018; Neck & Houghton, 2006).

Innunder selvledelse kan vi ogsa trekke inn deler av Banduras sosial-kognitive teori (1986,
1991), som hevder at forandring av menneskelig atferd er en kompleks prosess som best
kan forklares som et triadisk gjensidig forhold mellom indre pavirkninger (kognisjon), ytre
pavirkninger (miljg) og atferd. Man kan si at mennesker pavirker og pavirkes av den verden
vi lever i (Neck et al., 2019). Dersom man ser den sosial-kognitive teorien til Bandura
sammen med selvreguleringsteori dannes det man kaller for den resiproke deterministiske
teorien, som igjen defineres av Gjestrud (2009) som «et samspill mellom var adferd, vare
individuelle forutsetninger for adferd og de miljgmessige rammer og forutsetninger for var
adferd».



Noe som ogsa bgr komme tydelig frem nar vi snakker om grunnlaget for selvledelse er
viktigheten av motivasjon og de motivasjonsteoriene selvledelse ogsa bygger pa.
Martinsen (2009) henviser blant annet til forskning pa@ selvledelse utfgrt av Neck og
Houghton (2006) som viser til at teori om selvledelse i stor grad bygger pa
motivasjonsteorier. Martinsen (2009) omtaler ogsa selvledelse som et motivasjonssystem
der han sier at «selvledelse er mer et motivasjonssystem enn et ledelsessystem». En viktig
teori som ogsa skal nevnes nar vi snakker om motivasjon er selvbestemmelsesteorien til
Deci og Ryan (2004), en teori som har veert i utvikling helt siden 70-tallet. Denne teorien
skal vi komme tilbake til under delkapittel 2.3.2 Motivasjon.

Under motivasjonsteoriene oppfordres det gjennomgadende til 8 benytte seg av sakalte
belgnningssystem for & forsterke styringen av egne aktiviteter. Et vesentlig aspekt ved
belgnningssystemene er hvordan man kan utbedre effektiviteten av enkelte
arbeidsoppgaver, blant annet de arbeidsoppgavene som oppleves som repetitive, kjedelige
og mindre interessante ved & gi seg selv belgnninger. Vi kommer tilbake til motivasjon og
belgnningssystem under delkapittel 2.2.4 Belgnningsstrategier og 2.3.2 Motivasjon.

Videre har teorien om selvledelse klare referanser til teorier om malstyring (Locke &
Latham, 1994). Et grunnleggende prinsipp i selvledelse er nemlig @ kunne definere bade
store og sma mal for seg selv, herunder 8 vite hva man gnsker @ oppna i livet, bade privat
og i arbeidssammenheng. Gjennom & sette mal for seg selv vil man skape et avvik mellom
det man kan kalle ndvaerende situasjon og @nsket situasjon. For @ unngd at man setter
seg for hgye mal (som kan virke mot sin hensikt) er det blant annet viktig med innsikt i
egen effektivitet. Det med & skaffe seg innsikt i egen effektivitet er litt av grunnlaget for
flere av strategiene innenfor selvledelse (Prussia et al., 1998). Videre vil hgy mestrings-
tro/opplevelse (self-efficacy) fare til at man setter seg hgyere mal (Bandura, 1991) og at
man legger en stgrre innsats i 8 nd de aktuelle malsettingene, noe som igjen har vist seg
& resultere i hgyere grad av effektivitet (Bandura, 1986).

Slik det fremkommer av selvledelsesteorien, ser vi en gjengdende trend i at mye handler
om hvordan man kan pavirke seg selv for & oppnd bedre prestasjoner, gke motivasjon,
trivsel og effektivitet. Noe av det viktigste man skal pavirke for & oppna dette er egen evne
og vilje (Drucker, 1995). Evne og vilje kan blant annet pavirkes gjennom fglgende
strategier: adferds strategier, kognitive strategier og belgnningsstrategier. Vi skal se
naermere pa hva som ligger i de ulike strategiene i delkapittel 2.2.2, 2.2.3 og 2.2.4. Fgrst
tar vi en naermere kikk pa hva som ligger i det sentrale begrepet self-efficacy.

2.2.1 Self-efficacy

Self-efficacy er det man pa norsk kan kalle for selvopplevd mestringsevne/-tro. Dette er
de forestillinger man har ndr det gjelder troen pa & kunne mestre krevende utfordringer.
Sagt med andre ord sa er det hva man tror om seg selv, og i hvilken grad man tror at man
selv kan mestre krevende utfordringer. Bandura (1997) mente blant annet at denne
personlige troen pa egne ferdigheter er det mest virkningsfulle virkemidlet vi har til
radighet for & fa folk til 8 ta eget initiativ til & handle. Og at det derfor er viktig a styrke
folks mestringsfglelse, ettersom gkt selvopplevd mestringsevne/-tro gker sannsynligheten
for & fa til noe. Dette gjenspeiles i et av budskapene til Bandura som var at bade ledere og
medarbeidere med en hgy mestringstro vil ha stgrre sannsynlighet for a lykkes med en gitt
oppgave enn de med lav mestringstro (Bandura et al., 1997). Det kan tenkes at self-
efficacy vil std sentralt for maritime toppledere som gjerne trenger en god porsjon tro og
mestring for & handtere ulike pakjenninger og krevende situasjoner.



Hoy grad av self-efficacy omtales gjerne som positivt, noe det ogsa kan tenkes & veere i
de fleste tilfeller. Likevel skal det sies at for hgy mestringstro vil kunne virke mot sin hensikt
og fgre til slgvhet og darlig effektivitet (Bandura et al., 1997). Self-efficacy kan knyttes til
selvledelse, da det kanskje er den mest omtalte variabelen nar man snakker om hva man
potensielt sett kan oppnd med selvledelse (Manz, 1986; Neck & Manz, 1992; Neck & Manz,
1996a, 1996b; Prussia et al., 1998). Empirisk forskning kan vise til betydelige funn som
styrker self-efficacy som den primaere mekanismen i hvorvidt selvledelse pavirker
individers prestasjon (Neck & Manz, 1996a; Prussia et al., 1998).

2.2.2 Atferdsstrategier

Under atferdsstrategier har vi valgt 8 ta utgangspunkt i noen av de strategiene vi anser
som mest relevant ut i fra vart teoristudie. Med forbehold om at det ogsa finnes andre
atferds-forbedrende strategier som kan anvendes innenfor selvledelse. Atferdsstrategiene
vi vil ta for oss i denne studien er: selvobservasjon, malsetting, trening og fokusering.

2.2.2.1 Selvobservasjon

Selvobservasjon innebaerer 3 fokusere pa sin egen atferd. Det er det forste steget pa veien
mot & forbedre og effektivisere egne handlinger. Carver og Scheier (1998) hevder at hvis
man skal oppnd malene sine, s3 ma man vaere bevisst pa utfgrelse av selvobservasjon.
Selvobservasjon er helt ngdvendig for at man skal bli mer bevisst over hva man bruker
tiden sin pd og eventuelt identifisere uproduktive handlemater og atferd. Ettersom
selvobservasjon kan vare en tidkrevende prosess kan man starte med @ kartlegge de
viktigste oppgavene og fokusere pa disse (Glasg & Thompson, 2018).

Selvobservasjon
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Figur 1 Illustrasjon av basisprinsipp for selvobservasjon,
inspirert av teori hentet fra Glasg og Thompson (2018)



Figur 1 illustrerer basisprinsippene for utfgrelse av en selvobservasjon. Nar man utfgrer en
selvobservasjon vil man se grundig pa hvilke oppgaver man bruker tiden sin pa og hvor
mye tid man bruker pa de aktuelle oppgavene. Videre kan man se pd om enkelte aktiviteter
bgr elimineres, nedprioriteres eller effektiviseres sett i lys av hvilke malsettinger man har.
For & ta det enda et steg videre kan man spgrre seg selv hvorfor man bruker tid pa disse
oppgavene. Her er det vanlig & skille mellom ytre og indre arsaker, hvor graden av viktighet
blant oppgavene kartlegges. En indre arsak kan for eksempel veere interesse og laerdom,
mens en ytre arsak kan vare at jobben din krever det, eller at fgringer og regler tilsier
det. Selvobservasjon innebaerer videre en kritisk granskning av hvor godt og effektivt man
utfgrer oppgavene sine, noe som ogsa vil vaere nyttig for & kvitte seg med uproduktive
vaner (Glasg & Thompson, 2018). Nar man er bevisst pd egne atferdsmgnster, vaner og
tidsbruk vil det veere naturlig at det neste steget blir 8 sette seg personlige mal for atferds-
forbedring.

2.2.2.2 Malsetting

Det finnes mye forskning p& teorier rundt malsetting og effekten av & sette mal kontra det
& arbeide uten spesifikke mal. Samtlige studier pa dette feltet indikerer at 8 sette mal er
viktig bade for kortsiktig og langsiktig arbeid og/eller oppndelser. Forskning viser ogsa at
malsetting er effektivt selv om andre setter malene for deg, i samarbeid med deg, eller at
du selv spesifiserer malene (Locke & Latham, 2006). Nar man snakker om malsetting innen
selvledelse dreier dette seg i hovedsak om & sette personlige atferds-forbedrende mal som
b&de er konkret, utfordrende, meningsfulle, oppnaelig og malbare. Ettersom forskning kan
vise til at prestasjonen forbedres nar malene er utformet pd denne maten (Bass & Riggio,
2005; Locke & Latham, 2006) gjengitt i (Glasg & Thompson, 2018, s. 69). Videre
vektlegges ogsd viktigheten av en innbakt egen-belgnning dersom man nar de aktuelle
malene sine, da dette kan resultere i gkt innsats (Glasg & Thompson, 2018). At malene er
krevende er med pa 3 gi en hgyere grad av mestringsfglelse i forhold til enklere mal, og at
malene er oppnaelig er en forutsetning for at man ikke fgler seg overbelastet, noe som
igjen gar utover maloppnaelsen (Locke & Latham, 2006). Locke og Latham (2006) hevder
at fordi prestasjon er et resultat av evne og motivasjon, s& ma man ogs% inneha
tilstrekkelig kunnskap. A bli mer bevisst p& egen kunnskap er noe Locke og Latham (2006)
hevder at man kan oppnd gjennom personlig malsetting.

Malsetting
Utfordrende Maélbare Spesifikke

Y

Meningsfulle Oppnaelige

Figur 2 Illustrasjon av malsetting, inspirert av teori
hentet fra Glasg og Thompson (2018)



Delmaél

Overordnet mal

Delmal

Figur 3 Illustrasjon av overordnet mél, med tilhgrende delmal,
inspirert av teori hentet fra Glasg og Thompson (2018)

Enkelte mal kan gjerne vaere stgrre og komplekse, noe som kan oppleves som
overveldende og som gjgr maling av fremgang vanskelig. For @8 unngd at store mal blir
overveldende kan man, slik figur 3 ovenfor illustrerer, dele inn i mindre spesifikke delmal
som sier noe om hva man kan gjgre pa veien for 8 na det overordnede malet. Ved & benytte
delmal har vi ogsa i stgrre grad anledning til 8 male fremgangen underveis (Glasg &
Thompson, 2018). Dette bekreftes ogsd av Wester og Ditlefsen (2017) som uttaler at
«spesifikke mal er mest effektive nar det gjelder & styre var egen atferd og innsatsvilje».
Et eksempel pa et overordnet mal kan vaere at man gnsker a bli sjef pa jobben. Da kan
det veere lurt 8 starte med 8 dele dette overordnede malet inn i flere atferds-forbedrende
delmal. Det kan vaere at man farst skal bli flinkere til muntlige presentasjoner, deretter bli
flinkere til & skrive rapporter og at man ogsa vil bli flinkere innen gkonomi. Manz og Sims
(1980) hevder at de aktuelle m3lene man setter for seg selv kan bli enda mer effektive
dersom man lar andre mennesker fa vite om hva de aktuelle malene er. Ved & la andre fa
vite om hvilke mal man setter, s legger man et stgrre press pa seg selv da man naturligvis
ikke gnsker & mislykkes under oppsyn av andre.

En studie utfgrt av Matthews (2007) kan vise til at sannsynligheten for at man ndr malene
sine gker signifikant dersom man skriver ned malene sine, kontra & ikke skrive de ned.
Dersom man skriver ned mal og formulerer en handlingsplan, sa vil sannsynligheten for
maloppnadelse ogsd gke. Dersom man i tillegg lar andre fa vite om malene sine, sa vil
sannsynligheten gke ytterligere. Matthews (2007) viser til at dersom man skriver ned
malene sine sa vil sannsynligheten gke med 42% for at et mal oppnas. Dersom man i
tillegg formulerer en handlingsplan, deler malene med en stgttende venn og sender en
ukentlig fremdriftsplan sa vil sannsynligheten for maloppnaelse gke betraktelig opp til
77,6%.
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Thompson (Personlig kommunikasjon, 25. august 2016) beskriver hvordan og hvilke krav
som stilles til det & utforme mal. En huskeregel pd dette kan vaere at malene skal vaere
SMARTE:

S - Spesifikke
M - Malbare
A - Aktuelle

R - Realistiske
T - Tidsavgrenset
E - Enkle 3 forsta

Det har veert stilt kritikk til at disse «<SMARTE» mé&lene mangler noe. Det som kan sies a
mangle er at de ikke sier noe om at malene ogsa skal vaere «komplette». At malene skal
vaere komplette, betyr blant annet at malene ogsa skal inneholde alt som er interessant
(Aarset, 2010). Dersom man ikke har med kompletthet, s& ender man lett opp med en
sub-optimering. Et eksempel kan veere at man har glemt «kostnader» under malet sitt.
Malsetningen skal vaere komplett, alt av interesse skal veere med. I kurset risikoledelse
beskrev Aarset (Personlig kommunikasjon, 24. januar 2017) at en ugnsket hendelse blant
annet kan vaere at et mal ikke blir nddd eller at man gar utover de fastsatte rammene i
malhierarkiet.

Med bakgrunn i Aarset (2010) sine uttalelser kan man tilfgye «Komplette» til modellen
«SMARTE» som da blir «<SMARTEK>:

S - Spesifikke
M - Malbare
A - Aktuelle

R — Realistiske
T - Tidsavgrenset
E - Enkle & forsta
K — Komplette

Aarset (2010) sier at fgrst og fremst ma man ha en visjon over hva man gnsker a8 oppna.
Man setter seg et overordnet mal og deler deretter inn i flere delmal som kan veere til hjelp
pd veien mot 8 nd den overordnede mélsettingen. Det man imidlertid skal veere
oppmerksom pa er at ved & dele inn i flere delmal, sd kan en lett ende opp med delmal
som bade er noe motstridene, men ogsa at de kan variere mye i grad av detaljer og
tvetydighet. Til tross for at man kan oppleve tvetydighet, s8 rades det til 8 bruke en
hierarkisk struktur da dette kan strukturere malsettinger pa en fornuftig mate. Aarset
(2010) skriver ogsa at ndr man presiserer en malsetting med flere delmal, sa er det lett at
viktige deler av mélet forsvinner, man ma& derfor opptre forsiktig og systematisk slik at
man ikke glemmer viktige forhold. For & kunne vurdere hvorvidt et delmal har blitt nadd
sa kan man benytte attributter (se figur 4). For at attributter skal veere nyttig, s& ma de
veere operasjonelle, komplette, disjunkte, minimale og malbare (Aarset, 2010). Det er
ogsa viktig a ha et forhold til hvilke rammer og begrensninger man har & forholde seg til,
som man ikke kan g& utenom (Aarset, 2010).
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Hovedmalsetting/Visjon

Malsetting A Malsetting B Malsetting C
Mal AL = Mal A2 = M3l Bl = Mal B2 = Mal C1= Mmal €2 =
attributt attributt attributt attributt attributt attributt
1>c1 22 1<c3 2>cd Fcl 2>

Figur 4 Illustrasjon av malsetting/visjon, gjenskapelse av figuren til Aarset (2010, s. 50)

2.2.2.3 Trening

Kontinuerlig utvikling av egne arbeidsmetoder kan veere viktig for 8 henge med i dagens
arbeidsliv som gjerne foregar i et hgyt tempo, med hurtig utvikling innenfor flere omrader.
For 3 utvikle seg selv, sine egne arbeidsmetoder og forbedre egen atferd, sa kan trening
innenfor rammeverket av selvledelse vaere et godt hjelpemiddel. Trening innenfor
selvledelse kan i falge Neck og Manz (2010) veere bade mentalt og fysisk.

Mental trening kan blant annet innebaere 8 repetere viktige ting man skal si eller utfore,
eller at man visualiserer det man ville trent pa fysisk (Neck & Manz, 2010). En form for
mental trening kan ogsa veaere at man eksempelvis fgr en konkurranse, ser for seg at man
har vunnet. Dette har vist 8 kunne gke sjansene for & faktisk vinne, ettersom man oppnar
en hgyere grad av selvtillit ved & allerede ha sett for seg at man vant. Gjgr man det
motsatte (se for seg et tap), kan man bli demotivert som igjen kan resultere i at man
taper. Et annet eksempel pa mental trening kan vaere at man tenker ekstra godt igjennom
noe fgr man skal ta en telefonsamtale eller utfgre en gitt operasjon eller arbeid. Om man
skal gjennomfgre en medarbeidersamtale eller et jobbintervju, s& kan det eksempelvis
vaere fordelaktig 3 trene pfa> rollespill i forkant (Manz & Sims, 2001). A tenke gjennom og
trene pa noe i forkant kan fgre til en signifikant forbedring i prestasjon under utfgrelse av
en gitt aktivitet. Ofte er det ogsa nok med bare et par minutters forberedelse fgr man skal
prestere (Manz & Sims, 2001).

Fysisk trening kan derimot veere alt fra 3 trene pd 8 std pa ski, til at man trener pa 3
snakke fremfor et publikum. A kombinere trening med selv-belgnning, har vist & kunne
resultere i gkt indre motivasjon og en opplevelse av gkt selvtillit (Neck & Manz, 2010). En
av utfordringene med trening er & fa trent systematisk slik at man far riktig utbytte av
treningen. Neck og Manz (2010) sier at man skal trene p& 8 trene. Man bgr identifisere
hvilke aspekter som bgr trenes pa for @ na de riktige malene, og det er da viktig at det
trenes badde mentalt og fysisk der man inkorporerer en form for naturlig belgnning under
treningen.

La oss si at man har satt seg et overordnet mal om & bli leder. Man har i den forbindelse
satt opp flere delmal for & komme seg til det overordnede malet. For & nd de aktuelle
delmalene som kan vaere krevende, s8 ma man trene. La oss si at bedre kommunikasjon
er et av de aktuelle delmdlene man har satt seg. Man ma da blant annet beherske
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kroppssprak, stemmebruk og det @ holde samtaler i gang. For @ bli flinkere til dette kan
man for eksempel benytte video og/eller lydopptak av seg selv. Man kan eksempelvis bruke
Youtube, selvhjelpsbgker eller internett for & finne inspirasjon og leerdom. Man kan ogsa
std i et speil og trene pa ansiktsmimikk, da dette ogsa er en stor del av kommunikasjon
(Glasg & Thompson, 2018).

I Bandura og McClelland (1977) sin sosial kognitive teori nevner de det som kalles for
observasjonslaering. Observasjonslering kan ses i sammenheng med det man kaller for
modellering, da en person som utgver observasjonslaering laerer noe om atferden sett i
forhold til situasjonen vedkommende er involvert i. Mange sanser er ogsa involvert.
Dersom man gnsker & fa like godt kroppssprak, eller ansiktsmimikk som en person man
ser opp til, s kan man forsgke & etterligne denne personen. Forsgke & sette seg inn i hva
vedkommende fgler og hvordan personen beveger seg. For deretter 8 gjgre bevegelsen
foran et speil, pd video eller lignende. Man kan ogsa forsgke 3 visualisere dette, men da
er det som Weinberg og Gould (2019) hevder, viktig & koble inn s& mange sanser som
mulig, noe vi kommer tilbake til under delkapittel 2.2.3.3 Visualisering. Det er mye man
kan trene pd, og mye som krever trening over lengre tid, noe som igjen vil kreve bade
motivasjon og tdlmodighet. Det kan 0gsa veaere en fordel & sakte men sikkert implementere
treningen i hverdagen for @ optimalisere laeringsutbytte.

2.2.2.4 Fokusering

Forbedring av atferd kan ogsd gjgres gjennom fokusering og opprettholdelse av fokus.
Eksempler pa hjelpemidler for fokusering kan vaere @ ha en liten notisblokk i lommen der
man loggfgrer hva man bruker tiden sin pa, eller dersom man jobber mye over telefon med
viktige kunder s& kan man loggfgre det man har snakket med en kunde om. Man kan ogsa
skrive ned gjgremal pa lapper som en paminnelse over hva man skal gjgre. Glasg og
Thompson (2018) anbefaler at man skriver ned en prioriteringsliste for 8 gke effektiviteten
av fokusering pa viktige gjgremal. Det kan for eksempel veere lurt & legge krevende
oppgaver til et tidspunkt pa dagen hvor man er mest opplagt og jobber mest mulig
effektivt. Har man et arbeid som krever mye struktur kan man i tillegg lage en
mappestruktur for a8 holde god oversikt, noe som igjen kan redusere ungdvendig stress
(Glasg & Thompson, 2018). Enkelte personer blir lettere distrahert enn andre, og for &
opprettholde fokus kan man for eksempel lukke dgren til kontoret, eller man kan g& et
steg videre @ be om & bytte kontor til enden av gangen, eller et sted med mindre trafikk.
Man kan sette av spesifikke tidspunkt der man har lov til 8 ta frem telefonen for & chatte,
se pa apper, nettaviser, tv eller lignende. Man kan sette av spesifikk tid der man far lov til
8 «bekymre seg» over ting, dersom man trenger det. Det er ogs3 viktig a ta rikelig med
pauser. Det man imidlertid skal veere klar over er at ikke alle pauser anses & veere like god
for & hente seg inn igjen (Glasg & Thompson, 2018).

Resultater fra studien til Fritz et al. (2011) kunne vise til at den mest brukte teknikken for
& hente inn energi i jobben, blant medarbeidere, var & bytte mellom arbeidsoppgaver. Det
ble derimot ikke funnet positive resultat ved & bytte mellom arbeidsoppgaver for & hente
inn energi. Resultatet av studien viste derimot at man heller bgr fokusere pa strategier for
3 trives bedre pad jobben i form av naturlige belgnninger som for eksempel mening med
arbeidet og et godt arbeidsmiljg, da disse strategiene er sterkt forankret til energi (Fritz et
al., 2011). Dette kan ogsa se ut til & stemme noksa bra med motivasjonsteorien til Deci
og Ryan (2014). Det stemmer ogsa bra med det Zacher et al. (2014) sier; at «mikro
pauser» i Igpet av arbeidsdagen gir korttids effekt for arbeidsdagen, mens mer
arbeidsrelaterte strategier kan ha en mer langsiktig effekt. En annen studie av mikro
pauser og arbeidseffektivitet er studien til Kim et al. (2018). Studien viser til at avslapning
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i form av utstrekking, «powernap» og meditasjon er bra, men at det absolutt beste
resultatet fremkom blant de personene i studien som hadde gatt en tur, lyttet til
naturlydspor eller gjort avspenningsgvelser. Videre viser studien at avspenning ikke bare
hadde en positiv effekt, men at personene i studien ogsa opplevde 3 bli glad og konsentrert.
Videre ble det sett pa sosialisering som en form for mikro pause. Her fant de ut at dette
var en god mate & ta en pause pa, men at man burde unngd jobbsnakk i pausen for best
mulig kognitiv restitusjon. Kim et al. (2018) sier videre at nar man tar en pause kan det
veere hensiktsmessig at denne foregdr i friskluft hvor man far klarnet tankene. Og skal
man starte pa en ny oppgave etter pausen, sa kan det veere lurt & ta en avspenningsgvelse
for 8 fa Igsnet p@ muskulaturen og klarnet tankene, noe vi kommer tilbake til under
delkapittel 2.2.3.4 Avspenning.

En annen ting som kan vaere verdt & nevne er at det anbefales at man omgas personer
som stgtter en pa veien mot sine mal. Samt personer motiverer en, fremfor det motsatte.
Man bgr omgds med mennesker som har en verdi som en selv gnsker & ha, og man bgr
derfor omgas personer som trekker en opp fremfor ned (Manz & Sims, 2001).

2.2.3 Kognitive strategier

«Ordet kognitiv er det som har med erkjennelse, oppfatning og tenkning a gjgre» (Kjoll &
Tranoy, 2020). Ved hjelp av kognitive strategier kan man fa kjennskap til elementene som
pavirker tankesettet og holdningene til et menneske. Man kan sa ta i bruk «verktgy» for a
pavirke og handtere de ulike tankesettene og holdningene pa en fornuftig mate.

Som det kommer frem av figur 5, inspirert av figuren til Glasg og Thompson (2018, s. 76),
s8 md man hele tiden arbeide med sitt eget tanke- og holdningssett ndr man utgver
selvledelse. I figur 5 ser man fire ulike strategier/niva innen selvledelse. Hvor nivd nummer
en er selvobservasjon, nummer to er méalsetting, nummer tre er trening og fokusering og
nummer fire er egenbelgnning-selvkorrigerende tilbakemeldinger. I midten finner vi det
man kaller for funksjonelle og dysfunksjonelle tanker, og som figuren illustrerer er det
disse tankene som hele tiden vil pavirke oss uavhengig av hvilket nivd man er pa.

1. Selvobservasjon

d N

4. Egenbelgnning 4ksjonelle og
Selvkorrigerende | dysfunksjonelle 2. Mélsetting

tilbakemeldinger \tanker/

3. Trening og
fokusering

Figur 5 Illustrasjon av kognitive strategier, gjenskapelse
av figuren til Glasg og Thompson (2018, s. 76)
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Vi vil nd ta for oss noen kognitive strategier i de neste delkapitlene, hvor det blant annet
blir presentert psykologiske handlinger og teknikker, der flere av disse har sin «grunnmur»
i kognitiv terapi. Strategiene vi skal ta for oss er benyttet i ulike psykologiske behandlinger
i en arrekke og kan sies @ vaere godt dokumentert. Strategiene handler om «oppfatninger
0og antakelser», «selvsnakk», «visualisering», «avspenning» og «mulighetstenkning vs.
hindringstenkning».

2.2.3.1 Oppfatninger og antakelser

Det er viktig 8 reflektere over at forskjellige mennesker ofte har ulik oppfatning og
antakelser rundt ulike fenomen, der enkeltes oppfatning ikke ngdvendigvis stemmer
overens med virkeligheten. I fglge Golman et al. (2017) sorterer mennesker kunnskap og
informasjon de far tak i, deretter velger de ubevisst den som passer best til seg selv. Man
spker ofte informasjon som kan bekrefte det man allerede tror. Dette bekreftes ogsa av
Kahneman (2011) som sier, pa grunnlag av sin 40 ars lange karriere innen forskning, at
flesteparten av menneskers valg ikke er basert pa fakta eller logikk, men bias og tro. Manz
og Sims (2001) mener at det ofte er frykten for & feile som gjgr at man opplever det
problematisk dersom en skal gjgre noe som utfordrer seg selv. Det anbefales derfor at
man undersgker sine tanker og oppfatninger for deretter & erstatte de med mer realistiske
tankemgnstre (Neck & Manz, 2010).

Noen mennesker oppfatter ting mer positivt enn andre. Har man negative tanker sa bgr
man forsgke 8 bytte ut disse dysfunksjonelle tankene med mer konstruktive tanker, da
dette kan bidra til at man blir bedre i stand til & handtere utfordringer (Manz & Sims, 2001).
Burns (1999) mener at en kan endre fglelsene sine ettersom det er tankene og holdningene
til en person som styrer en persons fglelser og ikke ytre faktorer. De fleste tanker som gjgr
at man blir nedtrykt, kan vaere bade forvrengt og urealistisk. For at man skal komme seg
ut av en negativ sinnsstemning sa ma man forst forsta at negative fglelser stammer fra en
spesifikk tanke. Burns (1999) har laget en tabell som forklarer hver enkelt fglelse og hvilke
tanker som farte til denne fglelsen. Vi kommer ikke til 8 g& nsermere innpa denne tabellen,
men det er verdt & bemerke seg at Burns (1999) ikke mener at man skal g& rundt & forsgke
8 vaere lykkelig hele tiden. Det er i flere tilfeller sunt @ ha en negativ fglelse iblant, og det
er da like viktig & akseptere denne fglelsen som at man skal kvitte seg med denne tanken
og falelsen. Det trenger ikke vaere fullstendig objektivt og rasjonelt til enhver tid (Burns,
1999).

Burns (1999) deler dysfunksjonell tenkning inn i ulike kategorier som kan fgre til en negativ
sinnsstemning. Det kan eksempelvis vaere at man ser pa alt pa en svart/hvit mate (alt eller
ingenting), eller overgeneralisering, ved at en negativ hendelse pavirker tankemgnsteret
om fremtidige hendelser. At man har et mentalt filter og fokuserer pa det negative fremfor
det positive. Det kan vaere & trekke forhastede konklusjoner, eller & bldse ungdvendige
ting opp til noe stort, eller motsatt ved & bagatellisere viktige ting. A plage seg selv med
hva en skulle ha gjort, eller som en m& gjgre. Dersom det er noe man ikke har fatt til sa
tenker man nedlatende tanker om seg selv, eventuelt at man skylder pd andre mennesker
for sine egne feil. I denne studien kommer vi ikke til & bevege oss videre inn pa hvordan
ledere mer presist kan endre menneskers fglelser, da fokuset i studien er pa selve lederen.
Vi vil derimot anbefale bgkene til David Burns, dersom man er ytterligere nysgjerrig pa
dette temaet.
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2.2.3.2 Selvsnakk

I folge Neck og Manz (2010) sa kan selvsnakk omtales som det en person sier til seg selv.
Mennesker flest snakker til seg selv enten bevisst eller ubevisst. Dette kan vaere i form av
det man kaller positivt og/eller negativt selvsnakk. Et eksempel pa positivt selvsnakk kan
veere a repetere overfor seg selv at man er dyktig i jobben sin. Negativt selvsnakk kan
derimot vaere & si til seg selv at man ikke er dyktig. Sistnevnte kan vaere ugunstig for en
selv ved at man tapper seg selv for motivasjon, selvtillit og energi. Det man sier til seg
selv har en tendens til 3 ende opp i en sdkalt «selvoppfyllende profeti». Dersom man sier
til seg selv; «dette klarer jeg ikke», s kan det ofte resultere i at man faktisk ikke klarer
det man skulle gjgre. Dersom man har darlige tanker om seg selv, sa kan man forsgke
bevisst & endre disse negative tankemgnstrene over til positive tanker.

Det finnes forskjellige gvelser for & endre tankemgnsteret sitt. Vi kommer ikke til 8 ga
spesifikt inn pa de ulike gvelsene, men det innebaerer blant annet & benytte seg av positivt
selvsnakk. Det kan virke demotiverende & ha en negativ indre dialog, der effekter av
negativt selvsnakk kan bidra til at man blir i darlig humer, deprimert og far svekket
selvtillit. Dersom man sliter med darlig motivasjon og selvtillit s@ vil en i mange tilfeller
ogsa prestere darligere. A endre den «indre dialogen» sin til & bli mer positiv er en lang
prosess som krever talmodighet, men som til slutt kan veere med p& & endre hvordan man
tenker og snakker til seg selv ubevisst. Tidligere forskning viser til at sm& endringer i
spraket vi bruker nar vi tenker pa oss selv, kan pavirke bade tankene, fglelsene og atferden
var (Kross et al., 2014). Utforskning av den indre dialogen kan fremme selvempati hos
enkelte personer som har en tendens til a8 bli overdrevent kritiske (Barrett-Lennard, 1997).
Ved & utvikle sin indre dialog i en positiv retning, sa kan man i flere tilfeller yte og prestere
bedre, som for eksempel nar man skal holde en tale, holde en presentasjon eller lignende
(Kross et al., 2014).

Det finnes imidlertid forskning som tilsier at selvsnakk ikke alltid er like gunstig, noe som
ogsa er viktig & belyse. En studie av Wood et al. (2009) viser til at positivt selvsnakk for
enkelte personer kan virke ineffektivt. Det hevdes videre at selvsnakk kan virke skadelig
for enkelte personer som i utgangspunktet har lav selvtillit. Studien viste ogsa at personer
som allerede hadde hgy selvtillit, hadde et utbytte av positivt selvsnakk, men i mindre
grad.

2.2.3.3 Visualisering

Det finnes flere definisjoner p% visualisering. En av dem er at «3 visualisere er & gjore
synlig, fremkalle, eller danne seg et synlig bilde eller anskueliggjgre» (Gundersen, 2018).
Over 75% av tankene vare om fremtiden involverer en form for planlegging (Baumeister
et al., 2015). Visualisering er derfor noe som foregdr i hjernen var mesteparten av tiden
ndr man tenker p@ hva som har skjedd, eller hva som skal skje i fremtiden. Man kan
visualisere ufrivillig at noe kommer til 8 g galt, mens andre ganger at noe kommer til 8
ga bra. Ved & benytte visualisering bevisst, kan man i noen tilfeller yte bedre bade fysisk
og psykisk. Nyere forskning viser til at visualisering kan ha en positiv effekt for & bl
sterkere psykisk. Det kan vaere en fordel om visualiseringen inkluderer positive ord,
motiverende bilder eller triggere som bidrar til gkt motivasjon. Dette kan ogsd veere en
film eller et lydopptak av tidligere prestasjoner man har gjort, da dette vil gi enda stgrre
effekt enn kun visualisering i seg selv. Visualisering anbefales bdde som forberedelse til
noe som skal skje i fremtiden, men ogsa i etterkant av noe som har skjedd, der man gjgr
en mental forbedring av det man allerede har gjort (Riise et al., 2020).
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I fglge Szameitat et al. (2007) kan visualisering gi en nyttig repetisjon av en gitt hendelse,
da hjernen ikke klarer & skille mellom om visualiseringen er en fysisk hendelse eller en
mental forestilling. Forskning antyder ogsa at aktiv bruk av visualisering pa riktig mate kan
brukes for @ redusere angst og forbedre selvtillit (Vadoa et al., 1997). I tillegg trekker
Martin og Hall (1995) frem at visualisering kan forsterke graden av indre motivasjon. For
at en skal f8 mest mulig effekt av visualiseringen, poengterer Weinberg og Gould (2019)
at man bade kan og bgr involvere s& mye av sansene som mulig for at det skal bli sd
virkelighetsnaert som mulig. Eksempelvis, dersom en kaptein om bord i en bat skal holde
en tale til mannskapet sitt, sa kan vedkommende se for seg at man gar avslappet og glad
til «talerstolen». Tar innover seg lukt og lyden fra omgivelsene, samt fgler pa spenningen
som ligger i luften. Man kjenner seg avslappet, og gleder seg til 8 holde talen. Man tenker
at man er godt likt blant mannskapet og at de ser frem til 8 hgre hva man har 3 si.
Vedkommende taler med rolig og klar stemme. Det som skal sies har man allerede sagt til
seg selv flere ganger hvor det er vektlagt med trykk pa de ordene man gnsker & sette i
fokus. Man ser og hgrer at mannskapet blir stille og at de lytter til det kapteinen har 3 si.
Kroppsspraket til mannskapet utstraler respekt overfor kapteinen.

I folge Weinberg og Gould (2019) s& kan visualisering gjgres ut i fra to perspektiv. Det
indre og det ytre perspektiv. Det indre perspektiv beskrives som det man opplever, fgler
og ser med egne gyne. Det ytre perspektiv er at man ser pa seg selv fra et tredje persons
perspektiv. Det anbefales & bruke det ytre perspektiv nar man skal leere seg en viss
bevegelse eller en kroppsholdning. Nar personen er forngyd med dette kan man ga over
til det indre perspektiv. Noen ganger kan personer oppleve & se seg selv feile under en
visualisering. Dersom man opplever dette sd er det anbefalt at personen stopper
visualiseringen, for deretter & ta i bruk en avspenningsgvelse og starte pa nytt igjen. Man
skal unngd 8 avslutte med et negativt bilde i hodet sitt. Nar man skal leere seg visualisering,
anbefales det at man er avspent i kroppen. Videre sier Pensgaard og Hollingen (2001) at
man skal kunne ha evnen til 8 kunne visualisere en hendelse uten & vaere dypt avspent,
fordi at man skal kunne visualisere rett far man skal utfere noe. Den anbefalte maten a
bruke visualisering mest mulig effektiv pa er ved @ std i den posisjonen du skal sta i nar
du skal utfgre den reelle aktivitet (Pensgaard & Hollingen, 2001).

2.2.3.4 Avspenning

Visualisering kan i noen tilfeller falle innunder kategorien avspenningsgvelse. I denne
studien velger vi a skille mellom visualisering og avspenning, da avspenning ogsa kan ses
p& som en handling man gjgr fer man utfgrer visualisering. Vi vil her kort introdusere noen
forskjellige teknikker som kan bidra til avspenning ndr man fgler en anspenthet i kroppen.
Dette er sentrale teknikker som er mye brukt innenfor bade idrett, kognitiv terapi og
psykisk helse. Vi skiller mellom konsentrasjonsteknikker og ledighetsteknikker (Holen,
1989). Av konsentrasjonsteknikker vil vi introdusere det man kan kalle for progressiv
muskelavslapning og autogen trening. Av ledighetsteknikker vil vi presentere pusteteknikk
og mindfulness meditasjon. Konsentrasjonsteknikker anvender konsentrasjon for & oppna
avspenning, mens ledighetsteknikkene anvender en ikke konsentrert holdning til
pustegvelser/teknikk, eller i forhold til meditasjonslyd (Solberg, 2009). Tidligere forskning
pd omradet kan sd langt vise til at det er ledighetsteknikkene som har gitt de beste
resultatene pa avspenning.
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Konsentrasjonsteknikker

Progressiv avspenning er en av de mest brukte avspenningsteknikkene innenfor idrett.
Teknikken viser seg ogsd a8 vaere mye brukt i kognitiv terapi. Denne teknikken tar
utgangspunkt i at man skal leere & kjenne forskjellen mellom anspent og avslappet
muskulatur. Ved innlaering tar det ca.10 minutt a8 gjgre avspenningsgvelsen, og det sies at
teknikken vanligvis tar 3-4 uker @ laere seg. Etter innleering kan man benytte en kortere
gvelse som tar rundt 2 minutter. I fgrste omgang bgr man trene pa dette alene, i ro og
fred, for man etterhvert kan ta med gvelsen ute i dagliglivet. Nar man etter en del trening
begynner & beherske gvelsene, sd kan man ta det i bruk like for en skal prestere. Etter en
slik gvelse vil de fleste merke at man har vart anspent i deler av kroppen som man ikke
var klar over (Pensgaard & Hollingen, 2001).

Autogen trening er en form for avspenning der en gar igjennom seks ulike steg for en
sakalt gjennomgdende kropps skanning der intensjonen er & kjenne pa tyngde,
varmefglelse og hjerterytme i kroppen. Denne teknikken tar alt fra to til tolv maneder &
mestre. @velsen gjgres vanligvis i liggende stilling (Pensgaard & Hollingen, 2001).

Ledighetsteknikker

Mindfulness og meditasjon er teknikker som er forsket relativt mye p&. Lazar et al. (2005)
fant i sin studie at dersom en mediterer over flere ar, sa kan dette resultere i strukturelle
forandringer i hjernen som er viktige for sensorisk, kognitiv og emosjonell prosessering.
Forskningen antydet videre at meditering kunne pdvirke alderspdvirket nedgang i hjernen.
Det er fortsatt ikke godt nok avklart om det gir langvarige positive effekter, men
meditasjon vil uansett vaere gunstig for & motvirke stress, der man far tid til refleksjoner
samt en god pause fra det daglige stresset. Nar en mediterer anbefales det & sette av 20-
30 minutter (Solberg, 2009). Det er likevel verdt & nevne at det finnes forskning som viser
til at meditasjon ikke ngdvendigvis bare medfgrer positive effekter for alle individ. For
enkelte personer kan meditasjon medfgre en forverring av angst og panikkanfall. Dette
gjelder ogsd personer uten historikk med psykiske helseproblemer (Farias et al., 2020).
Annen forskning mener derimot at mindfulness meditasjon kan beskytte mot stress men
at en ikke skal overse studiet til Farias (2020) som indikerte pa at man ogsa kan oppleve
en forverring i psykiske helseproblem (Hirshberg et al., 2020).

Pusteteknikker

Pusteteknikker/-gvelser i seg selv er kanskje ikke & anse som en kognitiv strategi, men vi
gnsker likevel 8 nevne det, da det g&r litt inn under mindfulness og meditasjon. Nar
stressnivaet i kroppen gker, sd gker ogsd pustefrekvensen. Ved & bruke pusteteknikker for
& senke spenningen i kroppen er tanken & gjgre det motsatte av en fysisk stressreaksjon.
En pustegvelse tar normalt ikke mer enn 2 til 10 minutter, noe som gjgr det forholdsvis
lett 8 utfore. Man kan eksempelvis ta en rask pustegvelse rett far man skal noe viktig, eller
at man tar en dypere og lengre gvelse dersom man har bedre tid. (Pensgaard & Hollingen,
2001).

2.2.3.5 Mulighetstenkning vs hindringstenkning

Det finnes mange ulike psykologiske teorier om hvordan utvikling hos mennesker fungerer
og om man i det hele tatt kan utvikles. Vi vil i denne studien nevne «mindset teorien» til
Carol S. Dweck som g&r helt tilbake til 70-tallet. Teorien til Dweck (2010) skiller mellom
det man kaller «growth mindset» og «fixed mindset», det vi pa norsk vil kalle for
mulighetstenkning og hindringstenkning. Mennesker med et sakalt fixed mindset tenker at
intelligens er medfgdt og ikke kan utvikles. P& den andre siden har vi de med growth
mindset som tenker at intelligens kan utvikles over tid pa forskjellige mater, eksempelvis
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via studering, jobb eller undervisning (Hochanadel & Finamore, 2015). Teorien om growth
mindset sier at hvert enkelt individ sine intellektuelle evner kan vokse, og at Einstein blant
annet ikke ble den Einstein vi kjenner i dag fgr etter mange &r med iherdig interesse for
og innsats i utvikling av egen intelligens. Dweck (2010) fant i sin forskning at elever som
tror pa et growth mindset gjorde det betydelig bedre p& skolen i motsetning til de som
hadde et fixed mindset. Elevene hadde stgrre mot og var ogsa sterkere rustet i mgte med
motgang. En gruppe med andre forskere fant ogsa at elever som tror pa& growth mindset
viste klare endringer i form av gkt motivasjon for a8 laere, samt bedre trivsel pa skolen
(Aronson et al., 2002; Good et al., 2003). Denne «mindset forskningen» viser at det kan
vaere av stor betydning hva man tenker om seg selv for & oppna noe, og at personer med
growth mindset takler utfordringer og motgang bedre enn de med fixed mindset. Personer
med growth mindset ser ut til 8 vaere mer positivt innstilt selv om de mgter motstand. Det
er derfor naturlig @ anta at de ogsa har det bedre med seg selv. Det er vanlig at personer
med begge typer mindset opplever motgang og tilbakeslag. Forskjellen er at de med
growth mindset vil omfavne utfordringen, at de tar til seg kritikk og ikke gir opp nar de
mgter motgang (Dweck, 2016). Ut fra forskningen pa omradet kan man konkludere med
at et growth mindset ogsa vil vaere fordelaktig ved utgvelse av selvledelse.

Growth mindset er ikke noe man har hele tiden, det kan sies & vaere flytende. Det vil
variere i grad og det er noe som man hele tiden ma jobbe for & opprettholde. En kan trekke
paralleller til at & vaere optimist ikke er noe man er, men noe man velger & veere. Seligman
(2004) antyder pa den andre siden at en pessimist har mye likhetstrekk med en som
bedriver hindringstenkning. En pessimist eller en som har hindringstanker kan for
eksempel tenke: «dette klarer jeg ikke», «dette blir for krevende, jeg er redd jeg ikke
klarer det», «Denne utfordringen takler jeg ikke». Mens en optimistisk mulighetstenker vil
pa den andre siden kunne tenke: «dette skal jeg klare», «dette blir krevende, men jeg skal
fortsatt klare det», «Dette blir utfordrende, men det verste som kan skje er at jeg laerer
noe nytt».

2.2.4 Belgnningsstrategier

Neck og Manz (2010) hevder at noen av de mest effektive metodene man kan ta i bruk
innen selvledelse er det som handler om & belgnne seg selv. Vi skal gjennom dette
kapittelet ta for oss noen ulike typer belgnningsstrategier, der man i hovedsak kan velge
& skille mellom 3 typer belgnning: Ytre belgnning, mental belgnning og naturlig belgnning.

2.2.4.1 Ytre Belgnning

Ytre belgnning omtales ogsa som «fysisk niva» eller «fysisk belgnning». I denne studien
vil vi fortsette 8 benytte begrepet ytre belgnning. Begrepet ytre belgnning handler om at
en kan belgnne seg selv med ting man liker. Dette gjgres gjerne etter at man har fullfgrt
noe, er ferdig med en oppgave eller en form for arbeid. For eksempel kan en ytre belgnning
veere i form av en bedre middag etter en godt utfgrt jobb, det kan veere en flaske vin eller
& kjogpe seg noe fint man gnsker seg etter a ha bestatt eksamen eller innlevering av et
prosjekt. Eksemplene er utallige, og alle vet innerst inne hver for seg hva de setter pris
pa. Utfordringen er derimot & identifisere hva det er man finner som tilfredsstillende og ta
belgnningsstrategien i bruk pd en fornuftig og systematisk mate. Ytre belgnning kan gke
bdde motivasjon og effektivitet, samt virke positivt pd fremtidig arbeid (Neck & Manz,
2010).
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2.2.4.2 Mental Belgnning

Mental belgnning tar blant annet for seg selvsnakk og visualisering som ble nevnt tidligere
i studien (ref. kap. 2.2.3.2 og 2.2.3.3). Mental belgnning handler om & si noe positivt til
seg selv etter & ha gjort noe veldig bra, men som Neck og Manz (2010) anbefaler bgr dette
0gsa gjgres om ting som ikke er fullt s3 storsldtt. Mennesker som er flinke til & kritisere
seg selv har ekstra stor nytte av denne strategien. Visualisering, eller det & ta i bruk
mentale bilder handler om 3 se for seg et bilde, eller en slags virkelighet der man gnsker
& veere i og bruke dette som en belgnning. Det kan veere at man sitter ved sjgen og nyter
lyden av bglgene, frisk luft, og lyden av fuglene som kvitrer. Denne typen belgnning kan
utfgres innimellom de ulike oppgavene man jobber med. Man kan eksempelvis ogsa henge
opp et bilde pd kontoret sitt av noe som ligner et slikt mentalt bilde, slik at man enklere
kan visualisere seg inn i denne verdenen.

Dersom man belgnner seg selv bade for kortsiktige og langsiktige mal, ved bruk av bade
ytre og mental belgnning, s& vil denne kombinasjonen potensielt sett kunne vaere en svaert
sterk belgnningsstrategi (Neck & Manz, 2010). Nar man snakker om mental belgnning er
hjernen var noksa sentral, og som Neck og Manz (2010) sier er hjernen et sveert godt
verktgy, og for & mestre selvledelse pd en effektiv mate s& bgr man handtere dette
verktgyet.

2.2.4.3 Naturlig Belgnning

Naturlig belgnning blir i enkelte laerebgker omtalt som «indre belgnning». Vi vil videre i
denne studien benytte begrepene naturlig- og indre belgnning litt om hverandre. Malet
med denne strategien er at en skal fgle seg mer kompetent, selvbestemt og at jobben eller
oppgaven man skal utfgre gir mening eller har en verdi i seg selv (Neck & Manz, 2010).
For & oppna dette kan man bygge interessante aspekter inn i den aktuelle oppgaven eller
aktiviteten som skal utfgres, slik at oppgaven oppleves som interessant og gir en sakalt
naturlig belgnning. A gjore oppgaver eller aktiviteter mer interessant er noe man selv kan
legge til rette for, og man sier derfor at det er mer indrestyrt (personlig) enn ytrestyrt.
Hvilken innstilling man har til en oppgave er ogsd av stor betydning, da det vil veere gunstig
& mgte en oppgave med positiv innstilling (Neck & Manz, 2010). Et telefonmgte kan vaere
et eksempel pa noe som i utgangspunktet ikke er veldig spennende. Dersom man
eksempelvis velger & gjennomfgre mgtet i hyggelige omgivelser, eventuelt ute i solen, sd
kan man pa den maten gjgre mgtet kjekkere og kjenne pa en naturlig belgnning. En annen
strategi er & flytte oppmerksomheten bort fra de negative sidene ved en oppgave og heller
fokusere pa det som er positivt ved oppgaven. P& denne maten kan man fa en fglelse av
at oppgaven har et positivt formal. Dersom man har en jobb man behersker og liker, sa vil
man gjerne kjenne pa en fglelse av 8 vaere kompetent, noe som i seg selv kan ses pa som
en naturlig belgnning. Det har vist seg at mennesker i stgrre grad foretrekker arbeid som
gir en viss grad av selvbestemmelse (Neck & Manz, 2010), noe som kan ses i sammenheng
med at mennesker gnsker 8 styre sin egen hverdag, sitt eget liv, fremfor 8 bli styrt av
regler eller andre mennesker. Neck og Manz (2010) forklarer ogsd at kombinasjonen av et
gnske om kompetanse og selvbestemmelse resulterer i at mennesker sgker etter
utfordringer som de lettere kan komme over, for s3 a sette seg nye mal igjen.

Fglelsen av mening er den siste, men kanskje viktigste delen av den naturlige belgnningen.
«Uansett om oppgaven gjgr at vi foler oss mer kompetent og selvkontrollerende, s& kan vi
fortsatt ha en vanskelig tid med & nyte 8 gjgre den og vaere motivert hvis vi ikke tror den
er verdt det» (Neck & Manz, 2010, s. 39). Det kan vaere vanskelig & opprettholde
motivasjon nar man ikke kjenner pa en mening med det man gjgr. Videre trekker Neck og
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Manz (2010) frem at hvis det man skal gjgre innebaerer & hjelpe andre, sa kan dette i seg
selv vare meningsfullt.

Etter en gjennomgang av naturlig belgnning kan vi se at malet med denne strategien er at
jobben naermest ikke fgles som en jobb, ettersom man klarer & ha det ggy, kjenne pa
mestring og at man finner mening og motivasjon i det man gjgr. For & sette det p& spissen
sa blir det for noen nesten @ anse som en lgnn i seg selv.

2.3 Tilhgrende fagomrader

2.3.1 Situasjonsbevissthet

Vi gnsker ogsa & nevne situasjonsbevissthet, spesielt nar vi snakker om den kognitive
delen av selvledelse. I utgvelse av selvledelse og kanskje sarlig under krevende
situasjoner vil det vaere viktig med god situasjonsbevissthet, da man gjennom utgvelse og
opprettholdelse av situasjonsbevissthet har pdgaende flere kognitive prosesser underveis.
Man kan eksempelvis nevne: motivasjon, oppmerksomhet, persepsjon, annerkjennelse,
hukommelse, beslutningstaking og laering (Aarset & Glomseth, 2019). I fglge Endsley
(1995), vil de individ som deltar i det man anser som krevende operasjoner ta darlige
beslutninger nar deres situasjonsbevissthet og forstdelse/oppfatning av hva som foregar
rundt dem oppleves som utilstrekkelig, noe som igjen kan fore til at det oppstar
menneskelig feil og potensielle farer. Vi kan med dette si at god situasjonsbevissthet er en
viktig faktor for & minimere sannsynligheten for menneskelig feil i ulike situasjoner.

Selv om mange har forsgkt & definere begrepet situasjonsbevissthet, foreligger det ingen
felles enighet om hvordan begrepet best skal defineres og/eller modelleres. Man er heller
ikke enig om hvilke av de definisjonene som finnes, som er mest anvendelig. Det skal ogsa
sies at ingen av de eksisterende modellene av situasjonsbevissthet kan ansees som helt
korrekt, men det er likevel enkelte som anses som mer anvendelig enn andre (Aarset &
Glomseth, 2019). Spesielt én definisjon av begrepet har vist seg & bli mer «populaer> enn
de andre. Dette er Mica Endsley sin definisjon p& begrepet.

Mica Endsley (1995) beskriver situasjonsbevissthet som et kognitivt produkt med sitt
utspring fra en separat prosess som kalles situation assessment, direkte oversatt til
situasjonsvurdering. Dette er en prosess som omfatter persepsjon av alle de aktuelle
elementene som finnes i omgivelsene rundt en selv, innenfor et visst tidsrom. Forstaelsen
av elementenes betydning og en projeksjon om deres status i naermeste fremtid. Endsley’s
definisjon og modell skaper det man kan kalle for en indre mental modell av de aktuelle
omgivelser, som igjen danner et grunnlag for beslutningstaking og handling. Modellen til
Endsley omtales som Tre-Level Modellen, (se figur 6) og illustrerer videre flere forhold som
pavirker bade prosessen om innhenting av informasjon, forstdelse og prognoser, sa vel
som beslutningstaking og oppfgrsel. Modellen illustrerer ogsd at individuelle faktorer som
mal, forventninger og ferdigheter, samt faktorer knyttet til oppgave og system, som
arbeidsmengde og kompleksitet pavirker en persons evner til @ oppnd og opprettholde
situasjonsbevissthet (Aarset & Glomseth, 2019).

Endsley’s modell kan sies a illustrere hvordan man ideelt sett tenker at man skal agere.
Modellen tar derimot ikke i betraktning at en persons underliggende kunnskap og forstaelse
vil kunne pavirke vedkommende sin bevissthet og oppmerksomhet, som igjen vil kunne
pavirke hvilken informasjon som sgkes og hvilke inntrykk man tar inn over seg, og som
forsterkes. Modellen til Endsley har fatt noe kritikk for sin uttrykkelse av at verden er full
av informasjon som objektivt blir presentert til en person som tar i mot all denne
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informasjonen, uten & ha noe forhandsforstaelse. Det anses som unaturlig & tenke at
mennesker vil handle slik, da det er mer naturlig 3 tenke at en person ikke er i stand til a
ta inn over seg alle tilgjengelige signal og informasjon, samt at man gjerne har en tendens
til «@ se det man forventer & se». Man tolker de signalene man oppfatter basert pa det
man allerede har av underliggende kunnskap og forstdelse (Plous, 1993). Vi kan ogsa
trekke noen paralleller til det vi tidligere har nevnt (ref. kap. 2.2.3.1) om at mennesker i
folge Golman et al. (2017) sorterer den kunnskap og informasjon de far tak i, for deretter
& ubevisst velge den som passer best til seg selv. Man kan si at mennesker ofte sgker
informasjon som kan bekrefte det man allerede tror. Noe som 0gsa bekreftes av Kahneman
(2011) som sier at flesteparten av menneskers valg ikke er basert pa fakta eller logikk,
men bias og tro.
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Figur 6 Illustrasjon av Endsley's three level model (1995), hentet fra (Aarset &
Glomseth, 2019)

En teori som blant annet kan ses i kontrast til Endsley’s modell er Schema Theory. Skjema-
baserte teorier baseres blant annet pd antagelser om at den kognitive prosessen knyttet
til situasjonsbevissthet ikke bare er syklisk (i motsetning til lineser), men ogsa parallell
(behandler flere enn kun én gjennomstrgmning av informasjon om gangen). Skjemaene
modifiseres underveis av nye erfaringer, mens de ogsa pavirker informasjonsinnhenting
og tolkning. Skjema teorien gir en beskrivelse av hvordan ulike individ har lagret tidligere
erfaringer, som en slags «mental mal», hvor denne malen kombineres med informasjon
fra den virkelige verden og videre danner et grunnlag for & utfgre en handling (Aarset &
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Glomseth, 2019). Neisser (1976) har en modell som baseres pa skjema-teorien, kombinert
med tidligere kunnskap og selektiv persepsjon. Modellen omtales som Neisser’s
persepsjonssyklus (se figur 7) og illustrerer at et hvilket som helst individ i et gitt system
har et sakalt kognitivt kart over verden, hvor man i teorien har alle verdens muligheter,
og et mindre kognitivt kart over de aktuelle omgivelsene man befinner seg i, hvor man da
har en viss mengde med informasjon som i teorien er tilgjengelig. Dette kontrollerer en
prosess hvor det finnes flere ulike veier & ga, hvor man sgker & utforske omgivelsene. Ved
hjelp av sansene vare klarer vi a8 innhente en del av den tilgjengelige informasjonen vi har,
men ikke alt. Denne informasjonsinnhentingen oppdaterer videre var persepsjon av hva
som faktisk foregdr i omgivelsene rundt oss (Aarset & Glomseth, 2019).
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Figur 7 Illustrasjon av Neisser's perceptional cycle (1976), hentet fra (Aarset &
Glomseth, 2019, s. 41)

I motsetning til Endsley’s tre level modell som anser situasjonsbevissthet som et produkt,
ser vi gjennom Neissers modell og skjema teorien pa situasjonsbevissthet som bade en
prosess og et produkt, som tilbyr en forklaring pa den kognitive aktiviteten som foregar
ved oppndelse og opprettholdelse av situasjonsbevissthet. Vi far ogsa et stgrre innsyn i
hva produktet av situasjonsbevissthet omfatter. P& den andre siden gir Endsley’s modell
et noksa ryddig og intuitivt bilde pd situasjonsbevissthet, noe som kanskje er litt av
grunnen til at Endsley’s modell og definisjon av begrepet har blitt s& populaer som den har
blitt. Muligens vil det veere enklere & male situasjonsbevissthet i en eventuell studie, ved
bruk av Endsley’s modell.
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Nar man snakker om situasjonsbevissthet i forhold til selvledelse tenker man sa klart pa
de kognitive prosessene som foregar til enhver tid i en gitt situasjon. Litt av essensen her
er at man ved hjelp av selvledelse i lys av situasjonsbevissthet som leder, kan bli mer
bevisst pa hva man gjgr i ulike situasjoner og hvordan man kan forbedre seg selv, slik at
man kan oppna en bedre situasjonsbevissthet av seg selv som leder.

2.3.2 Motivasjon

Selvledelsesteori bygger som tidligere nevnt (ref. kap. 2.2) i stor grad pa motivasjonsteori,
og vi vil gjennom dette kapittelet ta for oss noen ulike teorier innenfor motivasjon. Vi skal
0ogsa se at et par av teoriene, til tross for sine ulikheter, kan anses som beslektede
motivasjonsteorier. Vi vil starte med Abraham Maslow sin teori da behovsteorien hans har
fatt stor praktisk betydning for tolkningen av motivasjon i arbeidslivet, hvor han gjennom
sine studier satte alle de menneskelige behovene inn i et system. Videre s& har vi valgt &
ta med Fredrick Herzberg sin to-faktorteori, ettersom teoriene til Herzberg og Maslow
komplimenterer hverandre. Det kan sies at Herzberg til en viss grad har videreutviklet
teorien til Maslow. Til slutt skal vi se narmere pad selvbestemmelsesteorien til Deci og
Ryan, en teori vi anser som mest relevant for var studie innen selvledelse, og som vi mener
komplimenterer de klassiske teoriene til Maslow og Herzberg.

2.3.2.1 Maslow’s behovspyramide

Maslow delte inn de menneskelige behovene i fem grunnleggende kategorier som igjen
kunne deles inn i to hovedtyper: Behov for underskuddsdekning og behov for
vekstmuligheter (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Som vi kan se av figur 8 sd har vi de tre
farste kategoriene: fysiologiske behov, trygghetsbehov og sosiale behov. Disse ble inndelt
i underskuddsdekning da dette er de felles behovene alle mennesker ma ha til grunn fgr
man tenker pa vekstmuligheter. Videre ser vi at de neste nivaene blir definert som
annerkjennelse og selvrealisering. Disse delte Maslow inn i det man kan kalle for behov for
vekstmuligheter.

24



Selv-
realisering
Personlig, utvikle

Anerkjennelse
Selvrespekt, status

Sosiale behov
Tilhgrighet, venner/kollega kjaerlighet

Trygghetsbehov
Sikkerhet, trygt arbeid, beskyttelse

Fysiologiske behov
Sult, vann, tgrste, sgvn, i jobb: Ignn

Figur 8 Illustrasjon og gjenskapelse av Maslow's behovspyramide (1943)

Underskuddsdekning kan sies 8 vaere mer ytrestyrt, mens behov for vekstmuligheter er
mer indrestyrt. Ut i fra dette ser man at teorien til Maslow gikk ut pd at forst og fremst
matte man fa dekket sine underskuddsdekninger som behovet for mat og drikke eller i
jobbsammenheng Ignn. Disse behovene matte veere tilfredsstilt for man begynte 8 snakke
om behovet for vekstmuligheter (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Maslow sin teori har i
senere tid blitt utfordret og forsgkt videreutviklet, og det konkluderes gjerne med at
forholdet mellom underskuddsdekning og behov for vekstmuligheter kan bekreftes
(Kaufmann & Kaufmann, 2015). En del forskning viser imidlertid til at vi er mye mer
fleksible enn det som fremgér av teorien til Maslow (Kaufmann & Kaufmann, 2015). For
enkelte personer kan et hgyere niva i pyramiden gd pd bekostning av et lavere niva i
pyramiden. En potensiell svakhet med behovspyramiden er at dersom man befinner seg
pa et gitt niva i pyramiden og pa dette nivaet ikke far tilfredsstilt sine behov, s& vil man
muligens ha et stgrre behov pa nivdet under (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.3.2.2 Herzberg's to-faktorteori

Herzberg et al. (1959) sin motivasjons- og hygiene faktor teori (to-faktor teori) er benyttet
i en rekke land i forbindelse med motivasjonsstudier. Herzberg kom frem til denne teorien
etter @ ha utfgrt en undersgkelse pa rundt to hundre akademiske personer (Kaufmann &
Kaufmann, 2015). To-faktor teorien gar ut pa at det vil veere ulike faktorer som skiller
mellom om man er tilfreds pa jobben eller om man ikke er tilfreds. Herzberg delte videre
de aktuelle faktorene inn i: motivasjon og hygiene.

Som vi ser av figur 9 sd er to-faktor teorien inndelt i en del som kan defineres som
«Motivasjonsfaktorer» og en annen del som defineres som «Hygiene faktorer». Ved 3
studere figuren kan man se at det Herzberg har definert som motivasjonsfaktorer, er
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tilneermet det samme som det Maslow definerte som «behov for vekst muligheter», altsd
faktorene «annerkjennelse» og «selvrealisering» som ligger pa de to gverste nivaene i
Maslow’s behovspyramide. Videre kan man se at det Herzberg har omtalt som «hygiene
faktorer» er tilnsermet likt det Maslow kategoriserte som «underskuddsdekninger», altsd
«fysiologiske-», «trygghets-» og «sosiale behov» (de tre laveste nivdene pad pyramiden).
Man kan si at Herzberg viderefgrte og utfylte Maslows teori med vekt pd situasjons- og
jobbkarakteristika som videre kan knyttes systematisk til de ulike behovene i
motivasjonshiarkiet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 139).

Motivasjonsfaktorer

Prestasjoner og tilfredshet
ved & gjgre en god jobb
Annerkjennelse ved utfgrt
arbeid

Ansvar for eget arbeid,
kontroll over
arbeidssituasjon
Arbeidsoppgavene er

Hygiene faktorer

Tilstrekkelig lenn

Jobb sikkerhet
Personalpolitikk

Forhold mellom over og
underordnede

Leders kompetanse og
ledelse evner

Forhold ved arbeidet som

interessante, utfordrende pavirker fritiden

og varierende - Arbeidsbetingelser
- Personlig vekst - Arbeidsforhold
Trivsel Mistrivsel

| den grad de er til stede I den grad de IKKE er til stede,

Men ikke Mistrivsel i den grad Men ikke Trivsel i den grad de
de ikke er til stede er til stede

Figur 9 Illustrasjon av Herzberg's to faktor teori (1959), inspirert av figuren til Jacobsen
og Thorsvik (1997, s. 257)

Herzberg et al. (1959) papeker at man bgr se pa trivsel og mistrivsel som to ulike og delvis
uavhengige faktorer. Det fremgar at en gkning i trivsel oppleves nar motivasjonsfaktorene
er til stede, men at det ikke ngdvendigvis er mistrivsel dersom de ikke er til stede. Det
Herzberg et al. (1959) derimot fant ut var at dersom hygiene faktorene ikke var til stede
sa resulterte det i mistrivsel, men det kan ikke relateres til gkning i trivsel dersom de var
til stede.

2.3.2.3 Selvbestemmelsesteorien

Etter & ha studert noen ulike motivasjonsteorier hvor hver enkelt teori inneholder store
grupper av motivasjonsfaktorer som kan tilpasses det faktum at folk er forskjellige og
motiveres av forskjellige ting, s har vi kommet frem til en teori vi anser som et godt
alternativ og supplement til teoriene som tidligere beskrevet. Vi anser denne teorien som
passende til studien om selvledelse. Dette er selvbestemmelsesteorien til Edward L. Deci
og Richard M. Ryan. En kognitiv evalueringsteori som tar for seg flere aktuelle og
spennende tema. Som nevnt tidligere (ref. kap 2.2) tar denne teorien blant annet for seg
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autonomi, som handler om selvbestemmelse og muligheten man har til 8 pavirke egne
avgjgrelser, samt kompetanse og tilhgrighet (Deci & Ryan, 2004).

Selvbestemmelsesteorien (Self-Determination Theory) er utviklet gjennom 30 ar, og har
hatt en empirisk tilnaerming hvor hver enkelt proposisjon har fatt empirisk bekreftelse fgr
den har blitt innlemmet i teorien. Teorien er formulert p& en mate som foresldr et bredt
spekter av forskningsspgrsmal, som ogsa har ulike metoder for & teste og utprgve flere av
disse spgrsmalene. Maten denne teorien er utviklet og formulert pa er ogsa noe av det
som gjgr at den skiller seg fra andre motivasjonsteorier (Gagné & Deci, 2005).

Selvbestemmelsesteorien tar i likhet med teoriene til Maslow og Herzberg utgangspunkt i
at tilfredsstillelse av menneskers grunnleggende psykologiske behov er det som styrer var
motivasjon, og som videre kan assosieres med gkt effektivitet, trivsel og velveere (Gagné
& Deci, 2005). Det er likevel noen viktige forskjeller mellom selvbestemmelsesteorien og
de klassiske teoriene til Maslow og Herzberg. Mens de klassiske teoriene fgrst og fremst
fokuserer p& hva som motiverer til en gitt handling, ser man i selvbestemmelsesteorien pa
to grunnleggende motivasjonsspgrsmal: hva som motiverer til en viss atferd, og hvordan
denne atferden rettes eller benyttes videre. Den primaere forskjellen mellom
selvbestemmelsesteorien og flere andre motivasjonsteorier er at selvbestemmelsesteorien
fokuserer pa forholdet mellom indre (autonom) og ytre (kontrollert) motivasjon, i stgrre
grad enn pd den totale mengden motivasjon (Gagné & Deci, 2005).

Indre (autonom) og ytre (kontrollert) motivasjon

Indre motivasjon omtales ogsd av Deci og Ryan (2004) som autonom motivasjon. Vi kan
si at en autonom handling er 8 handle gjennom frihet og selvstendighet, altsa & handle ut
fra folelsen av frivillighet, med muligheter for @ kunne ta flere ulike valg. Nar en handling
eller oppgave oppleves som autonom og man far en tilfredsstillelse av selve utfgrelsen av
denne oppgaven, sa snakker vi om indre (autonom) motivasjon. Det er seerlig tre
hovedgrupper av psykologiske behov som trekkes frem av Deci og Ryan, som de mener
danner grunnlaget for & opprettholde hgy grad av indre motivasjon. Disse gruppene er:
kompetansebehov (behovet for & vaere kompetent), Selvbestemmelse (behovet for & veere
selvstendig og bestemme selv), Tilharighet (behovet for relasjoner, sosialt og kulturelt)
(Deci & Ryan, 2004).

Dersom en handling eller oppgave i stgrre grad oppleves som lite interessant, kjedelig,
som en plikt eller forventning, eventuelt som press, sa kan det gi en fglelse av & bli
kontrollert. Man vil i dette tilfellet ikke kjenne pa den samme fglelsen av autonomi og indre
motivasjon. En slik handling vil derimot ha det man kaller for en ytre (kontrollert)
motivasjon. Dersom en person styres av ytre motivasjon sa handler vedkommende med
formal om & oppna en bestemt (gnsket) konsekvens. Dette kan vaere materialistiske ting
som lIgnn eller bonus etter arbeid. Ytre (kontrollert) motivasjon har gjerne sitt stgrste
potensial nar det kommer til kjedelige, repetitive arbeidsoppgaver, hvor det er vanskelig &
fole pa indre motivasjon. Et eksempel kan vaere at man mest sannsynlig vil komme til &
plukke mer jordbaer for kilopris enn timespris.

Et annet viktig aspekt ved selvbestemmelsesteorien er at ytre motivasjon kan sies & variere
i den grad den er autonom versus kontrollert. Oppgaver som ikke er spesielt interessante
(som i utgangspunktet ikke drives av indre motivasjon) krever gjerne ytre motivasjon. Men
dersom man kan forbinde gode verdier med en aktuell oppgave eller handling, vil man
kunne variere i grad av hvorvidt oppgavens ytre motivasjon er autonom versus kontrollert
(Gagné & Deci, 2005).
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Motivasjon i jobbsammenheng
Modellen nedenfor viser kjerneelementene i selvbestemmelsesteorien for motivasjon i
jobbsammenheng.

T Jobbatferd
Motivasjon
Jobbkontekst
. - Grunnleggende psykologiske behov Ytelse
- Behovstilfredsstillelse : - Autonom "
- Behovsnektelse Tilfredsstilt versus forhindret Indre - Kvalitet
Individuelle forskjeller | == | ~Autonomi ) | oternalisert | =P | [ Kvantitet
S . - Kompetanseopplevelse Helse og velvare
) Ml.ljﬂo‘rlente.rlng - Tilhgrighet Kontrollert - Trivsel
- Malorientering - Introjeksjon _Vitalitet
- Ytre - Uvelhet

Figur 10 Illustrasjon av selvbestemmelsesteorien (SDT) i jobbsammenheng, hentet fra
(Deci et al., 2017, s. 23)

Forskning pa modellen (figur 10) har blant annet undersgkt sammenhengen mellom
jobbkontekst og tilfredsstillelse av de tre grunnleggende psykologiske behovene, sammen
eller hver for seg (Hetland et al., 2015), eller autonom og/eller kontrollert motivasjon (Deci
et al., 2017). Man kan si at forhold i den sosiale jobbkonteksten i stor grad pavirkes av
ledelse, og kan enten stgtte eller minske de ansattes tilfredsstillelse av de grunnleggende
psykologiske behovene (Deci et al., 2017). Ledere som opptrer autonomistgttende har vist
seg 0gsa a vaere innstilt pd & stotte de andre psykologiske behovene, samt at ansatte som
opplever en fglelse av autonomi gjerne finner ulike mater for a tilfredsstille behovene for
kompetanseopplevelse og tilhgrighet (Deci et al., 2017). Videre har effekten av kontrollert
0og autonom motivasjon vaert undersgkt i form av kvantitet eller kvalitet av ytelse (Kuvaas,
2006), eller relatert til helse og velvaere som blant annet tilfredshet og vitalitet (Deci et
al., 2017). Lederatferd kan pavirke tilfredsstillelse av de grunnleggende psykologiske
behovene, som igjen pavirker autonom motivasjon i stgrre grad enn kontrollert motivasjon
(Gagné & Deci, 2005). Autonom motivasjon har ogsa i stgrre grad enn kontrollert
motivasjon vist seg @ gi de mest gnskede effektene i form av gnsket atferd, holdninger og
fglelser (Deci et al., 2017).

Transformasjonsledelse (ref. kap.2.1.2) legger blant annet stor vekt pa emosjonelle sider
ved ledelse, noe som gjgr at motivasjon star sentralt i teorien. I den forbindelse gnsker vi
& trekke inn transformasjonledelse i selvbestemmelsesteorien, da man kan se en tydelig
sammenheng i at transformasjonsledere pavirker indre motivasjon, ved at de bidrar til 3
skape en opplevelse av variasjon i arbeidet. De skaper en forstaelse for hver enkelt sine
arbeidsoppgaver og anerkjenner viktigheten av arbeidet, noe som igjen skaper en
opplevelse av autonomi (Piccolo & Colquitt, 2006). Forskning knyttet til
transformasjonsledelse kan vise til at denne formen for ledelse fremmer tilfredsstillelse av
de tre grunnleggende psykologiske behovene i selvbestemmelsesteorien (Gagné, 2014;
Hetland et al., 2011; Kovjanic et al., 2012). I fglge Gagné og Deci (2005) vil det 0ogsa vaere
mulig 8 transformere handlinger basert pa ytre motivasjon til indre motivasjon der
handlingene ikke lenger drives av ytre belgnninger.
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2.3.3 Superledelse

Superledelse er en teori/videreutvikling av selvledelse som fokuserer p& medarbeiderne i
stgrre grad enn lederen selv. Ettersom denne studien har som formal & fokusere pa
selvledelse for lederen selv vil vi ikke g& lenger inn i teorien om superledelse enn 8 nevne
kort hva som ligger i begrepet. Manz og Sims (2001) har lansert teorien om superledelse
som en «ideell strategi» for videreutvikling av selvledelse, og definerer begrepet som «3
lede andre til & lede seg selv» (Manz & Sims, 2001, s. 12). I fglge Manz og Sims (2001)
og Pearce og Sims (2002) er en superleder en leder som lytter, coacher, bemyndiger,
stgtter, belgnner, underviser, utfgrer modellering av selvledelse, oppmuntrer til individuell
malsetting, lzering, initiativ, selvutvikling, autonomi, kreativitet og samarbeid, samt gir et
uttrykk for tro pa ansattes mestring. Her kan vi ogsa trekke noen paralleller til
transformasjonsledelse (ref. kap. 2.1.2) som ogsa blant annet kan benytte coaching og en
slags mentor-tilnaerming. Transformasjonsledelse og superledelse vil likevel skille seg fra
hverandre ved at de har ulikt formal. For transformasjonsledelse er noe av formalet a
styrke lederkarisma og tiltro til lederen, mens superledelse i stgrre grad har som formal &
lzere bort selvledelses-egenskaper. Superlederen tilrettelegger ogsa for selvledelse i alle
nivd av organisasjonen. Malsettingen til superlederen er & ha underordnede som er
dynamiske selvledere (Manz & Sims, 2001). Teorien om superledelse vil videre kunne
anvendes for ledere som fa@rst har laert seg selvledelse og som er kjent med de aktuelle
strategiene innenfor selvledelse.

2.4 Kritikk av selvledelsesteorien

Selvledelse og selvledelsesteori, med sitt fokus pa enkelt individ og forbedringsstrategier,
kan sies & ha hatt en betydelig gkning i popularitet etter at det fgrst ble introdusert pd 80-
tallet (Manz, 1986). Selvledelsesteorien har likevel ikke vaert foruten utviklingsproblem og
kritikk. Den stgrste delen av forskning pa selvledelse har for eksempel ikke vaert
konseptuelt knyttet og utprgvd i organisatoriske settinger. Manglene pa dette feltet skyldes
delvis tidsbruken p& utvikling av en valid malingsskala for selvledelse (Neck & Houghton,
2006). Enkelte forskere papeker ogsa at selvledelsesteorien delvis er ufullstendig og uklar,
spesielt med tanke pa avgrensninger i forhold til selvreguleringsteori (Manz & Sims, 1980).

Som vi har sett pa tidligere i studien har selvledelsesteorien sitt utspring fra flere ulike
teorier, som blant annet: selvreguleringsteori, sosialkognitiv-teori, motivasjonsteorier,
selvbestemmelsesteori og malstyringsteori. Ettersom teorien bygger pd s& mange andre
teorier er det flere forskere som har satt spgrsmalstegn ved om teorien egentlig er noe
nytt og unikt, eller om det bare er «xgammel vin pa ny flaske». Markham & Markham (1995)
pdpeker at teorien om selvledelse pa enkelte omrader er bade utydelig og ufullstendig nar
det kommer til fokus p@ avgrensinger til selvreguleringsteori og generaliseringseffekt fra
undersgkelser utfgrt pa enkelt individ og grupper, hvor selvledelsesteorien benyttes i team
og i organisasjoner som helhet.

En tidligere studie pa feltet viser at selvledelse skiller seg fra noen av de klassiske
motivasjonsteoriene med et behov for prestasjon, selvregulering og self-efficacy. Den
samme studien viser ogsa til at selvledelse i stgrre grad enn klassiske motivasjonsteorier
har en positiv effekt pd arbeidsprestasjoner (Neck et al., 2019).
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3 Metode
3.1 Forskningsdesign

Valg av forskningsdesign baseres pa hvilken metode som er mest hensiktsmessig for a
besvare studiens problemstilling. I den forbindelse har vi i denne studien valgt @8 benytte
en kvalitativ tilneerming, i form av @ utfgre individuelle dybdeintervju hvor vi har tatt i bruk
en semi-strukturert intervjuguide. Som Kvale og Brinkmann (2009) &pner sin bok med:
«Hvis du vil vite hvordan folk oppfatter verden og livet sitt, hvorfor ikke bare spgrre dem?».

Med en kvalitativ tilnaerming forsgker man a8 gke sin forstdelse, og fa et innblikk i
informantenes perspektiver, opplevelser og erfaringer i mgte med fenomenet som
undersgkes (Kvale et al., 2009). I denne studien gnsker vi & fa et innblikk i de utvalgte
informantenes opplevelser, tanker og eventuelle erfaringer med selvledelsesstrategier, og
hvorvidt informantene benytter seg av selvledelsesstrategier bevisst og/eller ubevisst.
Forhapentligvis vil studien kunne tilfgre fagfeltet noe ny kunnskap med sin vinkling mot
den maritime industrien.

3.1.1 Hermeneutisk-fenomenologisk metode

Kvale og Brinkmann (2009) sier at «nar det er snakk om kvalitativ forskning, er
fenomenologi et begrep som peker pa en interesse for a forstd sosiale fenomener ut fra
aktgrenes egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene, ut fra
den forstaelse at den virkelige virkeligheten er den mennesker oppfatter». Fenomenologi
blir dermed sentralt da formalet med denne studien er & se pa individers opplevelser,
tanker og erfaringer med selvledelsesstrategier. Et fenomenologisk vitenskapssyn tar
utgangspunkt i subjektive opplevelser, hvor man gnsker & fa en forstaelse av dypere
meninger i enkeltpersoners erfaringer (Thagaard, 2009). I utgangspunktet vil vi si at en
fenomenologisk metode er i trdd med studiens intensjon. Men ettersom vi ogsd baerer med
oss egne erfaringer, tanker og et teorigrunnlag som vil prege forskningen, tar vi ogsa med
oss en hermeneutisk tilneerming i studien, da det ikke er & unnga at vi blir pavirket av vare
egne erfaringer og teorigrunnlag. Det er med utgangspunkt i dette vi tar i bruk begrepet
hermeneutisk-fenomenologisk metode. Den hermeneutiske tilneermingen peker p& at man
ikke utelukkende kan se bort fra de forhdndskunnskapene og erfaringene man har om et
fenomen, og at man alltid vil forsta et fenomen p& grunnlag av bakgrunnen som bringes
inn i forstaelses- og fortolkningsprosessen (Kvale et al., 2009).

De to begrepene; fenomenologi og hermeneutikk kan oppleves noe selvmotsigende,
ettersom man i fenomenologien skal sette til side sin egen forstdelse og erfaringer for kun
3 lytte up%virket til individers virkelighetsoppfatning, mens man i hermeneutikken skal
benytte egne erfaringer, forstaelse og tanker for @ forsta fenomenet. Vi ser likevel pa
kombinasjonen som gunstig for denne studien da vi gnsker 3 lytte til vare informanters
erfaringer og tanker, samtidig som vi vil leere og stille spgrsmal ut i fra eget teorigrunnlag
og erfaringer. Vi gnsker med en hermeneutisk-fenomenologisk tilnarming a fa en helhetlig
innsikt i vare informanters subjektive forstaelse og tanker rundt begrepet selvledelse og
selvledelsesstrategier.
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3.2 Utvalg

Da vi i denne studien gnsker 8 se p5 selvledelse i tilknytning til den maritime industrien
valgte vi @ rette oss inn mot petroleumsmarkedet. Vart utvalg av intervjuobjekter bestar
av ledere som har sitt daglige arbeid om bord i norske rigger som plattform- og stabssjefer.
Det er et sakalt strategisk utvalg, da utvalget er sammensatt av informanter som besitter
den kunnskapen vi anser som ngdvendig for a belyse studiens problemstilling (Malterud,
2011). Vi anser samtlige av de utvalgte som ledere i tilknytning til det vi kan kalle for
«krevende maritime operasjoner» innenfor operativ maritim ledelse. I denne studien hvor
formalet er @ se pa selvledelse blant maritime toppledere, vil populasjonen veere for
omfattende om man skulle studert alle som befinner seg i den, og vi har derfor valgt & ta
utgangspunkt i et mindre utvalg hvor man i stgrre grad kan gd i dybden i hvert enkelt
intervju. Videre begrunnes vart utvalg med utgangspunkt i eget stasted, jobbrelasjon og
kanskje mest med tanke pd interesse og et gnske om vytterligere innsikt i maritime
toppledere sine opplevelser, tanker og eventuelle erfaringer med selvledelse og
selvledelsesstrategier. For videre @ kunne se pa selvledelse sitt potensiale, anvendelse og
utvikling.

Selve utvelgelsen av informanter til undersgkelsen ble gjort ved selvseleksjon, men da
med avgrensing til aktuelle maritime ledere vi hadde kjennskap til gjennom arbeid. Det vil
si at informasjon om studien ble sendt ut sammen med en invitasjon til & delta, til de
aktuelle informantene. Det var gnskelig & fa et tilstrekkelig antall intervjuobjekter til
studien, for i stgrst mulig grad & skape en helhetlig forstaelse og dersom mulig, se pd en
teoretisk generalisering.

I denne studien bestar utvalget av totalt 6 informanter hvor samtlige er norske menn, og
hvor samtlige har sitt arbeid pa norske rigger, i norske drilling selskap. De har alle erfaring
med ledelse i posisjon som stabssjef, hvorav noen er plattformsjef, og noen har tidligere
erfaring fra bat i stilling som overstyrmann/kaptein.

3.3 Intervjuguide

Etter at valg av metode var utfgrt begynte planleggingen av intervju. Vi startet med 3
utarbeide en intervjuguide. En strukturert liste som er et godt hjelpemiddel for & holde
fokus pa de aktuelle temaene under selve intervjuet, noe som sikrer at man far stilt de
spgrsmalene man gnsker og som er ngdvendig for @ kunne belyse problemstillingen (Kvale
et al., 2009).

Spgrsmalene i intervjuguiden er valgt ut pd bakgrunn av eksisterende teori pa feltet i
kontekst med bransjen som forskes pa. Nar de aktuelle teoriene legges til grunn ser man
pad hva som skal undersgkes og hvorfor akkurat det temaet er aktuelt. Man ser pa hvordan
intervjuprosessen skal utfgres med tanke pa datainnhenting, samt transkribering og
analyse i etterkant (Kvale et al., 2009). Flere av spgrsmalene i intervjuguiden har en
deskriptiv form, der spgrsmalene gjerne starter med «hva» og «hvordan». Dette ble gjort
med hensyn til et gnske om mest mulig utfyllende besvarelser. Vi utelukker likevel ikke at
enkelte av spgrsmalene som ble stilt kan ha veert «ledende». Spgrsmalene hadde i
hovedsak til hensikt & skape en dialog mellom informant og forsker, med mulighet for
enkelte nye innspill og forst3else.
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3.4 Gjennomfgrelse av intervju

Far vi gikk i gang med de representative intervjuene for studien, utfgrte vi en pre-test av
intervjuguiden. Dette ble gjort for & f& bedre innsikt i hvordan spgrsmalene ville fungere i
praksis, og om vi fikk svar pa det vi gnsket. Dette var en sveert nyttig prosess da vi fikk et
bedre innblikk i selve intervjuet og prosessen. Det fgrte til at vi endret og omformulerte et
par spgrsmal underveis i prosessen.

Intervjuet var delt inn i fire bolker. Vi startet med en kort introduksjon med litt generell
informasjon om vare intensjoner med intervjuet, samt informasjon knyttet til informantens
anonymitet og samtykke, f@r vi startet lydopptak. Vi gikk deretter over til neste fase, hvor
vi hentet inn litt bakgrunnsinformasjon om informanten. Her hadde vi blant annet spgrsmal
knyttet til utdanning, erfaring, navaerende situasjon og litt om tanker til ledelse generelt
sett. Videre beveget vi oss inn pa selve teorien hvor spgrsmal knyttet til aktuelle
selvledelsesstrategier var systematisk inndelt. Vi fordelte ulike temaer mellom oss for &
variere hvem som intervjuet. Dette fungerte veldig greit da vi fikk pauser fra praten,
samtidig som vi stod fritt til 8 kommentere og ta del i samtalen mens den andre ledet an.
Avslutningsvis valgte vi 8 ha en liten oppsummering og noen oppfglgingsspgrsmal til det
vi hadde pratet om i intervjuet. P denne maten fikk vi sett om informantene hadde blitt
pavirket av temaene vi hadde gatt gjennom, samt forsikret oss at ingenting hadde blitt
glemt. Informantene fikk ogsd anledning til & utdype eller tilfoye ytterligere informasjon
ved behov.

Med grunnlag i forskjeller i turnus bade blant informanter og forskere seg i mellom, i tillegg
til utfordringer knyttet til covid-19 pandemien, har muligheten til & mgtes fysisk og a
gjennomfgre intervjuene ansikt til ansikt vaert minimal. Det ble dermed avtalt at samtlige
intervju ble gjennomfert via videosamtale pa Microsoft Teams. Dette gjorde ogsa at alle
parter kunne vaere noe mer fleksibel ndr det gjaldt tid og sted, men det bgr nevnes at
dette ogsd kan ha hatt sin grad av innvirkning pa intervjuet i seg selv og den sosiale
konteksten. Spesielt utfordringer knyttet til turnus gjorde at selve intervjuprosessen tok
en del lengre tid enn fgrst antatt.

3.5 Transkripsjon

Etter at hvert enkelt intervju var gjennomfgrt gikk vi i gang med transkribering av
lydopptakene, som vil si 8 oversette fra talesprak til skriftsprak. En relativt tidkrevende
prosess hvor ramaterial fra lydopptakene bearbeides, skrives ned som ren tekst og
organiseres slik at intervjuene er bedre egnet til videre analyse. Det blir lettere & fa en
oversikt over dataene, og struktureringen i seg selv kan sies a vaere starten pa den videre
analysen (Kvale et al., 2009). Transkripsjonen ble utfgrt sa virkelighetsnaert uttalelsene
som mulig, men alle uttalelser pd dialekt ble direkte oversatt til bokmal, for & ivareta
informantenes anonymitet. Enkelte uttalelser og historier som sporet veldig av og utenfor
tema har ogsa blitt utelatt fra transkripsjonen, da det anses som ikke 8 vaere relevant for
studien.

3.6 Dataanalyse

For 8 organisere og analysere dataene fra de transkriberte intervjuene satt vi opp et
oversiktsskjema i Excel. Hvert enkelt dokument med transkripsjon ble gjennomgatt, hvor
den mest relevante informasjonen systematisk ble markert og satt inn i Excel skjemaet.
Man kan anse denne analysen som et manuelt kodingsarbeid som ga oss bade struktur og
oversikt i de empiriske dataene. Analysen er inspirert av det Malterud (2011) beskriver
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som systematisk tekstkondensering. Teori om systematisk tekstkondensering omhandler
en tverrgdende analysemetode for sammenfatning og fortolkning av kvalitative data
(Malterud, 2011). Selv om analysen er delvis i trdd med Malteruds anbefalinger er det
viktig & bemerke at analyseprosessen ikke har veert 8 anse som linezer, og dermed noe
vanskelig a8 beskrive.

Dataene ble gjennom analysen kategorisert i ulike kategorier med tilhgrende
underkategorier. Kategoriseringen gjorde det enklere og mer oversiktlig med tanke pa
videre presentasjon av resultater og drgfting av hver enkelt kategori, samt drgfting opp i
mot studiens problemstilling.

3.7 Forskningens kvalitet

I enhver studie vil man kunne finne svakheter, perspektiver, faktorer eller omradder som
ikke er inkludert, eller faktorer som pavirker studiet i form av gyldighet og palitelighet.
Seerlig den kvalitative forskningsmetoden kan kritiseres for ikke & veaere ngyaktig nok og
at funnene kan vaere vanskelig 8 etterprgve (Kvale et al., 2009).

3.7.1 Validitet

Validitet handler om gyldighet og er et begrep som brukes for & beskrive hvor god eller
relevant den innsamlede dataen er i forhold til det som skal undersgkes (Kvale et al.,
2009). Christoffersen et al. (2011) deler validitet inn i tre kategorier: validitet som konsept,
intern validitet og ekstern validitet.

Validitet som konsept omhandler forholdet mellom det generelle fenomenet som
undersgkes og den dataen man faktisk far gjennom studien. Altsa om den forskningsdataen
man far reflekterer det som skal undersgkes i studien, og om det finnes en viss
overfgrbarhet i funnene ut over den sammenhengen studien er gjennomfagrt (Christoffersen
et al., 2011). Generaliserbarhet vil vi ikke anse som et relevant tema i denne studien, med
tanke pa kvalitativ tilneerming og begrensningene i utvalg. Det er heller ingen form for
kunnskap som vil vaere gjeldende for alle omstendigheter for ethvert formal (Malterud,
2011). Validitet som konsept er noe utfordrende a redegjgre for i denne studien, da det
ikke er veldig mye & knytte til typiske trekk ved selvledelse blant maritime toppledere. Men
pa den andre siden kan man muligens anse en hgyere grad av validitet som konsept blant
enkelte av svarene i intervjuene, da det er mulig 3 se en viss trend i samsvarende svar
blant informantene pd enkelte spgrsmal. Det bgr ogsa nevnes at vi i denne studien har
valgt @ hente all data fra lederne selv, selv om det i mange studier av ledelse vil veere mest
naturlig & stille spgrsmal til de som blir ledet. I forhold til selvledelse og hvorvidt lederne
benytter aktuelle selvledelsesstrategier, anser vi uansett dette som vanskelig & svare pa
for en medarbeider. Vi vil nevne at en av forskerne i studien har arbeidet sammen med
samtlige informanter, noe som gir oss en viss grad av innsyn i et medarbeiders stasted da
vedkommende har opplevd ledelse fra samtlige informanter.

Intern validitet omhandler hva selve metoden og materialet gir mulighet til & si noe om.
Hvis en studie har god intern validitet vil det si at man har et godt fundament for & kunne
vise til at en spesifikk arsak har en spesifikk effekt, eller omvendt (Christoffersen et al.,
2011). For 3 synliggjgre intern validitet kan man gjerne spgrre seg selv om man har
benyttet relevante begrep og kartleggingsmetoder i studien (Malterud, 2011). Man bgr
vaere observant pa at informantene ikke ngdvendigvis tolker alle begrep pa lik linje som
forskerne, og at det i den forbindelse kan foreligge en viss risiko for at informantene svarer
pa noe annet enn det som var til intensjon @ spgrre om (Malterud, 2011). Intern validitet
kan anses for 8 vaere forholdsvis god pa enkelte omrader i denne studien med tanke pa en
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viss trend i samsvarende svar fra informantene, men det bgr ogsd nevnes at det var en
viss grad av ulik tolkning av begrep og en opplevelse av at man ikke alltid fikk svar pa det
som var til intensjon & spgrre om.

Ekstern validitet kan ogsa kalles for generalisering og omhandler overfgrbarhet.
Overfgrbarhet og kunnskapsoverfgring er & anse som relevant med utgangspunkt i
studiens kvalitative tilnaerming. Begrepet «kontekst» blir sentralt her, da man ser pa
spgrsmal som angar hvordan studiens funn kan overfgres til andre kontekster/omrader
som ikke er relatert til studien (Christoffersen et al., 2011). Relevans er ogsa viktig nar
man snakker om ekstern validitet, da studiens funn skal kunne relateres til andre relevante
problemstillinger (Malterud, 2011). Hvorvidt denne studien kan generaliseres og overfgres
til andre kontekster er nok begrenset, men diskutabelt. Fokuset er rettet noksa spesifikt,
ikke bare mot ledere i den maritime industrien, men det vi i denne studien har valgt a
omtale som maritime toppledere, henholdsvis plattformsjefer og stabssjefer pa rigg.

3.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet omhandler hvor ngyaktig eller pdlitelig forskningsdataene er. Hvilke data som
er brukt, hvordan dataene er innhentet og hvordan de er prosessert. Kort sagt omhandler
reliabilitet hvor godt man kan stole p& forskningsdataene. For & male reliabilitet er en
mulighet at noen andre forskere utfgrer samme studie for & se om dataene blir tilsvarende.
Hvis funnene er de samme, kan man si at reliabiliteten er hgy. En annen mulighet for a
male reliabilitet er & utfgre den samme undersgkelsen pa de samme personene/temaet pa
to forskjellige tidspunkt. Hvis man da oppndr samme resultat som p3 fgrste forsgk, vil man
igjen kunne si at reliabiliteten er hgy (Christoffersen et al., 2011).

A gjennomfore de ovenfor nevnte reliabilitetstestene var dessverre ikke praktisk mulig
grunnet studiens tidsbegrensninger og tilgjengelighet blant bade informanter og forskere.

Det bgr nevnes at forskerne selv ogsa vil ha stor pavirkning for paliteligheten i studien,
noe som igjen kan relateres til reliabilitet. Vi har dermed ogsa gjort oss noen refleksjoner
rundt egen rolle som forskere som vi skal komme litt innpa i neste kapittel (3.8 Refleksjon
rundt egen rolle som forsker).

3.8 Refleksjon rundt egen rolle som forsker

Postholm (2010) pdpeker at forskeren er det viktigste instrumentet i kvalitativ forskning,
og hevder videre at dette instrumentet ma beskrives. Hun utdyper at forskeren bgr
synliggjgre sitt paradigmatiske utgangspunkt og sin subjektivitet ovenfor leseren.

Prosessen vi har vaert gjennom med 3 arbeide med denne avhandlingen kan beskrives som
en meget lang berg- og dalbane med bade hgydepunkt og nedturer. Det har til tider veert
bdde skremmende og utfordrende hvor vi har fglt at motbakkene noen ganger har vaert
litt for lange. Det skal ogsa sies at det har vaert en sveert leererik prosess hvor vi har blitt
bedre kjent med hverandre men muligens aller mest med oss selv. Utfordringer knyttet til
covid-19 pandemien, forskjeller i turnusarbeid og hensyn som ma tas i forhold til familie
har heller ikke alltid vaert like enkelt. Heldigvis har vi ogsad opplevd god stgtte fra familie,
venner og veileder opp i det hele.

Det har opplevdes som interessant & fa innblikk i ulike lederes opplevelser, erfaringer og
historier knyttet til studiens tema. Spesielt for var egen del og videre utvikling har det vaert
nyttig. Forh@pentligvis kan studien ogsa bli nyttig for andre etter oss.
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Da vi begge to har maritim bakgrunn og utdanning, har vi hatt til grunn mange av de
samme interessene ved denne studien. I forhold til informantene vare kan man muligens
si at vi snakker «samme spraket», og at vi potensielt sett har noen av de samme
interessene, ettersom de vi har intervjuet ogsa har tilsvarende maritim bakgrunn som oss.
En ting man imidlertid kan ha til ettertanke er at informantene i studien tok sin utdanning
10-30 ar tidligere enn oss. Det er mulig at var maritime bakgrunn saledes ikke er eksakt
den samme, da vi har hatt en forholdsvis nyansert og modernisert utdanning, hvor det
blant annet har vaert noe stgrre fokus pa ledelse de siste drene. Som tidligere nevnt har
en av oss arbeidet sammen med samtlige informanter i studien. Det vil si at de ikke per
dags dato jobber sammen, men at vedkommende p3 et tidligere tidspunkt har arbeidet pa
samme rigg. Vedkommende arbeider fortsatt i samme selskap som noen av informantene.
Det er ikke umulig at arbeidsforholdet til en viss grad kan ha pavirket spgrsmal og spesielt
svar under intervjuet. Pavirkningen kan ha veert positiv i forhold til & virke tillitsbyggende
overfor informantene, gitt at forskeren og intervjuobjektets relasjon er god. En potensiell
ulempe med bekjentskapet kan veaere at informantene ikke vil svare like zerlig og ngytralt
pa alle spgrsmal dersom de skulle kjenne pa at noe eventuelt vil «bli brukt mot dem», eller
at det av en eller annen grunn kjennes ubehagelig da vedkommende arbeider i samme
selskap. Dette skal forgvrig sikres ved hjelp av anonymitet, men det bgr likevel nevnes
som en viss usikkerhets faktor.

Med en genuin interesse for egenutvikling har vi gjennom studien av temaet selvledelse
og selvledelsesstrategier vaert innom diverse temaer knyttet til psykologi og menneskelige
faktorer. Om dette har pavirket var mate 3 stille spgrsmal pa, samt tolke svar og eventuelt
kroppssprak og uttrykk er vanskelig & si. Det var uansett viktig under intervjuene at vi
klarte & holde oss saklig samtidig som vi hadde en god tone, og at vi forsgkte a stille alle
spgrsmal sa likt som overhodet mulig til hver enkelt informant.
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4 Resultater

I dette kapittelet vil resultatene fra de transkriberte intervjuene og den empiriske
dataanalysen presenteres. Sett i lys av problemstillingen vil resultatene presenteres i 6
hovedkategorier: Lederatferd, Selvledelse, Atferdsstrategier, Belgnningsstrategier,
Kognitive strategier og Motivasjon. Med tilhgrende underkapittel for enkelte tema. For &
belyse eksempler fra intervjuene vil det ogsd bli presentert flere siterte uttalelser fra
informantene. Vi vil pdpeke at det i hovedsak er informantenes egne oppfatninger og
meninger som kommer til syne, men utelukker ikke at den visuelle presentasjonen ogsa
er farget av forskernes relative fortolkning av informantenes svar.

Vi gnsker a gi en kort introduksjon av studiens informanter som vi for enkelhets skyld ogsa
vil omtale som I10#:

I01:

Mann p& 36 ar. Stabilitetssjef med 5ars erfaring fra ndveerende stilling. Tidligere erfaring
som DP Operatgr pa rigg og kaptein pa bat. Totalt 7 8rs erfaring som leder ut fra egen
definisjon. Utdanning fra maritim teknisk fagskole.

102:

Mann pa 44 ar. Plattformsjef med 10&rs erfaring fra navaerende stilling. Tidligere 4 ars
erfaring som stabilitetssjef. Totalt 14 &rs erfaring som leder ut fra egen definisjon. Maritim
utdanning fra universitet/hgyskole pa bachelor nivd, samt en pabegynt mastergrad i
«Human factors & Leadership».

103:

Mann pa 45 ar. Stabilitetssjef med 10&rs erfaring fra ndvaerende stilling. Har vikariert som
plattformsjef. Tidligere erfaring som DPO pa rigg, samt erfaring som kaptein og
overstyrmann pa bat. Totalt 15ars erfaring som leder ut fra egen definisjon. Maritim
utdanning fra universitet/hgyskole (33r).

104:

Mann pa 47 ar. Plattformsjef med 6ars erfaring fra navaerende stilling. Tidligere 8ars
erfaring som stabilitetssjef. Totalt 14 ars erfaring som leder. Maritim utdanning fra
universitet/hgyskole pa bachelor niva, samt mastergrad i «Maritime operations and
management».

I05:

Mann pa 69 ar. Tidligere plattformsjef med narmere 20ars erfaring fra davaerende stilling.
Tidligere erfaring som HMSK sjef, fra politi og overstyrmann pa bat. Totalt 253rs erfaring
som leder ut fra egen definisjon. Utdanning fra maritim teknisk fagskole, jus og
politiskolen.

I106:

Mann p& 52 ar. Plattformsjef med 123rs erfaring fra ndvaerende stilling. Tidligere erfaring
som stabilitetssjef. Totalt 15 ars erfaring som leder ut fra egen definisjon. Maritim
utdanning fra universitet/hgyskole niva (2ar).
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4.1 Lederatferd

Ledelse og neermere bestemt lederatferd ble naturlig nok en av hovedkategoriene i denne
studien, da ledelse er 8 anse som en overordnet ramme for studien. For 8 se pa
informantenes lederatferd har vi i diagrammet under (figur 11) forsgkt & illustrere
forekomsten av de 4 I'ene i transformasjonsledelse. Illustrasjonen tar utgangspunkt i de
svarene som er gitt av informantene pd aktuelle spgrsmal om transformasjonsledelse i
intervjuguiden. Vi vil igjen papeke at det i hovedsak er informantenes egne oppfatninger
og meninger som kommer til syne, men at presentasjonen til dels ogsd er farget av
forskernes fortolkning av enkelte svar. Figur 11 gir kun en relativ presentasjon av
forekomsten av transformasjonsledelse i denne studien og kan ngdvendigvis ikke relateres
til andre studier av lederatferd.

Transformasjonsledelse
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Figur 11 Forekomst av de 4 I'ene i Transformasjonsledelse

Ut i fra diagrammet ovenfor (figur 11) kan man se at samtlige informanter svarer (scorer)
tilnsermet likt pad Idealistisk Innflytelse, bortsett fra I06 som scorer noe lavere enn de
andre. En tilnaermet lik score blant informantene kan ses i sammenheng med at de
respektive informantene er spesifikt utvalgt til studien, det vi tidligere har presentert som
et strategisk utvalg. De fleste av informantene svarer blant annet at de bevisst forsgker a
ga foran som et godt eksempel, mens 106 svarer:

«Nei, jeg vet rett og slett ikke helt om jeg klarer & ga foran som et godt eksempel.
Det kan jo hende at man har tanker om hvordan ledelse skal vaere, men det er ikke
sikkert at man selv gjgr det som man selv tror er riktig».

Det skal sies at I0O6 sitt svar blir oppfattet som sveert zerlig, og at man i denne
sammenhengen ma vaere bevisst pd at sannheten muligens kan vaere en annen enn det
som fremkommer av informantenes egne oppfatninger og svar.
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De fleste av informantene uttaler at de ikke ser pa seg selv som saerlig karismatisk. 104
kommer ogsa med en interessant uttalelse her:

«Jeg har aldri fglt meg som noe seerlig karismatisk person egentlig. Det gar vel litt
pa personlighetstrekk, hvor noen er det og andre ikke. Jeg tror at det er viktigere
& veere tilgjengelig enn & veere karismatisk. En karismatisk person kan ogsa vaere
en overtalende type. Og det kan faktisk sl& feil ut ogsd. En karismatisk leder drar
folk med seg istedenfor 3 hgre etter hva folk egentlig trenger.

Forekomsten av Inspirerende motivasjon er noe variert blant informantene. Ut i fra figur
11 ser man at 103 og 104 scorer tilnaermet likt, det samme gjgr 102 og 106. 101 scorer
noe lavere, mens I05 scorer noe hgyere enn resten. Noe av det som gjgr at 105 stikker
seg litt ut fra resten er hans uttalelser om at motivasjon er sveert viktig, samtidig som han
gir inntrykk av at motivasjon star hgyt i fokus under hans ledelse. I05 nevner ogsa at han
er optimistisk av natur og at han opptrer som entusiastisk. I01 svarer at han prgver &
vektlegge motivasjon, men det fremgar derimot ikke at motivasjon er vektlagt i saerlig stor
grad i hans videre uttalelser. P& spgrsmalet om optimisme og entusiasme svarer I01:

«Hehe, nei, Jeg utstraler ikke optimisme. Jeg har en litt forsiktig tilnserming til
optimisme».

Med bakgrunn i de uttalelser som gis av 101, ser vi dermed en noe lavere score enn de
resterende informanter pa inspirerende motivasjon.

I04 har en interessant uttalelse vedrgrende motivasjon i forhold til det vi har nevnt i teorien
om to-faktorteorien til Herzberg. 104 sier fglgende:

«Jeg tenker selv at jeg legger vekt pa & motivere medarbeiderne, men jeg tror ikke
folk ser det helt. Jeg tenker p& hygienefaktorene innenfor motivasjonsteorien. Disse
prover jeg & passe pa hele tiden og er veldig var pd om de kommer pa spill, for det
er ikke alle som er helt klar over dem. Dersom jeg ser en mulighet til 3 spille pa
rene motivatorer sd gjor jeg gjerne det ogsa».

Forekomsten av Intellektuell Stimulering fremstdr som den av de 4 I'ene med lavest
forekomst blant informantene, hvorav 104 scorer hgyest, mens 105 og 106 scorer lavest.
Det bgr nevnes at de informantene som scorer hgyest pa intellektuell stimulering, altsa
alle bortsett fra I05 og I06 arbeider i samme organisasjon. Det fremgdr ogsa i
informantenes svar at den aktuelle organisasjonen blant annet oppfordrer til kreativitet
som en kjerneverdi i organisasjonen, noe som muligens kan ses i sammenheng med
informantenes score pa intellektuell stimulering. Det som jevnt over kan tenkes & trekke
ned forekomst av intellektuell stimulering er det informantene uttrykker om hvorvidt de
legger opp til intellektuell utvikling og at kreativ tenkning ikke alltid er like lett & fa til i en
arbeidshverdag styrt av prosedyrer og regelverk som ma fglges. Det er derimot flere som
uttrykker at de er flink til & gi ansvar til sine medarbeidere. Som 104 uttrykker:

«Det er delegate or die! Men for & gi ansvar til noen ma du ogsa ha tillit til de. Og
det med tillit er jo litt merkelig med folk. «Kontrollfriker» kan slite med 3 gi tillit, de
ma laere folk & kjenne og bruke tid pad det. Jeg har konkludert med at saerlig nar
man far nye folk om bord, s ma du investere litt tillit i begynnelsen, og s& kan du
eventuelt dyrke videre pd det. Enten sd tar de vare pa den tilliten og gjgr seg tjent
til mer, eller sa bryter de den tilliten og da er de ute i kulden. Da sliter de med a
komme seg opp igjen».
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Nar man ser pa forekomsten av Individualisert Oppmerksomhet er scoren tilnsermet likt
fordelt pd fire av informantene. 101 og 103 er de som stikker seg noe ut fra resten. 101
og I03 er begge stabilitetssjefer mens de resterende er plattformsjefer. Ut i fra resultatene
kan det tenkes at forskjeller i stilling potensielt sett kan vaere en kilde til den respektive
fordelingen. Man kan ane en viss trend blant samtlige plattformsjefer i studien som peker
pd at stillingens krav og forventninger gjgr det vanskeligere 8 se enkeltindivid og vaere
oppmerksom ovenfor hver enkelt medarbeider. Sitat fra 106:

«Det er svaert vanskelig & se alle, vi er s& mange folk her ute».
Sitat fra 102:

«Man er s3 I3st administrativt og med mgtevirksomhet, s& dessverre blir det
vanskelig @ se enkelt individ og vaere oppmerksom ovenfor hver enkelt».

Resultatene tilsier at samtlige av informantene gnsker & gi individualisert oppmerksomhet,
men at seerlig plattformsjefene sliter med dette grunnet de krav og forventninger som er
knyttet til stillingen. Det tyder derimot pd at stabilitetssjefene i noe stgrre grad har
spillerom til a8 gi individuell oppmerksomhet i sin stilling. Det bgr igjen nevnes at det kun
er to stabilitetssjefer og fire plattformsjefer i studien, noe som gjgr at ytterligere
trendsetting er svaert begrenset.

I05 nevner blant annet at han tidligere har benyttet seg av vernetjenesten om bord, samt
sykepleier for 8 innhente informasjon. P& den maten kunne han fa en oversikt over hva
som foregikk om bord med tanke p& enkelt individ og deres behov. Da han ikke hadde
mulighet til & hente inn denne informasjonen pa egenhand fikk han likevel en mulighet til
a gi stette til de som eventuelt trengte det.

4.1.1 Tanker om ledelse
Vi gnsker her & presentere informantenes tanker og oppfatninger om ledelse, samt hva de
mener kjennetegner en god leder:

I01:
«R oppné et mal gjennom andre, det vil jeg si er en god beskrivelse av ledelse. Det
er viktig at en leder er tydelig og har integritet».

102:

«Jeg tenker at en god leder er relativt tydelig, men gir ogsa den enkelte mulighet
innenfor rammer & utfgre ting etter sitt hode. Altsa stimuler videre. Jeg tror tidene
er forbi for den veldig autoriteere lederen. Jeg liker ikke det selv. Noen av
hovedtrekkene for godt lederskap er at man star fritt til & bevege seg innenfor visse
rammer. S& lenge man oppnar malet innenfor rammene og ikke gjgr noe overtrakk,
sa er det 0gsa stimulerende for den enkelte».

I03:

«En god leder er en som gir de under seg ansvar og tillit. Jobben ma vaere etter de
utfgrende sine evner og oppfalging ma bli i forhold til deres bakgrunn. Jeg liker ikke
sa godt detaljstyring. Jeg har mer sans for at folk far ansvar. At de legger ting i det
selv og at du heller bare rettleder de pd veien. Micro management er jeg heller ikke
noe tilhenger av».

39



104:

«Lytting. 90% lytting. De avgjgrelsene du tar som leder er ikke bedre enn den
informasjonen du sitter inne med. S& fremt du har tid, sd prov & fa mest mulig info
fra folkene. En omgas med veldig mye kompetanse, seerlig i denne bransjen, sa
forsgk & utnytte den kompetansen. F& mest mulig informasjon fra flest mulig kanter
fgr man tar en avgjgrelse».

I05:

«En god leder er en person som er apen. Det er mye som er viktig, men noe av det
viktigste er at man er med pa & skape en kultur hvor det er trygt og stor apenhet.
En kultur hvor alle kan komme med hva enn det matte vaere, spgrre om ting og
unnga en fryktkultur. Du som leder har det totale ansvaret og det er da viktig & fa
tak i informasjon om hva som foregdr. Dermed er det viktig med en apen kultur.
Og selvfglgelig at de du har med deg blir sett og hgrt. Som leder ma du veere i
stand til & ta den sdkalte vanskelige samtalen. En leder ma kjenne sine
begrensninger og veere bevisst pa de».

106:

«Jeg tenker at en god leder lar folkene fa litt fritt spillerom for & lede seg selv. De
ma ikke bli for detaljstyrt. Viss du gir de en oppgave s& kan de velge litt selv hvordan
de skal utfgre den, s3 langt det lar seg gjgre».

4.2 Selvledelse

For & f& et inntrykk av informantenes kjennskap til begrepet selvledelse, og hvorvidt hver
enkelt eventuelt benyttet selvledelsesstrategier valgte vi & undersgke dette fgr vi gikk
ytterligere inn pd spgrsmal om de aktuelle selvledelsesstrategiene. Vi vil papeke at
diagrammet under (figur 12) kun gir en relativ fremstilling av informantenes kjennskap
til begrepet selvledelse.
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Figur 12 Illustrasjon av informantenes kjennskap til begrepet Selviledelse
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Som illustrert i figur 12 kan man se at begrepet selvledelse var relativt ukjent for de fleste
av studiens informanter. Det var derimot to informanter (I03 og 104) som kunne relatere
til begrepet. I03 uttalte at han hadde hgrt begrepet i sammenheng med et kurs i
organisasjonen. Kurset tok blant annet for seg malsetting, men dette var ikke et kurs i
selvledelse og tok ikke videre for seg atferdsstrategier eller kognitive strategier.

103 nevner videre at han til dels har benyttet kognitive terapi-teknikker i forbindelse med
at han en periode opplevde stress. Han forteller at det blant annet gikk ut pd a8 fokusere
pd det positive og bearbeide det. Til slutt nevner han at teknikkene hadde virket positivt
pa hans handtering av stress.

104 kommenterer at begrepet selvledelse uten tvil er kjent. Ut i fra vedkommende sine
uttalelser om kjennskap til begrepet gjennom utdannelse og lesing anser vi I04 som den
av informantene med best forhandskunnskap og kjennskap til begrepet selvledelse. 104
nevner at han i blant liker & lese artikler som for eksempel «bli mer effektiv» «jobb
smartere» eller tilsvarende. N3ar det kommer til praktisering av selvledelse og
selvledelsesstrategier uttaler 104 at det ikke er sa enkelt 38 praktisere selvledelse i
jobbsammenheng. Sitat 104:

«Arbeidsdagene er hektisk og veldig strukturert, noe som gjgr at selvledelse er litt
vanskelig 8 fa til. Men jeg bruker ofte huskelapper, notater og sant til & hjelpe meg
& huske hva som er viktig».

Han uttaler videre at han ofte planlegger turene sine nar han reiser pa jobb. Dette mener
han fungerer godt for han, i form av & ha full oversikt over alt som skal gjgres i lgpet av
arbeidsperioden, samt & «tikke av» i notatene sine det som er utfgrt underveis.

De resterende informantene uttaler at de ikke er kjent med begrepet selvledelse. 105
uttaler at han har hgrt begrepet men kan ikke relatere til i hvilke sammenheng dette var
og heller ikke hva som ligger i begrepet. Vi velger dermed & tolke det som at vedkommende
ikke har kjennskap til begrepet selvledelse.

4.2.1 Self-efficacy

Self-efficacy, ogsa omtalt som selvopplevd mestringsevne/-tro, har vist seg 8 vaere delvis
samsvarende blant de fleste informantene. Jevnt over vurderes egen mestringstro som litt
situasjonsavhengig. De fleste fremstar som komfortabel med egen mestringsevne, hvor
ingen av informantene fremstar som skrasikker eller med saerlig hgye tanker om seg selv.

104 og 106 vurderer egen mestringstro som noe lavere enn de andre. 104 kommer blant
annet med fglgende utsagn:

«Du har det kinesiske uttrykket: klokest er han som vet hvor mye han egentlig ikke
vet. Og jeg vet s mye at jeg innser at her er det mye jeg ikke klarer og ikke evner,
som jeg ma ha hjelp til. Jeg er ofte usikker pa meg selv».

En uttalelse som fremstar som relativt ydmyk og reflektert.

I06 mener ogsa at han selv ligger noe lavt i selvopplevd mestringstro og kommer med
folgende uttalelser:

«Jeg gjor i blant oppgaver som jeg ikke har sa god tro pd, men nar jeg far det til,
sa blir jeg glad og far en mestringsfglelse».
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«Jeg har heller ikke sd stort konkurranse instinkt, og jeg tror det har litt
sammenheng med mestringsfglelse».

De fleste av informantene har ogsa tanker om hvordan man eventuelt kan styrke egen
mestringstro pa de omradene hvor det trengs. Her kommer det uttalelser som: & sgke mer
informasjon, skaffe erfaring for & bli tryggere, egenevaluering og tilbakemelding fra andre,
samt 3 torre & g8 utenfor komfortsonen.

4.3 Atferdsstrategier

For 8 undersgke informantenes bekjentskap og eventuell praktisering av aktuelle
atferdsstrategier har vi i intervjuguiden stilt spgrsmal knyttet til hver enkelt av
atferdsstrategiene vi har valgt 8 fokusere pa i denne studien.

Atferdsstrategier
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Figur 13 Illustrasjon av informantenes utfgrelse av atferdsstrategier

4.3.1 Selvobservasjon
Fire av de totalt seks informantene uttaler at de kjenner til begrepet selvobservasjon. I05
er blant de som antyder kjennskap til begrepet. Han uttaler videre:

«Selvobservasjon ja, 8 observere seg selv pd en mate. Det er jo litt sdnn at man
har en opplevelse av seg selv og s& har omverden gjerne en annen opplevelse».

Ut i fra vedkommende sine uttalelser tolker vi det som at IO5 ikke bevisst utfgrer
selvobservasjon. Det kan tenkes at han gnsket 8 besvare spgrsmalet, men kanskje ikke
helt visste hva en selvobservasjon innebaerer. De tre andre respondentene som uttalte en
kjennskap til begrepet viste noe hgyere grad av forstdelse for begrepets omfang. To av
informantene uttaler ogsé@ at de gjennom organisasjonen har hatt kurs relatert til
selvobservasjon, som blant annet tok for seg tidsstyring.
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Tre av informantene trekker frem at de har gjort en form for vurdering av hva de bruker
tid pd. Det nevnes blant informantene at de har observert at det brukes mye tid pd enkelte
ting og for lite tid pd andre ting. Noen nevner at det handler om 3 vite hva som haster og
hva som ma prioriteres. En gjenganger blant informantene er at ingen konkret har notert
ned tidsbruken sin, men at de har reflektert noe over det i hodet.

I02 var en av de som svarte at han ikke var kjent med begrepet, men uttaler videre at en
av hans sterke sider er den analytiske delen og han gjgr gjerne en vurdering av hva som
er viktig og hva som kan settes til side. Det kan se ut til at vedkommende er innom
selvobservasjon ut i fra sine uttalelser. Det er med utgangspunkt i dette at han scorer
relativt hgyt pa selvobservasjon. Det bgr likevel nevnes at selv om scoren er hgy ut i fra
figur 13, kan det se ut som at selvobservasjon hovedsaklig utfgres i mindre konkrete og
ubevisste handlinger.

106 svarte ogsd at han ikke var kjent med begrepet selvobservasjon. Han uttaler videre:

«Nei altsd, jeg har jo tenkt noen ganger at tiden ikke strekker ordentlig til, at man
ikke er effektiv nok og at man ikke er systematisk nok for 8 organisere tiden sin».

P& lik linje med andre informanter kan det tyde pd at 106 ogsd har gjort seg opp noen
tanker rundt egen tidsbruk. Han forklarer videre at han ofte blir sittende & arbeide utover
arbeidstiden, da han selv mener at han ikke er effektiv nok. Ut i fra dette kan det tenkes
at 106 er en person som kunne dratt nytte av selvobservasjon for & effektivisere
arbeidshverdagen.

Noe som gar igjen blant samtlige informanter er at svaert mye tid gar bort i mgter og
administrasjon, som fglge av stillingens krav og forventninger. Disse kravene stilles fra
organisasjon og klienter og havner dermed utenfor plattformsjefenes makt 8 kunne
organisere og strukturere.

Samtlige informanter uttaler at de pa en eller annen mate vurderer kvalitet i eget arbeid.
Det fremgar imidlertid i deres videre uttalelser at oppfatningen av hva som faktisk er 8
vurdere kvalitet i eget arbeid er noe variert.

104 kommer med en interessant uttalelse ndr man snakker om kvalitet i eget arbeid:

«Jeg skulle gjerne ha levert mye bedre kvalitet, men jeg vet at hvis jeg aksepterer
litt mindre kvalitet, s8 far jeg produsert mye stgrre mengde, og hvis det skulle veert
100% kvalitet s& hadde jeg faktisk ikke klart jobben min. Jeg benytter Pareto-
prinsippet, ogsa kalt 80/20 regelen».

Uttalelsen til I04 sier oss noe om at vedkommende er relativt bevisst pa kvaliteten som
leveres, men at arbeidstiden muligens ikke strekker til i forhold til arbeidsmengden. 101
uttaler ogsd at ndr det kommer til kvalitet i eget arbeid, s& forholder ogsa han seg til 80/20
regelen. Det vil eksempelvis si at ved 20% innsats far man 80% verdiskapning eller
resultat. Med disse uttalelsene fremgdr det at man som maritim toppleder har mye &
fokusere pa og at tiden ikke alltid strekker til.

Samtlige informanter uttaler at de er reflektert over sine uproduktive vaner. Det som gar
igjen blant de fleste er at de alle bruker en del tid pd & snakke med folk. Om dette egentlig
er en uproduktiv vane eller ikke kan nok diskuteres, som 104 uttaler:

«Jeg vet ikke om jeg vil forbedre de. Vi kan ikke bli helt syk i hodet her ute heller.
Jeg kan ikke veere 100% pa 16 timer i dognet, 14 dager sammenhengende».
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Man far inntrykk av at de fleste informantene har en grei oversikt i forhold til sine
uproduktive vaner. Enkelte mener at de klarer & styre unna sosiale medier, telefon og
internett i arbeidstiden. Mens andre uttaler at de i blant kan komme til 8 skli innom
internett og sosiale medier, eller «3 legge en kabal» som uttalt av I05.

Etter samtalen om selvobservasjon er det stor enighet blant informantene at & utfgre en
selvobservasjon kan vaere nyttig for @ disponere tiden bedre og bli mer effektiv. I01 uttaler
blant annet:

«Ja absolutt. Det er jeg ikke i tvil om. Det er umulig & gjgre noe med arbeidsdagen
om en ikke vet hva man bruker tiden pa».

Videre uttaler ogsa 106:

«Ja det tror jeg. Jeg tror sd absolutt at man kan bli mer bevisst pa seg selv og egen
effektivitet. A styre seg selv og tidsbruken sin er ngkkelen til ikke & brenne seg ut».

4.3.2 Malsetting

Samtlige av informantene uttaler at de er kjent med & sette seg personlige mal. I02 uttaler
blant annet:

«Det gjor jeg nesten daglig, eller i hvert fall ukentlig. A sette mal har jeg et sterkt
forhold til og jeg koser meg med det. Jeg har en liste p@ mobilen som det er veldig
tilfredsstillende @ kunne krysse ut nar en har gjort noe ferdig».

104 uttrykker ogsd at mélsetting er viktig og sier:

«Viss jeg ikke har konkrete mal & sette meg sa koker det i kal, da far jeg ikke gjort
alt jeg skal ha gjort».

104 er ogsa den eneste av informantene som trekker frem ordet «SMARTE» nar vi snakker
om malsetting. Noe vi anser som interessant i forhold til studiens teoretiske perspektiv.

Informantenes uttalelser peker pa at de alle har et forhold til malsetting, bade privat og
jobbrelatert. Hvorvidt malene er knyttet til personlig atferds forbedring og utvikling,
oppleves som noe varierende. IO5 uttaler blant annet:

«Det viktigste malet jeg har satt var vel at jeg skulle slutte 3 rgyke».

Et mal som absolutt kan veere utfordrende. Det er ogsa konkret og méalbart. Hvorvidt det
kan sies & veere et mal for personlig utvikling i selvledelse sammenheng kan derimot
diskuteres. 101 skiller seg noe ut fra resten med sine uttalelser om at han har gatt til coach
for aktivt & forbedre egen atferd. Akkurat hva vedkommende gikk til coach for & forbedre
har vi ikke innsikt i, annet enn at det var snakk om forbedring av hans «svake sider».

I01, 104 og IO5 uttaler at medarbeidersamtaler er en plass hvor det settes mal, bade
langsiktige og kortsiktige mal, pa det personlige plan, men ogsa pa organisatorisk niva.
Det nevnes at malene som settes i medarbeidersamtalene ogsa blir fulgt opp kontinuerlig
og satt i system. I den grad informantenes mal er skriftlig utover medarbeidersamtalene
sa er det i hovedsak i form av «to-do lister» i notater pa mobil eller i en notisblokk. Det
tyder pd at det i utgangspunktet er hverdagslige eller ukentlige gjgremal, rutineoppgaver
eller tilsvarende som noteres. Ingen av informantene gir uttrykk for at de skriver ned stgrre
langsiktige atferds forbedrende mal. 106 uttaler blant annet:
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«Jeg har aldri vaert sa systematisk at jeg skriver ned malene mine, det er stort sett
i form av tanker som jeg har i hodet».

Det fremgar ikke at informantene har laget et malhierarki for personlige mal. Det uttales
blant annet at @ gjgre slikt blir for teoretisk. Selv om informantenes mal ikke er satt i et
malhierarki eller nedskrevet nevnes det at de alle enten har eller har hatt et mal om & bli
plattformsjef, og at de i den forbindelse har satt delmal. Enkelte uttaler ogsa at de til en
viss grad har tenkt over hvordan de kan realisere dette malet i form av hvilken kompetanse
og eventuelle kurs som kreves. I01 kommer med fglgende uttalelse:

«Jeg har hatt mange delmal for 3 bli bedre i den jobben jeg har. Kursing innen
brennteknikk for & fa bedre kompetanse her for eksempel».

Litt senere i intervjuet sier I01:

«Jeg har alltid fra jeg var en guttunge hatt plan om & bli kaptein. Men jeg har aldri
jobbet bevisst for & bli det».

«Jeg har ogsa alltid hatt et gnske om 3 bli plattformsjef. Dette er et langsiktig mal,
og et delmal for 8 komme dit er & lykkes i den stillingen jeg har. Hvis jeg pa en
mate ikke klarer & bli god i den stillingen jeg har, s& har jeg sdpass selvinnsikt at
jeg ikke gar videre til neste steg».

I forhold til & sette tidsfrister pa malene sine uttaler samtlige at tidsfrister er svaert nyttig.
Men det ser ut til at tidsfrister ikke praktiseres for alle typer mal. 104 uttaler blant annet:

«ja, noen ganger sa setter du litt kortere frist enn ngdvendig bare for @ legge litt
press og holde fremdrift. Men du vurderer jo kritikalitet og hastverk og hvis det er
veldig viktig og haster veldig, sa setter du tidsfrister. Hvis det ikke er sd viktig sa
setter du ikke tidsfrister. I forhold til personlige ting sa skriver jeg de ikke ned, men
hvis det er noe som krever samarbeid s3 skriver jeg det ned».

106 kan ogsa relatere til @ sette tidsfrister og uttaler fglgende:

«Ja, mange ganger s& ma man jo det, for en tidsfrist er jo en del av malbarheten,
for & kunne méale om du har nddd malet. Tid er ogsa gjerne en del av selve malet.
A sette tidsfrister oppleves absolutt som nyttig».

Selv om I02 fremstar som blant de beste pd malsetting, sa kan det se ut som at han
benytter tidsfrister i mindre grad. Han sier fglgende:

«Jeg lager ikke noe veldig med tidsfrister der jeg pisker meg til 3 sitte oppe om
natten, men det er litt prestisjetap a ikke fa komme igjennom dette i Igpet av uken.
M3lene mine er som oftest operasjonelle, prosedyrer og & ferdigstille ting».

102 har likevel en formening om hvordan han implementerer tidsbegrepet i malene sine:

«Jeg formulerer ikke mal som «bli bedre pa boreutstyr», men heller «bruk tid
gjennom uken hos boresjefen»».

102 setter altsd gjerne mal som omfatter 8 bruke tid hos en person eller pa en aktuell
oppgave, men ikke spesifikt hvor mye tid han skal bruke.
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4.3.3 Trening og fokusering
Det er kun to av informantene som selv mener at de trener for 8 utvikle egne
arbeidsmetoder. Det er spesielt I01 som kan relatere til dette. Han uttaler fglgende:

«ja det gjor jeg rett og slett regelmessig. Jeg har vaert innom bade coaching og
andre metoder som jeg bruker. Jeg er nok litt over snittet bevisst pa egne
begrensinger. Jeg tok et kurs som heter «Solstrand kurset» som blant annet gikk
pd personlige egenskaper. Der fikk man virkelig bli kjent med sine styrker og
svakheter. Jeg har blitt kjent med mine svakheter som jeg jobber med kontinuerlig.
Selv om jeg ofte ikke klarer det, sa er jeg bevisst pa det».

Den andre informanten som kan relatere til trening og egenutvikling er 104, han sier
felgende:

«Jeg leser en del og liker & fordype meg i ting. & tilegne seg ny kunnskap og utvikle
seg videre. A innse at man trenger & laere mer og bli bedre pa ting. Jeg er kanskje
ikke alltid like flink & prioritere det, da jeg gjerne setter meg selv lenger bak og
andre sine behov foran mine egne.

Av de fire andre informantene er de noksa samsvarende i sine uttalelser om at de ikke
driver med utvikling av egne arbeidsmetoder. Det uttales at man gjerne gjgr det slik man
alltid har gjort det.

N&r det kommer til metoder for & holde fokus pa oppgaver og gjgremal er det noe
varierende svar. Ikke alle har tenkt gjennom metoder for 8 opprettholde fokus, men det
som gar igjen er bruken av «to-do lister» pa mobil eller i notatbok. Det nevnes ogsa at a
ta seg en pause og koble av, eller eventuelt nok sgvn kan hjelpe for & klare & opprettholde
fokus. Flere av informantene nevner ogsa at de gjerne gdr seg en tur og prater litt med
folk nar de tar seg en pause.

Flere av informantene gir uttrykk for at de har et bevisst forhold til uproduktive vaner. 101
uttaler blant annet fglgende:

«En ting som er uproduktivt er & holde pd med flere ting pd en gang. Da kommer
det enten et darlig resultat ut av det, eller at ingenting blir helt ferdig».

102 virker ogsd 8 vaere bevisst sine uproduktive vaner og uttaler fglgende:

«Jeg har nok noen uproduktive vaner. Sjekke mail, se pa internett og mobilen. S8
stikker jeg oppom broen eller nabokontoret for & sla av en prat. Men dette er bra
ogsa, for noen ganger far man vite ting som man trenger 3 vite».

104 sier fglgende om sitt forhold til uproduktive vaner:

«Uproduktive vaner har vi vel alle, men igjen, hvem kan vaere 100% fokusert hele
tiden. Jeg vet ikke om jeg ville forandret noe pa det»

Av alle informantene er det ingen som kan relatere til 8 ha gvd fremfor et speil eller tatt
opp video av seg selv fgr en skal prestere i form av en muntlig fremvisning eller lignende.
IO5 uttaler derimot at han har gjort slike gvinger foran kollegaer. Han uttaler videre
hvordan han opplevde & gjgre slike gvinger:

«Det hjelper det, for man far liksom en sann kort og konstruktiv tilbakemelding da».
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Selv om de fleste ikke har gvd i forkant av en presentasjon har samtlige informanter en
formening om at slike gvelser kan ha noe positivt for seg i form av & bli bevisst pa hvordan
man fremstar. Alle informantene sier at de har tenkt gjennom hvordan et budskap kan
forbedres ved hjelp av stemmebruk og/eller kroppssprak. I06 sier i den sammenheng:

«Ja, det har jeg tenkt over og jeg tror faktisk jeg er litt sdhn monoton nar jeg
fremlegger eller har foredrag. Jeg kan kanskje virke litt kjedelig i lengden, men jeg
vet om det. Jeg vet ikke eksakt hvordan jeg skal fa det til 8 bli noe szerlig bedre, for
jeg er jo den personen jeg er, og det vil bli veldig kunstig 8 begynne & gjgre sd veldig
mye utav det».

Ut i fra uttalelsen til I06 kan det tenkes at selv om man er bevisst pd hvordan man fremstar
sa betyr det ikke at man ngdvendigvis planlegger @ gjgre noe med det.

I forhold til 8 omgds mennesker som stgtter en pa veien mot malene sine og eventuelt
styre unna de som tapper en for energi og glede, s3 er alle informantene enig i at de gjerne
helst vil omgas positive mennesker man kan stole pa. De fleste svarer ogsa at dette er noe
de faktisk har tenkt over. I06 kommer med fglgende uttalelse:

«Det er faktisk noe jeg har tenkt over og det er mye sant i det ogsa. Jeg vil faktisk
heller ha med meg en person som er mindre dyktig, men mer positiv enn en som
bare er negativ hele tiden. Har man entusiastisk folk rundt seg sa hjelper alle
hverandre frem, men er du negativ sa hjelper man hverandre bare ned».

105 gnsker ogsa @ omgas positive mennesker, men papeker at man ogsa trenger personer
som ikke ngdvendigvis er negativ, men som hvert fall er kritisk. Han sier fglgende:

«En ting som jeg er bevisst pa er at jeg ikke bruker energi pa & finne ut om jeg liker
noen eller ei. Jeg tenker som utgangspunkt at de fleste er ok folk som vil deg vel,
men sa er vi forskjellige og har forskjellige meninger. Som leder er det ogsa viktig &
forholde seg til begge deler, ikke ngdvendigvis de som tapper deg for energi, men i
hvertfall de som kan korrigere deg. Man har behov for folk som kan stille kritiske
spgrsmal. De som bare er omgitt av «ja-mennesker» de ryker over ende fgr eller
siden nar de ikke far korrekser».

102 uttaler folgende pa samme spgrsmal:

«Jeg har vel tenkt over det. Jeg omgas gjerne de som stimulerer meg. De som er
fremover lent og positiv. Men jeg vil ikke si at jeg er helt «knivskarp» p@ & unnga
den og den som ikke gjgr det. Men jeg tenker at man kan forsgke & vaere med de
som er positiv og som gir en energi, det gir ogs% stimulans».

4.4 Belgnningsstrategier

For @ undersgke hvorvidt informantene benytter seg av aktuelle belgnningsstrategier har
vi p& samme mate som i teorien, ogsa i intervjuguiden delt inn i tre kategorier og stilt
sporsmal knyttet til hver enkelt av disse kategoriene. Vi har delt belgnningsstrategier inn
i ytre belgnning, mental belgnning og naturlig (indre) belgnning. I figur 14 har vi forsgkt &
illustrere studiens funn vedrgrende hvorvidt informantene benytter de aktuelle
belgnningsstrategiene.
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Figur 14 Illustrasjon av informantenes bruk av belgnningsstrategier

4.4.1 Ytre Belgnning

Av figur 14 ovenfor kan man se at ytre belgnning forekommer i vesentlig stgrre grad hos
I01 og 106 enn de andre informantene som uttrykker at de i relativt liten grad praktiserer
ytre belgnning. 101 uttaler fglgende:

«Jeg er veldig god pd det med ytre belgnninger. B&de for meg selv og for de som
er under meg. Dersom det har veert en hektisk dag for dekksgjengen med lite
pauser, sa skal det ikke mer til enn et brett med brus og litt sjokolade som en ytre
belgnning. P& den maten anerkjenner man at de har hatt en toff dag. En ytre
belgnning for meg selv kan for eksempel veere etter en periode med mye overtid
og den slags som har gitt litt ekstra midler, s har jeg gjerne brukt litt ekstra penger
pa ting til meg selv eller familien. N&r jeg ble stabilitetssjef sa kjopte jeg meg bat,
da gkonomien ga rom for det. Men det var jo som en slags belgnning».

I01 uttaler videre at han tror ytre belgnning i en eller annen form kan vaere motiverende
for de fleste. 106 stgtter uttalelsene til IO1 og sier videre:

«Det er jo egentlig ganske vanlig 8 benytte den typen belgnning hjemme hos seg
selv, i stgrre grad enn i arbeid. Men pa jobb kan det jo vaere at man gir guttene en
belgnning i form av brus, lettgl, sjokolade eller vafler etter en lang arbeidsuke. Jeg
vil si at ytre belgnning absolutt er motiverende, men det er helst etter fysiske ting
jeg benytter det».

Samtlige informanter er videre noksa samstemt i sine uttalelser om at de ikke benytter
ytre belgnning i nevneverdig grad. Av disse er det kun I03 som nevner at det kan hende
han har gjort det en eller annen gang, men det blir pd ingen mate praktisert aktivt som en
belgnningsstrategi. Samtlige av informantene er derimot enig i at ytre belgnning
antageligvis kan vaere motiverende om det gjgres pa riktig mate. Som 104 uttaler:
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«Jeg tror det kan vaere motiverende, anerkjennelse pa en mate. Men det ma vaere
ekte ikke sant, du ma fgle at du har fortjent den belgnningen, for da sitter det. Men
jeg belgnner ikke meg selv s8 mye altsd, jeg finner mer tilfredsstillelse i
resultatene».

4.4.2 Mental Belgnning

Nar det gjelder mental belgnning kan vi ogsa se en signifikant forskjell blant noen av
informantene, da saerlig mellom 102 som scorer desidert lavest, kontra I06 som scorer
relativt hgyt. De resterende informantene er noe mer samstemt i utfgrelse av mental
belgnning, med mindre variasjoner pa enkelte omrader. I02 er den som scorer lavest og
uttaler fglgende:

«Jeg er nok ikke veldig pa det. Vil ikke akkurat kalle det belgnning. Jeg er nok darlig
pa 8 belgnne meg selv. I en slik situasjon tenker jeg nok heller at «det skulle bare
mangle» istedenfor & belgnne meg selv. Jeg tror heller ikke det har s& stor effekt &
si det til meg selv, kanskje, men om noen andre sier det tror jeg hjelper. Jeg tror
det sitter langt inne hos de fleste 3 si til seg selv ting som «det synes jeg var bra
av meg» eller lignende. Jeg forminsker gjerne heller ting & sier «det der var vel
ingenting». Det tar nok en stund fgr man anerkjenner det selv».

I06 er i andre enden av skalaen i forhold til I0O2. Han uttaler videre:

«Ja det vil jeg si at man gjgr nesten daglig egentlig. At man sier til seg selv at i dag
gjorde vi det bra og dette gikk godt. Det er jo da ting jeg sier inni meg, jeg roper
det ikke akkurat ut. Jeg tror det har en positiv effekt, for det er med pa 8 belyse og
synliggjere det for meg selv. Du blir mer bevisst pa det ved at du sier det til deg
selv eller tenker det inni deg».

De andre informantene har som nevnt et noe mer likt forhold til mental belgnning. Det
nevnes at man gjerne tenker og reflekterer litt rundt hva man har gjort og om dette var
bra eller darlig. I04 nevner at han i stgrre grad straffer seg selv enn & belgnne seg selv,
selv om han ogsd nevner at & hakke pa seg selv har utelukkende negativ effekt. Ellers er
uttalelsene stort sett at de fleste ikke ngdvendigvis snakker til seg selv. Slik det fremgar i
analysen er det en felles opplevelse av at informantene muligens ikke er flinke nok til &
klappe seg selv pa skulderen, selv om flere fremstdr som gode pa 8 reflektere rundt
prestasjon og resultater.

4.4.3 Naturlig Belgnning

Nar det gjelder naturlig (indre) belgnning ser vi den stgrste differansen mellom I03 og
104, selv om informantene stort sett er mer samsvart her enn p§ ytre- og mental
belgnning. En ting som gar igjen blant informantene er at ndr de skal trekke frem eksempel
pd oppgaver hvor de har fglt pd en naturlig belgnning s& er det gjerne ikke dagligdagse
oppgaver, men gjerne noe litt ekstraordinaert og utenom det vanlige som nevnes i
forbindelse med at selve aktiviteten har vaert kjekk. IO6 uttaler blant annet fglgende:

«Ja alts3, noen oppgaver er jo artigere enn andre. La oss si at du kommer inn med
en rigg til CCB. Vi har los og kommer inn og legger til kai, det er jo ganske
komplisert, men du far det til og kjenner jo da at det er artig. Men det er jo egentlig
ikke s& ofte i arbeidslivet man kommer over sdnne oppgaver som kjennes sa artig».
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Den stgrste andelen av naturlig belgnning blant informantene kan tenkes & vaere i form av
utfallet av en gitt handling eller aktivitet. Dette kan se ut til & forekomme i stgrre grad enn
at selve oppgaven som utfgres oppleves som kjekk, da det nevnes at de mest
tilfredsstillende oppgavene gjerne ikke forekommer ofte. I04 kommer blant annet med
fglgende uttalelser:

«For eksempel de ankerhdndteringsjobbene som krever at jeg er veldig involvert
og koordinere andre mennesker det kan vare veldig givende. Da fgler jeg at vi far
gjort utrolig mye mer enn jeg hadde klart alene. Nar vi far synergieffekter ut av
teamarbeid, synes jeg det er veldig gledelig».

I01 uttaler videre:

«N&r vi hver eneste tur gar inn for 8 bedre riggen. Det kan for eksempel veere last
og/eller rust-messig. Det er motiverende & se resultatet, ndr det er en forbedring».

Naturlig belgnning omfatter ogsd evnen til & gjgre en mindre givende oppgave mer
interessant, eller & vri oppmerksomheten bort fra kjedelige aspekt ved en oppgave og
fokusere pa de positive sidene ved oppgaven. I01 kommer med fglgende uttalelser
vedrgrende dette:

«Hvis man gar i dybden pa hvorfor man gjgr de forskjellige arbeidsoppgavene sa
far man gjerne forstdelse for hvorfor det er sdnn og da vil det ogsd bli mer
motiverende & gjore det».

«Jeg far i blant en to do liste fra min leder med kanskje 50 nye punkt. Det kan vaere
litt demotiverende, men da ma man bare forandre «mindsettet» til at det blir bedre
etterpa».

104 nevner ogsd som 101 at det kan hjelpe & ga litt i dybden p& enkelte oppgaver, han
uttaler fglgende:

«Ofte sa foler jeg at @ sette meg litt dypere inn i hva som er oppgaven og behovet
for den og hvorfor den skal gjgres kan hjelpe, men sa ma man likevel noen ganger
bare bite tennene sammen og pushe gjennom det. Man leker ikke butikk».

«I korte perioder ndr noe blir kjedelig kan det vaere greit & ta en kort pause og sa
ga tilbake til det kjedelige».

102 og IO5 uttaler at ndr det gjelder kjedelige oppgaver s& vil de gjerne forsgke & utsette
det lengst mulig. I02 kommer med fglgende uttalelse:

«Jeg skyver den gjerne fremfor meg, sann var jeg pa skolen ogsd. Men det er jo
prestisje. Og er det noe med frist s& venter jeg gjerne helt til siste slutt. Men nar
jeg vet at jeg ma gjore den, sa setter jeg prestisje pa det. Da er det tilfredsstillende
for meg & f& den unnagjort og krysset ut».

103 og 106 uttaler ogsa som de fleste andre at de som regel forsgker a se det positive med
de fleste oppgaver. Et aspekt ved naturlig belgnning kan ogsd vaere at man flytter en
oppgave til hyggeligere omgivelser. & gjgre en oppgave i trivelige omgivelser kan gjerne
veere utfordrende om bord pa en rigg og det vil gjerne vaere mer relevant pa privaten. 101
kommer med fglgende uttalelse:
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«Jeg har litt hjemmekontor, sa da tar jeg gjerne med meg pc-en i baten og sitter
der & jobber istedenfor & sitte p& kontoret hjemme, eventuelt pa hytta eller ute i
solen. Jeg har hatt en positiv opplevelse med det & flytte seg bort fra trauste
omgivelser og heller sitte i trivelige omgivelser».

I02 og 106 nevner ogsd at det blir mest relevant hjemme, men 102 kommer med et
eksempel pa at det ogsd kan veere mulig i arbeidssammenheng:

«Det kan vaere ndr man for eksempel skal jobbe med prosedyrer at man setter seg
sammen pa konferanse rommet i stedet for & sitte pa kontoret & maile frem og
tilbake. Det kan oppleves som litt kjekkere».

104 er derimot ikke helt overbevist om at 3 flytte en oppgave til trivelige omgivelser vil
virke belgnnende for han. 104 uttaler fglgende:

«Det hender at jeg har tatt med arbeid fra kontoret og opp pa broen, men da er
det for & vaere mer effektiv. Jeg fgler jeg ma veere i et arbeidsmiljg for & veere i
arbeid. Som student sd jobbet jeg ogsa bedre pa skolens lesesaler enn hjemme».

P& spgrsmalet om informantene har eksempler pa oppgaver de fgler er mer meningsfulle
enn andre, s3 er det szerlig en ting som gar igjen. Det er at flere synes det er givende &
jobbe med mennesker. 101 trekker frem operasjon og personell, samt det som gir
resultater som meningsfullt. I03 nevner at den delen som g&r opp i mot mennesker er
kjekk. At det er motiverende med et godt team. 104 uttaler fglgende:

«De oppgavene som gar pd menneskene, enkelt individene. A f3 Igse problem for
de og gjgre forholdene pa jobben bedre, szerlig det som gir folk trygghet i jobben.
For eksempel & bruke makten min til 8 fa sendt folk hjem med helikopter i
forbindelse med personlige kriser».

«Som plattformsjef innser du at jobben din er @ fa en hel gjeng med mennesker
med ulik faglig kompetanse til & vaere venner. Da begynner du & interessere deg
for menneskene. Du tenker hvor utrolig viktig det er & passe pa folk her ute, for det
handler ikke bare om de, men ogsa om familiene deres pa land».

105 stgtter uttalelsene til I04 med sine uttalelser om at det er meningsfullt & kunne hjelpe
mennesker i personlige kriser, eventuelt 8 kunne fa sendt folk hjem dersom det trengs, og
det 8 vaere medmenneske og kunne gi en form for omsorg. Ogsd I06 nevner mennesker
som sentralt i det mest givende med jobben som plattformsjef. Han uttaler fglgende:

«Det er jo mer meningsfullt & jobbe med mennesker og & oppna ting gjennom a
lede mennesker, og & gjgre ting sammen med andre mennesker. Jeg trives ogsa
bedre & jobbe med praktiske ting enn papirflytting for & si det sann. Det er jo sann
med praktiske ting at man ser et resultat, noe som er givende».

4.5 Kognitive strategier

Gjennom intervjuguiden har vi stilt spgrsmal knyttet til kognitive strategier som vi ut i fra
teori om selvledelse mener er aktuelle for denne studien. Vi har i hovedsak sett naermere
pad informantenes bekjentskap til og eventuell praktisering av kognitive strategier som
omhandler: selvsnakk, visualisering og avspenningsteknikker. Vi har ogsa sett pd om det
benyttes andre kognitive strategier. I prosessen med intervju og analyse har vi hatt i
tankene teorien som beskrevet i delkapittel 2.2.3.1 oppfatninger og antakelser, samt
2.2.3.5 mulighetstenkning vs hindringstenkning.
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Vi vil nok en gang pdpeke at det i hovedsak er informantenes egne oppfatninger og
meninger som kommer til syne, men utelukker ikke at presentasjonen av funn til dels ogsa
er farget av forskernes fortolkning av enkelte svar.

Kognitive strategier
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Figur 15 Illustrasjon av informantenes bruk av kognitive strategier

4.5.1 Positivt selvsnakk

Man kan se av figur 15 ovenfor at det er noksd varierende hvorvidt informantene
praktiserer positivt selvsnakk. Det er 102 og 104 som scorer lavest, mens I01 og 106 er
de som scorer hgyest, noe over 103 og I05. 102 uttaler fglgende vedrgrende praktisering
av positivt selvsnakk:

«Nei, jeg har ikke gjort det i uttrykkelig tale. Men i blant tenker jeg at «dette fikser
jeg», «dette skal gd helt fint»>. Men jeg tenker nok mer pa hvordan jeg skal gjgre
noe for at det skal ga bra».

Selvsnakk handler ogsd om & snu eventuelle negative tanker om til noe positivt. Her uttaler
102 at han ofte kan vaere veldig innsnevret pa noe og holde seg til det. Om han har skaffet
seg en oppfatning s& kan det vaere vanskelig & snu det rundt. 104 uttrykker heller ikke at
han benytter selvsnakk i nevneverdig grad, han uttaler at han har null tro pa det, men sier
videre:

«Jeg har pushet meg, sprengt grenser og gjort ting jeg tenkte at jeg aldri hadde
klart og erkjent at jeg kan mye mer enn jeg tror, uten at jeg ngdvendigvis star
foran speilet & skryter til meg selv».

A snu om negative tanker er noe 104 uttrykker at han har gjort i relativt liten grad, men i
den grad det har blitt gjort sier vedkommende at det er seerlig i en eventuell konflikt med
mennesker. Han uttaler videre:
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«Spesielt nar inntrykket mitt av et menneske er svaert darlig og jeg tenker at
vedkommende helst bare burde slutte i jobben. Men sa er vi alle ulike og komplekse,
du vet heller aldri hva som foregdr med det andre mennesket. Plutselig innser du
at det andre mennesket har hatt en personlig krise. S& ja, pa den maten har jeg
jobbet med & holde ut og gitt det tid og samlet inn informasjon og endt opp med &
snu holdningen».

103 og 105 benytter heller ikke positivt selvsnakk i veldig stor grad, men slik vi oppfatter
det, noe mer enn det som fremgikk av I02 og 104. I03 kommer blant annet med fglgende
uttalelser:

«Jeg har ikke drevet & pratet s mye med meg selv, men det nseermeste jeg kommer
er nok det kognitive greiene jeg tok i forbindelse med et kurs i stressmestring. Der
skulle jeg notere ned sd og sa mange positive ting den dagen. At jeg provde 3
tvinge underbevisstheten til 8 fokusere pa det positive da. Jeg skjgnner opplegget,
men det er ikke noe som jeg har brukt. Men det kan sikkert ha sin funksjon opp i
mot & styrke det at det skal bli lettere & se positivt pa ting og at man ikke faller ned
i en negativ fallgruve».

I05 deler ogsa noen tanker om sine opplevelser med selvsnakk:

«Av og til sa fgler du at du er veldig hgyt oppe og andre ganger fgler du at du ikke
kan noe, og ikke far man til noe. De gangene har jeg kanskje snakket til meg selv.
Jeg har tenkt hva er det jeg har fatt til, og tatt et lite tilbakeblikk pd hva jeg har
oppnadd og fatt til, ikke sant. For a forsikre deg og bygge deg selv opp med at du
har jo faktisk fatt til en del ting, og p& den maten endre det negative til noe
positivt>».

Vi far inntrykk av at 106 og IO1 er de som i stgrst grad praktiserer positivt selvsnakk. I06
svarer konsist at positivt selvsnakk er noe han har brukt, bdde om fysiske prestasjoner,
men ogsa psykisk. I06 beskriver at han gjerne benytter selvsnakk mens han gjgr noe (ikke
sa mye for eller etter). Han beskriver ogsa sine erfaringer med selvsnakk som nyttig:

«Det oppleves nesten pa samme mate som viss noen heier pa sportsfolk. Viss du
far noen som heier pa deg, at du heier pd deg selv pd en méate. Du stgtter deg
selv».

101 gir ogsd uttrykk for 3 til en viss grad praktisere selvsnakk, han uttaler folgende:

«Jeg har i hvert fall veert bevisst pd & prgve pa det, men om jeg har lykkes med
det er en annen sak».

«Det er typisk nar en har utfert et stykke arbeid og fgler at en har lykkes, sa fgler
en seg gjerne berettiget til 8 gi seg selv en klapp p& skulderen. Men det er vel
kanskje i stgrst grad en fglelse man far».

«A jobbe med tankesettet gjor jeg mer eller mindre regelmessig. En prgver bevisst
& snu om det som er negativt. Det er gjerne sann at dersom man skal gjgre noe
som er kjedelig, sd hjelper det 8 sette seg inn i bakgrunnen til hvorfor man ma
gjore akkurat dette. Da blir det ikke ngdvendigvis sa negativt likevel, ndr man
forstar hvorfor en ma gjgre det».
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4.5.2 Visualisering

Av figur 15 ser man at informantene ligger ganske jevnt fordelt med sine uttalelser. Det
er saerlig 104 som gir uttrykk for at han visualiserer i noe stgrre grad en de andre
informantene. Dette kan delvis begrunnes i hans uttalelser om at han ogsa visualiserer
konsekvenser og potensielle farer, ikke bare lgsninger. 104 uttaler fglgende:

«Det er ofte jeg dremmer meg frem til 8 vaere ferdig med ting og et godt resultat
pd plass og sant. Men s3 detter jeg fort tilbake til det jeg holder pa med der og da.
Men det er greit & ha et mal foran seg og se for seg det malet og det endelige
resultatet, slik at man jobber mot det».

«En sikker jobb-analyse handler jo om at du visualiserer steg for steg hvordan du
gjor det, sd det er stgtt og stadig man gjgr det. Jeg prover & se for meg hvilke
problemer har vi underveis og analysere meg fremover gjennom jobben. Ofte nar
jeg far servert et forslag sa visualiserer jeg meg det. Jeg ser for meg hele prosessen,
jobben og det endelige resultatet, og hva jeg ser for meg som akseptabelt resultat.
Jeg visualiserer gjerne at ting ikke gar sd bra ogsd for & se potensialet av
konsekvenser».

I06 uttaler at han er kjent med begrepet visualisering men fremstdr noe usikker pa
definisjonen av begrepet, hans videre uttalelser gir inntrykk av at han praktiserer
visualisering, enten det er bevisst eller ubevisst:

«Viss jeg skal holde et safety mgte for eksempel, sa kan du jo selvfglgelig se for
deg hvordan det blir, hvor du skal std og du tenker liksom gjennom at... Egentlig
sa er det sann at jeg ser for meg nar jeg kommer inn i mgtet... folkene, hvor de
stdr, hvor de sitter. Du kommer inn i rommet, det er ganske stille, du gar dit du
skal std. Det er egentlig en vanlig tanke. Ogsd ndr man er ute og jobber kan man
se for seg resultatet av noe og hvordan ting eventuelt kan ga galt».

102 scorer ogsa relativt godt pd hvorvidt han benytter visualisering, med sine uttalelser
om at han er ganske billedlig av seg og gir gode eksempler pa hvordan han tenker og ser
for seg ting, enten det er snakk om et mgte som skal holdes eller et byggeprosjekt. 101,
I03 og IO5 kan ogsa sies & benytte visualisering i enkelte sammenhenger. 101 og 103
uttaler at visualiseringen gjerne ikke gar pa hva de skal si og slikt, men at de i stgrre grad
visualiserer i praktiske sammenhenger i forhold til gjennomfgring og resultat. I05 nevner
at han ogsa visualiserer hva han skal si i enkelte sammenhenger, ikke ngdvendigvis i detalj
hva han skal si, men i hvert fall hvordan han skal opptre. Vi far inntrykk av at
visualiseringen til I05 i stgrst grad foregdr ubevisst.

4.5.3 Avspenningsteknikker

Avspenningsteknikker ser ikke ut til & bli praktisert blant studiens informanter. Av
informantene er det kun 105 som gir uttrykk for & faktisk benytte avspenningsteknikker i
vesentlig grad ut i fra det teorien beskriver som avspenningsteknikker. 105 sier fglgende
om sitt forhold til avspenning:

«Ja, jeg har benyttet det. Sette deg litt tilbake og lukke gynene, strekke ut kroppen
og kanskje puste med magen. Det er en del sdnne ting du kan gjgre, & liksom
strekke pa kroppen sant, eller a reise seg opp 0g ga seg en liten tur, det gjgr noe
med det mentale pa en mate».

«Man far tankesettet til 8 endre seg pa en mate. Du ble litt lettere i tanken».
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Utenom IO5 sa er det kun 104 og I03 som nevner at & ga seg en tur pa fjellet, komme seg
bort fra «mas og tjas» og bort fra gjgremal er noe som lader batteriene. Men dette er i
storre grad aktiviteter som kan gjgres pa fritid og ikke direkte en avspenningsteknikk som
praktiseres i arbeid om bord. I04 nevner at viss han sliter med & sove, sa hjelper det med
avspenningsgvelse. Det er noe han nevner & ha gjort, men svaert sjeldent.

4.5.4 Andre kognitive strategier

Det fremgar ikke som at informantene praktiserer andre kognitive strategier enn de som
tidligere har veert nevnt, da de fleste svarer blankt nei p& spgrsmal om dette. Et unntak er
103 som uttaler fglgende:

«Jeg har jo prgvd noe hypnosegreier for sann stress-greier da. Det var jo i
sammenheng med at jeg prgvde sann kognitivt opplegg for stressmestring. Sa der
far en jo avreagere litt».

Hypnose er imidlertid ikke noe 103 praktiserer jevnlig, men noe han har prgvd tidligere og
opplevd effekt med. 104 nevner oppstykking og strukturering, han sier videre:

«Ofte s& ma jeg se for meg at en utfordring kan bestd av forskjellige elementer
(utstyr, teknologi, mennesker, arbeidsprosesser, etc.). Da skiller jeg de opp og ser
pa de uten at de henger sammen. Jeg ser pa menneskene og hvilken kompetanse
m& menneskene ha for 3 gjgre det her, og jeg ser pa prosessen isolert sett, hva
krever denne prosessen, og sa gar jeg tilbake til menneskene ikke sant. Har de den
kompetansen som prosessen krever».

«Jeg tror kognitive strategier har mye for seg, men det krever kunnskap. Det er
mye populisme rundt det. Men det ma vaere gjennomfgrt og du ma ha mye
kunnskap for & gjgre det med god effekt».

4.6 Motivasjon

For & undersgke hvorvidt informantene er styrt av indre (autonom) eller ytre motivasjon i
sitt arbeid, har vi i intervjuguiden stilt spgrsmal for 8 fa et innblikk i hva informantene
motiveres av. Vi har forsgkt 8 avdekke hvorvidt man kan si at de psykologiske behovene
som danner grunnlaget for & opprettholde hgy grad av indre motivasjon foreligger hos
informantene. I figur 16 illustreres vare funn knyttet til indre motivasjon blant studiens
informanter.
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Figur 16 Illustrasjon av informantenes indre motivasjonsgrad

Som vi kan se av figur 16 ligger informantenes indre motivasjon jevnt over fra midt pa
treet til noe lavere. Ut i fra dette kan man tolke det som at forholdet mellom indre- og ytre
motivasjon er fordelt fra ca. 50/50 til noe hgyere grad av ytre motivasjon blant
informantene. Vi har ikke illustrert forholdet mellom autonom og kontrollert motivasjon,
men dette vil vi se litt naermere pa i drgftingen av motivasjon under delkapittel 5.6. Flere
av informantene uttrykker at de er rundt halvparten indre og halvparten ytre motivert i
sitt arbeid. IO1 uttaler blant annet:

«Indre og ytre motivasjon gar litt hand i hand. Jeg har mange oppgaver som kan
virke litt demotiverende og uoverkommelig, men som bare ma gjgres. Men det gir
resultat i form av tilfreds kunde, riggen ser bra ut og vi blir mer effektive. S3a
resultatet gir en indre motivasjon. Og sa er det ofte nar man er i en situasjon som
er krevende eller kjedelig at man tenker at det er bare 14 dager med jobb s skal
man hjem pa fri, det er motiverende».

102 er den eneste av informantene som direkte plasserer seg selv som primaert ytre
motivert. Han uttaler fglgende:

«Jeg faller dessverre pd den ytrestyrte. Lgnnen og gjgre sin plikt p& jobben for @
komme hjem og nyte sin friperiode. S& zerlig og oppriktig sa er det dessverre den
ytre motivasjonen som er primaer».

En av informantene som scorer hgyest pa indre motivasjon er I03. Han uttaler blant annet
at det er mye i jobben han synes er kjekt & jobbe med, han uttaler videre:

«Det er veldig kjekt ndr ting gar bra og man far gode tilbakemeldinger. Det er
positivt og kjekt 8 veere en del av et team hvor man far ting til. Det er som et
fotballag. N&r det gar bra sa er det motiverende & vaere en del av det. Det er sveert
godt arbeidsmiljg om bord. Det er godt humgr og kjekt pa jobb. Man blir motivert
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av @ vaere pa en sann arbeidsplass med sann kultur. Men sa er det jo ogsa kjekt at
det er godt betalt og en flott turnus. Det er jo ogsa en del av at man er motivert og
at man trives godt.».

104 er ogsa blant de som scorer hgyest pa indre motivasjon. Han uttaler at det som driver
han gjennom dagen er andre sine prestasjoner. Videre uttaler 104:

«Det er det hele organisasjonen leverer hver dag som motiverer meg. Jeg har jo
mange oppgaver som jeg bare ma gjgre, det er slik det er i denne bransjen. Men
den indre motivasjonen finner jeg i trivsel, samarbeid og resultatene som
mannskapet leverer. Hele teamet samarbeider og leverer et resultat hvor man far
synergieffekt utav hele greiene. Det motiverer meg».

«Hvis jeg hadde vaert motivert av Ignn sa hadde jeg ikke jobbet i dette firmaet. Jeg
foler ndr du er kommet dit hen at du er forbi status og du begynner & tenke litt mer
pa selvrealisering, sa er det en del ting som blir mindre viktig. Det er viktigere at
riggen far anerkjennelse enn at jeg far anerkjennelse for det jeg holder pd med».

IO5 og IO6 uttaler at de er delvis ytre- og indre motivert. 2/4 ordning og gode penger
nevnes som en motivasjon i seg selv, og at dette muligens er den aller stgrste
motivasjonen. Samtidig er de enig i at det er en balansegang ved at man ogsa har en
interessant jobb med motiverende oppgaver som man fgler at man far til.

Samtlige informanter uttaler at de har en viss frihet til & bestemme selv over egne
arbeidsoppgaver, men da innenfor gitte rammer. Graden av hvor stor frihet informantene
opplever er derimot noe variert. 101 uttaler fglgende:

«Vi har en viss frihet, samtidig sa er arbeidsoppgavene ganske satt i Igpet av en
arbeidsdag. Det gis lite spillerom til & g8 utenfor de rammene som er gitt. Det er
mye rutinejobber som man ikke kommer utenom. Jeg skulle gjerne gnske jeg hadde
mer frihet til & bestemme hva jeg skal bruke tiden pa».

103 sine svar er noksa samsvarende med IO1 om at de har en viss frihet. I02 mener i
stgrre grad at han har tilstrekkelig med frihet til selvbestemmelse og uttaler:

«Jeg synes jeg har stor frihet. Jeg far bestemme hvordan jeg disponerer tiden og
hvor jeg legger kruttet. Det er selvfglgelig ytrestyrt i enkelte prosesser, men jeg
synes vi har ganske stor frihet til & kategorisere og stokke om hvor vi vil legge
kruttet. Jeg har ingen forventing til at vi skal f& mer frihet i grunn».

104 er derimot ikke pa lik linje med 102 enig i at frihetsgraden er stor. 104 uttaler fglgende:

«Jeg har frihet til 8 ta avgjorelser, men veldig mye er ytrestyrt. Hverdagen er
strukturert og kalenderen er smekkfull. S3 nei, jeg foler ikke at jeg har den store
bestemmelsesretten, for det er s3 mye som bare ma gjgres. Jeg skulle gnske jeg
hadde mer tid og mulighet til & frigjgre meg fra all mgteaktivitet og mail. Men jeg
prioriterer litt mer kynisk enn fgr og sann sett tar jeg meg litt frihet der det lar seg
gjore».

IO5 uttrykker at han opplever en viss frihet og gjgr slik som han vil innenfor gitte rammer.
106 sier at ogsa han har frihet innenfor gitte rammer. Og uttaler at denne friheten er
ganske stor, han uttaler videre:

«Jeg kan styre min egen arbeidsdag og er min egen herre. Frihet til 8 bestemme er
noe av det jeg liker best ved jobben min».
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Nar det gjelder fglelse av tilhgrighet er samtlige informanter relativt enig i at tilhgrigheten
er pa plass. Spesielt stabilitetssjefene 101 og I03 opplever stor grad av tilhgrighet. 101
uttaler fglgende:

«Tilhgrighet fgler jeg virkelig er pa plass, der vil jeg si at min arbeidsgiver som
riggselskap er i saerklasse. Det gdr igjen i hvordan folk jobber om bord. De fgler at
de er mer enn bare et nummer i en rekke, og da tar de eierskap i riggen og i
operasjonene, noe som fgrer til at samholdet blir deretter. S& det er utelukkende
positivt».

103 har flere av de samme tankene og uttaler videre:

«Det er et veldig kjekt og godt miljg om bord, sa jeg foler pa en tilhgrighet. En
utrolig kjekk rigg hvor jeg ogsa fgler at jeg bidrar til et stgrre fellesskap. Det er
ogsa veldig godt samarbeid om bord>».

Plattformsjefene (102, 104, I05 og 106) opplever ogsa tilhgrighet, men muligens ikke i like
stor grad som I01 og 103, eventuelt pd en litt annen mate. Seerlig 104 fremstar som
reflektert rundt sine tanker om tilhgrighet og uttaler fglgende:

«Det er en litt spesiell situasjon som plattformsjef, for pa en mate sd er jeg med
mannskapet og pa en annen mate s3 representerer jeg rederiet om bord. Sa jeg
holder litt avstand ved at jeg ikke blir altfor sosial med folk. Jeg er klar over at jeg
aldri kommer til 8 bli en av gjengen s lenge jeg har den rollen som jeg har og ma
ta de avgjgrelsene jeg ma ta. Men det er trivelige folk om bord og vi prater jo litt
skit og sann».

I05 kommer med fglgende uttalelser:

«Man blir veldig dedikert. Det blir lett sann at det er min rigg ndr man er ute pa
jobb ikke sant. Man lever jo i tette sma& samfunn og kommer veldig tett innpa
hverandre.

Ogsé 102 og 106 kommer med uttalelser som tyder pa at de er dedikert og foler pa en
tilhgrighet til riggen og at de er med 8 bidra til et stgrre fellesskap. Ut i fra informantenes
svar kan man se en fellesnevner for 102, 105 og I06. De tolker spgrsmalet om tilhgrighet
til 8 omhandle deres tilhgrighet til riggen i stgrre grad enn tilhgrighet i form av relasjoner
og det sosiale med kollegaer om bord.

Samtlige informanter har en viss formening om hvorvidt de far utnyttet kompetansen sin
i forhold til aktuelle arbeidsoppgaver om bord. Ut i fra var tolkning av informantenes svar
kan det tyde pa at enkelte i stgrre grad mener de far utnyttet egen kompetanse enn andre.
Det er likevel en viss enighet om at en del oppgaver er sveert rutinepreget, hvor
kompetanseutnyttelse ikke ngdvendigvis er fullt oppnaelig. 101 uttaler blant annet:

«Nja, til dels nei. Fordi jeg har en kombinert stilling som kan veere litt konfliktfylt i
forhold til hvordan man skal disponere tiden. Det er ikke spesielt motiverende &
jobbe med arbeidsoppgaver som egentlig er tiltenkt noen andre. Vi utfgrer ogsa
mange rutinejobber som er lite utfordrende, noe som er demotiverende. En stor del
av arbeidsdagen min bestdr av slike oppgaver. S8 har man noen andre oppgaver
som kan veere ekstremt krevende, blant annet i form av ansvar som
skadestedsleder eller beredskapsleder».
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101 sine uttalelser kan sies & bli stgttet av I03 som videre uttaler:

«Ja, tja... Man kommer jo borti en del ting som det er forventet at man kan, som
man gjerne ikke har noe forkunnskap om. Jeg har ogsa tidligere opplevd a bli pushet
inn i oppgaver uten opplaering, som jeg ikke hadde kunnskap om. Slikt kan jo fgre
til at man blir litt oppgitt og demotivert. Men slik det er nd sd faler jeg en viss
balansegang med at oppgaver hverken er for lette eller for vanskelige. Sa& kan jeg
jo delegere bort litt oppgaver jeg ser pa som tidkrevende og/eller «enkle» ting.
Som kan vaere nyttig & utfere for eksempel for DPO’ene».

I02 mener ogsa at kompetanseutnyttelsen er litt s& som s3, han uttaler folgende:

«Ja og nei. Det er vel fort at det faglige blir underdanig til administrative oppgaver.
Det blir litt t3kelagt. Jeg skulle gnske at vi kunne jobbet litt mer med de faglige
sakene som man brenner for. Men det blir som regel unnagjort sa fort som mulig
for & rekke over mest mulig annet. Vi har vel oppgaver som bade er for lett og for
vanskelig. Man blir av og til fasinert over hvilke oppgaver man kan ende opp med
& fa servert i fanget. S& er det gjerne slik at det gar fortere 8 bare gjgre det selv
enn a delegere videre. Det er ikke ngdvendigvis utfordrende faglig, men man ma
bare bli ferdig med det. S8 utfordringen ligger antageligvis mer med & 3 ferdigstilt
det. Dette er jo noe som naturligvis reduserer motivasjonen. Nar man ikke far
fremdrift i sakene sa blir man fort litt demotivert».

104 understreker viktigheten av kompetanseutvikling i sitt svar p& spgrsmal om utnyttelse
av kompetanse. Han uttaler fglgende:

«Man startet gjerne som styrmann p& bat sant, sa tror du gjerne at du kan alt, helt
til du plutselig innser at du ikke kan s3 mye som du trodde. Sa laerer man etterhvert
mer og blir trygg pa seg selv. S8 begynner man pa rigg, og da kan man plutselig
ingenting igjen. Det foregdr s& utrolig mye rart som ikke har noe med faget & gjore.
Som plattformsjef sa drifter man jo et hotell, samtidig som du er flyplass-sjef og
har et hospital & forholde deg til, noe som er langt utenfor det vi leerte pd skolen
sant. Det kommer ogsa juridiske problemstillinger man ma ta stilling til, s& man
kan si at bachelorgraden i nautikk var bare en inngangsbillett. Du ma hele tiden
utvikle deg selv. Du blir aldri ferdig med skole og man har en hel karriere med
egenutvikling foran seg».

«Det er jo enkelte ting og oppgaver som er vanskelig, men det er som regel ikke
noe faglig utfordring, det gdr mer pd at enkelte ting bare er veldig knotete og
frustrerende. S8 har man jo ogsad oppgaver som er stimulerende og utenfor det man
kan. Det er jo faktisk motiverende, ved at jeg tilegner meg ny kunnskap og finner
ut av det».

I05 uttrykker at han i stor grad fikk utnyttet sin kompetanse. Han kommer med fglgende
uttalelser:

«Ja, jeg folte jeg hadde den fordelen at jeg hadde jobbet lenge pa land for jeg kom
offshore. Jeg hadde tidligere jobbet opp i mot myndighetene, petroleum,
sjofartsdirektoratet og andre myndigheter. Det er jo sann i den her industrien at
det er mange spillere pa banen ikke sant. Og jeg visste jo at ndr enkelte ting skjedde
om bord s3 utlgste det en del behov hos myndighetene pa land. Jeg tror at min
bakgrunn hjalp meg 8 ha en stgrre forstdelse for de forskjellige mekanismene som
tredde i kraft nar noe skjedde. S& pa den maten fglte jeg at jeg fikk utnyttet
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kompetansen min. Sa er det jo ellers en del rutinepreget arbeid som ikke er spesielt
krevende».

I06 beskriver i sine uttalelser at han far utnyttet bade egen og andres kompetanse
gjennom delegering. Han sier fglgende:

«Jeg nar en del mal gjennom delegering og far utnyttet kompetansen til de jeg har
under meg. Jeg har ikke sd stor kompetanse pa alt om bord her, men med den
erfaringen jeg har sd vet jeg hvor jeg skal hente det jeg trenger av kompetanse og
hvem jeg skal stgtte meg pa. Ellers vil jeg si at arbeidsdagen min er ganske variert
med varierende vanskelighetsgrad. Noen oppgaver er jo litt mer monoton enn
andre, og av det som er krevende s3 er det kanskje mest at man ikke far de
ressursene man trenger. Det kan veaere litt demotiverende viss man har folk om
bord som vil fa diverse gjort, men s& har man ikke gkonomi og stgtte fra land til &
fa det utfort».
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5 Drgfting

I dette kapittelet skal de ulike kategoriene: Lederatferd, Selvledelse, Atferdsstrategier,
Belgnningsstrategier, Kognitive strategier og Motivasjon, med tilhgrende underkapittel,
droftes opp mot de teoretiske perspektivene som tidligere er beskrevet, for & belyse
studiens problemstilling. Vi vil oppsummere og se nsermere pa forskjeller og likhetstrekk
mellom informantenes uttalelser og det som beskrives i studiens teorigrunnlag.

5.1 Lederatferd

Som nevnt tidligere er ledelse & anse som en overordnet ramme for studien. Uavhengig av
hvordan man velger & definere selvledelse, sa er studiens problemstilling knyttet til ledelse.
Vi anser det dermed som interessant a se pa informantenes lederatferd for a8 videre kunne
se hvorvidt de utgver selvledelse og i hvilken grad det er bevisst eller ubevisst. Vi vil
underbygge dette med & nevne situasjonsbevissthet. Selv om situasjonsbevissthet gjerne
er sterkest knyttet til de kognitive prosessene og aspektene ved ledelse og selvledelse, vil
vi nevne det her. Dette er for & belyse at gjennom & se pa informantenes oppfatning og
tanker rundt ledelse kan vedkommende bli mer reflektert og bevisst pd egen lederatferd
og dermed oppna en bedre situasjonsbevissthet av seg selv som leder.

Som beskrevet i teorien er transformasjonsledelse en form for ledelse som i stor grad retter
oppmerksomheten mot de karismatiske og affektive elementene ved ledelse. 1
dataanalysen kommer det frem at de fleste informantene ikke i nevneverdig grad er 8 anse
som spesielt karismatisk i sin ledelsesstil. De fleste er derimot mer sikker pa at de fremtrer
som en god rollemodell og et godt eksempel, noe som er i trdd med det Northouse (2018)
beskriver under idealistisk innflytelse. Informantene er ogsa til dels samsvarende i sine
meninger om hvorvidt medarbeiderne identifiserer seg med, og trives med @ omga de som
ledere. De fleste antyder at medarbeiderne trives med 8 omga de, hvorav noen reflekterer
rundt hvorvidt dette faktisk er reelt. Samtidig nevnes det at man som leder ikke
ngdvendigvis kan vaere godt likt blant alle.

Som nevnt uttaler samtlige informanter at de ikke er saerlig karismatisk. Og som en av
informantene uttrykker kan en karismatisk person vaere en overtalende type. Noe som kan
sl ut feil. Det nevnes at en karismatisk leder drar folk med seg istedenfor & hgre etter hva
folk egentlig trenger. Dette kan ses i sammenheng med det Northouse (2018) beskriver
som kritikk av teorien: Teorien kan potensielt sett misbrukes, dersom den utgves av en
kynisk og manipulerende leder som utnytter det & spille pa fglelsene til sine medarbeidere
(Northouse, 2018).

Informantene har flere forskjellige oppfatninger av hva som er 8 anse som god ledelse,
samt hva som kjennetegner en god leder. Dette er med pa & styrke teorien til Grint (2010)
om at det noen opplever som god ledelse kan bli oppfattet annerledes av andre. 101
beskriver god ledelse som & oppnad et mal gjennom andre, tilneermet likt det Northouse
(2018) beskriver som en definisjon pa ledelse: «en prosess der et individ pavirker en
gruppe individer for & nd et felles mal» (Northouse, 2018, s. 6).

Ut i fra dataanalysen kan man anta at forekomsten av inspirerende motivasjon jevnt over
ligger midt pa treet blant informantene, selv om det er noe varierende svar. Enkelte
fremstdr som flinkere pa & vektlegge motivasjon i sin ledelsesstil, samt & opptre som
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optimistisk og entusiastisk. Man far inntrykk av at de fleste forsgker a vaere en motiverende
og optimistisk leder, men at det i praksis ikke ngdvendigvis er realiteten. I fglge Northouse
(2018) skal en inspirerende motivator ogsa motivere og inspirere sine medarbeidere
gjennom kommunikasjon, visjonsarbeid og oppfordre til godt samspill. Enkelte informanter
fremstdr som gode pa kommunikasjon og det kan tyde pa at mange ogsa er flink til &
formidle organisasjonens visjon. At informantene er flink til & formidle organisasjonens
visjon er i trdd med det Northouse (2018) sier at transformasjonsledelse dreier seg om.
Nemlig om forandring og/eller tilpasning til ulike situasjoner, hvor hele prosessen er sterkt
knyttet til en leders formidling av sin visjon (Northouse, 2018). Ut i fra de funn som ble
gjort i dataanalysen kan det nok derimot diskuteres hvorvidt informantene utvider og
stimulerer medarbeidernes interesser ut over medarbeidernes egeninteresser.

Intellektuell stimulering var den av de 4 I'ene i transformasjonsledelse som informantene
jevnt over scoret «darligst» pa. Det & skulle tilrettelegge for og oppmuntre til intellektuell
utvikling kan nok veaere 8 anse som utfordrende. Spesielt utfordrende i en organisasjon
hvor mye er styrt av ytre faktorer man ikke har mulighet til & pavirke, samt en relativt
stram ramme med prosedyrer og regelverk. Det er likevel enkelte informanter som antyder
at de forsgker & oppmuntre til kreativ tenkning innenfor et sett av rammer. Det nevnes
ogsa at medarbeiderne gis noksa fritt spillerom til 8 utfgre gitte oppgaver innenfor de gitte
rammene. Dette kan tenkes & veere i trad med at intellektuell stimulering gjgres gjennom
& gi medarbeiderne rom for 8 utfgre selvstendige oppgaver (Northouse, 2018). Northouse
(2018) papeker ogsa at & oppfordre til kreativitet er viktig for intellektuell stimulering. Det
er i den forbindelse interessant at de informantene som scorer hgyest pad dette omradet
alle jobber i en organisasjon som setter kreativ tenkning som en kjerneverdi i
organisasjonen. Flere av informantene papeker ogsa at de ikke er for detaljstyring, men
liker & gi medarbeiderne ansvar og tillit, noe som igjen er 8 anse som viktig for intellektuell
utvikling og stimulering.

Selv om det blir vanskelig & se pa8 sammenhenger og trekke konklusjoner ut fra et relativt
lite utvalg, synes vi det er spennende 3 se at de av informantene i studien som er
stabilitetssjefer skiller seg fra plattformsjefene med tanke p& & gi individualisert
oppmerksomhet. Det tyder pa at selv om flere av plattformsjefene gnsker & ivareta hver
enkelt sine behov sd strekker ikke tiden til. Det er dermed ikke sagt at en stabilitetssjef
ngdvendigvis er flinkere pa dette omradet, men det er rett og slett ytre begrensninger som
ligger til grunn for at resultatet i denne studien ble slik som det ble. En av plattformsjefene
trekker blant annet frem at han benyttet seg av vernetjeneste for 3 fa en oversikt og en
mulighet til 8 se enkelt individ gjennom andre. Det kan tenkes at ogsa flere av de andre
lederne benytter seg av vernetjeneste, men til de som eventuelt ikke gjgr det kan det
potensielt sett vaere et godt verktgy for & ivareta de som trenger det, sd langt det lar seg
gjore. P8 den andre siden kan det tenkes at det likevel blir vanskelig & utgve det Bass
(1990) omtaler som & gi individuell oppmerksomhet og sosial anerkjennelse til et stort
antall individ man ikke far anledning til 8 omgas selv. Bass (1990) nevner ogsa at & gi
individuell Ignn til medarbeiderne er med pa & styrke individualisert oppmerksomhet. Dette
er derimot ikke noe som kan kontrolleres av de respektive maritime topplederne i denne
studien.
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5.2 Selvledelse

I studiens problemstilling spagr vi hvorvidt maritime toppledere utgver selvledelse. I den
forbindelse blir det naturlig 8 se p& om det i den grad selvledelse utgves, er bevisst eller
ubevisst. Dette var ogsd grunnen til at vi valgte 38 undersgke informantenes kjennskap til
begrepet fgr vi gikk ytterligere inn pa spgrsmal om de aktuelle selvledelsesstrategiene. Da
informasjon om selvledelsesstrategier i forkant av undersgkelsen vil anses for & kunne
veere av betydning for dataenes validitet og reliabilitet. Slik det fremgar av dataanalysen
er studiens informanter ikke nevneverdig kjent med begrepet selvledelse. Det er kun to
informanter med forkunnskaper om selvledelse. Med bakgrunn i dette vil vi antyde at de
som ikke er kjent med begrepet heller ikke utfgrer selvledelse som en bevisst handling. Av
de som derimot er kjent med selvledelse og uttaler en forstdelse av hva som ligger i
begrepet anser vi en stgrre sannsynlighet for bevisst utfgrelse av selvledelse. Men det &
ha kjennskap til begrepet er i seg selv ikke nok til & kunne utgve selvledelse. Fgr vi kan ta
stilling til hvorvidt selvledelse utgves eller ikke vil det veere naturlig & drgfte videre rundt
de funnene som er gjort i sammenheng med selvledelsesstrategiene. Dette vil vi faglge opp
med i de neste kapitlene: Atferdsstrategier, Belgnningsstrategier, Kognitive strategier og
Motivasjon. Aller fgrst vil vi oppsummere og drgfte de funn som er gjort knyttet til self-
efficacy.

5.2.1 Self-efficacy

Bandura (1997) hevder at personlig tro pa egne ferdigheter er det mest virkningsfulle
virkemidlet vi har til r&dighet for 8 fa folk til & ta eget initiativ til & handle. Og at det derfor
er viktig 3 styrke folks mestringsfglelse, ettersom gkt selvopplevd mestringsevne/-tro gker
sannsynligheten for 8 fa til noe. Med utgangspunkt i disse utsagn vil vi pasta at samtlige
informanter i studien kunne tjent pd & forbedre egen mestringstro, da de fleste selv mener
de ligger midt pa treet i forhold til tro pa egen mestring. Da det pa den andre siden sies at
for hgy mestringstro vil kunne virke mot sin hensikt og fare til slgvhet og darlig effektivitet,
sa burde man kanskje veere litt papasselig med hvor mye man skal pushe pa individers tro
p& egen mestring. Mestringstro bgr ogsa ses i sammenheng med personers selvinnsikt.
Slik en av informantene uttaler om at «klokest er han som vet hvor mye han egentlig ikke
vet». Vi anser det dermed som fornuftig & reflektere over egen kunnskap i forhold til hvor
stor tro man har pa seg selv. Flere av informantene viser ogsa en form for selvinnsikt ved
& reflektere rundt hvordan de eventuelt kan styrke egen mestringstro pa de omradene det
trengs. A forsgke & styrke mestringstroen pa aktuelle omrader kan veere fornuftig da
empirisk forskning kan vise til betydelige funn som styrker self-efficacy som den primaere
mekanismen i hvorvidt selvledelse pdvirker individers prestasjon (Neck & Manz, 1996a;
Prussia et al., 1998).

5.3 Atferdsstrategier

Vi vil i dette delkapittelet oppsummere og drgfte de funn som er gjort under hver enkelt
atferdsstrategi, opp mot de teoretiske perspektivene som tidligere er beskrevet i studien.
Vi starter med selvobservasjon og tar videre for oss malsetting, samt trening og fokusering.

5.3.1 Selvobservasjon

Ut i fra de teoretiske perspektivene som tidligere beskrevet, kan selvobservasjon anses for
& vaere en noksa konkret handling. Som Glasg & Thompson (2018) papeker innebaerer
selvobservasjon blant annet en kritisk granskning av hvor godt og effektivt man utfgrer
oppgavene sine. Ut i fra den empiriske dataanalysen kan man gjennom samtlige
informanters uttalelser tolke det som at informantene ikke utfgrer selvobservasjon i den
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konkrete grad som beskrevet i teorien, selv om enkelte scorer relativt hgyt ut i fra det som
illustreres i figur 13. Det kan se ut til at i den grad selvobservasjon utfgres er det
hovedsakelig i mindre konkrete og ubevisste handlinger. P& den andre siden kan det se ut
som at enkelte informanter har relativt god kontroll pd@ hva de bgr bruke tid pa. Det
fremkommer derimot ikke at informantene har gjort en konkret vurdering av hvor mye tid
de faktisk bruker pd ulike aktiviteter enten i jobbsammenheng eller privat. I den grad en
vurdering av tidsbruk og/eller kvalitet i eget arbeid er utfgrt er det tilsynelatende tanker
og refleksjon som er utfgrt og ikke det Glasg & Thompson (2018) beskriver som en kritisk
granskning. Selv om det ikke tolkes som en kritisk granskning kan man likevel se i analysen
at enkelte av informantene er relativt bevisst pa kvaliteten som leveres i eget arbeid, men
at det blir vanskelig 8 gke kvaliteten da det uttales at arbeidstiden ikke strekker til i forhold
til arbeidsmengden.

Det fremgar i figur 1 s.14 (illustrasjon av selvobservasjon) at det er viktig a vite hva man
bruker tid p& og hvor mye tid som brukes pa en gitt aktivitet, samt hvorfor man bruker tid
pa den gitte aktiviteten (om det er styrt av ytre eller indre drsaker). Gjennom dataanalysen
finner vi relativt lite som tyder p& at informantene utfgrer selvobservasjon av indre &rsaker.
Det fremgar derimot i resultatene at samtlige informanter bruker mye tid pa meter og
administrasjon, som fglge av krav og forventninger fra organisasjon og klienter. Dette kan
ses i sammenheng med det teorien beskriver som ytre styrt, da tidsbruken p& disse
aktivitetene i hovedsak begrunnes i krav som stilles fra organisasjon og klienter.

Det fremgar i dataanalysen at samtlige informanter oppfatter selvobservasjon som bdde
nyttig og viktig. Dette er interessant, da man i analysen kan antyde at informantene
imidlertid ikke utfgrer selvobservasjon i den grad teorien beskriver hva som ligger i
begrepet. Selv om to av informantene i studien har tatt kurs i temaer relatert til
selvobservasjon fremgar det ikke at de aktuelle informantene utmerker seg ytterligere.
Om dette skyldes kursets kvalitet, darlig lseringsutbytte eller lite interesse blir vanskelig a
spekulere i. En tanke kan ogs§ veaere om en konkret og kritisk granskning av egen atferd
kan oppleves som for tidkrevende eller lite praktisk gjennomfarbart.

5.3.2 Malsetting

Locke og Latham (1994) hevder at et grunnleggende prinsipp i selvledelse er & kunne
definere bade store og sma mal for seg selv, herunder & vite hva man gnsker & oppna i
livet, bade privat og i arbeidssammenheng. Det fremgar fra dataanalysen at samtlige av
studiens informanter har et forhold til & sette seg mal. Det kan veaere egenutformede mal,
men samtlige informanter forholder seg ogsa til mal som settes av organisasjon, kunder
og klienter, noe som kan vaere positivt ut i fra det Locke og Latham (2006) sier om at
malsetting er effektivt selv om andre setter malene for deg, i samarbeid med deg, eller at
du selv spesifiserer malene. Teorien gjenspeiles i informantenes utsagn om at
malutforming ogsd skjer gjennom medarbeidersamtaler, hvor mal utformes sammen med
andre. Nar man snakker om & utforme mal sammen med andre, s& kommer seerlig 101
sine uttalelser godt til syne, hvor vedkommende uttaler at han har gatt til coach og fatt
hjelp til & utforme personlige mal. Enkelte av informantene trekker ogsa frem at de ma ha
konkrete mal a forholde seg til, som 104 uttaler «koker det bare i kal» dersom konkrete
mal ikke er pa plass. Dette kan ses i sammenheng med det Locke og Latham (2006) sier
om at utfordrende og spesifikke mal har vist seg @ veere mye mer effektivt for
maloppndelse enn mal som ikke er szerlig utfordrende eller spesifikke. Enkelte av
informantene gir ogsa uttrykk for at de har mal som er krevende, noe som omtales som
et viktig moment, da det gir en hgyere grad av mestringsfglelse i forhold til enklere mal.
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Selv om studiens informanter kommer med flere gode utsagn som kan vise til at de
utformer spesifikke, malbare og utfordrende mal, enten p@ egenhand eller sammen med
andre, eventuelt tildelt fra organisasjon, sa er det imidlertid lite som tyder pd at de aktuelle
malene i hovedsak er atferds-forbedrende som er det vi primaert er ute etter sett i lys av
studiens fokus pa selvledelse. Som det fremgar i teorien omhandler malsetting, i lys av
selvledelse atferds-forbedrende mal som er prestasjonsfremmende, ndr malene som settes
er utfordrende, spesifikke og malbare (Bass & Riggio, 2005; Locke & Latham, 2006). Det
fremgar fra dataanalysen at de fleste malene som settes blant informantene er det vi i
stgrre grad vil omtale som operasjonelle mal.

De fleste av informantene kan ikke vise til at de tidligere har laget et malhierarki med
tilhgrende delmal. I den grad et malhierarki er utformet, s3 er det ikke nedskrevet. Svaert
fa kan relatere til @ ha skrevet ned malene sine. Her kan man se et mulig
forbedringspotensial i sammenheng med studien utfgrt av Matthews (2007) som viser til
at sannsynligheten for at man nar malene sine gker signifikant, dersom man skriver méalene
sine ned. I den grad mal blir skrevet ned uttaler flere informanter at det gjerne er i form
av «to-do lister». Slik vi tolker det er ikke dette atferds-forbedrende mal, men mer en
paminnelse om viktige gjgremal som omhandler det operasjonelle. Selv om man muligens
ikke anser to-do lister som atferds-forbedrende mal, s@ nevner flere informanter at det
oppleves som sveert tilfredsstillende 8 kunne stryke ut punkter pa listen sin. Noe som er i
trdd med det Glasg og Thompson (2018) sier om viktigheten av en innbakt egen-belgnning
gjennom fglelse av mestring, dersom man nar de aktuelle malene, da dette videre kan
resultere i gkt innsats. Som nevnt er malene som settes i informantenes to-do lister ikke
ngdvendigvis atferds-forbedrende. Dersom informantene hadde satt seg et mal om at de
skulle bli flinkere til 8 bruke to-do lister, sa ville dette veert et atferds-forbedrende mal.
To-do lister kan forbedre atferd gjennom & opprettholde fokus, noe vi ogsd har sett under
delkapittel om trening og fokusering.

Flere av informantene uttaler at de har benyttet delmél for 8 nd et overordnet mal. Blant
annet som I01 nevner har han hatt et overordnet mal om & bli plattformsjef, hvor et delmal
har veert 3 gjgre en sa god jobb som mulig i den stillingen han har, samt andre delmal som
gar pa kompetanseutvikling i form av & ta boredekkskurs og enkelte plattformsjefskurs. A
benytte delmal stgttes av teorien til Glasg og Thompson (2018) som beskriver at ved a
benytte delmal har man i stgrre grad anledning til & male fremgangen underveis. Det kan
imidlertid stilles spgrsmal til hvor bevisst informantene er i forhold til 8 jobbe mot malene
sine. IO1 er en av studiens informanter som gir best uttrykk for et forhold til 8 sette seg
atferds-forbedrende mal, men han uttaler samtidig, gjennom intervjuet, at han ikke er
bevisst p& & jobbe mot neste steg, noe som strider litt i mot uttalelser om & bevisst bli
bedre ved gjennomfgring av kurs og jobbing med & bli flinkere til & delegere. Det tyder pa
at vedkommende har et delvis bevisst/ubevisst forhold til 8 jobbe mot sine mal.

Nar det gjelder hvorvidt informantene kan sies @ utforme SMARTEK mal, s& har vi ikke
veldig gode indikasjoner pa@ hverken for eller i mot dette. Det er imidlertid f& som gir
uttrykk for at de har tenkt over denne maten & utforme mal pa. 104 trekker derimot frem
begrepet SMARTE under intervjuet og med bakgrunn i vedkommende sine uttalelser kan
det tyde pa at i hvertfall en av informantene har vaert bevisst pa denne malsettingsteorien.
Ettersom det kun er en av informantene som uttrykker kjennskap til utforming av SMARTE
mal, kan det tenkes at flertallet av informantene kunne dratt nytte av kjennskap til
utforming av SMARTEK mal, samt 8 benytte attributter ved personlige atferdsforbedrende
mal.
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Et fellestrekk blant samtlige informanter er at tidsfrister oppleves som nyttig, men langt
fra alle velger & benytte det. Det kan diskuteres hvorfor flere av informantene ikke benytter
tidsfrister til tross for at det oppleves som nyttig. Enkelte kan se ut til & ha et forhold til &
benytte et tidsbegrep om malene sine, men i mindre spesifikk grad hvor mye tid man skal
bruke p& aktuelle oppgaver. En mulig tanke om hvorfor flere anser tidsfrister som positivt,
men likevel ikke praktiserer det, kan veere at det er & anse som for tidskrevende & gjgre
slike vurderinger. Eventuelt om informantene har blitt farget av uttalelser og positive
assosiasjoner til tidsfrister underveis i intervjuet. En ting som kan veere verdt 8 nevne er
at enkelte kan oppleve tidsfrister som ubehagelig. Ikke alle takler det & jobbe under press
like godt, muligens gjgr man da en darligere jobb, noe som kan tale for at tidsfrister ikke
ngdvendigvis er positivt. Dersom man skulle trekke noen paralleller mellom tidsfrister og
motivasjon, sa sies det blant annet at tidsfrister kan fare til at folelsen av selvbestemmelse
reduseres. Noe man kan tolke som negativt ut i fra Deci og Ryan (2004) sine uttalelser om
at selvbestemmelse er en del av grunnlaget for & opprettholde hgy grad av indre
motivasjon. P& den andre siden er det enkelte av informantene som uttaler at de i stgrre
grad benytter tidsfrister og opplever det som positivt. Dersom man setter
tidsavgrensninger pa eget initiativ og er bevisst pa dette, sa vil det potensielt sett kunne
styrke gjennomfgringsevne og méaloppnaelse.

5.3.3 Trening og fokusering

Ut i fra dataanalysen kan det se ut som at trening og fokusering innenfor selvledelse ikke
er noe som praktiseres i nevneverdig hgy grad blant de fleste av informantene. Det er kun
to av informantene som selv mener at de trener for & utvikle egne arbeidsmetoder. Av de
som til en viss grad kan sies @ benytte trening og fokusering nevnes det blant annet av
101 at coaching er noe han har drevet med for 8 bli kjent med egne styrker og svakheter,
for 8 videre-utvikle de svake sidene sine. Dette er noe vi anser som positivt i forhold til
Neck og Manz (2010) sine uttalelser om at trening er svaert viktig for @ utvikle seg selv,
sine egne arbeidsmetoder og forbedre egen atferd. Det nevnes derimot ikke noe om &
utvikle de sterke sidene sine, noe som Drucker (1995) sier at man skal gjgre for & bl
«excellent». Han sier videre at man ogsa skal ta tak i sine svakheter, men ikke fokusere
mest pa disse, da de aldri vil bli «excellent».

104 sine uttalelser om at han er opptatt av egenutvikling er ogsa noe som taler positivt for
treningsaspektet i selvledelse. Hvor systematisk informantene er i sin trening kan muligens
diskuteres, noe som kan vaere verdt & tenke pa ut i fra det Neck og Manz (2010) sier om
at en av utfordringene med trening er 8 fa trent systematisk, slik at man far riktig utbytte
av treningen. Ut i fra IO1 sine uttalelser om 8 bli kjent med sine sterke og svake sider, og
104, som fremstar som reflektert over egenutvikling, kan det tyde p& at vedkommende er
relativt flink til & identifisere hvilke aspekter som bgr trenes pa for @ na de riktige malene.
Det sies av Neck og Manz (2010) at man bgr inkorporere en form for naturlig belgnning
under treningen. Noe som det ut i fra informantenes uttalelser under spgrsmal knyttet til
belgnningsstrategier, kan tenkes at informantene har rom for 8 bli bedre pa3.

De resterende informantene viser noe mindre tegn til systematisk trening for & forbedre
egen atferd, noe som gjgr at man i utgangspunktet tenker at disse potensielt sett kunne
hatt det stgrste utbyttet av & tatt i bruk strategier pa dette omradet.

Det kan tyde pa at samtlige av informantene har et bevisst forhold til sine uproduktive
vaner, selv om ikke alle kan relatere til hvordan disse kan forbedres. Det kan ogsa
diskuteres hvorvidt det informantene omtaler som uproduktive vaner faktisk er
uproduktivt. Dersom man ser pa uttalelser om & sjekke mail, sosiale medier eller 3 prate
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med andre, sa kan dette ogsa relateres til det man i teorien har omtalt som mikro pauser,
for 3 klare & opprettholde fokus. Dersom mikro pauser skal ha gnsket effekt, kan det vaere
viktig at informantene har et bevisst forhold til det.

Det kan tyde pd at samtlige av informantene har et bevisst forhold til & ta seg pauser for
& klare 3 opprettholde fokus. Flere av informantene nevner ogsa at de gjerne gar seg en
tur, er litt sosial og prater med folk. I studien til Kim et al. (2018) blir sosialisering sett pa
som en form for mikro pause, hvor de fant ut at dette var en god mate & ta en pause p3,
noe som taler positivt for det informantene i denne studien uttrykker. Det fremkom i
studien til Kim et al. (2018) at man burde unnga jobbsnakk i pausen for best mulig kognitiv
restitusjon, noe vi ikke har gode data pa i denne studien, men som det kan vaere verdt &
tenke over.

A ta en pause i form av 8 g& en tur i naturomgivelser er noe flere informanter trekker frem
nar de relaterer til privatliv. Det kan vise til at enkelte er bevisst pa 8 koble av og hva som
fungerer for at de skal klare 8 hente seg inn igjen. Det blir derimot vanskelig for maritime
ledere som har sitt arbeid om bord & utfgre dette pa jobb. Men som det fremgar av studien
til Kim et al. (2018) kan ogsa det 3 lytte til naturlydspor mens man gar en tur eller gjgre
avslapningsgvelser, ha positiv effekt, noe som sannsynligvis er vaere gjennomfgrbart ogsa
for denne studiens informanter. Det fremkommer imidlertid ikke at dette praktiseres av
informantene.

Flere av informantene uttrykker at de benytter to-do lister for & opprettholde fokus pa
gjeremal, noe som er i trad med Glasg og Thompson (2018) sine uttalelser om at a skrive
ned gjgremal er nyttig. Dersom man i tillegg har en prioritering pad aktuelle gjgremal kan
man gke effektiviteten ytterligere.

Samtlige informanter uttrykker at de er bevisst pa stemmebruk og kroppssprak under en
eventuell presentasjon. Enkelte viser ogsa til kunnskap om hvordan de kan bli bedre, og
flere uttaler at de tror gving p& stemmebruk og kroppssprak kan ha noe for seg. Det er
derimot lite som tyder pa at informantene faktisk trener pd a bli bedre pa dette omradet.
Flere kunne antageligvis hatt et utbytte av 8 tatt i bruk det Bandura og McClelland (1977)
beskriver i sin sosialkognitive teori under observasjonslaering. Ved for eksempel 3
observere og laere av kroppsspraket til personer man ser opp til for deretter @ trene pa
dette i speilet eller gjennom videoopptak. Om informantene faktisk er villig til & gjgre slike
gvinger, tross uttalelser om at det kan virke nyttig, er noe som man imidlertid kan stille
spgrsmal ved.

Ingen av studiens informanter kan relatere til 8 ha gjort gvinger i speil, eller ved hjelp av
videoopptak. Kun IO5 nevner at han tidligere har gvd foran en kollega, men han viser ikke
ytterligere tegn til at dette er noe som praktiseres regelmessig. Under spgrsmal knyttet til
kognitive strategier far man derimot enkelte svar som viser til at informantene visualiserer
hva som skal foregd (helt ned til detaljnivd for enkelte informanter) i forkant av en
operasjon eller oppgave. Dette er i trad med det Manz og Sims (2001) sier om at a tenke
gjennom og trene pa noe i forkant kan fgre til en signifikant forbedring i prestasjon under
utfgrelse av en gitt aktivitet. Det kan tenkes at enkelte av informantene ubevisst trener
mentalt i form av visualisering.

Samtlige informanter ser ut til 8 ha tenkt over hvilke mennesker de omgas, noe som er i
trdd med det Manz og Sims (2001) sier om at man bgr omgas personer som stgtter en
pa veien mot sine mal, og som motiverer en. Samt at man bgr unngd de som tapper en
for energi og som har darlig innflytelse. Det kan likevel tenkes at nar man jobber relativt
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tett sammen i et lite fellesskap, slik som denne studiens informanter gjgr i sitt arbeid, sa
kan det vaere utfordrende a styre unna enkelte personer, dersom det skulle veere noen
man «bgr unngd» ut i fra det som beskrives i teorien.

5.4 Belgnningsstrategier

Som beskrevet i teorien er noen av de mest effektive metodene man kan ta i bruk innen
selvledelse det som handler om & belgnne seg selv (Neck & Manz, 2010). I dataanalysen
kommer det frem at de fleste av informantene har et relativt ngkternt forhold til & benytte
ytre belgnning, hvor kun to av informantene gir uttrykk for at de benytter dette aktivt. Det
kan dermed tenkes at potensialet og effekten av & ta i bruk ytre belgnning er relativt stort
hos de fleste av informantene. Her kan det veere rom for 8 kunne gke b&de motivasjon og
effektivitet. Dette kan underbygges med samtlige informanters uttalelser om at ytre
belgnning antageligvis kan virke motiverende. Det bgr likevel nevnes at det kan veere
utfordringer knyttet til & identifisere hva som faktisk vil vaere effektivt og oppleves som
tilfredsstillende. Som en av informantene nevner ma belgnningen kjennes ekte og man ma
ha en fglelse av at det er fortjent for @ oppna gnsket effekt. Dersom ytre belgnning tas i
bruk pa en fornuftig og systematisk mate kan det tenkes at flere av informantene vil kunne
dra nytte av denne strategien, basert pd de uttalelser som fremkommer i dataanalysen.

Mental belgnning kan ogsa tenkes & ha et forbedringspotensial hos flere av studiens
informanter. Som beskrevet i teorien har mennesker som er flinke til & kritisere seg selv
ekstra stor nytte av denne strategien. Og ved a ta i bruk bade ytre og mental belgnning,
vil kombinasjonen potensielt sett kunne vaere en svaert sterk belgnningsstrategi.

Gjennom dataanalysen nevnes det blant annet av 104 at han i stgrre grad straffer seg selv
enn & belgnne seg selv, noe som kan tyde pa at ytterligere mental belgnning potensielt
sett vil kunne ha en positiv effekt. I og med at 104 er en av de som scorer hgyest pa
mental belgnning er det ikke utenkelig at potensialet vil kunne vaere til stede for flere av
informantene. P& den andre siden uttrykker I06 at han omtrent daglig bruker mental
belgnning. Hvorvidt dette faktisk er en bevisst utnyttelse av det man i teorien beskriver
som en belgnningsstrategi eller ikke, kan diskuteres. Men det trekkes frem av informanten
at det virker 8 ha en positiv effekt, noe som stgtter opp under teoriens beskrivelser av
strategiens effekt, enten det er bevisst eller ubevisst.

Det fremgar videre fra analysen at flere av informantene ikke er spesielt god pa selvskryt.
Gjerne blir prestasjoner forminsket, saerlig nar det gjelder mindre, dagligdagse oppgaver.
I fglge Neck og Manz (2010) bgr man ogsa belgnne seg selv ved ting som ikke er fullt sa
storsldtt. Det nevnes av 104 at selv om han ofte straffer seg selv mer enn 8 belgnne seg
selv, sa reflekteres det rundt at & hakke pa seg selv har utelukkende negativ effekt. Det
kan tyde pa at selv. om man er bevisst sine handlinger og tanker er det ikke alltid like
enkelt 8 styre disse. Dette er uansett mentale innstillinger som kan jobbes med, selv om
det kan veere krevende. Mentale innstillinger som man i fglge Neck og Manz (2010) bgr
h&ndtere for & mestre selvledelse.

P& naturlig belgnning ser vi fra dataanalysen og figur 14 at informantene er noe mer
samsvarende i hvorvidt denne belgnningsstrategien benyttes, i forhold til det som fremgikk
fra analysen av ytre- og mental belgnning. Informantene kan se ut til 8 score relativt hgyt
pa naturlig belgnning, noe som ikke ngdvendigvis samsvarer helt med realiteten, da de
poengene som trekkes frem stort sett omhandler aktiviteter som sjeldent utfgres. Det
trekkes altsd ikke frem oppgaver eller aktiviteter som utfgres i det daglige arbeidet om
bord. Samtlige informanter har blant annet tidligere nevnt at mange repetitive,
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rutinepregede oppgaver og mgtevirksomhet ikke er spesielt spennende. Altsd vil disse
oppgavene fgles lite naturlig belgnnede i seg selv. Dette begrunnes med at slike oppgaver
omtales som & vaere en noksd stor del av informantenes hverdag om bord. Men slik det
fremgar fra teorien behgver ikke naturlig belgnning ngdvendigvis & veere
sammenhengende med at selve oppgaven oppleves som en belgnning i seg selv. Som
beskrevet av Neck og Manz (2010) kan man ogsa oppna naturlig belgnning ved & bygge
interessante aspekter inn i den aktuelle oppgaven eller aktiviteten som skal utfgres, slik at
oppgaven pa denne maten oppleves som interessant og gir en sakalt naturlig belgnning.
Det kan derimot tenkes at 8 bygge interessante aspekter inn i en «kjedelig» oppgave kan
vaere utfordrende. Slik flere av informantene uttrykker er det ikke ngdvendigvis praktisk
mulig & flytte oppgaver til triveligere omgivelser ndr man er om bord i en rigg midt i
Nordsjgen. Men det nevnes at enkelte oppgaver potensielt sett kan flyttes ut av kontoret
til et konferanserom eller pd broen og gjgres sammen med andre og pa denne maten bli
mer interessant. Dette gjelder derimot ikke alle oppgaver, og det er ikke usansynlig at det
heller ikke passer for alle ledere 8 jobbe pa denne maten.

Flere av informantene nevner at de forsgker & fokusere pd det positive med de fleste
oppgaver og at en oppgave som i utgangspunktet er kjedelig kan bli mer interessant
dersom man tar seg tid til 3 ga litt mer i dybden pa hvorfor oppgaven skal gjgres. Ved a
finne ut behovet for den, sd kan det muligens bli mer meningsfullt. Dette er i trad med det
Neck og Manz (2010) sier om at naturlig belgnning oppstar nar jobben eller oppgaven man
skal utfgre gir mening eller har en verdi i seg selv. Og at dette er mer indrestyrt enn
ytrestyrt da det er noe man kan legge til rette for selv. Det sies ogsa at 8 mgte en oppgave
med positiv innstilling vil vaere av stor betydning, noe samtlige informanter uttrykker at
de forsgker & gjgre.

Noe som kan tenkes & trekke opp informantenes opplevelse av naturlig belgnning er at
samtlige uttrykker at de fgler seg kompetent i jobben sin og at de opplever en viss grad
av selvbestemmelse innenfor gitte rammer. Dette kan sees i sammenheng med Neck og
Manz (2010) sine uttalelser om at dersom man har en jobb man behersker og liker, sa vil
man gjerne kjenne pa en fglelse av 8 vaere kompetent, noe som i seg selv kan ses pa som
en naturlig belgnning. Et av mélene med denne strategien er blant annet at man skal fgle
seg mer kompetent og selvbestemt (Neck & Manz, 2010).

Ut i fra dataanalysen tolker vi det som at den stgrste andelen av naturlig belgnning blant
informantene, kan se ut til 8 forekomme i form av resultatet av en gitt handling eller
aktivitet. Altsd at selve oppgaven ngdvendigvis ikke foles naturlig belgnnende, men
belgnnende i form av at utfallet av de aktuelle oppgavene oppleves som meningsfullt,
tilfredsstillende og nyttig. Det med mening beskrives i teorien som noe av det viktigste ved
naturlig belgnning. Det med & hjelpe andre trekkes frem som meningsfullt av Neck og Manz
(2010). Her ser vi store sammenhenger med det flere av informantene uttaler gjennom
intervjuet. Det er seerlig en ting som gar igjen blant flere. Det er at det oppleves som
givende 8 jobbe med mennesker. Szerlig & hjelpe mennesker i personlige kriser eller
lignende. Dette kan veere med pa 8 bidra til at enkelte av studiens informanter til tider
kjenner en ekstra naturlig belgnning i sitt arbeid.

Hvorvidt informantene opplever en sa hgy grad av naturlig belgnning at de fgler at jobben
naermest ikke fgles som en jobb, stiller vi oss kritisk til. Det kan nok tenkes at flertallet av
maritime toppledere ikke havner i denne kategorien.
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5.5 Kognitive strategier

Ut i fra dataanalysen kan man anta at selvsnakk utfgres i varierende grad blant
informantene. Det fremkommer at bade negativt og positivt selvsnakk utfgres. Selv om
studiens utvalg er relativt lite, er det likevel ikke unaturlig, da mennesker er forskjellig. Og
det er viktig @ reflektere over at forskjellige mennesker ofte har ulik oppfatning og
antakelser rundt ulike fenomen. Dette kan ogsa ses i sammenheng med Manz og Sims
(2001) sine uttalelser om at noen mennesker oppfatter ting mer positivt enn andre. P38
samme mate som at informantene har ulik oppfatning og antakelser rundt ulike fenomen
sa har vi ogsa reflektert rundt vare egne oppfatninger og antagelser av informantenes
svar. Hvor det kan veere verdt & nevne at bade informantene og vare egne oppfatninger
ikke ngdvendigvis stemmer overens med virkeligheten. Som Golman et al. (2017)
beskriver, sorterer mennesker kunnskap og informasjon de far tak i, deretter velger de
ubevisst den som passer best til seg selv. Man sgker ofte informasjon som kan bekrefte
det man allerede tror.

Enkelte av informantene uttrykker at de bevisst forsgker & snu negative tanker om til noe
positivt, noe som i fglge Manz og Sims (2001) kan bidra til at man blir bedre i stand til &
handtere utfordringer. Flere av informantene nevner at en mate de snur om negative
tanker til positive er ved 3 sette seg bedre inn i en aktuell oppgaves formal og viktighet,
noe som i seg selv ikke ngdvendigvis er en kognitiv teknikk, men som kan fa et positivt
resultat i form av a klare 8 snu om negative tanker.

I den grad informantene selv uttrykker at de utfgrer positivt selvsnakk s8 far vi inntrykk
av at en del utsagn handler om fglelser man far etter en prestasjon, kanskje mer som en
mental belgnning, enn en kognitiv strategi for bevisst & pavirke tankesettet. Det kan
dermed tenkes at positivt selvsnakk ikke forekommer i veldig hgy grad hos flere av
studiens informanter.

Vart inntrykk er at flere av informantene kunne hatt utbytte av positivt selvsnakk, da det
ikke fremkommer at dette gjgres i hgy grad ut i fra studiens teorigrunnlag. I hvilken grad
informantene ville hatt utbytte av denne strategien har vi ikke grunnlag for 8 komme med
ytterligere pastander om, men som Wood et al. (2009) beskriver gjennom sin studie, sa
har bade personer med hgy og lav selvtillit utbytte av positivt selvsnakk. Selv om vi ikke
anser det som gjeldende for denne studiens utvalg, bgr det nevnes at positivt selvsnakk
kan virke skadelig og ineffektivt for personer med lav selvtillit.

Fra dataanalysen ser man at informantene scorer noenlunde jevnt pd visualisering.
Hvorvidt det kan sies at de scorer hgyere enn det som kan tenkes & veere normalt, kan
antagelivis diskuteres, ettersom visualisering er noe som foregar i hjernen var mesteparten
av tiden ndr man tenker pd hva som har skjedd, eller hva som skal skje i fremtiden. Som
Baumeister et al. (2015) sier, involverer over 75% av tankene vare om fremtiden en form
for planlegging. Av det som kommer frem i dataanalysen er det szerlig tanker om hva som
skal skje i fremtiden som nevnes av informantene. Det foreligger et potensiale for
informantene & utnytte visualisering ogsa i etterkant av noe som har skjedd. Som Riise et
al. (2020) beskriver, kan man gjgre en mental forbedring av det man allerede har gjort.
Det bgr nevnes at enkelte av informantene viser tegn til god visualisering gjennom sine
uttalelser om 3 ga@ gjennom oppgaver steg for steg i forkant. Forsgke & se for seg og
analysere bade problemer og konsekvenser. I02 nevner blant annet at han er ganske
billedlig av seg og gir uttrykk for & visualisere aktivt. Dersom informantene skulle blitt enda
flinkere pa visualisering kunne man som Weinberg og Gould (2019) poengterer, forsgkt a
involvere enda flere av sansene sine for at det skal bli sa virkelighetsnaert som mulig. Det
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kan se ut til at de fleste av informantene i stgrst grad benytter visualisering om praktisk
gjennomfgring av aktuelle oppgaver, noe som kan tyde pd at det kan vaere et utbytte av
& ta i bruk visualisering pa flere omrader enn det som nevnes av informantene.

Nar det gjelder avspenningsteknikker er det i grunn bare I05 som til en viss grad kan sies
& kunne relatere til & benytte avspenningsteknikker. Det kan dermed tenkes at samtlige
informanter potensielt sett kunne hatt utbytte av a ta i bruk avspenningsteknikker. Gjerne
ville det veert naturlig & starte med ledighetsteknikker, da det er disse som ut i fra tidligere
forskning kan vise til de beste resultatene pa avspenning. Selv om IO5 scorer best pa dette
feltet blant informantene i studien, sa fremstar det fra intervjuet som at heller ikke han
har benyttet avspenningsteknikker konsekvent og i den grad det er beskrevet som bevisste
teknikker i teorien. Enkelte av informantene antyder at avspenningsteknikker ikke er noe
de har behov for og som bare er tull. Slike teknikker har ikke ngdvendigvis like god effekt
pa alle mennesker i alle situasjoner, men som Lazar et al. (2005) fant ut i sin studie, sa
kan det dersom man mediterer over flere ar, resultere i strukturelle forandringer i hjernen
som er viktige for sensorisk, kognitiv og emosjonell prosessering.

Slik vi tolker de dataene vi har til r&dighet er det heller ikke noe som tyder pa at det bevisst
benyttes andre kognitive strategier blant informantene. Det kan i denne studien imidlertid
veere utfordrende 8 avdekke hvorvidt det benyttes andre kognitive strategier ubevisst.
Som vi ser fra dataanalysen er det i hovedsak 103 som utmerker seg ved at han tidligere
har benyttet hypnose som en del av kognitiv terapi innenfor stressmestring. Noe som gjar
at han utmerker seg litt pa dette omradet. Det ma likevel nevnes at dette ikke er noe
vedkommende praktiserer jevnlig og bruker aktivt, men det nevnes at virkningen
opplevdes som god, noe som taler for at praktisering av kognitive strategier vil kunne ha
en viss effekt.

I04 uttaler at han gjerne stykker opp og strukturerer en prosess hvor han ser pa
forskjellige elementer. Dette kan potensielt sett overfgres til noe av det som kommer frem
av figur 5 under delkapittel 2.2.3 Kognitive strategier, hvor Glasg og Thompson (2018)
beskriver at man hele tiden ma arbeide med sitt eget tanke- og holdningssett nar man
utgver selvledelse. Dersom man i tillegg til & se pd hva ulike prosesser krever og hvilken
kompetanse som kreves, ogsa klarer a trekke inn og jobbe med hvilke tanker man far
underveis. Da i form av funksjonelle og dysfunksjonelle tanker, sa vil man vaere et steg
videre pé’n veien innenfor praktisering av kognitive strategier.

Ut i fra vare tolkninger av informantenes svar kan det tenkes at de fleste av informantene
i storre grad lander pd det som heter mulighetstenkning, kontra hindringstenkning.
Samtlige antyder at de i de fleste sammenhenger er apen for laering og utvikling. Selv om
enkelte antyder at de ikke alltid er like mottagelig for ny kunnskap er dette i trdd med
beskrivelser i teorien om at «growth mindset» ikke er noe man har hele tiden, men noe
som er flytende. Som Hochanadel og Finamore (2015) sier kan intelligens utvikles over tid
pd forskjellige mater, og at hvert enkelt individ sine intellektuelle evner kan vokse. Av
studiens informanter er det ingen som antyder at de har et sdkalt «fixed mindset» hvor
man tenker at intelligens er medfgdt og ikke kan utvikles. At flere av informantene kan
tenkes a veere i kategorien mulighetstenkning er positivt i form av at dette tankesettet kan
veere med & legge et grunnlag for videre utvikling av kognitive strategier, sa vel som andre
selvledelsesstrategier.
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5.6 Motivasjon

Med utgangspunkt i selvbestemmelsesteorien til Deci og Ryan, og med inspirasjon fra
motivasjonsteoriene til Maslow og Herzberg har vi i resultatene fra delkapittelet om
motivasjon sett pa informantenes forhold til indre og ytre motivasjon. Vi har fokusert pa
de tre hovedgruppene av psykologiske behov (selvbestemmelse, kompetanse og
tilhgrighet) som trekkes frem av Deci og Ryan (2004) som grunnlaget for & opprettholde
hgy grad av indre motivasjon. Videre er det i fglge Deci et al. (2017) den indre (autonome)
motivasjonen som gir de beste resultatene, i form av at autonom motivasjon i st@grre grad
enn kontrollert motivasjon har vist seg a gi best effekt i form av gnsket atferd, holdninger
og fglelser.

Slik det fremgar av dataanalysen kan det se ut som at indre (autonom) motivasjon ligger
fra midt pa treet og nedover hos samtlige informanter. Selv om ikke alle erkjenner ytre
motivasjon som sin primaere motivasjonsfaktor, tyder det pd at den ytre motivasjonen er
noe hgyere hos de fleste av informantene. Dette gjenspeiles i uttalelser om at 2/4 turnus,
med lengre friperioder og relativt god lgnn er, om ikke den stgrste, blant de stgrste
motivasjonsfaktorene. Av informantene er det kun 104 som spesifikt uttrykker at han ikke
motiveres av lgnn. Enkelte av informantene mener selv at den indre motivasjonen star
relativt sterkt hos de. Vi tolker det likevel som at det noen beskriver som indre motivasjon
er det man ut i fra teorien ville omtalt som ytre (autonom) motivasjon. Som beskrevet i
teorien av Gagné og Deci (2005) kan ytre motivasjon variere i den grad den er autonom
versus kontrollert, dersom man kan forbinde gode verdier med en aktuell oppgave eller
handling. Samtlige informanters uttalelser peker pd enkelte omrdder mot en ytre autonom
motivasjon, da det nevnes at de i sitt arbeid utfgrer en del repetitive, rutinepreget,
«kjedelige» oppgaver som bare ma gjgres, og som til tider kan vaere demotiverende. Men
hvor de aktuelle oppgavene utfgres med en viss frihet innenfor gitte rammer og hvor de
aktuelle oppgavene bade fgrer til & skape gode resultater og gi anerkjennelse.

Anerkjennelse nevnes ogsa i Maslow’s behovspyramide under behov for vekstmuligheter,
noe Maslow peker pd som mer indrestyrt enn ytrestyrt. Anerkjennelse nevnes ogs% i
Herzberg’s to-faktorteori under det Herzberg har definert som motivasjonsfaktorer. Ut i fra
dette kan det tenkes at de informantene som trekker frem anerkjennelse som motiverende,
opplever en indre motivasjon i form av dette.

Den eneste av informantene som uttrykker at han ikke motiveres av Ignn er I04. Det kan
muligens tenkes at vedkommende i st@grre grad knytter Ignn til det Herzberg i sin teori har
omtalt som hygienefaktorer, og ikke som en ren motivasjonsfaktor.

Det fremgar av dataanalysen at samtlige informanter er relativt enig i at tilhgrighet er pa
plass pa sin arbeidsplass. De fleste kan vise til gode relasjoner og godt samhold p& jobb.
Dette er noe som stgtter forekomst av indre motivasjon, hvor behovet for tilhgrighet er
omtalt som en grunnleggende faktor i fglge Deci og Ryan (2004). P& den andre siden kan
det se ut som spesielt enkelte av informantene som er plattformsjefer ikke fgler p& den
samme tilhgrigheten i form av mellommenneskelige, sosiale og kulturelle relasjoner. Men
derimot en stgrre tilhgrighet til riggen og arbeidsgiver. Det uttales blant annet at man som
plattformsjef er litt mellom barken og veden, mellom mannskap og rederi, og at man ikke
ngdvendigvis blir altfor sosial med folk og «en del av gjengen». Man kan muligens trekke
noen paralleller til LMX teorien her, ved at plattformsjefen plasserer seg selv litt i en ut-
gruppe. Kanskje nettopp fordi vedkommende bevisst ikke vil danne noen inn-, eller ut-
grupper blant sine medarbeidere. P& en annen side uttrykkes det fra 104 at han gnsker &
gi alle nye ansatte tillit og en mulighet til 8 havne i en eventuell inn-gruppe. Ut i fra egne
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erfaringer og opplevelser kan det tenkes & vaere en trend blant skandinaviske ledere at
disse gjerne gnsker a fa sine medarbeidere med i sin inn-gruppe, dersom den eksisterer.

Behovet for kompetanse og det @ vaere kompetent er ogsa beskrevet av Deci og Ryan
(2004) som en grunnleggende faktor for opplevelse av indre motivasjon. Da det kan tenkes
at man ved & vaere inkompetent vil kunne mistrives og f& svekket selvtillit. Ved & vaere
kompetent vil man gjerne ha lettere for & interessere seg og involvere seg i de aktuelle
oppgavene som skal Igses. Ut i fra var tolkning av informantenes svar kan det tyde pa at
enkelte i stgrre grad mener de far utnyttet egen kompetanse enn andre. Det kan dermed
tolkes som at ytre motivasjon i stgrre grad er til stede nar informantene fgler de ikke far
utnyttet egen kompetanse, antageligvis i varierende grad av autonom versus kontrollert.
Det fremgar likevel som at samtlige fgler seg kompetent og trygg i jobben sin, noe som
kan veere med pa & styrke informantenes indre motivasjon.
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6 Avslutning

6.1 Oppsummering og konklusjon

Vi har drgftet de funn som er gjort gjennom dataanalyse opp i mot studiens teorigrunnlag.
Med hensyn til begrensninger i studiens omfang og utvalg har vi med tanke pa studiens
problemstilling kommet frem til en konklusjon.

Selv med vare begrensninger i utvalg er det tydelig at enkelte likhetstrekk gar igjen blant
studiens informanter. For eksempel er samtlige enig i at de ikke er seerlig karismatisk i sin
lederstil, og alle mener & ha et forhold til personlig malsetting, selv om det hos de fleste
ikke ser ut til & omhandle det vi i denne studien tenker pa som atferdsforbedrende mal.
Informantene uttrykker ogsa at de er relativt enig i at selvledelsesstrategier har noe for
seg, og alle har tanker om hvordan man bgr opptre som leder. Samtidig er det ogsa noen
ulikheter i informantenes svar. Blant annet i hva som vektlegges i god ledelse og hva som
motiverer hver enkelt. Det er ogsa ulikheter i hvorvidt informantene kan sies & praktisere
selvledelsesstrategier for eksempel innenfor egenutvikling, atferdsforbedring eller hvorvidt
de bedriver kognitive strategier.

Det fremkommer relativt tydelig at vre informanter i form av a vaere maritime toppledere
pa det operative plan, har en krevende arbeidshverdag med mange gjgremal, og kanskje
enda flere rammer og regelverk 8 forholde seg til. Man kan si at en rigg, som er
arbeidsplassen til studiens informanter, er som en «sofistikert teknologisk arbeidshest».
En kompleks arbeidsplass i et krevende marked i kontinuerlig utvikling. Det er et flytende
multikulturelt samfunn til havs, som bade er hjem, hotell, treningssenter, flyplass og
rekreasjonssted. Moderne maritim ledelse ma ta hgyde for alle disse feltene, i tillegg til &
ha ansvar for sikkerhet, kontroll og risiko. Dette er noe som sier mye om dagens maritime
toppledere sin utfordrende rolle. I en hektisk hverdag kan det bli utfordrende & i tillegg
skulle ta fatt pa tidkrevende selvledelsesstrategier, selv om det pa sikt kan tenkes & gke
bade trivsel, prestasjoner og effektivitet.

Vi vil dele opp studiens problemstilling og farst stille falgende spgrsmal:
«Utgver maritime toppledere selvledelse?»

Selvledelse fremtrer ikke som et utbredt og kjent begrep blant maritime toppledere i denne
studien. Hvor enkelte viser tegn til kjennskap og bevisst handling, er det ut i fra var
tolkning i stgrre grad ubevisst i den grad selvledelse utgves. Det fremstdr mer som et
ubevisst resultat av individuelle personlige egenskaper. Vi mener at effektiv utgvelse av
selvledelse som et verktgy krever bevissthet, fokus, forstaelse og handling. Her kan det se
ut som at det er rom for forbedring dersom studiens informanter skal utgve selvledelse
effektivt. Vi gnsker med denne studien & bidra til ytterligere bevisstgjgring rundt
selvledelse og konkluderer med utgangspunkt i studiens begrensninger at maritime
toppledere utgver selvledelse i mindre bevisst grad. Potensialet for utnyttelse og utgvelse
av selvledelsesstrategier er dermed i stor grad til stede.
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Vi vil nd forsgke & svare pa andre del av studiens problemstilling:
«Hvordan kan maritime toppledere anvende teorien om selvledelse?»

Tanken ved & anvende teorien om selvledelse er at man ved 3 ta i bruk enkelte
selvledelsesstrategier potensielt sett kan gke effektivitet, prestasjoner, engasjement og
trivsel. Maritime ledere som gnsker & implementere selvledelse ma bevisstgjgre seg selv
og forsta de ulike strategiene for & kunne oppnad effektiv utnyttelse. Ved & pavirke og
motivere seg selv gjennom a ta i bruk belgnningssystem, atferdsforbedrende- og kognitive
strategier kan en maritim toppleder eventuelt benytte aktuelle selvledelsesstrategier for a
bli en bedre transformasjonsleder. En stabilitetssjef med karrieremal kan potensielt sett
benytte utvalgte selvledelsesstrategier for egenutvikling, eksempelvis for 8 nd et
overordnet mal om 38 bli plattformsjef. Saerlig om en klarer 3 utnytte og kombinere
selvledelse med trasformasjonsledelse, hvor man som leder fungerer som rollemodell og
inspirerer, viser oppmerksomhet, omtanke og stgtte, samt stiller krav til sine
medarbeidere. I tillegg til & veere situasjonsbevisst, i forhold til person og sin egen
situasjon/rolle som leder, s kan det tenkes at man vil oppna hgy utnyttelse av selvledelse
og ikke minst vaere pad trygg grunn som leder.

Avslutningsvis under hvert enkelt av intervjuene i studien, stilte vi spgrsmal knyttet til om
informantene hadde andre tanker om selvledelse etter intervjuet. Vi spurte blant annet om
de tror bevisstgjgring av selvledelse og selvledelsesstrategier vil ha en effekt og om de
tror de kunne dratt nytte av det for egen utvikling. Et annet interessant spgrsmal er om
de faktisk kommer til & ta i bruk selvledelse. Samtlige av informantene gir uttrykk for at
de ser pa selvledelse som nyttig. De tror absolutt at praktisering av enkelte strategier vil
ha noe for seg. Men kommer de til 8 ta det i bruk? Vart inntrykk er at de mest sannsynlig
ikke kommer til & praktisere selvledelse i den konkrete grad det er beskrevet i teorien, rett
og slett fordi det blir for omfattende og tidkrevende. Selvobservasjon som eksempelvis er
det forste steget i selvledelse, er en sdpass tidkrevende prosess der man blir sd kjent med
seg selv og hva man bruker tid pd at det for enkelte kanskje nesten kan fgles litt
ubehagelig. Allerede her stopper det gjerne opp for mange. At enkelte kan komme til &
plukke ut og bevisst ta i bruk enkelte selvledelsesstrategier ut i fra personlige malsetninger
har vi derimot stgrre tro pa. At maritime toppledere velger 3 benytte enkelte
selvledelsesstrategier er noe vi tror kan bli i nyttig i en fremtid med fokus pa gkt
digitalisering, automatisering og eventuelt robotisering. Krav til kompetanse vil
sannsynligvis endres i tiden fremover. Det vil sannsynligvis vaere ngdvendig med stor grad
av omstillingsevne og ikke minst utvikling av egen kompetanse. I den forbindelse anser vi
selvledelsesstrategier som et nyttig verktgy for maritime toppledere.

6.2 Forslag til videre forskning

Gjennom prosessen med & utarbeide denne studien har vi bitt oss merke i at det kan se ut
til & veere rom for ytterligere forskning pa selvledelse, sett i lys av ulike individs
personlighetstyper. Kan man se noen sammenhenger mellom personlighetstyper og
effektivitet i utgvelse av selvledelsesstrategier? Kan det eventuelt tenkes at enkelte
personlighetstyper er mer mottagelig for laering og/eller utnyttelse av selvledelse? Hva
kjennetegner lederstilen hos en maritim toppleder i operativt miljg, sett opp mot
personlighet? Det er naturlig & tenke at man burde hatt et stgrre utvalg for 8 kunne se pa
sammenhenger mellom personlighet og selvledelse.

Man kunne ogsd gatt naermere inn pd om kulturelle forskjeller og kjgnn har innvirkning pa
utgvelse av selvledelse innenfor maritime operasjoner. Kan det tenkes at kvinner eller
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ledere med ulik kulturell bakgrunn leder seg selv p& en annen mate enn vare informanter
som alle er menn? Finnes det eventuelt likheter? En annen potensiell vinkling kunne veert
& sett pd hvordan ledere innen maritime operasjoner balanserer risikohdndtering og evne
til & lede seg selv.

6.2.1 Sekundeereffekter

Vi har gjennom studien sett at selvledelse i stgrst grad utfgres ubevisst blant maritime
toppledere. Ut i fra et teoretisk perspektiv tenker vi at ubevisst selvledelse ikke er & anse
som selvledelse. Potensialet for bevisstgjgring er dermed stort, og et forslag til videre
forskning kan vaere & se naermere pa hvordan aktuelle organisasjoner kan implementere
selvledelse i jobbtreningen til sine ledere. Hvordan kunne en organisasjon eventuelt tatt
tak i dette og tilrettelagt for @ gjgre sine medarbeidere mer bevisst pa selvledelse?

Sa langt har vi utelukkende omtalt bevisstgjgring av selvledelse som et behov og som en
positiv faktor. Vi ser et potensiale for bevisstgjgring og tenker at det i mange situasjoner
absolutt vil kunne veere positivt a bli mer bevisst pa seg selv og egen situasjon. Ut i fra et
akademisk synspunkt tenker vi at det ogsa kan veere pa sin plass & vurdere hvorvidt stgrre
bevissthet rundt seg selv og egen situasjon til enhver tid vil veere utelukkende positivt.
Kan bevisstgjgring av selvledelse ha noen sekundzreffekter?

A bli mer bevisst kan potensielt sett ogsa ha sine utfordringer. Blake og Mouton (1964)
beskriver i sin «ledergitter modell» at den mest effektive lederstilen er det de omtaler som
«9,9-ledelse». Hvor man ivaretar bdde medarbeidere og arbeidsoppgaver optimalt.
Modellen neglisjerer imidlertid essensen av interne og ytre grenser som pavirker
prosessen. Modellen tar heller ikke hensyn til andre saker og situasjoner som kan oppsta
underveis (Bhasin, 2020). Dersom man i en ellers hektisk hverdag, er s& bevisst pa &
kontinuerlig ivareta bade medarbeidere og arbeidsoppgaver, er det mulig at man vil kunne
oppleve stress og eventuelt std i fare for & bli utbrent. Det kan vaere frustrerende og bade
skulle ta vare pd folk og arbeidsoppgaver, samtidig som man skal ivareta og eventuelt
utvikle seg selv. Det er ikke usansynlig at man vil kunne oppleve konflikter og stress
dersom man i en hektisk hverdag skal bli mer bevisst pd seg selv og egne mal, samtidig
som man blant annet skal utgve intellektuell stimulering, ivareta medarbeidere og vaere et
ideelt forbilde. A vaere bevisst vil absolutt vaere positivt i mange tilfeller, men det er verdt
& merke seg at det ogsd kan vaere en belastende faktor for en leder.

I dagens samfunn blir «mgtet med veggen» en realitet for stadig flere ledere. Det er hgyt
arbeidspress, ambisjoner og mange gjgremal som legger press pa arbeidskapasiteten. Kan
det tenkes at en del av de topp-lederne og mellomlederne som opplever utbrenthet i dag,
opplever dette fordi de i tillegg til en hektisk hverdag er sdpass reflektert og bevisst pa
hva de holder p& med? Kan det vaere en sammenheng mellom ledere som utgver
selvledelse og utbrenthet? En slik vinkling kunne ogsa veert et forslag til videre forskning.
I fglge en undersgkelse som ble utfgrt av Respons Analyse, fremkom det at over 60 prosent
av norske ledere har veert utbrente eller i risikosonen for 8 bli det. Blant ledere under 35
ar var det hele 70 prosent (Solberg, 2013). Altsa er utbrenthet noe flere ledere star i fare
for 3 stifte bekjentskap med.

Samtlige ledelsesteorier har den fellesnevneren at de omhandler hvordan en leder skal bli
mer effektiv og forbedre trivsel. Man kan imidlertid stille spgrsmal ved om det alltid er
gnskelig at man som leder skal bli mer effektiv og mer bevisst? Selv om det kan vare et
ideal @ vaere mer bevisst og gke effektivitet, sa er det kanskje & kreve for mye av folk? Er
det mulig at belastningen for enkelte ledere er sdpass stor at det ma veere rom for kunne
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trekke seg litt tilbake i blant? Kan vi veere sikker pa at bevisstgjgring og effektivisering vil
vaere utelukkende positivt i enhver situasjon, eller ma det eventuelt gjgres individuelle
tilpassninger i forhold til den enkelte leders personlighet og situasjon?
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Vedlegg: Intervjuguide

Malet med denne samtalen er & fa frem dine tanker og erfaringer rundt ledelse. Vi skal spesielt
komme inn pd det vi kaller for selvledelse og selvledelsesstrategier, som vi skal forklare litt mer om
for vi beveger oss inn pd det. Vi vil presisere at det ikke er noe «rett eller galt» svar pa vare
spgrsmal. Vi gnsker kun 3 fa frem dine tanker og opplevelser rundt temaene vi skal snakke om.

Svarene dine vil bli behandlet anonymt og vi vil ikke angi deg og dine svar med navn i oppgaven
var. Vi gnsker & ta opp samtalen pa en lydfil som blir oppbevart konfidensielt og slettet etter
transkripsjon. Samtykker du til at vi tar opp intervjuet pa lydfil?

Informasjon om informanten:

e Alder?
e Huvilken stilling har du?

e Hvor lenge har du jobbet i ndvaerende stilling?
e Huvilken stilling hadde du fgr ndvaerende stilling?
» Tidligere erfaring som kaptein/overstyrmann pa bat?

o Hvor mange ars erfaring?

e Hvor mange ars erfaring har du som leder?

e I forhold til ledelse i din organisasjon (plattform), hvor mange har du over deg?

¢ Hvor mange mennesker rapporterer direkte til deg?

¢ Hvor mange mennesker har du totalt under deg (i hele organisasjonen (plattformen))?

e Hvilken utdanning har du?

e Har du noe videreutdanning/kurs innen ledelse?
o Tanker/synspunkt pd videreutdanning innen ledelse?
o Kunne du tenkt deg mer eller mindre fokus pa utdanning innen ledelse i din jobb?

‘ Kjgnn | ‘

‘ Alder ‘ ‘

Plattformsjef

Stabilitetssjef

Lederstatus

Over 10 ar

Over 5 ar Under 5 &r

Leder erfaring

Universitet/Hgyskole

Fagskole Videreutdanning/Kurs

Utdanningsniva

Over 100 medarbeider

Over 50 medarbeidere Under 50 medarbeidere

Ansvarsomfang

I stor grad Delvis I mindre grad

Bevisst pa egen situasjon som leder
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Bevissthet rundt egen lederatferd (transformasjonsledelse):

e Hyvilke tanker har du om ledelse og hva kjennetegner en god leder?

e Prgver du som leder bevisst 8 ga foran som et godt eksempel for dine medarbeidere?
e Foler du at du klarer 8 vaere karismatisk (har personlig utstr8ling og tiltrekningskraft)?
e Hvordan tror du selv at dine medarbeidere ser pd deg? Trives de med & omga deg?

e Formidler du tydelig til dine medarbeidere organisasjonens visjon og mal?

e Legger du som leder vekt pa & motivere dine medarbeidere?
o 1 s3 fall pd hvilken mate?
e Mener du selv at du opptrer som optimistisk og entusiastisk?

e Setter du som leder dine egeninteresser fgrst, eller organisasjonens verdier og interesser?
e Mener du selv at du er oppmerksom ovenfor dine medarbeidere?
o Ser du enkelt individ og gir stgtte og motivasjon til de som trenger det?

e Gir du ansvar til dine medarbeidere, eventuelt pa hvilken mate?

e Legger du opp til intellektuell utvikling for dine medarbeidere?
o Hjelper du de pd veien, dersom det trengs?

e Oppfordrer du medarbeiderne dine til & tenke kreativt og utenfor boksen?
o Har du eksempel pd dette?

I stor grad Delvis I liten grad

Er intervjuobjektet bevisst pa
egen lederatferd?

Idealisert innflytelse:
Lederen er inspirerende og en god
rollemodell. Formidler sin visjon.

Inspirerende motivasjon:
Vektlegger motivasjon og opptrer
som optimistisk og entusiastisk.

Individuell omtanke:
Lederen ser enkelt individ og
skaper trygge rammer.

Intellektuell stimulering:
Oppfordrer og tilrettelegger for
intellektuell utvikling, kreativitet
og innovasjon.
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Selvledelse:

«Selvledelse handler om § lede seg selv. Det er en prosess hvor man ved hjelp av ulike atferds- og
kognitive strategier bevisst kan p8virke egne tanker, folelser, atferd og motivasjon. Det handler om
livsmestring, hvor man kan bli mer bevisst p8 seg selv, og blant annet skape en bedre balanse
mellom jobb og privatliv. Selvledelsesstrategier har vist 8§ kunne fore til bedre prestasjoner, okt
effektivitet og trivsel».

e Er begrepet selvledelse kjent for deg?

Dersom selvledelse er kjent for informanten:

e I hvilken sammenheng hgrte du om selvledelse?
e Har du bevisst benyttet selvledelsesstrategier?
o Huvilke strategier, i hvilke situasjoner og p& hvilken mate?
e Har det vaert nyttig for deg 8 benytte de aktuelle strategiene?
o Hvorfor/hvorfor ikke?
e Ser du noen ulemper ved & ta i bruk selvledelse?

«Dersom selvledelse ikke er kjent for informanten s8 g8r vi videre inn p8 selvledelsesstrategiene».

I stor grad Delvis I liten grad

Er selvledelse et kjent begrep for
intervjuobjektet?

Benytter intervjuobjektet
selvledelsesstrategier bevisst?
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Vi vil nd hare litt mer om dine tanker og opplevelser i forhold til ulike selviedelsesstrategier som
man kan ta i bruk for 8 pdvirke seg selv.

Vi vil starte med en av strategiene som kalles for selvobservasjon.

Selvobservasjon:

«A utfore en selvobservasjon innebzerer § fokusere p§ egen atferd og kartlegge hva man bruker
tiden sin p&. P§ denne m8ten kan man identifisere uproduktive handlem&ter og d8rlig tidsbruk. Ved
8 78 en grundig oversikt over hva man bruker tiden sin p§ og hvor mye tid man bruker pd hver
enkelt aktivitet, s§ vil man letter se om enkelte aktiviteter bar elimineres, nedprioriteres eller
effektiviseres sett i lys av hvilke m8lsettinger man har. Dette er en tidkrevende men viktig prosess
i selvledelse».

e Er selvobservasjon et kjent begrep for deg?
e Har du gjort en konkret observasjon/vurdering av hva du bruker tiden din pa, enten i
jobbsammenheng eller privat?
e Kan du nevne noen oppgaver som du bruker mye tid pa?
o Hvorfor bruker du mye tid pd disse oppgavene (fordi jobben krever det, eller av
egen interesse)?
e Vurderer du pa noe tidspunkt kvalitet i eget arbeid, eventuelt hvor dyktig du er i jobben
din?
o Hvordan gjor du det i s fall?
e Har du noen uproduktive vaner som du er bevisst pa?
o Har du noen tanker om hvordan disse vanene kan forbedres?
e Tror du at en selvobservasjon kan vaere nyttig for & disponere tiden bedre, samt gke egne
prestasjoner og effektivitet?

I stor grad Delvis I liten grad

Gjgr intervjuobjektet systematiske
observasjoner av hva han bruker
tiden sin pa?

Vurderer intervjuobjektet kvalitet
og dyktighet i eget arbeid?
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Malsetting:

«N8&r vi snakker om mélsetting i selviedelse handler det i stor grad om § sette seg s8 konkrete og
spesifikke m&l som mulig.

For 8 n8 et overordnet mé8l setter man seg gjerne flere delm8l som er konkrete ting man m& oppn§
for § n§ hovedmélet sitt. Det kan i noen tilfeller veere fornuftig § benytte tidsfrister for § legge
press p8 seg selv. M8lene m& vaere godt definert og mélbare slik at man vet om et mél er n8dd
eller ikke.

Et m8l bor veaere utfordrende, ikke uoppndelig men heller ikke for lett».

e Huvilket forhold har du til 8 sette deg personlige mal? (Kan vaere b8de jobbrelatert og
privat)
o Mal for egen atferd, prestasjon og utvikling
o Hvordan kunne eventuelt et atferds-forbedrende mal sett ut for deg?
o Er det som regel andre (organisasjonen, klienter, etc.) som setter mal for deg?
o Hva kan et typisk mal vaere?
e Hvordan jobber du for & nd malene dine?
o Dersom malene dine er langsiktig, setter du deg spesifikke kortsiktige mal (delmal)
som du ma oppna for 8 nd det langsiktige?
o Har du noen gang laget et malhierarki, med tilhgrende delmal?
= Har du et eksempel pd hvordan du satte det opp?
o Jobber du fokusert mot & nd méalene du har satt deg?
= Hva gjgr du eventuelt for 8 opprettholde fokus?
e Hvordan maler du om du har oppnadd dine mal?
o Kvantitativt (kroner og grer)?
o Setter du tidsfrister for & nd@ méalene dine, og oppleves det som nyttig?
o Dersom ikke, tror du eventuelt det kunne ha veert nyttig og pa hvilken mate?
e Har du noen tanker om hva du kan gjgre for & bli enda flinkere til & sette deg personlige
atferds-forbedrende mal?

I stor grad Delvis I liten grad

Setter intervjuobjektet personlige
mal for seg selv? (egen
prestasjon)

Jobber intervjuobjektet
systematisk og malrettet for 8 na
malene sine?
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Motivasjon:

«De fleste er kjent med begrepet motivasjon. I denne sammenhengen s§ vil vi presisere at vi
skiller mellom det vi kaller indre- og ytre motivasjon».

«Indre motivasjon er noe som opptrer ndr en handling/aktivitet eller oppgave utferes med frihet
og selvstendighet og man opplever en tilfredsstillelse av selve utfarelsen av denne oppgaven. Alts§
at oppgaven i seg selv virker motiverende».

«Ytre motivasjon skiller seg fra indre motivasjon ved at vedkommende handler med et form8l §
oppnd en bestemt (onsket) konsekvens. Dette kan vaere materialistiske ting som lann eller bonus
etter arbeid. Ytre motivasjon har gjerne et stgrre potensial ndr det kommer til kjedelige, repetitive
arbeidsoppgaver, hvor det er vanskelig § fole p§ indre motivasjon. Et eksempel kan veaere at man
mest sannsynlig vil komme til § plukke mer jordbeaer for kilopris enn timespris».

e Hva skal til for & motivere deg?
o Hva er det som gjgr at du gnsker & sta opp om morgenen og som driver deg
gjennom arbeidsdagen?
= Ytre pavirkninger som f.eks. Ignn, eller eventuelle konsekvenser?
= Indre motivasjon i form av at du liker 8 utfgre jobben din?
e Hva liker du best ved jobben din?
e Har du frihet til 8 bestemme selv over egne arbeidsoppgaver?
o Dersom ja: Synes du det er kjekt, eventuelt hvorfor?
o Dersom nei: Skulle du gnske at du hadde mer frihet til 8 bestemme selv, eventuelt
hvorfor/hvorfor ikke?
e Hvordan vil du si at ditt forhold til tilhgrighet er pd din arbeidsplass?
o Fgler du at du bidrar til et stgrre fellesskap?
e Fgler du at du far utnyttet kompetansen din i forhold til de arbeidsoppgavene du har?
o Opplever du enkelte oppgaver som for enkle eller for vanskelig?
= 153 fall, hvordan pavirker dette din motivasjon?

I stor grad Delvis I liten grad

Selvbestemmelse (autonomi)

Forhold til tilhgrighet

Utnyttelse av egen kompetanse
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Belgnning:

«Belpnningsstrategien handler om at man etter 8 ha utfgrt en gitt oppgave kan belgnne seg selv.
Dette kan gjores p& ulike m&ter og vi skiller henholdsvis mellom Ytre belgnning, Naturlig (indre)
belgnning og Mental Belgnning».

Ytre belonning kan eksempelvis veere:
En bedre middag, en flaske vin, g8 en tur eller kjope seg noe fint.

e Har du benyttet deg av ytre belgnning, og hva kan en typisk ytre belgnning veere for deg?
e I hvilken sammenheng eller etter hvilke oppgaver har du gjort det?
e Fgler du at ytre belgnning virker motiverende?

Mental belonning kan eksempelvis veere:

A gi seg selv ros, ved § si til seg selv: «Godt jobba», «det var smart av meg & h8ndtere
situasjonen s8nn». Eller s§ kan det vaere ved hjelp av visualisering at man tenker seg bort til en
onsket virkelighet hvor alt kjennes behagelig. Dette kan eventuelt gjores innimellom
arbeidsoppgaver.

e Har du pd noe tidspunkt benyttet deg av mental belgnning, eventuelt hvordan?
o Etter hvilke oppgaver eller situasjoner har du gjort det?
e Har det hatt noen positiv effekt pa deg, eller tror du at det eventuelt kan ha det?

Naturlig (indre) belonning handler om:

At 8 utfore en gitt oppgave oppleves som en belgnning i seg selv, fordi man gledes av selve
aktiviteten, eller eventuelt av utfallet fra de handlingene man gjor. Man kan ogs8 bygge mer
interessante aspekter inn i en oppgave, eller § flytte en gitt oppgave til hyggelige omgivelser.

e Har du noen eksempler pd oppgaver hvor du har kjent pa en naturlig belgnning?
o Hvilken effekt har det pa deg? Blir du mer motivert?
e Har du forsgkt 8 vri oppmerksomheten din bort fra kjedelige aspekt ved en oppgave og
heller forsgkt 3 tenke pd de positive sidene med oppgaven?
e Dersom du skal utfgre en «kjedelig» oppgave, har du noen tanker om hvordan du kan
gjere oppgaven mer interessant?
» Kanskje ikke relevant i forhold til din jobb, men har du noen gang valgt & utfgre en
oppgave i trivelig omgivelser (pa fjellet, pa hytta, ved sjgen eller ute i naturen)
o Dersom ja: Hvordan var erfaringen din med dette?
o Dersom nei: Tror du at oppgaven kunne ha blitt kjekkere & utfgre?
e Har du noen eksempler p& oppgaver du fgler er mer meningsfulle enn andre i din jobb?
o Hva gjgr at akkurat disse oppgavene oppleves som meningsfull for deg?

I stor grad Delvis I liten grad

Benytter intervjuobjektet indre
(naturlig) belgnning?

Benytter intervjuobjektet ytre
belgnning?

Benytter intervjuobjektet mental
belgnning?
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Mestringstro:

«Mestringstro handler om hva man tror om seg selv, og i hvilken grad man tror at man selv kan
mestre krevende utfordringer. Det sies at hgy selvopplevd mestringsevne/-tro gker
sannsynligheten for & f§ til noe. Samtidig sies det at for hgy mestringstro vil kunne virke mot sin
hensikt og fare til slovhet og d8rlig effektivitet. Mestringstro kan p8virke b8de innsats, utholdenhet

0og tankemgnster».

e Opplever du at du har hgy tro pd egen mestring i arbeidshverdagen?

e Har du alltid stor tro pa egen mestring, eller har du eventuelt eksempel p& oppgaver hvor
du har lav tro pd egen mestring?
e Tror du at du kan gjgre noe for & oppleve hgyere grad av mestringstro ogsa i de oppgavene

du fgler at du ikke mestrer?

e For hgy mestringstro kan ogsa sies & virke mot sin hensikt. Er det noe du kan relatere til.
Har du eventuelt eksempel pa dette?

I stor grad

Delvis

I liten grad

Har intervjuobjektet tro pa seg
selv og egen mestring?
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Trening og fokusering

«N&r vi snakker om trening og fokusering i selvledelse, s§ kan dette vaere b8de fysisk og mentalt.
Det handler om 8 ta i bruk ulike teknikker, verktoy og fremgangsm&ter for & bli flinkere p§ et
spesifikt omr8de, eller at man ved hjelp av disse teknikkene klarer 8 opprettholde et bedre fokus i
sitt arbeid. Det kan ogs8 innebaere 8 veere bevisst p8 hvilke personer man omgds. At man da
velger § omg8s folk som gir deg energi, mestring eller glede, i motsetning til de som eventuelt
tapper deg for energi og glede.

N&r vi snakker om fokusering kan dette ogs8 innebaere § ta i bruk kortere pauser, uttgyning, eller
en powernap, for 8 opprettholde et bedre fokus n8r man arbeider».

e Trener du pa noe tidspunkt for & utvikle egne arbeidsmetoder?
o P& hvilken mate? Fysisk eller mentalt?
e Har du noen metoder som du benytter for 8 opprettholde fokus p& oppgaver og gjgremal?
o Lister, lapper eller lignende p%minnelser for gj;arem%l. Eventuelt andre
hjelpemidler?
e Klarer du 3 opprettholde et skille mellom produktivt arbeid og uproduktive aktiviteter?
e Har du noen gang gvd fremfor et speil, foran en kollega, eller tatt opp video, fgr du skal
prestere, ha en muntlig fremvisning eller lignende?
o Tenker du at en slik gving kan bidra til gkt prestasjon under gjennomfgring?
e Har du noen gang tenkt over hvordan du kan forbedre et budskap ved hjelp av
stemmebruk og/eller kroppssprak?
e Det sies at man bgr omgas mennesker som stgtter deg pa veien mot mélene dine. Og styre
unna de som tapper deg for energi og glede.
o Har du noen gang tenkt over dette?
o Hvis ja, har du gjort noe med det, og hva gjorde du?

I stor grad Delvis I liten grad

Tenker intervjuobjektet gjennom
metoder for 8 opprettholde fokus?

Er intervjuobjektet bevisst pa
metoder for & forbedre egen
prestasjon
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Kognitive strategier:

«Ordet kognitiv er det som har med erkjennelse, oppfatning og tenkning 8 gjare. Forenklet kan vi
si at kognitive strategier handler om & p8virke sine egne tanker, og pd den mten motivere seg
selv. Man gjor ulike teknikker som kan p8virke tankesettet og holdningen til en person. Strategier
eller teknikker p8 dette kan veere, men er ikke begrenset til; meditasjon, avspenning,
pusteteknikk, positivt selvsnakk, visualisering eller en teknikk der du forsgker 8§ snu negative
tanker om til noe positivt».

Positivt selvsnakk handler om § overbevise seg selv om f.eks. hvor dyktig man er i ulike
situasjoner. Gjennom § si positive ting til seg selv kan man tilrettelegge for gode tankemgnstre,
noe som kan fgre til storre pdgangsmot og bedre prestasjoner.

e Har du noen gang benyttet positivt selvsnakk?
o I hvilke sammenhenger/situasjoner?
o Har det veert nyttig for deg (hvorfor/hvorfor ikke)?

e Har du noen gang jobbet med negative tanker og/eller innstillinger for & prgve & snu det til
noe positivt? (F.eks. Dette klarer jeg ikke, dette blir en forferdelig dag, jeg er ikke flink
nok).

o Hva gjorde du i sd fall?

Avspenningsteknikker kan vaere at du bevisst stopper opp et par minutter og fokuserer p8 8
slappe av i ansikts og/eller kroppsmuskulatur. Det kan ogs§ vaere pusteteknikker, meditasjon, etc.

e Er dette noe du har benyttet deg av?
e Har det veert nyttig for deg (hvorfor/hvorfor ikke)?

Visualisering handler om 8 danne seg mentale indre bilder eller filmer av noe som har skjedd
eller som skal skje. Det kan veere i form av hvordan en oppgave bgr lgses, eller at man visualiserer
seg bort til en annen virkelighet.

e Er du kjent med begrepet visualisering?
e Dersom du skal utfgre en oppgave. Har du noen gang forsgkt & forestille deg hvordan
oppgaven skal gjgres i forkant?

o Forklar hvordan du gikk frem under visualiseringen. Gikk du igjennom prosessen
steg for steg? (hva du skulle gjgre, hva du skulle si, hvordan du skulle fremtre for &
fa dette til 3 lykkes best mulig?)

e Har du i forkant av en oppgave sett for deg at du lykkes med gjennomfgringen av
oppgaven?

o Har du eventuelt sett for deg at du ikke lykkes? (hvordan gikk det?).

Andre strategier

e Har du benyttet deg av andre kognitive strategier?
e Huvilke tanker har du om 8 benytte kognitive strategier?

I stor grad Delvis I liten grad

Benytter intervjuobjektet kognitive
strategier bevisst, eller ubevist?

Hvilke strategier benyttes?
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Avslutning:
Etter at vi na har hatt en samtale om temaet selvledelse:

e Hva tenker du om temaet/begrepet selvledelse nd?
o Har du noen andre tanker rundt begrepet nd, enn du hadde for samtalen?
e Tror du at bevisstgjgring rundt selvledelse og selvledelsesstrategier vil kunne ha noen
effekt?
o 153 fall pd hvilken mate?
e Kunne du tatt i bruk selvledelsesstrategier og hatt nytte av det for egen utvikling som
leder?
e Kommer du til 8 ta i bruk selvledelse i fremtiden?
e Vil du som leder vaere villig til 3 tilrettelegge for selvledelse i din organisasjon?
e Synes du det burde veert stgrre fokus pd ledelse og eller selvledelse gjennom utdanningen
du har?

Var problemstilling for oppgaven lyder som fglger:
«Utaver maritime toppledere selviedelse, og p8 hvilken m8te kan de anvende teorien?»

e Har du noen kommentarer/tanker rundt dette?

Til slutt

e Er det noe du fgler vi ikke har tatt opp som kunne vaert relevant?

e Har du noe du vil tilfgye eller utdype?

e Utenom deg og de andre vi har planlagt 8 snakke med, er det eventuelt noen andre du
mener vi burde ha snakket med?

Takk for tiden din!
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