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Sammendrag

Hensikten med denne oppgaven har veert 8 undersgke ansattes opplevelser av
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen. Oppgaven undersgker deltakernes
opplevelser av ulike typer tilbakemeldinger. Der det setter fokus p& tilbakemeldingene
som oppleves ngdvendige, nyttige og verdifulle for seg selv, arbeidsmiljget og
tilbakemeldingskulturen. I tillegg undersgker oppgaven lederens coachende tilnaerming til
tilbakemeldinger, ettersom det er en viktig del av bade tilbakemeldingskulturen og rollen
den spiller for medarbeidernes evne til selvledelse. Studien sgker derfor & svare pa
problemstillingen: «Hvordan opplever ansatte tilbakemeldingskulturen p§
arbeidsplassen?», samt forskningsspgrsmalet «Hvordan kan lederens coachende
tilneerming til tilbakemeldinger fremme medarbeideres evne til selvliedelse?».

Studien benytter en kvalitativ forskningsmetode med en casestudie-tilnaerming, hvor jeg
gjennomfgrte semi-strukturerte intervjuer med en leder og fem medarbeidere fra en
bestemt bedrift. Det innsamlede datamaterialet fra intervjuene ble deretter transkribert
og analysert gjennom en tematisk analyse. Her identifiserte jeg tre hovedkategorier som
belyser deltakernes opplevelser og perspektiver: 1 «Kraften i positive tilbakemeldinger -
det er s§ koselig», 2. «Ubehag og utvikling gjennom tilbakemeldinger - det er
ubehagelig, men jeg t8ler det» og 3. «Coachende tilneerming til tilbakemeldinger - det er
du selv som har svarene».

I diskusjonen ble deltakernes opplevelser diskutert i lys av teori og tidligere forskning.
Teorigrunnlaget omhandlet ulike typer tilbakemeldinger, tilbakemeldingskultur, coachende
tilneerming, selvledelse og selvbestemmelsesteorien. Diskusjonens hovedpunkter trekker
frem viktigheten av positive og konstruktive tilbakemeldinger for personlig og felles
vekst. Samtidig hvordan deltakerne opplever dette i tilbakemeldingskulturen pa
arbeidsplassen. Videre diskuteres lederens coachende tilnzerming til tilbakemeldinger i
sammenheng med selvledelse og tilbakemeldingskulturen. Til slutt blir
tilbakemeldingskulturen sett i lys av selvbestemmelsesteoriens tre grunnleggende behov.

Funnene i studien belyser hvordan positive tilbakemeldinger, konstruktive
tilbakemeldinger og coachende tilnaerminger spiller hver sin viktige rolle i & fremme
personlig og felles utvikling p& arbeidsplassen. Det bidrar til 8 skape en
tilbakemeldingskultur som oppleves positiv, trygg og viktig. Den viser ogsa hvordan
lederens coachende tilneerming kan fremme selvledelse, og som bidrar til en mer effektiv
og komfortabel tilbakemeldingskultur.

Ngkkelord: «tilbakemeldinger», «tilbakemeldingskultur», «coachende tilneerminger»,
«selvledelse».






Abstract

The purpose of this thesis has been to investigate employees' experiences of the
feedback culture in the workplace. The study examines the participants' experiences of
various types of feedback. Focusing on those perceived as necessary, useful and valuable
for themselves, the work environment and the feedback culture. Additionally, the thesis
explores the leader's coaching approach to feedback, as it is an important part of both
the feedback culture and its role in enhancing employees' self-leadership abilities.
Therefore, the study seeks to answer the research question: "How do employees
experience the feedback culture in the workplace?", and the sub-question: "How can the
leader's coaching approach to feedback promote employees' self-leadership abilities?".

The study uses a qualitative research method with a case study approach, conducting
semi-structured interviews with a leader and five employees from a spesific company.
The collected data from the interviews were transcribed and analyzed through a thematic
analysis. Three main categories were identified to higlight the participants' experiences
and perspectives: 1 "The power of positive feedback - it's so nice", 2. "Discomfort and
development through feedback - it's uncomfortable, but I can handle it" and 3. "Coaching
approach to feedback - you have the answers yourself".

In the discussion, the participants' experiences were discussed in light of theory and
previous research. The theoretical foundation covers various types of feedback, feedback
culture, coaching approach, self-leadership and self-determination theory. The main
points of the discussion emphasize the importance of positive and constructive feedback
for personal and collective growth. And how the participants experience this in the
feedback culture at the workplace. Furthermore, the leader's coaching approach to
feedback is discussed in relation of self-leadership and the feedback culture. Finally, the
feedback culture is viewed through the lens of self-determination theory's three basic
needs.

The findings of the study illustrate how positive feedback, constructive feedback and
coaching approaches each play an important role in promoting personal and collective
development in the workplace. This contributes to creating a feedback culture that is
perceived as positive, safe and important. It also shows how the leader's coaching
approach can enhance self-leadership, which contributes to a more effective and
comfortable feedback culture.
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Forord

N§ lukkes et kapittel imens et nytt kapittel 8pnes. Denne masteroppgaven markerer
slutten av min studietid etter fem 8r som student, i tillegg til § 8pne et nytt og
spennende kapittel i mitt liv. I lopet av de to siste §rene pd masterstudiet har jeg f8tt
mulighet til § dykke dypt ned i emner som b8de har inspirert og utfordret meg p&
omréder jeg ikke forventet. Jeg har utviklet mange nye ferdigheter og ny kunnskap p§ et
helt annet niv8, som jeg ikke ville veert foruten. Hver dag har vaert en ny
laeringsopplevelse, og jeg har sett meg selv utvikle og vokse bde faglig og som person.
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Denne oppgaven ville ikke blitt det samme uten stgtten fra de fantastiske menneskene
jeg har rundt meg. Jeg gnsker § rette en spesiell takk til klassevenninnene mine. Dere
har gjort veien mindre tung ved § gi meg motivasjon og ikke minst en god latter n8r jeg
har trengt det!

Tusen takk til min veileder Hannah som har gitt meg stgtte og god veiledning gjennom
hele prosessen. Du har veert til stor hjelp for meg.

Til slutt vil jeg takke de flotte deltakerne i studien. Uten deres verdifulle innsikt,
erfaringer og kunnskap ville ikke denne oppgaven vaert mulig. Det har veert utrolig
spennende og leererikt § hare deres opplevelser, erfaringer og perspektiver, og de har
vaert av stor verdi for bdde studien, og min egen forst8else. Deres bidrag har veert
uvurderlige og jeg er sveert takknemlig for deres deltakelse, tid og innsats.

Jenny Reboli Olsen

Trondheim, juni 2024
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1.0 Innledning

Denne masteroppgaven omhandler tilbakemeldinger pa arbeidsplassen, med fokus pa
hvordan ansatte opplever tilbakemeldingskulturen. Det vil veere relevant 8 trekke inn
ulike typer tilbakemeldinger, samt lederens tilnaerming til tilbakemeldinger da denne star
sentralt i tilbakemeldingskulturen p& arbeidsplassen.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Grunnlaget for valg av tema i denne masteroppgaven ble til dels formet av min egen
interesse og nysgjerrighet for tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. Jeg ser pa
tilbakemeldinger som et sveert bredt begrep som kommer i mange ulike former,
kontekster og situasjoner. Tilbakemeldinger er noe en far gjennom hele livslgpet, og dens
pavirkningskraft kan vaere stor, bade i negativ og positiv forstand (Hattie & Timplerley,
2007, s. 81). Jeg gnsket derfor & se narmere pa tilbakemeldingsbegrepet i arbeidslivet,
og ble spesielt nysgjerrig pa tilbakemeldingskulturen til et bestemt team i en bedrift som
jeg tidligere hadde veert i kontakt med.

Jeg mener tilbakemeldinger er viktig bade for den personlige utviklingen, da det pavirker
alt fra selvfglelse, trivsel og vekst, samtidig som det har betydning for arbeidsmiljget og
organisasjoners ytelse. Min forforstdelse tilsier at mange kan oppleve tilbakemeldinger
som noe utfordrende og negativt, i stedet for 8 se mulighetene bak det. Ifglge Baker et al
(2013, s. 261) forbinder veldig mange mennesker tilbakemeldinger med noe ubehagelig.
Selv opplever jeg det som ubehagelig av og til, samtidig verdsetter jeg tilbakemeldinger
og ser nytten i det for min egen personlige utvikling. Alle mennesker er forskjellige og
opplever tilbakemeldinger pa ulikt vis, og dette har inspirert meg til 8 undersgke
begrepet naermere.

Levy & Williams (2004) mener tilbakemeldinger i lang tid har blitt brukt som verktgy i
organisasjoner for & legge til rette for forbedring og utvikling. Samtidig er det fremdeles
mange som finner det utfordrende 8 gjennomfgre gode og effektive
tilbakemeldingsprosesser. Tilbakemeldinger kan spille en verdifull rolle i organisasjoner
som betjener ansattes behov, alt fra motivasjon til ledelse til medarbeiderutvikling,
samtidig som det binder organisasjonens mal med kontinuitet og flyt (Levy & Thompson,
2012, s. 217; Baker et al., 2013, s. 260). Tilbakemeldinger finnes i mange ulike former
og typer, der de mest vanlige typene er positive, negative og konstruktive. Samtidig
ligger det mye mer bak en tilbakemelding enn bare informasjon. Selv om
tilbakemeldinger er et informasjonsbehov pa den vi er og det vi gjgr, kan vi ogsa se det
som et relasjonsbehov. Tilbakemeldinger har ogsa innvirkning pa vare relasjoner og de
miljgene vi er i (@iestad, 2019, s. 16 & 31). Vi kan derfor si at tilbakemeldinger i
organisasjoner pavirker bade oss som individer og arbeidsmiljget som helhet. Dermed er
det viktig & utvikle gode tilbakemeldingskulturer som fremmer positivitet, lsering og
utvikling. P& arbeidsplassen er ledere viktige kilder til tilbakemeldinger og de fungerer
som rollemodeller i @ skape gode tilbakemeldingskulturer (London, 2015, s. 15; London &
Smither, 2002, s. 85). Det viser seg at tilbakemeldinger er mest effektive ndr de leveres
av personer som stgtter og oppmuntrer ansatte til 8 nd sine mal, og som har en tro pd at
ansatte kan oppnd dem (Levy & Thompson, 2012, s. 217). For & skape mer effektive
prosesser i organisasjoner foreslar Hovland (2005, s. 64) at medarbeidere kan gke sin
selvledelses-evne. Dette kan blant annet gjgres ved & benytte coaching i organisasjoner,
der ledere som praktiserer coachende tilnaerminger til tilbakemeldinger stgtter



medarbeidernes utvikling i & bli mer selvstendige (Hunt & Weintraub, 2006, s. 3; Aase &
Vetland, 2021, s. 17).

1.2 Presentasjon av studiens problemstilling

I denne delen vil oppgavens problemstilling og hensikt presenteres. For a belyse
problemstillingen og fa en dypere forstaelse av temaet, har jeg valgt & inkludere et
forskningsspgrsmal. Problemstillingen er som fglgende:

«Hvordan opplever ansatte tilbakemeldingskulturen p8 arbeidsplassen?»
Forskningsspgrsmal:

1. «Hvordan kan lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger fremme
medarbeideres evne til selvledelse?»

Problemstillingen spgr etter hvordan ansatte opplever tilbakemeldingskulturen pa
arbeidsplassen. Hensikten med oppgaven er & utvikle kunnskap om ansattes opplevelser
av ulike typer tilbakemeldinger, og hvilke tilbakemeldinger som er med a former deres
tilbakemeldingskultur. I tillegg anser jeg forskningsspgrsmalet som relevant, da det
utforsker en spesifikk dimensjon av tilbakemeldingskulturen. Samtidig hjelper
forskningsspgrsmalet pa & skape et mer helhetlig bilde av tilbakemeldingskulturen til de
ansatte. Problemstillingen og forskningsspgrsmalet er med pa 3 avgrense oppgaven, og
videre vil jeg avklare sentrale begreper.

1.3 Begrepsavklaring

Tilbakemeldinger kan defineres som en dynamisk kommunikasjonsprosess mellom to
eller flere individer, der det formidles informasjon om mottakerens atferd, ytelse og
prestasjon i utfgrelse av arbeidsrelaterte oppgaver (Baker et al., 2013, s. 260).
«Tilbakemelding» og «feedback» er to begreper som oftest brukes om hverandre. I
denne oppgaven kan begge begrepene forstds ut ifra samme definisjon, da deltakerne i
flere tilfeller bruker begrepene om hverandre. Dette kommer til syne i kapittel 4.

Tilbakemeldingskultur refererer til organisasjonens praksiser, normer og vaner for 3
fremme tilbakemeldinger som oppmuntrer og stgtter ansatte. Det innebaerer hvordan
tilbakemeldinger gis og mottas (London & Smither, 2002, s. 81).

Lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger omhandler en lederatferd der lederen
bruker elementer fra coachingfeltet i mgte med de ansatte, og har derfor en coachende
tilneerming til ledelse (Roald, 2015, s. 120).

«Deltaker» og «informant» blir brukt for 8 referere til intervjupersonene gjennom
oppgaven.

Intervjupersonene presenteres som «leder» og «medarbeider», der jeg har nummerert
medarbeiderne fra 1-5. Dette blir brukt fordi det ga best oversikt over de ulike deltakerne
nar jeg arbeidet med anonymisert datamateriale.

1.4 Tidligere forskning

I sgket etter tidligere forskning brukte jeg sgkeverktgyene Oria og Google Scholar med
spkeord pa bade norsk og engelsk for a utvide sgkeresultatene. Jeg brukte sgkeord som
“tilbakemelding i organisasjoner”, “"feedback at work”, “"feedback in organizations”,
“feedback and coaching” og “coaching approach feedback” for & f8 mer dybde og bredde



som kunne bidra til & belyse oppgavens problemstilling og tema. Utvalget av tidligere
forskning bestar av internasjonal forskning pa temaet om tilbakemeldinger i arbeidslivet,
men ogsa forskning pa coachende tilnaarminger og coaching i organisasjoner for a fa
bredere innsikt i hvordan det kan se ut i andre organisasjoner.

Katz, Rauvola & Rudolph (2021) sin studie utforsker tilbakemeldingskulturer og den
daglige tilbakemeldingsprosessen mellom leder og medarbeidere. Funnene i forskningen
fremhever positive tilbakemeldingskulturer som viktige komponenter i sunne relasjoner
mellom ledere og medarbeidere. Blant annet virker positive tilbakemeldingskulturer
oppmuntrende for ansatte og deres holdninger, samtidig som det gker tilfredsheten med
eget arbeid. Resultatene viser at positive tilbakemeldingskulturer er forbundet til
ansattes velveere, arbeidsholdning og ytelse. Videre viser resultatene at selv om bdde
ledere og medarbeidere bidrar til fremveksten av tilbakemeldingskulturer, har lederen et
ekstra ansvar for @ pavirke utviklingen av gode tilbakemeldingskulturer. Katz, Rauvola &
Rudolph (2021) foreslar ut ifra resultatene at ledere og ansatte bgr kontinuerlig gi
hverandre positive tilbakemeldinger, for & bygge en god tilbakemeldingskultur. Slik
praksis kan gke ansattes velvaere og trivsel.

I studien til Genkova & Gassel (2021) undersgker de om tilbakemelding er et nyttig
verktgy for & gke en persons vilje til 8 leere, og den inkluderer tilbakemeldinger fra bade
ledere og medarbeidere. Resultatene fra forskningen bekrefter tilbakemeldinger som et
nyttig verktgy i bedrifter, der ansattes vilje til & lzere gkes gjennom tilbakemeldingsbruk.
Videre viser funnene i forskningen at tilbakemeldinger fra kolleger gker ansattes fglelse
av egenmestring og selvstendighet. Egenmestring refererer til hvor selvsikker en person
er i 8 utfgre oppgaver og handtere utfordringer (Genkova & Gassel, 2021). Resultatene i
forskningen viser at tilbakemeldinger dermed er en viktig del av laerings- og
utviklingsprosessene til ansatte. For @ gke viljen til & lzere blant flere ansatte, mener
Genkova & Gassel (2021) at bedrifter burde skape gode tilbakemeldingskulturer, der
b&de ledere og medarbeidere gir hverandre tilbakemeldinger. Totalt sett viser resultatene
i studien at tilbakemeldinger har god effekt p& ansattes vilje for lzering og utvikling, og at
det er et nyttig verktgy i bedrifter for 8 gke ansattes laering, egenmestring og
selvstendighet.

Lee, Idris & Tuckey (2019) har gjort forskning pa hvilke effektive lederstiler som styrker
ansattes arbeidsengasjement og holdninger, og hvorfor. Resultater fra forskningen viser
at utviklingsorienterte ledere stgtter ansattes utvikling gjennom aktiv oppmuntring og
stgtte. De ivaretar medarbeidernes behov og bidrar til gkt arbeidsengasjement, og har
generelt en positiv holdning til medarbeiderne. Videre viser resultatene at ledere som
praktiserer coaching fremmer lzering og utvikling ved 3 veilede ansatte til 8 utfordre seg
selv og reflektere over sine muligheter. Coachende ledere viser seg a vaere stgttende,
veiledende og oppmuntrende for medarbeiderne. Resultatene presenterer et siste aspekt
som omhandler tilbakemelding pd ytelse, der tilbakemeldinger bidrar til & styrke ansattes
motivasjon og personlige utvikling. Totalt sett viser resultatene at utviklingsorientert
lederstil, coaching og tilbakemelding pa ytelse er tre viktige ressurser, og som sammen
bidrar til medarbeiderutvikling, arbeidsengasjement og trivsel. Nar lederen er
utviklingsorientert, coachende og gir tilbakemeldinger pa ytelse, formidles informasjon pa
en stgttende mate som kan hjelpe ansatte med @ mgte sine mal (Lee, Idris & Tuckey,
2019).



1.5 Oppbygging og struktur

Masteroppgaven bestar av seks deler som deles inn i kapitler med tilhgrende
underkapitler.

Kapittel 1 er den innledende delen av oppgaven. Den gir innblikk i tematikken ved &
belyse bakgrunn for valg av tema, problemstilling og begrepsavklaringer, samt tidligere
forskning, og oppbygging og struktur.

Kapittel 2 redegjor for oppgavens teoretiske perspektiver. Dette kapittelet bestar av teori
knyttet til tilbakemeldinger, tilbakemeldingskultur, coachende tilnaerming, selvledelse og
til slutt selvbestemmelsesteorien.

Kapittel 3 er oppgavens metodedel. I dette kapittelet redegjgres det for
vitenskapsteoretisk stasted, kvalitativ metode og tilneerminger som ligger til grunn for
forskningen. Videre beskrives metode for datainnsamling og analyseprosessen. Til slutt
belyses studiens kvalitet og etiske betraktninger som har blitt foretatt underveis i
forskningen.

Kapittel 4 presenterer forskningens funn og bestar av tre hovedkategorier med tilhgrende
underkategorier.

Kapittel 5 er oppgavens diskusjonsdel, der jeg vil drgfte funnene opp mot teori og
tidligere forskning knyttet til oppgavens problemstilling.

Kapittel 6 er oppgavens avslutning, og her foretas en oppsummering med konklusjon.
Videre viser denne delen til studiens begrensninger styrker, implikasjoner og forslag til
videre forskning, samt avsluttende refleksjoner.



2.0 Teoretisk rammeverk

I dette kapittelet blir det teoretiske grunnlaget for studien presentert. Dette skal belyse
problemstillingen, forskningsspgrsmalet og forskningsfunnene. Teorien som presenteres
ble valgt pa bakgrunn av funnene i studien, der den valgte teorien er blitt vurdert som
mest relevant for & besvare studiens problemstilling og forskningsspgrsmal.

Farst vil jeg redegjgre for tilbakemelding som begrep, deretter ulike typer
tilbakemeldinger. Deretter vil jeg gjgre rede for tilbakemeldingskultur og hva det
innebaerer & ha en god tilbakemeldingskultur. Videre presenteres teori pd coachende
tilnaerming som omfatter lederrollen, og deretter kort om selvledelse. Til slutt fglger en
redegjgrelse av selvbestemmelsesteoriens tre grunnleggende behov.

2.1 Tilbakemeldinger

Tilbakemeldinger er et svaert bredt begrep, som i prinsippet handler om 3 tilbakefgre
informasjon (@iestad, 2019, s. 15). Det er en dynamisk kommunikasjonsprosess mellom
to eller flere individer, der det formidles informasjon om mottakerens atferd, ytelse og
prestasjon i utfgrelse av arbeidsrelaterte oppgaver (Baker et al., 2013, s. 260). En annen
mate & se tilbakemeldinger p&, er som et sosialt samspill mellom to personer, der
gjensidig tillit er ngkkelrollen (Atkinson et al., 2022, s. 441). London (2015, s. 20) sier at
tilbakemeldinger kan brukes for 8 pavirke, motivere, gke selvinnsikt og selvtillit, i tillegg
til & forbedre mellommenneskelige forhold. Videre mener Hattie & Timperley (2007, s.
81) at tilbakemelding er en av de kraftigste innflytelsene pa lzering, utvikling og
prestasjon, men effekten av tilbakemeldinger kan vaere enten positiv eller negativ.
Tilbakemeldinger kan blant annet vaere positivt, negativt, bekreftende, avvisende,
korrigerende eller endringsbefordrende (@iestad, 2019, s. 16). Hattie & Clarke (2019, s.
1) nevner typiske former for tilbakemeldinger, der noen av dem er bekreftelser,
kommentarer, kritikk, konstruktiv refleksjon og korrigeringer. Mennesker reagerer ulikt
pa tilbakemeldinger, der fglelsene ligger til grunn for hvordan vi reagerer. Glade folelser
kommer oftest fra anerkjennelse og aksept, og sarede fglelser av kritikk og konflikt
(Qiestad, 2019, s. 121-122).

Hvordan en tilbakemelding blir formidlet og mottatt vil variere ut ifra personene og
situasjonen de befinner seg i. Bade den som gir tilbakemeldingen og den som mottar
den, har like stort ansvar for hvordan tilbakemeldingen blir formidlet og mottatt (London,
2015, s. 3). Den som formidler en tilbakemelding kan ikke kontrollere hvordan
mottakeren oppfatter eller tolker tilbakemeldingen, den kan bare tilpasses s& godt som
overhodet mulig for & nd frem pa en gnskelig mate (Biestad, 2019, s. 76). I tillegg er det
mottakeren selv som vurderer tilbakemeldingens verdi, og bestemmer om
tilbakemeldingen skal aksepteres, avvises eller ignoreres (London, 2015, s. 15).
Mottakerens evne til & forstd tilbakemeldingen kan avhenge av ens egen fglsomhet
ovenfor tilbakemeldinger, situasjonen og i hvilken grad en gnsker & lzere (London, 2015,
s. 3-4). I mange tilfeller vil vi mennesker sgke tilbakemeldinger fra de som vi tror gir oss
positiv respons, fordi vi gnsker & fa anerkjennelse og bekreftelse (London, 2015, s. 58). I
andre tilfeller kan vi sgke tilbakemeldinger fordi vi gnsker a fa generell informasjon om
oss selv som vi kanskje ikke er like klar over selv (London, 2015, s. 62). Samtidig er
tilbakemeldinger nyttige for 3 fa vite om nye sider ved seg selv, som en kanskje ikke var
klar over tidligere, dette vil bidra til 8 f8 stgrre selvforstdelse (@iestad, 2019, s. 56).



2.1.1 Positive og negative tilbakemeldinger

Positive tilbakemeldinger er den typen tilbakemeldinger som vi mennesker har lettest for
3 omfavne, da de er forsterkende i seg selv (London, 2015, s. 19). De er anerkjennende
og gir oss bekreftelser, og ndr vi mottar slike tilbakemeldinger gir det oss ofte folelser
som glede og motivasjon (@iestad, 2019, s. 40). Mennesker er generelt motivert til
laere om seg selv, bekrefte sitt selvbilde og forbedre selvtilliten sin (London & Smither,
2002, s. 83). Nar vi far bekreftelser pd den vi er og det vi gjgr, snakker dette til
mestringsfglelsen og bidrar til & styrke selvtilliten og selvfglelsen var (@iestad, 2019, s.
40). Vi mennesker setter pris pd 8 vite nar vi har gjort noe bra, samtidig er det godt &
hgre positive ting om seg selv fra andre (London, 2015, s. 19 & 44).

I arbeidslivet kan positive tilbakemeldinger oppmuntre oss med jobben vi gjgr, der det
kan fungere pd samme mate som & bli heiet pa (Diestad, 2019, s. 27). Nar
tilbakemeldingene er bade stgttende, informative og oppmuntrende, bidrar det gjerne til
gkt arbeidslyst og arbeidsglede (@iestad, 2019, s. 27 & 30). Positive tilbakemeldinger gir
oss informasjon om hva vi gjgr bra, og anerkjennelse for vare gode egenskaper og
prestasjoner (@iestad, 2019, s. 31). Behovet for positive tilbakemeldinger er ikke bare et
informasjonsbehov, men det er ogsa et relasjonsbehov som kan bygge tillit og forsterke
relasjoner (@iestad, 2019, s. 31 & 106). Nar andre ser og anerkjenner vare fglelser og
handlinger, vil vi fgle at vi blir akseptert av den andre (@iestad, 2019, s. 123). Vi kan
derfor si at mennesker har lettere for & omfavne positive tilbakemeldinger enn andre
typer tilbakemeldinger, fordi de positive pdvirker oss godt p@ mange omrader (London,
2015, s. 44). Samtidig kan noen mennesker oppleve at positive tilbakemeldinger kan bli
overfladisk og irriterende hvis det oppfattes som overdrivelser (@iestad, 2019, s. 58).
Det vil derfor vaere viktig 3 tilpasse seg situasjonen og mottakeren, slik at det ikke
oppleves som overdrivelser (Qiestad, 2019, s. 58).

Hvis tilbakemeldingene ikke stemmer overens med var egen selvoppfatning eller hva vi
forventer, kan det oppstad en negativ folelsesmessig reaksjon, som for eksempel fglelser
av overraskelse, skuffelse eller usikkerhet (London, 2015, s. 16). Mange av dem som
opplever vonde fglelser ved tilbakemeldinger har ogsa lett for & avvise eller ignorere
tilbakemeldingene. Dette kan hjelpe med & lindre stresset som oppstar, men det vil
svekke muligheten deres for 8 lzere og utvikle seg gjennom tilbakemeldingene (London,
2015, s. 16). N&r vi fgler oss sdret vil de negative fglelsene aktiveres, disse fglelsene kan
vaere bitterhet, irritasjon, angst og tristhet (@iestad, 2019, s. 122). At folk ikke liker
negative tilbakemeldinger er ikke overraskende ettersom mange mottakere kan bli saret
og fole seg avvist (London, 2015, s. 6). Negative tilbakemeldinger er verken spesifikke
eller hensynsfulle, og som regel er innholdet negativt rettet og gir darlig effekt pa
mottakeren. Slike tilbakemeldinger peker som regel pa feil, mangler eller svakheter hos
den andre og kritiserer uten & gi noen konkrete forslag til forbedring (Baron, 1988, s.
199). Det kan fgre til mangel pa motivasjon, svekket selvfglelse og darlige holdninger
(Baron, 1988, s. 199). Ofte vil negative tilbakemeldingene oppfattes som kritiserende og
nedbrytende (Steelman & Williams, 2019, s. 22). Mottakere av slike tilbakemeldinger
kan fa reaksjoner som aggresjon og sinne, og de kan videre ga utover personens trivsel,
ytelse og prestasjon (London, 2015, s. 66).

2.1.2 Konstruktive tilbakemeldinger og kritikk

For veldig mange kan konstruktive tilbakemeldinger oppfattes som negative fordi det
peker pa feil eller problemer, men hensikten er egentlig & hjelpe mottakeren til 8 lzere,
utvikle og forbedre seg (London, 2015, s. 21). @iestad (2019, s. 77) beskriver



konstruktive tilbakemeldinger som endringsorienterte, der formalet er & informere en
person om endringer og forbedringer i ens atferd. Nar det handler om atferd er det snakk
om handling, prestasjoner eller oppfgrsel, og ikke personlighet (London, 2015, s. 21). For
at den konstruktive tilbakemeldingen skal bidra positivt ma den inneholde informasjon
om hva som kan endres og forbedres. Den burde ogsa inneholde oppmuntring og stgtte
slik at mottakeren blir motivert til & ta nytte av tilbakemeldingen (London, 2015, s. 21-
22). Det kan snakke til mottakerens mestringsfglelse pa den maten at en gnsker a gjgre
det bedre (@iestad, 2019, s. 30). Konstruktive tilbakemeldinger kan gi mennesker
mulighet for 8 laere og utvikle seg slik at de kan yte og prestere enda bedre enn tidligere
(@iestad, 2019, s. 16). For & gi gode konstruktive tilbakemeldinger kan avsenderen
vektlegge det mottakeren allerede gjgr bra og nevne styrker som bidrar til ytelse og
positive resultater. Samtidig kan avsender gi rad og forslag om endring som kan bidra til
forbedringer (London, 2015, s. 22). Nar vi mottar tilbakemeldinger som gir oss mulighet
for @ endre og forbedre atferd, vil det kunne bidra til gkt falelse av kontroll og makt
(London, 2015, s. 20).

Mange kan forveksle konstruktive tilbakemeldinger med kritikk, men kritikk ene og alene
handler om & negativt bedsmme andre (Jiestad, 2019, s. 77). A bli evaluert av andre
kan vaere sarbart og gjgre oss usikre pa oss selv. Kritikk kan oppleves truende pa var
personlighet og personlige egenskaper, og det kan skape en redsel og en frykt for 8 ikke
vaere god nok (London, 2014, s. 15 & 17). Uansett alder og erfaring vil frykten for @ ikke
bli akseptert vaere til stedet. Mennesker er ulike og reagerer derfor pa ulike mater.
Likevel ligger det frykt i var natur for 3 ikke bli likt eller akseptert (@iestad, 2019, s. 94).
Kritikk oppleves ofte som truende eller avvisende mot var personlighet og tilhgrighet, vi
kan derfor ikke bygge relasjoner gjennom kritikk (@iestad, 2019, s. 30-31).

2.2 Tilbakemeldingskultur

Tilbakemeldinger er en stor og viktig del av menneskers laering og utvikling (London,
2015, s. 15). N&r det benyttes som en del av kulturen kan dette styrke
fellesskapsfglelsen, i tillegg til 8 skape rom for utvikling (@iestad, 2004, s. 126).
Tilbakemeldinger er et essensielt element i organisasjoner fordi det sikrer at
organisasjonsmal opprettholdes med stabilitet og effektivitet, samtidig som det gker tillit
og fremmer motivasjon hos de ansatte (Baker et al., 2013, s. 260). Et kjennetegn for
god tilbakemeldingskultur er 8 gi mottakeren frihet til hvordan de vil handle pa
tilbakemeldingen. Dette kan gi dem fglelser av selvkontroll og selvstendighet i sitt arbeid
(London & Smither, 2002, s. 85). En positiv og stgttende tilbakemeldingskultur i en
organisasjon vil skape mer effektive prosesser, samtidig vil det gke betydningen av
tilbbakemeldingene og dens nytte blant ansatte (Baker et al., 2013, s. 262). En sterk
tilbakemeldingskultur bestdr av ansatte som kontinuerlig mottar, sgker og bruker
tilbakemeldinger for 8 forbedre trivsel, ytelse og prestasjon (London & Smither, 2002, s.
84). Jo hyppigere tilbakemeldingene brukes, jo stgrre sannsynlighet er det for at den blir
akseptert i kulturen (London & Smither, 2002, s. 85). Det vil ogsa oppmuntre flere i
organisasjonen til & bruke tilbakemeldinger mer (London & Smither, 2002, s. 85). Det
daglige livet pa arbeidsplassen er av stor betydning, og det som virkelig betyr noe for
menneskers utvikling er @ bruke tilbakemeldinger som en del av den daglige
kommunikasjonen (@iestad, 2019, s. 80-81). Det kan forbedre inkludering og samarbeid,
samtidig som det vil styrke arbeidsmiljget og menneskenes trivsel (@iestad, 2019, s. 81).



For a8 bygge positiv tilbakemeldingskultur i organisasjoner kan ledere fungere som
rollemodeller om hvordan man sgker, mottar og bruker tilbakemelding (London &
Smither, 2002, s. 85). Det er viktig at lederen skaper et arbeidsmiljg der medarbeiderne
foler seg trygge pa & dele sine tanker og meninger. Nar de vager 8 si det de mener, er
det stgrre mulighet for bedre effektivitet i arbeidet (Aase & Vetland, 2021, s. 95). 1
tillegg bidrar de ansatte enormt til utviklingen av tilbakemeldingskulturer, der de ma ta
en deltakende rolle i @ fremme og respektere bruken av tilbakemelding som en del av
kulturen (Baker et al., 2013, s. 265). Nar ansatte blir oppmuntret til 8 gi og motta
tilbakemeldinger kan det bidra til 3penhet i arbeidsmiljget og skape stgrre tillit i
relasjonene. For & bygge et tillitsfullt og trygt miljg i organisasjoner burde bade
medarbeidere og ledere kommunisere tilbakemeldinger pa et gjensidig niva og finne et
felles grunnlag (Baker et al., 2013, s. 264). Ved en 8pen og positiv tilbakemeldingskultur
pa arbeidsplassen vil de ansatte bli enda mer 8pne for de ulike tilbakemeldingstypene, og
ikke bare de positive og anerkjennende tilbakemeldingene (Aase & Vetland, 2021, s.
117). Dette innebaerer ogsa at de ansatte anerkjenner hverandres forskjeller, som igjen
vil styrke tilbakemeldingsbruken og arbeidsmiljget (@iestad, 2019, s. 56).

2.3 Coachende tilnaerming

Coaching i organisasjoner blir sett p& som et verktgy som kan brukes etter behov (Hunt
& Weintraub, 2006, s. 7). En av de viktigste komponentene i coaching er
tilbakemeldinger, da det stgtter malrettet refleksjon over konkrete laeringssituasjoner
(Atkinson et al., 2022, s. 443). Coachingen gar utover det 8 gi tilbakemelding pa hva
som er rett og galt, det skal vaere oppmuntrende og gi muligheter til 8 endre og forbedre
atferd (London & Smither, 2002, s. 86-87). I byggingen av en positiv
tilbakemeldingskultur spiller lederen en stor og viktig rolle, der coaching kan veere et
godt og nyttig verktgy (London & Smither, 2002, s. 86). Ledere kan kombinere rollen
som coach og leder, der den coachende delen gir stgtte og lederrollen gir veiledning
(London, 2015, s. 135). A vaere en coachende leder krever & lede, fremfor & kontrollere.
Samtidig ma lederen opprettholde god og apen kommunikasjon med de ansatte (Hunt &
Weintraub, 2006, s. 7). En slik rolle innebaerer ogsa at lederen kan gi innsikt i
medarbeidernes prestasjoner, styrker og svakheter, og fungerer som en stgtte nar det er
ngdvendig (London & Smither, 2002, s. 87). Noen mennesker naturlig coachende i sin
rolle, imens andre lzerer det over tid (London & Smither, 2002, s. 87).

Med en coachende tilnaerming kan lederen vurdere ut ifra situasjoner og behov om det er
grunnlag for & gi direkte rdd eller coachende tilbakemeldinger som utfordrer til
selvrefleksjon (Roald, 2015, s. 128). Nar ansatte blir utfordret til selvrefleksjon gir det
muligheter for laering og utvikling (Aase & Vetland, 2021, s. 116). Den mest effektive
maten & gjore dette pd er 3 stille 3pne sporsmal slik at medarbeiderne selv kan avdekke
hva de synes er utfordrende, hva de trenger hjelp til og hva de gnsker & bli bedre p3
(Aase & Vetland, 2021, s. 116). A gi rad er i utgangspunktet ikke en del av den
coachende lederstilen, men medarbeidere kan spgrre om rad og hjelp i forbindelse med
arbeidsrelaterte problemstillinger (Roald, 2015, s. 128). En coachende leder kan bidra
med innspill og stiller spgrsmal som skaper refleksjoner, heller enn 8 komme med
konkrete svar og Igsninger (Roald, 2015, s. 121). Det innebaerer ogsa at lederen er
medarbeider- og relasjonsorientert, der lederen stgtter medarbeidernes utvikling og
mestringsopplevelse (Aase & Vetland, 2021, s. 17).

Formalet med en slik coachende tilnaerming til tilbakemeldinger handler om & styrke
ansattes forstaelse og selvinnsikt, slik at de blir i stand til & finne egne valg og handlinger
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som blir riktig for en selv (Roald, 2015, s. 121). En slik coachende tilneerming foregar pa
en regelmessig basis og fungerer som en stgtte for at ansatte skal bli mer komfortable
med & ta risikoer, i tillegg til @ bli mer selvsikre i sitt arbeid (Hunt & Weintraub, 2006, s.
6-8). Dette krever at lederen har en tro pa at de er i stand til & ta ansvar for egne
arbeidsoppgaver, Igsninger og egen utvikling (Levy & Thompson, 2012, s. 217). I tillegg
innebaerer det at lederen viser tillit til medarbeiderne Hunt & Weintraub, 2006, s. 7). Hvis
medarbeidere gjgr feil blir de ikke kjeftet pd, den coachende lederen vil vise stgtte, og
reflekterer med den enkelte om hvordan det kan gjgres annerledes eller bedre til neste
gang (Hunt & Weintraub, 2006, s. 8). En slik ledelsesform stimulerer autonomi og kan
gke medarbeidernes arbeidslyst og glede (Aase & Vetland, 2021, s. 95). Coaching i
arbeidslivet er derfor et effektivt middel for & utvikle mer dyktig arbeidsstyrke i
organisasjoner (Hunt & Weintraub, 2006, s. 3). Det er relevant for en leder & ha ulike
tilnaerminger og et mangfoldig utvalg av ressurser som kan brukes balansert sammen
med ens egen klokskap nar en skal stgtte medarbeideres utvikling i @ bli mer
selvstendige (Aase & Vetland, 2021, s. 17).

2.4 Selvledelse

Nyere tilnaerminger til ledelse understreker behovet for at ledere stgtter ansatte til & lede
seg selv (Stewart et al., 2011, s. 205). Selvledelse handler om 3 lede seg selv til stgrre
effektivitet, tilfredshet og bedre resultatoppnaelse (Hovland, 2005, s. 64). Det innebaerer
at individet kan klare seg selv i arbeidsoppgaver og problemlgsninger (Stewart et al.,
2011, s. 188-189). I organisasjonen er det lederen som har ansvar for a lede og
oppmuntre de ansatte til 3 lede seg selv (Manz & Sims, 2001, s. 22). A la ansatte styre
sine egne handlinger er nyttig bade for personlig utvikling og for organisasjonen. Det er
nyttig for organisasjonen fordi selvgdende ansatte jobber mer effektivt og har en tendens
til 8 veere mer produktive (Stewart et al., 2011, s. 195-196). Noe av det som gir best
effekt pa bedriftens resultat er medarbeideres opplevelse av autonomi i arbeidet. Dette
innebaerer at lederen delegerer ansvar og myndighet, samtidig som & oppmuntre
medarbeidere til & selv ta initiativ (Aase & Vetland, 2021, s. 16).

2.5 Selvbestemmelsesteori

Selvbestemmelsesteorien omhandler menneskers grunnleggende psykologiske behov
(Deci & Ryan, 2014, s. 14). Den kan forstds gjennom disse tre behovene; (1) autonomi,
(2) tilknytning og (3) kompetanse (Deci & Ryan, 2014, s. 16). De tre grunnleggende
behovene anses 3 vaere ngdvendig for & fremme menneskelig vekst og funksjon (Gagné
& Deci, 2014, s. 4). Ved 3 oppfylle de tre behovene drives individet av indre motivasjon,
altsd & utfore noe for egen interesse, engasjement og for egen skyld (Gagné & Deci,
2014, s. 2). For & forsta de tre behovene m& de beskrives og utdypes dypere, og forst
skal vi se neermere p& behovet om autonomi.

Autonomi omhandler & velge og handle i samsvar med sine egne interesser og verdier,
altsd opplevelsen av frihet over egne handlinger (Ryan & Deci, 2006, s. 1562). Det
innebaerer & ta plass som et selvstendig individ blant andre, i tillegg til at en kan sgke
stgtte og hjelp nar det er behov (@iestad, 2019, s. 25). Mange kan tenke at det
autonome mennesket er uavhengig og utilstrekkelig, men en annen mate & se det pd er
det trygge mennesket (Qiestad, 2019, s. 25). Lederatferd som stgtter autonomi
innebaerer at lederen deler makt, kontroll og ansvar. Dette betyr blant annet at lederen
tillater muligheten for at feil kan skje, gir tilbakemelding pa en ikke-kontrollerende mate,
og kommuniserer assertivt i stedet for aggressivt, og prgver a forsta de ansattes
perspektiver (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183).
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Det andre behovet om tilknytning innebaerer meningsfulle relasjoner, der en fgler seg
knyttet til andre, enten det er en gruppe eller enkeltindivider (Gilbert & Kelloway, 2014,
s. 183). Det innebaerer gjensidig avhengighet, fglelsen av tilhgrighet og & bli forstatt. En
leder kan stgtte tilknytningsbehovet ved 8 fremme inkludering i fellesskapet, gjensidig
respekt, felles gruppemal og teamarbeid (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). Eksempler
pa hvordan lederen kan stgtte ansattes tilknytningsbehov kan veere regelmessige mgter i
team, oppmuntre til samarbeid, snakke positivt om andre pa arbeidsplassen,
kommunisere effektivt og dele informasjon i fellesskapet (Gilbert & Kelloway, 2014, s.
183).

Det tredje behovet er kompetanse, dette innebzerer opplevelsen av mestring og felelsen
av effektivitet i eget arbeid (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). Behovet for kompetanse
forer til at mennesker sgker utfordringer og utvikler seg til 8 mestre dem (Deci & Ryan,
1985, s. 28). For 3 tilfredsstille dette behovet innebaerer det & utvikle ferdigheter til 3
handtere ulike oppgaver, i tillegg til 3 fgle seg fri fra press (Deci & Ryan, 1985, s. 29-30).
Ansatte vil sannsynligvis fgle seg mer kompetente nar de har muligheten til & engasjere
seg i utfordrende oppgaver som lar dem bruke og bygge videre pa sine eksisterende
ferdigheter og evner (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). En leder kan stgtte ansattes
kompetansebehovet ved a gi dem stotte, diskutere oppnaelige mal, delegere oppgaver
som utvikler nye ferdigheter og gi regelmessige tilbakemeldinger (Gilbert & Kelloway,
2014, s. 183).

Utgangspunktet for selvbestemmelsesteorien er sosiale betingelser, altsa det miljget vi er
i. Det er blant annet dette som fremmer eller hemmer trivsel, motivasjon og utfoldelse
hos mennesker (@iestad, 2019, s. 64). Ved 3 tilfredsstille disse tre psykologiske
behovene vil mennesker bli mer selvstendig motivert, som vil si at de handler med egen
vilje og valg, i stedet for @ bli kontrollert (Deci & Ryan, 2014, s. 16). I organisasjoner er
det ledere som kan fremme tilfredsstillelse av ansattes grunnleggende psykologiske
behov. Ved 3 tilfredsstille disse behovene kan lederen skape et miljg der de ansatte kan
yte optimalt, og de far stgrre sannsynlighet for 8 trives med arbeidsoppgaver (Gilbert &
Kelloway, 2014, s. 182). I hvilken grad de ansatte fgler at deres behov blir tilfredsstilt
pavirkes av i hvilken grad de opplever lederen som stgttende versus kontrollerende
(Gilbert & Kelloway, 2014, s. 182). Fgrst nar de tre grunnleggende behovene er
tilfredsstilt kan ansatte oppna fglelse av fri vilje og valg, i motsetning til & veere
kontrollert av andre (Deci & Ryan, 2014, s. 16).
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3.0 Metode

Det folgende metodekapittelet vil g& naermere inn pd mitt vitenskapsteoretiske stasted
og de metodiske valgene jeg har tatt. Jeg skal begrunne og redegjgre for valg av
metode, datainnsamlingsprosessen, analyseprosessen og tolkning av data. Videre skal
jeg beskrive studiens kvalitet, etiske perspektiver og reflektere rundt min rolle som
forsker.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Vitenskapsteori handler om hvordan en oppfatter og innhenter kunnskap gjennom ulike
perspektiver. Innenfor den moderne vitenskapen finner vi to sentrale
vitenskapsfilosofiske tradisjonene, ontologi og epistemologi (Sohlberg & Sohlberg, 2019,
s. 29 & 32). Ontologi er lzeren av eksistens og virkelighet, og epistemologi er laeren om
kunnskap og viten (Sohlberg & Sohlberg, 2019, s. 54; Leavy, 2014, s. 3). En annen mate
a forstd dette er det ontologiske spgrsmalet «hva kan en vite?» og det epistemologiske
spgrsmalet «hvem kan vaere en viter?» (Leavy, 2014, s. 3). Forskere regnes derfor som
instrumenter i kvalitativ forskning, der forskerens vitenskapsteoretiske stasted setter
rammen for hvordan forskningen gjennomfgres (Leavy, 2014, s. 3). I forhold til denne
oppgavens hensikt og forskningsspgrsmal, har jeg valgt & basere meg pa en kombinasjon
av fenomenologi og sosialkonstruksjonisme som vitenskapsteoretisk stasted. I tillegg til
en induktiv forskningstilnaerming.

Denne forskningen bygger p@ en kombinasjon av sosialkonstruksjonisme og
fenomenologi. I forhold til sosialkonstruksjonisme tar det utgangspunkt i hvordan leder
og ansattes opplevelser av tilbakemeldinger pa arbeidsplassen blir formet gjennom
sosiale interaksjoner og organisasjonskulturen (Gergen, 2009, s. 2). I tillegg fokuserer
sosialkonstruksjonisme pa at jeg som forsker skal vaere kritisk ovenfor mine
forforstdelser og antakelser pa fenomenet (Burr, 1995, s. 3). Dette innebaerer og
vurderer min eksisterende kunnskap med et kritisk blikk, og p& denne maten stiller jeg
meg apen for nye perspektiver og ideer (Gergen, 2009, s. 3). Videre mener Burr (2015,
s. 172) at forskningen ikke blir konstruert av meg som forsker alene, men at kunnskapen
utformes i fellesskap mellom meg som forsker og informantene. Med et slikt syn pa
kvalitativ metode gikk jeg inn i intervjuene med et mal om & tolke og skape forstdelse for
temaet om tilbakemeldinger i fellesskap sammen med informantene. Jeg opplevde at vi
konstruerte ny kunnskap om temaet sammen gjennom dialog, i stedet for direkte
utspgrring.

Med et fenomenologisk syn i kvalitative intervju utforsket jeg informantenes erfaringer,
folelser og perspektiver i forhold til fenomenet om tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. I
prinsippet fokuserer fenomenologi p& menneskers oppfatning av fenomener gjennom
deres egne liv av oppfatninger, opplevelser og erfaringer (Sloan & Bowe, 2014, s. 1293).
Forskeren kan ikke bare anta at en person er trist eller glad ut ifra studien, forskerens
jobb er & avdekke hva som blir tatt for gitt. For dette ma forskeren forstd hvilke
forforstaelser han eller hun kommer med til forskningen (Leavy, 2014, s. 88). Gjennom
intervijuene gnsket jeg & forstd informantenes opplevelser og erfaringer med
tilbakemeldinger pa arbeidsplassen, der intervjuene ble brukt for & studere forhold som
tilknyttes informantenes subjektivitet (Tjora, 2021, s. 251).

Med en kombinasjon av sosialkonstruksjonisme og fenomenologi legges det vekt pa at
kunnskapen som produseres kommer gjennom sosiale interaksjoner og hvordan
informantene gir mening om sine erfaringer (Leavy, 2014, s. 89). En kombinasjon av

11



disse ga meg dypere forstdelse for hvordan lederen og medarbeiderne opplever
tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. Ved 8 vaere kritisk og vurdere mine forforstaelser, og
vaere apen for ny kunnskap, fikk jeg ny innsikt og kunnskap om hvordan
tilbakemeldingskulturen kan vaere p& arbeidsplassen. Den nye kunnskapen omhandler
hvordan deres perspektiv pa lederens tilnaerming til tilbakemeldinger pavirker
opplevelsen av selvledelse.

I denne studien ble teorien formet etter informantenes utsagn, noe som kalles en
induktiv forskningstilneerming (Creswell & Creswell, 2023, s. 66). I en induktiv
tilnaerming begynner forskeren fgrst 8 samle informasjon og data fra deltakerne, deretter
danner dette grunnlaget for hvilke relevante teorier, tidligere forskning og litteratur som
skal hentes inn (Creswell & Creswell, 2023, s. 66). Med en induktiv tilneerming forsgkte
jeg & utarbeide en relativt apen intervjuguide innenfor temaet om tilbakemeldinger. P8
denne maten holdt jeg meg apen for nye perspektiver og innsikt slik at datainnsamlingen
kunne veere grunnlaget for teoriutformingen i studien. Ved & bruke en induktiv
tilnaerming fikk jeg mulighet til & inkludere de nyoppdagede perspektivene om lederens
tilnaerming til tilbakemelding. Dette ga videre en ny vinkling i forskningen, noe som ikke
ngdvendigvis ville skjedd dersom jeg hadde hatt retningsgivende hypoteser eller teorier &
forholde meg til.

3.2 Kvalitativ metode

Generelt sett kan metoder anses som en plan eller en fremgangsmate som stgtter
forskere i prosessen med innsamling av data, utvikling av teorier og sikre kvaliteten og
relevansen pa fenomenet som studeres (Grgnmo, 2004, s. 27). I denne forskningen har
jeg valgt @ bruke kvalitativ metode for a8 utforske informantenes opplevelser og erfaringer
med tilbakemeldinger pa arbeidsplassen som tema for forskningen. Samtidig brukes
denne metoden for 8 danne et mer helhetlig bilde av informantenes opplevelser (Creswell
& Creswell, 2023, s. 193). I tillegg er kvalitative metoder fleksible og gir rom for
kreativitet og improvisasjon (Befring, 2020, s. 92-93). I denne forskningen brukte jeg
kvalitative intervju for & samle inn data, og en casestudie-tilnarming fordi
intervjupersonene er fra en bestemt bedrift, i et bestemt team. Malet med denne
forskningen er 8 fa dypere innsikt og forstdelse i deltakernes opplevelser og erfaringer
med & bruke tilbakemeldinger og hvordan disse former tilbakemeldingskulturen.

3.2.1 Kvalitativ tilneerming: Casestudie

I kvalitativ forskning benyttes ulike metoder for @ studere sosiale prosesser, og nar vi
studerer organisasjoner kan casestudie brukes for 8 studere en bestemt enhet eller
fenomen (Silverman, 2020, s. 72). I denne forskningen undersgker jeg temaet om
tilbakemelding i en bestemt bedrift, der jeg intervjuer en leder og fem medarbeidere fra
et bestemt team. Formalet med studien er 8 undersgke ansattes opplevelser av
tilbakemeldinger og lederens coachende tilneerming, i sammenheng med
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen. Dette blir en casestudie fordi jeg undersgker
tilbakemeldingsprosessen i en bestemt bedrift, der lederen og medarbeidernes
perspektiver og opplevelser sammenfaller (Grgnmo, 2004, s. 90). Med andre ord knytter
jeg lederen og medarbeidernes opplevelser sammen for 8 forstd helheten av
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen. Casestudie er et relevant design a bruke i
kvalitativ forskning da dette kan bygge pa ulike former for intervjumateriale (Befring,
2020, s. 49). I denne studien bruker jeg semi-strukturerte intervju for & fa en dypere
forstdelse av hvordan de ansatte i denne bedriften bruker tilbakemeldinger (Silverman,
2020, s. 77).

12



3.3 Datainnsamling

I denne delen vil jeg beskrive prosessen med hvordan jeg har samlet inn dataene til
forskningen. Jeg vil gjgre rede for kvalitative intervju, utvikling og bruk av intervjuguide,
rekruttering av informanter, samt prosessen med transkribering av datamaterialet.

3.3.1 Kvalitative intervju

Et intervju foregdr som regel gjennom direkte personlig kontakt mellom en intervjuer og
en deltaker, men det kan ogsa vaere digitalt eller gjennom telefon. Intervjuer kan derfor i
prinsippet foregd hvor som helst (Befring, 2020, s. 75). I kvalitative intervju fungerer
samtalen som et verktgy for & fa kunnskap fra andre. Det legger til rette for en dyp og
meningsfull samtale mellom forskeren og informanten. En samtale kan vaere en rik kilde
til kunnskap om personlige og sosiale aspekter ved vare liv. Det er dermed et kraftfullt
verktgy for 8 forstd sentrale trekk ved var sosiale virkelighet (Leavy, 2014, s. 277-278). 1
mitt forskningsprosjekt gnsket jeg & tilegne kunnskap og forstaelse gjennom andres
opplevelser og erfaringer, derfor ble det hensiktsmessig for meg a bruke kvalitative
intervju som metode for datainnsamlingen. Et annet kjennetegn for kvalitative intervjuer
er «den frie samtalen» mellom forsker og informant (Befring, 2020, s. 93). En fri samtale
betyr at intervjueren skaper rom for at informanten kan uttrykke seg fritt, i tillegg til at
informanten kan stille spgrsmal under samtalen (Yin, 2010, s. 134).

Mitt gnske for & laere av informantene gjorde ogsa at jeg valgte semi-strukturert interviju.
Semi-strukturert intervju ga meg mulighet til 8 opprettholde balansen mellom 3 lzere av
informantene, samtidig som & fglge forskningens problemstilling. Det kan kjennetegnes
ved & ha en viss struktur, samtidig som at det gir stgrre spillrom til 8 fglge opp vinkler og
perspektiver som informantene anser som viktige (Leavy, 2014, s. 185). Ofte kan
ytringer utenfor strukturen vaere viktige ndr det gjelder & forstd informantens svar pa de
strukturerte spgrsmalene (Leavy, 2014, s. 286). Vi kan derfor ikke si at semi-strukturert
intervju er en helt fri samtale, fordi den fglger en intervjuguide, bestemte temaer og
potensielle spgrsmal som stilles (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 46). Med denne
intervijuformen fikk jeg i storre grad mulighet til & utforske informantenes opplevelser.
Gjennom intervjuene forsgkte jeg & veere ngyaktig ved & stille informantene
oppklaringsspgrsmal pa deres beskrivelser rundt opplevelser, fglelser, erfaringer og
perspektiver. Kvale & Brinkmann (2015) hevder en intervjuers hovedoppgave er & finne
ut hvorfor en informant opplever og handler som en gjgr. Samtidig ville jeg forholde meg
dpen under intervjuene slik at jeg eventuelt kunne fa ny og uventet informasjon. Dette
ble en avgjgrende del i datainnsamlingen for meg, da jeg oppdaget at lederens
coachende tilnaerming til tilbakemeldinger var en stor del i tilbakemeldingskulturen.

3.3.2 Intervjuguiden

En intervjuguide brukes som retningslinjer i gjennomfgringen av intervjuene (Grgnmo,
2004, s. 127). Intervjuguiden gir en overordnet beskrivelse av hvordan intervjuet skal
gjennomfgres, med hovedvekt pd tema, som i denne studien er tilbakemeldinger pa
arbeidsplassen. Den skal vaere spesifikk i forhold til temaet, men ogsa gi fleksibilitet slik
at forskeren kan folge opp svarene (Grgnmo, 2004, s. 161). Det er generelt f& spgrsmal i
en intervjuguide fordi malet er & fa frem synspunkter og meninger fra deltakerne
(Creswell &Creswell, 2023, s. 199). Intervjuspgrsmalene bestar hovedsak i hva- og
hvorfor-spgrsmal for @ f& mer beskrivende svar (Drageset & Ellingsen, 2010, s. 4). Jeg
utarbeidet intervjuguiden i forkant av intervjuene som ville fungere som en rettesnor
under intervjuene. Det var viktig for meg a utarbeide relevante og gode spgrsmal som
kunne gi meg meningsfulle og innholdsrike svar. Jeg gnsket & holde meg &pen dersom
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det skulle komme frem nye perspektiver enn forventet i intervjuene. Likevel ville jeg a
holde meg innenfor temaet om tilbakemeldinger pa arbeidsplassen, og utarbeidet derfor
apne spgrsmal innenfor dette temaet. Ettersom spgrsmalene og svarene i stor grad kom
til 8 avgjgre studiens kvalitet og resultat, ansa jeg utarbeidelse av intervjuguiden som en
viktig prosess i min studie.

Jeg utarbeidet en intervjuguide basert pd semi-strukturert intervju som intervjuform. Det
ble laget 7 hovedspgrsmal innenfor forskningens tema om tilbakemeldinger p
arbeidsplassen. Creswell & Creswell (2023) mener det totale antallet spgrsmal i en
intervjuguide burde veere mellom 5 og 10 spgrsmal. Ved bruk av semi-strukturert
intervju, tenkte jeg at det ville oppsta oppfalgingsspgrsmal gjennom samtalene. Yin
(2010) mener oppfelgingsspgrsmalene utvikles gjennom intervjuene, men jeg valgte &
skrive ned noen forslag i intervjuguiden. Disse kunne dermed fungere som en stgtte,
eller alternative spgrsmal. Krumsvik (2015, s. 125) hevder intervjuguider for semi-
strukturerte intervjuer vil veere 8pne for endringer, samtidig som rekkefglgen pa
spgrsmalene kan variere og endres for & skape god flyt i samtalen. I intervjuene fikk jeg
som regel spurt informantene om alle 7 hovedspgrsmalene. Alle intervjuene ble
forskjellige, der spgrsmalene ble stilt i ulike rekkefglger ut ifra hvordan samtalene
utviklet seg. Selv om jeg hadde laget forslag til oppfelgingsspgrsmal, fikk jeg mindre
bruk for dem enn forventet. Under intervjuene opplevde jeg flere uventede og
overraskende svar, som gjorde at jeg ofte stilte nye og annerledes spgrsmal. Jeg la
merke til at hvert intervju ble gjennomfgrt forskjellig, men samtalene foregikk likevel
innenfor temaet om tilbakemeldinger pa arbeidsplassen.

3.3.3 Utvalg og rekruttering

Seks informanter ble valgt ut til intervju, som ifglge Creswell & Creswell (2023) er et
tilstrekkelig antall. Utvalget av informanter tilhgrer samme team i en stor bedrift, der
noen av informantene deler lignende ansvarsomrader og roller, og andre ikke. Jeg gnsket
3 intervjue informanter med ulike roller i teamet, i tillegg til variasjon i alder,
arbeidserfaring og kjgnn. Jeg mener at variasjon av informanter kunne bidra til & fa
bredere perspektiv pa tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen. Rekrutteringen skjedde
gjennom bekjentskap, der jeg kontaktet lederen gjennom e-post og forespurte om dette
var noe de kunne tenke seg & vaere med pa. En forespgrsel gjennom lederen kan gi
medlemmene i teamet mulighet til 8 tenke seg om, samtidig som de kan fgle stgrre frihet
til & si nei, enn hvis jeg hadde kontaktet dem direkte (Dalland, 2020, s. 79). Jeg og
lederen har tidligere hatt en dialog om intervjuing til prosjektet, der jeg spurte om det
kunne vaere bade en mulighet og gnskelig & delta i prosjektet. I dialogen, som er en tid
tilbake, fikk jeg allerede bekreftelse pa at dette var gnskelig. Jeg ville ikke at de skulle
fole pa press for & delta, sa jeg ville gi dem tid til & tenke om dette fremdeles var aktuelt
nar intervjuingen skulle finne sted noen maneder senere.

N&r det naermet seg tid for & rekruttere informanter, sendte jeg en ny e-post til lederen
for & hgre om det fremdeles var gnskelig 3 delta i prosjektet. I e-posten sendte jeg ogsa
informasjon om prosjektet slik at den kontaktede kunne videreformidle dette til
teammedlemmene. Deltakelsen i dette prosjektet var basert pa frivillighet og at det
kunne vaere mulig 8 trekke seg selv etter de har sagt ja. Lederen responderte med et
utvalg av informanter som gnsket & delta. Jeg gnsket 3 ha lederen som en av seks
informanter, og det var lederen rekrutterte de fem siste. Denne rekrutteringen kan kalles
strategisk utvalg selv om lederen valgte ut informantene (Dalland, 2020, s. 59).
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N&r lederen velger ut informanter til studien, er det viktig & nevne at dette er en faktor
som kan pavirke studien. Lederen kan ha valgt ut informanter som en mener er mest
relevante for studien, og som kan bidra til & svare pa forskningsspgrsmalene mine. P& en
annen side kan lederen ha rekruttert informanter som er enige med ens egne
synpunkter. Dette kan begrense variasjonen i dataene, eller skape en ensidig forstaelse
av forskningstemaet. I tillegg kan rekrutteringen ha foregatt p@ den maten at lederen
spurte de ansatte i sitt team, der de som gnsket & delta meldte seg. Dette er noen av
konsekvensene i rekrutteringen som jeg har tatt i betraktning i studien, og i prosessen
med analyse og tolkning av data. Av utvalget informanter har jeg forh&ndskjennskap til
tre av informantene. Det er derfor viktig & nevne at denne forhandskjennskapen ogsa
kan hatt pavirkning i intervjuene og funnene. Pa grunn av et tidligere mgte med lederen
ble jeg inspirert og nysgjerrig pd nettopp denne bedriften. Derfor gnsket jeg a8 intervjue
medlemmer fra dette teamet, inkludert lederen, da jeg tenkte det ville gi meg spennende
synspunkter. Av utvalget informanter hadde jeg tidligere mgtt lederen og to av
informantene, de tre andre hadde jeg ikke mgtt fgr. Videre holdt jeg og lederen kontakt
gjennom e-post, der vi avtalte tid og sted for intervjuene.

3.3.4 Gjennomfgrelse av intervju

Tidspunkt for intervjuene ble avtalt pa forhand i god tid via e-post. Alle seks intervjuene
ble gjennomfart i Igpet av én dag i januar pa informantenes bedriftslokale p& grunn av
praktiske arsaker. Hvert intervju begynte med at informantene fikk tid til 8 lese over og
skrive under pa informasjonsskriv og samtykkeskjema, og eventuelt stille spgrsmal som
dukket opp. Etter dette ga jeg en kort presentasjon av meg selv, temaet og formalet med
forskningen. Informantene hadde i forkant blitt informert om lydopptak og mulighet til &
trekke seg, og jeg ga en paminnelse pa dette fgr hvert intervju. I tillegg ga jeg beskjed
til informantene ndr jeg begynte 8 ta opp lydopptak. Fem av seks intervjuer ble
gjennomfgrt ansikt til ansikt, der det sjette intervjuet foregikk digitalt over Teams. En
fare ved digitale intervju kan veaere tekniske problemer som fgrer til avbrutte eller
ufullstendige intervjuer. Derimot opplevde jeg ingen utfordringer ved det digitale
intervijuet i forhold til innhenting av informasjon, og lydkvaliteten pd opptaket ble lik som
i de andre intervjuene.

Intervjuene hadde en varighet pa omtrent 35-45 minutter og ble tatt opp med
Nettskjema diktafon-app. Lydopptak er en verdifull ressurs som tar vare pa det som blir
sagt, i tillegg til stemmeleie og fange opp nyanser i spraket (Dalland, 2020, s. 91). Ved
bruk av lydopptak fikk jeg mulighet til & fullt konsentrere meg om informantenes
responser og reaksjoner pa spgrsmalene. En utfordring ved lydopptak er at det ikke
fanger opp kroppsspraket (Dalland, 2020, s. 91). Jeg valgte 8 ikke notere under
intervjuene ettersom jeg tidligere har opplevd at dette blir en forstyrrende faktor for
meg. Mitt gnske var & minimere forstyrrelser slik at jeg kunne opprettholde en naturlig
og uavbrutt flyt i samtalen. Dette gjorde at jeg kunne vie fullt fokus til informantenes
svar og stille gode oppfglgingsspgrsmal, i stedet for & vaere for opptatt med 3 notere ned
deres kroppssprak. Under intervjuene observerte jeg at informantene satt rolig og at
kroppssprgket ikke ga saerlig mye informasjon. Kroppsspr%ket til informantene ble derfor
ikke en avgjgrende del for & forsta temaet om tilbakemelding pa arbeidsplassen. Jeg
opplevde at lydopptakene ga tilstrekkelig innsikt i informantenes perspektiver og
opplevelser.

Ettersom alle intervjuene foregikk pa en og samme dag visste jeg at dette kom til a bli
intenst. Konsentrasjon ble utrolig viktig under intervjuene, i tillegg til & ha gode pauser
mellom intervjuene. & ha struktur i pausene var noe som hjalp godt, der jeg begynte &
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notere ned ulike ting fra intervjuet, for sa forberede og omstille meg til neste informant.
Gjennom intervjuene opplevde jeg at intervjuguiden fungerte bra som en rettesnor, der
informantene fikk snakke fritt rundt de spgrsmalene jeg stilte. Jeg fulgte ikke
intervjuguiden til punkt og prikke ettersom det naturlig dukket opp oppfalgingsspgrsmal
underveis i samtalene. I slutten av hvert intervju stilte jeg spgrsmal om det var noe de
ville tilfgye, eventuelt noe de ikke hadde fatt sagt. Dette ga informantene mulighet til 3
komme med mer som de mente kunne vaere relevant for forskningen.

3.3.5 Transkribering

A transkribere intervjuer er 8 transformere materialet fra muntlig til skriftlig form (Kvale
& Brinkmann, 2015, s. 106-107). Ved & studere opptakene av samtalene kunne jeg rette
fokus pa viktige detaljer av informantenes responser (Silverman, 2020, s. 352-353). Ved
3 lytte til lydopptakene og transkribere dem kan det bedre fange opp essensen og
sammenhengen mellom pauser, overlappende eller avbrutte ytringer i intervjuene
(Silverman, 2020, s. 354). Prosessen fungerte slik at jeg lyttet til lydopptakene samtidig
som jeg skrev. Transkribering fra lyd til tekst innebaerer utfordringer med 38 fange opp
kroppslige reaksjoner, synlige fglelser og emosjoner, i tillegg til at opptakskvaliteten kan
fare til feilaktige tolkninger eller ord og utsagn som blir utydelige (Kvale & Brinkmann,
2015, s. 112-113). Jeg opplevde lite utfordringer med transkriberingen, likevel var det
noen fa ord som ble uklare av opptakskvaliteten, i tillegg til noen ord pa dialekt som kan
ha blitt feiltolket. Likevel ga transkripsjonen et organisert og strukturert format for
intervjudataene og det bidro til videre prosess med analysearbeidet.

3. 4 Tematisk analyse

Dataanalysen omhandler a finne typiske mgnstre i datamaterialet. For & oppdage slike
typiske mgnstre ma en sammenfatte innholdet i tekstene, og p& denne maten blir det
enklere 8 f& oversikt over sentrale og viktige elementer i datamaterialet (Grgnmo, 2004,
s. 246). Tematisk analyse er en metode for 3 identifisere og analysere temaer i
datamaterialet (Braun & Clarke, 2006, s. 79). Jeg bestemte meg for & ta i bruk tematisk
analyse og tok utgangspunkt i Braun & Clarkes (2006) sine seks steg i tematisk analyse.
Nedenfor vil jeg vise hvordan jeg gjorde disse seks stegene i min forskning;

Steg 1 omhandler & bli kjent med datamaterialet (Braun & Clarke, 2006, s. 87). Her
transkriberte jeg intervjuene av informantene, og deretter leste over dem flere ganger
for & bli kjent med innholdet, sammenhenger, mgnstre og meninger i tekstene. Braun &
Clarke (2006, s. 87) hevder det kan veere lurt & ta notater eller merke ideer for koder i
denne fasen, slik at en kan ga tilbake til det i neste steg. Ved & bli bedre kjent med
datamaterialet pd en 8pen mate ga det meg ny og dypere innsikt i temaet om
tilbakemelding p& arbeidsplassen.

Videre i steg 2 begynte jeg prosessen med & generere koder av gjentakende og
interessante trekk ved dataene pa en systematisk mate, og pa tvers av hele datasettet
(Braun & Clarke, 2006, s. 88). Jeg sa tilbake pa det jeg hadde merket av tidligere, og
noterte ned flere ideer. Jeg markerte for det meste utsagn eller gjentakende ord i det
transkriberte materialet. I dette steget noterte jeg primaert det lederen og
medarbeiderne fortalte om sine opplevelser og erfaringer med & gi og motta
tilbakemeldinger. Jeg merket av ulike former for tilbakemeldinger og blant annet hvilke
falelser informantene fortalte om. I tillegg kom det frem noen uventede ord og utsagn
som jeg fant interessante, der blant annet «selvgadende» og «selvdreven» var
gjentakende ord. Andre interessante og uventede utsagn omhandlet lederens tilnaerming
til tilbbakemeldinger, og hvordan denne tilnaermingen er sentral i tilbakemeldingskulturen.

16



Jeg utarbeidet sd en lang liste med koder fra lederen og medarbeidernes transkripsjon,
og identifiserte dem pa tvers av datasettet. I dette steget kunne jeg se en tydeligere
sammenheng mellom kodene, som skapte et mer helhetlig bilde av temaet om
tilbakemeldinger.

I steg 3 sgkte jeg etter mgnstre og sammenhenger mellom kodene og sorterte dem inn i
potensielle kategorier. Kodene fra lederen og medarbeiderne ble sortert inn i samme
kategorier, pa bakgrunn av at deres synspunkter korrelerte. Ved & kombinere funnene fra
bdde lederen og medarbeiderne, ga dette et mer helhetlig bilde av
tilbakemeldingskulturen til deltakerne. De potensielle kategoriene ble derfor valgt ut pa
grunnlag av at lederens og medarbeidernes opplevelser og synspunkt sammenfalt. Jeg
lagde en tabell der jeg la inn ulike farger for a sortere kodene i de ulike kategoriene, noe
Braun & Clarke (2006) mener kan vaere nyttig i dette steget. De forelgpige kategoriene
ble delt inn i positive tilbakemeldinger, konstruktive tilbakemeldinger,
tilbakemeldingskultur, fglelser, selvstendighet og lederens coachende tilnaerming.

I steg 4 gikk jeg gjennom de potensielle temaene og vurderte dem ut ifra
problemstillingen. Braun & Clarke (2006) sier at i dette steget vil det bli tydeligere om
det ma gjgres endringer. Jeg vurderte de ulike kategoriene, der jeg gjorde endringer slik
at kategoriene fikk tydeligere skille, samtidig som de skulle vaere sammenhengende. Jeg
endte derfor med & sl& sammen noen av de tidligere temaene, der fglelser og
tilbakemeldingskultur kunne inndeles i positive og konstruktive, og selvstendighet under
lederens coachende tilneerming. Dermed ble det tre kategorier som ga et tydeligere skille
mellom seg, samtidig som de er sammenhengende. Alle tre kategoriene presenterer
lederen og medarbeidernes perspektiver samlet. I temaet om lederens coachende
tilneerming viser jeg til lederens egne synspunkter pa tilnarmingen og medarbeidernes
opplevelser av den. Analysen av transkripsjonene viste ikke et tydelig skille mellom
lederen og medarbeidernes oppfatninger, ettersom jeg opplevde at disse kunne utfylle
hverandre og forstds bedre som en helhet av tilbakemeldingskulturen.

Steg 5 omhandler & definere og tydeliggjére temaene som skal presenteres (Braun &
Clarke, 2006, s. 92). I dette steget vurderte jeg kategoriene i sammenheng og hver for
seq, i tillegg ga jeg dem ulike navn. Jeg kom frem til disse tre tematiske kategoriene;
«Kraften i positiv tilbakemelding - det er s§ koselig», «Ubehag og utvikling gjennom
tilbakemelding — det er ubehagelig, men jeg t8ler det» og «Coachende tilneerming til
tilbakemeldinger - det er du selv som har svarene». Kategoriene henger sammen bade i
forhold til temaet og at alle informantenes opplevelser og erfaringer inkluderes. I hver av
kategoriene er det underkategorier som gir en tydeligere presentasjon av de overordnede
temaene. Selv om den tredje kategorien retter fokus pa lederens perspektiv, er det viktig
3 pdpeke at lederen og medarbeiderne ikke blir presentert separat i denne forskningen.
De sammenfaller i kategoriene, og det blir sett pd som en helhetlig forstdelse av temaet
om tilbakemeldinger pd arbeidsplassen.

Steg 6 er det siste steget og som involverer den endelige analysen (Braun & Clarke,
2006, s. 93). Dette steget omhandler & skrive en rapport, og i dette tilfellet blir det
denne masteroppgaven. Transparens er en viktig del av den tematiske analysen der jeg
ikke bare forteller om analysen, men ogsa viser den fram (Tjora, 2021, s. 258). I det
neste kapittelet blir funnene presentert gjennom de valgte kategoriene og utsagn fra
informantene, disse blir tolket og framstilt pa bakgrunn av oppgavens problemstilling.
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3.5 Studiens kvalitet

Forst og fremst er kvalitet sett pa som en forutsetning for etisk forsvarlig forskning (Flick,
2007, s. 8). Det er derfor nyttig @ benytte seg av ulike kvalitetskriterier, og disse
kriteriene brukes som retningslinjer for 8 hjelpe oss & laere og gve pa & gjore god
forskning (Tracy, 2010, s. 838). Studiens kvalitet innebaerer alle steg fra planlegging,
gjennomfgrelse og presentasjon av resultater. Forskere burde derfor ta vurderinger i alle
steg for hva som kan ha pavirket datamaterialet, hvordan det kan ha pavirket, i hvilken
grad og hvilken retning pavirkningen gar (Grgnmo, 2004, s. 219). For a sikre
datakvaliteten foretas en systematisk og kritisk drgfting av datamaterialet og
dataproduksjonen. Datakvaliteten er god dersom materialet er palitelig og bygget opp av
vitenskapelige prinsipper, i tillegg til at innsamlingen er gjennomfgrt pa en systematisk
og forsvarlig mate (Grgnmo, 2004, s. 218-219). I de fglgende avsnittene skal jeg
beskrive og avklare ulike kvalitetskriterier for forskningen. Videre skal jeg redegjgre for
forskerrollen og den pavirkningen forskeren kan ha pa forskningen. Jeg vil reflektere
rundt meg selv som forsker og hvordan jeg har forsgkt 8 oppna de ulike
kvalitetskriteriene.

3.5.1 Troverdighet i forskningen

A vurdere en forsknings troverdighet innebaerer hvordan forskeren har presentert
resultater som er palitelige, gyldige og overfgrbare (Drageset & Ellingsen, 2010, s. 8).
Dette er tre kriterier for kvalitet og troverdighet i forskning, som jeg nedenfor vil
beskrive dypere.

Det fgrste kriteriet er palitelighet, som ogsa kalles reliabilitet. Dette omhandler hvor mye
arbeidet er til 8 stole pa (Dalland, 2020, s. 58). Det innebaerer at arbeidet er gjort
ngyaktig og konsistent, i tillegg til at forskeren ma vaere transparent gjennom
forskningsrapporten. A vaere transparent betyr at forskeren beskriver hvordan
forskningen er utfgrt pa en tilstrekkelig detaljert og aerlig mate (Silverman, 2020, s. 90).
Forskeren kan ogsa opprettholde palitelighet ved 8 ta hensyn til teoretisk apenhet, det
innebaerer & veere tydelig og transparent pa hvilket teoretisk perspektiv en forsker bruker
for & tolke dataene og hvordan den pavirker forskerens tolkninger. Nar forskeren gjgr
rede for prosessen i forskningen, vurderer feilkilder og hva som kan ha pavirket
resultatet kan dette gjore forskningen mer palitelig (Dalland, 2020, s. 43). Ved & rette
oppmerksomhet mot dette kriteriet i gjennomfgringen kan en del av feilene reduseres
(Dalland, 2020, s. 63). I denne oppgaven har jeg beskrevet hvordan jeg har utfgrt
forskningsprosessen, inkludert datainnsamlingsmetoden, analyseprosessen og
tolkningsprosesser gjennom dette.

Det andre kriteriet er gyldighet, ogsa kalt validitet. Det star for hvor relevant og gyldig
forskningen er i forhold til det som undersgkes (Dalland, 2020, s. 43). Det viser til hvor
godt forskningsstrategien og datamaterialet i forskningen gjenspeiler forskerens
intensjoner med det en gnsket & undersgke. Gyldigheten avhenger derfor av hvor godt
forskningsstrategien er utformet (Grgnmo, 2004, s. 221). I tillegg innebaerer gyldighet at
forskeren gjgr systematiske og kritiske drgftinger gjennom forskningsprosessen
(Grgnmo, 2004, s. 237). Dette betyr at forskeren stiller seg selv kritiske spgrsmal
gjennom hele forskningsprosessen. Blant annet i intervju handler gyldighet om at
forskeren kontinuerlig spgr seg selv om en har forstatt informanten riktig, og om
informanten har forstdtt spgrsmalet korrekt (Drageset & Ellingsen, 2010, s. 8). Under
intervjuene forsgkte jeg s& godt jeg kunne & spgrre informantene om jeg forstod dem
riktig. Dette folte jeg ogsa kunne bidra til en bedre felles forstdelse mellom meg som
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forsker og informanten. Videre i datainnsamlingen var jeg fleksibel og apen for at
endringer kunne skje, og dette fgrte til at jeg fikk et bredere spekter av perspektiver som
kunne inkluderes i forskningen. Gyldigheten i forskningen kan forbedres dersom
forskeren er fleksibel i datainnsamlingen og gjgr justeringer som kan veaere ngdvendig for
3 styrke gyldigheten i forskningen (Grgnmo, 2004, s. 235). For at en forsker skal kunne
sikre gyldigheten i hele forskningen vil det vaere ngdvendig a foreta vurdering og
kontrollering av hvert trinn i forskningen (Dalland, 2020, s. 245).

Det tredje kriteriet er overfgrbarhet og dette er knyttet til om forskningen er noe som
kan gi mening og innsikt av betydning til andre. Det innebaerer om funnene har gyldighet
og relevans i forhold til om det kan fgres videre til lignende kontekster (Drageset &
Ellingsen, 2019, s. 10). Temaet i denne forskningen er tilbakemeldinger pa
arbeidsplassen, og dette kan vaere relevant og overfgres til andre organisatoriske
kontekster, eller lignende miljger. Siden jeg har case-studie vil det ngdvendigvis ikke
veere overfgrbart til alle organisatoriske kontekster, i tillegg omfatter studien en spesifikk
tilnaerming til tilbakemeldinger fra en bestemt leders perspektiv. Vanligvis er ikke
casestudier generaliserbare til hele populasjoner, men det kan veere relevant og gi
verdifull innsikt til ignende organisatoriske sammenhenger (Silverman, 2020, s. 74).

3.6 Forskerrollen, forforstaelse og refleksivitet

Forskerrollen handler om den rollen forskeren inntar nar de driver forskning. I kvalitativ
forskning innebeerer det at forskeren reflekterer over sin rolle i studien og deres
bakgrunn, kultur og erfaringer som potensielt kan forme deres tolkninger (Creswell &
Creswell, 2023, s. 195). I denne studien har jeg som forsker hatt ansvar for & samle inn
og analysere dataene, og utforme studien teoretiske rammeverk. Det vil si at mine valg i
studien, som forskningsmetode, semi-strukturerte intervju og innsamlingsmetode har
blitt pavirket av mine gnsker og preferanser for 8 gjennomfgre studien. Forskeren ma
vaere kritisk til egen praksis, dette vil si at forskeren ma reflektere over sitt arbeid, s& vel
som & jobbe systematisk og metodisk (Reutter, 2021, s. 92). En engasjert og involvert
forsker kan fremme bade trygghet og et felles eierskap til forskningen (Sgrensen &
Boysen, 2021, s. 101). I tillegg vet ikke en forsker hvilke erfaringer informantene har,
derfor burde forskeren veere ydmyk i forhold til hvilke grenser informantene kan ha
(Drageset & Ellingsen, 2010, s. 6). Hos forskere kan det oppstd interesse- og
rollekonflikter, der det er viktig for forskeren a tenke hvordan egen rolle og egne
interesser, verdier og holdninger kan pavirke forskningen (Reutter, 2021, s. 100). Som
tidligere nevnt ble studien formet av min personlige interesse for temaet, samt
forhdndskjennskap til tre av deltakerne i studien. Det er derfor viktig & papeke at dette
er faktorer som har pavirket forskningens retning.

I forskning er forskeren i seg selv et viktig verktgy og forskeren ma derfor alltid vaere
bevisst over sine egne forforstdelser (Solbue, 2011, s. 821). Forskeren tar med seg sine
egne forstaelser og erfaringer inn i forskningsprosessen, og disse har makt til 8 pavirke
og forme vare tolkninger av det vi gnsker 3 forsta (Walent, 2008, s. 8). Forforstaelse er
meningen vi har om et fenomen fgr vi undersgker det. Det vil si de eksisterende
oppfatningene, erfaringene og holdningene forskeren har fgr forskningen begynner
(Walent, 2008, s. 8). Hvis forskeren aktivt reflekterer over egne forforstaelser gjennom
forskningen, kan dette bidra til dypere forstdelse av datamaterialet, og videre gi ny
innsikt i forskningen (Solbue, 2011, s. 820). Mine tidligere interesser har formet mine
forforstaelser for temaet, samtidig har jeg vaert bevisst pd dette gjennom hele
forskningsprosessen. Det er ogsa viktig @ nevne at jeg har hatt antakelser om hvordan
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tilbakemeldinger praktiseres pa arbeidsplassen, samtidig har min nysgjerrighet for 8 laere
mer vaert stor, noe som har gjort meg relativt apen i prosessen.

Refleksivitet omhandler at forskeren undersgker hvordan sine egen rolle og forforstdelse
tar del i forskningen. Det gjelder alle faser i forskning, og det innebaerer at forskeren gjgr
kritiske selvrefleksjoner av sine forforstaelser og sin rolle, og hvordan dette kan pavirke
forskningen (Berger, 2015, s. 220-221). Refleksivitet kan hjelpe forskeren til 8 bedre
forsta sin rolle i forskningen, der det brukes som en ressurs for at forskeren er bevisst
gjennom forskningsprosessen (Byrne, 2022, s. 1394). Ved at forskeren blir mer bevisst i
seg selv og sin rolle, vil dette videre skape stgrre bevissthet rundt hvordan forskeren
pavirker forskningen. Med andre ord vil forskeren ha mulighet til 3 identifisere og
gjenkjenne sine mulige utfordringer og oppfatninger som kan ha pavirkning pa
forskningsresultatene (Alley et al., 2015, s. 427). Refleksivitet kan ogsd oppmuntre
forskere til @ vaere @pne og aerlige gjennom forskningsprosessen om sine styrker og
mangler (Tracy, 2010, s. 842).

Jeg har i denne forskningen grundig reflektert over min rolle gjennom hele
forskningsprosessen. Spesielt pa grunn av forhandskjennskap til noen av informantene
var det viktig for meg @ veere ekstra oppmerksom pa min rolle og hvordan dette kan ha
pavirket forskningen. I forhold til mine forforstdelser om temaet tilbakemelding pa
arbeidsplassen er dette noe jeg har funnet svaert interessant. Ettersom
tilbakemeldingsbegrepet er utrolig bredt, har jeg vaert nysgjerrig pa ulike utfall det kan
gi. Som fglge av nysgjerrighet pa tilbakemeldinger som et bredt begrep, formet dette
min interesse for temaet. Jeg vil derfor papeke at min interesse for temaet la grunnlag
for denne forskningen. I tillegg til forhdndskjennskap med noen av informantene, gnsket
jeg & utforske denne arbeidsplassen dypere. P& grunn av min nysgjerrighet for dette
temaet har jeg veert apen for @ utforske ulike perspektiver og synspunkter. Videre har
min dpenhet for temaet gitt meg stgrre og bredere innsikt om temaet, der jeg oppdaget
at den opprinnelige ideen ikke dekket alle de relevante sidene ved
tilbakemeldingsprosessen. Ved at jeg var apen i datainnsamlingen fikk jeg nye
perspektiver og ideer, og jeg tilpasset meg de nye funnene. Dette fgrte til endringer i den
opprinnelige ideen for forskningen, der jeg fikk inkludert nye perspektiver som ikke
engang ble vurdert i begynnelsen.

3.7 Forskningsetikk

Forskningsetikk er et grunnleggende krav i forskning og innebeerer at hele
forskningsprosessen skal gjennomfgres pa en forsvarlig og verdig mate (Befring, 2020, s.
28). «En sentral forskningsetisk forpliktelse er at forskeren ivaretar konfidensialitet og
klargjor sin egen rolle i prosjektet» (Drageset & Ellingsen, 2010, s. 6). Etiske regler kan
ses pa som retningslinjer som ma vurderes ut ifra forskningens spesifikke situasjoner.
Forskningsetikk skal gi grunnlag og veiledning for vurdering av forskningen opp mot
samfunnets verdier og normer (Dalland, 2020, s. 168). Det omfatter alt fra planlegging,
problemstilling, metoder som brukes og hvordan resultatene skal anvendes og
rapporteres. Allerede ved valg av tema og utvikling av problemstilling m& en tenke over
hvem som kan ha nytte av kunnskapen vi sgker a skaffe (Dalland, 2020, s. 171). I tillegg
er etikk ogsa helt sentralt ndr det gjelder & sikre kvaliteten i forskningen, og at
forskningsprosessen foregar pa en etisk forsvarlig mate (Tracy, 2010, s. 846). I denne
studien sgrget jeg for at deltakerne fikk informasjon om studien i forkant, og at de fikk
lese og signere samtykkeskjema fg@r intervjuingen begynte.
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3.7.1 Personvern

Forskningsetikk handler ogsd om & ivareta informantenes personvern og sikre deres
personopplysninger, altsa all informasjon som kan knyttes til enkeltpersoner (Dalland,
2020, s. 168). Dette forskningsprosjektet ble meldt inn og godkjent av Sikt
(personverntjenester for forskning) fgr oppstart pa prosjektet og for rekruttering av
deltakerne. Behandling av personopplysninger innebaerer alt fra datainnsamlingen starter
og til resultatene publiseres (Dalland, 2020, s. 170). Videre nevner Dalland (2020) at
ryddig bruk av personopplysninger er en god forutsetning for samarbeidet med de
deltakerne som bidrar med sine opplevelser og erfaringer. Jeg har sikret deltakernes
personvern i oppgaven ved & anonymisere deltakerne, og innsamlingen av dataene
skjedde gjennom lydopptak med Nettskjema-diktafon app som krypterte lydfilene og det
transkriberte materialet.
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4.0 Presentasjon av funn

I dette kapittelet blir forskningsfunnene presentert. Disse tar utgangspunkt i mitt arbeid
med intervju, transkripsjon og analyse av datamaterialet. Funnene vil bidra til 8 besvare
oppgavens problemstilling «Hvordan opplever ansatte tilbakemeldingskulturen p§
arbeidsplassen?» og forskningsspgrsmal «Hvordan kan lederens coachende tilnaerming til
tilbakemeldinger bidra til § fremme medarbeidernes evne til selvledelse?». Gjennom
analysen ble det tre tematiske kategorier som kom til uttrykk med tilhgrende
underkategorier:

1) Kraften i positiv tilbakemelding - det er sa koselig
a) Oppmuntrende tilbakemeldingskultur og selvfglelse

2) Ubehag og utvikling gjennom tilbakemeldinger - det er ubehagelig, men jeg taler
det
a) Ubehag og sdrbarhet
b) Utviklings- og forbedringsmuligheter

3) Coachende tilneerming til tilbakemeldinger — det er du selv som har svarene
a) Coachende tilneerming og selvledelse

De tre tematiske kategorien inneholder underkategorier som utfyller de mest sentralene
trekkene ved hovedkategoriene. Den fgrste og tredje hovedkategorien inneholder en
underkategori hver, og den andre inneholder to. Jeg valgte 8 gjgre det pd denne maten
da jeg opplevde at det ga best struktur og oversikt. Funnene blir presentert hver for seg,
der de skiller seg fra hverandre, men de kan ses som en helhet. Kategoriene presenterer
forskningsdeltakernes opplevelser, erfaringer og perspektiver pd temaet om
tilbakemeldinger p& arbeidsplassen.

Gjennom presentasjon av funn vil informantene presenteres som leder og medarbeider,
der medarbeider er nummerert fra 1-5.

4.1 Kraften i positiv tilbakemelding - det er sa koselig

Den fgrste kategorien omhandler den type tilbakemeldinger som kalles positive
tilbakemeldinger. Gjennom analysen kan positive tilbakemeldinger tolkes som noe
informantene opplever som bekreftende, anerkjennende og som bidrar til & styrke
selvfglelse og selvtillit. Det kan inkludere ros, komplimenter og andre fine kommentarer
som fremhever en persons egenskaper, handlinger eller prestasjoner. Det antydes at
deltakerne opplever positive tilbakemeldinger som viktig for & ha et positivt arbeidsmiljg,
sa vel som at det pavirker pa individuelt niva. I intervjuene fikk jeg innblikk i
informantenes opplevelse av deres tilbakemeldingskultur og hvordan de opplever & bruke
positive tilbakemeldinger. Flere informanter omtaler positive tilbakemeldinger som
hverdagslige eller daglige tilbakemeldinger. Videre kommer det frem at dette bidrar godt i
deres tilstedeveerelse pa arbeidsplassen. Informantenes svar pa spgrsmal om deres
erfaringer og opplevelser med tilbakemeldinger ga derfor fglgende underkategori;
Oppmuntrende tilbakemeldingskultur og selvfglelse
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4.1.1 Oppmuntrende tilbakemeldingskultur og selvfglelse

Denne underkategorien tar for seg den viktige rollen positive tilbakemeldinger spiller i 3
fremme en stgttende og oppmuntrende tilbakemeldingskultur pd arbeidsplassen. Det
tolkes at slike tilbakemeldinger kan veere med & skape positivitet, trygghet og inkludering
blant de ansatte. Denne underkategorien utforsker en kultur som verdsetter hverdagslige
komplimenter, og undersgker hvordan det kan pavirke individene. Medarbeider 1 forteller
at tilbakemeldinger er noe vi far gjennom hele livet. Selv med lang arbeidserfaring
erkjenner informanten fortsatt behovet for tilbakemeldinger, ikke bare for a styrke
selvfglelsen, men ogsa for a utvikle seg ytterligere. Videre forteller ogsa informanten at
de positive tilbakemeldingene pavirker fglelsen av & ha gjort noe bra, i tillegg til & fole
seg bra pa arbeidsplassen. Dette kan tolkes som at tilbakemeldinger er en integrert del
av bade oppvekst, utdanning, jobb og videre livslgp, der positive tilbakemeldinger spiller
en rolle for personlig vekst, selvfglelse og trivsel pa jobb:

«Det er vi vant til siden vi er smé8, vi f8r tilbakemelding, fra v8r barnehage, ikke
sant, foreldresamtale og sént, du f8r tilbakemelding fra lzererne dine, karakterer,
du f8r tilbakemelding igjennom hele livet. Man gjor jo det. Og jeg tenker jo, selv
om jeg har vaert med en liten stund, s8 trenger jeg fortsatt tilbakemelding jeg.
Tilbakemelding, for at jeg skal, fole meg komfortabel, for at jeg skal f& god
selvfglelse, jeg trenger tilbakemelding for § utvikle meg enda mer, sant. (...) S vi
f&r jo veldig mye gode, positive tilbakemeldinger, som p8virke selvfalgelig meg,
og det jeg gjor p8 jobb ikke sant. Ogs§ s8nn selvfplelse som jeg har som
menneske da, som gjor at jeg foler meg bekvem ogsé p8 jobb. S§ jeg vet at jeg
har gjort noe bra».

Det kan tolkes at medarbeider 1 verdsetter de positive tilbakemeldingene som mottas pa
arbeidsplassen. Medarbeideren forteller at det pavirker selvfglelsen, og det kan videre

tolkes at medarbeider 1 opplever pavirkning bade pa trivsel og prestasjoner pa jobben. I
neste utsagn forteller medarbeider 2 om sine opplevelser med positive tilbakemeldinger:

«Ja, for det farste, hvis det er positiv tilbakemelding jeg har fétt, s§ gjor det jo
noe med meg, at, du har en positiv innstilling da. Eller fir jo det, av § f§ god
tilbakemelding, som gjor at da g8r du p8 enda hardere p8 jobben tenker jeg. Jeg
tenker at det er positivt s§nn.»

Ut ifra utsagnet kan det tolkes at medarbeider 2 ogsa blir pavirket av positive
tilbbakemeldinger, der det blant annet gir positiv innstilling. I tillegg kan positive
tilbakemeldinger bidra til gkt motivasjon, og medarbeider 2 uttrykker positivitet rundt
dette. P& samme mate som det tolkes at medarbeider 2 verdsetter positive
tilbakemeldinger, uttrykker medarbeider 5 betydningen av a gi positive tilbakemeldinger
til andre. Medarbeider 5 deler sin opplevelse med & gi positive tilbakemeldinger og
hvordan dette fgles:

«Jeg prover & i hvert fall gi tilbakemelding ndr jeg synes noen har gjort det veldig
bra, nar vi far til & lykkes med ting. Der prover jeg alltid & feire litt med dem, og
gi en tilbakemelding om at det har veert bra.» (...) «Det foles jo bra da, hyggelig &
gi litt komplimenter da. A skryte litt av jobben nér folk er dyktig og synliggjor
det, det synes jeg er kjempeviktig. Og det synes jeg vi er gode til, synes jeg. (...)
Det handler om & bli sett, det handler om § heie p4 hverandre, det handler om &
bygge en kultur der man tar frem og unner folk da.»
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Medarbeider 5 vektlegger at det bade er hyggelig og viktig & skryte av sine kolleger nar
de gjgr noe bra. Medarbeideren legger ogsa til at dette er viktig, samtidig noe de er gode
til pa arbeidsplassen. Videre forteller medarbeider 5 at det handler om & bli sett, heie pa
hverandre og skape en positiv kultur. Dette utsagnet antyder pa en side at positive
tilbakemeldinger kan brukes for 8 oppmuntre og anerkjenne hverandre. P& en annen
siden kan det tolkes at positive tilbakemeldinger er en viktig del av & skape en positiv
arbeidskultur. Videre refererer medarbeider 3 til en interessant dynamikk knyttet til
positive tilbakemeldinger. Medarbeideren sier det ikke fgles som & gi tilbakemelding, men
beskriver det heller som handling om hvordan det er & vaere en aktiv deltaker i & skape
positivt arbeidsmiljg. Selv om ingen mottar en direkte tilbakemelding, kan det tolkes at
medarbeider 3 fgler seg som en bidragsyter til miljget:

«Det er ikke direkte tilbakemelding til de p§ jobben, men heller bidrar til den, skal
vi ta en kaffe, hvordan g8r det med deg i dag, har du en fin dag, hvordan lgste du
den saken der, synes du det gikk greit, ikke s§ mye tilbakemelding p8 det dem
gjor, men jeg tror jeg heller er den som bidrar til arbeidsmiljoet. Men da blir det
liksom ikke tilbakemelding heller foler jeg, men mer sdnn en bidragsyter til
arbeidsmiljoet og komme med innspill p§ hvordan vi kan jobbe smart, heller inn til
det dem direkte gjor.»

Dette perspektivet viser til hvordan tilbakemeldinger ikke bare kan formidles gjennom
ord, men de kan komme gjennom handlinger som @ spgrre hvordan andre har det. Det
kan tolkes som at medarbeider 3 opplever 3 uttrykke sitt engasjement for a stgtte
kolleger gjennom deltakelse i samtaler. Selv om det ikke er direkte tilbakemeldinger, kan
slike innspill likevel vaere viktig for & bidra til 8 skape positivt arbeidsmiljg. Dette
understreker at tilbakemeldinger ogsa kan gis som kommentarer eller innspill, som kan
gi mulighet for & dele sine tanker til andre pa en uformell og 8pen mate. Arbeidsmiljget
er noe som kan tolkes viktig i arbeidslivet, og lederen forteller at tilbakemeldinger
handler om & ha en positiv kultur:

«... det handler om § skape en trygg plattform, slik at en tilbakemelding ikke g&r
inn p8 deg som person, men at det handler om et fellesskap. (...) ...i
utgangspunktet s§ tenker jeg at man m& ha en positiv kultur som gjor at man
skaper en trygghet for 8§ kunne si ifra.»

Lederen forteller i dette utsagnet at & dele tilbakemeldinger handler om et fellesskap, der
lederen tenker at det burde veere en positiv kultur som gjgr det tryggere for ansatte 8
dele tilbakemeldinger med hverandre. Ut ifra dette utsagnet kan det tolkes at lederen
mener det handler om & skape en trygg plattform og positiv kultur, slik at tanken med &
gi og motta tilbakemeldinger er i ssammenheng med fellesskapets beste.

Oppsummert viser funnene i denne kategorien til at positive tilbakemeldinger er noe
deltakerne setter pris pd, og noe som de opplever som godt og positivt. De opplever at
positive tilbakemeldinger pavirker prestasjoner, trivsel og motivasjon, samtidig som det
er godt & bli anerkjent og fa bekreftet at en har gjort noe bra. Funnene viser ogsa til at
deltakerne opplever positive tilbakemeldinger som & gi hverandre komplimenter, noe de
synes er viktig, og som de forteller de er gode til pa arbeidsplassen. Det tyder pa at slike
tilbakemeldinger er viktig for 8 bygge en trygg plattform. I tillegg tolkes det at positive
tilbakemeldinger oppleves som en forutsetning for en positiv, stgttende og oppmuntrende
tilbakemeldingskultur.
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4.2 Ubehag og utvikling gjennom tilbakemeldinger - det er
ubehagelig, men jeg taler

Den andre kategorien er de typene tilbakemeldinger som kan forveksles. Gjennom
intervjuene viser det tydelig at konstruktive tilbakemeldinger kan oppleves todelt. Der
det for noen kan tolkes 3 forveksles med negative tilbakemeldinger eller kritikk, samtidig
som det kan oppleves nyttig og ngdvendig nar tilbakemeldingene blir formidlet godt. I
den fgrste kategorien vil jeg utforske det som informantene opplever som ubehagelig
med tilbakemeldinger; Ubehag og sdrbarhet

4.2.1 Ubehag og sarbarhet

Gjennom intervjuene kan det tolkes at deltakerne iblant kan oppleve at konstruktive
tilbakemeldinger fgles ubehagelig, og iblant forveksles med negative tilbakemeldinger.
Gjennom intervjuingen ville jeg hgre om deltakernes opplevelser og erfaringer med
konstruktive tilbakemeldinger. Deltakerne forteller om sine synspunkter bade ved 8 gi og
fa konstruktive tilbakemeldinger, der majoriteten synes at dette kan vaere og fgles
ubehagelig. I intervjuene spurte jeg deltakerne hva de tenker om konstruktive
tilbakemeldinger og spurte om deres opplevelse med & gi og fa dette. Nedenfor forteller
medarbeider 2 om sine tanker ved 3 fa konstruktiv kritikk av sine kolleger:

«Det er ikke noe god folelse. Jeg, alts8, forst s blir det s8nn 88h... jeg er veldig
opptatt av § vaere som sdnn med andre som jeg ville blitt behandlet selv og prove
etter beste evne ... at de skal veere forngyde, og kollegaer og dem rundt meg. S&
da blir jeg litt, litt s§ret nesten, til § begynne med. Men s§ m& jeg g4 litt i det da.
Og da, s§ klart, det gjor noe med, farsken, dette her skal ikke skje igjen.»

Medarbeider 2 forteller at det ikke en noe god fglelse & fa konstruktive tilbakemeldinger
da informanten er opptatt av & behandle andre pa lik m3te som en blir behandlet selv.
Medarbeider 2 forteller videre at det kan oppleves sarende, og at det ikke er et gnske om
at det skal skje igjen. Det kan tolkes som at medarbeider 2 kan oppleve konstruktiv
kritikk som noe negativt og ubehagelig. Det kan fgrst vaere sdrende & fa tilbakemelding
som oppleves som kritikk, likevel kan det virke som at medarbeider forteller seg selv at
en slik situasjon ikke skal skje igjen. A fa kritikk kan oppleves utfordrende, og i likhet
med medarbeider 2 opplever medarbeider 4 at det kan vaere sdrende og vondt.
Medarbeider 4 forteller at selv om det er konstruktiv kritikk som inneholder forbedring
kan dette ogsd veere guffent & fa:

«Ja, jeg blir jo lei meg. Jeg tar det jo, kan godt si om det er konstru... alts§ det
heter s fint som konstruktiv kritikk, men det er klart selv om den kan ha noe
med jobben s§ blir jeg jo lei meg. Jeg synes ikke det er noe artig, jeg vil at folk
skal like meg for den jeg er og for den jobben jeg gjor sant. Men jeg gér ikke i
kjelleren nei, jeg kommer til § synes det blir, jeg vil helst andre veien ja.»

Medarbeider 4 uttrykker en fglelse av tristhet over 8 motta kritikk, selv hvis den er ment
& veere konstruktiv. Det tolkes at det kan veere en frykt for a ikke bli likt for sin
personlighet og sine jobbprestasjoner. Medarbeider 4 forteller videre at selv om den
konstruktive kritikken gjgr vondt, s& gar det over. Det kan tolkes at informanten
h&ndterer tilbakemeldingen pa en positiv mate og forsgker & komme seg gjennom den
uten at det skal pavirke for mye negativt. Samtidig gnsker medarbeider 4 at det helst
skal veere positive tilbakemeldinger. Videre deler medarbeider 3 hvordan det av og til kan
foles & fa konstruktiv kritikk:
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«Jeg kan kjenne p8 den klumpen p§ en méte er der, men det er ikke noe som
sitter noe lenge og jeg vil heller ha den og at jeg tenke over feil, eller at jeg
tenkte p§ en dum méte, eller her kunne jeg gjort det bedre, jeg vil heller hare
det.»

I dette utsagnet kan det tolkes at medarbeider 3 fgler det er litt ubehagelig & fa
konstruktive tilbakemeldinger, men at det er ikke noe som varer lenge. Videre forteller
informanten at det er gnskelig 8 hgre hvis det er noe som kunne blitt gjort bedre. Det
kan tolkes at medarbeider 3 opplever konstruktive tilbakemeldinger som noe bra fordi
det kan skape forbedring, selv om det kan vaere ubehagelig med en gang. Videre deler
medarbeider 5 en lignende opplevelse nar det gjelder bade & gi og motta konstruktiv
kritikk. Medarbeider 5 forteller at det ikke er noen god fglelse, verken & gi eller fa.
Samtidig forteller medarbeider 5 at det handler mye om hvordan tilbakemeldingen gis:

«Det trenger ikke nodvendigvis 8 vaere en verdens beste folelse § & konstruktiv
kritikk, eller komme med konstruktive tilbakemeldinger, men jeg tenker det
handler mye om hvordan man gjor det, setting og hvis, hvis man klarer § gjore
det p§ riktige méte tror jeg det kan foles bra, hvis man f8r en felles forstdelse av
at det her er en utfordring og det m§ vi gjore noe med.»

Det kan tolkes at konstruktive tilbakemeldinger er ubehagelig, men s3 lenge det blir
formidlet pd en god mate som ogsa blir mottatt bra, kan dette veere med pa & eventuelt
lgse utfordringen. Det medarbeider 5 sier kan ogsa tolkes der tilbakemeldingen ikke
formidles godt nok, og at det ikke er en felles forstaelse kan det g darlig. Videre kan
dette ses i sammenheng med det Leder forteller om sin opplevelse med 8 motta
konstruktive tilbakemeldinger og hdndtere det:

«Alts8, hvis jeg vet at vi har kranglet, og jeg vet at du ikke nodvendigvis liker
meg s§ veldig godt, da kan det hende at hvis jeg opplever at den er urettferdig,
s§ kan det nok hende at, men her p8 jobben s§ opplever jeg ikke det, for jeg
opplever at vi har en veldig god trygghet. (...) Og det tenker jeg, det er den der
mekanismen som jeg hele tiden, alts§ hvis jeg opplever & bli veldig kritisert, s
puster jeg to ganger med magen, for da kjenner jeg det igjen, ogs8 far jeg jo lyst
til 8 gjore det jeg og, det er jo helt naturlig, men da holder jeg. (...) Og n§ er jo
jeg kanskje litt annerledes av og til, men jeg tenker s§nn at hvis du gir meg en
tilbakemelding, kritikk, eller du synes jeg gjor noe dumt, s§ tenker jeg, jammen
det handler egentlig ikke s§ veldig mye om meg, men det handler om din
opplevelse av meg ... at du har en opplevelse av noe jeg gjor, som du ikke er enig

1.>»

I dette utsagnet forteller lederen at tilbakemeldingen kan oppleves som urettferdig hvis
det tidligere har vaert en konflikt mellom leder og avsender av tilbakemeldingen. Lederen
forteller at dette ikke skjer pa arbeidsplassen, da det oppleves & vaere en trygg kultur
der. Videre forteller lederen om en mekanisme som naturlig oppstar hvis en blir kritisert,
men at en holder igjen reaksjonen og puster med magen i stedet. Lederen fortsetter med
a fortelle at slike tilbakemeldinger handler mer om avsenderens uenighet i mottakeren,
og egentlig ikke s3 mye om mottakeren i seg selv.

Funnene i denne kategorien antyder at konstruktive tilbakemeldinger kan oppfattes ulikt.
Det kan oppfattes kritiserende og urettferdig, noe som kan gi vonde fglelser der
informantene kan fgle seg saret og lei seg. Samtidig viser funnene til at det handler om
hvordan konstruktive tilbakemeldinger blir formidlet og hvordan det blir mottatt.
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Konstruktive tilbakemeldinger kan fgles ubehagelig, men kan likevel vaere nyttig for a
vite hva man kan gjgre bedre. Dette tar meg videre til neste kategori om utviklings- og
forbedringsmuligheter:

4.2.2 Utviklings- og forbedringsmuligheter

Denne underkategorien utforsker hvordan konstruktive tilbakemeldinger kan vaere en
verdifull kilde til 8 utvikle og forbedre seg bade personlig og i forhold til miljget pa
arbeidsplassen. Selv om konstruktive tilbakemeldinger kan veere utfordrende ved 3 bade
gi og fa, forteller deltakerne at det ogsa kan gi veiledning for utviklings- og
forbedringsmuligheter. Gjennom intervjuene kan konstruktive tilbakemeldinger pa en
annen side betraktes som en positiv ressurs for & oppnd mal og prestere enda bedre enn
for. Medarbeider 1 deler sitt perspektiv pa nettopp dette:

«Fordi hvis du ikke far tilbakemelding, har du kanskje ikke den muligheten til 8
endre, eller gjore det bedre, ikke sant. Da har du ikke mulighet til § utvikle, vokse
eller prestere da, enda bedre. (...) S8 vi m§ jo f§ tilbakemelding n8r vi kanskje
ikke har gjort det helt bra og da, ikke sant. S§ m§ vi finne ut hva som har gjort at
det ikke har fungert s& bra. (...) Og s§ trygge skal vi vaere p8 hverandre, vi skal ha
den takhgyden inne her, at vi skal tarre § si ifra. Vi m8 v8ge 8 gjore det.»

Her forteller medarbeider 1 at uten tilbakemelding kan en ga glipp av muligheter til 3
forbedre og utvikle seg, og at det er et behov for & finne ut hva som ikke har fungert.
Medarbeider 1 fremhever behovet av & skape rom for 8 gi slike tilbakemeldinger, og at de
ma tgrre & gi det. Dette kan tolkes som at medarbeider 1 ser pa tilbakemeldinger som en
viktig ressurs for bade utvikling og prestasjon. I tillegg vektlegger medarbeider 1
viktigheten av en kultur der de er trygge nok pa hverandre til 3 gi tilbakemeldinger.
Videre forteller medarbeider 3 om hvordan konstruktive tilbakemeldinger oppleves p3
arbeidsplassen og hva informanten selv synes & fa og gi det:

«Ja veldig positiv til det, men det er litt som jeg sa i ste, jeg kan f§ litt den her
klumpen i meg, men ikke p8 en méte at jeg reagerer pd en person, jeg synes bare
det er fint. S§ bare den der, kanskje jeg bruker ti minutter ekstra p§ § komme
meg videre. Fordi, jeg har, jeg synes det er veldig fint. Jeg har ikke noen gang
reagert p8 at jeg har ftt hermetegn negativ kommentar p8 ting jeg har gjort da,
eller hvorfor gjorde du sénn eller kunne du ikke gjort det s8nn liksom. Det er
liksom ingenting som sitter igjen, s8 da har det ikke vaert noe som har bemerka
seg heller vil jeg tro. (...) Og dem mé& jo vaere litt s8nn, at de foler de har lov § si
ifra, at det er s8nn at n8 bruker du verktgyene dine pd en dum mé&te, bare sier det
pd en fin méte da. Det tas imot. (...) Det er hgy takhoyde, det er ingen som er
h8rsér, og det er lov & si ifra om ting. Ogs8 kjenner vi hverandre. Jeg vet hvem
jeg kan veere veldig direkte med, og ikke legge noe imellom, da jeg mener ikke
det p& en ufin mdte, men s&nn bare sier det som det er. S§ er det noen som
trenger at det m§ bakes inn og noen som kanskje m8 f8 beskjed fra noen andre
0gs§.»

Medarbeider 3 uttrykker positivitet til 8 fa konstruktive tilbakemeldinger selv om det kan
vaere litt ubehagelig. Selv om tilbakemeldingen ikke ngdvendigvis er s3 lett & motta,
tolkes det at medarbeider 3 betrakter det som nyttig og fint. A ta et steg tilbake og
reflektere over tilbakemeldingen kan hjelpe med 3 bearbeide tilbakemeldingen bedre.
Medarbeider 3 forteller videre at det burde vaere rom for a gi hverandre slike
tilbakemeldinger, og at kollegene burde fgle at de kan gi tilbakemeldinger uten at det blir
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tatt negativt. Ut ifra det medarbeider 3 forklarer her kan det tolkes at det er godt rom for
3 gi hverandre konstruktive tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. De kjenner hverandre
godt, og vet hvem de kan gi en mer direkte tilbakemelding til og ikke. Videre kan det
o0gsa tolkes at noen er noe mindre mottakelige for konstruktive tilbakemeldinger, nettopp
fordi det kan vaere sart og ubehagelig. Utsagnet kan tolkes at kollegene har innsikt i
hverandres personligheter og kommunikasjonsbehov, noe som er en del i
tilbakemeldingsprosessen. I utsagnet under forteller lederen fgrst om sin opplevelse nar
ansatte kommer til lederen med tilbakemeldinger, videre forteller lederen om viktigheten
av menneskers forskjeller ved deling av tilbakemeldinger:

«Og det opplever jeg jo at folk gjor. Og de er veldig flinke til § kunne ta meg inn
pd et rom § si at det er et eller annet der, galt, bSde med meg, eller andre ting,
eller de skulle gjerne gnske at det var litt annerledes. (...) Men det har jeg ikke
noe problem med. (...) Det som vi har jobbet litt med her de tidligere §rene, det er
den der forst8elsen for forskjellighetene, at forskjellighetene er viktig. Hvis vi
klarer 8 bli enige om at vi skal jobbe sammen, at det er forskjelligheten v8r som
er styrke. (...) Og ndr vi kan snakke sammen, sd g8r vi samme vei. Da begynner
du § tenke at her er et eller annet, s§ handler det ikke om meg som person, men
det handler om at n8 skal vi gjore noe sammen her.»

Det kan tolkes at ndr lederen opplever medarbeiderne som flinke til & gi konstruktive
tilbakemeldinger ndr de gnsker noe skulle vaert annerledes, der lederen uttrykker 8 ikke
ha noe problem med det. Videre tolkes det at de har jobbet med & anerkjenne
hverandres forskjeller for & se det som en ressurs, og som et samarbeid. Det lederen
forteller mot slutten av utsagnet kan tolkes ut ifra konstruktive tilbakemeldinger, der det
kan veere viktig @8 kommunisere sammen. P& denne maten kan det tenkes at
tilbakemeldingen ikke handler om deg som person, men heller som et samarbeid. Videre
forteller medarbeider 5 om sin opplevelse, som viser til at det kan veere utfordrende & gi
gode konstruktive tilbakemeldinger:

«Det er jo litt hva man f8r av tilbakemelding. Ikke alle tilbakemeldinger er bra,
ikke alle tilbakemeldinger er d8rlige heller. Det handler veldig mye, det er en
kunst det § gi en god tilbakemelding som faktisk blir, hva skal jeg si, som man
kjenner seg igjen i, og gnsker § forbedre eller gjore noe med da. (...) Vi m§ lere
en del av hverandre og hore om det med konstruktiv kritikk og gi tilbakemeldinger
pé ting som ikke er helt bra og da. (...) Jeg synes det er viktig & f8
tilbakemeldinger p8 jobben jeg gjor, sd det har jeg aktivt spurt om det er noe jeg
kan gjore annerledes, noe han tenker rundt det, noe jeg kan, noe du ser jeg
burde forbedre meg p8, s§ det har jeg forspkt s§ godt jeg kan. »

I sitatet over understreker medarbeider 5 at tilbakemeldinger ikke alltid er gode eller
darlige, men at det i stor grad omhandler & gi det p& en mate der mottakeren kan kjenne
seg igjen. A gi gode tilbakemeldinger omhandler & engasjere og inspirere, og pa den
maten kan mottakeren lettere ta tak i tilbakemeldingen. I tillegg forteller medarbeider 5
om sitt behov for & fa tilbakemeldinger og det kan tolkes at medarbeideren er
tilbakemeldingssgkende og @nsker & vite om utviklings- og forbedringsmuligheter i
arbeidet sitt. Konstruktive tilbakemeldinger kan vise seg a vaere en viktig del av & den
personlige utvikling, samtidig er det viktig for arbeidskulturen. Medarbeider 4 deler sitt
behov for konstruktive tilbakemeldinger bade for seg selv og som en felles komponent:

«Det er ikke sikkert vi tenker sd over det i hverdagen, men jeg tenker na at §tte
timer om dagen pd jobb, s er det viktig at man vet man er litt pa rett vei, bdde
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fra leder og kollegaer egentlig da. (...) Jeg er jo litt opptatt av § 13
tilbakemeldinger da om jeg er p§ rett spor eller rett vei, det er viktig for meg. (...)
Jeg liker best 8 f§ gode tilbakemeldinger, men jeg skal ta det om jeg f8r det
andre, s§ skal jeg jobbe med det da. For det er jo trygghet det handler om her og,
jo tryggere man er i gruppen, dess mer hagyde er det for at man kan ta opp ting
og. Ingen blir gode alene.»

Medarbeider 4 sier at ingen blir gode alene, og ser pa konstruktive tilbakemeldinger som
en viktig del for egen utvikling. I tillegg sier medarbeideren at ingen blir gode alene,
dette kan tolkes p@ den maten at enkeltpersoner ikke alltid ser selv hva de kan forbedre
og utvikle. Dermed kan konstruktive tilbakemeldinger bidra til at kolleger deler
erfaringer, refleksjoner og meninger, slik at andre kan identifisere omradene de kan
forbedre seg pa.

Gjennom denne kategorien viser funnene til at konstruktive tilbakemeldinger er viktige
for & vite hvordan en gjgr det i jobben sin, samtidig som det er viktig for & utvikle og
forbedre seg i arbeidet sitt. & gi gode konstruktive tilbakemeldinger kan vaere
utfordrende, som vi tidligere s at kan gi vonde fglelser og fgre til misforstaelser. Likevel
tyder funnene pad at konstruktive tilbakemeldinger er viktig pa denne arbeidsplassen, og
det kan tolkes at deltakerne fgler at det er et behov for personlig og felles utvikling og
forbedring. De forteller ogsd om at det handler om et fellesskap og en felles forstaelse,
der kunsten er & gi en tilbakemelding som mottakeren kan kjenne seg igjen i. Videre
tolkes det at deltakerne opplever konstruktive tilbakemeldinger som en forutsetning for
en sunn tilbakemeldingskultur.

4.3 Coachende tilnaerming til tilbakemeldinger — det er du selv
som har svarene

Den tredje kategorien omhandler lederens tilneerming til tilbakemeldinger da dette er et
gjentakende fenomen gjennom alle intervjuene. Under intervjuene kommer det frem at
lederen har en annen form for tilneerming til tilbakemeldinger enn vanlig. I denne
kategorien kommer vi til & hgre fra lederens perspektiv pa tilbakemeldinger, i tillegg til
medarbeidernes opplevelser av lederstilen og det & vaere selvgdende. I intervjuene og
gjennom analysen kom det frem at disse sammenfaller og utfyller hverandre.
Medarbeiderne forteller om sine opplevelser og erfaringer med lederens tilnaarming til
tilbakemeldinger pa lik linje med lederen selv. Dette kan tolkes som at bade leder og
medarbeidere opplever tilbakemeldingsprosessen pa arbeidsplassen pad samme mate.
Gjennom intervjuene fikk jeg innsikt i lederens tilnaerming til tilbakemeldinger, der
lederstilen vektlegger & stgtte de ansatte i 8 utvikle selvledelse og uavhengighet.
Lederstilen innebaerer en indirekte tilnserming til tilbakemeldinger, der i stedet for 8 gi
tydelige og direkte tilbakemeldinger oppfordrer lederen de ansatte til selvrefleksjon og
finne Igsninger pa egenhdnd. Dette gjores ved at lederen ikke gir konkrete svar pad
spgrsmalene, men heller stiller dem spgrsmalene tilbake. Jeg har derfor valgt & utforske
dette mer gjennom underkategorien; lederens rolle i & fremme selvledelse

4.3.1 Coachende tilnaerming og selvledelse

Gjennom intervjuingen forteller flere av deltakerne om sine opplevelser og erfaringer
knyttet til tilbakemeldinger fra lederen. Deltakerne forklarer at de stort sett er
selvstendige i jobben og at de er ngdt til det i forhold til effektivitet, samtidig kan benytte
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seg av lederen ndr det er behov. I det fgrste utsagnet nedenfor forteller medarbeider 4
om sin tanke om 3 veere selvstendig i jobben, og videre hvordan lederstilen oppfattes og
erfares:

«Det handler jo om det alt det her da, det er du selv som har svarene. (...) Det er
klart, n8r du holder p§ s§ lenge ogsé8 blir det lett at du liksom, s§ vi er veldig
selvg8ende alle sammen. (...) Det er som jeg snakket litt om, coaching. S§nn som
han leder, er jo visjonaer og coach, og hva tenker dere n8, s8nn fem &r frem i tid,
og jeg blir jo s8, han er jo en visjonaer som vil ha oss med p§ tankelgpet.»

Ut ifra dette sitatet kan det tolkes at medarbeider 4 tenker at ndr man har fatt en del
erfaring sitter man pa svarene selv, og videre forteller medarbeideren at alle de ansatte i
teamet er veldig selvgdende. Etter dette forteller medarbeider 4 at lederen er en coach
0g en visjonaer, som vil ha med de ansatte i tankelgpet. Det kan tolkes at lederen har en
coachende rolle, samtidig som han er fremtidsrettet. I tillegg kan det tolkes ut ifra
utsagnet at medarbeideren opplever at lederen gnsker & inkludere medarbeiderne i sine
ideer. I likhet med utsagnet over opplever ogsd medarbeider 1 at ansattgruppen er
selvgdende og at lederen ikke behgver a fglge dem opp i hverdagen:

«Men vi ser jo 0ogs8 at det gjor at vi er s8pass selvgdende ogs8 her, han trenger
ikke 8 g8 8 sjekke hva vi gjor, ndr og hvor vi har gjort det, vi er veldig
selvg8ende, men ogs8 utfordrer han oss p§ at dette her fikser vi. Dette trenger du
ikke spgrre om, for dette vet jeg du f8r til. (...) S§ han utfordrer oss ofte p§ at
dette her fikser vi. S§ han gir veldig ansvar til oss da, veldig selvstendig jobb det
vi har. Det.. vi m§ jo veere selvstendig i denne jobben her, samtidig som vi er
avhengig av teamet, hverandre og i tillegg leder.»

Medarbeider 1 understreker at de ansatte er selvgdende og at det ikke er behov for
kontinuerlig oppfglging eller veiledning fra lederen. Det kan tolkes at de ansatte i stor
grad kan oppleve @ veere uavhengige fra lederen i hverdagen, og at de er kompetente til
3 Igse sine oppgaver pad egenhand. I tillegg viser sitatet til at lederen utfordrer dem til a
ta dette ansvaret selv, og at de skal stole pa sine egne ferdigheter. Det kan tenkes at
lederen har tro og tillit til at de kan Igse oppgavene selv, og dette kan bidra til at de
ansatte opplever selvledelse. Videre vil jeg presentere enda et lignende utsagn fra
medarbeider 2:

«Jeg har jo veert her s8pass lenge at jeg jobber ganske selvgdende, s§ det er ikke
s8nn at jeg m& ha bekreftelse p8 ting jeg gjor eller, mm, ogs§ mer s8nn for 8 f4
r8d kanskje da, i noen vanskelige saker. (...) Alts8, leder da, er flink til § utfordre
0ss da, synes jeg. Og det er jo og en tilbakemelding tenker jeg, men, alts8, hvis
jeg, jeg har hatt en sak da som jeg har spurt om rdd p8, s8 kan jeg &
tilbakemelding p8, hva kunne du gjort annerledes da? Han stiller jo ofte sporsmél
tilbake.»

Ut ifra det medarbeider 2 forteller er dette en ansatt som har jobbet i bedriften i en
lengre periode. Det kan virke som ogsa medarbeider 2, i likhet med de to av deltakerne
over, ikke har behov for den daglige stgtten og oppfglgingen. Samtidig erkjenner
medarbeider 2 at det kan vaere situasjoner der det er behov for veiledning, spesielt i
vanskelige saker. Selv om medarbeideren 2 er selvgdende, er deltakeren fremdeles apen
for leering og fa stgtte fra lederen i vanskelige situasjoner. Videre sier medarbeider 2 at
lederen er god pa & utfordre dem til a finne Igsninger selv. Lederen gir ikke konkrete svar,
men velger & stille spgrsmal tilbake som vi kan tenke dpner for selvrefleksjon og
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selvledelse. Medarbeider 5 opplever ogsa & veere selvgdende og ser pa det som viktig for
3 vaere effektiv i arbeidet. Medarbeider 5 forteller ogsa at lederens tilnaerming til
tilbakemeldinger kan vaere utfordrende, spesielt i begynnelsen. Over tid opplevde
medarbeider 5 at det ble enklere og at den metoden fungerer bra:

«Han har gitt bra tilbakemeldinger til meg og, samtidig er han, jeg kan sparre han
om ting, 0ogsd sier han, hva tror du selv? (...) I starten, da jeg begynte her, s§
synes jeg det var litt s§nn utfordrende. Men etter hvert har det jo veert veldig
hjelpende, fordi man laerer seg en méte, og det med andre, man m4 laere § tenke
litt selv, hvordan skal man gjore ting. S8 det har veert utfordrende, synes jeg, en
overgang fra det jeg er vant til, men det fungerer bra. (...) Men det handler, hvert
fall jobben min, man m§ veere selvg8ende, det funker ikke om jeg skal sparre han
om alle ting, da kommer jeg aldri til 8 f& gjort noe.»

Dette sitatet viser til hvordan lederen bruker en tilnaerming til tilbakemeldinger som et
verktgy for 8 oppmuntre de ansatte til refleksjon og selvledelse. Ut ifra det medarbeider
5 forteller kan det virke som at informanten etter hvert lzerte 8 bli mer selvgdende. Det
kan tolkes som at informanten i senere tid verdsetter denne tilnaermingen til
tilbakemeldinger, og forteller at jobben ikke vil bli gjort effektivt hvis informanten skal
spgrre lederen hele tiden. Dette viser til at lederens tilnaerming til tilbakemeldinger kan
ha utviklet den ansatte til & tenke mer selv, der informanten selv sier det fungerer bra.
Selv om majoriteten av informantene sier at de er selvgdende forteller medarbeider 3 om
et litt annet perspektiv. Medarbeider 3 opplever seg selv som trygghetssgkende og i
motsetning til de andre informantene viser medarbeider 3 til behovet for bekreftelser.
Opplevelsen av lederen er fremdeles lik de andre informantene, da medarbeider 3
poengterer at lederens tilbakemelding oftest er spgrsmal tilbake:

«Ja, det forste leder sa til meg og, med tanke p8 at jeg er s§ trygghetssokende
da, nr jeg starta her sa han, du kan gjore hva du vil, s§ lenge du kan st§ opp for
det. Hvis jeg spar. Og da er det litt s8nn, da kan jeg bare gjore hva jeg vil, for da
vet jeg at jeg fr p§ en méte, hare da, hvorfor gjorde du sdnn her, kan vi
diskutere hvorfor du gjor det pd denne méten her. For ofte hvis jeg gar til han
med et sporsmél, s§ spor han meg ofte i retur, som et svar. Ja, ogs8 kan han jo si
noe om, ja det funker, det er ikke sikkert han er enig, men han vet det er en
losning som fungerer, s8 gjor det som du tenker p§ en méte. Og det er jo litt snn
feedback i det og, ja funka det n§ a? Men jeg trenger bekreftelse da, vi har mye,
han gir meg mye bekreftelse.»

Det medarbeider 3 forteller kan tolkes som at lederen tydelig uttrykker tillit ovenfor den
ansatte til & Igse utfordringer selv og oppmuntrer den ansatte til & ta egne beslutninger.
N&r det gjelder tilbakemeldingene sier ogs@ medarbeider 3 at lederen ikke gir konkrete
svar, men igjen oppmuntrer til 3 finne Igsningen selv. Selv om lederen ikke ngdvendigvis
er enig eller ville Igst det p& samme mate kan det tolkes at lederen viser full tillit til den
ansatte. Dette kan gi medarbeideren en trygghet og tillit til & utforske mulighetene og
likevel ha lederens stgtte ved behov. Medarbeider 3 forteller om sitt behov for trygghet
og bekreftelser, og at dette er noe lederen fglger opp. Videre forteller Lederen om sin
opplevelse og erfaring med & bruke denne tilnarmingen til tilbakemeldinger. Lederen sier
at det ikke bare handler om & si sin mening pa det andre gjgr, men heller utfordre de
ansatte til & finne et eget svar og en egen lgsning:

«Ja, og s§ er jeg opptatt av at tilbakemelding handler ikke bare om & fortelle hva jeg
mener om deg eller hvordan du gjer ting, men det kan ogsd like mye handle om at
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jeg stiller spgrsmél og undrer meg for 8 f§ deg til § forklare, i stedet for at jeg sier at
det her forst8r jeg ikke. (...) Det er ogs8 en form for tilbakemelding som gjor at jeg
utfordrer deg i stedet for § si at ja, dette ikke er bra. (...) Og det i stedet for bare en
konkret tilbakemelding p8 det her kan du gjore bedre, s f&r de muligheten til §
faktisk utvikle seg ganske personlig 0ogs8. (...) Og hvis jeg sier til deg at det her var
feil, du m§ gjore s8nn og s8nn, hvem eier det da? Det er meg, ikke sant? Du eier det
ikke i hele tatt. S§ du kommer til 8 gjore en dérlig jobb, fordi du blir tvunget til §
gjore noe, og ikke det at du selv har reflektert at det er lurt. (...) Alts§ alle kan klare
alt. Min jobb er jo egentlig bare & fa deg til 8 se det. Da er vi jo inne pd coachende
lederstil, s§ det § trkke ut av grensene sine handler om at, ja, det er vondt, men det
er da du kjenner utvikling. Ogs8 er det jo opp til hver enkelt hvor mye de gnsker §
kjenne denne utviklingen.»

Her forteller Lederen at tilbakemeldingen kan omhandle nysgjerrighet, der lederen
utfordrer medarbeiderne i stedet for @ gi konkret og direkte tilbakemelding. Lederen
mener at denne maten kan gi dem mulighet for & utvikle seg. Videre kan det tolkes at
dersom lederen gir Igsninger pd det andres spgrsmal, vil de ikke eie Igsningen selv.
Lederen forteller at det kan fgre til at det blir gjort en darlig jobb, fordi det ikke er ens
egen Igsning, men noen andres. Det kan tolkes at lederen mener det er viktig at
medarbeiderne kommer med egne Igsninger, slik at de bade far utviklet seg og gjort en
god jobb.

Gjennom denne kategorien deler deltakerne sine opplevelser med 8 vaere selvstendige,
samt 3 fa coachende tilbakemeldinger. Lederen deler og sitt perspektiv pa hvordan en
praktiserer den coachende tilnaermingen til tilbakemeldinger. Ut ifra denne kategorien
kan det tolkes at deltakerne opplever lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger
pa lignende vis. Videre tolkes det at den coachende tilnaermingen til tilbakemeldinger
utfordrer medarbeiderne til selvrefleksjon, samtidig oppfordrer medarbeiderne til a ta
mer ansvar for egen utvikling. Det tolkes dermed gjennom denne kategorien at lederens
coachende tilnserming til tilbakemeldinger fungerer som en stgtte for & utvikle
medarbeidernes evne til selvliedelse. I tillegg kan det gjennom denne kategorien tolkes at
lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger er en viktig del av deltakernes
tilbakemeldingskultur. P8 den ene siden stgtter den ansattes utvikling i & bli mer
selvstendige, noe som deltakerne opplever 8 skape mer effektive prosesser. P& en annen
side bidrar lederens tilnaerming til selvrefleksjon. Det tolkes at ansatte opplever at de kan
diskutere utfordringer og reflektere over Igsninger, samtidig sgke stgtte fra lederen nar
det er ngdvendig. Videre kan dette tolkes 8 utgjgre en trygg og stgttende
tilbakemeldingskultur, spesielt nar den tillater at medarbeiderne kan gjgre feil.
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5.0 Diskusjon

Utgangspunktet i denne masteroppgaven var mitt gnske for & undersgke
tilbakemeldinger pa arbeidsplassen naermere, der jeg gnsket & dykke dypere inn i en
bestemt bedrift for a fa stgrre innsikt i deres tilbakemeldingskultur og forstaelse for
hvordan de selv opplever den. I denne delen av oppgaven skal jeg diskutere funnene opp
mot valgt teori og forskning som tidligere ble presentert i oppgaven. Dette vil dermed
utgjgre svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal;

Problemstilling: «Hvordan opplever ansatte tilbakemeldingskulturen p§ arbeidsplassen?»

Forskningsspgrsmal: «Hvordan kan lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger
fremme medarbeideres evne til selvliedelse?»

Jeg har valgt 3 strukturere diskusjonen inn i fire deler som vil belyse problemstillingen fra
flere sider, inkludert forskningsspgrsmalet. De fire diskusjonsaspektene er: 1) A lofte
fram det positive i hverandre, 2) Balanse mellom ubehag og nyttig leering, 3) Veien til
selvstendighet og personlig vekst, 4) Autonomi, tilknytning og kompetanse i
tilbakemeldingskulturen. Fra funnene i kapittel 4.0 vil jeg hente ut ulikt datamaterialet
fra flere steder, som kan fgre til at det oppstar gjentakelser gjennom de fire delene.
Samtidig ser jeg dette som ngdvendig da det vil bidra til & belyse hvordan funnene har
sammenheng. Det fgrste aspektet diskuterer betydningen av positive tilbakemeldinger og
hvordan de kan bidra til & forme en positiv tilbakemeldingskultur. I det andre aspektet vil
jeg diskutere hvordan konstruktive tilbakemeldinger kan oppleves todelt, der det kan
vaere bade utfordrende og nyttig for ansatte, og for arbeidsmiljget. Det tredje aspektet
viser til den coachende tilnaermingen til tilbakemeldinger, og hvordan ansatte blir
utfordret til & ta mer ansvar for egne handlinger og utvikling. Til slutt i det fjerde
aspektet vil jeg diskutere sammenhengen mellom positive og konstruktive
tilbakemeldinger, lederens coachende tilnaeerming og selvbestemmelsesteorien tre
grunnleggende behov. Dette bidrar til & belyse hvordan behovene til de ansatte kan bli
tilfredsstilt gjennom deltakernes opplevelser av den helhetlige tilbakemeldingskulturen pa
arbeidsplassen.

Ettersom problemstillingen spgr etter deltakernes opplevelser, vil hoved essensen av
kapittelet derfor vektlegge deltakernes erfaringer og opplevelser. Likevel gnsker jeg a
stille meg noe kritisk inn i drgftingen, der jeg velger & diskutere noe p& et mer generelt
niva.

5.1 A Igfte fram det positive i hverandre

Funnene i denne studien viser at deltakerne kan oppleve positive tilbakemeldinger pa
flere mater. Fgrst og fremst forteller flere av deltakerne at positive tilbakemeldinger
generelt fgles godt og at det gir god selvfglelse. Ifglge @iestad (2019, s. 40) og London
(2015, s. 19) er positive tilbakemeldinger forsterkende i seg selv, da det gir
anerkjennelse og bekreftelse pa den vi er og det vi gjor. En deltaker i studien forteller at
positive tilbakemeldinger bidrar til 8 opprettholde en positiv innstilling, og en annen
deltaker sier det gir bekreftelser pa at det en gjgr er bra. Dette kan indikere at
deltakerne opplever at positive tilbakemeldinger er anerkjennende og styrker
selvfglelsen. Dette viser til den ene siden i funnene der deltakerne beskriver hvordan det
er & fa positive tilbakemeldinger, noe som kan ses pa som et informasjonsbehov
(@iestad, 2019, s. 31). Pa den andre siden er positive tilbakemeldinger ogsa et
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relasjonsbehov, som kan styrke bade relasjoner og tillit (@iestad, 2019, s. 31). Dette kan
ses gjennom funnene der det kan tolkes at deltakerne anser det som viktig for
arbeidsmiljget @ gi hverandre komplimenter og skryt. @iestad (2019, s. 27) mener
positive tilbakemeldinger fungerer p& samme mate som a bli heiet pd. Og i liket med
dette, forteller en deltaker i studien at det handler om & bli sett og heie p& hverandre.

I forhold til det @iestad (2019, s. 31) beskriver om relasjonsbehovet, kan vi se dette i lys
av selvbestemmelsesteoriens behov for tilknytning. Ifglge Gilbert & Kelloway (2014, s.
183) innebaerer dette behovet meningsfulle relasjoner, og at en fgler seg tilknyttet enten
til en gruppe eller enkeltindivider. Samtidig innebaerer tilknytningsbehovet & snakke
positivt om andre pa arbeidsplassen (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). Ut ifra funnene i
studien kan det tolkes at deltakerne far en stgrre tilknytning til hverandre gjennom
positive tilbakemeldinger. De bruker positive tilbakemeldinger til & komplimentere og
skryte av hverandre, som pa sin side kan styrke bade selvfglelsen og relasjonene. I
tillegg til & gi hverandre komplimenter og skryt, forteller deltakerne at positive
tilbakemeldinger ogsa involverer et fellesskap, der det handler om 3 bli sett. Det kan
dermed tenkes at deltakerne i studien bruker positive tilbakemeldinger til 8 gi
bekreftelser og oppmuntre hverandre, og dette kan for mange oppleves som stgttende. I
lys av tilknytningsbehovet kan derfor positive tilbakemeldinger bidra til 8 skape et
stgttende og oppmuntrende arbeidsmiljg, der de ansatte fgler seg verdsatt og inkludert i
fellesskapet (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). Det kan dermed tenkes at deltakernes
bruk av positive tilbakemeldinger tilfredsstiller tilknytningsbehovet og styrker
fellesskapsfglelsen.

N&r deltakerne opplever at positive tilbakemeldinger bidrar til tilhgrighet og fellesskap,
kan dette veere en god forutsetning for & bygge en positiv tilbakemeldingskultur. Tidligere
forskning av Katz, Rauvola & Rudolph (2021) kan stgtte opp dette, der resultatene viser
til at positive tilbakemeldinger bidrar til 8 skape en tilbakemeldingskultur, der ansattes
velvaere og trivsel blir bedre. En positiv tilbakemeldingskultur er avgjgrende for 3 skape
mer effektive prosesser, samtidig vil det gke betydningen av tilbakemeldingene og dens
nytte blant de ansatte (Baker et al., 2013, s. 262). Videre mener Aase & Vetland (2021,
s. 117) at en trygg og positiv tilbakemeldingskultur vil bidra til at ansatte blir enda mer
dpne for de andre tilbakemeldingstypene. Dette samsvarer med funnene der flere
deltakere anser det som viktig & skape en trygg kultur der tilbakemeldinger kan deles
fritt. Det vil derfor ikke vaere feil & anta at positive tilbakemeldinger kan veere en
ngdvendig forutsetning for & utvikle en positiv og trygg tilbakemeldingskultur.

Ut ifra de teoretiske perspektivene og tolkninger fra funnene, er det rimelig 8 anta at
deltakernes bruk av positive tilbakemeldinger pa arbeidsplassen kan bidra til flere viktige
aspekter ved tilbakemeldingskulturen. For det fgrste kan positive tilbakemeldinger veere
anerkjennende og bekreftende, noe som kan styrke selvfglelsen og bidra til positiv
innstilling pa jobben. For det andre kan det styrke relasjonene og arbeidsmiljget, da
deltakerne ogsa ser pa positive tilbakemeldinger i perspektiv av et fellesskap, der de
viser stgtte gjennom a heie pa hverandre. Dermed kan det ogsa tenkes at de
tilfredsstiller tilknytningsbehovet i selvbestemmelsesteorien gjennom positive
tilbakemeldinger. Til slutt kan vi se at positive tilbakemeldinger kan vare en god
forutsetning for @ skape en trygg og positiv tilbakemeldingskultur, som videre kan gjgre
ansatte mer mottakelige for andre tilbakemeldingstyper. Nar dette settes i lys av
problemstillingen viser funnene at positive tilbakemeldinger p& en side kan forbedre
selvfglelse og skape positiv innstilling, i tillegg til 8 skape et stgttende arbeidsmiljg. Dette
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kan indikere at ansatte opplever tilbakemeldingskulturen som positiv og anerkjennende
ved 3 bruke positive tilbakemeldinger.

P& en annen side mener ogsa @iestad (2019, s. 58) at positive tilbakemeldinger kan bli
«for mye av det gode», der det kan tenkes i noen situasjoner a fgre til negative
konsekvenser. Selv om ordet positivt ligger i positive tilbakemeldinger, er det ikke
ngdvendigvis positivt i alle sammenhenger. For eksempel kan det & overgse hverandre
med komplimenter og ros, i noen tilfeller oppfattes som overfladisk eller uzerlig, og dette
kan eventuelt svekke relasjoner. Funnene i denne studien viser derimot ikke til at
deltakerne opplever 3 bruke «for mye» positive tilbakemeldinger. Likevel anser jeg det
som viktig @ vaere kritisk og reflektere over mulige utfall som kan oppsta ved bruk av
positive tilbakemeldinger, og at en dermed burde tilpasse seg de ulike menneskene,
situasjonene og miljgene en befinner seg i.

5.2 Balanse mellom ubehag og nyttig laering

Til tross for at positive tilbakemeldinger virker positivt p& mange omrader, er det viktig 8
merke seg at denne typen tilbakemelding kan mangle ngdvendig informasjon som bidrar
til bade leering og vekst. Ifglge Giestad (2019, s. 77) er konstruktive tilbakemeldinger
endringsorienterte og bidrar til personlig og profesjonell utvikling. Resultater fra tidligere
forskning viser ogsa at tilbakemeldinger er et viktig verktgy for ansattes leerings- og
utviklingsprosesser (Genkova & Gassel, 2021). Samtidig beskriver London (2015, s. 21-
22) dersom tilbakemeldingen skal bidra positivt ma den inneholde oppmuntring, stgtte og
informasjon om hva som eventuelt kan endres eller gjgres bedre. I funnene vises det
tydelige forskjeller pa hvordan deltakerne opplever konstruktive tilbakemeldinger.

For det fgrste tolkes det at noen deltakere oppfatter det som negative tilbakemeldinger
eller kritikk, der de opplever 3 bli sdret og lei seg. Baron (1988, s. 199) og Steelman &
Williams (2019, s. 22) beskriver negative tilbakemeldinger som hensynslgse, kritiserende
og nedbrytende. I funnene i studien tolkes det at noen deltakere kan oppleve
konstruktive tilbakemeldinger som kritiserende, selv om de er ment konstruktive. London
(2015, s. 16 & 21) hevder at konstruktive tilbakemeldinger kan oppfattes negativt fordi
det peker pa feil eller problemer, eller dersom tilbakemeldingen ikke stemmer overens
med egen selvoppfatning. Et eksempel pa dette kan vaere dersom du har gjennomfgrt en
oppgave du er forngyd med, og kollegaen din peker pa feil og forteller deg hva du kan
gjgre annerledes eller bedre. Det kan da tenkes at det finnes en uenighet mellom deg og
kollegaen din. Kanskje ville kollegaen din gjort det p@ en annen mate? Og kanskje synes
du det kollegaen mener hgres feil ut? Det kan dermed tenkes at i slike tilfeller kan
tilbakemeldingen kollidere med selvoppfatningen, noe som videre kan fgre til at en blir
usikker pa seg selv. Nar det gjelder deltakerne i studien kan en mulig antakelse vaere at
deltakerne har hatt negative opplevelser med konstruktive tilbakemeldinger tidligere, og
reagerer derfor sterkere i senere tid. Videre mener London (2015, s. 16) at mange av
dem som opplever vonde fglelser med konstruktive tilbakemeldinger, vil bli mindre
mottakelige for det senere. Dette kan fgre til at de ansatte risikerer & ga glipp av
muligheter til 3 utvikle seg gjennom tilbakemeldingene. Dersom de
tilbakemeldingskulturen ikke tillater konstruktive tilbakemeldinger, kan det ha
konsekvenser for bade individene og arbeidsmiljget. Som tidligere nevnt kan ansatte ga
glipp av muligheter for forbedring og utvikling, samtidig kan det svekke
kommunikasjonen i gruppen. London (2015, s. 22) kommer med et forslag i teorien, der
formidleren av tilbakemeldingen kan fgrst vektlegge noe mottakeren allerede gjgr bra, og
deretter gi radd og forslag til endringer. Dersom tilbakemeldingen kan bade stgtte og
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oppmuntre mottakeren, kan mottakeren bli mer motivert til & ta nytte av
tilbakemeldingen (London, 2015, s. 22). Dette kan vaere en mulighet for deltakerne i
studien som opplever konstruktive tilbakemeldinger som negativt, og det kan kanskje
bidra til en mer positiv opplevelse senere. Selv om deltakerne i studien beskriver at
konstruktive tilbakemeldinger kan oppfattes negativt, tolkes det ikke at de opplever
tilbakemeldingskulturen pa denne maten. I stedet oppfattes det som at deltakerne er
generelt mer positive til konstruktive tilbakemeldinger enn negative til det.

P& motsatt side viser funnene ogsa til ansatte som verdsetter konstruktive
tilbakemeldinger, og som opplever dem som nyttig. London & Smither (2002, s. 83)
mener at mennesker generelt er motiverte for a leere og forbedre seg. I funnene kan det
tolkes at noen ansatte gnsker & vite hva de kan bli bedre pa, selv om konstruktive
tilbakemeldinger av og til kan oppleves som ubehagelig. Det kan dermed tenkes at de
som gnsker & fa konstruktive tilbakemeldinger er mer apne for tilbakemeldinger generelt,
noe som kan fgre til at de har stgrre muligheter for & forbedre seg i arbeidet sitt. I tillegg
mener @iestad (2019, s. 56) at det er viktig & fa tilbakemeldinger pa nye sider ved seg
selv som en kanskje ikke er klar over tidligere. Her kommer vi tilbake til det med
selvoppfatningen var, der London (2015, s. 16) beskrev at tilbakemeldinger som ikke
stemmer over ens med egen selvoppfatning kan gi vonde fglelser. For & argumentere
imot dette, viser funnene til deltakerne som gnsker konstruktive tilbakemeldinger. De
forteller at de gnsker & vite hva de kan bli bedre p&, og at de av og til sgker
tilbakemeldinger fra enten leder eller medarbeidere for 8 fa vite hva som kan endres eller
forbedres. Det kan dermed tenkes at de gnsker & vite om sidene de ikke var klar over
selv, slik at de kan jobbe mot a bli bedre. Dette kan indikere at ansatte som er motiverte
for konstruktive tilbakemeldinger, ogsd er mer mottakelige, nettopp fordi de gnsker a
gjore det bedre. Dette peker derfor pa at selv om tilbakemeldingene ikke stemmer
overens med selvoppfatningen, betyr ikke dette at vi alltid opplever vonde og negative
folelser. Tvert imot kan det bidra til positive fglelser som motivasjon og mestring, da
konstruktive tilbakemeldinger kan avdekke styrker og svakheter som ansatte kan bli klar
over. Likevel mener @iestad (2019, s. 56) det er viktig 8 erkjenne at mennesker er
forskjellige, spesielt ndr det gjelder konstruktive tilbakemeldinger.

Nar det gjelder deltakernes tilbakemeldingskultur forteller flere av deltakerne i studien at
konstruktive tilbakemeldinger er viktig for utvikling og forbedring. De fremhever blant
annet at «takhgyde» er en viktig faktor i tilbakemeldingskulturen ndr de skal gi
hverandre konstruktive tilbakemeldinger. De forteller at desto tryggere de foler seg i
gruppen, desto mer hgyde er det for & kunne dele tilbakemeldinger fritt. Med andre ord
kan dette referere til en pen tilbakemeldingskultur der det er rom for & gi og motta
konstruktive tilbakemeldinger, uten at det oppfattes som negativt (London, 2015, s. 21).
Dersom ansatte ikke har god takhgyde for konstruktive tilbakemeldinger, kan det skape
utfordringer bade individuelt og for tilbakemeldingskulturen. P& den ene siden kan det
fgre til at de ansatte blir mindre mottakelige for konstruktive tilbakemeldinger, noe som
igjen kan svekke muligheter for personlig utvikling. Videre kan dette svekke ansattes
ytelse og prestasjoner, nettopp fordi de ikke far tilbakemeldinger p& hvordan de kan
prestere bedre (@iestad, 2019, s. 16). Ifglge London & Smither (2002, s. 85) & Jiestad
(2019, s. 81) kan det fgre til darligere samarbeid eller svekket trivsel dersom ansatte
opplever at de ikke kan uttrykke seg fritt. Samtidig far de ikke samme mulighet til 3
utvikle og forbedre seg uten konstruktive tilbakemeldinger. Det er derfor rimelig & anta at
konstruktive tilbakemeldinger er avgjgrende for en sunn tilbakemeldingskultur, bade fordi
det fremmer vekst og utvikling, samt trivsel og samarbeid. Videre understreker flere
deltakere viktigheten av & leere av hverandre, der et av utsagnene i funnene viser til
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«ingen blir gode alene». Dette kan indikere at deltakerne verdsetter konstruktive
tilbakemeldinger som en del av tilbakemeldingskulturen, fordi de opplever at det er nyttig
bade for seg selv og for fellesskapet. Imidlertid viser funnene i studien til en todelt
forstaelse av konstruktive tilbakemeldinger, der det p& den ene siden kan oppleves
negativt, og den andre siden positivt. Deltakerne som kan oppleve negativitet ved
konstruktive tilbakemeldinger, forteller ogsa i funnene at konstruktive tilbakemeldinger er
nyttig. Gjennom dette avsnittet kan det derfor argumenteres for at deltakernes
tilbakemeldingskultur ogsa inkluderer konstruktive tilbakemeldinger, pa bakgrunn av at
de opplever det som nyttig selv om det kan vaere ubehagelig.

5.3 Veien til selvstendighet og personlig vekst

Funnene i studien viser til at lederen har en coachende tilnaerming til tilbakemeldinger,
der lederen vektlegger & veilede de ansatte, fremfor & fortelle dem hva de skal gjgre.
Dette samsvarer med Hunt & Weintraub (2006, s. 7), der de mener prinsippet for en
coachende leder handler om & lede, fremfor & kontrollere. Ut ifra funnene kan det
betraktes at deltakerne opplever den coachende tilneermingen til tilbakemeldinger som
dpne spegrsmal, i stedet for direkte tilbakemeldinger. Eksempler pa dette kan vaere: Hva
synes du gikk bra? Hva kunne du gjort annerledes? Hvordan tenker du 8 Igse dette?
Ifglge Aase & Vetland (2021, s. 116) er den mest effektive maten medarbeidere leerer
pa, & bli utfordret til selvrefleksjon, og at dette kan gjgres ved @ stille medarbeiderne
dpne spgrsmal som en tilnaerming til tilbakemeldinger. Videre hevder London & Smither
(2002, s. 85) at denne tilbakemeldingsformen involverer oppmuntring, empati og
veiledning, og i funnene tolkes det at tilnsermingen ogsa inkluderer & bli utfordret til
selvrefleksjon. Det kan dermed tenkes at deltakerne i studien gis den muligheten for &
lzere mer effektivt, bAde gjennom stgtte og utfordring. Resultater fra tidligere forskning
viser at coachende lederatferd bidrar til & gke ansattes motivasjon og utviklingen, ved 8
gi oppmuntrende og stgttende tilbakemeldinger (Lee, Idris & Tuckey, 2019). Flere av
deltakerne uttrykker positivitet rundt den coachende tilnaermingen, og det kan tolkes at
de opplever den stgttende p& flere omrader.

P& den ene siden kan den coachende tilnaermingen tolkes a vaere stgttende fordi den
skaper en 3pen dialog, der medarbeiderne kan reflektere fritt sammen med lederen.
Roald (2015, s. 121) mener lederen kan bidra med innspill som skaper refleksjoner, i
stedet for 8 komme med konkrete svar og Igsninger. Dette kan bidra til 8 skape en trygg
og 3pen kommunikasjon, der lederen brukes som en sparrepartner. P& denne maten
styrkes medarbeidernes forstaelse og selvinnsikt, og dette stgtter dem slik at de blir i
stand til & finne ut av egne valg som blir riktige for dem selv (Roald, 2015, s. 121). I
funnene forteller lederen at ndr medarbeiderne far mulighet til & ha eierskap over sine
egne valg og Igsninger, vil de fa stgrre utvikling, i tillegg til & gjgre en enda bedre jobb.
Med andre ord far medarbeiderne stgrre ansvar over egen utvikling og prestasjon,
samtidig som lederen gir dem stgtte for at de skal bli mer selvsikre i sitt arbeid (Hunt &
Weintraub, 2006, s. 3). Dette kan blant annet bidra til at medarbeiderne sgker
tilbakemeldinger mer aktivt, fordi det gir dem muligheter for 8 reflektere apent sammen
med lederen. Ifglge Hunt & Weintraub (2006, s. 8) handler den coachende tilnaermingen
om a gjgre ansatte mer komfortable med 3 ta risikoer, og dersom de gjgr feil, blir de ikke
kjeftet pd. I funnene forteller lederen om & utfordre medarbeiderne til & g ut av
komfortsonen, i tillegg forteller medarbeiderne at de gis tillit og frihet til & handle p& den
maten de selv gnsker. Dette kan indikere at deltakerne i studien opplever at lederen gir
dem tillit og tillater at feil kan skje. Ved a vise tillit og tillate feil i arbeidsmiljget, kan
ansatte fgle seg oppmuntret til 8 engasjere seg i utfordrende oppgaver og leere av sine
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feil, samtidig som de far stgtte dersom feil skulle oppstd. Denne praksisen kan skape et
arbeidsmiljg, der ansatte kan fole seg trygge pa & diskutere sine styrker, svakheter,
muligheter og utfordringer. P38 en annen side kan funnene antyde at den coachende
tilnzermingen stgtter medarbeiderne til & bli mer selvstendige.

Den coachende tilnaermingen bidrar pa den maten at deltakerne i studien opplever mer
ansvar for egen utvikling og prestasjon, noe som fgrer til mer selvstendighet. Dette kan
ses i trdd med resultater fra tidligere forskning, der Genkova & Gassel (2021) viser til at
tilbakemeldinger kan gke ansattes fglelse av egenmestring og selvstendighet. Lee, Idris &
Tuckey (2019) bygger videre pa dette, der resultater viser til at lederens coachende
atferd og bruk av tilbakemeldinger er helt essensiell for medarbeidernes utvikling og
selvstendighet. I samsvar med funnene kan det tolkes at deltakerne opplever & veere
selvstendige i jobben. P& den ene siden vil ikke det & vaere selvstendig betyr at de er
uavhengige fra hverandre eller lederen. I lys av selvbestemmelsesteoriens behov for
autonomi mener @iestad (2019, s. 25) at det handler om & vaere det trygge mennesket,
og papeker at det innebzerer 8 ta plass som et selvstendig individ blant andre, samtidig
som en kan sgke stgtte og fa hjelp ved behov. I funnene gir medarbeiderne inntrykk for
at selv om de er selvstendige, sgker de likevel tilbakemeldinger fra hverandre og lederen.
P& bakgrunn av dette kan deltakerne forstas som & veere trygge mennesker (Jiestad,
2019, s. 25). Dette fremhever at en coachende tilnaerming til tilbakemeldinger er
relevant for medarbeiderne, da den balanserer stgtte fra lederen, og medarbeidernes
selvstendighet i gjennomfgrelse. Det kan dermed tenkes at deltakerne opplever
tilbakemeldingskulturen som verdifull og ngdvendig, ettersom de har frihet og ansvar,
samtidig som lederen gir stgtte for utviklingen.

Imidlertid kan det veere viktig & tenke over utfordringer ved den coachende tilnaarmingen
til tilbakemeldinger. P& den ene siden kan det veere utfordrende for medarbeiderne a
tilpasse seg denne lederstilen og tilnaeermingen til tilbakemeldinger. I funnene forteller en
medarbeider at det var en overgang fra hva en var vant til og det var utfordrende i
begynnelsen. En annen medarbeider forteller om & veere trygghetssgkende og sitt behov
for bekreftelser. Dersom medarbeiderne tidligere er vant til 3 fa tydelige og konkrete
tilbakemeldinger, kan sannsynligvis en slik type lederstil og tilbakemeldingsform skape
usikkerhet. Det kan tenkes at det kan skape usikkerhet i forhold til hva som forventes av
dem, og hvordan de skal hdndtere oppgavene sine pa egenhdnd. Dette kan muligens fgre
til en darligere tilbakemeldingskultur, der ansatte velger a ikke sgke tilbakemeldinger
fordi de ikke far svarene de gnsker. P8 den andre siden kan det ogsa vaere utfordrende
for ledere, da det krever coachende ferdigheter og 8 finne den rette balansen mellom det
3 gi stgtte og veiledning, og utfordre medarbeiderne til selvrefleksjon. London & Smither
(2002, s. 87) hevder at noen mennesker er naturlig coachende i sin rolle, og at andre
laerer det over tid. For ledere som ikke er naturlig coachende, vil det ogsa kreve tid for &
utvikle coachende ferdigheter. Nar det gjelder deltakerne i denne studien, kan det
gjennom funnene antas at lederen allerede har en coachende tilnaerming. Videre tolkes
det at deltakerne er positive til denne tilnaarmingen, og det er derfor rimelig & tro at den
coachende tilnaermingen fungerer godt som en del av deltakernes tilbakemeldingskultur.

5.4 Autonomi, tilknytning og kompetanse i
tilbbakemeldingskulturen

I selvbestemmelsesteorien anses de tre grunnleggende behovene & veere ngdvendig for &
fremme menneskelig vekst og funksjon (Gagné & Deci, 2014, s. 4).
For at lederen kan fremme ansattes behov for autonomi handler det om 3 tillate at feil
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kan skje (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). En mulighet for & fremme dette behovet kan
ses gjennom lederens coachende tilneerming. Deltakerne i studien forteller at lederen ber
dem om & ta risikoer, og dette kan tyde pa at lederen tillater at feil kan skje. En annen
mate deltakerne opplever lederens coachende tilnaerming, er & bli utfordret til
selvrefleksjon. Dette samsvarer med det som blir beskrevet i teorien, der lederen ma gi
tilbakemeldinger pa en ikke-kontrollerende mate (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). I
stedet for a gi tilbakemeldinger pa en kontrollerende mate, viser funnene til at lederen
heller stiller apne spgrsmal som kan gi medarbeiderne mulighet for & finne svar og
Igsninger selv. Dette kan tolkes p& den maten at lederen gir medarbeiderne stgtte som
skal bidra til selvrefleksjon, som igjen kan gjgre medarbeiderne med selvstendige. Det
kan derfor tenkes at lederens coachende tilnarming gir ansatte muligheter til 3 ta valg
og handle basert pa egne interesser og verdier (Ryan & Deci, 2006, s. 1562). Det er
derfor rimelig & tro at lederens coachende tilnaerming kan bidra til 3 tilfredsstille ansattes
autonomibehov.

Nar det gjelder tilknytningsbehovet i selvbestemmelsesteorien innebaerer dette behovet
meningsfulle relasjoner og fglelsen av tilhgrighet i gruppa (Gilbert & Kelloway, 2014, s.
183). Gjennom funnene i studien kan det tolkes & ha en klar ssmmenheng mellom dette
behovet og deltakernes vektlegging av & heie pa hverandre og gi hverandre bade positive
og konstruktive tilbakemeldinger. Ved positive tilbakemeldinger tolkes det at deltakerne
opplever dette som en bidragsyter til et positivt arbeidsmiljg, der de er opptatte av a
skryte og gi hverandre komplimenter. Dette henger i trdd med Gilbert & Kelloway (2014,
s. 183) sitt eksempel pa & snakke positivt om andre pa arbeidsplassen. En annen mate
tilknytningsbehovet kan knyttes til deltakerne i studien, er gjennom deres beskrivelser i
funnene av 3 se tilbakemeldinger som en form for fellesskap. Videre kan det tolkes i
funnene at deltakerne opplever konstruktive tilbakemeldinger som en del av
tilknytningsbehovet, blant annet gjennom et utsagn i funnene som «ingen blir gode
alene». Qiestad (2019, s. 30) peker pa at konstruktive tilbakemeldinger gir mennesker
mulighet for 8 laere og utvikle seg. I funnene kan det tolkes at deltakerne ser pd
konstruktive tilbakemeldinger som en nyttig del bade for seg selv og for fellesskapet.
Videre forteller flere deltakere at de verdsetter konstruktive tilbakemeldinger, og sgker
tilbakemeldinger for & utvikle seg. London & Smither (2002, s. 84) mener en
tilbakemeldingskultur som sgker og bruker tilbakemeldinger kan forbedre inkludering og
samarbeid, i tillegg til & styrke arbeidsmiljg og trivsel. Ut ifra funnene kan det tolkes at
deltakerne opplever at konstruktive tilbakemeldinger ogsa styrker inkludering. Det kan
derfor tolkes at deltakernes tilknytningsbehov blir tilfredsstilt gjennom & gi og motta
tilbakemeldinger i et positivt og stgttende miljg, som fremmes av positive og
konstruktive tilbakemeldinger.

Deci & Ryan (1985, s. 30) og Gilbert & Kelloway (2014, s. 183) beskriver at
kompetansebehovet innebaerer & utvikle ferdigheter til & handtere ulike oppgaver og
oppleve mestring og effektivitet i eget arbeid. Dette kan antydes 3 vise likhet med
deltakernes utsagn i funnene, hvor flere medarbeidere forteller at de ma vaere
selvstendige for & arbeide effektivt. Det kan tolkes at medarbeidernes selvstendighet har
blitt fremmet gjennom lederens coachende tilnaerming, der lederen har utfordret
medarbeiderne til 8 finne Igsninger pa sine egne problemstillinger. Dette kan igjen ses i
lys av teori om selvledelse der Hovland (2005, s. 64) beskriver selvledelse som & lede
seg selv til stgrre effektivitet. Videre gar selvbestemmelsesteoriens kompetansebehov ut
pa at ansatte kan fgle seg mer kompetente ved & engasjere seg i utfordrende oppgaver
(Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). Med dette i bakhodet kan det tenkes at lederens
coachende tilnaerming stgtter kompetansebehovet n8r medarbeiderne blir utfordret til 8
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finne frem til Igsninger p& egenhand. P& den ene siden kan det tolkes at nar lederen
utfordrer medarbeiderne, blir det vist stgtte og tillit for at medarbeiderne skal fa dette til.
Flere av medarbeiderne i studien forteller at de opplever tillit og stgtte fra lederen, i
tillegg forteller ogsa lederen i funnene at alle kan klare alt. Dette kan fremheve at
lederens coachende tilnazerming kan bidra til 8 tilfredsstille medarbeidernes
kompetansebehov. Likevel vil jeg poengtere at medarbeiderne ogsa har et eget ansvar
for @ tilfredsstille dette behovet, fordi de ma selv engasjere seg i utfordrende oppgaver
som kan utvikle deres ferdigheter (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 183). I funnene kan det
tyde pd at medarbeiderne engasjerer seg i utfordrende oppgaver, da de forteller at de ma
vaere selvstendige for & arbeide effektivt.

Gjennom dette avsnittet kan det argumenteres for at positive tilbakemeldinger,
konstruktive tilbakemeldinger og lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger kan
veere essensielle brikker i selvbestemmelsesteorien. Gjennom funnene kan det antydes at
de tre grunnleggende behovene til ansatte blir tilfredsstilt gjennom hvordan de opplever
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen. Videre viser det seg at lederens coachende
tilnzerming kanskje spiller en stgrre rolle i 8 fremme behovene. Imidlertid er det viktig a
vurdere hvordan ansatte opplever lederen som stgttende versus kontrollerende, da det
pavirker i hvilken grad behovene tilfredsstilles (Gilbert & Kelloway, 2014, s. 182).
Gjennom funnene i denne studien kan det tolkes at medarbeiderne opplever lederen som
stgttende, der de kan fa hjelp ndr det er behov, samtidig som de forteller at de ma vaere
selvstendige for & gjgre effektivt arbeid. Samtidig er positive og konstruktive
tilbakemeldinger avgjgrende for & tilfredsstille tilknytningsbehovet. Det kan dermed
tenkes at de tre behovene blir tilfredsstilt gjennom tilbakemeldingskulturen pa en
balansert og god mate, der lederen kan bidra med stgtte pd noen omrader og
medarbeiderne ma ta noe ansvar selv. Dette indikerer at selvbestemmelsesteorien veere
relevant for deltakernes tilbakemeldingskultur, pa den maten de de opplever
tilbakemeldingsbruken pa arbeidsplassen. Totalt sett viser det seg at deltakerne opplever
positive tilbakemeldinger, konstruktive tilbakemeldinger og lederens coachende
tilnaerming som en del av tilbakemeldingskulturen. En kombinasjon av disse tre
tilbbakemeldingsformene kan skape en kultur der ansatte verdsetter og ser nytten i
tilbakemeldingene, bade individuelt og vi fellesskap.
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6.0 Avslutning

I dette kapittelet vil jeg fagrst gi en oppsummering av masteroppgaven og belyse
oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal. Deretter skal jeg beskrive oppgavens
praktiske implikasjoner og forslag til fremtidig forskning, etterfulgt av oppgavens
begrensninger og styrker. Til slutt vil jeg komme med noen avsluttende refleksjoner.

6.1 Oppsummering

Deltakerne i denne studien bidrar til 8 svare pa@ problemstillingen; «Hvordan opplever
ansatte tilbakemeldingskulturen p§ arbeidsplassen?». For 8 undersgke dette narmere,
ble fglgende forskningsspgrsmal formulert: «Hvordan kan lederens coachende tilnaerming
til tilbakemeldinger fremme medarbeideres evne til selviedelse?». Dette
forskningsspgrsmalet er relevant for problemstillingen, da lederens coachende tilnaerming
er et sentralt element for 3 forsta helheten i tilbakemeldingskulturen. Ved & utforske
dette spgrsmalet, hdper jeg det gir en dypere forstdelse av deltakernes opplevelser av
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen.

Denne masteroppgaven har belyst hvordan ansatte opplever tilbakemeldingskulturen pa
arbeidsplassen, samt hvordan lederens coachende tilneerming kan fremme
medarbeideres evne til selvledelse. Studien viser at de ansatte verdsetter en
tilbakemeldingskultur som inkluderer bade positive og konstruktive tilbakemeldinger,
samt lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger. Ansatte opplever at disse bidrar
til et arbeidsmiljg som involverer tilhgrighet, stgtte og engasjement for laering og
utvikling. Positive tilbakemeldinger oppleves som anerkjennende og bekreftende,
samtidig som det brukes som en bidragsyter til miljget. Ansatte opplever at positive
tilbakemeldinger styrker sin egen selvfglelse og fellesskapsfglelsen. De bruker slike
tilbakemeldinger daglig for & oppmuntre hverandre. Funnene i studien antyder at positive
tilbakemeldinger er en ngdvendig forutsetning for 8 bygge en tilbakemeldingskultur som
de ansatte opplever som positiv og trygg. Videre oppleves konstruktive tilbakemeldinger
som nyttig og ngdvendig, selv om de kan kjennes ubehagelige. Ansatte opplever at
konstruktive tilbakemeldinger gir gode muligheter for laering, utvikling og forbedring.
Videre opplever de & ha takhgyde for konstruktive tilbakemeldinger, noe som skaper en
trygghet for & uttrykke seg fritt. I funnene har lederens coachende tilnaerming til
tilbakemeldinger vist seg @ veere en essensiell del av hvordan ansatte opplever
tilbakemeldingskulturen. Den fremmer selvledelse gjennom 3 vise stgtte og stille 8pne
spgrsmal som kan skape selvrefleksjon. Det utfordrer dem til & ta ansvar for egne
handlinger, valg og lgsninger. Funnene viser at medarbeiderne opplever at denne
tilneermingen gjgr dem mer selvstendige. Med en kombinasjon av stgtte og utfordring til
selvrefleksjon, kan lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger fremme
medarbeideres evne til selvledelse. Totalt sett opplever ansatte tilbakemeldingskulturen
som verdifull og ngdvendig, bade for personlig utvikling og selvfglelse, og for fellesskapet
og arbeidsmiljget. Spesielt ndr den bestar av positive tilbakemeldinger, konstruktive
tilbakemeldinger og lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger.
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6.2 Studiens begrensninger og styrker

Denne studien har begrensninger som er viktige & nevne. I denne forskningen benyttet
jeg en casestudie-tilnaerming, resultatene er derfor spesifikke for forskningsdeltakerne og
den aktuelle bedriften. En svakhet ved dette er at resultatene er nzert knyttet til den
spesifikke bedriften og forskningsdeltakernes opplevelser, og vil derfor ngdvendigvis ikke
kunne overfgres til andre bedrifter med forskjellige kulturer og lederatferder.

Studien har et lite utvalg, der kun seks av ni ansatte fra teamet i bedriften ble intervjuet.
Dette kan ha begrenset bredden av funnene fordi ikke alle perspektivene og opplevelsene
fra teamet ble representert. Samtidig kan rekrutteringen gjennom lederen ha fgrt til
skjevheter i utvalget, noe som kan pavirket forskningens resultater. I tillegg kan mine
forhandskjennskap med tre av forskningsdeltakerne hatt pavirkning pa intervjuene, noe
som kan ha fgrt til begrensninger i deltakernes svar.

Flere interessante funn fra intervjuene ble valgt bort pa grunn av oppgavens omfang, og
oppgaven gir ikke et helhetlig bilde av forskningen. Utgangspunktet for studien ble derfor
et utvalg av de mest relevante og interessante funnene i forhold til oppgavens
problemstilling og forskningsspgrsmal.

Hensikten med oppgaven var 8 f& dypere innsikt i hvordan deltakerne i studien opplever
tilbakemeldingskulturen pa arbeidsplassen sin. Ved & bruke kvalitative intervjuer og
casestudie i forskningen kan dette ha gitt en dypere forstaelse av deltakernes opplevelser
av tilbakemeldingskulturen i deres naturlige kontekst (Creswell & Creswell, 2023, s. 193;
Silverman, 2020, s. 72). Ved & inkludere bade leder og medarbeidere i studien gir dette
en bredere forstdelse om hvordan de bruker ulike tilbakemeldinger, samt et mer helhetlig
og omfattende bilde av tilbakemeldingskulturen deres.

6.3 Praktiske implikasjoner og fremtidig forskning

Studiens praktiske implikasjoner kan bidra med innsikt i hvordan tilbakemeldinger
fungerer i sammenheng med trivsel og lzering hos bade individet og bedriften. Funnene i
denne studien gir ogsa innsikt i hvordan positive og konstruktive tilbakemeldinger
fremmer en sunn og positiv tilbakemeldingskultur. Jeg ser ogsa tilbakemeldinger som
nyttig i alle sosiale settinger, og hdper at studien kan tilfgre kunnskap for andre som har
interesse for temaet og tilbakemeldinger. Videre bidrar studien til kunnskap om lederens
coachende tilnaerming i sammenheng med medarbeideres evne til selvledelse. A fa
kunnskap om lederens coachende tilnarming og dens rolle i 8 fremme selvledelse mener
jeg vil kunne bidra med relevant kunnskap for lignende ledertilnaerminger. Funnene viser
0gsé hvordan en coachende tilnazerming kan bidra til & styrke tilbakemeldingskulturen
med en balanse av stgtte, oppmuntring og utfordring til selvrefleksjon.

Studien spesifiserer seg innenfor en bestemt bedrift og opplevelser fra seks ansatte i
teamet. Det kunne derfor vaert interessant a forske naermere pa hvordan bruken av
tilbakemeldinger varierer mellom ulike organisasjonsstgrrelser, og hvordan ulike
tilbakemeldinger pavirker ansattes trivsel og prestasjoner. Det kunne ogsa vaert
spennende og undersgkt hvordan tilbakemeldingskulturer pdvirker bedrifter og
organisasjoners overordnede prestasjoner. Videre presenteres lederens coachende
tilneerming som en sentral faktor i deltakernes tilbakemeldingskultur og medarbeideres
evne til selvledelse. Det ville derfor vaert spennende og forsket nsermere pa
sammenhenger mellom coachende tilnaerminger og selvledelse. Videre kan fremtidig
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forskning undersgke langsiktige effekter av tilbakemeldingskulturer som inkluderer
coachende tilnaerminger.

6.4 Avsluttende refleksjoner

Gjennom denne oppgaven har jeg fatt en dypere innsikt i de ulike aspektene ved
tilbakemeldingskulturen og en stgrre forstaelse for dens betydning. Tilbakemeldinger er
ikke bare en form for kommunikasjon, men det er ogsa et verktgy bade for den enkelte
ansatte og for arbeidsmiljget. Selv om temaet om tilbakemeldinger pa arbeidsplassen
ikke er nytt, hdper jeg studien kan bidra med en dypere forstdelse av sammenhengen
mellom tilbakemeldingskulturen og lederens coachende tilnaerming til tilbakemeldinger.
Videre haper jeg ogsa denne studien har bidratt med interessante perspektiver pa
lederens coachende tilnaerming og dens betydning for ansattes evne til selvledelse.

A kunne fordype meg inn i denne problemstillingen har ogsa vaert sveaert givende.
Gjennom prosessen med a skrive denne masteroppgaven har jeg fatt ny kunnskap om
tilbakemeldinger i arbeidslivet, noe jeg synes har vaert bade interessant og spennende.
Samtidig har det gjort meg enda mer nysgjerrig, og jeg er motivert for & laere mer. Jeg
opplever temaet som bade relevant og nyttig, og som jeg mener jeg vil kunne dra nytte
av i mange ulike situasjoner.
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Vedlegg A)

Intervjuguide

Introduksjon og innledning fgr intervjustart:

e Informasjon om meg og mitt prosjekt

e Informer om lydopptak og behandling av dette under og etter prosjektet
e Anonymisering og retten til @ trekke seg

e Skrive under samtykkeskjema

Innledende spgrsmal:

1. Hva tenker du ndr du hgrer begrepet tilbakemelding, og hva legger du i det?
o Hvor ofte bruker dere tilbakemelding pa arbeidsplassen?

2. Kan du dele noen erfaringer der du har fatt tilbakemeldinger som har gjort
inntrykk hos deg?
o Var det en positiv/negativ erfaring for deg?
o Hva fikk det deg til & fgle? Eller hvordan reagerer du i slike situasjoner?

3. Opplever du at tilbakemeldinger pavirker deg og eventuelt ditt arbeid? Kan du
utdype hvordan og hvorfor?
o Fgler du det pavirker din motivasjon? Trivsel? Prestasjon?
o Hvordan reagerer du ndr du far tilbakemeldinger pa det du gjor?

4. Huvilke typer tilbakemeldinger foretrekker du, eller synes du er mest
hensiktsmessig for deg?
o Huvilke tilbakemeldinger setter du minst pris pa?
o Hvordan er det a fa tilbakemelding fra leder?

5. Gir du selv tilbakemeldinger til andre i ditt team, og hvordan faler du det er d gi
dem
tilbakemeldinger?
o Hvis nei... hvorfor ikke?
o Hvis ja... spgr litt rundt
o Gir du tilbakemeldinger til leder?

6. Hvordan tror du tilbakemeldinger kan brukes som verktgy pa arbeidsplassen?
o Opplever du at tilbakemeldinger er bra? Darlig?

7. Helt til slutt fgr vi avslutter her, er det noe du vil tilfgye til det vi har snakket om?

e Hvordan opplevde du & bli intervjuet?
e Takk for at ville delta!
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Vedlegg B) Informasjonsskriv og samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet?

Formalet med prosjektet
Dette er et spgrsmal til deg om du vil delta i mitt masterprosjekt.

Mitt navn er Jenny Reboli Olsen og jeg skal skrive en masteroppgave varen 2024 som
omhandler temaet tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. Formalet med denne
masteroppgaven er a fa dypere innsikt i hvordan tilbakemeldinger oppleves og brukes i
bedriften, i teamet og mellom ansatte.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far denne forespgrselen fordi du er en del av et team i en bedrift som jeg gnsker &
intervjue. Jeg gnsker a fa innsyn i dine tanker, opplevelser og erfaringer rundt
tilbakemeldinger pa arbeidsplassen. Det vil vaere seks personer totalt i ditt team som vil
fa denne forespgrselen.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

NTNU er ansvarlig for personopplysningene som behandles i prosjektet.

Jeg, Jenny Reboli Olsen skriver dette masterprosjektet gjennom NTNU og skal behandle
personopplysninger som kan forekomme i lydopptaket.

Det er frivillig & delta
Det er frivillig 8 delta i prosjektet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis
du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Hva innebeerer det for deg a delta?

| denne masteroppgaven skal jeg bruke semistrukturerte intervju i metodedelen for &
samle inn data, dette innebeerer individuelle intervjuer. Jeg kommer til & stille noen
spegrsmal rundt temaet om tilbakemeldinger i team. Intervjuet vil vare opptil 45 minutter.
Det vil bli tatt lydopptak av intervjuet og dette kommer til & brukes til transkribering og
koding for metodedelen i masteroppgaven. Lydopptaket vil bli slettet ved innlevering av
oppgaven, med andre ord prosjektslutt.

Personopplysninger: Jeg kommer ikke til & bruke personopplysninger i mitt
masterprosjekt. Dersom personopplysninger blir delt nar lydopptaket kjgrer, vil dette
anonymiseres i transkriberingen og videre arbeid.

Kort om personvern

Vivil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler personopplyshingene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
Du kan lese mer om personvern under.

Med vennlig hilsen
Jenny Reboli Olsen
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Utdypende om personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

e Deterjeg som skal behandle personopplysningeri denne masteroppgaven.

e Ditt navn og eventuell kontaktinformasjon vil ikke bli brukt i masteroppgaven. Nar
vi har kontakt fgr, under og etter angdende masterprosjektet vil dette veere privat
kontakt mellom oss, det vil ikke bli delt eller brukt i masteroppgaven.

e Jegtar lydopptak via Nettskjema-diktafon, det er en app som krypterer
lydopptakene og kun jeg vil ha tilgang til dem.

e Deltakergruppen i denne publikasjonen vil ikke gjenkjennes ettersom jeg vil
anonymisere bedriftens navn. Hver enkelt deltaker kan ikke direkte gjenkjennes
ettersom ingen personopplysninger brukes i oppgaven.

Hva gir oss rett til 8 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU har personverntjenestene ved Sikt — Kunnskapssektorens
tjenesteleverandgar, vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet eri
samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e 4abeominnsyni hvilke opplysninger vi behandler om deg, og fa utlevert en kopi av
opplysningene,
e 4farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende,
e 4faslettet personopplysninger om deg,
e 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Vivil gi deg en begrunnelse hvis vi mener at du ikke kan identifiseres, eller at rettighetene
ikke kan utgves.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 03.06.2024.

Opplysningene vil da slettes. NTNU kan publisere masteroppgaven etter prosjektslutt,
dine personopplysninger vil bli veerende som slettet.

Sporsmal
Hvis du har sparsmal eller vil utgve dine rettigheter, ta kontakt med:
e Hannah Owens Svennungsen
|
e Vart personvernombud:
Thomas @rnulf Helgesen
Thomas.helgesen@ntnu.no
personvernombud.ntnu.no

Hvis du har sparsmal knyttet til Sikts vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt pa e-
post: personverntjenester@sikt.no, eller pa telefon: 73 98 40 40.
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Samtykkeerklaering
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet, og har fatt anledning til 3 stille
spersmal. Jeg samtykker til:

O &deltaiintervju

O & blitatt lydopptak av under intervjuet

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato, sted)
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Vedlegg C) Godkjenning fra Sikt

€d Sikt

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype Dato
749110 Automatisk @ 08.12.2023
Tittel

Masteroppgave

Behandlingsansvarlig institusjon
Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap (SU) / Institutt for pedagogikk og
livslang laering

Prosjektansvarlig
Hannah Owens Svennungsen

Student
Jenny Reboli Olsen

Prosjektperiode
06.12.2023 - 01.06.2024

Kategorier personopplysninger
Alminnelige

Lovlig grunnlag
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomfares som oppgitt i meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget gjelder
til 01.06.2024.

Meldeskjema [4

Grunnlag for automatisk vurdering

Meldeskjemaet har fatt en automatisk vurdering. Det vil si at vurderingen er foretatt maskinelt, basert pa informasjonen som er fylt inn i
meldeskjemaet. Kun behandling av personopplysninger med lav personvernulempe og risiko far automatisk vurdering. Sentrale kriterier
er:

* De registrerte er over 15 ar
* Behandlingen omfatter ikke saerlige kategorier personopplysninger;
o Rasemessig eller etnisk opprinnelse
o Palitisk, religigs eller filosofisk overbevisning
o Fagforeningsmedlemskap
o Genetiske data
o Biometriske data for a entydig identifisere et individ
o Helseopplysninger
o Seksuelle forhold eller seksuell orientering
» Behandlingen omfatter ikke opplysninger om straffedommer og lovovertredelser
* Personopplysningene skal ikke behandles utenfor EU/E@S-omradet, og ingen som befinner seg utenfor EU/EDS skal ha tilgang til
personopplysningene
* De registrerte mottar informasjon pa forhand om behandlingen av personopplysningene.

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen méa inneholde

+ Den behandlingsansvarliges identitet og kontaktopplysninger

* Kontaktopplysninger til personvernombudet (hvis relevant)

+ Formalet med behandlingen av personopplysningene

* Det vitenskapelige formalet (formalet med studien)

+ Det lovlige grunnlaget for behandlingen av personopplysningene
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Vi anbefaler & bruke var mal til informasjonsskriv.

Informasjonssikkerhet

Du ma behandle personopplysningene i trad med retningslinjene for informasjonssikkerhet og lagringsguider ved behandlingsansvarlig
institusjon. Institusjonen er ansvarlig for at vilkarene for personvernforordningen artikkel 5.1. d) riktighet, 5. 1. f) integritet og
konfidensialitet, og 32 sikkerhet er oppfyit.

* Hvem som vil fa tilgang til personopplysningene (kategorier mottakere)
* Hvor lenge personopplysningene vil bli behandlet
* Retten til & trekke samtykket tilbake og @vrige rettigheter

54



@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden



