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Sammendrag

Hvordan er suksess og nederlag definert pa arbeidsplassen? Hvilken rolle spiller ledere og
medarbeidere i & definere suksess og nederlag pa en bestemt mate pa arbeidsplassen? Malet
med studien er a studere hva mellomledere og medarbeidere gjer for & danne mestringsklima

pa arbeidsplassen.

Semistrukturerte intervjuer ble gjennomfgrt bade med mellomledere og medarbeidere, fire av
hver. Vart teoretiske bidrag til teori vedrgrende motivasjonsklima er at ledere og
medarbeidere synes & oppleve at medarbeidere bidrar til & skape et motivasjonsklima med
fokus pa mestringsklima ved & gjere hverandre gode, samarbeide, se hverandre samt akseptere

at noen feiler.

Et annet viktig teoretisk bidrag er til psykologisk klimalitteratur ved at funnene er med a bidra
til hva leder gjar eller kommuniserer for a skape ulike klima. Vare resultater tyder pa at
psykologisk klima synes & dannes og endres i samspill mellom ledere og medarbeidere.
Funnene indikerer viktige faktorer for lederes og medarbeiders rolle i & bidra til et

mestringsklima.

Praktiske implikasjoner av vare funn blir diskutert.

OsloMet - storbyuniversitetet, Fakultet for samfunnsvitenskap, Oslo 2019



Abstract

How is success and failure defined in the workplace? Which role do leaders and employees
play in defining success and failure in a specific way in the workplace? The aim of the study
is to investigate how middle leaders and employees contribute to create a mastery climate in
the workplace.

In our study, semi-structured interviews were conducted with both middle leaders and
employees, four of each. Our theoretical contribution to achievement goal theory is that
managers and employees seem to experience that employees contribute to create a mastery
climate by bringing out the best in their colleagues, collaborating, accepting each other and

ones failures.

Another important theoretical contribution is to the psychological climate literature in
clarifying what the leader does or communicates to create different climates. Our results
suggest that the psychological climate seems to be formed and changed in the interaction
between leaders and employees. The findings show important factors for the role of leaders

and employees in facilitating a mastery climate.

Practical implications of our findings are discussed.

OsloMet - storbyuniversitetet, Fakultet for samfunnsvitenskap, Oslo 2019
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1 Innledning

Hvordan er suksess og nederlag definert pa arbeidsplassen? Hvilken rolle spiller ledere og
medarbeidere i & definere suksess og nederlag pa en bestemt mate pa arbeidsplassen? Dette er
viktige sparsmal som kan ha betydning for hva ansatte opplever skal til for a lykkes pa jobb.
Dette kan igjen ha innflytelse pa deres jobbatferd, tanker, falelser og holdninger (Nerstad,
Searle, et al., 2018). Spgrsmalene er relatert til hva som kjennetegner et psykologisk
motivasjonsklima pa jobb slik det er definert av malorienteringsteori (Ames & Levin, 1992;
Nicholls & Hoffman, 1984). Et slikt klima er definert som eksisterende kriterier for hva som
er suksess og nederlag pa arbeidsplassen. Dette formidles/lkommuniseres gjennom ulik
praksis, politikk og prosedyrer pa arbeidsplassen (Dragoni & Kuenzi, 2012). | var studie tar vi
utgangpunkt i arbeidsklimaet pa individniva, nemlig det psykologiske klimaet.(Schneider &
Reichers, 1983).

Et psykologisk klima er erfaringsbaserte oppfatninger av hva den enkelte ser og oppfatter,
som danner grunnlaget for meningen de skaper om sitt miljg (Bowen & Ostroff, 2004; James
& Jones, 1974). Klimaperspektivet pa jobb defineres som ansattes beskrivelser av
arbeidsmiljget, og har betydning for enkeltpersoners arbeidsholdning, motivasjon og ytelse
(Parker et al., 2003). En kan se pa klima relatert til grupper, individer, ledere og hele
organisasjonen (James et al., 2008). Schneider et al. (2017) fremhever blant annet leders rolle
og sosialiseringsprosesser, men ikke medarbeiders rolle. Det synes a finnes lite forskning pa
hvordan det psykologiske klimaet utvikler seg pa arbeidsplassen (Bowen & Ostroff, 2004;
Kuenzi & Schminke, 2009; Schneider et al., 2017).

| var studie tar vi utgangspunkt i malorienteringsteori slik det er definert av Ames (1992) og
Nicholls og Hoffman (1984). Et motivasjonsklima kan ha en struktur hvor suksess pa
arbeidsplassen pa den ene siden ved at de ansattes innsats, samarbeid, kompetanseutvikling,
kompetanseutveksling og mestring settes pris pa, stettes og belgnnes, kalt mestringsklima. Pa
den andre siden et rivaliseringsklima der suksess defineres basert pa sammenligning og
normativ evne, oppgavemotivasjon som gker den ytre motivasjonen (Ames, 1981, 1984,
1992; Nerstad, 2016a; Nerstad, Dysvik, Kuvaas & Buch, 2018; Nerstad, Roberts &
Richardsen, 2013).

Forskning synes a vise at et mestringsklima pa arbeidsplassen kan bidra til bedre prestasjoner,
hayere grad av opplevd jobbtilfredshet, lavere turnover og lavere stressniva (Nerstad, Dysvik,

et al., 2018). Da mestringsklima kan veere en viktig kilde til disse faktorene antyder Nerstad et



al. (2018) at det trengs mer forskning pa hva som bidrar til et mestringsklima pa
arbeidsplassene, samt mellomleder og medarbeiders rolle i & skape det. Det er behov for
forskning pa motivasjonsklima pa jobben, og lederen har ofte blitt betegnet som den viktigste
personen for a skape et motivasjonsklima (Dragoni (2005; Nerstad, 2016b). Det synes derimot
ikke klart hva leder gjar eller kommuniserer for & forme ulike klima (Kuenzi & Schminke,
2009; Schneider et al., 2017).

Gjennom denne studien gnsker vi a bidra til & redusere dette forskningsgapet, ved a belyse
hvordan klimaet pa arbeidsplassen utvikler seg, da klimaet pa arbeidsplassen kan ha en viktig
innflytelse pa organisasjonen, menneskelig adferd og jobbytelse (Kuenzi & Schminke, 2009;
Pritchard & Karasick, 1973). Vi gnsker a utforske hva leder og medarbeiders rolle i a skape
motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima pa arbeidsplassen er. Hvorvidt bade

mellomleder og medarbeidere bidrar til arbeidsklima vil vere av interesse a finne ut.

Dragoni og Kuenzi (2012) har i sin undersgkelse funnet at leder, relasjon og avdelingsstruktur
har betydning for avdelingens arbeidsklima. De oppfordrer til ytterligere studier for &
undersgke betydningen av den gjensidige avhengigheten mellom ansatte, fysisk narhet til
lederen og mangfoldet av ferdigheter og perspektiver i enheten som kan ha betydning for

lederens innflytelse pa arbeidsklimaet (Dragoni & Kuenzi, 2012).

Hva konsekvensene av klima kan veere for medarbeidere som tilfredshet, vennskap pa
arbeidsplassen og deltagelse vet vi mer om. Bardach (2019) diskuterer skillet mellom et mer
generelt motivasjonsklima, og motivasjonsklimaer som er skapt av lerere. Videre fremheves
at en ting er selve klimaet, men det er ulik praksis som kan bidra til & skape selve klimaet, slik
som for eksempel meningsfylte oppgaver og private tilbakemeldinger (Ames, 1992). Bardach
et al. (2019) har i sin metaanalyse papekt at det er behov for ytterligere forskning pa ulik
praksis som kan skape ulike mestringsklima. Var studie bidrar til litteraturen ved at vi i tillegg

til leders rolle ogsa belyser medarbeiders rolle i & bidra til & skape et motivasjonsklima.

Et arbeidsklima kan forandres ved a sette inn nye medlemmer, slik at klimaet endres. Dette
kan medfare endringer i samhandlingen blant medlemmene i gruppen (Schneider & Reichers,
1983).

| senere tid har forskere fokusert mer pa betydningen av organisasjonskonteksten for de
ansatte i organisasjonen (Kuenzi & Schminke, 2009) og vi vil ogsa vaere oppmerksomme pa

organisasjonskonteksten med hensyn til dannelsen av mestringsklima. Organisasjonene som



vare respondenter er en del av er i endring. Dette er en faktor vi belyser selv om det ikke er
hovedfokus eller en del av problemstillingen (Oreg & Berson, 2019). Grunnen til at vi finner
dette relevant a belyse er at det er en del av organisasjonskonteksten (Johns, 2018; Kuenzi &
Schminke, 2009).

For & belyse var problemstilling har vi intervjuet mellomledere og medarbeidere. Dette for &
bidra til gkt kunnskap om hva som bidrar til et mestringsklima fra medarbeider- og
mellomlederperspektivet. Det har blitt gjort kvantitative studier vedrgrende mestringsklima
bade i Norge og andre land(Skerlavaj, Cerne, Dysvik, Nerstad & Su, 2019). Kvalitative
intervjuer kan i denne prosessen gi verdifull informasjon om hvordan leder og medarbeiders

rolle bidrar til mestringsklima (Kvale, Brinkmann, Anderssen & Rygge, 2015).

Med dette som utgangspunkt utleder vi problemstillingen: «Hva er mellomleders og
medarbeiders rolle i & skape motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima pa

arbeidsplassen?»
For & besvare var problemstilling sa har vi satt opp to forskningsspgrsmal:

e Forskningsspgrsmal 1: Hvordan opplever ledere og medarbeidere at ledere bidrar til &
skape et motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima?
e Forskningsspgrsmal 2: Hvordan opplever ledere og medarbeidere at medarbeidere

bidrar til & skape et motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima?

Det er tidligere forsket pa mestringsklima og rivaliseringsklima. Da vi i intervjuguiden ogsa
valgte & sparre om en situasjon som illustrerte rivaliseringsklima var det for & identifisere

forhold som kunne belyse var problemstilling ytterligere.

Denne studien har til hensikt & bidra til malorienteringsteori (Ames & Ames, 1984; Nicholls
& Hoffman, 1984) og psykologisk arbeidsklimalitteratur generelt ved a belyse bade leders og
medarbeiders rolle i & skape et motivasjonsklima. Dette er viktig fordi det kan gi kunnskap
om viktige kilder til mestringsklima (Nerstad, Richardsen, et al., 2018; Schneider et al.,
2017). | praksis er dette potensielt nyttig kunnskap for bade ledere og medarbeidere, for &
bevisstgjgre dem i deres pavirkningskraft for motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen (Dragoni,
2005; Schneider et al., 2017).

Studiens oppbygning bestar av seks kapitler inkludert denne innledningen. | kapittel 2

presenteres teoretisk rammeverk. | kapittel 3 beskriver vi organisasjonskonteksten. | kapittel 4



vil vi presentere metode. | kapittel 5 vil vi diskutere vare funn i lys av teorien og en vurdering

av behov for fremtidig forskning. Oppgaven avsluttes med en konklusjon.



2 Teorli

| dette kapittelet vil vi presentere aktuell teori og forskning som belyser var problemstilling.
Vi vil farst presentere generell arbeidsklimateori, for sa a se naeermere pa lederens og
medarbeidernes rolle i & skape klima. Til slutt vil vi ta for oss malorienteringsteori hvor vi vil
vi i stor grad vektlegger mestringsklima, da dette er hovedfokuset innen motivasjonsklima i
var studie. Endring er ikke hovedfokus i denne studien, men blir likevel en naturlig del av
konteksten da organisasjonen er i endring. Vi vil ogsa foreta begrepsavklaringer.

2.1 Psykologisk klima

Opplevd arbeidsklima blir pavirket gjensidig fordi klima oppstar i samhandlingen mellom
gruppemedlemmene. Det er her de far vite hva som forventes av dem, og hva de oppnar ved &
vaere en del av organisasjonen. Det betyr at klimaer oppstar pa arbeidsplassen, og arsakene til
at de utvikler seg som de gjer kan begynne hvor som helst i en sirkel (Schneider & Reichers,
1983). Arbeidsklimaendringene inkluderer samhandling mellom mennesker, strukturer og
hendelser, delte oppfatninger, nye medlemmer i organisasjonen og sosialisering (Schneider &
Reichers, 1983). Egenskapene til organisasjonsstrukturen setter organisasjonskonteksten, den
er lik for alle og kan gi delte oppfatninger og betydninger som kan manifestere seg som klima
som reduserer de individuelle forskjellene (Johns, 2018; Schneider & Reichers, 1983).
Metaanalyser synes a vise at klima pa arbeidsplassen kan brukes som en redskap for a forsta

prosesser og resultater i organisasjoner (Schneider et al., 2017).

Tidlig pa 2000-tallet ble det etterlyst en modell eller teori som kunne bidra til & identifisere
rollene til de individuelle personlighetsfaktorene, samt sosiale og organisatoriske faktorer, slik
at enkeltpersoner lettere kan orientere seg i sosialisering og organisasjonsendring (Parker et
al., 2003). Dette fordi en ved a tydeliggjgre opprinnelsen til psykologiske klimaoppfatninger
vil kunne tydeliggjare mekanismene som gir individene mening, og deres reaksjoner pa

arbeidsmiljgene sine (Parker et al., 2003).

Klimaforskere har identifisert ledere som de viktigste arkitektene bak gruppens oppfatning av
klima (Naumann & Bennett, 2000). Det finnes mange definisjoner pa ledelse. Yukl (2013)
definerer ledelse som en prosess, hvor det er sentralt & pavirke andre og oppna enighet om hva
som ma til for & na felles mal. Det er sentralt & legge til rette for individuell og kollektiv
innsats. Northouse (2019, s. 5) beskriver ledelse som: «en prosess der et individ pavirker en
gruppe av individer for & na et felles mal». Yukl og Northouse beskriver ledelse som en



prosess for & nd mal gjennom andre og leder arbeider gjennom sine ansatte. A lykkes med
store endringer kan avhenge av lederens evne til & kommunisere og fortelle arsak til
endringen, og samtidig unnga a bidra til usikkerhet og negativitet i arbeidsklimaet (Yukl,
2013).

Schneider et al. (2017) litteraturgjennomgang tyder pa at leder har grunnleggende betydning
for organisasjonens klima, og det er av betydning at leder har fokus pa temaet og at det fglger
av de verdiene lederne formidler. Metaanalysen til Kuenzi og Scminke (2009) synes a vere i
samsvar med at leders adferd og gruppeinteraksjon kan ha betydning for klima. Det synes
derimot ikke klart hva leder gjar eller kommuniserer for & forme ulike klima (Schneider et al.,
2017). Forskning synes a vise at hvor effektiv ledelse er avhenger av gruppen eller

medarbeiderne som skal ledes (Humborstad, Nerstad & Dysvik, 2014).

Funn tyder pa at resultatene til organisasjonen vil veare best nar bade leder og ansattes
oppfatning av klima er sammenfallende, samt at en refererer til gruppen med «vi»-
benevnelser fremfor «jeg»-benevnelser (Schneider et al., 2017). Konsistensen mellom ledere
og ledernivaer er ogsa en faktor som kan ha betydning for klima pa arbeidsplassen (Bowen &
Ostroff, 2004). A forske pé hvilken betydning organisasjonens beliggenhet, geografiske
starrelse, ansattes niva i organisasjonen, hierarki og deres yrkesgruppe ble papekt i
metaanalysen til Parker et al. (2003). Ledere av store enheter kan derfor fa mindre muligheter
til & samhandle med sine medarbeidere (Yukl, 2013). Yukl (2013) beskriver at nar en leder
har mange underordnede, er det vanskelig & fa alle til felles mgtepunkter. Ved starre enheter
blir den administrative arbeidsmengden ogsa gkt, og dette kan medfare at lederen bruker mer
tid pa koordinering og planlegging. Nyere forskning papeker at mellomledere har en sentral
rolle i organisasjoner, og da det er gnskelig a ha fokus pa ledere som har direkte
personalansvar er det naturlig a se pa mellomledere relatert til klima. Noen sentrale antakelser
som gar igjen i litteraturen er at mellomlederen er sentral informasjonsformidler og
forbindelsesledd mellom toppledelse og medarbeidere (Jacobsen, 2019). Noen forskere mener
mellomledere kan binde sammen organisasjonens strategiske og operasjonelle niva (Hope,
2015). En mellomleder kan motivere og skape gode betingelser for endring og tilpasning i
organisasjonen, siden de er mellom toppledelse og medarbeidere (Paulsen, 2014). Kvaliteten
pa relasjonen mellom leder og medarbeider blir sett pa som et middel til a tydeliggjere
tilbakemeldinger i dannelsen av arbeidsklima pa arbeidsplassen og internalisere disse (Ames,
1984; Dragoni, 2005; Nerstad, 2016a; Yukl, 2013).



Schneider et al. (2013) problematiserer at enkeltpersoner blir tiltrukket av arbeidsplasser og
organisasjoner som passer deres personlighet, og at de da glir inn i klimaet eller har lav
personlig autonomi rundt beslutningstaking. Et annet problem er den strukturelle siden ved
dette, eksistensen av forskjellige undergrupper av medlemmer i organisasjoner, noe en ikke
ville hatt dersom organisasjonsmedlemmene var homogene. | forskning pa rettferdighetsklima
belyste man hva som bidrar til individuelle medlemmers oppfatning av samhandling og klima
gjennom nettverksteori, som beskriver hvordan medlemmene i nettverket er koblet sammen
gjennom sosiale systemer (Roberson & Colquitt, 2005). Med rettferdighetsklima menes et
klima der individuelle oppfatninger av rettferdighet gjennom samhandling mellom
teammedlemmene har blitt omdannet til et kollektivt syn pa rettferdighet (Roberson &
Colquitt, 2005). Benzer og Horner (2015) indikerer at relasjonsklima, altsa det
mellommenneskelige innholdet, synes 4 bidra til et godt mellommenneskelig klima med
samarbeid, varme og deltagelse, men det er relativt uutforsket hva det er ved ens egen og
andres opptreden som pavirker selvopplevd og annenoppfattet klima i organisasjonen.
Mgnstre og intensiteten i samhandlingen mellom medlemmene, grad av narhet og
eksponering for andre i nettverket, mangfoldet av gruppemedlemmer, relasjon leder og ansatt
og fysisk plassering kan ha betydning for holdninger, tilbaketrekning, mellommenneskelig
adferd og medlemmenes ytelse (Roberson & Colquitt, 2005). Det er derfor grunn til & tro at
det er relevant a utforske kollegaers rolle i a skape et klima.

2.2 Hvaer motivasjonsklima?

Motivasjonsklima er hvordan en i arbeidssituasjonen vurderer suksess og nederlag individuelt
eller sammen (Nerstad, Roberts, et al., 2013). Motivasjonsklimaet legger premissene for hva
som er malene, hvordan de skal oppnas og hvordan en skal samarbeide (Ames, 1984).
Lederen vil gjennom tilbakemeldinger, praksis og forventninger til medarbeiderne formidle
kriteriene for & anses som vellykket pa den arbeidsplassen eller i den situasjonen (Nerstad,
Roberts, et al., 2013). Personer kan ha ulike arsaker og motivasjoner for a na malet, og de vil
strebe etter & na malet uten a avslgre sin eventuelle inkompetanse (Nerstad, Richardsen &
Roberts, 2013). Det vil ogsa vere ulikt hva ulike personer legger i de ulike malene, hva de
tenker de ma legge i av innsats for a na malet og hva de oppnar med & na malet. De som har
fokus pa a mestre og lgse oppgaven skiller ikke pa evner og innsats, men legger den tiden som
kreves i oppgaven - belgnningen er at man laerer mer og styrker sine evner (Nicholls &
Hoffman, 1984). Prestasjonsmalet og hvordan du tror du best kan jobbe for & na dette er

avgjerende (Ames & Levin, 1992). Motivasjon ble sett pa som et mal i seg selv, men Ames



(1984) sa ngdvendigheten av a fokusere pa hvordan kognitive og selvevaluerende
motivasjonsfaktorer og prestasjonsadferd spilte inn under ulike belgnningsklimaer. Det finnes
mer enn en oppfatning om hva er best kompetanse, og det innvirker pa hva man oppfatter er
den beste prestasjonen. Det er en forskjell pa & utvikle og a utgve kompetanse (Nerstad,
Richardsen, et al., 2013; Nerstad, Roberts, et al., 2013; Nicholls & Hoffman, 1984) .
Motivasjonsklimaet oppleves bade ved organisasjonsklimaet som er gruppens opplevelse og
det psykologiske klimaet som er individets opplevelse og bestar av prestasjons- og
mestringsklima (Ames & Levin, 1992; Nerstad, 2016a).

Et mestringsklima refererer til arbeidssituasjoner der suksess er karakterisert ved at de
ansattes innsats, samarbeid, kompetanseutvikling, kompetanseutveksling og mestring settes
pris pa, stettes og belgnnes. Et rivaliseringsklima refererer til arbeidssituasjoner som definerer
suksess basert pa sosial sammenligning og normativ evne, oppgavemotivasjon grunnet
belgnning som gker den ytre motivasjonen (Ames, 1981, 1984; Nerstad, 2016a; Nerstad,
Richardsen, et al., 2013; Nerstad, Roberts, et al., 2013). Mestringsklima og rivaliseringsklima
representerer forskjellige verdisystemer hvor mestringsklima fokuserer pa verdier som styrker
individuell vekst, leering og samarbeid. (Ames, 1984; Nerstad, 2016a).

En person presterer i et mestringsklima nar prestasjonen overgar hva en selv har prestert
tidligere og fokuset er pa hvordan en skal gjgre arbeidsoppgaven (Ames, 1984). Malene en
setter skal ikke ga ut over andres mal (Nerstad, 2016a). Forskning synes & vise at
motivasjonsklima er relevant for klima pa arbeidsplassen, og lederne synes a legge til rette for
motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen (Nerstad, Richardsen, et al., 2013). Vi vil derfor i neste
avsnitt belyse leders rolle i & bidra til a skape motivasjonsklima pa arbeidsplassen.

2.3 Leders rolle i & bidra til & skape motivasjonsklima

Hvorvidt lederen er mestringsorientert eller rivaliseringsorientert synes a ha betydning for
klimaet i lederens enhet, sammen med lengden pa lederens funksjonstid (Dragoni & Kuenzi,
2012). Dette samsvarer med at samspillet mellom individene synes a ha betydning for
klimadannelse (Schneider et al., 2013). Dragoni & Kuenzi (2012) finner at leders arsak eller
motivasjon for & na malet, malorientering, kan forme det opplevde motivasjonsklimaet. Et
mestringsklima fokuserer pa a skape motivasjon gjennom a bygge kompetanse og
egenutvikling, hvor medarbeider far flere muligheter til a forbedre seg og oppmuntres til a
gjere sitt beste (Ames, 1984; Nerstad, Roberts, et al., 2013).



Forskning synes & vise at et mestringsklima bidrar til at medarbeiderne opplever hgyere grad
av tillit fra lederen sin, og dermed deler mer kunnskap pa jobb (Nerstad, Dysvik, et al., 2018).
Opplevd tillit fra leder kan veere gjennom at en involveres i prosesser, beslutningstaking og
har medbestemmelsesrett (Nerstad, 2016a; Yukl, 2013). I et mestringsklima synes det som at
medarbeidere blir gitt tillit og faler en far tillit ved at en oppfatter og forstar lederens positive
forventninger og leder gjer seg sarbar for underordnedes fremtidige handlinger (Nerstad,
Searle, et al., 2018). A vise tillit i et mestringsklima synes & skape en falelse av forpliktelse,

psykologisk styrke og selvtillit samt styrke engasjementet (Nerstad, Searle, et al., 2018).

Kvaliteten pa relasjonen mellom leder og medarbeider blir sett pa som et middel til &
tydeliggjere tilbakemeldinger i dannelsen av arbeidsklima pa arbeidsplassen og internalisere
disse (Ames & Levin, 1992; Dragoni, 2005; Nerstad, 2016a). Lederen vil gjennom
tilbakemeldinger, praksis og forventninger til medarbeiderne formidle kriteriene for hva som
skal til for & veere vellykket pa den arbeidsplassen eller i den situasjonen (Nerstad, Roberts, et
al., 2013). Leder kan sgke og @nske resultater gjennom tilbakemeldinger, tenke gjennom
tilbakemeldinger de mottar og justere sin oppfarsel pa bakgrunn av disse (Vandewalle,
Nerstad & Dysvik, 2019). Ledere som myndiggjgr medarbeiderne eller som er opptatt av
hvordan de har det og gir tilbakemeldinger er antagelig ledere som muliggjer et
mestringsklima og som oppleves som stgttende ledere (Nerstad, Richardsen, et al., 2013; Van
Yperen, Blaga & Postmes, 2015). Rammene for myndiggjeringen ma imidlertid veere klare
(Humborstad et al., 2014). Ledere kan ga foran som gode eksempler ved a veere transparente,
arlige om sine egne utfordringer, bruke egne tilbakeslag som eksempler for lering for &
kommunisere mestringsklima. Videre kan de gi konstruktive tiloakemeldinger pa
forbedringspotensiale, samt tilrettelegge og oppmuntre til utvikling og leering og veere
stattende (Dragoni, 2005; Vandewalle et al., 2019).

Videre tyder forskning pa at ansatte velger organisasjoner og arbeidsplasser som samstemmer
med ens egen malorientering, at enhetens klima blir pavirket bade nedenfra og ovenfra, samt
at lederen bedre kan pavirke arbeidsklima i organiske organisasjoner med mer flytende
strukturer (Dragoni & Kuenzi, 2012). Med mer flytende struktur i organiske organisasjoner
menes en mer desentralisert beslutningsprosess hvor de som anses mest kompetente tar
avgjarelsen, med fa formelle retningslinjer og prosedyrer for hvordan oppgaver skal fullfares,
som igjen farer til at en baserer seg pa individets initiativ, skjgnn, evner og koordinering med

andre for a utfere arbeidet (Dragoni & Kuenzi, 2012).



Forskning fra skole og idrett indikerer at for a tilrettelegge for et mestringsklima er a lage
arbeidsoppgaver som er varierte, utfordrende og som en har kontroll over, men vi vet
imidlertid mindre om hva som bidrar til & skape et mestringsklima i jobbsammenheng
(Nerstad, 2016a). Dette kan gjeres ved a gi den enkelte ansatte pavirkningsmulighet, at
belgnning og anerkjennelse gis pa en mate hvor en unngar at det oppleves som bestikkelser og
kontroll, at alle blir behandlet likt uansett hvilken rolle de har i organisasjonen, individuell
evaluering basert pa utvikling, opplevelse av mestring og mulighet for kreativitet, samt at en
far mulighet til egenutvikling (Nerstad, Richardsen, et al., 2013; Yukl, 2013). Det oppfordres
til samarbeid, da det kan fare til utvikling og en opplevelse av medarbeiderne som
samarbeidspartnere med en gjensidig positiv avhengighet (Cerne, Nerstad, Dysvik &
Skerlavaj, 2014); Alle blir likeverdig motivert, uavhengig av hvilket kompetanseniva de har,
til & na sitt fulle potensiale (Nicholls, 1979). Dette synes a stemme overens med sosial
identifikasjon blant medlemmer og sma grupper (Yukl, 2013). Vi vil derfor i neste avsnitt

belyse medarbeiders rolle i & bidra til & skape motivasjonsklima pa arbeidsplassen.

2.4 Medarbeiders rolle i & bidra til & skape motivasjonsklima

Faktorer som stetter enkeltpersoners autonomi, leering, ferdighetsutvikling og
oppgaveforpliktelse forbedrer egen motivasjon og kreativitet (Nerstad, 2016a). | et
mestringsklima vil de ansatte kunne utvikle sitt potensial og fa muligheten til & oppna de beste
resultatene de kan (Nerstad, Dysvik, et al., 2018) Alle mennesker har et grunnleggende behov
for & mestre i hverdagen om det gjelder jobb eller skole (Semundseth & Wergeland-Jenssen,
2017). Det er sentralt at medarbeidere kan bruke sin kompetanse slik at det skaper situasjoner
med mestring, tilhgrighet og meningsfull arbeidshverdag. Dersom medarbeidere ikke far
mulighet til & bruke sin kompetanse kan dette medfgre demotiverte og lite engasjerte

medarbeidere (Nicolaisen, 2013).

Fra metaanalysen til (Vandewalle et al., 2019) fremkommer det at medarbeidere som har en
mestringstilnaerming har positiv opplevelse av tillit i teamet, mens mer rivaliseringsorienterte
medarbeidere kan veaere mindre opptatt av hvordan kollegaer har det, samarbeid og deling av
kunnskap. Det synes a stemme overens med at en er mindre opptatt av kollektive interesser
enn sine egne (Ames & Ames, 1984). Utover dette finner vi lite litteratur pa hvordan
medarbeidere bidrar til & skape et mestringsklima, ogsa innenfor forskningen pa klima skapt
av sportsutgvere pa samme lag finner Harwood, Keegan, Smith & Raine (2015) kun fem

avhandlinger som undersgker dette, da de andre fokuserer pa trener eller leererskapt klima.
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Det & hjelpe hverandre med nye oppgaver synes a veere en mate lagmedlemmer kan bidra til &

skape mestringsklima (Ntoumanis & Biddle, 1999).

En kvalitativ studie pa jevnaldrendes betydning for motivasjonen til ungdommer som er
idrettsutavere, og ikke bare foreldres og treneres innflytelse, ble gjort ved at ungdommene ble
intervjuet individuelt og i gruppe (Vazou, Ntoumanis & Duda, 2005). Det fremkom 11
dimensjoner av klima med jevnaldrende som var samarbeid, innsats, forbedring, feil,
konkurranse i teamet, konflikt i teamet, likebehandling, normativ evne, autonomi, stette,
evaluering av kompetanse og relatert stotte (Vazou et al., 2005). Dette kan understotte
behovet for & se nermere pa konteksten for hva kollegaer har & si for arbeidsklima pa
arbeidsplassen, for 4 se om noe av det en finner innenfor sport er overferbart til
arbeidsdomenet. For a kunne skape et mestringsklima mer malrettet vil det kunne vare
relevant a ha kunnskap om hvorvidt medarbeidere bidrar til & skape mestringsklima og i

tilfelle pa hvilken mate.

En metaanalyse som ser pa organisasjonsarbeidets klimalitteratur papeker at det nesten ikke er
forskning pa hvordan klima dannes og endres med unntak av Schneider et al. (2013) sitt
teoretiske arbeid og (Roberson & Colquitt, 2005) som ser pa dannelse belyst gjennom
nettverksteori (Kuenzi & Schminke, 2009). Det finnes kommuniserende effekter som
prosessvariabler, atferd og praksis og sa finnes det modererende variabler som klimastyrke,
lederskap og type klima (Kuenzi & Schminke, 2009). Ved endring som i organisasjonen
respondentene er en del av, kan konteksten endres pa flere omrader som sosial kontekst,
hvilken demografi det er i nye kollegagrupper, organisering og klima i ny organisasjon
(Johns, 2018). Forskning synes a vise at hva som ligger til grunn for din motivasjon og
arbeidsinnsats har en betydning, og kan vare relevant ved endring, da det kan belyse ulik
effektivitet etter endringsniva (Ahearne, Lam, Mathieu & Bolander, 2010; Nerstad,
Richardsen, et al., 2018). Personer som er mestringsorienterte kommer opp pa et hayere
produksjonsniva et ar etter endring enn de som er mer prestasjonsorienterte (Ahearne et al.,
2010).

Forskning tyder pa at det er av betydning hvilken kontekst organisasjonen er i (Johns, 2018)
0g i neste kapittel vil organisasjonskonteksten til organisasjonen respondentene i studien

arbeider i bli forklart.
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3 Organisasjonskontekst

Juni 2017 ble det vedtatt i Stortinget at de tre kommunene Fet, Sgrum og Skedsmo skal slas
sammen med tvang til én fra 01.01.2020 (Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
2017). | forkant av dette vedtaket kom en fellesnemnd med sammenslutningsforslag, som
gikk til folkeavstemning i alle tre kommuner. Forslaget om sammenslaing ble nedstemt i
folkeavstemningene (Kommunal- og forvaltningskomiteen, 2017). | desember 2017 ble det
ansatt prosjektleder for a etablere det som skal bli den nye kommunen fra 01.01.20.
Vedkommende skal tiltre som radmann i den nye kommunen (Lillestram kommune, 2017). |
mars 2018 ble overordnet administrativ organisering vedtatt (Lillestram kommune, 20183).
Fra oktober 2018 ble det ansatt kommunalsjefer som var niva to, avdelingsledere pa niva tre
og seksjonsledere pa niva fire i henhold til rutiner for innplasseringer. Denne la grunnlaget for
at alle ansatte i de tre kommunene kunne sgke pa stillingene pa disse nivaene, ogsa de tre
lederne fra hver kommune som hadde noenlunde tilsvarende stillinger i dag (Lillestram
kommune, 2018b). At endring er krevende og utfordrende har blant annet blitt kommunisert
til de ansatte, og HR har veert tilgjengelig (Lillestram kommune, 2019). Innen 1. juli 2019

fikk alle ansatte vite hvor de blir innplassert, altsa hvilken jobb de far i ny kommune.

I neste kapittel vil metoden i studien bli presentert.
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4 Metode

| dette kapittelet vil vi presentere valg av metode som har blitt benyttet for a besvare studiens
problemstilling. Vi vil ogsa belyse hvordan vi har gjennomfert studien, vurdering av

gyldighet og palitelighet samt etiske vurderinger ved a forske innenfor eget fagomrade.

4.1 Kvalitativ metode

| denne studien benytter vi kvalitativ metode. Ved kvalitativ metode er det sentralt 4 fa en
forforstaelse av fenomener vi studerer (Brottveit, 2018; Thagaard, 2018). Studien skal forsgke
a bidra til gkt forstaelse av hva som er mellomleders og medarbeiders rolle i & skape
mestringsklima pa arbeidsplassen, da tidligere undersgkelser fortrinnsvis er gjort med
utgangspunkt i kvantitativ metode (Nerstad, Richardsen, et al., 2018). Malet med vitenskap er
a gke kunnskap og forklare eller fortolke verden (Olsson, Sérensen & Bureid, 2003).
Kvalitative intervjuer kan bidra til en utvikling av var forstaelse av det som undersgkes
(Thagaard, 2018). Ved & benytte denne metoden er vi tett pa respondentene. Dette kan vaere
utfordrende, men kan samtidig gi mye relevant informasjon (Tjora, 2017). | kvalitativ metode
vektlegges narhet og dialog med respondenter i trygge omgivelser (Brottveit, 2018; Ringdal,
2013). Intervjuene foregar gjennom en samtale hvor bade respondent og intervjuer er aktive i

prosessen (Brottveit, 2018).

10-faktor undersgkelsen er en medarbeiderundersgkelse som bygger pa tidligere forskning og
fokuserer pa sentrale faktorer for organisasjonens kvalitet i tjenestene, og danner grunnlag for
videre utvikling for organisasjonen, ledere og medarbeidere (Fletre & Frydenlund, 2016).
Mestringsklima er en av de ti faktorene medarbeiderundersgkelsen maler. Ansatte skarer sin
arbeidsplass fra 1- 5, hvor 5 er meget bra (Fletre & Frydenlund, 2016). | denne studien tar vi
utgangspunkt i faktor ni som er mestringsklima. Ut fra disse dataene gnsket vi & intervjue
mellomledere som skarer ulikt pa mestringsklima, slik at vi kunne intervjue dem og deres
medarbeidere med mal om a fa vite mer om hva mellomledere og medarbeidere gjer som er
med pa a skape mestringsklima. Ved a velge kvalitativt design er dataene basert pa tekstdata
og dette kan bidra til at vi i intervjuprosessen kan innhente mer informasjon dersom det er
behov (Ringdal, 2018).Dette kan gi innsikt i hvordan mennesker beskriver og fortolker verden
(Leseth & Tellmann, 2014).

Var studie er preget av fenomenologisk tilnaerming. Denne tiln@rmingen retter
oppmerksomheten mot mennesker og deres subjektive beskrivelse og opplevelse av
livsverden (Brottveit, 2018; Olsson et al., 2003; Thagaard, 2018). I studien var vi opptatt av
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mellomledernes og medarbeidernes opplevelse i det & skape mestringsklima. Studien er
vitenskapelig forankret i hermeneutikken. Malet med hermeneutisk forskningsperspektiv er a
samle informasjon og fortolke og basere arbeidet pa en forforstaelse, kunnskap, tidligere
erfaringer og forskjellige versjoner av det som er virkeligheten (Olsson et al., 2003; Thisted,
2018).

4.2 Fremgangsmate

Ved a benytte dybdeintervju er fokuset enkeltpersoners oppfattelser av situasjoner og
fenomener, samt fa detaljert informasjon om hendelser og informantens opplevelser
(Brinkmann, Tanggaard & Hansen, 2012; Tjora, 2017). Under intervjuene var vi opptatt av
respondentenes opplevelser og subjektive meninger om situasjonen og problemstillingen
(Malterud, 2011). Vi forsgkte a veere bevisste var rolle i denne prosessen og forsgkte a ikke la
vare egne erfaringer prege studien (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011).

4.2.1 Intervjuguide

Vi brukte semistrukturert intervju da dette ga oss mulighet til a stille oppfelgingssparsmal
eventuelt tilleggsspersmal gjennom intervjuet for & besvare problemstillingen. Dette bidro til
at respondenten fikk muligheter til & utdype sine svar (Brottveit, 2018; Leseth & Tellmann,
2014). Denne formen for intervju forutsetter en intervjuguide hvor spgrsmalene er formulert
far intervjuet, men kan stilles i forskjellig rekkefglge og sikre at verdifull informasjon ikke
gar tapt (Johannessen et al., 2011). En intervjuguide er ikke et spgrreskjema, men er kan vere
en huskeliste med gode spgrsmal som hjelper intervjuer til a holde fokus og holde seg til

tematikken som gnskes undersgkt (Brinkmann et al., 2012; Malterud, 2011).

Vare intervjuguider, Vedlegg 1 og 2, bygger videre pa artikkelen og intervjuguiden til Vazou
et al. (2005). Denne intervjuguiden er strukturert og hentet fra idrettsforskningen. Vi valgte
derfor & utarbeide var egen intervjuguide som har til hensikt a belyse var problemstilling. |
utarbeidelse av intervjuguiden lagde vi to intervjuguider, en for mellomleder og en for
medarbeider. Vi startet med fakta spgrsmal, som for eksempel alder og utdanning, fordi dette
er enkle spgrsmal a svare pa. Dette kan skape en god atmosfare og gi trygghet til
respondenten (Tjora, 2017). Deretter laget vi overgangsspgrsmal og ngkkelspgrsmal. Vi
hadde som mal & unnga for kompliserte spgrsmal som kunne vere vanskelige for
respondenten a svare pa. Mot slutten av intervjuet hadde vi en kategori som gikk pa refleksjon
for & runde av intervjuet (Johannessen et al., 2011). | denne fasen kunne respondenten gi

relevant informasjon som vi ikke hadde forutsetninger for a sparre om eller tenke pa.
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4.2.2 Testintervju

| dette prosjektet valgte vi & gjennomfare et testintervju for a teste ut intervjuguiden og
hvordan videre prosess skulle gjennomfares (Olsson et al., 2003). Testintervju er en sentral
oppgave i metodeplanleggingen, for & gjere forsker oppmerksom pa eventuelle vanskeligheter
i prosjektet (Lund, Fennebg & Haugen, 2006). Vi testet intervjuguiden for ledere pa en
mellomleder. Under dette testintervjuet, og de andre intervjuene, valgte vi a laminere
hovedtemaene, samt to situasjonsheskrivelser, situasjon A og B, i var intervjuguide og la disse
foran respondenten. Vi leste situasjonene hgyt slik at det var mulig for respondenten a svare
ut i forhold til disse situasjonene. Dette for at det skulle bli enklere og holde fokus, og slik at
vi kunne styre respondenten og vinkle intervjuet mot vart fokusomrade. Se vedlagte
intervjuguider under vedlegg 1 og 2. Vi fikk gode tilbakemeldinger fra mellomlederen vi
testet intervjuguiden pa. Det at vedkommende hadde teksten foran seg samtidig som vi leste

teksten hgyt bidro til bedre forstaelse av de to situasjonene.

Vi brukte ca. 35 minutter pa intervjuet. Det var derfor rom og mulighet for 8 komme med
ytterligere oppfglgingsspgrsmal. Var testperson gav oss innspill om at det var viktig a stille
utdypende oppfglgingsspgrsmal da dette kunne gi viktige svar. Vi erfarte at det var best at den
som ikke stilte hovedspgrsmalene i intervjuguiden hadde ansvaret for oppfelgingsspgrsmalene
for & sikre godt nok fokus og overvakenhet. Testpersonen kom med innspill til
sparsmalsrekkefalgen og papekte viktigheten av inngaende kjennskap til intervjuguiden.

Dette slik at fokuset kunne vaere pa respondenten og intervjuprosessen. Testpersonen antok
dette ville bidra til mere flyt i intervjuet. Vedkommende opplevde at intervjuguiden var meget
relevant for sin lederstilling. | denne prosessen fikk vi ikke mulighet til & utfare et testintervju
pa en medarbeider, men hadde fokus pa de innspillene vi fikk fra testpersonen ved intervjuer

av medarbeiderne.

4.2.3 Valg av respondenter
Vi valgte & intervjue respondenter innenfor egen kommune. Dette pa grunn av oppgavens
omfang, starrelse og tidsperspektiv. Dette kan vaere utfordrende da vi har nerhet til

organisasjonen som vi forsker pa samt kjennskap til respondentene (Ringdal, 2013).

| prosessen med utvelgelse av respondenter til var studie valgte vi de respondentene som
kunne belyse og reflektere innenfor var tematikk (Tjora, 2017). | var utvelgelse av
respondenter gnsket vi a intervjue mellomledere som hadde forskjellig skar og

tilbakemeldinger pa medarbeiderundersgkelsen 10-faktor i 2018, pa faktor ni som var
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mestringsklima. Ved & velge ledere fra ulike enheter og med forskjellige resultater pa
mestringsklima synes det & veere spennende a undersgke hvordan mestringsklima pavirkes av
dette. Ved utfarelsen av medarbeiderundersgkelsen er det medarbeiderne som «skarer» sine
ledere. Svarene kan bzare preg pa relasjon, hvor godt likt lederen er og hvordan arbeidsklima

er akkurat under undersgkelsene.

Vi hadde en strategisk utvelgelse hvor vi valgte relativt like tilfeller i form av lederniva, men
de var ulike i forhold som hvor mange de er leder for, fagomrade de leder og hvor mange ar
de har veert ledere i denne kommunen (Johannessen et al., 2011). Videre valgte vi en
medarbeider fra hver av mellomledernes enhet. Vi valgte mellomledere som har veert ansatt
over tid og kjenner klimaet i enheten, dette for a sikre at vi far belyst var problemstilling fra

flere sider samt styrket den interne validiteten (Malterud, 2011).

Vi intervjuet atte respondenter, noe som gjer at det i utgangspunktet vil vaere det psykologiske
klimaet var studie kan si noe om. De fire mellomledere hadde veert ledere i 8, 15, 23 og 32 ar.
De hadde vert ledere i denne organisasjonen fra de siste 2-3 arene til 22 ar. Respondentene
hadde trearig hegskole eller hayere grad. De har personalansvar for mellom 7 og 20
medarbeidere. De fire medarbeiderne som var vare respondenter har vert ansatt i
organisasjonen i fra 4, 5, 10 og 14 ar. De har hatt sin navaerende leder i fra 2 til 5 ar. De
ansatte har fra fagskole til masterutdanning. Av anonymitetshensyn gar vi ikke ytterligere inn

pa kjennetegn ved respondentene.

Vi startet med & ta kontakt med ni respondenter i utvelgelsesprosessen. Det var hele tiden vaert
mulighet & rekruttere flere respondenter (Johannessen et al., 2011). Antall respondenter ble
valgt ut fra antagelsen av hvor mange respondenter som vil veere tilstrekkelig for a belyse vart
forskningsspgrsmal og oppna metning (Malterud, 2011). Metning kan refereres som en
hendelse eller en prosess hvor det ikke dukker opp nye momenter og det ikke kommer flere
momenter a legge til i historien til respondentene (B. Saunders et al., 2018). Saunders et al.
(2018) mener i sin forsking at metning innen kvalitativ forskning er et kriterium for a stoppe
prosessen med intervjuprosessen. | var oppgave opplevde vi a ikke fa nye innspill pa vare
spgrsmal, og da sa vi det som hensiktsmessig a ikke invitere flere respondenter enn de vi

allerede hadde.

Kvale et al. (2015) fremmer i sin forskning at de anbefaler fra 5 til 25 respondenter, avhengig
av malet med studien. Forskning synes a vise at det kan vere en stor variasjon i antall

deltakere som ma vaere tilstede i ulike studier (M. N. K. Saunders & Townsend, 2016).
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Dersom antall respondenter blir for stor, kan det vaere vanskelig a fa oversikt. Fortolkningen

av data kan derfor bli utfordrende (Brinkmann et al., 2012).

Respondentene ble kontaktet enten per telefon eller mail. Alle fikk tilsendt
informasjonsskrivet og det informerte samtykket. Dette slik at de som skulle intervjues var
sikret ngdvendig og relevant informasjon om vart prosjekt (Thisted, 2018). Den av 0ss som
hadde tid eller neermest relasjon til den mulige respondenten tok kontakt. Alle vi forespurte
takket ja til intervju. Et unntak var en mulig respondent som ikke besvarte var henvendelse,
derfor valgte vi a ikke ga videre med denne da vi allerede hadde atte respondenter som gjerne
ville delta i studien. De syv farste intervjuene ble avtalt uken etter vi tok kontakt pa
respondentenes arbeidsplass. Det attende intervjuet ble gjennomfart halvannen uke senere. Vi
slettet innkallingene i Outlook etter hvert som intervjuene var gjennomfgrt for & hindre at
informasjon om hvem vi intervjuet var lett tilgjengelig. Vi hadde fordelen av a ha tilgang til
mulige respondenters Outlook og det kan vaere noe av grunnen til at vi utnyttet
tidsperspektivet sapass effektivt (Johannessen et al., 2011). | informasjonsskrivet som ble
sendt til vare respondenter ble det informert om hvem vi var, informasjon om prosjektet vart,
datahandtering, anonymitet, respondentens rett til & avbryte intervjuet og tidsperspektivet pa
intervjuet (Kvale et al., 2015).

| utvelgelsen av respondenter utelukket vi oss selv, vare ledere og medarbeidere da vi ansa

dette som for neert (Johannessen et al., 2011)

4.2.4 Gjennomfgring av intervju

For vi startet intervjuene gikk vi igjennom informasjon om prosjektet samt samtykkeskjema
med respondenten. Dette for at respondenten ble bevisst sin deltakelse i studien. For a sikre
starst grad av like betingelser under intervjuene valgte vi a fordele oppgavene far intervjuet.
En hadde ansvar for & intervjue og den andre stilte oppfalgingsspersmal og behandlet
lydopptaker lant av OsloMet. Vi fortsatte med rollefordelingen fra testintervjuet da vi
opplevde at dette fungerte bra. Ved bruk av lydopptaker sikret vi at vi fikk med oss
kroppssprak og kontekst og var mer oppmerksomme enn vi ville veert dersom vi hadde tatt
notater under intervjuet (Thagaard, 2018). Vi fulgte godt med og sikret respondenten full
oppmerksomhet, og fikk muligheten til a utdype og stille oppfalgingsspgrsmal. Dette sikret
ytterligere informasjon fra respondenten. Nar det oppsto stillhet forsgkte vi a avvente til

respondenten begynte a ytterligere utdype sine svar (Tjora, 2017).
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Etter gjennomfgringen av intervjuer av to mellomledere og to medarbeidere opplevde vi at det
allerede var et mgnster i respondentenes tilbakemeldinger (Brottveit, 2018). Respondentene
besvarte vare spgrsmal fra intervjuguiden forholdsvis likt, slik at det ble lite variasjon i
svarene. Dette gikk pa fokus pa mestringsklima og tidligere rivaliseringsklima hvor sentrale
elementer var hva lederen gjorde for & bidra til mestringsklima og hvordan kollegaer og
medarbeidere pavirket denne situasjonen. Det var hgy grad av samsvar mellom svarene fra
leder og medarbeider under intervjuprosessen. Dette bidro til at vi som intervjuere valgte &
ikke ha flere respondenter enn atte. Alle intervjuene ble gjennomfgrt innenfor avtalt tid pa en
time. Vi opplevde ogsa at nar vi hadde slatt av bandopptakeren kom det i noen tilfeller mer

utfyllende informasjon fra respondentene.

Rett i etterkant av hvert intervju skrev vi ned et sammendrag, dette slik at vi ikke mistet
viktige inntrykk, oppfatninger og falelser etter intervjuene (Brottveit, 2018). Vi fordelte sa
intervjuene mellom oss og transkriberte hele intervjuene fortlgpende, for & ha intervjuene

friskt i minne og ikke miste viktig informasjon fra vare respondenter.

4.3 Bearbeiding av datamateriale

Bearbeiding av datamateriale var en meget sentral oppgave i var studie. A kunne benytte
programvare som kunne bidra til koding og sortering av data var viktig. Vi lastet ned
dataprogram F4 transkribe fra OsloMet (Dresing, Pehl & Schmieder, 2015) for a transkribere
vare intervjuer. Transkribering er en prosess hvor data fra intervjuene blir omgjort til skriftlig
tekst (Kvale et al., 2015). Forskningen bygger pa fortolkninger av det som vi gnsker a
undersgke (Malterud, 2011). F4 transkribe-programmet benyttet vi for & transkribere
lydfilene. Programmet gjorde at dataene fra intervjuene ble strukturerte og oversiktlige. |
transkriberingsfasen kan det veere muligheter til & transkribere hele eller deler av intervjuet
som analyseres etter datainnsamlingen (Thisted, 2018). | var studie valgte vi a transkribere
hele intervjuet, inkludert respondentens og vare svar og kommentarer. Dette slik at vi ikke
skulle miste verdifull informasjon. I det transkriberte materialet ble tiden registrert slik at vi
enkelt kunne finne tilbake til aktuell tekst i lydfilen dersom det var noe vi gnsket a se nermere
pa. Lydopptakene fra alle intervjuene ble tilsammen 6 timer og 15 minutter, og det

transkriberte materialet var pa totalt 112 sider med totalt 51911 ord.

Vi lastet ogsa inn et program som heter Nvivo 12 (Qsrinternational, 2019) fra OsloMet. Nvivo

ble brukt til & kode alle de transkriberte intervjuene slik at de ble mer operasjonalisert, og
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bidro til & forenkle analysen av dataene (Ringdal, 2013; Thisted, 2018). Denne kodingen var
sveert krevende. | denne prosessen benyttet vi apen koding (Thisted, 2018).

Vi kategoriserte pa grunnlag av ord eller tematikk som ofte kom frem i intervjuene vare. Vi
fikk da koder som var tekstnaere som ga et bredt grunnlag. Dette slik at vi ikke ble begrenset
av teorien (Tjora, 2017). Dette var fruktbart og vi fikk flere nyanserte funn i denne prosessen.
Denne kodelisten ble utvidet etter hvert som vi fant aktuelle ord og uttrykk. Denne tabellen
ligger vedlagt som tabell 4, Vedlegg 5. Kvalitativ metode er hensiktsmessig da forskeren
setter seg godt inn i respondentens situasjon og forsgker a finne ngkkelbegreper som er

sentrale i forstaelsen til handlingen eller situasjonen til respondenten (Ringdal, 2013).

Videre klassifiserte vi de tekstnare kodene i mer generelle begreper som var relevante for var
problemstilling, prosessen bar derfor preg av stegvis - deduktiv - induktiv metode (SDI)
(Tjora, 2017). Med deduktiv metode menes forskning som er teoridrevet og slutter fra
generell regel til enkelt tilfelle og med induktiv menes forskning som er eksplorerende a slutte
fra et eller et begrenset antall tilfeller til en generell regel (Tjora, 2017). Denne metoden bidro
til at vi arbeidet i etapper fra radata og teorien om hva mestringsklima til ord og uttrykk samt
hva som belyser dannelsen mestringsklima i vare funn. Ved a ga frem og tilbake i denne
prosessen dannes det et bra utgangspunkt for systematikk og en god fremdrift i studien (Tjora,
2017). Da vi skulle begynne prosessen med kategorisering oppdaget vi at vare koder bar preg
av a veere noe innsnevret. Vi tok derfor en ny gjennomgang av SDI og valgte pa bakgrunn av
dette & starte en ny kodeprosess. Vi lagde et nytt prosjekt i Nvivo og lagde mer utfyllende
koder som sa hva intervjuobjektene hadde snakket om under intervjuet. Vi fortsatte a bruke de
kodene vi hadde opprettet i det farste transkriberte intervjuet pa de neste og lagde flere koder
underveis (Tjora, 2017). Vi utarbeidet en mer spesifikk tabell, Tabell 5, Vedlegg 6.

4.4 Refleksjon over egen rolle

Innenfor samfunnsforskningen studeres mennesker av andre mennesker som har oppfattelser
og meninger om seg selv (Johannessen et al., 2011). Dette kan pavirke forskeren slik at de kan
fremsta som ikke-ngytrale. Denne studien omhandler mennesker og det var gnskelig a fa
innsikt i respondentenes egne erfaringer og opplevelser av situasjoner. Det kan oppsta
situasjoner som bidrar til at bade deltakerne og dataene blir for nare i studien da egen
organisasjon var forskningsarena; vi har egen forforstaelse og erfaring fra miljget som kan
bidra til mer tolking enn det det ville vert dersom vi forsket pa et ukjent omrade (Thagaard,

2018). Derfor kan det veere bade positivt og begrensende a ha kjennskap til miljget. Dette kan
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ha betydning for var studie. Kan dette bidra til at respondentene «tar seg sammen,» eller er det
mulig at de «gir» oss de svarene vi gnsker slik at vi kan besvare var oppgave? Vi opplevde i
stor grad at respondentene gnsket & bidra fordi de hadde mye a komme med. Studien ble
avholdt pa arbeidsplassen til hver respondent for & skape trygge rammer og likhet rundt
intervjuene. Respondentene kan ha blitt pavirket av at de ble intervjuet til forskning, dette kan
medfare at de uttrykker seg annerledes. A ha intervjuene pé deres arbeidsplass kan ha bidratt
til & demme opp for dette (Tjora, 2017).

| forbindelse med koding og behandling av datamaterialet har vi sittet sammen i denne
prosessen. A vare to studenter som diskuterer og samarbeider kan bidra til at reliabiliteten
gker (Thagaard, 2018). | ettertid ser vi at vi kunne gatt igjennom materialet hver for oss, for sa
ha en samlet gjennomgang. Dette kunne kanskje ha bidratt til flere funn. Det synes allikevel
som vi har fatt nyanserte funn, og en styrke er at vi har draftet og diskutert vare funn grundig
sammen. Ved a veere to har vi veert bevisst var rolle, og mener vi har kunnet bidra til & sikre

objektivitet i denne prosessen (Thagaard, 2018).

4.5 Etiske overveielser

Forskningsetikk er grunnleggende for forskere nar det gjelder vitenskapelig praksis (Ringdal,
2018). Etiske retningslinjer er sentrale og forutsetter at forsker er redelig og ngyaktig bade i
presentasjon av egen forskning og vurdering av andre forskeres arbeid (Thagaard, 2018). Det
kan vaere hensiktsmessig at forsker vurderer tematikken og hvordan den skal belyses for &
sikre at studien er etisk forsvarlig og ikke far negative konsekvenser for deltakere eller

samfunnet (Johannessen et al., 2011).

Studien ble godkjent av OsloMet, og det ble sgkt videre til NSD (Norsk senter for
forskningsdata). NSD godkjente prosjektet i august 2019, se Vedlegg 4. Etter denne
godkjenningen startet vi rekruttering til intervjuprosessen (Johannessen et al., 2011) og det ble

det sendt skriftlig informasjon til deltakerne, Vedlegg 5.

I henhold til Helseforskningsloven kapittel 7, 8 38 (2008) har alt materiale til studien blitt
oppbevart trygt. Vi overfarte lydfilene til beerbar PC som har passordbeskyttelse. Informasjon

som kan identifisere vare respondenter er ikke offentliggjort.

En intervjuprosess med kollegaer handler om tillit og respekt (Malterud, 2011). Vi har veert
opptatt av etisk refleksjon gjennom hele prosjektet hvor det at vi forsker i egen organisasjon

har gjort oss sarlig bevisst pa den asymmetriske relasjonen mellom intervjuer og respondent
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(Thagaard, 2018). Det videre viktig med ivaretakelse av konfidensialitet, en serlig tillit da en
har en etablert relasjon og den gjensidige respekten for hverandre og prosjektet (Tjora, 2017).
Datainnsamling innen kvalitative studier har ofte personlig karakter, hvor det foregar en

dialog mellom intervjuer og deltaker. (Malterud, 2011).

4.6 Palitelighet og troverdighet

Palitelighet og troverdighet er viktige kriterier for & vurdere kvaliteten pa vitenskapelige
prosjekter, og det er sentralt & stille sparsmal om kunnskapen er gyldig og eventuelt
etterpravbar (Malterud, 2011). | kvalitativ forskning brukes palitelighet overfor hvilke data
som brukes, hvordan data samles inn og hvordan de blir bearbeidet (Johannessen et al., 2011).
Det & ha god dokumentasjon pa hva som er gjort, hvilke valg som er tatt og hvordan teori har
veert benyttet er sentralt i forskning. Tjora (2017) beskriver at et av de viktigste kravene til
forskning er gjennomsiktighet. Thagaard (2018) beskriver at det er sentralt at forskningen er
gjort pa en palitelig og tillitvekkende mate, slik at dersom en annen forsker hadde brukt
samme metoder ogsa ville kommet frem til samme resultater. Palitelighet, gyldighet og
generaliserbarhet er tre kriterier som kan veere mal pa kvalitet (Tjora, 2017). Ved a forske
kvalitativt kan en fa tilgang til menneskers livsverden og personlig informasjon (Busso,
2018).

Noen av mellomlederne og medarbeiderne hadde vi kjennskap til far intervjuprosessen startet.
Det er av betydning a reflektere rundt dette for & bidra til a styrke péliteligheten i studien.
Dersom vi hadde valgt andre respondenter kunne vi muligens fatt andre resultater (Tjora,
2017). Under studien hadde vi fokus pa apenhet rundt fremgangsmate og gode beskrivelser av
konteksten, noe som kan bidra til & styrke studiens palitelighet (Johannessen et al., 2011),
samt en strategi for at forskningsspgrsmalet ble besvart og sikret gyldighet og palitelighet
(Leseth & Tellmann, 2014). A validere forskningen er & kontrollere eventuelle feilkilder samt

stille sparsmal om prosessen (Kvale et al., 2015).

I neste kapittel skal vi ga gjennom funn og drgfte disse, se pa studiens bidrag til teori og
fremtidig forskning samt praktiske implikasjoner og sterke og svake sider.
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5 Analyse og drefting

Funnene blir analysert og drgftet fortlapende mot relevant teori for a belyse var
problemstilling, delt opp etter de to forskningsspgrsmalene. Sitatene som blir brukt til &
forklare funnene kan ha blitt endret litt sa de er lettere a lese, og de star i kursiv. | vedleggene
ligger Tabell 4, 5 0og 6 som gir en systematisert og mer utdypende fremstilling av funnene enn
det som fremkommer i teksten under, samt at ordfrekvensen er fremstilt i Tabell 7. |
intervjuguiden hadde vi en situasjon A som beskrev et mestringsklima, og en situasjon B som
beskrev et rivaliseringsklima. Nar det henvises til situasjon A og B er det disse klimaene det
refereres til, Vedlegg 1 og 2.

5.1 Leders rolle i & skape et motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima

| det falgende presenteres funnene pa forskningsspgrsmal 1. Rivaliseringsklima er slik det har
fremkommet tidligere ikke et klima respondentene opplever & vere en del av, men noen av
funnene knyttet til hvilken rolle ledere kan spille for motivasjonsklima. Pa den bakgrunn
presenteres disse funnene til slutt under dette forskningsspgrsmalet som vedrarer leders
bidrag.

5.1.1 Vi-falelse, likeverdige, hele mennesker, leder handterer tilbakemeldinger.
Funnene fra denne studien tyder pa at bdde mellomledere og medarbeidere mener at leder
bidrar med & skape en vi-kultur og falelse hvor alle er likeverdige har betydning for

mestringsklima pa arbeidsplassen, se Tabell 1.

Det at en bygger en kultur sammen ved at en ser hele mennesket (24/7, 24 timer i dggnet, 7
dager i uken), alle er like mye verdt, leder undrer og gar ikke i angrep er funn knyttet til
hvordan leder bidrar til mestringsklima. Hvordan mellomlederen sa pa dette og hvordan
medarbeidere opplevde at dette ble kommunisert var det 39 refereringer til slik Tabell 6 viser.
Ordet tilbakemelding var det 33 refereringer til, 54 refereringer til ordet sammen og 23 til
samarbeid slik Tabell 7 viser. Syv respondenter refererte til vi-falelse og 4 til 24/7
medarbeideren slik det fremgar i Tabell 4.

Det ble tidlig klart under intervjuene at de mellomlederne som kommuniserte under intervjuet
at de ikke var opptatt av seg selv som personer og ikke gikk i forsvar, ogsa kommuniserte at
de sa seg selv som en del av noe starre enn seg selv alene. Nar dette ble kommunisert var det i
sammenheng med at de sa pa medarbeiderne som likeverdige ved at de alle hadde noe & bidra
med, se Figur 1. Leder 1 svarer slik pa spgrsmalet om hva det er ved lederen selv som har

betydning for hvordan en er som leder:
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Leder 1: Hva er det med meg selv? Da ville jeg si at jeg er veldig lite opptatt av person. Jeg
er opptatt av funksjon. Ledelse er en funksjon. Ledelse utgves av mer enn en person. Det er
kanskje egenskapen ved meg. Jeg er veldig lite opptatt av meg selv, sta i front, og veere synlig.
Jeg skjenner jeg intellektuelt er ngdt til & gjare det i en rolle og funksjon, men det er
funksjonen som er viktig for meg. Hvordan gjare det i samhandling med andre for ledelse kan

ikke gjares av €n (...) opplever at de sammenligner med seg selv.

Dette synes a veere i trad med et mestringsklima hvor det vektlegges at alle blir behandlet likt
uansett hvilken rolle de har i organisasjonen (Nerstad, Roberts, et al., 2013) og at relasjonen
og samspillet mellom leder og medarbeider er av betydning (Dragoni, 2005). Videre kan det
tyde pa at en leder som ikke gar i forsvar kommuniserer at det er et trygt miljg og tillit, noe
som ogsa kan vises gjennom at medarbeidere involveres i prosesser og beslutningstaking slik
leder 1 sier at ledelse ikke kan gjares av én (Nerstad, 2016a). Respondentene ga utrykk for at
det ogsa var viktig at lederne handterte & fa tilbakemeldinger, og ikke reagerte med 8 ga i
angrep. Dette er i trad med at leder kan sgke og gnske resultater gjennom tilbakemeldinger,
tenke gjennom tilbakemeldingen de mottar og justere sin oppfarsel pa bakgrunn av
tilbakemeldingen (Vandewalle et al., 2019). Medarbeider 1 beskriver hvordan mellomlederen

gir disse tilbakemeldingene og kommuniserer pa en slik mate at det ikke oppleves truende:

Noe av det farste jeg la merke til da, var at man fikk veldig konkrete tilbakemeldinger pa det
arbeidet man gjorde, ogsd bade ros og ris, men veldig konstruktivt (...) sa begynte man d

snakke om disse tingene.

En annen mellomleder er opptatt av hvordan en skal mgte tilbakemeldinger og betydningen
det har for klimaet pa arbeidsplassen, men at dette ikke ngdvendigvis er en ferdighet som en

bare har:

Leder 3: Jeg er veldig opptatt av tilbakemeldinger, og har gvd meg veldig mye pa det a ta

imot tilbakemeldinger.

Dette synes a veere i trad med forskning som indikerer at ledelse er viktig for hvilket klima det
blir pa arbeidsplassen og at det & gi og ta konstruktive tilbakemeldinger er viktig i prosessen
for & skape dette motivasjonsklimaet (Dragoni & Kuenzi, 2012). Forskning antyder ogsa at
omgivelsene kan forme hvilken malorientering man har, leder 3 synes a veaere oppmerksom pa
at hvordan en opptrer og er som leder kan bidra til klimaet pa arbeidsplassen (Schneider et al.,
2013) (Nerstad, Buch & S&fvenbom, 2019).
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En respondent reflekterte rundt at en egenskap med mellomlederen som leder var a ikke
sammenligne medarbeiderne med andre og at dette kan ligge ogsa noe i virksomhetens natur.
Dette var ikke noe vi spurte direkte om, men som kan veere et funn som er relevant i forhold

til motivasjonsklima:

Leder 4: (...) nei altsd jeg har ikke lagt opp til, altsa jeg sammenligner ikke noen med
hverandre og bruker heller ikke det som noe argument i forhold til det ene eller det andre.
(...) I vdr virksomhet sa er det ikke kultur for dette pa samme mdte som om du for eksempel
jobber et sted hvor du kanskje lgnnes pa akkord (...) kanskije vi trekker pa en mate da mot et

jobbmarked som ikke har en utpreget sann kultur tenker jeg.

Dette funnet synes a vere i trad med teorien om at en skal jobbe med a forbedre egne
prestasjoner og ikke male seg opp mot andre (Ames, 1984). Videre kan det ogsa veere i trad
med at ansatte velger a jobbe i organisasjoner med samme verdier som deg selv slik leder 4

reflekterer rundt egne valg av organisasjon (Dragoni & Kuenzi, 2012).

To av mellomlederrespondentene, som scoret over 4,5 pa skalaen til fem pa
medarbeiderundersgkelsen pa mestringsklima, svarte eksplisitt at de kommuniserte til
medarbeiderne at de s& dem som hele mennesker, hvor privatlivet ogsa ble anerkjent som en
komponent som kan spille inn pa hvordan en fungerer i arbeidssituasjonen. Helheten som
mellomlederne ser og opplever at de formidler er et «vi» - alle er likeverdige, bygge en kultur
sammen ved at en ser hele menneske, samt at leder undrer og ikke gar i angrep oppsummeres

av det leder 1 sier her:

(...) det er ting pd hjemmebane (...) jeg tror det er sdnn jeg signaliserer pa alt jeg gjer. Jeg
vil deg vel. Jeg vil at du skal fa det til. Ikke alltid vi far det til pa farste forsgk og av og til

havner vi i noen dumper. Dette er min rolle som leder.

Disse uttalelsene kan synes a stemme overens og utdype pa hvilken mate lederen
«signaliserer» a stgtte kompetanseutvikling, at det er lov a gjere feil og at ansatte involveres i
prosesser i mestringsklima (Nerstad, Roberts, et al., 2013). Resultatene til organisasjonen vil
veere best nar bade leder og medarbeiders oppfatning av klima er sammenfallende, samt at en
refererer til gruppen med «vi»-benevnelser fremfor «jeg»-benevnelser, og respondenten
gnsker at «vi» skal fa det til (Schneider et al., 2017). Videre underbygger det at ledere i
mestringsklima ser hele mennesket, noe som for vare respondenter innebarer a ogsa se

hvordan de har det pa <hjemmebane» (Van Yperen et al., 2015).
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Funnene i denne studien indikerer at handlingsrommet, stor grad av tillit og mulighet til &
utgve det lederskapet mellomlederne gnsker gitt fra sin ledelse igjen, gjorde at mellomlederne
fortsatte 4 jobbe i denne organisasjonen. Tre av respondentene fortalte det. Mellomlederne
synes & vere i behov av rammene for at de kan utgve den type ledelse de gnsker. Leder 3

forklarer:

Jeg oppfatter at dette er en enormt tillitsfull organisasjon med en enorm raushet, og det er
veldig uformelt her, og jeg faler at folk har veldig trua pa det jeg gjer sa det er kjempeviktig
poeng. (...) man har en evne d snakke om det med tiltro og tillit til at dette far du til og vi
hjelper deg hvis det blir vanskelig. Og det er klart det merker jeg, som enhetsleder her sa har

jeg har ansvar for alt.

Funnene synes a vaere i overensstemmelse med at i et mestringsklima blir man gitt tillit og
faler man far tillit ved at en oppfatter og forstar lederens positive forventninger, og leder gjer
seg sarbar for underordnedes fremtidige handlinger (Nerstad, Searle, et al., 2018). Tilliten
disse mellomlederne opplever fra gverste niva kan skape en binding til ledere over, arbeids-
engasjement og intensjon om ikke a skifte jobb (Nerstad, Roberts, et al., 2013).
Mellomlederen synes a belyse at ledelsen pa nivaet over har gitt «ansvar for alt» viser tillit,
som synes a samsvare med at det kan skape en fglelse av forpliktelse, psykologisk styrke og
selvtillit samt styrke engasjementet (Nerstad, Searle, et al., 2018). Videre kan funnene
samsvare med at en velger organisasjoner som samsvarer med ens egen malorientering, noe
som kan gi mulighet og handlingsrom til & pavirke malorienteringen i organisasjonen

nedenfra samt ovenfra (Dragoni & Kuenzi, 2012).

5.1.2 Leder inkluderer og har en bevisst lederstrategi

Et funn pa spersmalet om hvilken rolle opplever du selv a spille for arbeidsklima i
avdelingen, svarer alle mellomlederne aktivitet som synes a samsvare med teorien for a skape
mestringsklima. Mer detaljert er vare funn at mellomlederne har en bevisst lederstrategi hvor
medarbeiderne opplever at de blir involvert, og det er forutsigbare rammer rundt prosessene,
se Figur 1 og Tabell 1. Slik Tabell 6 viser refereres det til 36 ganger og til ordet rolle og

rollene refereres det 88 ganger slik det fremgar av Tabell 7. Leder 1 beskriver det slik:

De er med i hele prosessen. Det er de som lager rutinene. Det er de som evaluerer hva som
fungerer og ikke fungerer ihft. rutinene. Vi har systemer for alt her. Hver 6 uke har vi oppe
kompetanseplan (...) revidering av rutiner og da spiller folk inn hele veien. Hva er det i

forhold til arbeidsmiljg og HMS har vi fast annenhver mandag pa agendaen pa fagmetet vart.
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Involveringen leder 1 beskriver synes & belyse pa hvilken mate en leder kan bidra til at
medarbeider i et mestringsklima opplever en hgyere grad av tillit fra lederen, ved at de ansatte
involveres i prosesser, beslutningstaking og har medbestemmelsesrett (Nerstad, 2016a).

Alle medarbeider-respondentene nevnte at det var mgter, og noen medarbeider-respondentene
forklarte forutsigbarheten og hva leder hadde kommunisert om hva disse skulle inneholde,
men ogsa hvilket klima som det var jobbet for at det skulle veere i disse mgtene og i
arbeidsklimaet generelt. Medarbeider 1 utdyper hvordan leder adresserer arbeidsklimaet og

involverer de ansatte i forutsigbare rammer:

Ogsa har vi det fast som agenda og vi har jobba mye med arbeidsmiljget og trivsel. Sa har
leder mange forskjellige innfallsvinkler sa det er ikke en sann stor skummel greie, sa det kan
vaere sanne drypp og at vi ogsa involveres i hvordan skal vi snakke om disse tingene her,
involverer alle. Samtidig som leder er ganske tydelig pa at dette skal vi snakke om, men dere
kan veere med pa a utforme hvordan og hvordan vi lgser det. Leder har liksom veien eller

malet klart ogsa.

Dette er funn som synes a belyse pa hvilken mate mellomlederen skaper et mestringsklima i
avdelingen den leder. Mekanismene som samspiller av hva et mestringsklima er og i denne
studien fokus pa hvilken mate et klima skapes og utvikler seg, pa hvilken mate mellomlederen
bidrar til prosessen utover innholdet er dette et bidrag til (Bowen & Ostroff, 2004). Dette
synes a vise pa hvilken mate lederen gjennom tilbakemelding, praksis og forventninger til de
ansatte formidler hva som er vellykket praksis og gnsket arbeidsklima pa denne
arbeidsplassen (Nerstad, Roberts, et al., 2013).

Det fremkom utfordringer i avdelinger som var mer differensierte kontra avdelinger hvor det
var relativt like ansatte sett opp mot arbeidsoppgaver og utdanning. Dette selv om det var

fokus pa rammer ogsa i disse avdelingene som leder 4 forteller:

Akkurat na er det veldig preget av at vi er veldig spredt. Sa vi har veldig lite felles og det
henger jo sammen med at vi, for det forste sd er det tre helt forskjellige fagomrdder (...) vi
har en veldig hyggelig kommunikasjonsform. Jeg har forsgkt a holde fast ved a ha et
mandagsmagte hver uke for rett og slett & samle alle sammen (...) men det er faktisk det eneste

vi har (...) for hadde vi bade avdelingsvis mater og sd hadde vi fellesmote.

Dette funnet kan gi grunn til & tro at det er forskjell pa a lede sma homogene enheter kontra

stgrre mer uensartede enheter, og at det pavirker leders mulighet til & bidra til et
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motivasjonsklima slik metaanalyser har papekt behovet for a forske videre pa (Parker et al.,
2003). Metaanalyser av hvor sterkt et klima star i enheten, synes a vise at homogenitet og
organisasjonsstruktur er av betydning, noe dette funnet antyder at kan ha betydning
(Schneider et al., 2017).

Det & ha en lederstrategi hvor en er tett pa, interessert og engasjert i den enkelte
medarbeideren, synes ogsa & handle om hvilke rammer mellomlederen har til & skape
mestringsklima, blant annet relatert til hvor mange medarbeidere lederen leder. | dette
utsagnet kommer ogsa mellomlederen inn pa hvordan handtere prestasjonsorienterte
medarbeidere, samt kompetanse og jobbautonomi som kommer i neste punkt, som vi tar med

her da det gar i hverandre. Disse aspektene utdyper leder 3:

Hva er det som driver deg pa jobb i hvert fall pa dette nivaet leder jeg er. For jeg tenker
liksom 500 ansatte og er direkter av direktgren sa kan man ikke det (...) jeg tror det
engasjementet virker bedre pa folk hvis man ogsa kjenner folk ganske bra og da kan man
ogsa kanskje hjelpe de som kanskije er litt prestasjonsorienterte (...) Da kan man ogsa si noe
om ting (...) Tror du det kan bli for mye for deg akkurat na? Eller er det sann at du vil at jeg
skal statte deg skikkelig i det? Eller skal jeg pragve a veere en som sier at du, skal du vente til
vinteren? Altsa kan en vaere med a stille de gode spgrsmalene som ogsa kanskje kan roe den
prestasjonsorienterte litt ned.

Dette synes a samsvare med at klimaforskere har identifisert ledere som de viktigste
arkitektene bak gruppens oppfatning av klima (Naumann & Bennett, 2000) og at dette synes a
vise pa hvilken mate mellomlederen igangsetter prosessen for & dreie mot det klimaet lederen
gnsker (Schneider et al., 2017). Leder 3 peker pa neerhet og relasjon til medarbeidere, samt at
hvilket lederniva man er pa har betydning for pa hvilke mater en kan kommunisere med sine
medarbeidere og relasjonen. Parker (Parker et al., 2003) peker pa behovet for a forske pa
nivaet i hierarkiet rundt leder og medarbeider. Det synes a veere i samsvar med det Yukl
(2013) beskriver, at nar en leder har mange underordnede, er det vanskelig a fa alle til felles
mgtepunkter. Ved starre enheter blir den administrative arbeidsmengden ogsa gkt, og dette
kan medfare at lederen bruker mer til pa koordinering og planlegging. Dette synes a vere i
trad med det leder 3 belyser i forhold til utfordringene med samhandling i forhold til stgrrelse
pa enheter (Yukl, 2013).
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5.1.3 Leder skaper trygghet, tilrettelegger for kompetanseutvikling og samhandling

Et av vare funn er at respondentene fortalte at det er leder som legger til rette, kommuniserer
og skaper et klima hvor det var trygt nok a bruke hverandre, tarre & innrgmme at en ikke fikk
til alt og & utvikle kompetansen sin, se Figur 1 og Tabell 1. | stor grad er dette svar pa hvordan
ledere og medarbeidere opplever at leder bidrar til situasjon A, altsa mestringsklima, pa
arbeidsplassen. Slik det fremgar av Tabell 6 var det 21 refereringer til dette, hvor leder 3 sa

dette om sin rolle som mellomleder

Men dette kommuniserte jeg nok ganske tydelig. At jeg ensker a veere et. Jeg er opptatt at vi
ma aller mest ha tillit til hverandre, ha det trygt pa jobb, veere der for hverandre (...) Sa det

var jeg nok veldig tydelig pa.

Dette kan tyde pa at dette funnet synliggjar prosessen hvor lederen tydelig kommuniserer i
trad med mestringsklima fokusert pa verdier som styrker tillit, individuell vekst, leering og
samarbeid (Ames, 1984; Nerstad, 2016a). For a avdekke ytterligere pa hvilken mate leder 3
skapte dette trygge rommet, som til dels gar over i funn fire, har vi valgt a la det sta med dette
funnet da det gir noe av helheten av mellomlederen. Her fremkommer ogsa et av funnene

vare, som er betydningen av relasjon mellom mellomleder og medarbeider.

Leder 3: Ogsa er jeg veldig transparent, nar jeg kom hit la ikke jeg skjul pa at jeg er her for
dere. Jeg tenker jeg er en servicemedarbeider (...) jeg ble kjent med folk pa en allright mate
og nar folk fglte seg tatt imot sann en til en. (...) jeg tror nok at den evnen til a veere uformell
og litt neer og litt ufarliggjgrende det gjorde nok at folk uten at vi matte snakke sa mye om det
begynte & slippe litt opp. Altsa jeg tror vi begynte a le mer, folk kunne ogsa si at de fglte seg
tryggere, at det var lettere a si at de ikke fikk til. For det jeg reagerte pa var at pa
avdelingsmgtene hvor vi alltid hadde fagtid sa var det ingen som tok opp saker (...) Hva

handler det om at vi ikke snakker om det i felleskap?

Dette funnet synes a vise hva mellomlederen gjar for a skape en trygg relasjon til
medarbeiderne og bli en stgttende leder slik medarbeidere synes a oppleve i mestringsklima
(Dragoni, 2005; Nerstad, Richardsen, et al., 2013). Respondenten er der for de ansatte, far
dem til & le mer, er uformell og ner. Dette synes & belyse pa hvilken mate lederen gar foran
som et godt eksempel, er transparent, &rlig om egne utfordringer, oppmuntre til utvikling og
leering samt kommuniserer stattende for & skape et mestringsklima (Vandewalle et al., 2019).
Det tyder pa at lederen undret seg over og adresserte hva det handlet om at en ikke syntes a

bruke muligheter til samarbeid for gjensidig utvikling og muligens ikke har tillit eller trygghet
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overfor medarbeiderne (Cerne, Hernaus, Dysvik & Skerlavaj, 2017; Nerstad, Searle, et al.,
2018). Det kan synes som lederen legger faringer for & skape et mestringsklima gjennom disse
virkemidlene, noe som ogsa kan veare i samsvar med at lederen har som utgangspunkt at

motivasjonsklimaet kan endres (Payne, Youngcourt & Beaubien, 2007).

Et annet funn var at en trenger & kjenne hverandre for & kunne laere av hverandre slik leder 4

beskriver det:

Nar du er en enhet med de kollegaer, s& ma vi kjenne hverandre hvis du skal fa til & ha et

alreit arbeidsmiljg rett og slett (...) men det er jo klart at vi har lzert mye av hverandre.

Dette funnet som leder 4 beskriver kan veaere med & belyse at det psykologiske klimaet bidrar
til ansattes ytelse og psykologisk velvaere (Parker et al., 2003) og det synes a vere i trad med
verdisystemet til mestringsklima hvor en fokuserer pa samarbeid ved at en blant annet kan
leere av hverandre (Ames, 1984). Funnet samsvarer ogsa med at en ma kjenne hverandre for a
oppleve tilstrekkelig trygghet og tillit i teamet til & ta opp og vare sarbar slik en har en positiv

oppfattelse av i mestringsklimaer (Nerstad, Searle, et al., 2018; Vandewalle et al., 2019).

| trad med at lederen ma kommunisere tydelig sine forventninger til sine medarbeidere, vise
gjennom praksis og tilbakemeldinger hvordan de kan na malet (Ames & Levin, 1992; Kaplan
& Maehr, 2002), finner var studie funn som kan belyse pa hvilken mate ledere bidrar til dette

slik leder 1 beskriver:

Leder 1: De bidrar. Gir full innats. Ber om hjelp. Bruker hverandre. Opplever at de
sammenligner med seg selv. (...) alle her har en leringspartner. De er palagt & bruke tid pa
leringspartnerarbeid. Det er ingenting de velger, men ma og de gjgr det. De bruker den tiden
aktivt og utvikler seg selv og faget.

Lederens kan synes a palegge samarbeid og fagutvikling som en form for kontroll ved palegg.
Leder forklarte dette med at dersom det ikke var palagt var dette omrader som ofte ikke ble
prioritert i en meget travel hverdag med palagte tidsfrister. Det kan veere at det oppleves slik
eller at det etter hvert oppfattes som at lederen synes a signalisere at samarbeid og
kompetanseutvikling slik en vektlegger i et mestringsklima (Nerstad, Roberts, et al., 2013),
ogsa ved at leder vektlegger at de ansatte skal sammenligne seg med seg selv (Ames, 1984),
her ved at arbeidskollegaene sammen skal danne team og leere av hverandre. Dette kan vare
overfgrbart til forskningen som indikerer at team som vektlegger leering, tilnsermet

mestringsklima i var studie, synes a forfalge nyorientering og endring (Bunderson &
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Sutcliffe, 2003). Kriteriene lederen synes a ha satt — for at de ansatte skal fgle seg vellykket i
en gitt situasjon — er kompetanseutvikling og leeringspartnerarbeid (Nicholls & Hoffman,
1984). Dette synes a veere i samsvar med studier som fremhever at nar de ansatte oppfatter at
kriteriene for suksess pa deres arbeidsplass verdsetter innsats, lering, utvikling, samarbeid,
samt at de opplever tillit fra sine ledere, er det mer sannsynlig at de er villige til & dele sin
kunnskap (Nerstad, Searle, et al., 2018).

5.1.4 Leder er transparent, raus, god rollemodell, viser tillit og engasjement.

Alle respondentene refererte til transparent, synlig og tydelig, som anerkjenner og gir tillit,
som ble kommunisert bade av mellomlederne og medarbeiderne 57 ganger, jamfer Tabell 1
og 6 samt Figur 1. Funnene i var studie er at enkelte ledere har en bevisst holdning og

kommunikasjon rundt dette slik leder 1 belyser:

Jeg er en veldig &pen leder. Dette er helt dpent og tydelig kommunisert til mine ansatte. Hva
jeg tenker om ledelse? Hva er min ledelsesfilosofi? Tillit og resultater gjennom samhandling.
Jeg gir dem frihet under ansvar, sa det er ingen ting som er skjult, eller glemt. Ingen kort
inntil brystet pa det.

Gjennom dette synes leder 1 & belyse pa hvilken mate transparente ledere gar foran som gode
eksempler, og kommuniserer et mestringsorientert klima (Vandewalle et al., 2019). Det er
grunn til & tro at transparente ledere som gir frihet under ansvar kan kommunisere et
mestringsklima, gjennom en opplevd tillit og stette fra leder ved at en blir myndiggjort og
resultater forventes gjennom samhandling (Van Yperen et al., 2015). Mellomlederen synes &
belyse at & vise denne type apenhet og tillit kan skape mestringsklima gjennom & bidra til
psykologisk styrke og selvtillit, samt styrke engasjementet (Nerstad, Searle, et al., 2018).
Medarbeider 3 belyser ytterligere pa hvilken mate mellomlederen kan gjare dette:

Det er bare henne da som person og menneske. Stoler pa oss, gir oss hgy grad av frihet, ikke
detaljstyrer oss.

Leder 2 vektlegger at de skal vere en apen og &rlig organisasjon, og at dette ogsa kommer fra
nivaet over mellomleder. Respondentene ga utrykk for at & veere en apen organisasjon skaper
trygghet, samarbeid og utvikling. I dette tilfelle sier mellomleder at han/hun selv ogsa har

veert apen pa sin egen manglende kunnskap. Leder 2 beskriver det blant annet slik:

Leder 2: Vi skal vaere en @&rlig organisasjon. (...) Vi hjelper hverandre, det gjgr vi jo. Drar

hverandre. Alltid en eller annen som kan mer enn andre. Nar jeg kom hit kunne jeg sveert lite.
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Jeg kunne ikke noe om denne kommunen. Da dro de meg. Jeg prevde & hjelpe dem. Sa er vi
sterke. Men samarbeid, apenhet og leering. Vi ma lere av hverandre (...) sa er man trygg pa
hverandre. Ma vare trygg pa hverandre at den andre vil en vel, unne hverandre suksess. Det

foler jeg pa alle. Jeg kan veere pa radhuset og alle vil meg vel.

Ovenstaende utsagn synes a belyse et mestringsklima ved at samarbeid,
kompetanseutveksling og mestring stattes, belgnnes og settes pris pa (Nerstad, Roberts, et al.,
2013). Det kan synes som samarbeidet har fert til en trygghet, og at det kan tolkes som en
positiv avhengighet (Cerne et al., 2017). Funnet kan tyde p& at mestringsklimaet har bidratt til
at en vil hverandre vel og unner hverandre suksess slik respondenten over belyser — og at en
med dette ikke tenker at ens egen mulige suksess blir redusert av andres suksess. Medarbeider

1 synes a belyse det ytterligere:

Samtidig far man lov & feire sin egen seier (...) det er ikke noe at man sammenligner med noe,

alle far liksom sin tur.

Funnet synes a belyse hvordan det bidrar inn til et mestringsklima at en skal male sine
prestasjoner opp mot sine egne tidligere prestasjoner (Nicholls & Hoffman, 1984) og at
motivasjonen er et mal i seg selv og «alle far liksom sin tur» og bygger sin kompetanse og

egenutvikling (Ames, 1984).

En av mellomlederne som opplever at avdelingen har et mestringsklima, sier dette om
usikkerheten som mellomleder ogsa nar det gar bra, og det & klare & fortsette med det som gar

bra;

Leder 3: At man ma ogsa vere god pa & sta i god stemning. Tale at ting gar bra da og jeg er
veldig redd for at ting gar bra. Det er som farste gang jeg fikk medarbeiderresultatene her i
kommunen sa tenkte jeg at tenk om jeg er en sann One hit Wonder. Et band som er kjent for

den ene sangen og det var det. Harte aldri noe mer til han.

Det kan tyde pa at mellomlederen selv kan oppleve usikkerhet rundt a klare a opprettholde et
mestringsklima, men samtidig kan det vaere denne usikkerheten som skaper individuell vekst,
leering og samarbeid slik verdisystemet star for i mestringsklima (Ames, 1984; Nerstad,
2016a). Funnet kan belyse at mellomlederen er gitt tillit og feler tillit fra nivaet over, at egen
leders positive forventninger — i overensstemmelse med et mestringsklima — skaper en egen

drivkraft i egenskap av & komme ovenfra (Nerstad, Searle, et al., 2018).
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At medarbeidere far kunnskap om hvordan arbeidslivet fungerer og hva som forventes, kan
bidra til klimaet pa arbeidsplassen, og dermed ogsa veere et viktig bidrag til & skape det
arbeidsklimaet som leder gnsker (Yukl, 2013) (Schneider & Reichers, 1983).:

Leder 1: Jeg kan si litt om i forhold til & fa til et godt arbeidsmilje og god ledelse. Man ma ha
litt is i magen og ta over tid. (...) fa folk med i prosess og skjgnne det og ogsa putte pa teori.
Vi tok og fikk arbeidslivssenter NAV i flere runder. Vi hadde org utvikling, helsefremmende
arbeidsmiljg, hva er de ulike rollene i arbeidslivet, styringsrett. Fa pa plass teori rundt det
fordi at det er et vi og ingen som kan fa til noe som helst uten samhandling, men det er heller
ikke et demokrati som sadan. Hvis man ikke blir enig sa har arbeidsgiver en styringsrett. Det
er noe med en rett og plikt til. (...) det handler om & bygge kultur og kunnskap sammen for &
fa det til & bli en best mulig enhet. (...) Nar vi fikk pa plass teori. Folk skjante rollene sine.
Det er roller i samhandling.

Det synes som at mellomlederen ved a legge til rette for denne prosessen bidro til et
mestringsklima ved a fa formidlet kriteriene for hva som skal til for & veere vellykket pa
arbeidsplassen i ulike situasjoner (Nerstad, Roberts, et al., 2013). Det synes som
respondentene som er bevisst sin egen malorientering, har en mastergrad og leder enheter
hvor det er behov for kompetanse pa mennesker og som er relativt homogene bidrar til et
mestringsklima i enheten pa relativt kort tid (Dragoni & Kuenzi, 2012).

5.1.5 Lederinnirivalisering

Pa spgrsmal om mellomleder kan bidra til at det oppstar et rivaliseringsklima, kalt situasjon B
i intervjuet, hadde en del av respondentene refleksjoner fra tidligere erfaringer — selv om
ingen opplevde & ha et slikt arbeidsklima na. Denne studien har hovedfokus pa
mestringsklima, og det synes som rollen en leder spiller for & bidra til rivaliseringsklima, ogsa
kan belyse leders rolle i & bidra til et mestringsklima. 9 ganger ble det referert til at leder
legger opp til rivaliseringsklima av respondentene slik det star i Tabell 6. At leder kan legge

opp til rivaliseringsklima utdyper medarbeider 1:

Det kunne rett og slett veere sa direkte om at hvis man ga et svar sa fikk man beskjed (fra
leder) la oss hgre pa en mate med ekspertene, sa var det pa en mate noen som var utpekt som
det. Og at man opplevde at noen far sann fordeler og det & bli sett og ros og tilbakemeldinger.
(...) for jeg tror ikke det var ikke noen forferdelige mennesker i situasjon B heller. Det er

mange som var i begge situasjonene.
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Respondenten forteller at det er mange av de samme ansatte som jobbet i enheten nar det
tidligere var rivaliseringsklima som na som det er endret til et mestringsklima. Dette belyser
pa hvilken mate leder synes a bidra til rivaliseringsklima ved at ansatte ble sammenlignet med
andre og trukket frem som bedre pa bekostning av andre med de fordelene det medfarte for
«ekspertene» (Nicholls & Hoffman, 1984) (Nerstad, Roberts, et al., 2013). Dette kan
underbygge leders adferds betydning for motivasjonsklimaet pa arbeidsplassen (Dragoni,
2005) samt at klima kan endres ved a bytte ut enkelte gruppemedlemmer eller leder byttes ut
(Schneider & Reichers, 1983).

| Tabell 1 sammenfattes hovedfunnene om hva som fremkom fra respondentene om hvordan

mellomledere bidrar til & skape et mestringsklima.

Tabell 1. Hovedfunn forskningssparsmal 1.

Forskningsspgrsmal 1: 1. Skaper et «vi» og alle er likeverdige. Bygger en kultur
Hvordan opplever sammen ved at en ser hele mennesket (24/7), leder undrer
ledere og og gar ikke i angrep.

medarbeidere at

2. Leder inkluderer medarbeidere i prosesser. Gode rutiner og

ledere bidrar til & , .
mgtestruktur hvor de ansatte har veert med a utarbeide dem

skape et
P og har eierskap til dem. Medarbeiderne opplever at det er

motivasjonsklima : .
en bevisst lederstrategi.

med fokus pa

mestringsklima? 3. Leder skaper trygghet slik at medarbeiderne bruker
hverandre og hverandres kompetanse. Legger til rette for

kompetanseutvikling.

4. Leder er transparent, viser vei, er god rollemodell,
reflektert og raus. Synlig, tydelig og tilstedevaerende leder.

Leder vise interesse, tillit, annerkjennelse og engasjement.

5.2 Medarbeiders rolle i & skape et motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima
| det falgende presenteres funnene pa forskningsspgrsmal 2. Rivaliseringsklima er slik det har
fremkommet tidligere ikke et klima respondentene opplever a vere en del av, men noen av

funnene knyttet til hvilken rolle medarbeidere kan spille for motivasjonsklima. Pa den
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bakgrunn presenteres disse funnene til slutt under dette forskningsspgrsmalet som vedrarer

medarbeideres bidrag.

5.2.1 Medarbeidere gjagr hverandre gode og samarbeider.

Alle respondentene ga uttrykk for at medarbeidere kan bidra til et godt arbeidsklima gjennom
at de gjer hverandre gode, deler informasjon, lgser arbeidsoppgaver sammen og/eller
samhandler, og det er referert til dette 27 ganger slik det vises i tabell 6, samt 67 ganger er

ordet hverandre referert til vist i Tabell 7. Se ogsa Figur 1 og Tabell 2.

Medarbeider 2 beskriver hvordan de ansatte bidrar til et klima for & sammen lgse utfordrende

saker, og det a std sammen:

Vi tar litt sdnn vanskelige saker i team blant annet, at vi gar sammen og det der er vi med &
backer hverandre litte granne eller litte granne absolutt. Det er jo med pa a gjere at du blir ja
du leerer litt mer og far litt mere trua pa deg sjal (...) sa at vi sitter en del sammen og tar noen

saker og blir enige (...)

Dette synes a vaere i trdd med samt belyse metaanalysen fra Vandewalle (2019) der
medarbeidere med mestringsklima synes a oppleve tillit i teamet. Det kan tyde pa at
medarbeidernes erfaring med utveksling av kunnskap og samarbeid gker egen
mestringsfalelse, som i var studie synes a opprettholde eller forsterke medarbeidernes

mestringstilnarming.

Flere respondenter var inne pa at det er enklere & samhandle og anerkjenne hverandre dersom

de ansatte har likere arbeidsoppgaver og mer likhet i avdelingen:

Medarbeider 4: Men det handler vel ogsa om at vi da jobber sammen med folk som jobber
med mere like oppgaver som mine. Det er liksom lettere & ha innsikt i hverandres og lettere &

se anerkjenne da enn nar vi jobber litt mere sann satellitt hver for oss.

Benzer og Horner (2015) ansa relevant a utforske faktorer som samvittighet, rolleforskijeller,
utlevering og objektive kjennetegn ved organisasjonen som arbeidsdesign og demografiske
forhold. Funnene tyder pa at respondentenes oppfarsel og opptreden har betydning for
oppfattede demografiske forhold som relativt homogene kollegagrupper med hensyn til
arbeidsoppgaver og organisering. Dette kan synes a vise at det er en overensstemmelse
mellom det a ha arbeidsoppgaver en har kontroll over, og det & ha kontroll, det vil si

kunnskap, om kollegaers arbeidsoppgaver (Nerstad, 2016a).
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Medarbeider 1 utdyper hvordan de bruker hverandre faglig, i en avdeling hvor de har ganske

like arbeidsoppgaver og utdanning:

At skjer det noe i jobben som man star helt fast, sa vet jeg at jeg har kollegaer som kan hjelpe.
Dette far jeg ikke helt til, er det noen som kan hjelpe meg. Det er et sant fast innslag hver
gang vi har fagmeate ogsa sa det er liksom kutymen her. Veldig sann lzerende organisasjon

sann sammen.

Respondenten synes & belyse hvordan en i mestringsklima motiveres til utvikling gjennom a
statte og hjelpe hverandre i teamet (Ames & Ames, 1984). Det synes a vaere i samsvar med
det respondenten forteller om det a ha relativt like arbeidsoppgaver og utdanning, kan fare til
utvikling og at kollegaer er samarbeidspartnere med en mer gjensidig positiv avhengighet
(Cerne et al., 2014). Det synes som sosial identifikasjon blant medlemmene i denne
avdelingen (Yukl, 2013). Det kan tyde pa at medarbeiderne som har blitt vant med & bruke
hverandre fortsetter a gjgre det nar strukturen ligger til rette for det, i samsvar med slik
relasjonen mellom leder og medarbeidere kan bidra til & internalisere arbeidsklima (Dragoni,
2005). Det kan igjen tyde pa at forskningen pa lagkamerater i sport kan veere i samsvar med
arbeidskollegaer, da et av funnene til Vazou (2005) var & fale seg som en enhet ved at alle

bidrar til suksess for teamet, forngyd med & hjelpe lagkameratene og lere nye ting.

For at medarbeiderne kan bidra til & skape et godt arbeidsmiljg peker flere av respondentene
pa behovet for & fale seg trygge pa hverandre og ville hverandre vel. Dette innebzrer ogsa a
ha humor, godhet og arbeidsglede, samt at det er lov & feile. Ordet latter er sagt 54 ganger
jamfar Tabell 7. Medarbeider 2 beskriver behovet for romslighet rundt avgjarelser, og at det
som kan synes riktig i avgjerelsesgyeblikket ikke ngdvendigvis er den beste avgjarelsen i
ettertid:

Det er litt viktig & gi folk litt anerkjennelse for det de gjorde i den situasjonen for det var det
riktige a gjgre der og da og det kanskije sett i ettertid sa, ser du at det kunne vert gjort

annerledes, men der og da sa var det sann.

Dette kan tyde pa at medarbeidere skaper eller opprettholder et mestringsklima, ved at de
anerkjenner at kollegaer gjer sitt beste og at det er lov a feile (Ames, 1984; Nerstad, 2016a).
Selv om dette ikke er & anerkjenne valget i situasjonen, kan det vaere i samsvar med det at
lagkamerater oppmuntrer lagspillere og oppfordrer til & prave igjen dersom en lagkamerat har
gjort feil (Vazou et al., 2005).
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Helheten i arbeidsklima kan vise hvordan en har det pa jobb slik medarbeider 4 utdyper:

Kollegaer har jo mye a si for stemningen pa jobb og for at det er godt humgr og munter tone

o o

a sann og det det far vi til.

Dette funnet kan veere i trad med at det samme gjelder for kvaliteten pa relasjonen mellom
kollegaer, som for at kvaliteten mellom leder og medarbeider - at de kan ses pa som midler
til & tydeliggjere tilbakemeldinger i dannelsen av arbeidsklima og internalisere disse
(Dragoni, 2005). Lagspillere har i trad med dette vektlagt a skape en vennlig atmosfere i
teamet, gjennom a ha det ggy med og fale seg komfortabel med lagkameratene (Vazou et al.,
2005).

En av respondentene formidlet hva det a fortsette i jobben handlet om:

Medarbeider 3: Det er at det har veert et utrolig godt arbeidsmilje og rikelig anledning for

meg til & utvikle meg og vokse med oppgavene. Det synes jeg er det viktigste.

Dette kan veere i samsvar med at en i mestringsklima presterer bedre, opplever hgyere grad av
jobbtilfredshet, lavere turnover og lavere stressniva (Nerstad, Dysvik, et al., 2018). Hvorvidt
den ansatte har veert med & bidra til mestringsklima er ikke kjent, med det kan tyde pa at den
ansatte bidrar til & opprettholde mestringsklima.

5.2.2 Medarbeidere ser hverandre, samhold og annerkjennelse.

Det & skape et samhold der en ogsa ser og anerkjenner hverandre som hele mennesker, samt
mgter hverandre til sosiale sammenkomster utenfor jobb og prioriterer det, er referert til 8
ganger av respondentene, se Figur 1 og Tabell 2. Igjen er det de sma ensartede avdelingene
som utpeker seg:

Medarbeider 1: Jeg synes vi har blitt et veldig godt sant team, veldig vi-falelse (...) det er
veldig gay & jobbe med en sann hgykompetent gjeng som gjar at man er del av noe litt stgrre
enn man hadde klart & veere aleine. Sa synes jeg vi har et veldig godt miljg, vi pa sant sosialt
sett 0gsa, vi omgas ogsa noe pa fritiden vi har sant internt trivselsutvalg hvor vi gar pa teater

og litt sanne kulturelle ting, men ogsa det det faglige samarbeidet.

Dette kan tyde pa at medarbeidernes malorientering, involvering og motivasjonsklima kan ses
i sammenheng, og at det at medarbeidere tar initiativ, ansvar og involverer seg i kollegaer
hvor en har et godt klima ogsa gjer medarbeiderne motivert (Nerstad & Richardsen, 2016;
Nerstad, Richardsen, et al., 2013). Vi-fglelsen i teamet som respondenten forteller om, synes a
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underbygge forskning hvor det synes som resultatene til organisasjonen vil vaere best nar bade
leder og ansattes oppfatning av klima er sammenfallende, samt at en refererer til gruppen med
«Vi»-benevnelser fremfor «jeg»-benevnelser (Schneider et al., 2017). Hvorvidt det at man
prioriterer & ogsa bruke deler av fritiden sin pa & omgas som er med & bidra til et mestrings-
klima, eller om mestringsklimaet gjer at man prioriterer det fremkommer ikke, men funnene
tyder pa at det bidrar til & opprettholde et mestringsklima. Medarbeider 3 belyser ytterligere
pa hvilke mater kollegaer formidler at de ser hverandre og vil hverandre vel:

Og det er jo noen som er sa gode i miljg, til & alltid tenke pa huske pa noen som har
bursdager, na har hu veert sykemeldt og na kommer hun tilbake, vi ma veere hyggelige mot
henne og vi har en egen Facebook side hvor vi legger frem ting og er hyggelige, og gar ut a
spise, vi var ute og spiste i gar. Spar hvor folk har veert hen, har helgen din vert god. Tror

nok at folk vil hverandre veldig vel her.

Det a vise hverandre denne formen for tillit mellom medarbeiderne, kan vere eller blitt mulig
av at medarbeidere som har en mestringstilnzerming har en positiv oppfattelse av tillit i teamet
i trdd med hva som fremheves i metaanalysen til Vandewalle (2019). Medarbeider 1 og 3
belyser opplevd tillit og stgtte fra medarbeidere gjennom & involvere hverandre i prosesser og
faglig, samt er opptatt av hvordan de har det noe som samsvarer med prosessene rundt leder
og medarbeider (Nerstad, 2016a; Nerstad, Richardsen, et al., 2013). Det synes ogsa a vaere i
samsvar med funnene i forhold til klima og lagspillere (Vazou et al., 2005). Konteksten rundt
avdelingen for klima og demografi, der utdanning, kjenn, sosial klasse med videre, kan veere
av betydning for vart funn om at det er de sma ensartede avdelingene som utpeker seg hvor

demografien er relativ ensartet (Johns, 2018).

Ogsa i mer fragmenterte avdelinger er dette viktig for arbeidsklimaet slik medarbeider 2

forteller om:

Arbeidskollegaene vi er en sann kameratgjeng her som jobber godt sammen selv om flere av
de som jobber sammen er egentlig forskjellige avdelinger (...) men det er liksom sa en kunne
egentlig trudd at det ble litt forskjell pa de to gruppene. At det ble sann gode og darlige
liksom, men det er det ikke altsa og det viser at de har det bra sammen og respekterer

hverandre for sann det er.

Arbeidskollegaer som ikke er i samme team, men som er i samme avdeling og er

samlokalisert, synes a samarbeide godt og respektere hverandre. Dette funnet synes a
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samsvare med Roberson (2005) som belyser betydningen av mgnstre og intensitet for
samhandlingen mellom medlemmene, grad av narhet og eksponering for andre i nettverket og
fysisk plassering kan ha for klimaet pa arbeidsplassen.

5.2.3 Rivalisering

| intervjuguiden spurte vi hva som skal til for at medarbeidere er med & skape en situasjon
som vi kalte for B. Situasjon B var en beskrivelse av et rivaliseringsklima. Rivaliseringsklima
er slik det har fremkommet tidligere ikke et klima respondentene opplever a veere en del av,
men noen har opplevd det tidligere. Da noen av funnene knyttet til dette synes a vere
relevante for hvilken rolle ledere og medarbeidere kan spille for motivasjonsklima presenteres
disse funnene. Tabell 6 viser at det 14 ganger refereres til at medarbeidere kan skape et

rivaliseringsklima, og det er nok med en medarbeider slik medarbeider 3 papeker:

Det er sann at hvis det er en i et arbeidsmiljg som setter i gang B (situasjonsbeskrivelse av

rivaliseringsklima), bare en, det kan ga riktig geerent altsa.

Vare funn gir grunn til a tro at det er nok med en medarbeider som star for en
rivaliseringsorientering som kan vare mindre opptatt av hvordan kollegaer har det, samarbeid

og deling av kunnskap s vil det pavirke klimaet pa arbeidsplassen (Vandewalle et al., 2019).

At en person har innflytelse pa hele arbeidsklimaet og hvordan det kan oppleves for kollegaer

dersom denne slutter beskriver medarbeider 2:

Jeg ser jo at det er et par stykker som har blomstret i ettertid (...). Spesielt han ene han har

mye kompetanse, han holdt det litt for seg sjgl og han har kommet mye na etterpa (bidratt).

Dette kan tyde pa at det er muligheter for at klimaet pa arbeidsplassen kan endres til et mer
mestringsorientert klima etter at rivaliseringsorienterte medarbeidere slutter, og at ansatte
igjen kan bidra med blant annet kunnskapsdeling (Schneider & Reichers, 1983). Dette synes a
underbygge at den personlige malorienteringen til en person kan ha sterk innflytelse pa
opplevelsen av klimaet, og at ikke bare leders malorientering innvirker. Det synes i samsvar
med at mangfoldet av gruppemedlemmer og en enkelt ansatt kan ha betydning for holdninger,
tilbaketrekning, mellommenneskelig adferd og ytelse til medlemmene (Roberson & Colquitt,
2005).
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| Tabell 2 sammenfattes hva som fremkom fra respondentene pa hvordan medarbeiderne

bidrar til et mestringsklima.

Tabell 2. Hovedfunn forskningsspgrsmal 2.

Forskningsspgrsmal 2: 1. Gjer hverandre gode, deler informasjon, lgser

v G arbeidsoppgaver sammen og samhandler. Godhet, humor

ledere og medarbeidere og arbeidsglede og vil den andre vel. Tarre a veere modig,

at medarbeidere bidrar og det er lov & feile.

Weaps e 2. Ser hverandre som hele mennesker, anerkjenner hverandre,
motivasjonsklima med . . .

mgter hverandre til sosiale ssmmenkomster utenfor jobb
fokus pa .
: : 0g prioriterer det.
mestringsklima?

5.3 Endringsprosess

Hovedfokuset i denne studien er a undersgke bade leders og medarbeiders opplevelse av
egen/andres rolle i & skape et motivasjonsklima. Som falge av den organisasjonskonteksten
organisasjonen vi undersgker er i, vil ogsa funnene spesifikt for endringsprosessen
presenteres. Dette til tross for at dette ikke var utpekt som et omrade som hadde et eget
forskningsspgrsmal, men vi hadde spgrsmalet med i intervjuguiden da vi antok prosessen ville

prege organisasjonen respondentene er en del av.

Endring og endringsprosess ble referert til 19 ulike ganger av respondentene slik det
fremkommer i Tabell 6. Det fremkom ulikheter i hvordan mellomledere hadde handtert dette
overfor sine medarbeidere, og det synes som de ser ulike muligheter i endringsprosessen, men
alle respondentene var opptatt av informasjon. Se Tabell 3. Rundt det & uteve lederskap i
denne situasjonen reflekterer leder 4:

Det er et problem fordi du er litt vingeklippet pd hva du kan gjore (...) sa blir folk veldig
usikre. De far ikke nok informasjon, de synes ikke de far den informasjonen de far behov for,

de blir utdlmodige i forhold til at ting ma landes.

Det synes a vise at det kan vaere utfordrende bade for ledere og medarbeidere i en
endringsprosess. Nar organisasjonsstrukturen endrer seg kan det veere utfordrende for
enkeltpersoner a orientere seg i organisasjonsendring og muligens opplevd arbeidsklima

(Parker et al., 2003). For & belyse det ytterligere kan det oppleves slik leder 3 beskriver:
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Det er som a vere i beredskapshjem.

For a styrke arbeidstakerne har enkelte mellomledere som fglge av risiko- og
sarbarhetsanalyser satt i gang spesifikke tiltak. Et av tiltakene er & lage et skrin hvor en har
lagt opp i ulike ting som skal trygge dem i prosessen slik leder 1 beskriver:

Vi jobber med first aid kit (...) Alle har hvert sitt kit. Hva putter vi oppi frem mot
kommunesammenslaing. De kan ha bilder av mennesker de trenger rundt seg, som er viktige
personer i denne prosessen. En oppmuntrende mail fra leder eller kollega, tanker, skisser
over hvordan de tenker & ta kontakt med andre nye kollegaer, bilder, figurer, leirfigurer,
smykker som symboliserer hva de frykter og er litt redd for. Veldig mye rart i disse og vi har
alle et sjokoladehjerte som skal symbolisere (...) kommune med hjertet foran. Lyst til & ha

med i dette nye.

Dette kan indikere at mellomlederen gjennom a tilrettelegge for fortsatt mestringsklima ved a
trygge og involvere i prosesser, kan beskytte mot negative konsekvenser av endring og bidra
til fortsatt jobbengasjement og indre motivasjon (Nerstad, Richardsen, et al., 2013).
Lederskap og type klima kan ha betydning (Kuenzi & Schminke, 2009). A bidra til fortsatt
mestringsklima i endringsprosessen og ny organisasjon kan ha betydning, da forskning tyder
pa at mestringsorienterte personer presterer bedre et ar etter en endring, sammenlignet med de

prestasjonsorienterte (Ahearne et al., 2010).

Det synes ulikt pd hvilken mate endringen oppfattes, handteres og oppleves for de ulike
respondentene. For noen av respondentene innebarer endringsprosessen at de forholder seg til
bade navaerende og ny organisasjon. For enkelte kan endringer veere utfordrende og for andre

motiverende:

Medarbeider 4: At vi skulle bli ny kommune. Jeg ser det & fa jobbe og veere med a pavirke og
jobbe med noe nytt. Det har vaert en motivasjonsfaktor hele veien at det blir stgrre fagmilje og

at man far flere kollegaer.

Dette kan indikere at enkelte medarbeidere ser frem til & fa rammer som kan bidra til
mestringsklima ved kompetanseutveksling og samarbeid, gjennom a bli del av et team som er

annerledes enn i navarende organisasjon (Nerstad, Roberts, et al., 2013)
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| Tabell 3 sammenfattes hva som fremkom fra respondenter pa hva endringsprosessen som

kommunesammenslaing medfarer.

Tabell 3. Funn vedrgrende endringsprosess

Endring 1. Ledere kan oppleve at det er ulike
muligheter i organisasjonsendringen og det

er et stort informasjonsbehov

2. Ulikt hvordan det oppfattes, handteres og

oppleves.

5.4  Oppsummering av funn og teoretisk bidrag

Funnene fra studien synes a indikere hva som bidrar til og skaper et mestringsklima, mens vi
har mer kunnskap om hva et mestringsklima pa arbeidsplassen er (Nerstad, Dysvik, et al.,
2018). Oppsummert synes funnene a belyse hvilken rolle og betydning leder har i & bidra til &
skape en vi-folelse i avdelingen, likeverdighet, ser hele mennesket, samt at leder lytter og ikke
gar i angrep ved blant annet & kommunisere at «vi» er avdelingen og «vi» finner lgsninger
sammen (Dragoni, 2005; Schneider et al., 2017).

Videre belyser funnene hvilken rolle leder har i & bidra til & inkludere medarbeiderne og ha en
bevisst lederstrategi gjennom a vise tillit ved a delegere, og ha faste rutiner som gjer at
medarbeiderne opplever eksempelvis mgter som forutsigbare og vet hva som forventes av
dem (Nerstad, Roberts, et al., 2013). A vare tett pA medarbeiderne sine, behovet for nrhet og
samlokalisering og hvor mange leder har lederansvar for synes a ha betydning for
handlingsrommet og lederstrategiene lederen kan velge i rollen for & bidra til et
mestringsklima, og det belyses hva ledere kan gjgre for a bidra til mestringsklima i disse
situasjonene (Roberson & Colquitt, 2005; Yukl, 2013).

Videre indikerer funnene hvilken rolle leder kan ha i a bidra til & skape trygghet, tilrettelegge
for kompetanseutvikling og samhandling. Det synes som at & kommunisere en forventning og
bidra til at en kjenner hverandre, bidrar til & skape en trygghet og tillit mellom medarbeidere
som igjen bidrar til et mestringsklima hvor det blant annet er lov a feile, veere sarbar, bruke

hverandre i samhandling og kompetanseutvikling (Vandewalle et al., 2019).
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Funnene synes a belyse at ledere som er transparente, rause, gode rollemodeller, viser tillit og
engasjement, skaper et mestringsklima ved nettopp a vere apne pa hva de ikke kan og selv
trenger hjelp til, vaere rause og by pa seg selv, vise at en unner andre suksess og sikre at alle
far sin tur (Nerstad, Roberts, et al., 2013; Vandewalle et al., 2019).

Figur 1 er utledet av intervjuresultatene og belyser leder og medarbeiders rolle i & skape et

mestringsklima.

Leder skaper trygghet, Leder er transaparent,

tilrettelegger for raus, god rollemodell,
kompetanseutvikling viser tillit og
og samhandling engasjement.

Medarbeidere gjgr
hverandre gode,

Leder inkluderer og en

bevisst lederstrategi samarbeider.

Vi-fglelse, likeverdige,
hele mennesker, leder
lytter og gar ikke i
forsvar

Medarbeidere ser
hverandre, samhold
og anerkjennelse

Mestringsklima

Figur 1: Figur — utledet av intervjuresultatene — om hva som belyser leder og medarbeiders

rolle i & skape et mestringsklima.

Muligens kan funnene fra var studie danne et ytterligere grunnlag for framtidig forskning til &
neermere belyse hva som kjennetegner mestringsorientert ledelse og hvorvidt det etablerte
maleinstrumentet av begrepet tilstrekkelig fanger opp alle aspektene ved en slik form for
ledelse (Fletre & Frydenlund, 2016; Lai, 2017).

Teoretisk bidrag 1: Til malorienteringsteori.

Denne studien bidrar til malorienteringsteorien ved at funnene synes a svare pa ettersparselen
om hvorvidt medarbeidere har en rolle i & skape et motivasjonsklima, at det er en gjensidighet
mellom medarbeidere og leder (Bardach et al., 2019). Selv om studien har hatt hovedfokus pa
mestringsklima har vare funn underbygget at medarbeidere har en rolle i & skape bade et

mestringsklima og et rivaliseringsklima. Ledere og medarbeidere synes & oppleve at
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medarbeidere bidrar til & skape et motivasjonsklima med fokus pa mestringsklima ved a gjere
hverandre gode, samarbeide, se hverandre og at det er lov a feile (Nerstad, Roberts, et al.,
2013).

Teoretisk bidrag 2: Til generelt psykologisk klimalitteratur.

Et annet viktig teoretisk bidrag er til psykologisk klimalitteratur, ved at funnene er med a
bidra til & vise hva leder gjar eller kommuniserer for a skape ulike klima, i var studie fokus pa
mestringsklima, slik Schneider (2017) etterlyser. Vare funn, slik de blant annet fremkommer i
Figur 1, kan bidra til kunnskap om hvordan mestringsklima dannes i samspill mellom ledere
og medarbeidere. Aspektene ved dannelse av psykologisk klima synes & bade veere
organisatoriske, relasjonelle og strukturelle (Nerstad, Dysvik, et al., 2018; Roberson &
Colquitt, 2005).

5.5 Styrker og svakheter med studien og forslag til fremtidig forskning

Denne studien kan belyse hvordan kvalitativ metode i forbindelse med motivasjonsklima kan
bidra til & gi nye dimensjoner vedrgrende hva som er mellomleders og medarbeiders rolle i &
skape mestringsklima pa arbeidsplassen. Det har veert et bevisst gnske & ha med leder og
medarbeider for a fa frem hvorvidt medarbeider ogsa har en rolle i dannelse av klima pa
arbeidsplassen (Schneider et al., 2017). Ved & bruke kvalitativ metode muliggjorde det en
fleksibilitet i forhold til 4 stille oppfelgingssparsmal og fa utdypet hva og hvem som kan vere
med & danne et klima pa arbeidsplassen. Kvalitative studier egner seg sjelden for

generalisering, men det kan veere en viss overfgringsverdi (Brottveit, 2018).

Studien har blitt gjennomfart i egen kommune. Dersom studien hadde blitt gjennomfart i
annen kommune, eller flere ulike kommuner, kunne studien fatt et annet utfall. Det kan veere
utfordrende & generalisere vare data, da studien har foregatt i en kommune hvor det har vert
store endringer som kan ha pavirket resultatene og kan ha betydning for relabiliteten
(Johannessen et al., 2011; Leseth & Tellmann, 2014). Vare egne roller i prosessen kan ha
betydning for resultatene ved at vi kan ha hatt informasjon vedrgrende egen organisasjon,
samt en forforstaelse. Hvorvidt respondentene kan ha gitt annen informasjon som fglge av at
studien er gjennomfart i egen kommune kan vere en feilkilde. Videre kan var tolkning av
datamaterialet ha blitt pavirket av at vi var to som gjorde studien sammen, var kjennskap og
narhet til organisasjonen samt vare roller i organisasjonen (Thagaard, 2018).
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En mulig svakhet i studien er at det veert fokus pa medarbeiderundersgkelsen 10-faktor i
kommunen studien har veert utfert. Det har vert kurs og foredrag vedrgrende denne
tematikken. Dette kan utgjgre en svakhet ved at medarbeidere og mellomledere har arbeidet
med resultater og fatt opplaering i hva et mestringsklima er. Dette kan ha bidratt til at svarene
fra vare respondenter kan veere preget av dette, og de kan ha valgt & bruke andre ord enn de
ville gjort uten denne kjennskapen. Vi opplevde at flere av lederne hadde god kjennskap til
betydningen av mestringsklima. Det kan samtidig vaere en styrke at respondenten hadde
kjennskap til mestringsklima fra fer da de kunne opplevd at det var vanskelig & svare pa noe
de ikke visste hva var. Vi kunne kanskje fatt andre funn dersom respondentene ikke hadde

hatt kjennskap til mestringsklima.

Det kan ogsa vaere utfordrende a trekke slutninger ut fra selvrapporteringer. Imidlertid
samsvarer funnene fra respondentene med funn fra idrett og pedagogikk (Harwood et al.,
2015; Vazou et al., 2005). Der har disse faktorene kommet frem uten at respondentene
ngdvendigvis har visst s3 mye om teorien om hva et mestringsklima er. Det er derfor grunn til

a tro at resultatene pa tross av dette er interessante og relevante.

Vi intervjuet atte respondenter. Respondentene var fra forskjellige enheter og arbeidsomrader,
noe som kan vere en styrke med tanke pa ulik organisering, struktur og kompetanse. Videre

forskning kan inkludere ytterligere variasjon og se om funnene samsvarer.

5.6 Praktiske implikasjoner

Gjensidigheten mellom medarbeidere og leder i & skape et motivasjonsklima, at medarbeidere
o0gsa synes a ha en rolle i & skape arbeidsklima kan fa betydning for hvordan man ser pa
dannelse av klima pa arbeidsplassen og videre forskning pa dette feltet (Bardach et al., 2019).
Klimaforskere har identifisert ledere som de viktigste arkitektene bak gruppens oppfatning av
klima (Naumann & Bennett, 2000). Vare funn antyder at kun én ansatt er tilstrekkelig til a
skape rivalisering og et forslag kan vare a ha fokus pa dette samspillet nar en ser pa
dannelsen av arbeidsklima. Dette kan veere nyttig bade for organisasjoner, ledere og
medarbeidere (James et al., 2008).

Funnene i studien var indikerte at lederne som skaret hgyt pa mestringsklima i
medarbeiderundersgkelsen, ogsa er lederne som er tydeligst pa de faktorene som ligger
innenfor mestringsklima i teorien. Videre belyser funnene at ledere med hgy grad av fokus pa
mestringsklima er tydeligere pa hvordan de undrer og er nysgjerrige, og er opptatt av

relasjonen samt myndiggjer sine medarbeidere (Nerstad, 2016a). Disse avdelingene var
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mindre avdelinger med faerre ansatte. Det kan indikere at det er enklere a skape dypere
relasjon, vi-falelse og samhold nar mellomleder har fa medarbeidere som er relativt like i
arbeidsoppgaver (Vandewalle et al., 2019). Det syntes som det var mer utfordrende a fa gode
resultater pa medarbeiderundersgkelsen i avdelingene som er mer fragmenterte og har en
starre ansattgruppe. Falgene av disse funnene er et forslag om at det kan vaere nyttig a legge
vekt pa organisering og kompetanseutvikling som faktorer i dannelsen av mestringsklima
(Dragoni, 2005). Fremtidig forskning kan undersgke om det er utfordringer med samhandling
0g a skape mestringsklima ved stgrre differensierte enheter, samt a se videre pa hvilken mate
ledere bidrar i forhold til dannelse av motivasjonsklima pa arbeidsplassen (Schneider et al.,
2017).

Bidraget fra var studie kan skape bevissthet rundt egen rolle i & skape klima bade for leder og
medarbeider, og kan ha betydning for pa hvilke mater en kan tilrettelegge for a danne et
mestringsklima da informantene i var undersgkelse synes & beskrive positive falger av

mestringsklima (Nerstad, Richardsen, et al., 2013).

| neste kapittel vil vi presentere konklusjonen pa studien.
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6 Konklusjon

Funn i denne studien synes a vise at klimaet skapes gjennom et samspill mellom
mellomledere og medarbeidere. Studien synes a svare pa spgrsmalet om hvorvidt
medarbeidere har en rolle i & skape et motivasjonsklima, at det er en gjensidighet mellom
medarbeidere og leder (Bardach et al., 2019). Var studie bidrar dermed til
malorienteringsteori og psykologisk klimalitteraturen ved & underbygge viktigheten av
samspillet mellom mellomleder og medarbeider i & skape et bestemt arbeidsklima pa

arbeidsplassen.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide — medarbeider

Alder:

Kjgnn:

Hgyeste utdanning:

Antall ar i kommunen:

Antall ar i ndveerende stilling:

Hvor lenge har din leder vert din leder?

A. Jobbvalg

Hva er grunnen til at du valgte & jobbe i Fet kommune?
Hva er det som gjer at du har fortsatt i jobben?

e Kan du si noe mer om det?

e Hva mener du med det?

Hva er det ved dine medarbeidere som gjgr at du har fortsatt i jobben?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

Na vil vi be deg fortelle oss om arbeidsklimaet i avdelingen din og hva det gjgr med din motivasjon i forbindelse
med arbeidet du skal utfare.

B. Motivasjon og arbeidsklima

Hvordan er arbeidsklimaet i din avdeling?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

Hvilken rolle spiller din leder i forbindelse med arbeidsklimaet i avdelingen du arbeider?
e Hvordan opplevde du det?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

Hvilken rolle spiller dine kollegaer i forbindelse med arbeidsklimaet i avdelingen du arbeider?
e Hvordan opplevde du det?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

| forbindelse med arbeidsklimaet kan det i alle fall vere to ulike situasjoner som ansatte og ledere kan oppleve i
mer eller mindre grad.

Situasjon A:

Er nér arbeidstakere fgler seg kompetente fordi de gir full innsats bade nar det gjelder enkle og vanskelige
oppgaver, de praver a forbedre sine svakheter og bekymrer seg ikke over hvor gode de er sasmmenlignet med
andre arbeidstakere. De sammenligner seg med seg selv og egen tidligere prestasjon. Hovedfokuset er pa lzring,
utvikling, samarbeid, innsats og mestring.

Situasjon B:
I denne situasjonen faler arbeidstakerne seg bare kompetente nér de gjer det bedre enn andre arbeidstakere og de
er veldig opptatt av hvor gode eller darlige de er sammenlignet med andre arbeidstakere. Hovedfokuset er pa &
veere en «vinner» og & demonstrere overlegenhet ovenfor medarbeidere.
e Har du opplevd en av disse situasjonene i forbindelse med din néveerende arbeidsplass?
o Kan du fortelle meg om en slik situasjon? Hvordan var situasjonen?
o Huvis ikke, kjenner du til kollegaer som har opplevd dette? Fortell.

e Nar og hvordan gjer din leder at du blir en del av situasjon A?

o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?

54



o Hva mener du med det?

e Nar og hvordan gjar din leder at du blir en del av situasjon B?
o Hvordan opplevde du det?
= Kan du si noe mer om det?
= Hva mener du med det?

e Nar og hvordan gjar dine kollegaer at du blir en del av situasjon A?
o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?

e Nar og hvordan gjar dine kollegaer at du blir en del av situasjon B?
o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?

o Hva gjar eller sier din leder til deg dersom det er noe du ikke mestrer noe i forbindelse med jobben?
o Hva gjer det med deg?
o Hvordan opplever du det?

e Hva gjgar eller sier dine kollegaer til deg dersom det er noe du ikke mestrer ved jobben?
o Hva gjer det med deg?
o Hvordan opplever du det?

e Huvilken rolle spiller din leder nar det gjelder hvor god/kompetent du tror du er i forbindelse med ditt
arbeid? Kan du gi eksempler?
o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?
o Hva mener du med det?

e Hvilken rolle spiller dine kollegaer nar det gjelder hvor god/kompetent du tror du er i forbindelse med
ditt arbeid? Kan du gi eksempler?
o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?
o Hva mener du med det?

e Huvilken rolle spiller det at vi er i en endringsprosess, kommunesammenslaing?
o Hvordan opplevde du det?
o Kan du si noe mer om det?
o Hva mener du med det?

C. Auvslutning

Takk for at du tok deg tid til dette intervjuet. Har du noe du tenker at burde blitt sagt som ikke er sagt? Andre
kommentarer?

Kommentar: | intervjuguiden er situasjon A en beskrivelse av mestringsklima og situasjon B en
beskrivelse av rivaliseringsklima. Nar det henvises til situasjon A og B er det disse klimaene det
refereres til.
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Vedlegg 2: Intervjuguide — leder

Alder:
Kjgnn:
Hgyeste utdanning:
Antall &r i kommunene:
Antall &r som leder:
Antall &r i ndveerende stilling:
Antall medarbeidere som du har lederansvar for:
Hvilket ansvarsomrade er du leder for:
A. Ledervalg

Hva er grunnen til at du valgte a bli leder?

Hva er det ved deg selv som har betydning for hvordan du er som leder?
e Kan du si noe mer?
e Hvatenker du?

Hva er det ved dine medarbeidere som gjer at du har fortsatt a veere leder?
e Kan du si noe mer?
e Hvatenker du?

Hva er det ved arbeidsgiver som har hatt betydning for at du har fortsatt a veere leder i denne organisasjonen?
Na vil vi be deg fortelle oss om arbeidsklimaet i din avdeling og hva det gjar med din motivasjon i forbindelse
med arbeidet du skal utfare.

B. Motivasjon og arbeidsklima

Hvordan er arbeidsklimaet i din avdeling?

Hvilken rolle opplever du selv & spille for arbeidsklima i avdelingen du er leder?
e Hvordan opplevde du det?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

Hvilken rolle spiller de ansatte i forbindelse med arbeidsklimaet i din avdeling?
e Hvordan opplevde du det?
e Kan du si noe mer om det?
e Hva mener du med det?

| forbindelse med arbeidsklimaet kan det i alle fall veere to ulike situasjoner som ansatte og ledere kan oppleve i
mer eller mindre grad.
Na vil vi legge frem to situasjoner.

Situasjon A:

Er nar medarbeidere faler seg kompetente fordi de gir full innsats bade nér det gjelder enkle og vanskelige
oppgaver, de praver & forbedre sine svakheter og bekymrer seg ikke over hvor gode de er sammenlignet med
andre arbeidstakere. De sammenligner seg med seg selv og egen tidligere prestasjon. Hovedfokuset er pa lering,
utvikling, samarbeid, innsats og mestring.

Situasjon B:

I denne situasjonen fgler medarbeidere seg bare kompetente nar de gjer det bedre enn andre arbeidstakere og de
er veldig opptatt av hvor gode eller darlige de er sammenlignet med andre arbeidstakere. Hovedfokuset er pa a
vaere en «vinner» og  bevise overlegne evner demonstrere overlegenhet ovenfor medarbeidere.

e Har du opplevd en av disse situasjonene i forbindelse med din ndveerende arbeidsplass?
o Kan du fortelle meg om en slik situasjon? Hvordan var situasjonen?
o Huvis ikke, kjenner du til kollegaer som har opplevd dette? Fortell.

e Nar og hvordan opplever du at du som leder bidrar til & skape en av situasjonene jeg har beskrevet?
Fortell ... Kan du gi meg et eksempel?
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C.

o Nar og hvordan gjgr du som leder at det blir som situasjon A?
= Hvordan opplevde du det?
= Kan du si noe mer om det?
= Hva mener du med det?

o Nar og hvordan gjar du som leder at det blir som i situasjon B?
=  Hvordan opplevde du det?
»  Kan du si noe mer om det?
»  Hva mener du med det?

Nar og hvordan opplever du at dine ansatte skaper en av situasjonene jeg har beskrevet? Fortell ...

du gi meg et eksempel?

o Nar og hvordan gjgr dine ansatte at det blir som situasjon A?
= Hvordan opplevde du det?
= Kan du si noe mer om det?
= Hva mener du med det?

o Nar og hvordan gjer dine ansatte at det blir som i situasjon B?
= Hvordan opplevde du det?
= Kan du si noe mer om det?
= Hva mener du med det?

Hva gjar eller sier du til dine ansatte nar de ikke mestrer noe i forbindelse med jobben? Fortell ....

Kan du gi eksempler?

Hva gjer eller sier dine ansatte dersom det er noe du ikke mestrer ved jobben?
o Hva gjer det med deg?
o Hvordan opplever du det?

Kan

Hvilken rolle spiller dine medarbeidere nar det gjelder hvor god/kompetent du tror du er i forbindelse

med din lederrolle? Kan du gi eksempler?

Hvilken rolle spiller det at vi er i en endringsprosess, kommunesammenslaing?

Auvslutning

Takk for at du tok deg tid til dette intervjuet. Har du noe du tenker at burde blitt sagt som ikke er sagt? Andre
kommentarer?

Kommentar: | intervjuguiden er situasjon A en beskrivelse av mestringsklima og situasjon B en
beskrivelse av rivaliseringsklima. Nar det henvises til situasjon A og B er det disse klimaene det
refereres til.
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv/samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Mestringsklima for mellomleder og medarbeider”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er kartlegge og fa
gkt kunnskap i forhold til hvordan mellomledere og medarbeidere kan skape et godt
arbeidsmiljg. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse

vil innebare for deg.

Formal

Formalet med dette prosjektet er & undersgke hva som kjennetegner et godt arbeidsmiljg for
mellomleder og medarbeider. Trivsel pa arbeidsplassen har mye a si for arbeidshverdagen.
Prosjektet vil intervjue mellomledere og medarbeidere for & kunne gi gkt kunnskap om hva
som bidrar inn til et godt arbeidsmiljg sett bade fra perspektivet til medarbeider og
mellomleder. Vi gnsker & se pa hva mellomleder og medarbeidere gjer, hva de kommuniserer

og hvordan de pavirker arbeidsmiljget.

Problemstillingen er: «Hva kjennetegner et mestringsklima for mellomleder og medarbeider?»

Dette prosjektet er en masteroppgave i Styring og ledelse ved OsloMet — storbyuniversitetet
pa 30 studiepoeng.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

OsloMet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?

Prosjektet gnsker a intervjue mellomleder og medarbeidere fra samme avdelinger slik at en
kan fa frem begges perspektiv pa arbeidsmiljget. Det er tatt utgangspunkt i
medarbeiderundersgkelsen og trukket ut avdelingen med spredning i resultatene. Det er 3-5

mellomledere som far henvendelsen og 2 medarbeidere til hver av mellomlederne.
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Hva innebzrer det for deg & delta?
Hvis du velger & delta i prosjektet, innebeerer det at du svarer pa spgrsmal i et intervju. Det vil
ta deg ca. 45-60 minutter. Sparreskjemaet inneholder spgrsmal om arbeidsmiljget i din

avdeling. Dine svar vil bli registret pa lydopptak og transkribert pa PC i etterkant.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Studenter Ann Kristin Berntzen og Kirsti Margrethe Dybvik Garpe og veileder
Christina Nerstad har tilgang til opplysningene.

e Navn og kontaktopplysninger vil bli kodet slik at ditt navn og vil bli holdt adskilt fra
data som intervjubesvarelsen.

Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjon, opplysninger som vil publiseres er
kategoriserte data og anonymiserte sitater.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes senest 31. mai 2020. Endelig tidspunkt for
anonymisering er ved prosjektslutt, og direkte personopplysninger og eventuelle opptak

slettes ved prosjektslutt.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- dsende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

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

personvernregelverket.
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Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Ann Kristin Berntzen, student ved OsloMet pa epost s260873@oslomet.no eller
telefon 90792345
e Kirsti Margrethe Dybvik Garpe, student ved OsloMet pa epost $966424@oslomet.no
eller telefon 93842668
e Christina Nerstad, veileder ved OsloMet pa epost christina.nerstad@oslomet.no
e Personvernombudet ved OsloMet: Ingrid Jacobsen, ingridj@oslomet.no

e NSD- Norsk senter for forskningsdata AS pa epost personvernombudet@nsd.no eller
telefon 55582117

Med vennlig hilsen

Christina Nerstad Ann Kristin Berntzen og Kirsti Dybvik Garpe

Prosjektansvarlig Studenter
(Forsker/veileder)

Samtykkeerklearing

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Mestringsklima for mellomleder og
medarbeider, og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 31.mai
2020

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4: Tillatelse fra NSD

NSD Personvern
09.08.2019 14:22

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 765555 er na vurdert av NSD.
Folgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar
med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfares i trad med det som er dokumentert i
meldeskjemaet med vedlegg den 09.08.2019. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen
av personopplysninger, kan det veere ngdvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Far du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke typer
endringer det er ngdvendig a melde:
nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html Du ma vente pa svar fra NSD
far endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av
personopplysninger frem til 31.05.2020.

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

PERSONVERNPRINSIPPER NSD vurderer at den planlagte behandlingen av
personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om: - lovlighet,
rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om
og samtykker til behandlingen - formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger
samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye,
uforenlige formal - dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er
adekvate, relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1
e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a oppfylle formalet DE

REGISTRERTES RETTIGHETER Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet
vil de ha fglgende rettigheter: dpenhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting
(art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art.
20). NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller
lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13. Vi minner om at hvis en registrert tar
kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en
maned.

FALG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER NSD legger til grunn at behandlingen

oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32). For a forsikre dere om at kravene oppfylles,
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ma dere falge interne retningslinjer og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for a avklare

om behandlingen av personopplysningene er avsluttet. Lykke til med prosjektet!
Kontaktperson hos NSD: Karin Lillevold TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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Vedlegg 5: Oversikt farste bearbeiding datamateriale

Allianse 2 2

Autonomi og tillit 5 18

Ekspert 5 7

Engasjement og begeistring 8 28

Holdninger og pavirkning 7 41

Ikke god nok 4 6

Involvere og forankre 8 32

Lederadferd 5 98

Mestring 8 30

Motivasjon 7 29
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Prestasjon 4 9
Pavirke 2 9
Rivalisering 6 26
Ros, respekt, stgtte og anerkjennelse 7 30
Samhandling 7 46
Sosialt 5 11
Struktur og rammer 7 30
Tilbakemeldinger 7 48
Ser den ansatte 1 1
Tilstedevaerelse 8 23
Transparent og apenhet 6 32
Trivsel og raushet 7 37
Trygghet 7 54
Ulikhet-arbeidsoppgaver 3 4
Undergrave ansatt og underlegenhet 5 10
Utrygghet 8 21
Utvikling 8 44
Vi-de folelse 7 42

Tabell 4. Farste bearbeiding av datamateriale

Denne tabellen er utarbeidet i Nvivo. Samlebegrep stér for de begrepene som synes & veere felles for de ulike begrepene som gikk igjen i de
transkriberte intervjuene av respondentene. Filer star for antall respondenter som refererte til de ulike samlebegrepene. Antall er hvor mange

ganger respondentene refererte til samlebegrepet.
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Vedlegg 6: Tabell Resultater andre gjennomgang av datamateriale

Anerkjenne.

Kulturbygging.

Lederveiledning.

Kulturbygging.

Inkludere.

Samarbeid, dpenhet og laring er mine
krav til arbeidsmiljget.

Ma tale tilbakemeldinger

Taorre & std i tilbakemeldingene.
Noen ganger vanskelig a veere leder.
Dele suksess og leering.

24 timers menneske.

Leder sammenligner ikke noen med
hverandre.

Skape fellesskap.

Apenhet, respekt og arlighet.
Fortsatt i jobb pga. kultur.

Arbeidsklima pa agendaen.

Ledere adresserer utfordringer,
forankrer og involverer.

Tydelig kommunikasjonskultur.
Samarbeid gar ikke av seg selv.
Ansvar under tillit.

Pavirker.

Gode tilbakemeldinger.

Leder mél klart, medarbeider med &
utforme hvordan nd malet.

Leder signaliserer at det er greit &
ikke fa til med ord og kroppssprak.
Bruke anledninger

Trygghet og tillit for & utvikle seg
Sammen om lederskapet.

Alle sin stemme.

Samarbeid om rutiner.

Reflekterer hayt, er der for hverandre.
A vare leder gir meg mulighet til &
frigjere menneskelige ressurser og
energi.

Klima trygt, kan ga til leder, heiet pa,
tillit og utvikling.

Leder palegger ansatte & sette av tid
til kompetansehevende tiltak.

Faglig sterk ansattgruppe gjgr at blir
veerende som leder.

Moderere prestasjonsorienterte
medarbeidere.

Skaper situasjon A ved at leder ser
den enkelte.

Leder avklarer roller og verdier ved
nyansatte.

Situasjon A er VI viktige, i situasjon
B ingen VI.

Foaler meg aldri bedre enn de ansatte
faler seg.

Undring og ikke angrep.

Overtok god kultur og fortsatt
kulturbygging.

Takler konstruktiv kritikk.

Vil hverandre vel.

Daglig mellommenneskelig
kommunikasjon.

Fleksibilitet og hjelpe hverandre.
Konstruktivt, leder tar det tidlig nar
medarbeider ikke mestrer.

Nar en ansatt ikke mestrer, ser ogsa
pa hjemmebane..

De ansatte utarbeider innholdet og
evaluerer arbeidsklima.

Ansatte opplever at det er bevisst
lederstrategi.

Faste mgtepunkter.

Leders ansvar & sette klima pé
agenda, men ansattes ansvar i praksis.
Rollespill og rollemodeller.

Strategi fra leder med arbeidsmiljg pa
agenda.

Far situasjon A ved systematisk
arbeids der alle tar ansvar.

situasjon A leder legger til rette for
personlig vekst og utvikling.

Jobbe fra situasjon B til A.
Involvering bidrar til situasjon A.
Personlig motivasjon.

Strategisk arbeid med arbeidsmiljget
og laget spilleregler.

Stoler pa oss, ikke detaljstyre

Trygghet. Apen dar.

Arbeidsmiljg bra.

Ikke mestrer, leder gir konstruktive
tilbakemeldinger og anerkjennelse.
Samarbeid pa tvers.

Bruke hverandre og hverandres
kompetanse.

Like medarbeidere lettere for folk
gjer det samme.

Utvikler, er med og far eieforhold.
Leder legger til rette for
kompetansehevende tiltak.

Leder bevisst pa hva jeg reagerer pa.
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Skaper vi og alle er
likeverdige. Bygger en
kultur sammen ved at en
ser hele menneske 24/7,
alle er like mye verdt,
leder undrer og gar ikke i
angrep

Leder inkluderer
medarbeidere i prosesser.
Gode rutiner og
mgtestruktur hvor de
ansatte har veert med &
utarbeide de og har
eierskap til dem. Ansatte
opplever at det er en
bevisst lederstrategi.

Leder skaper trygghet slik
at medarbeiderne bruker
hverandre og hverandres
kompetanse. Legger til
rette for
kompetanseutvikling.



Laget kultur der en kan ta opp noe
som er vanskelig pa faste mater.
Sma, deler kunnskap.

Klima & kunne snakke om & ikke
mestre.

Leder ma ogsa kunne sette foten ned.

Rar og raus gjer at de ansatte taler
mer, modererer flinkhetskultur.
Mye utvikling og gnsket a péavirke.
By pa seg selv, tarre 4 feile.

Raus, sprudlende og kreativ.

Ikke farlig at de ansatte ser at jeg blir
nervegs og redd.
Kompetansehevende tiltak til
medarbeiderne om arbeidslivet for
felles forstaelse.

Leder viktig for arbeidsklima
Pavirke medarbeiderne

Apen leder om alt, ingenting er skjult.

Er meg selv og tar opp hvis det er
noe.

Hatt trua pa meg og vist tillit.
Spennende & jobbe nar leder har mal
og former veien.

Konkrete tilbakemeldinger fra leder.
Hva leder tillater pavirker om
situasjon A eller B.

Tillitsfullt forhold til de ansatte.
Bli kjent.

Leder veere seg selv, ekte og by pa
seg selv.

Leder ma veere tilstedevarende,
tydelig og bevisst for a ivareta
arbeidsmiljget.

Leder skal veere bevisst sin makt,
rolle og posisjon

Tydelig og reflekterende leder.
Konstruktive og konkrete
tilbakemeldinger, involvere og
anerkjenne skaper situasjon A.
Fokus pé det man far til.

Fulgt opp godt av sin leder.
Ledere vil at medarbeidere skal
komme hvis det er noe.

Tar a veere tydelig.

Gar ikke i forsvar.

Justere seg etter den enkelte ansatte.
Som leder er jeg lite opptatt av
funksjon og ikke person.

Ledelse gjares i samhandling med
andre og ikke alene.

Vise interesse og vare ner sine
ansatte, kjenne de ansatte godt.
One hit Wonder

Sammen i det, tale litt.
Utfordret.

Hovedfokus pa utvikling, samarbeid,
innsats og mestring.

Jeg er som leder snill, omgjengelig,
nysgjerrig, ekstrovert, nysgjerrig pa
tjenesteutvikling.

Er leder for & pavirke.

Synlig og tydelig leder.

Enorm tillitsfull organisasjon, raushet
og delegert ansvar.

Tydelig kommunikasjon om
forventninger.

Interessert og engasjert.

Reflektert.

Raushet og humar.

Egenutvikling.

Engasjert.

De ansatte er direkte i
tilbakemeldinger, viktig for & bli
dyktig leder.

Ekte tilbakemeldinger

Anerkjenne innspill fra medarbeidere
Transparent, uformell, uhgytidelig
som leder.

Skapte fellesskap i arbeidsmiljget.
Ansatte fglte seg tryggere.

Har fortsatt & vere leder for verdens
beste ansatte.

Frihet under ansvar, tar
handlingsrommet og videreutvikler
seg.

Gjensidig respekt og anerkjennelse.
Leder setter tonen i forhold til hva
som en godtar og tar tak i.

Leder motiverer, viser vei og
rollemodell.

Ambisjonsrik pa hvordan jeg ville ha
det.

Leder kommuniser at hun/han stoler
pa medarbeidere

Vil de ansatte vel.

Leder holder fokus, raus, viser godhet
- gjer at vi andre tar.

Min leder spiller stor rolle med &
anerkjenne meg og fa meg til & fale
meg god.

Apen kultur, ikke ute etter & ta deg,
kan matte prave flere ting.

Leder vet ikke det man ikke far vite
noe om.

Ansatte myndiggjort, leder kan
videreutvikle.
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Leder er transparent,
viser vei, er god
rollemodell, reflektert og
raus. Synlig, tydelig og
tilstedevarende leder.
Leder vise interesse tillit,
annerkjennelse og
engasjement.



Ledere som er prestasjonsorienterte
kan skape situasjon B, opptatt av
vinnerlag og ikke relasjon.

Nar situasjon B er pa arbeidsplassen
er det fordi leder legger opp til det.
Forfordeler ros og tilbakemeldinger.

Forskjellige steder i livet.

Ansatte tar ansvar og gjgr oppgavene,
kjenner rollene sine til tross for
arbeidsmengde.

Bedre & anerkjenne og gi ros.
Samarbeid gir ogsa gode
tilbakemeldinger.

Godt team, vi-fglelse, godt miljg, blir
noe starre enn det man blir alene.
Fortsatt i jobben pga. godt
arbeidsmiljg og utvikling.

Vil meg vel og trygt nok til &
utforske.

Ikke mestrer, hjelper hverandre.
Fortsatt & jobbe pga. godt samhold.
Jobber med en dpenhetskultur.
Lettere & anerkjenne med likere
arbeidsoppgaver.

Kollegaer er med pa & opprettholde
situasjon A ved & vare en lerende
organisasjon.

Skaper situasjon A pga. gode
relasjoner og de ansatte bjuder pa.
Prater om de gode
praksiseksemplene, da taler vi de
tingene vi ma snakke om ogsa.

Kollegaene mine er opptatt av at vi
gjer en del hyggelig sammen og har
det bra.

Kollegaer ser hver enkelt, vil
hverandre vel og bursdager.

Man har sine privatliv, men fgler det
er godt & komme pa jobb.

Ansatte ter & prate om det de ikke
fikk til, byr pa egen usikkerhet og
anerkjenner andres usikkerhet.

Er ute og spiser sammen.

Veart hendelser der en hever seg over
andre, blir redd for 4 ta initiativ. Nar
eksperten sluttet blomstret de usikre.
En skapte situasjon B, han forsvant
ut.

Kollegaene kan utestenge.

Ikke samhandling innad i avdelingen.

Fryktbasert ledelse og utrygg leder.
Fremhever enkelte og blir en del av
spillet.

Ledere ikke dele eller informere,
skaper B.

Tar opp med leder og ingenting skjer.

Rangerer ansatte.

Alle har et ansvar for arbeidsmiljget.
Humor og arbeidsglede.

Gjere hverandre gode.

Alle har sine suksesshistorier.

Alle kollegaer spiller like stor rolle i
teamet.

En leder far ikke til et arbeidsklima
alene.

Situasjon A bruker hverandre,
sammenligner seg med seg selv.
Alle mine kollegaer viser
engasjement og interesse for
hverandres oppgaver.

Heiet pa av kollegaer.

Godt arbeidsmiljg pga. tett pa, statte,
diskuterer saker sammen og deler.
God stemning, tar & veere seg selv,
velvilje.

Drar i samme retning, bruker
hverandre og kompetansen, kjenner
hverandre.

Har prove og feile kultur.

Bidrar til at vi blir den beste
versjonen av 0ss selv.

Team i vanskelige saker.

Hjelper hverandre og sitter tett.
Frihet og gode kollegaer.

Gode tilbakemeldinger fra kollegaer,
den de fleste kommer til hvis det er
noe.

Respekt og anerkjennelse.
Trygghet.

Mine kollegaer sier ifra hvis det er
noe jeg ikke mester i jobben.

Tillit.

Kameratgjeng som jobber sammen
selv om forskjellige avdelinger.
Gjar sosiale ting sammen.

Devaluerer andre, blitt kneblet
Deler ikke informasjon.

Flinke folk som bar preg av
prestasjonskultur, matte nesten
henvise til faglitteratur.

De ansatte avgjerende rolle for
arbeidsklima. Skal lite til hvis det er
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Leder legger opp til
situasjon B

Gjer hverandre gode,
deler informasjon, lgser
arbeidsoppgaver sammen
og samhandler. Godhet,
humor og arbeidsglede og
vil hverandre vel. Tarre &
veaere modig og det er lov &
feile

Ser hverandre som hele
mennesker, anerkjenner
hverandre, mater
hverandre til sosiale
sammenkomster utenfor
jobb og prioriterer det.

Skal kun en medarbeider
til for & skape situasjon B



Forskjellige folk og jobber ikke like
godt sammen.

Leder méa falge opp ansatte og ikke gi

for frie tayler.

Kan ikke bare peke pa leder for alle
har et ansvar, men noen blir kanskje
trigget.

Folte ikke situasjon B var grei, fikk
vinnere og eksperter, da en ikke fikk
frem kapasitet og utvikling.

Hépet pa sammenslaing.
Forebygge usikkerhet, i endring.
Leder vingeklippet

Gir informasjon, men fales at leder
informerer for lite.

I endringsprosess er vi en avdeling
som tidligere har fungert bra, men
som blir splittet opp i denne
prosessen.

gnisninger mellom noen, dette preger
hele avdelingen.

Det er f& ansatte som skaper situasjon
B, det er ofte gutter og ma slutte.
Trenger kun en ansatt for & fa
situasjon B

Ikke dele og hegner om sine omrader.
Utrygt.

Starre og fagmiljg og flere kollegaer.  Endringsprosess —
Posisjonering pga. ny kommune. hvordan

Informasjon for & skape trygghet. endringsprosessen har
Krevende & vaere mellomleder hvor pavirket arbeidsklimaet i
mye informasjon ovenfra og tar imot avdelingen

alle reaksjonene fra medarbeiderne.

Mindre mestringstro pga. for stor

arbeidsbelastning

Arbeidsmiljg tryggere far

endringsprosess

Tabell 5. Resultater andre gjennomgang av datamateriale.

Denne tabellen er utarbeidet i Nvivo. Andre gjennomgang star for de nye begrepene vi kom frem til nar vi gikk gjennom de transkriberte

intervjuene med respondentene for andre gang for & vaere mer i trdd med SDI-metoden (Tjora, 2017). Kategorisering er samlebegrepene pé

de funnene vi kom frem til ut fra de to ferste kolonnene i tabellen.
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Vedlegg 7: Tabell Utdypning av forskningsspgrsmal 1 og 2, samt endring.

Forskningsspgrsmal 1.

Skaper vi og alle er
likeverdige. Bygger
en kultur sammen
ved at en ser hele
menneske (24/7),
alle er like mye
verdt, leder undrer
og gar ikke i angrep

Leder inkluderer
medarbeidere i
prosesser. Gode

39

36

Medarbeider 1: Noe av det fgrste som jeg la merke til da var at man fikk
veldig s&nn konkrete tilbakemeldinger pa det arbeidet man gjorde ogsa bade
sdnn ros og ris, men veldig sdnn konstruktivt (...) sa begynte man & snakke
om disse tingene. Nar er det man jobber godt? Hva er det som kan vere
vanskelig, samarbeidet mellom oss. Sa kunne man si noe om det, hva skal til
for at du skal kunne ta opp ting, hva synes du er gay, nar jobber du best. Alle
de gode tingene. Ogsa er det noe man synes er vanskelig og skummelt, sa
kunne man snakke om de tingene ogsa. Sa hele tiden fokus pa hvor man er og
hva man kan fa til (..) fokus var jo pa andre ting enn pé hvor flink eller ikke
flink (...) og det der med den involveringen, hele tiden for det er sinn at alle
stemmer er viktige, alle tenker vi litt annerledes og sa ble det heller sett p&
en positiv greie, at man hadde sine kvaliteter og egenskaper. Sa det var ikke
sann hva er dine styrker og svakhet sann sett, men hvordan bruker, kan du
bruke dette for alt kan pa en mate brukes. Ikke noe sann & hvordan skal du,
istedenfor at fokus blir pd hvordan skal du ikke veere sdnn (...) men mere
sann hvis man er sann eller sénn hvordan bruker vi det. For man er sann, sa
var heller det ikke noen diskusjon hvordan skal man forandre sann, for man
er som man er.

Leder 4: (...) nei altsa jeg har ikke lagt opp til, altsa jeg sammenligner ikke
noen med hverandre og bruker heller ikke det som noe argument i forhold til
det ene eller det andre. (...) jeg tror aldri at jeg har brukt liksom at du gjor
det bedre enn den eller den, nd ma du st& pa for sann, se hvor mye eller
masse. Nei det ligger ikke for meg. Jeg er jo fullstendig klar over disse
tingene, men dette har sikkert helt sikkert med litt andre ting & gjere. | vare
bedrifter, altsd i var virksomhet sa er det ikke p& samme mate kultur for dette
pa samme mate som om du for eksempel jobber et sted hvor du kanskje
Ignnes pa akkord eller hvor du far pa en mate en type bonus i forhold til hvor
mye har du tjent inn til bedriften. Jeg tror nok at veldig mye av det ligger i pa
en mate, hele virksomhetsbiten. og tankegangen rundt det. S& det kan jo godt
hende at folk med personlighet som meg hvor det ikke er noe om & gjare for
meg d veere bedre enn (...) kanskije vi trekker pa en mate da mot et
jobbmarked som ikke har en utpreget sann kultur tenker jeg.

Medarbeider 3: ja, jada, ogsa er det & passe pa igjen at de blir heiet pa. at
det ikke er bare de som gjar sdnne spennende ting som apropos den situasjon
b fordi atte, vi er forskjellige, forskjellige steder i liver, noen som har sma
barn, de ma jo, ikke sant, altsa det blir sa veldig forskjellig situasjoner da.
prave a se alle da. men det hjelper ikke hvis du gjgr dette med ord og noe du
har lzert pa en skole, sann lederskole. du ma vere en sann vilje og godhet i
gruppa da. ogsa nar det rgyner pa, nar vi blir for forskjellige

Leder 3: Men jeg tror ogsa a ga dypere inn i ting og veere opptatt av hva
slags tenkning er du opptatt av. Hva er det som driver deg pa jobb. Ikke sant.
sann at man ikke liksom bare hva skal jeg si hvert fall pa dette nivaet leder
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rutiner og
mgtestruktur hvor de
ansatte har vaert med
a utarbeide de og har
eierskap til dem.
Ansatte opplever at
det er en bevisst
lederstrategi

jeg er. ikke sant. For jeg tenker liksom 500 ansatte og er direktgr av
direktgren s& kan man ikke det, men nar man er nert folk da har man
muligheten til & snakke med folk ordentlig om faget demmes. For det er jo
det folk er opptatt av. De har brukt lang tid pa & bli den fagpersonen de er.
Det & vise ordentlig interesse for det. Da tror jeg ogsa at man i mye stgrre
grad er i en kontinuerlig dialog hvor man kan hgre hvordan det er med det
nd. (...) jeg tror det engasjementet virker bedre pd folk hvis man ogsad
kjenner folk ganske bra. og da kan man ogsa kanskje hjelpe de som kanskje
er litt prestasjonsorienterte. For noen prestasjonsorienterte det kan sikkert
o0gsa ha gjeldt denne avdelingen er kanskje det fordi de trenger a vise seg
frem, men de blir ogsa litt sliten av det. Da kan man ogsa si noe om ting om
at du er jo en som bdde er utrolig flink til a forelese (...) ikke sant jeg vet det
er viktig for deg, men hvordan er det a fa til det denne hgsten? Tror du det
kan bli for mye for deg akkurat na? Eller er det sann at du vil at jeg skal
statte deg skikkelig i det? Eller skal jeg preve & vere en som sier at du, skal
du vente til vinteren? Altsa kan en vare med a stille de gode spgrsmalene
som ogsa kanskje kan roe den prestasjonsorienterte litt ned. Sann at man
evner & ivareta seg selv uten at man skal kommunisere at det & vaere opptatt
av & vise seg frem i faglig henseende er en darlig ting.

Leder 1: alt. det som er min rolle oppe i dette er i & iverksette prosesser. men
jeg skal ikke ha fasiten pa prosessen. det & male resultatet av prosessen. min
rolle er & hele tiden & sette pa agendaen. hva er det vi ikke tenker pa. det vi
ser bak oss her. prosjekt arbeidsglede. jeg sier at dette ma vi ha pa
agendaen. Mal med det farste mgtet. Helsefremmende arbeidsmiljg heter det.
sette det pa agenda. hvordan skal vi jobbe med det og slik at vi opprettholdte
et bra arbeidsmiljg hele tidene. det er opp til folk & komme med sine innspill.
jeg leder matet og innspillene. det som kom ut av dette var denne plakaten.
pa alle punktene er det internrutiner i var perm. Hva betyr det i praksis for
0ss? og hvordan skal vi fa det til og hvordan skal vi opprettholde det og
hindre at det ikke er sann. de er med i hele prosessen. det er de som lager
rutinene. det er de som evaluerer hva som fungerer og ikke fungerer ifht.
rutinene. vi har systemer for alt her. hver 6 uke har vi oppe kompetanseplan.
Og hver 6 uke, ikke ngdvendig vis samme uke, revidering av rutiner. og da
spiller folk inn hele veien. hva er det. i forhold til arbeidsmiljg og HMS har
vi fast annenhver mandag. pd agendaen pad fagmatet vart (...) er det noe nytt.
er det noe vi skal jobbe videre med? Hva trenger vi revidering? vernerunder,
innspill utover vernerunder og ditt og datt. Vi har mange andre ting pa den
agendaen som er sammenfallende med arbeidsgledejobbing. vi har f.eks. fast
pa alle fagmatene. vi jobber med first aid kit. etter inspirasjon fra Mia
Barjeson i forhold til jentegrupper. Alle har veert sitt kit. Hva putter vi oppi
frem mot kommunesammenslaing. Som en del av risiko og
sarbarhetsjobbingen var. ogsa har vi type en prave og feile kultur, pa hvert
fagmate. hvem trenger hjelp og av hvem. Trenger dere hjelp av meg eller
andre. dere kan ogsa fa se. dette er fast. Vi har redusert til annenhver
mandag for & ha effektivisering for arbeidsmengden var. men annenhver
mandag er disse punktene fast til hvert mgte. jeg setter agenda - alle innspill
kommer fra folk.
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Leder skaper
trygghet slik at
medarbeiderne
bruker hverandre og
hverandres
kompetanse. Legger
til rette for
kompetanseutvikling

Leder er transparent,
viser vei, er god
rollemodell,
reflektert og raus.
Synlig, tydelig og
tilstedeveerende
leder. Leder vise
interesse, tillit,
annerkjennelse og
engasjement

Leder legger opp til
situasjon B

21

57

Medarbeider 1: Leder adresserer utfordringer, hvis det er noe med den
enkelte sa tar leder selvfglgelig med den enkelte, ellers sé er det sdnn temaer
som tas sammen, for det er klart at man ma alltid snakke om & samarbeide,
det er ikke noe som gar av seg selv. Ogsa har vi det fast som agenda og vi
har jobba mye med arbeidsmiljget og trivsel. S& har leder mange forskjellige
innfallsvinkler sa det er ikke en sénn stor skummel greie, sa det kan veere
sanne drypp og at vi ogsa involveres i hvordan skal vi snakke om disse
tingene her, involverer alle. Samtidig som leder er ganske tydelig pa at dette
skal vi snakke om, men dere kan vaere med pa & utforme hvordan og hvordan
vi lgser det. Leder har liksom veien eller malet klart ogsa.

Leder 1: Jeg er veldig selvstendig som leder sann at jeg opplever det at jeg
har pa en mate ikke store ledelsesfunksjon selv, sann at jeg har blitt gitt alt
ansvaret og all friheten. Det har gjort at jeg har kunne klare a vere leder og
fa ting til & skje og endringsprosesser. Ingen som har blandet seg inn eller
etterspurt. Det er andre sider ved det, men det jeg har sett at den totale
friheten har gjort at jeg kan lede og gjort at jeg har blir veerende.

Leder 1: De bidrar. Gir full innats. Ber om hjelp. Bruker hverandre.
Opplever at de sammenligner med seg selv. Litt mindre i det mate for & holde
det foredraget. Heier pa hverandre. Alle her har en leringspartner. De er
palagt til & bruke tid pa lzeringspartnerarbeid. Ingenting de velger men ma
og de gjer det. Bruker den tiden aktivt og utvikle seg selv og faget.

Medarbeider 3: Det er jo ordene og kroppsspraket og hva hun legger vekt
pa. Er veldig lydhgr ovenfor en autoritet, pa hvor er det vekten legges hen,
ikke sant. S& man driver jo pa & navigere, det er jo sann man ma gjare. Vi
jobber jo sa tett vi som jobber her, utrolig tett. Det er bare henne da som
person og menneske. Stoler pa oss, gir oss hagy grad av frihet, ikke
detaljstyrer oss.

Medarbeider 1: det kunne rett og slett veere sa direkte om at hvis man ga et
svar s fikk man beskjed med la oss hgre pa en mate med ekspertene sa var
det pa en mate noen som var utpekt som det. og at man oppleve at noen far
sann forfordeler og det & bli sett og ros og tilbakemeldinger. som mann pa en
mate ikke fikk i den grad da s&nn at man, da kan man ogsa kjenne pa liksom
klump i magen, at dette ikke er greit og, og at det ikke er noe godt & komme
pa jobb rett og slett, og sa er det ikke sa lett, selv om det var jo en spesifikk
situasjon som man selvfglgelig kan reagere pa, men sa er det mange smating
som det er vanskelig & si at var feil gjort, sa det var vanskelig & si noe om at
dette var ikke noe greit for det var vanskelig a si ngyaktig hva det var som
ikke var greit.
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Forskningsspgrsmal 2.

Medarbeider 3: det er jo at han gjer en person bedre enn den andre og
fremhever det, som lzrere ofte kan gjare, se hvor flink den er, at du bare er
opptatt av det vi gjer og da er vi nesten inne i en situasjon hvor vi hvor du
blir en del av et spill hvor lederen styrer litt ut fra frykt. At det er egenskaper,
darlige egenskaper hos en leder, mye fryktbasert ledelse og en utrygg leder
vil jeg si. Som setter medarbeidere i en sann situasjon og det er det full
anledning til & gjere, men du kan ogsa la veer. Sa et valg faktisk. det handler
om noen sanne egne personlige egenskaper og da vil energien og
kreativiteten ebbe ut, ikke sant, tenker jeg da, veldig fort.

Gjar hverandre gode,
deler informasjon, lgser
arbeidsoppgaver sammen
og samhandler. Godhet,
humor og arbeidsglede
og vil den andre vel.
Tarre & veere modig og
det er lov & feile

Ser hverandre som hele
mennesker, anerkjenner
hverandre, mater
hverandre til sosiale
sammenkomster utenfor
jobb og prioriterer det

Skal kun en medarbeider
til for & skape situasjon B

27

14

Medarbeider 3: vi er et lite team et team betyr jo at vi vi diskuterer
saker sammen, vi har kort vei til hverandre, deler veldig mye, ja at vi
har matchet da vi som har veert der til enhver tid, det har jo vaert noen
utskiftninger, men inkludert alle, far de med pa laget og gitt mye
veiledning og stette. Hva er det du trenger av oss for & kunne gjare
jobben din. A veere tett p&. S& det var en av psykologene som sa det er
jo farste arbeidsstedet hvor jeg har vert hvor jeg har fatt sa mye statte.
Jeg har ansvaret for sakkyndige utredninger til barneverntjenestene og
psykologene skal ikke std alene i det, ikke fale seg ensomme i den
jobben. Skal vaere kort vei og de skal vere sikre pa meg kan svare de ut
og sikre pa at jeg har taket pa dette og at jeg er trygg i min rolle i
forhold til utredninger.

Medarbeider 1: jeg synes vi har blitt et veldig godt sant team, veldig
vi-falelse. jeg synes vi begynner pa & bli sdnn godt kjent, bade
personlig engasjement, men ogsa hvordan de er som fagpersoner. det
er veldig gay & jobbe med en sann hgykompetent gjeng som gjar at
man er del av noe litt starre enn man hadde klart & veare aleine. s&
synes jeg vi har et veldig godt miljg, vi pa sant sosialt sett ogsa, vi
omgas ogsa noe pa fritiden vi har sént internt trivselsutvalg hvor vi
gar pa teater og litt sinne kulturelle ting. men ogsa det at vi kan altsa
det faglige samarbeidet. at skjer det noe i jobben som man star helt
fast ved sa vet jeg at jeg har kollegaer som kan hjelpe, dette far jeg
ikke helt til, er det noen som kan hjelpe meg. det er et sant fast innslag
hver gang vi har fagmate ogsa sa det er liksom kutymen her. ja. veldig
sann lerende organisasjon sann sammen

Leder 2: Det var en mannsperson, ma jo veere det. Som var sammen

med mange ingenigrer. Kommer inn en som var ung og verdensmester.
det var vanskelig. Han ble aldri satt pris pa da han kunne sa mye. Han
forsvant den hard way ut. (...) Han matte slutte. det var bare en mate &
gjere det pa? Sa det. Det er gutter som er sann. Men det er utrolig lite.
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1 gjennom alle disse arene har jeg jobbet med utrolig mange. det er
veldig f& som er situasjon B.

Endring.

Endring 19 Medarbeider 2: det har veldig stor péavirkning. og det har, fordi at her
blir vi, alle vi blir spred, alle sammen. sa vi er, eh, vi er jo en avdeling
som vi sjal syns har fungert veldig godt, som blir helt splitta. eh, flere
av innefolket blir jo sittende pa forskjellige steder

Leder 2: Leder ja den tror jeg spiller en veldig stor rolle. veldig stor
rolle. jeg tror det er, og det vet vi jo, at i s&s tore endringsprosesser
her sé blir folk veldig usikre. de synes de ikke de far nok informasjon,
de synes ikke de far den informasjonen de far behov for, de blir
utdlmodige i forhold til at ting ma landes. alle disse tingene her,
kjempe spiller kjemperolle inn. og det har jo veert en av de tingene som
har veert med, som na hopper jeg litt tilbake na jeg altsa. eh, dette
altsd, prevd & holde pa disse mandagsmatene selv om vi er spredt for
alle vinder, for & kunne informere eh sa langt som jeg vet. ogsa har jo
jeg da ogsad medarbeidere som sitter i sentrale posisjoner i dette som
skjer i Skedsmo og hele de prosessene der og at de ogsa da kan
formidle sa langt det de vet det som er relevant for oss. det eh, det det
er det. s&, men at det har spilt en stor rolle, kjempestor rolle og en av
de tingene, en av de vanskeligste tingene oppi dette her og som er
vanskelig & handtere som leder ogs3, ihvertfalll i en sa liten enhet som
vi er med s& mange som er sa opphengt i prosjekter her og der &, &
ting ogsa er det noen enkelte som blir sittende med alle
driftsoppgavene her og faler seg utafor. faler at de far ikke pa en mate
veert med i den utviklingsprosessen som skjer, alle de tingene der inne,
de far ikke samme arena til & bli kanskje kjent med fremtidige
kollegaer pa. de er avhengige av denne informasjonen de da far av oss
og det er fryktelig vanskelig bade for de det gjelder rent falelsesmessig
og hele og ogsa for leder

Tabell 6. Utdypning av Forskningsspgrsmal 1 og 2, samt endring.
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Vedlegg 8: Tabell ordfrekvens

Hverandre

Jobber

Jobben

Sammen

Arbeidsklima

Snakke

Ansvar

Medarbeider

Opplevd

Tilbakemeld

Hjelpe
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Prave

Kjent

Samarbeide

Brukt

Ledelse

Sparre

Praver

Bruker

Lederen

Oppgaver

Hyggelig

Mulig

Rollene
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16 0,03

Stilling 8 ,
Tabell 7. Ordfrekvens

Tabellen er laget i Nvivo. Ord er ord som star i de transkriberte intervjuene som ligger i Nvivo. Lengde er antall bokstaver i ordet. Antall
ordtelling er sd mange ganer ordet har fremkommet totalt i det transkriberte materialet. Vekting i prosent er hvor mange prosent dette er av

det totale transkriberte materialet.
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