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Abstract
How leaders can help create job satisfaction among their employees

When hiring new leaders, the focus is often on attributes associated with being result-
oriented, task-focused and goal-oriented. These qualities are also important, but the
result-oriented focus can prevent employee’s well-being from being prioritized. Much
research indicates that many employees experience stress and burnout on the basis of
their work. The aim of this project is therefore to examine how leaders can create job
satisfaction and well-being among employees. The research question is: how can leaders

help create well-being among their employees?

The thesis is divided into a theoretic and an empiric part. In the first part, various
psychological theories are presented, which can help answer the research question.
Theories of evolutionary psychology, general psychology, personality psychology and
social psychology are presented. Within evolutionary psychology, the human need for
security is described. According to general psychology, Maslow and Herzberg's theories
of motivation and needs are presented. Furthermore, trait theory and the five-factor model
are presented in relation to personality psychology. Lastly, the concepts of emotional

contagion and mentalization in connection with social psychology are described.

The second part of the thesis concerns the empirical part. A single case study is presented,
where I have chosen to conduct an interview with a woman who is on sick leave due to
stress. This approach leads to an understanding of which factors create challenges, stress
and strain for the individual, as well as which factors contribute to motivation and well-

being.

The results from the interview show that the factors creating challenges are the following:
time pressure and unpredictability, the leader’s lack of understanding, as well as physical
stress reactions. Furthermore, the results show that factors such as the leader’s ability to
understand and create a good atmosphere, the work tasks themselves and the time to
complete these in an appropriate way, as well as social events, contributes to motivation

and well-being.



To conclude, there is no simple answer for how leaders can create well-being for their
employees. All employees are different, so they will have different needs. However,
leaders can try to understand the individual employee and create well-being by meeting

basic human needs.
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1.Innledning

En dag undersekte jeg hvilke ledige jobber som 1a ute pa markedet, og jeg la merke til et
gjennomgéende monster for stillingsannonsene som sgkte etter ledere. «Malrettet leder
med handlekraft og gjiennomforingsevne sokes,» og «vi soker en fremoverlent leder med
fokus pa resultater,» var karakteristisk for innholdet i de fleste annonser. Disse

egenskapene anskues altsa som ideelle og naermest et krav for ledere.

Naér ettersporselen etter ovenstaende gjor seg gjeldende, understrekes viktigheten av
lederes evne til & lose oppgaver og prestere resultater. Det er heller ingen tvil om at det &
kunne skape effektivitet og gode resultater for en virksomhet, er viktig. Dog tyder mye
pa, at viktigheten av trivsel, samhold og trygghet pa arbeidsplassen, i mange tilfeller
overskygges av resultatorienterte interesser. For menneskene som opplever et usunt
arbeidsmilje, hvor trygghet og trivsel ikke prioriteres, kan konsekvensene vaere
omfattende. Mange opplever utbrenthet og gér ned med stress pa bakgrunn av
arbeidsrelaterte arsaker, og forskning viser at mange ansatte forlater sin arbeidsplass pa
grunn av et darlig forhold til sin leder (Gallup, 2017, p. 7). Derutover er min personlige
erfaring, at mange jeg selv kjenner, ogsa kan nikke gjenkjennende til ovenstaende. De har
ogsé opplevd 4 ikke bli sett, hort eller ivaretatt pa arbeidet. Dette vitner om at problemet

er vidt utbredt, samt at mye kan forbedres.

Det at man skal utvise respekt og tillit til sine medarbeidere, kan for mange virke
innlysende og nermest som en selvfolge. Personer som gér péd pensjon i dag, har tilbragt
omkring 100 000 timer av sitt liv pé arbeid, og det eneste man bruker mer tid pa enn
arbeidet, er 4 sove (Fraser & Burchell, 2001, p. 317). Nar man tilbringer sé store deler av
ens liv pd arbeidsplassen, er det ingen tvil om at trivsel og et godt arbeidsmiljo er viktig.
Likevel har det seg altsa slik, at glade og inspirerte medarbeidere, er unntaket heller enn
regelen. I Gallups rapport «State of the Global Workplace» fra 2017, vises det at 85% av
medarbeidere pd verdensbasis enten er ikke-engasjerte, eller aktivt uengasjerte i sitt
arbeid. De ikke-engasjerte vil legge ned tid, men ikke energi i arbeidet. Videre vil de
aktivt uengasjerte vere utilfredse med jobben og potensielt motarbeide virksomhetens
intensjoner og mal (Gallup, 2017, pp. 22-23). Det kan altsa tenkes at samfunnets idealer

knyttet til ledelse, kan gjore at man overser andre viktige aspekter ved lederrollen.



Kanskje er fokuset rettet for mye mot resultater, og for lite pa relasjonen og tilliten
mellom leder og medarbeidere? Forskning viser nemlig, at de storste utfordringene for
mange nye ledere, knytter seg til relasjonene og menneskene pé arbeidsplassen (Hill,

2009, p. 7).

Pé bakgrunn av ovenstaende, ensker jeg & skape en bevisstgjerelse omkring hvordan
ledere kan bidra til trivsel og trygghet pa arbeidsplassen. Glade, tilfredse og inspirerte
medarbeidere burde vare regelen, heller enn unntaket. Hva skal til, for at medarbeidere
anser sin nermeste leder, som et av de bedre aspekter ved arbeidet? Jeg har et onske om &
kartlegge hva som burde vare samfunnets ideal for ledere. Et ideal som strekker seg ut
over effektiv oppgaveleasning og gjennomferingsevne. P& bakgrunn av ovenstaende

overveielser, har jeg utarbeidet en problemformulering, som ses nedenstaende.

1.1 Problemformulering

«Hvordan kan ledere bidra til d skape trivsel blant medarbeidere?»

1.2 Presisering av problemformulering

Trivsel er et uttrykk for ens velbefinnende, som gir det enkelte menneske folelsen av
overskudd, g& pa mot, handlekraft og glede (Jorgensen, 2017, p. 1). Videre refererer jeg
til dette begrep, som en persons subjektive vurdering av sin sosiale situasjon, som kan
vare preget av storre eller mindre trivsel. I dette prosjektet vil den sosiale situasjon
forstas som individets arbeidsplass og arbeidsmilje. Ved & underseke hvordan ledere kan
skape trivsel blant medarbeidere, kommer man heller ikke utenom en belysning av hva
som kan skape stress og utbrenthet. Faktorene som kan bidra til trivsel, samt faktorene
som kan skape stress, ser jeg altsa som to sider av samme sak. En bevisstgjerelse omkring
hva som kan skape psykiske belastningsreaksjoner for det arbeidende individ, er altsa

relevant i forhold til & forstd hva som skaper trivsel.

I forseket pé a definere hva ledelse er, ma det nevnes at det finnes et hav av forskjellige
definisjoner av begrepet. Ralph Melvin Stogdill (1974, p. 259, ifl. Yukl, 2010 p. 20)
beskrev det meget godt, da han sa at «det finnes nesten like mange definisjoner av ledelse,

som det finnes personer, som har forsokt d definere begrepet.» Tilstromningen av nye



definisjoner, har samtidig fortsatt uavbrutt siden denne uttalelsen. Dog vektlegger de
fleste definisjoner, at ledelse innebarer en prosess der det uteves intensjonell innflytelse
over andre mennesker for & veilede, strukturere og tilrettelegge for aktiviteter og
relasjoner i en gruppe eller organisasjon (Yukl, 2010, p. 21). Nar jeg refererer til

ledelsesbegrepet, er det ogsa dette jeg refererer til.

Videre er ikke den skisserte problemformulering formulert som et problem. Dog bygger
den pa sterre samfunnsmessige utfordringer, og den vil dermed vere relevant & belyse.

Dette utdypes ytterligere i de folgende avsnitt.

1.3 Relevans: natidige samfunnstendenser

Dette avsnitt vil skissere natidige samfunnstendenser, som preger arbeidsmiljoet. Jeg
mener at dette er et viktig avsnitt, da det poengterer at mine tanker omkring et stort
resultatorientert fokus og psykiske belastningsreaksjoner, ikke blot er mine tanker, men at

det faktisk avspeiler storre samfunnsmessige problematikker.

1.3.1 Konkurransesamfunnet

Rasmus Willig er en dansk sosiolog, forsker og forfatter. Willig kaster et kritisk blikk pa
samfunnets utviklingstendenser, hvor mennesket blir ansett som et gkonomisk
anliggende, som har til oppgave & vere lydher og lydig overfor markedet og
arbeidsplassens verdier (Willig, 2016, p. 57). Dagens arbeidsforhold er altsé, i folge
Willig, preget av at individet skal innordne seg og akseptere de storre samfunnsmessige
problemer, som blant annet utfolder seg pa arbeidsplassen. Dette er videre et resultat av
konkurransesamfunnet, fordi det forekommer en voksende global konkurranse mellom
virksomheter (ibid, p. 59). Denne konkurransen gjor at mennesker blir vurdert pa
bakgrunn av sine profittskapende egenskaper, og herunder deres evne til & fremsta
fleksible, omstillingsparate og mobile. Nar mennesker blir vurdert pa grunnlag av statens
onske om effektivisering, kan det virke nedslitende for det arbeidende individ (Willig,
2016, p. 60). Her understrekes det altsa, at et fokus pa resultater og effektivitet, kan ga ut

over menneskets trivsel pa arbeidet.



Videre argumenterer Willig for, at strukturelle problemer individualiseres, siledes at ytre
problemer gér fri for kritikk (Willig, 2016, p. 55). Dette skjer, fordi de strukturelle
forhold ses som «det eneste riktige» og at vi i dagens samfunn har en tendens til 4 henvise
til, at det stdr mye verre til andre steder i verden (ibid, p. 53). Det er alltid noen som har
det dérligere, og dermed blir kritikk mot de strukturelle forhold, ikke ansett som
berettiget. Dette gjor seg ogsa gjeldende i arbeidslivet, hvor relasjonen mellom ledere og
medarbeidere, er preget av en motvilje mot kritikk. Denne motviljen kan videre ses som
et uttrykk for en grunnleggende demokratisk krise (Willig, 2016, p. 39). I denne
sammenheng er Willig fortaler for, at alminnelige borgere skal ha frihet til & utfolde sin
kritikk. Kritikk burde vere et felles menneskelig anliggende, som ikke bare kan utvises

av intellektuelle og etablerte eksperter, men ogsé av alminnelige borgere (ibid).

I henhold til ovenstdende mener jeg, i likhet med Willig, at alminnelige borgeres kritikk
mot staten s& vel som arbeidsplassen, bade kan vare berettiget og viktig. Dette danner
ogsa bakgrunnen for at jeg har valgt & utfore et intervju. Jeg tenker nemlig at dette kan
bidra til & belyse hvilke arbeidsmessige forhold som kan virke nedslitende for individet.
Derutover vil intervjuet poengtere hva ansatte i en virksomhet faktisk kan ha bruk for, fra
ledelsens side, for a kunne trives pé arbeid. Jeg ser det slik, at ansattes perspektiv pa dette,
er essensielt 4 kartlegge, for 4 bli klokere pd hvordan sunne og trygge arbeidsforhold kan

skapes og opprettholdes av ledere.

1.3.2 Psykiske belastningsreaksjoner pa arbeidet

Konkurransesamfunnets resultatorienterte fokus gar ikke bare ut over folks trivsel péa
arbeid, men ogsé folks helse. Nadja U. Pratorius er spesialist og supervisor i psykoterapi
og har skrevet boken Stress-det moderne traume. Denne boken beskriver og analyserer,
hvordan arbeidslivet kan traumatisere. Praetorius beskriver at den verdi vi tillegger
hastighet og tempo i dagens samfunn, har bidratt til en idealisering av det forheyede
stressniva, som vi lever under i dag (Preetorius, 2007, p. 93). Dette har fort til at det
fremstar prestisjegivende & ha det travelt, & utrette noe, 4 ha mange ting om erene- og a
vare stresset. Dette gir nemlig inntrykk av at det skjer noe i ens liv, samt at man er
effektiv og betydningsfull (ibid). Resultatet er dog, at den voksende produksjon i
oppskrudd tempo, svekker helbredet til stadig flere. Det utvikles stadig flere
folkesykdommer pa grunn av fysisk og psykisk nedslitning, og et stigende arbeidspress



blir dermed storprodusent av nedslitte og sykeliggjorte mennesker (Praetorius, 2007, p.
96).

Praetorius viser videre til, at det 1 lopet av det siste tidr, har tegnet seg en klar tendens til at
selvutviklingsbegrepet, fra 4 vaere den enkeltes eget frie prosjekt i realiseringen av seg
selv, 1 stadig heyere grad er blitt samfunnets prosjekt for den enkelte. Samfunnet har
nemlig makt og midler til & sanksjonere borgernes selvutvikling, skriver hun. Nar man
som menneske skal oppvise resultater og vare effektiv, blir det mindre viktig, hvordan
man er der, som det mennesket man er. Dermed forekommer en fremmedgjorelse fra seg
selv, ndr man tvinges til ensidig & utvikle seg og overforbruke spesifikke evner og
ressurser pa bekostning av andre kvaliteter. I folge Preetorius, vil dette fore til stress for

det arbeidende individ (Praetorius, 2004, p. 728).

Samtidig har arbeidspsykologien tradisjonelt ikke fokusert pa behandling av psykiske
reaksjoner pa arbeidet. Dette har fort til en individualisering av kollektive problemer. Det
er ogsa apenlyst at en behandling som alene fokuserer pd symptomene og ikke forholder
seg til arsakene, kan fore til at de som opplever psykiske sammenbrudd etter endt
psykologisk behandling, vender tilbake til det samme problematiske arbeidsmiljo
(Pedersen & Baldursson, 2015, p. 113). Dermed kan det argumenteres for, at psykiske
reaksjoner forarsaket av et problematisk arbeidsmiljo, kun kan behandles effektivt ved
inndragelse av de forhold som har medvirket til reaksjonen. Dette understreker ogsé
viktigheten av & forstd hvilke faktorer som ligger til grunn for utvikling av psykiske

belastningsreaksjoner, som eksempelvis stress.

1.4 Leseveiledning

Spesialet er inndelt i1 seks kapitler. Herunder folger en oversikt over disse.

Kapittel I inneholder en beskrivelse av gjenstandsfeltet, problemformulering, samt en
presisering av denne. Deretter skisseres relevansen av det valgte emnet, med
utgangspunkt i dagens samfunnstendenser. Etterfolgende beskrives prosjektets formal og
fremgangsmate. Videre folger en beskrivelse av spesialets vitenskapsteoretiske stisted,

med utgangspunkt i Habermas’erkjennelsesinteresser.



Kapittel 2 bestar av teoriavsnittet, som beskriver teorier innenfor evolusjonspsykologi,

generell psykologi, personlighetspsykologi og sosialpsykologi.

Kapittel 3 er metodeavsnittet. Her beskrives forskningsdesignet og metoden, hvor jeg har
valgt & anvende intervju som metode. Herunder beskrives intervjuprosessen og de etiske

overveielser 1 forbindelse med denne.

Kapittel 4 er analyseavsnittet. Her presenteres den analytiske fremgangsmate, samt
analysen av resultatene fra intervjuet. Resultatene analyseres og diskuteres i lys av den
redegjorte teori. P4 denne méten forekommer en vekselvirkning mellom analyse og

diskusjon.

Kapittel 5 er diskusjonsavsnittet, hvor resultatene diskuteres mer overordnet. Videre
diskuteres ogsa min forforstaelse, den anvendte teori, samt kvalitetsvurdering og

begrensninger ved prosjektet.

Kapittel 6 bestér av konklusjon og perspektivering. Herunder besvares
problemformuleringen pé bakgrunn av resultatene. I tillegg tas det stilling til hvilke nye
spersmél undersokelsen gir anledning til, samt mine tanker knyttet til fremtidig forskning

pa omradet.

1.5 Formdl og fremgangsmdte

I det folgende vil prosjektets formal og fremgangsmaéte skisseres.
1.5.1 Formal

Som det fremkommer av innledningen og problemformuleringen, er formalet med
prosjektet a tilegne mer viten omkring hvordan ledere kan skape trivsel for sine
medarbeidere. Mitt hip er, at denne viten kan skape en bevisstgjorelse bade hos meg selv,
samt lesere av prosjektet, 1 forhold til hvordan trivsel skapes. Mer spesifikt retter
prosjektet seg bade mot en generell forstielse av hva som skaper trivsel for mennesker,
samt en forstéelse av en medarbeiders perspektiv pa dette. Forskningen er nemlig
mangelfull i forhold til & forstd medarbeideres perspektiv, da ledelse typisk er blitt
undersekt fra lederens perspektiv i tidligere forskning (Glase & Einarsen, 2005, p. 53).
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1.5.2 Fremgangsmate

Som nevnt ovenfor, vil prosjektet forst belyse hvordan trivsel kan skapes pé et mer
generelt plan. Dette gjores gjennom en teoretisk belysning av hvordan trivsel kan skapes
fra lederens side. Her vil det tas utgangspunkt i teori og generelle antakelser om
virkeligheten og mennesket. Mer spesifikt vil prosjektet ta utgangspunkt i grunnleggende
psykologiske teorier, samt ledelseslitteratur som tar utgangspunkt i vitenskapelig
forskning. Herunder vil teorier innenfor bade evolusjonspsykologi, generell psykologi,
personlighetspsykologi, samt sosialpsykologi anvendes. Den vitenskapelige forskning vil
supplere de psykologiske teorier, der det er relevant. Pa denne méten aktualiseres de
psykologiske teorier, og det vises til hvordan disse kan ses anvendelige i forhold til
ledelse og trivsel. I forhold til litteratur, har jeg blant annet dykket ned i tidligere
pensumbgker for & finne frem til relevante psykologiske teorier. Den anvendte
ledelseslitteratur som baserer seg péd vitenskapelig forskning, har jeg funnet frem til via

PsychlInfo, Google Scholar og Primo Aub.

For a se hvorvidt teoriene kan vare relevante i forhold til ledelse og trivsel, vil
antakelsene som fremkommer av teoriene, knyttes til en konkret case. Her har jeg valgt &
gjiennomfore en casestudie av et enkelttilfelle, hvor jeg anvender intervju som metode.
Intervjuet vil rette seg mot & forsta en medarbeiders perspektiv pa hvordan ledere kan
skape trivsel. Informanten i intervjuet har selv opplevd stress i arbeidsmessig
sammenheng, og har blitt sykemeldt pd bakgrunn av dette. Dermed vil intervjuet ogsé

belyse hvilke faktorer som kan fore til stress og utbrenthet.

1.6 Vitenskapsteori

I det folgende vil det vitenskapsteoretiske avsett som spesialet tar utgangspunkt i,
presenteres. Jeg tar utgangspunkt i de tre erkjennelsesinteresser, som Jiirgen Habermas
skiller mellom. Disse erkjennelsesinteressene vil kort presenteres, etterfulgt av en
belysning omkring mitt eget stisted i forhold til disse. Jeg anser det som viktig & belyse
mitt eget vitenskapsteoretiske stdsted, da dette vil avspeile maten jeg betrakter og

underseker fenomenet pa.
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1.6.1 Habermas erkjennelsesinteresser

Ifolge Habermas mé man skille mellom tre vitenskapelige hovedomrader: naturvitenskap,
humanvitenskap og samfunnsvitenskap. Bakgrunnen for at det mé skilles mellom disse, er
at de utgjores av forskjellige erkjennelsesinteresser (Feilberg, 2014, p. 145). Disse
erkjennelsesinteressene skal videre anskues som forskjellige tilganger, hvor forskeren
oppnar ny forstaelse og utvikling av viten. Erkjennelsesinteressene dekker altsa tre
grunnleggende former for vitenskapsteori, og bestar av den tekniske, den praktiske og den

frigjorende erkjennelsesinteresse (ibid).

Den tekniske erkjennelsesinteresse er karakteristisk for naturvitenskapene. Her seker man
etter lovmessigheter og beskrivelser av arsak-virkningsforhold. Dermed har
naturvitenskapene fokus pa objektivitet. Den tekniske erkjennelsesinteresses metode kan
eksempelvis besta av vitenskapelige eksperimenter, hvor det er mulig for forskeren &
kontrollere eller manipulere det undersgkte fenomen (Feilberg, 2014, p. 150). Her skal
ikke resultatene anskues som en direkte avspeiling av virkeligheten, men representasjoner

av eksperimentets konstruksjon.

Den praktiske erkjennelsesinteresse kjennetegnes ved forstielse og fortolkning av
mennesket og dets bevissthet. Denne er karakteriserende for de humanistiske vitenskaper,
hvor man forsgker a skape en forbindelse mellom handling og bevissthet, som mennesket
opplever i seg selv og i interaksjonen med andre. Herunder arbeides det altsd ut fra en
hermeneutisk og fenomenologisk forstielse av mennesket. Formalet er 4 skape innsikt i
det serskilte tilfelle. Metoden hertil knytter seg til forstaelses-og fortolkningsarbeid, som
skjer gjennom tekst og sprak. Det vektlegges at forstéelse alltid skapes pa bakgrunn av en
allerede sosiokulturelt og historisk farget forforstaelse. Dermed kan det altsa forst
forekomme en forstaelse av noe, nar forstéelse skjer i lyset av en reflektert forforstéelse

(Feilberg, 2014, p. 151).

Den frigjorende erkjennelsesinteresse gjor seg primert gjeldende i
samfunnsvitenskapene. Denne tar for seg menneskelige og samfunnsmessige forhold,
hvor viten skal vere kritisk. Herunder ligger en holdning om at mennesket kan frigjore
seg og arbeide for & endre oppbygningen av samfunnet. Fokus er dermed rettet mot & fa

innsikt i de herskende samfunnsstrukturer og komme med bud pé en bedre og mer
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menneskelig samfunnsstruktur. Denne erkjennelsesinteresse kan dermed benyttes for &
oppdage vilkdr som fremstir som uhensiktsmessige og uforanderlige i samfunnet. I
forhold til metode, kan denne erkjennelsesinteresse trekke bade péa den tekniske-og den
praktiske erkjennelsesinteresses metoder, avhengig av problemformuleringen (Feilberg,

2014, p. 153).

1.6.2 Min erkjennelsesinteresse

I trdd med Habermas” arbeid ma jeg ogsé reflektere over min egen forsknings
erkjennelsesinteresse. Den erkjennelsesinteresse som danner utgangspunkt for prosjektets
undren og emne, herunder moderne arbeidsorganisering og ledelse, kan grunnleggende
karakteriseres ved den frigjerende erkjennelsesinteresse. Min undren oppstod pé
bakgrunn av mine egne og bekjentes erfaringer med, at dagens samfunnsstrukturer legger
opp til et fokus pa resultater, pa bekostning av menneskers trivsel. Dermed inntas en
kritisk holdning i forhold til méten samfunnet er oppbygget pa. P& denne maten kan

prosjektet anskues som et middel til bevisstgjorelse omkring hvordan dette kan endres.

I prosjektet vil jeg forst utforske hvordan trivsel kan skapes av ledere, gjennom en
teoretisk belysning av problemformuleringen. Dernest ensker jeg a skape en bredere
forstéaelse for dette, ved anvendelsen av intervju som metode. Pa denne maten trekker jeg
metodisk pé den praktiske erkjennelsesinteresse, da formalet herunder er a forstd og
fortolke den viten som oppnaés i intervjuet. Denne prosess gjor det mulig & belyse
undertrykkelse av grupper eller individer, samt hvordan man kan arbeide mot & endre

disse samfunnsstrukturer.

1.6.3 Min forforstaelse

Fordi jeg ensker & oppna en forstaelse for hvordan ledere kan skape trivsel blant sine
ansatte, anser jeg det ogsd som viktig & forstd min forforstielse av emnet, samt hvordan
denne kan tenkes & pavirke prosjektet. Ogsa her trekker jeg pa den praktiske

erkjennelsesinteresse, hvor viktigheten av & forstd sin egen forforstaelse, vektlegges.

Innledningsvis ble min undren presentert, og den knytter seg hovedsakelig til hvorvidt

konkurransesamfunnets resultatorienterte fokus, forer til en nedprioritering av

13



menneskers folelser og behov pa arbeidsplassen. Fordi jeg anser dette som varende et
reelt problem, ensker jeg a forsta, hvordan ledere kan bidra til & skape trivsel blant sine
medarbeidere. Min forforstielse av prosjektets emne, er videre preget av mine egne
erfaringer og tanker. Jeg har selv mott ledere som tilsynelatende ikke har fokus pa a skape
et godt og trygt arbeidsmilje, og i min omgangskrets gjor dette seg ogsé gjeldende for
mange. Dette spiller videre en rolle i forhold til mine forventninger til hva resultatene vil
vise. Mine egne og bekjentes erfaringer knytter seg primart til at lederen ikke «ser» sine
medarbeidere. Med dette menes, at lederen ikke har gye for medarbeidernes behov, samt
at lederen ikke har fokus pa & skape trygge relasjoner pé arbeidsplassen. Herunder kan det
stilles spersmélstegn ved om det egentlig er lederens oppgave a skape trygge relasjoner
og trivsel for medarbeiderne. Svaret vil sannsynligvis avhenge av hvem man sper, men pa
bakgrunn av mine egne tanker og holdninger, mener jeg, at det er viktig at ledere bidrar til
dette. Det er selvsagt mange aspekter utover ledelsen, som ogsa kan pavirke ansattes

opplevelse av trivsel. Likevel tror jeg, at ledere kan ha stor innflytelse pa denne.

Min forventning baserer seg videre pd min bakgrunn som psykologistuderende. Da jeg er
opptatt av & forstd menneskers grunnleggende behov, og i den forbindelse hva som gjor at
mennesker trives og har det godt, samt hva som skaper ubehag og sykdom, vil dette ogsa
ha betydning for utformingen av prosjektet. Mine personlige forventninger til forskningen
dreier seg om, at trivsel blant annet skapes ved & dekke grunnleggende menneskelige
behov. Dette innebarer en forventning om, at trivsel kan skapes ved & legge til rette for
trygge relasjoner pa arbeidsplassen. I min optikk, forutsetter dette blant annet at lederen
utviser forstaelse, respekt, tillit og empati for sine medarbeidere. Denne forventning
avspeiles ogsa i prosjektets teoretiske utgangspunkt. Fordi jeg er opptatt av & forsta
menneskers behov, vil grunnleggende psykologiske teorier anvendes for & belyse

problemformuleringen.

2 Teori

Jeg vil na presentere forskjellige psykologiske teorier, samt vise til hvordan hver iser av
disse, kan belyse hvordan ledere kan bidra til & skape trivsel blant medarbeidere. Det vil
presenteres teorier innenfor fire forskjellige psykologiske domener: evolusjonspsykologi,

generell psykologi, personlighetspsykologi og sosialpsykologi. 1 forhold til
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evolusjonsteori, vil det beskrives hvordan stress og psykologisk trygghet er viktige
begreper i besvarelsen av problemformuleringen. Innenfor generell psykologi, vil
Abraham Maslows og Frederick Herzbergs motivasjonsteorier presenteres. Nar det
gjelder personlighetspsykologi, vil det tas utgangspunkt i trekkteori og
femfaktormodellen. I tillegg vil det innenfor sosialpsykologi, vises til betydningen av

emosjonell smitteeffekt og mentalisering.

2.1 Evolusjonsteori og psykologisk trygghet

Charles Darwin var opphavsmannen bak evolusjonsteorien. Hans grunnleggende
antakelser var, at alle klodens arter utvikles pd bakgrunn av den mekanisme, som Darwin
kalte naturlig seleksjon. Denne mekanisme innebarer, at visse egenskaper innenfor en art,
viderefores fremfor andre (Darwin, 1871, p. 134). Stress kan betraktes som en egenskap
ved organismen, som er oppstétt pa bakgrunn av naturlig seleksjon. Nar mennesker
utsettes for trusler eller skade, forer dette til en stressrespons. Pa kort sikt, kan stress
skape adaptive endringer, som hjelper individet med & handtere stresset. Ser man det fra
et langtidsperspektiv, derimot, vil stress fore til endringer som er uhensiktsmessige (Pinel,
2011, pp. 454-455). Forskning har vist, at effekten av stress avhenger av typen stress man
opplever. Akutte og korte stressreaksjoner, som eksempelvis er forarsaker av a snakke
foran forsamlinger eller delta i en idrettskonkurranse, viser seg a forbedre menneskers
immunfunksjon. Kronisk og vedvarende stress, derimot, forverrer ens helse og pavirker

immunsystemet negativt (ibid, p. 458).

Darwin la videre vekt pa, at konflikter mellom medlemmer av ens egen gruppe, kan ha
alvorlige konsekvenser. Han viser nemlig til, at det er nedvendig & std sammen, for &
overleve (Darwin, 1871, p. 81-82). Mennesket er et sosialt vesen og dermed vektlegges
viktigheten av tilherighet til andre mennesker. Nér vi vet at noen bryr seg om oss og
beskytter oss, vil vare stressnivaer reduseres. Dette kan videre relateres til
arbeidssammenheng, ved at medarbeidere kan oppleve stress og angst, dersom de foler at
lederen bryr seg mer om tallene, enn om menneskene pa arbeidsplassen (Sinek, 2017, pp.

33-34).

Biologisk er vi altsa utviklet, s& vi opplever stress i mote med farer. Nar farer oppstar, gér

alt vart fokus og energi til 4 kartlegge og beskytte oss selv mot disse. P4 samme mate, vil
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vi ogsa bruke energi og beskytte oss selv, nar vi opplever farer og stress pa arbeid. Hvis
vi ikke foler oss trygge og beskyttet av dem rundt oss, vil vi bruke verdifull tid og krefter
pa & «overleve.» Dermed blir verdifull tid, som kunne blitt lagt ned i vart arbeid, i stedet

brukt pd & veere pa vakt og klar hvis noe uventet skjer (Sinek, 2017, p. 41).

I forlengelse av evolusjonsteorien, er begrepet psykologisk trygghet serlig relevant i
forhold til ledelse og arbeidsmilje. Jeg anser dette begrep som relevant i forhold til
evolusjonsteorien, fordi det viser til menneskets medfedte behov for sosial tilherighet og
trygghet. Begrepet refererer til menneskers tanker om hvordan andre vil respondere,
dersom man utsetter seg selv for risiko i form av 4 stille spersmél, soke feedback,
rapportere om feiltakelser, eller foresla en ny idé (Edmondson, 2003, p. 4). William Kahn
(1990, p. 798) har beskrevet psykologisk trygghet som «d fole at man er i stand til d veere
seg selv, uten frykt for negative konsekvenser for ens selvbilde, status eller karriere.»
Psykologisk trygghet viser dog ikke til, at arbeidsmiljoet hele tiden skal vere hyggelig,
eller at alle nadvendigvis skal vaere gode venner. Det viser heller ikke til, at det aldri skal
forekomme utfordringer eller problemer. Begrepet beskriver derimot et miljo, hvor man
kan ha produktive diskusjoner, som kan forhindre videreutvikling av problemer
(Edmondson, 2003, p. 5). Forskning har vist at psykologisk trygghet fremmer ens
engasjement i arbeidet (May, Gilson & Harter, 2004, p. 30). Dersom menneskene péd en
arbeidsplass foler seg trygge pa at de kan dele sine spersmél, synspunkter og feiltakelser
uten negative konsekvenser, vil dette altsd fremme produktivitet og engasjement pa

arbeidsplassen.

Amy C. Edmondson presenterer forskjellige faktorer som kan gke den psykologiske
tryggheten, og dermed ogsé produktiviteten og engasjementet blant medarbeidere. Et av
disse aspektene knytter seg til lederens atferd, og herunder hvordan lederens evne til &
skape trygge rammer for sine medarbeidere, vil gi fordelaktige utfall. Det viser seg
nemlig, at medarbeidere er s&rlig bevisste omkring atferden til sin leder, sa han eller
hennes atferd pavirker medarbeidernes tanker omkring passende og trygg atferd. I denne
sammenheng viser Edmondson til tre viktige aspekter ved lederens atferd: tilgjengelighet,

invitasjon til inputs, samt modellering av dpenhet og feilbarhet.

Ved at lederen utviser tilgjengelighet og er imgtekommende overfor medarbeidere, kan

det skape mindre distanse pa arbeidsplassen. Hvis lederen derimot inntar en autoriter
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holdning og anvender straffende metoder, vil medarbeidere kunne fole at deres meninger
ikke er velkomne eller verdsatt (Edomondson, 1996, 15). Ved at lederen tar seg tid til &
forklare ting, samt svare pa spersmal og inngd i diskusjoner, kan altsé tryggheten pa

arbeidsplassen okes.

Pa samme mate vil ledere som inviterer til inputs og som eksplisitt spor inn til
medarbeideres meninger, bidra til psykologisk trygghet. Dette sender nemlig et signal om,
at medarbeidernes meninger og tanker respekteres og har betydning. Ved at lederen soker
feedback og inputs fra medarbeidere, vil det ogsa kunne skape en norm om at aktiv

deltakelse blant medarbeiderne settes pris pa (Edmondson, 2003, p. 16).

Avslutningsvis nevner Edmondson at lederens modellering av dpenhet og feilbarhet, er
viktig pé arbeidsplassen. Medarbeidere har en tendens til & basere egen atferd, pd atferden
som utvises av lederen. Det er dermed viktig at lederen gér foran som et godt eksempel
(Edmondson, 2003, p. 16). Medarbeidere som herer at lederen innremmer sine feil for

gruppen, vil eksempelvis selv bli mer komfortable med & innremme feiltakelser (ibid).

2.2 Generell psykologi: Motivasjonsteori

I forhold til evolusjonsteorien, ble det lagt vekt pa at mennesket er et sosialt vesen, som
har behov for tilherighet og trygghet. I det folgende vil Abraham Maslows behovsteori
beskrives, etterfulgt av Frederick Herzbergs to-faktor-teori, som omhandler motivasjon
og tilfredshet pa arbeidsplassen. I likhet med evolusjonsteorien, beskriver ogsa disse
teoriene hvorvidt mennesket sgker & dekke trygghetsbehov. Videre beskriver disse

teoriene flere av menneskets grunnleggende behov.

2.2.1 Abraham Maslows behovsteori

Grunntanken 1 Maslows behovsteori er, at den menneskelige atferd er betinget av behov-
eller rettere: av udekkede behov. Udekkede behov vil vare styrende for menneskers
atferd, fordi individet seker a fa dem dekket. Nar et behov er udekket, dominerer det hele
organismen, og alt er fokusert pa det udekkede behov (Maslow, 1943, p. 373). Maslow
skiller mellom fem forskjellige behov, som er ordnet hierarkisk séledes. 1) fysiologiske
behov, 2) sikkerhetsbehov, 3) behov for tilhorighetsforhold, 4) aktelsesbehov og 5)

selvaktualiseringsbehov.
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De fysiologiske behov refererer til behov, som er essensielle for overlevelse. Dette
inkluderer blant annet behovet for mat, vann, luft og sevn (Larsen, Buss & Wismeijer,
2013, p. 287). De fysiologiske behov er de mest dominerende av alle behov. Hvis alle
behov er udekket, vil individet domineres av fysiologiske behov, og alle andre behov vil
vaere ikkeeksisterende eller bli skubbet 1 bakgrunnen. Nér de fysiologiske behov er
konstant tilfredsstilt, vil de opphere med a eksistere som aktive. I stedet eksisterer de kun
potensielt, ved at de kan dukke opp igjen og dominere individet, hvis de tilsidesettes

gjennom lenger tid (Maslow, 1943, pp. 373-374).

Nér de fysiologiske behov i stor grad er dekket, vil behovet for trygghet, eller sikkerhet,
vekkes. Dette omhandler behovet for stabilitet, beskyttelse, frihet for angst og kaos,
struktur, lov og orden (Maslow, 1943, p. 376). Maslow papeker ogsa, at mennesket som
en del av sikkerhetsbehovet, har en tendens til 4 seke det sikre og det kjente frem for det
usikre og ukjente (ibid). Dette behovet fungerer pd samme mate som de fysiologiske
behov. Hele individet kan vaere dominert av sikkerhetsbehovet, men nar det er dekket 1

rimelig omfang, vil individet fokusere pa andre ting.

Dersom bade de fysiologiske behov og trygghetsbehovene er tilfredsstilt, vil behovet for
kjcerlighet, affekt og tilhorighet oppsta. Herunder vil individet strebe etter gode relasjoner
til andre mennesker, samt etter en plass i forskjellige grupper (Maslow, 1943, p. 380-
381). Mennesket er et sosialt vesen, og de fleste innehar et sterkt behov for 4 tilhere en
gruppe (Larsen et al., 2013, p. 288). Dette behovet omhandler & fole seg velkommen i en
gruppe, og representerer et mer psykologisk behov, enn et fysisk behov. I var
evolusjonere fortid, har tilherighet i grupper vert essensielt for menneskets overlevelse.
A tilhere en gruppe, tillot individene & dele arbeidsbyrdene og beskytte hverandre. P4
bakgrunn av dette, har mennesker fortsatt et behov for tilherighet til andre, selv om det
ikke pd samme mate sikrer overlevelse den dag i1 dag (ibid, p. 289). Dette behov minner
meget om det som ble beskrevet i forhold til evolusjonsteorien og psykologisk trygghet. I
folge Maslow, er det mangel pa dette behovet, som i store trekk skaper de storste

utfordringene i forhold til alvorlig psykopatologi (Maslow, 1943, p. 381).

Fjerde niva i behovspyramiden bestar av behovet for aktelse eller anerkjennelse.

Herunder finnes to typer av anerkjennelse: anerkjennelse fra en selv og anerkjennelse fra
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andre. Den forste typen utspringer av et enske om styrke, prestasjon, tilstrekkelighet og
kompetanse, selvsikkerhet, uavhengighet og frihet. Dette viser til et onske om & ha det
godt med seg selv. Den andre typen er orientert mot det ytre, og utspringer fra et onske
om omdemme, anerkjennelse, oppmerksomhet, viktighet, verdighet og verdsettelse
(Maslow, 1943, p. 381-382). Dette er knyttet til at vi ensker & fremsta kompetente og
sterke for andre, samt at vi ensker respekt for det vi oppnér. P4 mange méter henger disse
to typer av anerkjennelse sammen, hvor var selvevaluering avhenger av andres evaluering
av oss (Larsen et al., 2013, p. 288). Nar behovet for aktelse er udekket, medferer det en
folelse av utilstrekkelighet, mindreverd, svakhet, hjelpeleshet, og i ytterste tilfelle
patologiske lidelser (Maslow, 1943, p. 382).

Femte og siste nivd omhandler behovet for selvaktualisering. Dette omhandler et behov
knyttet til & utvikle seg selv og ens potensiale. Behovet retter seg dermed mot a bli den
personen, som man gnsker 4 vaere (Maslow, 1943, p. 382). Maslow mente, at sunnhet
innebar & vere selvaktualiserende og realisere sitt fulle potensiale, og forhindres man i
dette, blir man syk (ibid). Dette behovet forsvinner ikke hvis det dekkes. Derimot vil man
ha mer av det, jo mer det dekkes. Selvaktualiserende mennesker vil som regel ha dekket

de fire nederste behov, og dermed fremstér de som sarlig sunne (Hein, 2009, p. 69).

De fire forste behovene i Maslows modell betegnes som mangelbehov, mens
selvaktualisering beskrives som et vekstbehov. Mangelbehov utspringer av
mangeltilstander, mens vekstbehovet utspringer av selvaktualiseringsbehovet.
Mangelbehov dekkes primert av ting utenfor en selv, og dermed er man i stor grad
avhengig av sine omgivelser, for & {4 disse dekket. Dette kan skape en frykt for
omgivelsene, fordi det er en risiko for, at omgivelsene skuffer eller svikter (Hein, 2009, p.
82). Maslow poengterer videre, at det & vaere sunn, ikke er det motsatte av & vaere syk.
Undertrykkelse og manglende dekning av basale behov, kan fore til patologiske lidelser.
Ved & dekke mangelbehov, unngér man sykdom. Vekstbehov skaper derimot positiv

sunnhet hos individet (ibid).

Hvis en person alltid, eller over lenger tid, har fitt dekket et behov, vil personen utvikle
hayere toleranse for manglende dekning av pagjeldende behov i fremtiden. Dermed kan
de bedre ignorere et udekket behov, i lenger tid (Hein, 2009, p. 72). Dog er det viktig &

huske, at behov ofte er mer ubevisste enn bevisste. Selvaktualiserende mennesker kan ha
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en hoyere bevissthet om sine behov, og behov kan ogsé gjeres bevisste gjennom terapi.
Videre er det viktig & skille mellom det en person ensker, og vedkommendes handlinger.
En person kan eksempelvis godt onske & dekke basale behov, men det er ikke sikkert

personen handler deretter (ibid, p. 78).

I henhold til ledelse, var Maslow ogsé opptatt av hvordan modellen kan anvendes i
arbeidssammenheng. Maslow avviser, at den alminnelige oppfattelse av at effektivitet og
personlig vekst pa arbeidsmarkedet, er uforenelige storrelser. Tvert imot vil
selvaktualiseringsprosessen fore til den hoyeste mulige effektivitet, ifelge Maslow
(Maslow, 1987, ifl. Hein, 2009, p. 97). Forutsetningen for dette er i folge Maslow, at man
utvikler en ledelsespraksis som tar utgangspunkt i medarbeidernes behov for & prestere og
aktualisere seg selv. Herunder er det viktig 4 ta hensyn til, at medarbeidere foretrekker &
fole seg betydningsfulle, nedvendige, brukbare, suksessfulle og respekterte.
Nokkelordene i en slik ledelsespraksis er felles beslutningstaking, gjensidig tillit, nerhet,
omsorg, samarbeid og personlig vekst (Maslow, 1987, ifl. Hein, 2009, p. 98). Forskning
tyder pd, at Maslows tanker om at effektivitet og personlig vekst henger sammen, er
riktig. Eksempelvis viser hovedresultatene i rapporten «State of the global workplace» av
Gallup, at medarbeidere som er engasjerte og trives med arbeidet, vil oke produktiviteten

i arbeidet (Gallup, 2017, p. 37).

Dersom man betrakter Maslows behovsteori i forhold til ledelse og trivsel, kan det altsa
tenkes, at ledere kan skape trivsel ved & dekke essensielle behov for individet. Herunder
kan ledere eksempelvis bidra til 4 dekke individets sosiale behov i form av sikkerhet og
tilharighet, fordi arbeidsplassen og ens kollegaer, kan betraktes som en viktig sosial
gruppe. Dersom medarbeidere ikke foler seg velkommen pé arbeidsplassen, eller ikke
foler tilhorighet, kan det tenkes & pavirke individets trivsel negativt. Videre kan ledere
ogsa ha innflytelse pa & dekke individets behov for aktelse. Dersom lederen blant annet
utviser respekt, anerkjennelse og oppmerksomhet overfor medarbeiderne, kan dette
tenkes 4 pavirke individets evaluering av seg selv, pa en positiv méte. Ved at ledere bidrar
til & dekke essensielle behov for individet, er det ogsd mer sannsynlig at individet nar
selvaktualiseringsbehovet. Nar dette er dekket, kan det skape positiv sunnhet hos
individet, og det kan dermed gjore at individet trives bdde med arbeidet- og med seg selv.
Dog er det viktig 4 poengtere at alle motiveres pa forskjellige mater. En medarbeider

motivers kanskje av hayere lonn, mens en annen motiveres av bedre relasjoner pa
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arbeidsplassen. Dette kan avspeile hvilke behov individet streber etter & fa tilstrekkelig
dekket. Dermed kan det vere viktig at ledere tilstreber & forsta medarbeidernes
individuelle behov. I avsnittet omhandlende Personlighetspsykologi: trekkteori, vil dette

utdypes nermere.

2.2.2 Frederick Herzbergs to-faktor-teori

En kjent teori omhandlende motivasjon og tilfredshet pa arbeidsplassen, er Frederick
Irving Herzbergs to-faktor-teori. Herzberg var en amerikansk arbeidspsykolog og
professor i psykologi og ledelse. Han viser til at ansatte har bruk for sikkerhet og
selvrealisering eller vekst pa arbeidsplassen. Ansatte kan oppné disse behovene ved hjelp
av to forskjellige typer faktorer. Behovet for sikkerhet oppfylles ved ekstrinsiske faktorer
som innkomst, interpersonelle relasjoner, samt de gjeldende arbeidsforhold. For &
oppfylle behovet for personlig vekst, kreves iboende faktorer som interesse for arbeidet,
samt folelser av oppnéelse, anerkjennelse og ansvar. De ekstrinsiske faktorer kaller
Herzberg for hygienefaktorer, mens de iboende faktorer refereres til som motivatorer

(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993, p. xiii).

Dersom hygienefaktorene er oppfylt, vil dette forbygge utilfredshet ved arbeidet. Dersom
motivasjonsfaktorene er mott, derimot, vil det kunne fore til positive folelser som
tilfredshet ved arbeidet. Herzberg betrakter altsa ikke tilfredshet og utilfredshet som to
sider av samme sak. God lenn og gode arbeidsforhold vil ikke fore til tilfredse arbeidere;
det vil kun fore til at arbeiderne ikke er utilfredse. I folge Herzberg oppnas tilfredshet
altsé kun via motivasjonsfaktorene, som omhandler interesse, oppnéelse, anerkjennelse og
ansvar pa arbeidet (Fraser & Burchell, 2001, p. 319). Herunder ses likhetstrekk ved
Maslows tanke om at sunnhet og sykdom ikke er to sider av samme sak. Dog er
Herzbergs teori rettet mot & forsta motivasjon og tilfredshet pd arbeidsplassen, mens

Maslows teori beskriver menneskelige behov mer generelt.

Herzberg papeker at de to faktortyper knytter seg til ulike menneskelige behov.
Mennesket har nemlig to behovssett, mener han. Det forste sett av behov knytter seg til
menneskets dyptliggende natur og handler om & unngéd smerte og ubehagelige situasjoner.
Det andre behovssett knytter seg til det som er s@regent for mennesket: evnen og behovet

for & prestere. Det som stimulerer til unngaelse av smerte og ubehag, er oftest knyttet til
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ytre omstendigheter (hygienefaktorer). Det som stimulerer det menneskelige
prestasjonsbehov, derimot, er hovedsakelig indre opplevelser (motivasjonsfaktorer).
Begge behovssett anses som viktige & dekke hos det arbeidende individ, men det er
primert motivasjonsfaktorene som skaper jobbtilfredshet. Dog vektlegger Herzberg ogsé
viktigheten av at hygienefaktorene dekkes, fordi dette kan forebygge at raske og sunne
personer blir syke. Nar hygienefaktorene forringes til et niva, som er under det akseptable
for medarbeideren, vil det nemlig utlgse jobbutilfredshet (Hein, 2009, pp. 136-137).
Herzberg var opptatt av at de friske mennesker forble friske, og hans primere formal var
dermed & forebygge- ikke & behandle. Han mente altsa, at det er like viktig & forebygge
utilfredshet og darlig mental helse, som det er a skape jobbtilfredshet og en sunn

mentaltilstand (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993, p. xvi).

Pé bakgrunn av Herzbergs teori, kan det antas at trivsel kan skapes pd bakgrunn av
individets iboende faktorer, som eksempelvis interesse i arbeidet og folelsen av
oppnéelse, ansvar og anerkjennelse. Basert pa Herzbergs teori, kan ledere altsa primaert
skape trivsel ved a legge til rette for at medarbeiderne opplever interesse, ansvar og
anerkjennelse i arbeidsutferelsen. Dog vektlegger Herzberg at man forst kan tale om
motivasjon, ndr folk agerer ut fra en indre generator og ikke som en reaksjon pé ytre
stimulering. Man skal altsé ville atferden- ikke lokkes til den (Hein, 2009, p. 124).
Dermed blir individet i stor grad selv ansvarlig for opplevelsen av trivsel pa
arbeidsplassen. Dog kan forhold som darlig lenn, samt dérlige arbeidsforhold og

relasjoner pé arbeidet, skape jobbutilfredshet og forringet mental helse hos individet.

2.3 Personlighetspsykologi: trekkteori

I ovenstiende avsnitt er det blitt beskrevet at mennesket har forskjellige behov, som
onskes dekket. I det folgende vil det ses neermere pa, hvordan disse behov pavirkes av
individets personlighetstrekk. Mennesker har forskjellige trekk, og vil dermed ogsa ha
forskjellige behov. Trekkteori inneberer at individer kan karakteriseres med hensyn til
vedvarende menstre i tanker, folelser og handlinger. Herunder antas det at individets
trekk er relativt stabile og vedvarende, pé tvers av forskjellige situasjoner (McCrae &

Costa, 2008, p. 160).
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2.3.1 Femfaktormodellen

Den personlighetsmodell som har mottatt mest oppmerksomhet og stotte, er
femfaktormodellen. Denne modellen bestér av fem forskjellige overordnede faktorer, som
kan anvendes til & beskrive individets personlighet: ekstroversjon (extroversion),
omgjengelighet (agreeableness), planmessighet (conscientiousness), emosjonell stabilitet

(emotional stability), samt dpenhet (openness) (Larsen et al., 2013, p. 65).

Ekstroversjon beskriver graden av sosiabilitet og hvorvidt man trives i, samt oppseker
sosiale ssmmenhenger (Larsen et al., 2013, p. 68). Kjernen i dette trekket, omhandler
dominans, snakkesalighet, sosiabilitet og varme (McCrae & John, 1992, p. 196). Samtidig
har ekstroverte personer ofte stor innflytelse pd sine omgivelser, og ses i mange tilfeller i
lederposisjoner. Individer som er lave pé ekstroversjon, beskrives ofte som stille,

reserverte, sjenerte og tilbaketrukket (ibid).

Trekket omgjengelighet, ogsé kalt medmenneskelighet, omfatter grad av sjenergsitet,
imatekommenhet, emosjonell stotte, varme, samt omsorgsfullhet (McCrae & John, 1992,
p. 196). Personer som har stor grad av dette trekket, ses ofte som a ha stor sympati og
forstaelse for andre mennesker. Samtidig vil de ofte bruke forhandling i handteringen av
konflikter, samt strebe etter unngaelse av konflikter. I andre enden av skalaen i forhold til
omgjengelighet, ses trekket aggresjon (Larsen et al., 2013, p. 68). Personer som har haye
nivéer av dette trekk, ses ofte som selvsentrerte, fiendtlige, sjalu og ondskapsfulle

(McCrae & John, 1992, p. 197).

Personer som innehar hoy grad av planmessighet, kjennetegnes ved at de er
hardtarbeidende, punktlige, og til & stole pa. De prokrastinerer ikke, men arbeider derimot
hardt for & nd sine mal. Samtidig er dette trekket positivt korrelert med jobbtilfredshet og
positive sosiale relasjoner. De som scorer lavt pd dette trekket, har derimot en tendens til
a utsette gjoremal og prestere darligere i skole- og jobbsammenheng (Larsen et al., 2013,

p. 69).
Emosjonell stabilitet refererer til individets méte a handtere stressende situasjoner pa.

Emosjonelt stabile personer vil holde en stabil kurs og héndtere utfordringer pa en

hensiktsmessig mate (Larsen et al., 2013, p. 69). I den andre enden av skalaen finner man
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trekket nevrotisisme. De som er hgye pd dette trekket, vil oppleve store variasjoner i sitt
humer, og ofte oppleve mange negative folelser. De vil ofte oppleve nervesitet,
frustrasjon, skyld og selvbevissthet. P4 bakgrunn av dette, har de ofte en irrasjonell
tankegang, darlig selvtillit, darlig impulshandtering og ineffektiv problemlosning
(McCrae & John, 1992, p. 195).

Det siste av trekkene i modellen kalles dpenhet. 1 henhold til dette trekket, er det serlig
stor kontrovers og uenighet om trekkets innhold. De fleste viser til at trekket bestér av
intelligens og kreativitet. Ytterligere vektlegger noen, at det ogsé bestar av intellektuelle
interesser, et bredt spekter av folelser, sensitivitet og behov for ekstraordinare verdier.
Trekket representerer altsé et behov for variasjon og nye erfaringer (McCrae & John,

1992, p. 198).

Mennesker har altsa forskjellige personlighetstrekk, som er medbestemmende for
individets behov. Dette gjor seg ogsa gjeldende pa arbeidsplassen. Forskning viser at
personer som scorer hayt pd ekstroversjon, vil anse interpersonelle forhold pé
arbeidsplassen, som belennende. De har storre sannsynlighet for & rapportere om at
relasjonene pa arbeidet er viktige, for at de skal trives pa arbeid. Det samme gjelder for
personer som scorer hoyt pd omgjengelighet (Furnham, Petrides, Tsaousis, Pappas &
Garrod, 2005, p. 17). Videre har personer som scorer hayt pd planmessighet, en tendens
til & verdsette egen innflytelse, deltakelse og ansvar knyttet til beslutninger og
arbeidsoppgaver (ibid, p. 18). Derutover kan det tenkes at individer som scorer hoyt pd

apenhet, vil trives med varierte oppgaver, samt muligheter for 4 lere nye ting.

I henhold til trekkteori og ledelse, vil altsa enhver virksomhet og dens medarbeidere vare
forskjellige. Dermed vil det ogsé stilles forskjellige krav i forhold til hva en god kultur og
trivsel er, for den enkelte. Et suksesskriterium for & gke trivselen pa arbeidsplassen, kan
altsé ligge 1 lederens bevissthet om, at det enkelte individ har en sarlig personlighet, og
dermed ogsé serlige behov. Derfor kan man ikke utarbeide en standardisert «oppskrift»
pa hvordan trivsel skapes. Ledere ber tilstrebe & bli kjent med sine medarbeidere, og
dermed bli bevisst omkring medarbeidernes styrker og svakheter. Dette kan oppleves som
en utfordring for mange ledere, og mange nye ledere rapporterer om & bli overrasket over
diversiteten blant sine medarbeidere (Hill, 2003, p. 118). I henhold hertil, kan det vare

viktig & tilpasse sin ledelsesstil, s& den passer til hver av ens medarbeidere (ibid, p. 120).
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2.4 Sosialpsykologi: Emosjonell smitteeffekt og mentalisering

I de ovenstaende avsnitt er det beskrevet hvordan ledere kan skape trivsel ved & tilpasse
seg medarbeidernes behov og personlighet. I det folgende vil det vises til hvordan sosiale
interaksjoner og sosial kompetanse, kan tenkes & ha innflytelse p4 medarbeideres trivsel.
Mer spesifikt, vil det tas utgangpunkt i to prosesser, nemlig emosjonell smitteeffekt og
mentalisering. Jeg har valgt nettopp disse to sosialkognitive prosesser, fordi jeg tenker at

de er av stor betydning, for forstielsen av hvordan ledere kan skape trivsel.

2.4.1 Emosjonell smitteeffekt

Emosjonell smitteeffekt kan defineres som «tendensen til automatisk a etterligne og
synkronisere ansiktsuttrykk, vokaliseringer, positurer, og bevegelser til en annen person,
og dermed konvergere emosjonelty (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1993, p. 96). Dette
omhandler alts, at andre personers veremate og uttrykksmater, pavirker ens egen

folelsesmessige tilstand.

Var atferd er neert forbundet med andre personers atferd, og vi har en tendens til &
automatisk synkronisere egen atferd, med andres atferd. Dersom man eksempelvis er
sammen med sin vennegruppe, vil det forekomme likhetstrekk mellom ens
kroppsholdninger, gester og uttrykksmaéter. Alles atferd vil vaere sammenkoblet, og
dersom en person ler, vil det mest sannsynlig fremkalle latter hos hele gruppen (Good,
2001, p. 69). P4 samme mate vil ansiktsuttrykk som uttrykker frykt, sinne, tristhet og
avsky, ogsa kunne fremkalle disse ansiktsuttrykkene hos andre. Nar ens ansiktsuttrykk
pavirkes av andre pd denne maten, vil det ogsé fremkalle emosjoner som er knyttet til
ansiktsuttrykket. Dersom man iakttar andres sinte ansiktsuttrykk, vil det altsd kunne
fremkalle en folelse av sinne hos en selv (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1993, p. 99).
Dette kan ses i sammenheng med hypotesen om facial feedback. Denne viser til, at vire
emosjoner pavirkes av vare ansiktsuttrykk. Dersom man eksempelvis aktiverer
ansiktsmusklene og smiler, vil dette fremkalle positive folelser. Ens ansiktsuttrykk, vil
altsé generere aktivering i det autonome nervesystem, som gjor at vare emosjoner

pavirkes (ibid, p. 98).
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Det er videre relevant & se nermere pé, hvordan emosjonell smitteeffekt kan ses 1
sammenheng med ledelse og trivsel. Forskning tyder nemlig p4, at ogsé lederes humer og
emosjoner, smitter over pd medarbeiderne (Skakon, Nielsen, Borg & Guzman, 2010, p.
108). P4 samme mate kan ogsd medarbeideres humer og emosjoner smitte over pa
lederen. Individer bringer nemlig sitt individuelle humer og emosjoner, inn i
gruppeinteraksjoner. Dermed vil individets komponenter av forskjellige humer og
emosjoner, pavirke andre medlemmer av gruppen (Kelly & Barsade, 2001, pp. 100-101).
Denne smitteeffekten skjer ofte implisitt, hvor individet ikke er bevisst omkring at den
forekommer. Den kan dog ogsa forekomme eksplisitt, hvor individet aktivt forseker a

pavirke andres emosjoner ved hjelp av sine egne.

Smitte av positive emosjoner viser seg 4 forbedre samarbeid, redusere konflikter, samt
oke individets persepsjon av god oppgaveutforelse. P4 samme mate vil smitte av negative
emosjoner fore til det motsatte. Forskning tyder pa at negativt humer og emosjoner,
lettere smitter over pa andre, i1 forhold til positive (Kelly & Barsade, 2001, pp. 106-107).
Det viser seg ogsa, at lederes stressnivaer og trivsel pavirker medarbeidernes stressnivaer
og trivsel. Dersom ledere opplever hoye nivder av stress og darlig trivsel, er dette

assosiert med hoye stressnivaer og darlig trivsel blant de ansatte (Skakon et al., 2010, p.

117).

Med utgangspunkt i begrepet omkring emosjonell smitteeffekt, tyder mye pé at lederen i
stor grad kan skape trivsel blant medarbeiderne, ved selv & utvise godt humer og positive
emosjoner. Pa den andre siden, vil lederes ddrlige humer og negative emosjoner, kunne
fore til negativt humer og emosjoner blant medarbeidere. Herunder kan lederens
opplevelse av stress, videre skape stress hos de ansatte. P4 denne méten kan altsa
medarbeidernes trivsel, pavirkes av lederens vaeremate og uttrykksméter. Dersom ledere
er bevisst omkring dette og utstraler en positiv attitude og optimisme, kan dette altsd vere
avgjorende for & skape trivsel blant medarbeidere. Herunder menes det ikke at ledere
alltid behover a vare 1 godt humer, men derimot at ledere ber tenke over hvordan deres
humer og emosjoner, potensielt kan pavirke medarbeidernes. Dersom ledere ogsa skaper
en apenhet omkring utfordringer og problemer pa arbeidsplassen, kan ogsé dette fore til at
medarbeiderne «etterligner» denne apenheten. Ved & utvise en holdning om at @rlighet og
apenhet omkring utfordringer verdsettes, kan det tenkes at ogsd medarbeidere vil ha

lettere for & dele sine utfordringer.
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2.4.2 Mentalisering

Mentalisering kan defineres som «d fantasifullt oppfatte eller tolke egen og andres atferd,
som sammenhengende med indre mentale tilstandery» (Allen, Fonagy & Bateman, 2008,
p- 4). Det refererer altsd til, at man er bevisst omkring ens egne og andres behov, ensker,

folelser, tanker, holdninger og fantasier (ibid, p. 25).

Vér oppfattelse av andres mentale tilstander, baserer seg blant annet pa theory of mind.
Dette konseptet refererer til en grunnleggende psykologisk innsikt, som fremmer evnen til
perspektivtaking, kapasiteten til & forestille seg hva andre tenker og foler, samt & kunne
skille disse synspunktene fra egne (Berk, 2013, p. 452). Utvikling av theory of mind, ser
videre ut til & pavirke i hvilken grad individet oppnar sosial kompetanse. Sosial
kompetanse refererer til individets evne til 4 samspille med andre i forskjellige
situasjoner. Individet ma altsa forstd andres kognitive og folelsesmessige tilstander, for &
kunne navigere suksessfullt i den sosiale verden (Di Stefano, Piacentino & Ruvolo, 2017,

p. 218).

Videre er mentaliseringsbegrepet relevant i forhold til & forstd mentalisering i sosiale
systemer og 1 arbeidssammenheng. Mentalisering i organisasjoner, referer til en spesifikk
kompetanse, ikke kun hos individet, men hos hele organisasjonen. Bade gjensidig tillit,
empatiske evner, perspektivtaking og et godt fellesskap, kan bidra til & eke mentalisering
pa arbeidsplassen. Mentalisering kan blant annet skapes ved, at det legges til rette for
deling av tanker og erfaringer. Dette kan eksempelvis foregd gjennom meter eller
supervisjon (Di Stefano et al., 2017, p. 221). Deling av tanker og erfaringer pa denne
méten, vil gi medarbeiderne mulighet for & forsta andres intensjoner pa en hensiktsmessig
méte. Samtidig vil individet selv bli i bedre stand til & gi mening til, samt forstd sine egne
folelser (ibid). P4 den andre siden ses mistrivsel, stress og utbrenthet, som konsekvens av
mangel pd mentaliseringsevner i organisasjonen (Di Stefano et al., 2017, p. 219). Mangel
pa mentaliseing vil begrense empatisk kommunikasjon og gode relasjoner pé

arbeidsplassen. Videre kan dette skape stress for det arbeidende individ (ibid, p.220).
I sammenheng med ovenstaende, vil medarbeidernes velvere og trivsel, avhenge av

lederens, samt andre kollegaers, evne til & mentalisere. Méten ledere kan skape trivsel pa,

relaterer seg herunder til & skape rom for dpenhet og gjennomsiktighet. Med dette menes,
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at ledere ber legge til rette for deling og utveksling av tanker, erfaringer, bekymringer,
utfordringer etc. Dermed belyses viktigheten av at ledere tilstreber & forstd medarbeideres
mentale tilstander, samt hvordan disse relaterer seg til medarbeidernes handlinger. Dette
kan tenkes & skape trivsel for medarbeiderne, fordi de vil kunne oppleve at lederen

tilstreber & forstd dem.

2.5 Oppsamling av teori

I det ovenstaende ble forskjellige teorier fra ulike psykologiske domener presentert.
Herunder ble det gitt forskjellige bud pé hvordan ledere kan bidra til & skape trivsel blant
sine medarbeidere. I evolusjonsteorien ble det vektlagt, at mennesker har medfedte
behov, eksempelvis i forhold til sosial tilherighet og trygghet. Mennesket beskrives
herunder som et sosialt vesen, som i alle aspekter av sitt liv, vil seke & dekke disse behov.
I likhet med innholdet i evolusjonsteorien, beskrives ogsd menneskelige behov i Maslows
teori. Dog ses her en forskjell, ved at Maslow i sterre grad vektlegger at behovene kan
dekkes, og dermed opphere med & dominere individet. I evolusjonsteorien, derimot,

understrekes tanken om at disse behovene hele tiden vil pdvirke individet.

I likhet med Maslows teori, vektlegger ogsa Herzberg at individet har visse behov, som
ma dekkes for & oppna motivasjon og tilfredshet. Herunder ses det likhetstrekk mellom de
laveste behovene 1 Maslows behovsteori og Herzbergs hygienefaktorer og beskrivelse av
sikkerhetsbehovet. I tillegg minner Maslows selvaktualiseringsbehov meget om
Herzbergs beskrivelse av motivasjonsfaktorene og behovet for selvrealisering. Herzbergs
teori er dog mer rettet mot & forklare dette i arbeidsmessig sammenheng, og han beskriver
kun to behov: sikkerhet og selvrealisering. Herunder viser han til, at indre
motivasjonsfaktorer som eksempelvis interesse i arbeidet, vil kunne skape tilfredshet og
oppfylle individets selvrealiseringsbehov. Videre kan ytre faktorer som eksempelvis lenn
og arbeidsforhold, dekke individets sikkerhetsbehov. Disse ytre faktorene kan dog ikke
fore til tilfredshet eller selvrealisering, i folge Herzberg. Derimot vil det fore til

utilfredshet, hvis de ikke dekkes.
Innenfor personlighetspsykologi og trekkteori ble det understreket, at ens behov péavirkes

av ens personlighetstrekk. Det enkelte individ har en sarlig personlighet, og dermed ogsé

serlige behov. Dermed ble det vist til, at trivsel kan skapes pa forskjellige mater,
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avhengig av den enkelte medarbeiders trekk. I henhold til sosialpsykologi ble det belyst
hvordan prosessene emosjonell smitteeffekt og mentalisering, kan ha innflytelse pé
medarbeideres trivsel. Ved at lederen er bevisst omkring viktigheten av disse prosesser,

kan han eller hun med sterre sannsynlighet bidra til & skape trivsel.

3 Forskningsdesign og metode

I dette kapittel vil prosjektets forskningsdesign presenteres. Jeg refererer til
forskningsdesign, som planen for hvordan problemformuleringen skal belyses og
besvares, ved hjelp av empiri. Dette viser altsé til hvordan undersekelsen skal
gjennomfores, samt hva og hvem som skal undersekes. Forskningsdesignet innebarer
dermed ogséd hvordan data skal produseres. Prosjektet har sitt vitenskapsteoretiske avsett i
den frigjerende erkjennelsesinteresse, og det betyr videre at denne er medbestemmende
for valg av metodisk fremgangsmate. Den frigjerende erkjennelsesinteresse kan blant
annet trekke pd humanvitenskapelige metoder, og det er ogsa tilfellet 1 dette prosjekt,
hvor jeg anvender en kvalitativ undersegkelse. Mer spesifikt vil det utferes en casestudie

av et enkelttilfelle, med intervju som forskningsmetode.

3.1 Casestudiet og enkelttilfelle

Jeg har valgt & gjennomfere en casestudie av et enkelttilfelle, som tar utgangspunkt i
intervju som forskningsmetode. En casestudie kan beskrives som en detaljert
undersekelse av et enkelt eksempel (Flyvebjerg, 2015, p. 498). Utforskningen av et
enkelttilfelle gjennom et intervju, kan bidra til en forstaelse av hvilke faktorer som kan
fore til stress og utbrenthet hos medarbeidere, samt tanker omkring hvordan ledere kan
forebygge dette og skape trivsel. I denne forbindelse mener jeg, at denne fremgangsmaéte

kan belyse problemformuleringen pé en fornuftig mate.

Det er ikke lykkes for samfunnsvitenskapene a utvikle kontekstuavhengig, forutsigende
teori, som 1 naturvitenskapene. Samfunnsvitenskapene kan derimot tilby konkret,
kontekstbunden viten. Herunder er casestudiet velegnet til & bringe frem nettopp denne
formen for viten (Flyvebjerg, 2015, pp. 501-502). En deskriptiv, fenomenologisk
casestudie med undersokelse av et enkelttilfelle, kan altsa ha stor verdi i forhold til a

skape vitenskapelig nytenkning (ibid, p. 505). Ofte er det viktigere & tydeliggjore de
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dypere arsaker bak et problem og dets konsekvenser, enn & beskrive problemets
symptomer og dets hyppighet (ibid, p. 507). Dette er nettopp ogsé hensikten ved
anvendelsen av casestudiet som metode for mitt spesiale- nemlig & forsta hvilke drsaker
som ligger til grunn for mistrivsel og stress, samt hvordan trivsel kan skapes pa
arbeidsplassen. I denne forbindelse har ogsd Hans Eysenck uttalt at «undertiden er vi
ganske nodt til d holde oynene dpne og se ncermere pd enkelttilfeller- ikke i hap om a
bevise noe, men snarere i hapet om d lcere noe (Eysenck, 1976, p. 9). I trdd med Eysencks
uttalelse, er formélet med mitt spesiale altsé & fa en dypere innsikt i emnet omkring trivsel
pa arbeidsplassen. Formalet er altsa rettet mot en bevisstgjorelse og leeren omkring dette,

snarere enn 4 bevise hvordan trivsel skapes.

Kvale og Brinkmann viser ogsa til tre aspekter som er fordelaktige i forhold til
anvendelsen av et enkelttilfelle. For det forste vil analyse av et eller ganske fa tilfeller gi
forskere mulighet til 4 vaere grundige. Det er nemlig mulig & tolke enkelttilfellet detaljert.
For det andre, gjor det prosjektet lettere a realisere, blant annet for studerende, som ikke
har meget tid eller ressurser til tallrike intervju, transkripsjonsarbeid eller analyser. For
det tredje er det et stikk mot utbredt vitenskapelig fordom mulig & si interessante ting om
kultur og samfunn ut fra en analyse av noen fa tilfeller. At noe demonstreres gjennom et
intervju, kan vere interessant, selv om forskeren ikke paberoper seg generalitet (Kvale &
Brinkmann, 2015, pp. 167-168). Da jeg metodisk trekker pa den praktiske
erkjennelsesinteresse, hvor formélet er a skape innsikt i det sarskilte tilfellet, er ogsé

erkjennelsesinteressen i trdd med valget om & utforske et enkelttilfelle.

3.2 Produksjon av data: intervjuet

I det folgende vil de forskjellige trinn i produksjonen av data beskrives. Jeg refererer til
produksjon av data, i motsetning til innsamling av data, da dette begrep knytter seg bedre
til den praktiske erkjennelsesinteresse. Her ses den viten som oppnds gjennom intervju,
nemlig som resultat av ens erfaringer, forforstéelse og interaksjon. Den viten som oppnés,

ses altsa ikke utelukkende som allerede eksisterende biter, som blot innsamles.
I henhold til innsamling versus produksjon av data, finnes det ifolge Kvale og

Brinkmann, to metaforer for intervjueren. Disse metaforene refererer til intervjueren som

minearbeider eller reisende. Minearbeideren er typisk pa utkikk etter fakta som avspeiler
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intervjupersonens verden, mens den reisende vil vere mer interessert i selve samtalen og
de redegjorelser som fremkommer herav (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 77). I utferelsen
av intervjuet, vil jeg hovedsakelig posisjonere meg som reisende. Dette innebarer at jeg
som intervjuer har pavirkning pa den viten som konstrueres i intervjuet. En reisende-
oppfattelse betrakter intervjuet og analysen, som sammenvevde faser av
vitenskonstruksjon. Intervjuet ses altsé ikke som adskilt fra den senere dataanalyse (ibid,
p. 78). Derimot vil det vaere en vekselvirkning mellom teori og utvikling av
intervjuspersmal. Dette er ogsé karakteristisk for hvordan jeg vil utarbeide mine
intervjuspersmal, da disse vil ta utgangspunkt i den redegjorte teori. P4 denne maten har
det teoretiske utgangspunkt betydning for utarbeidelsen av intervjuspersmalene (Kvale &

Brinkmann, 2015, p. 160).

3.2.1 Semistrukturert intervju

Nér forskningsspersmaélet kan formuleres med ordet «hvordan» er det god sjanse for at
kvalitative intervju er relevante (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 153). Ved at
problemformuleringen for dette prosjektet, nettopp retter seg mot a forstd hvordan ledere
kan skape trivsel, vil ogsé det kvalitative intervju vare relevant & anvende her. Ved at jeg
betrakter meg selv som reisende i intervjuprosessen, vil det ogsd vare relevant a anvende
et semistrukturert intervju. Kvale og Brinkmann viser nemlig til, at metaforen som
reisende, referer til, at man som intervjuer utforsker «ukjent territorium» ved hjelp av et
kart, mens man drar fritt omkring i landet (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 78). I forhold til
det semistrukturerte intervju, vil jeg dermed benytte noen spersmal som kan bidra til &
styre retningen for intervjuet, mens jeg samtidig lar intervjupersonen berette om sine

tanker og erfaringer.

3.2.2 Intervjuguide

Vanligvis utforer man et semistrukturert intervju pa basis av en intervjuguide. Denne
guiden kan videre vere mer eller mindre styrende for selve intervjuet (Brikmann &
Tanggaard, 2015, p. 38). Néar det gjelder ens intervjuguide i forhold til det
semistrukturerte intervju, vil guiden inneholde en oversikt over emner, som skal dekkes,
samt forslag til spersmél (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 185). Disse emnene og

spersmélene kan ses i1 den folgende oversikt.
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Emne Forskningsspersmél Intervjusporsmal
Arbeidet og | Hva kjennetegner Vil du starte med a fortelle litt om din
oppgavene arbeidsforholdene? arbeidsplass og hva dine arbeidsoppgaver
(Autonomi eller styrende typisk er?
ledelse)
Ses arbeidsoppgavene i seg | Hva synes du om dine arbeidsoppgaver?
selv som en Interessante?
motivasjonsfaktor?
Lederen Er det viktig at lederen Hva kjennetegner en god leder for deg?

dekker grunnleggende
menneskelige behov?
(Eksempelvis trygghet)

Er lederen tilstedevarende
og engasjert?

Hvordan vil du beskrive din leder?

Har du tett kontakt med din leder?

Det sosiale
miljo

Hvordan er relasjonene pa
arbeidet, og hvordan har
disse innflytelse pa
trivselen?

Hvordan vil du beskrive det sosiale miljo
pa arbeidsplassen?

Har du tett samarbeid med andre
medarbeidere?

Utfordringer

Er utfordringene knyttet til
lederen eller de praktiske
oppgaver?

Har stressende
arbeidsforhold pévirket
den psykiske helsen og
livet utenfor
arbeidsplassen?

Kan du fortelle litt om hvilke utfordringer
du har du opplevd pa arbeidet?

Hva har gjort at du har folt deg stresset?

Hvordan har arbeidsforholdene pévirket
hverdagen din?

Hva opplever du som de primere drsaker
til at du ble sykemeldt?

Hvilke endringer tror du skulle til pa din
arbeidsplass, for at sykemeldingen skulle
vart unngatt?
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Motivasjon | Relaterer trivsel seg til Hva skal til for at du skal trives og like &

og trivsel faktorer ved lederen eller g4 pa arbeid?
de praktiske oppgaver?
Skapes motivasjon og Hva gjor deg motivert til arbeidet?
trivsel av iboende faktorer
hos individet (interesse, Hva var dine tanker om a komme tilbake

oppnaelse etc.) eller av ytre | til arbeidet?
faktorer (lonn, relasjoner
etc.)? Hvis du skulle gi et rad til ledere og
hvordan de kan ivareta sine ansatte, hva
skulle det sa vere?

3.2.3 Informant
Informanten er en kvinne i 50-4rene, som jeg har valgt & kalle Lise. For & sikre hennes
fortrolighet, er bdde hennes navn og arbeidsplass anonymisert. Lise arbeider som

konsulent i en privat IT virksomhet, hvor hun har vart ansatt i omkring fire ar.

Jeg har valgt & bygge min casestudie opp omkring Lise, fordi jeg tror, at hun kan bidra
med viktig innsikt i forhold til hvordan ledere kan skape trivsel for sine medarbeidere,
samt forebygge stress. Lise har selv opplevd stress og utbrenthet pa egen kropp, hvor hun
ogsa har vaert sykemeldt i omkring to maneder pé bakgrunn av dette. P4 ndvarende

tidspunkt, er hun ved & starte langsomt opp igjen pa arbeid, etter sykemeldingen.

Deltakelsen 1 intervjuet foregikk frivillig, og jeg fikk adgang til Lise gjennom mitt

nettverk.

3.2.4 Intervjuets kontekst

Intervjuforskning foregar gjennom menneskelige relasjoner, hvor interaksjonen mellom
intervjuer og intervjuperson er avgjerende for den viten man oppnér. Dermed vil
konteksten for intervjuet, kunne vaere avgjerende for det som sies i situasjonen
(Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 33). Mitt intervju er gjennomfoert elektronisk over
Skype for Business. Skype for Business er godkjent av General Data Protection
Regulation (GDPR) og kan dermed sikkert anvendes til intervjuet. Bakgrunnen for at

intervjuet er gjennomfort pd denne méten, relaterer seg til utbruddet av
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koronavirussykdommen (COVID-19). Pé grunn av dette, var det ikke mulig &

gjennomfore intervjuet ansikt til ansikt ved fysisk tilstedeverelse.

Innenfor kvalitativ forskning har det vart en tendens til & betrakte ansikt-til-ansikt
intervju med fysisk tilstedeverelse som mer «autentisk». Dog poengterer flere forskere at
ansikt til ansikt-interaksjon ikke nedvendigvis utgjer det beste utgangspunkt for et
intervju. Avstanden til intervjueren kan generere mer frie svar, og flere forskere viser til

fordelene ved elektroniske intervju (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 36).

I forhold til den konkrete kontekst for intervjuet, ble det utfert hjemmefra. Lise ble ogsa
intervjuet fra sitt eget hjem, og det var god ro til & tale sammen. Vi var begge alene, uten
tilstedevaerelse av andre personer i hjemmet. Dette kan tenkes a ha skapt trygge rammer
for intervjuet, hvor det som uttaltes, ikke ble overhert av andre personer mens intervjuet

foregikk. Intervjuets varighet var omkring en time.

3.2.5 Transkripsjonsregler

Intervjuet ble tatt opp med lyd, og dermed skal det ogsé transkriberes. Det finnes ikke
mange standardregler for hvordan man skal transkribere et intervju, men man skal likevel
treffe noen valg i forhold til det (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 239). I denne forbindelse
har jeg valgt & transkribere intervjuet til en formell, skriftspraklig stil. Dermed vil ikke
formuleringer som «eh» og lignende tas med. «Reglene» jeg har valgt & transkribere etter,

ses nedenunder.

* Angi forbokstaver for navn, hvem som snakker. (M) = Miriam og (L) = Lise

« Skift linje, ndr en ny person begynner & snakke.

* (-) angiver en pause pd under tre sekunder. Er pausen over tre sekunder noteres
lengden i1 parentesen.

* Understrekninger angir en form for betoning, via toneleie

* STORE bogstaver angiver lyder, som er sarlig kraftige i forhold til den
omgivende tale

« / anvendes hvis taleren avbryter seg selv eller omformulerer seg

* Hvis den ene blir avbrutt i sin tale, endes setningen pa °...’

* ?uklar passasje? brukes i passasjer, hvor det er uklart, hva som blir sagt.

* [data utelatt] anvendes til anonymisering av steder, navn og organisasjoner.
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3.3 Etiske overveielser

Kvalitativ forskning er som enhver annen form for forskning en verdiladet aktivitet og en
sosial praksis. Videre omhandler kvalitativ forskning ofte menneskers personlige liv og
erfaringer, og det er derfor viktig at man forholder seg til forskjellige etiske aspekter

(Brinkmann, 2015, p. 463). Disse vil bli gjennomgatt i det folgende.

3.3.1 Informert samtykke

Informert samtykke vil si, at forskningsdeltakerne informeres om det overordnede formal
ved undersgkelsen, samt en forsikring om at deltakelsen er frivillig. Samtidig skal det gis
informasjon om hvem som fér tilgang til materialet, samt hvordan materialet vil brukes
(Kvale & Brinkmann, 2015, p. 116). Informanten i mitt intervju, ble informert om
prosjektets overordnede formal ved foresperselen om deltakelse. Det ble ogsa sendt en
samtykkeerklaring pa mail, hvor intervjupersonen ga sitt samtykke til deltakelse og bruk
av materialet. Samtykkeerklaringen kan ses i1 Bilag 2. Samtykkeerklaringen bestod av
informasjon omkring formalet med prosjektet, hvordan intervjuet ville forega (inklusive
presisering om frivillig deltakelse), anonymisering av informasjonen, samt tillatelse til
opptak av lyd og transkribering. I tillegg hadde vi en samtale omkring dette for selve
intervjuet startet. Herunder ble punktene fra samtykkeerklaringen gjennomgétt. I tillegg
snakket vi om frivillig deltakelse og at hun nar som helst kunne trekke seg fra intervjuet,

eller velge & ikke svare pd sporsmal.

3.3.2 Fortrolighet

Fortrolighet omhandler avtaler med deltakerne om, hva man kan gjere med dataene som
fremkommer av intervjuet. Det innebarer som oftest, at data som identifiserer deltakerne,
ikke vil bli avslert (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 117). Dette gjor seg ogsa gjeldende for

mitt intervju, hvor bade informanten og hennes arbeidsplass anonymiseres.

3.3.3 Konsekvenser

Forskeren ber videre forholde seg til de mulige konsekvenser, som intervjuet kan ha for
informanten. I denne sammenheng, er det viktig at forskeren er klar over, at den dpenhet
og intimitet, som ofte kjennetegner kvalitativ forskning, kan gjere at informanten avslorer

informasjon, som de kanskje senere vil angre pd (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 119).
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Dette poengterer ogsa viktigheten av & presisere at informanten nir som helst kan velge a
ikke svare pd spersmadl. I tillegg la jeg i mitt intervju vekt pa a understreke, at informanten

nar som helst kunne kontakte meg ved eventuelle spersmaél etterfolgende.

3.3.4 Forskerens rolle

Intervjueren er selv det viktigste redskap til innhentning av viten (Kvale & Brinkmann,
2015, p. 120). Dermed har man ansvar for & kjenne til sine egne verdimessige holdninger
og fordommer, og man ber gjore seg klart, hvordan disse pavirker ens handlinger
(Brinkmann, 2015, p. 478). For meg var det viktig & utvise aktiv lytning og forstielse
overfor informanten. P4 bakgrunn av dette, la jeg vekt pé 4 stille fortolkende sporsmal,
som sgker bekreftelse pa, at man har forstatt innholdet riktig. Dette innebzarer spersmal
som «du mener altsa...» eller «er det riktig forstatt...» (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p.
42). Pa denne maten ble det gjort klart for informanten, at jeg lyttet til det hun sa,
samtidig som det ga en bekreftelse pa at jeg forstod henne riktig. Dog er forskerens
integritet- han eller hennes viten, erfaring, @rlighet og fairness- til syvende og sist den

avgjerende faktor (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 120).

4 Analyse

I dette kapittel vil den analytiske fremgangsmate gjennomgas, etterfulgt av analysen av

resultatene.

4.1 Analytisk fremgangsmadte

Prosjektet har sitt vitenskapsteoretiske avsett bade i den praktiske og frigjerende
erkjennelsesinteresse, og trekker metodisk pd den praktiske erkjennelsesinteresse. Det
betyr ogsé, at denne er (med)bestemmende for valg av analysemetode. Det er ikke
anvisninger til spesifikke analysemetoder innenfor den praktiske erkjennelsesinteresse.
Dog vektlegges, at en forstéelse av et fenomen, alltid skjer i lys av en allerede etablert
forforstaelse (Feilberg, 2014, p. 151). Dette synes ogsa a veare essensen i den teoretisk

informerte analyse, som jeg har valgt & ta utgangspunkt i.
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4.1.1 Teoretisk informert analyse

En analysestrategi som ikke anvender systematiske analyseteknikker, er det jeg har valgt
a kalle teoretisk informert analyse. Denne strategien har flere forskjellige navn, og
omtales ofte som «d lese interviumaterialet teoretisky eller «intervjuanalyse som teoretisk
lesning» (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 51; Kvale & Brinkmann, 2015, p. 305).
Strategien gar ut pa at man leser intervjumaterialet ut fra en teoretisk kjennskap til feltet.
Herunder leser man intervjuet flere ganger, reflekterer teoretisk over interessante tema og
foretar fortolkninger, uten & folge en systematisk metode eller teknikk (Kvale &
Brinkmann, 2015, p. 306). Dette kan ses i sammenheng med den praktiske
erkjennelsesinteresse, hvor min forforstielse vil vaere mitt teoretiske fundament. Jeg leser
altsa intervjuet med «teoretiske briller,» for & kunne analysere meg frem til en forstielse

av det.

Dog trekker jeg ogsa pa hermeneutisk meningsfortolkning i analysen. Denne strategien er
heller ikke forbundet med en trinn-for-trinn-metode, i likhet med teoretisk informert
analyse (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 276). Bakgrunnen for at jeg ogsé trekker pa denne,
er fordi jeg hele tiden beveger meg mellom deler og helhet i analysen. Intervjuets
forskjellige deler fortolkes, for a skape et overblikk over helheten. I tillegg vektlegges det
ogsa innenfor denne strategi, at fortolkeren aldri kan «springe ut av» sin egen
forstaelseshorisont. Dog kan forskeren gjore seg bevisst omkring sin egen forstaelse, og
dennes innvirkning pa intervjuet (ibid, p. 275). Fordi jeg trekker pa den praktiske
erkjennelsesinteresse, er det ogsa viktig for meg & eksplisitt reflektere over min
forforstaelse. Dette er bade gjort tidligere i prosjektet, og videre vil en utdypende
refleksjon omkring denne presenteres i Kapittel 5, diskusjon. Videre trekkes det pa den
hermeneutiske meningsfortolkning, da jeg ogsa har kodet det transkriberte intervju, for

bedre & kunne skape oversikt over intervjuets forskjellige deler.

Selv om jeg primert tar utgangspunkt i den teoretisk informerte analysestrategi, gir
denne ikke fri for kritikk. Kritikken dreier seg om, at strategien kan medfere ensidige
fortolkninger. Med dette menes, at forskeren kun far gye pa det, som kan ses gjennom de
«teoretiske briller» (Kvale & Briknmann, 2015, p. 309). Det kan vare vanskelig a
motvirke teoretisk ensidighet, og forskeren ber derfor ta noen forhandsregler.

Eksempelvis kan forskeren spille djevelens advokat i forhold til sin egen lesning av
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intervjumaterialet. Herunder kan forskeren ha et kritisk blikk pa lesningen og
fortolkningene, hvor ogsé alternative fortolkninger oppstilles (ibid). En annen
forhandsregel, er at forskeren skal passe pa med & dra forhastede konklusjoner. Forskeren
ber dermed vere sensitiv og dpen overfor nyansene i intervjuet. En tredje forhdndsregel
er, at forskeren lar teoretiske begreper vise retningen for analysen, i stedet for &
determinere den (ibid). Det er altsé viktig at forskeren gjor seg bekjent med disse

forhandsregler, samt sin egen rolle i forskningen.

I henhold til de ovenstdende forhidndsregler, vil jeg ogsa ta hensyn til disse. Eksempelvis
vil jeg diskutere min forforstdelse med et kritisk blikk i kapittel 5, diskusjon. Herunder vil
alternative fortolkninger oppstilles. Ytterligere er jeg bevisst om at de teoretiske begreper
skal styre retningen for analysen, uten & determinere den. Min hensikt er dermed ikke &
anvende alle de teoretiske begreper, dersom de ikke er relevante i forhold til resultatene.
Kun de teorier og begreper som anses relevante i forhold til det som fremkommer av

intervjuet, vil anvendes i analysen.

4.1.2 Kodning

Det anbefales 4 kode intervjumaterialet. Dette kan skape overblikk og gjere arbeidet mer
overskuelig. Koder kan beskrives som nekkelord, som anvendes med henblikk pé a
identifisere tekstsegmenter og sammenlikne dem (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 47).
Kodningen i mitt intervju, er bade begrepsdrevet og datadrevet. Begrepsdrevne koder,
baserer seg pé teorien og eksisterer pd forhand av analysen. Datadrevne koder, derimot,
oppstér induktivt i selve materialet. Denne formen for kodning, innebarer at forskeren gar
til sine data uten pa forhand 4 ha lagt seg fast pa kodene (ibid). I min kodning, har jeg tatt
utgangspunkt i emnene som dannet grunnlaget for intervjuguiden, men jeg har ogsé veert
apen for koder som oppstod induktivt. P& bakgrunn av dette, har jeg kommet frem til to
hovedtema pa bakgrunn av intervjuet: utfordringer, samt motivasjon og trivsel. 1 forhold
til utfordringer, foreckommer underkategoriene tidspress og uforutsigbarhet, lederens
manglende forstdelse, samt fysiske belastningsreaksjoner. 1 forhold til motivasjon og
trivsel, er underkategoriene arbeidsoppgavene og tid til ferdiggjorelse av disse, lederens
forstdelse og evne til d skape en god atmosfeere, samt sosiale arrangementer. De fleste av
kodene kunne knyttes til emnene fra intervjuguiden, fordi disse dannet utgangpunkt for

samtalen. Kodningen kan ses i Bilag 1, som ogsa viser transkripsjonen av intervjuet.
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4.2 Analysestreng

I det folgende vil de identifiserte temaer fra intervjuet presenteres. Disse kategoriseres
som intervjuets resultater. Videre vil disse analyseres pd bakgrunn av relevant teori og

diskuteres med «teoretiske briller.»

4.2.1 Utfordringer

I de folgende avsnitt beskrives de utfordringer, som oppleves av Lise. Herunder vises det
bade til utfordringer i forbindelse med et stort tidspress og uforutsigbarhet, lederens
manglende forstdelse, samt fysiske belastningsreaksjoner. Her vil det forst forekomme en
deskriptiv beskrivelse av Lises opplevelser, hvor det refereres til hennes utsagn fra
intervjuet. I forlengelse herav, vil disse analyseres og diskuteres i lys av den redegjorte

teori.

4.2.1.1 Tidspress og uforutsigbarhet

Lise beskriver et stort tidspress og uforutsigbarhet i forhold til ferdiggjerelse av sine
arbeidsoppgaver. Hun viser til at arbeidsoppgavene er store og komplekse, samt at det
krever tid og ro for a ferdiggjere dem pa en god mate. Oppgavene krever altsé konsentrert
fordypning, men Lise foler ikke at hun far mulighet til 4 fordype seg i oppgavene. Hun
beskriver videre, at hun hele tiden blir rykket inn og ut av oppgaver, samt at ledelsen ikke
har forstaelse for disse utfordringene (Bilag 1, 46-53). Nar ledelsen ikke har forstdelse for
dette, har ikke medarbeiderne mulighet for 4 yte det de gjerne vil, sier Lise (Bilag 1, 68-
70). I forhold til tidspress og uforutsigbarhet, uttrykker hun felgende:

«... Sd den uforudsigbarhed hele tiden i sit arbejde/at nar du meder ind/du ved
ikke hvad der mader dig, og bliver rykket ud og ind og hele tiden har det tidspres,
KAEMPE tidspres. Et tidspres kan man godt i en periode kore med i et hojt gir og
sddan noget, men du kan bare ikke i lange perioder. Det kan man ogsd godt i en

2-3 mdneder, men du kan bare ikke i drevis» (Bilag 1, 90-94).

Lise forteller altsd, at hun har opplevd et tidspress over lange perioder. Videre beskriver
Lise seg selv som en sterk og pliktoppfyllende person (Bilag 1, 346; 770). Pa bakgrunn av
dette, prover hun alltid & gjere alle tilfreds- ogsé i1 forhold til oppgaveutforelsen. Hun

tenker pé seg selv til sist og prioriterer andre for seg selv (Bilag 1, 772-775). Videre sier
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hun ogsé at hun har stor arbeidsstolthet og at arbeidet nermest er ens identitet. Derfor
sorger hun ogsa alltid for at det hun leverer pd arbeidet, er i orden (Bilag 1, 641-647).
Lise uttrykker at flere av de andre medarbeiderne, lettere tillater seg selv & bruke ekstra
tid pa arbeidet. Herunder nevner hun ogsé at sterstedelen av kollegaene er menn, og at de
tilsynelatende er bedre til & si «nei» og sta opp for seg selv. Lise sier at det er forskjell pa
menn og kvinner, hvor menn har mye mer selvtillit i forhold til dette (Bilag 1, 767-788).
Lise, derimot, tillater ikke seg selv & utsette oppgaver. Hun sier folgende: «Hvor jeg/hvis
jeg har sagt at "jamen det tager to dage,” sa knokler jeg roven pd bukserne pa at nd det
pd to dage, ikke» (Bilag 1, 822-823). Herunder sier hun ogsé, at hun i samarbeid med
psykolog, har kommet frem til at hun m4 arbeide med & kunne gi klar beskjed om at hun

har bruk for lenger tid til oppgavene (Bilag 1, 777-782).

Pé bakgrunn av ovenstaende, kan det tenkes at tidspress og uforutsigbarhet ikke
nedvendigvis behgver & vare et problem i seg selv, men at det vil vaere avhengig av det
enkelte individ. Dette kan ses i sammenheng med trekkteori og femfaktormodellen. Lise
fremstar som en person, som har hey grad av trekket planmessighet. Dette tenkes pé
bakgrunn av at hun flere ganger uttrykker, at hun har styr og orden pé sine ting, samt at
hun alltid knokler hardt for & na sine mél (Bilag 1, 822-823). I den forbindelse er det
sannsynlig at hun foretrekker autonomi, samt egen medbestemmelse og ansvar, i forhold
til arbeidsoppgavene. Nar hun ikke vet hva hun meter inn til, fordi det rykkes rundt i
oppgaver, kan dette dermed vekke negative folelser hos Lise. Samtidig har ledelsen
manglende forstielse for dette. Pa bakgrunn av dette, kan det videre vere vanskelig for
Lise & oppna selvrealisering, som beskrives som det gverste behov i Maslows
behovspyramide. Dette tenkes, fordi Lise beskriver at disse utfordringene gjor, at hun
ikke kan yte det hun gjerne vil. Dermed fér ikke Lise mulighet til & utvikle seg selv og sitt
potensiale tilstrekkelig. Samtidig hindres hun i & vaere den personen, som hun ensker &
vare. P4 denne maten fremstér tidspresset og uforutsigbarheten som kilder til store

utfordringer for Lises vedkommende.

Videre er det sannsynlig at Lise har hoy grad av trekket omgjengelighet. Dette tenkes,
fordi hun tenker pé andre for seg selv, samtidig som hun kan ha en tendens til & unnga
konflikter (Bilag 1, 772-775; 822-823). I stedet for & utsette oppgaver, eller si nei til
ytterligere oppgaver, arbeider hun hardt for a na det hele. Dermed kan hennes

omgjengelighet fore til at hun patar seg for mange oppgaver og for meget ansvar, som i
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siste ende forer til stress. Herunder kan det tenkes at personer som stir opp for seg selv og
som har lavere grad av omgjengelighet, stir bedre stillet. Dette kan eksempelvis gjelde

menn, hvis man tar utgangspunkt i Lises beskrivelser.

Pa bakgrunn av ovenstdende, understrekes viktigheten av lederens evne til a forstd den
enkelte medarbeider. I Lises tilfelle kan det se ut til at trivsel kan skapes, ved at Lise far
tid og ro til utferelsen av oppgavene. Herunder kan lederen kunne bidra til & skape trivsel
for Lise, ved a anerkjenne hennes behov for mer tid til oppgaveutforelsen. Dette kan i
hvert fall tenkes & vaere positivt for henne, og det kan potensielt redusere hennes stress.
Dog kan kildene til bade stress og trivsel vaere meget individuelle for den enkelte individ,
og det vil derfor vaere viktig at lederen tar hensyn til dette. Personer som eksempelvis
scorer hayt pa trekket dpenhet, kan tenkes a trives bedre med et hoyt tempo og

uforutsigbarhet i arbeidet.

Videre poengteres viktigheten av medarbeidernes evne til & gi uttrykk for sine behov.
Ledelsen burde altsa tilstrebe & forsta den enkelte medarbeiders utfordringer, men dette er
ikke mulig, hvis medarbeiderne ikke gir uttrykk for sine behov. Dermed kan forste skritt
mot trivsel innebare, at lederen skaper situasjoner, hvor medarbeiderne kan gi uttrykk for
disse. I denne forbindelse tenker jeg, at det er viktig & avholde medarbeidersamtaler med
jevne mellomrom. Dette kan fostre medarbeidernes mulighet for a gi uttrykk for sine
behov, sd lederen bedre kan ta hensyn til disse og bidra til & skape trivsel. Samtidig kan
det tenkes & gke den psykologiske tryggheten, som beskrives av Edmondson. Gjennom
medarbeidersamtaler kan ledere nemlig invitere til inputs fra de ansatte, sa det sendes et
signal om at disse inputs verdsettes. Dette er nettopp et viktig aspekt i forhold til

skapelsen av psykologisk trygghet.

Dog kan det tenkes at medarbeidere ikke alltid er klar over sine behov. Dette tenkes pa
bakgrunn av Maslows behovsteori, hvor det understrekes at behov ofte kan vere
ubevisste. Dette ser ogsé ut til & ha gjort seg gjeldende for Lise, da hun beskriver at hun
ikke var klar over at tidspresset, samt det & bli rykket ut og inn av oppgaver, var et
problem, for hun fikk snakket med sin psykolog om dette (Bilag 1, 777-782). Dermed var
hun heller ikke i stand til 4 handle i trdd med sitt behov om tid og stabilitet i
ferdiggjerelsen av oppgavene. Ved at det avholdes medarbeidersamtaler, kan dog

medarbeidernes bevissthet omkring sine behov styrkes. Herunder kan det trekkes en
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parallell til mentaliseringsbegrepet. Ved at det deles tanker og erfaringer pa
arbeidsplassen, kan nemlig individet bli i bedre stand til & gi mening til, samt forstd, sine
egne folelser (Di Stefano et al., 2017, p. 221). Dermed vil medarbeidersamtaler potensielt
fore til at medarbeidere blir mer klar over egne behov, som videre gjor dem 1 stand til & gi
uttrykk for disse. P& denne maten blir det ogsa lettere for ledere & ta hensyn til disse, s&

trivsel kan skapes for det enkelte individ.

4.2.1.2 Lederens manglende forstdelse

I ovenstaende ble det beskrevet, at tidspresset var en utfordring for Lise, samt at lederen
ikke viste forstaelse for dette. Her ble det videre vist til, at lederens manglende forstielse
kunne tenkes & henge sammen med Lises manglende uttrykk for sine behov. Dog
beskriver Lise, at hun i andre sammenhenger er riktig 8pen omkring sine folelser og
tanker overfor ledelsen. Pé tross av denne dpenheten, opplever hun likevel ikke forstéelse.
Pa et tidspunkt folte Lise seg sé utbrent, at hun bret sammen i grat foran lederen. I
relasjon til dette, forklarer Lise folgende: «... Og jeg har siddet rent fysisk face to face
sammen med min leder og simpelthen brudt fuldstendig sammen, ikke ogsd» (Bilag 1,
326-327). Her forklarer hun at lederen virket berert over hennes sammenbrudd, men at
han ikke foretok seg ytterligere. Han gjorde ingenting for & endre situasjonen, sier hun
(Bilag 1, 329-336). I tillegg til & bryte sammen foran lederen, har hun flere ganger uttrykt
sevnproblemer, uten at lederen har reagert. Herunder sier hun, at hun er veldig &pen
omkring hvordan hun har det, og at denne dpenheten kjennetegner henne som person

(Bilag 1, 208-209).

I sammenheng med ovenstaende, viser Lise videre til viktigheten av forebyggelse. Lise
uttrykker, at hun ikke ville kommet sa langt ut, hvis ledelsen hadde hatt kunnskap om
stresshandtering. Herunder understreker hun flere ganger, at ledere burde ha en
utdannelse eller eksamensbevis pd hindtering av stress (Bilag 1, 141-146). Pa denne
méten vil de ha noen redskaper, i forhold til & handtere medarbeiderne bedre. Lise viser

blant annet til at felgende ville ha hjulpet henne:
«... jeg teenker ogsa at hvis de havde taget fat i mig noget for og sagt til

mig, "jamen ved du hvad, vi synes du skal gd hjem. Sd ga hjem i fjorten dage, og
du skal ikke/det betaler vi. Sa ga nu hjem i fjorten dage og bare teenk pd noget
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andet. Ga nogle lange ture.” Altsad, hvis de havde haft de redskaber ...» (Bilag 1,
336-341).

Lise har altsé brutt fullstendig sammen foran lederen, samtidig som hun har vart apen
omkring sine sevnproblemer og utfordringer. Likevel opplever hun manglende forstéelse
fra ledelsens side (Bilag 1, 218- 223). Dette kan ses i sammenheng med emosjonell
smitteeffekt og mentalisering. Emosjonell smitteeffekt forekommer tilsynelatende i
situasjonen hvor Lise bryter sammen, fordi hun sier at lederen virket berert over hennes
sammenbrudd. P& denne maten illustreres det, at Lises negative folelser, vekker negative
folelser hos lederen. Dog beskriver Lise, at lederen ikke visste hva han skulle gjore 1
situasjonen, og at han ikke gjorde noe for & endre den. P4 denne maten antyder jeg, at
lederen utviser manglende mentaliseringsevner. Dette tenker jeg, fordi lederen
tilsynelatende ikke tilstreber & forsta Lises sammenbrudd, samt hvordan dette relaterer seg
til hennes mentale tilstander. Dette er selve essensen i mentalisering; nemlig evnen til &
forsta hvordan andres handlinger relaterer seg til indre mentale tilstander (Allen et al.,
2008, p. 4). Herunder poengteres det, at lederes evne til & sperre inn til hva som
forarsaker bestemte handlinger hos medarbeiderne, er viktig. Dersom ledere torr & sporre
inn til medarbeideres utfordringer, vil de ogsé vere i en bedre posisjon i forhold til &

forebygge at medarbeidere gar ned med stress.

I tillegg poengterte Lise, at ledere burde ha kunnskap om stresshidndtering. Hun
understreker at hun ikke ville kommet s langt ut, hvis de hadde tatt fatt i henne pa et
tidligere tidspunkt. Lise beskriver, at hun ville hatt behov for at ledelsen skulle sendt
henne hjem, s& hun kunne tenkt pd noe annet og slappet av. Herunder tenker jeg at det er
tydelig, at Lise streber etter forstdelse og anerkjennelse fra ledelsen. Det kan i denne
sammenheng antydes, at Lise streber etter & oppleve mentalisering fra lederens side. Ved
at ledelsen hadde sendt henne hjem, tror jeg hun ville fole, at de hadde forstaelse for
alvorligheten av hennes utfordringer. Som nevnt tidligere i1 analysen, kan det dog vere
vanskelig for lederen 4 vite at Lise har bruk for nettopp dette. Dermed understrekes igjen
viktigheten av, at medarbeidere gir uttrykk for hva de foler og ensker. Dette kan vaere
lettere & gi uttrykk for, dersom lederen utviser interesse i forhold til disse ensker og

behov, samt skaper situasjoner hvor disse kan vendes.
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4.2.1.3 Fysiske belastningsreaksjoner

Nér man arbeider under et stort tidspress over lange perioder, forteller Lise at kroppen
begynner & si ifra (Bilag 1, 97). Hun sier at hun ikke kun er rammet i forhold til det
psykiske, men ogsa det fysiske (Bilag 1, 401). I denne forbindelse opplever hun bade
sevnproblemer, manglende energi, forheyet blodtrykk, samt hodepine (Bilag 1, 410-
440). Lise uttrykker blant annet folgende:

«Altsa jeg kunne heller ikke tage mig sammen til at ga ture vel. Altsa det var
sporadisk jeg gik nogle ture eller kom ud og dyrket noget motion, ikke ogsd (...)
Jeg kunne slet ikke, jeg havde ingen energi. Jeg havde ingen energi. Der var flere
dage nar jeg kom hjem, sd gik jeg ind og lagde mig i min seng, og sov nok en time,

ikke ogsd» (Bilag 1; 415-417; 419-421).

I tillegg sier hun, at hennes blodtrykk var alt for heyt, og at hun fikk medisiner for dette
ved sin lege. Derutover fikk hun ogsa piller mot hodepine (Bilag 1, 433-438). I relasjon
hertil, uttrykker hun felgende:

«Men altsd, det var jo et signal til kroppen om at du er(-) du er pd vej ud (...) Over
kanten, ikke ogsa. Hvor man bare ignorerer det. Men det er bare fordi jeg tecenkte
at jeg kan ikke bare sygemelde mig, vel. Og jeg synes jo ogsa/jeg pravede jo
ligesom. Altsa, det er det/lederen har bare ikke taget det alvorligy (Bilag 1, 439-
445).

I etterkant av sykemeldingen kan Lise altsé godt se at de fysiske reaksjonene var et signal
til kroppen, om at hun var pd vei ut i stress. Dog beskriver hun, at hun ikke selv kunne se
dette mens hun stod midt i det. Selv om hun opplevde sgvnproblemer og manglende
energi, provde hun pa 4 fa alt til 4 fungere likevel (Bilag 1, 179-183). Hun sier, at hun
klarte & levere kvalitet i arbeids- og oppgaveutforelsen helt til det siste (Bilag 1, 184-188).

I det ovenstaende ses det altsé at Lise har opplevd en rekke fysiske belastninger. Hun
opplevde at kroppen begynte & si ifra, pa bakgrunn av at hun arbeidet under et stort
tidspress 1 lange perioder. Dette kan ses 1 sammenheng med evolusjonsteorien. Her

vektlegges det nemlig at stress kan vare adaptivt i korte perioder, mens kronisk og
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vedvarende stress vil pavirke immunsystemet negativt (Pinel, 2011, pp. 454-455). Dette
ser ogsd ut til & veere tilfellet for Lise. Her kan det altsa tenkes, at det konstante tidspress
kan ha vert med til & fordrsake Lises fysiske belastningsreaksjoner. Herunder kan
tidspresset anskues som en sékalt fare for Lise. Hun vil derfor bruke mange krefter pa a
«overleve» pd arbeidsplassen, hvilket avspeiles 1 at hun kjemper videre, til tross for
sevnmangel, hodepine, stress etc. Som det beskrives i sammenheng med
evolusjonsteorien, vil hun dermed bruke mye tid pa 4 beskytte seg selv. Videre vektlegges
det i evolusjonsteorien at ens stressnivéer vil reduseres, nar en vet at noen bryr seg om en
og beskytter en. Dersom lederen i storre grad hadde utvist forstéelse og brydd seg om
Lises utfordringer, kan det derfor tenkes at hennes stressnivéer ville blitt redusert og at

trivsel potensielt kunne skapes.

I tillegg kan det diskuteres hvorvidt Lise «handterer» de usunne arbeidsforhold ved &
undertrykke kroppens signaler. I folge Maslow, vil individet kunne ignorere udekkede
behov over lenger perioder. Det kan dermed tenkes, at hennes ignorering av kroppens
signaler, bunner i en vanetilegnelse. Hun kan ha blitt si vant til opplevelsen av de fysiske
belastninger, at hun ikke innser alvorligheten av disse. I tillegg kan det store tidspress og
effektivitetsfokus gjere, at hun ikke fér tid til & reflektere og merke etter i forhold til

kroppens signaler.

I forhold til Maslows teori, kan det videre tenkes at Lises fysiologiske behov ikke er
tilstrekkelig dekket med tanke pa sevn. De fysiologiske behov er de mest dominerende
behov for individet, og de er essensielle for 4 sikre overlevelse (Larsen, et al., 2013, p.
287). Nar Lises behov for sevn ikke er dekket, vil dette dermed dominere henne. Alle
andre behov vil skubbes i bakgrunnen, i folge Maslow. Dette kan tenkes a vare delvis
riktig i Lises tilfelle, da hun uttrykker at hun ingen energi har. Hennes sevnmangel ser
altsé ut til 4 hindre henne i1 hverdagen, ved at hun ikke har energi eller overskudd. Dog
beskriver Lise samtidig et behov for & prestere og kjempe videre- til tross for opplevelsen
av stress og manglende segvn (Bilag 1, 179-183). Pa denne méiten utviser hun behov for a
dekke de hoyerestaende nivaer i Maslows behovspyramide- eksempelvis behovet for
anerkjennelse og selvaktualisering. Dermed ser det i Lises tilfelle ut til, at hun seker &
dekke flere behov samtidig. Lise streber etter 4 dekke de hayerestaende behov i

hierarkiet, samtidig som flere av de fysiologiske behovene ikke er tilstrekkelig dekket. I
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relasjon til dette, vil det i diskusjonen diskuteres, hvorvidt Maslows behov 1 virkeligheten

er sé rigide, som de kan fremsta i teorien.

Lises behov kan ogsa ses i sammenheng med Herzbergs to-faktor-teori. Han vektlegger
nemlig at mennesket har to behovssett: unngéelse av smerte og ubehag, samt prestasjon. I
folge Herzberg, kan Lise altsd bade ha et behov for & unnga ubehag (eksempelvis
sovnmangel, hodepine etc.), samtidig som hun ogsa vil ha et behov for a prestere. Det kan
antydes at hennes sovnmangel og manglende energi, til slutt forer til at hun ikke kan
prestere mer. Hun presterer helt til det siste, men ma til slutt sykemeldes. P4 den andre
siden kan det ogsé tenkes, at hennes behov for & prestere, har vert med til & forarsake
sovnbesver etc. Uansett hvordan korrelasjonen forholder seg, kan det pa bakgrunn av
Herzbergs teori antas, at aspekter ved bade hygienefaktorene, samt motivasjonsfaktorene,
mangler for Lise. Selv om enkelte aspekter ved hygienefaktorene er til stede, som
eksempelvis en god lenn, er det likevel aspekter ved arbeidsforholdene, som skaper
utilfredshet for Lise. Lise ser videre ut til 4 ha flere av motivasjonsfaktorene dekket, som
eksempelvis interesse i arbeidsoppgavene. Dog klarer hun ikke & prestere og yte det hun

gjerne vil, blant annet pa grunn av tidspress og manglende forstaelse fra ledelsen.

I ssmmenheng med ovenstdende, vil jeg argumentere for at tingene forholder seg litt mer
nyansert, enn tankene som danner grunnlaget for Herzbergs teori. I Lises tilfelle ser det ut
til at bade aspekter ved arbeidsforholdene, samt ved den indre motivasjon, henger
sammen og begge pavirker opplevelsen av utilfredshet. Dermed vil jeg argumentere for,
at forhold ved bade hygiene- og motivasjonsfaktorene, kan forarsake utilfredshet hos det
arbeidende individ. Samtidig tror jeg ikke, at det alene er aspekter ved den indre
motivasjon, som vil kunne skape tilfredshet hos individet. Jeg tror derfor at ledere kan
bidra til & skape tilfredshet og trivsel, bade ved & legge til rette for gode arbeidsforhold og

ved & fremme medarbeidernes indre motivasjon. Dette vil utdypes i diskusjonen.

4.2.2 Motivasjon og trivsel

I det folgende vil det vises til de aspekter ved arbeidet, som Lise anser som bidragsytende
i forhold til & skape motivasjon og trivsel. Forst vil det beskrives hvordan
arbeidsoppgavene i seg selv, samt tid til ferdiggjorelsen av disse, kan fremme Lises

trivsel og motivasjon. Videre vises det til hvordan forstaelse og en positiv atmosfzre, er
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av betydning for Lise. I tillegg vil viktigheten av sosiale arrangementer analyseres og
diskuteres. Ogsé her vil Lises uttalelser forst beskrives deskriptivt. | sammenheng med de
deskriptive beskrivelser, vil uttalelsene deretter analyseres og diskuteres pa bakgrunn av

teori.

4.2.2.2 Arbeidsoppgavene og tid til ferdiggj@relse av disse

Nér jeg spor inn til hva som skal til for at Lise skal trives og vere motivert pa arbeid, er
Lises forste svar folgende: «jamen det gor det ved at jeg far tid til at lave oppgaverne.
Uden at blive rykket ud og ind af dem. Altsa, tid til opgaverne. Feerdiggorelse.
Ferdiggorelse af en opgave, det er mega vigtigt.» (Bilag 1, 234- 239). Hun poengterer
altsa igjen hvilken effekt tidspresset har pd henne, og at trivsel og motivasjon kan skapes

ved at hun far tid nok til ferdiggjerelse av oppgavene.

Videre spor jeg inn til hva Lise synes om arbeidsoppgavene i seg selv. Her svarer hun at
hun elsker arbeidsoppgavene (Bilag 1, 271-275). Dette henger sammen med, at hun selv
far veere med til & designe dem og ha innflytelse pa dem. I tillegg kan hun godt like, at
hun har tett kontakt med kundene (Bilag 1, 281-286). Lise uttrykker videre, at litt av
bakgrunnen for at hun blir vaerende pa sin ndvarende arbeidsplass, henger sammen med

at jobben i seg selv er meget god. Hun sier felgende:

«Sd jeg har jo et, jeg har jo mega/ jeg har et mega godt job (...) Sa det er
selvfolgelig ogsd derfor jeg heenger lidt ved her, fordi jeg har jo et mega job/ godt
job. Sa det er speendende, ik ogsa (...) Sd det er nok ogsd derfor jeg ikke bare
sddan kaster handklcedet i ringen. Jeg prover at keempey (Bilag 1, 288-294).

Som sett i det ovenstdende, er tid til ferdiggjorelse av oppgaver viktig for Lises trivsel og
motivasjon pa arbeidsplassen. Herunder kan det trekkes en parallell til evolusjonsteori og
psykologisk trygghet. Her vektlegges det nemlig, at vi biologisk er utviklet, s& vi opplever
stress 1 mote med farer. Som tidligere nevnt, kan det tenkes at tidspresset representerer en
sakalt fare for Lise, fordi det «truer» hennes kapasitet i forhold til en god og grundig
oppgaveutforelse. Herunder kan tidspresset ogsa vare en medvirkende arsak til hennes
fysiske belastningsreaksjoner, hvilket understreker at tidspresset ogsa kan anses som en

trussel i forhold til Lises helse. Videre kan det tenkes at tid representerer en form for
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psykologisk trygghet for Lise. Psykologisk trygghet ble beskrevet som «d fole at man er i
stand til d veere seg selv, uten frykt for negative konsekvenser for ens selvbilde, status
eller karriere.» Dersom Lise hadde hatt tid til & utfere oppgavene grundig og i trad med
sine egne kriterier, forventninger og ambisjoner, kan det tenkes at hun 1 sterre grad ville
fole at hun kunne vaere seg selv. Hun ville altsé kunnet ferdiggjere oppgaver, som hun
bedre ville kunnet sta inne for og vaere stolt over. Slik det forholder seg pa naverende
tidspunkt, kan det derimot tenkes at tidspresset faktisk skaper frykt i forhold til hennes
selvbilde, status og karriere. Dermed vil hun oppleve det motsatte av psykologisk
trygghet. Dette tenkes eksempelvis fordi hun i stor grad identifiserer seg med arbeidet. En
arbeidsutforelse som ikke lever opp til hennes egne forventninger, kan dermed tenkes
truende for selvbildet og identiteten. Dermed poengteres viktigheten av psykologisk
trygghet, som herunder kan skapes ved at medarbeidere far mulighet til & vaere seg selv-
ogsa i forhold til hvordan de arbeider best. Herunder tenker jeg, at ledere kan skape
trivsel ved 4 ta hensyn til nettopp dette. I Lises tilfelle vil dette innebare bedre tid til

utferelsen av oppgaver.

Til tross for det store tidspress, uttrykker Lise at hun er meget glad for sitt arbeid og
arbeidsoppgavene. Herunder kan det antydes at Lise opplever hoy grad av
motivasjonsfaktorene, som beskrives i Herzbergs teori. I folge Herzberg, innebaerer
motivasjonsfaktorene bade interesse i arbeidet og felelsen av oppnéelse og ansvar. Nar
disse faktorer er tilstrekkelig til stede, vil det skape tilfredshet ved arbeidet, i folge
Herzberg. Lise utviser tilfredshet ved arbeidsoppgavene, men i sin helhet beskriver ikke
Lise tilfredshet ved a arbeide i den pagjeldende virksomhet. Det at hun elsker
arbeidsoppgavene, er altsd ikke nok for & trives pa arbeidsplassen. Interesse i arbeidet er
kun en del av motivasjonsfaktorene, og det kan tenkes at Lise bade mangler folelsen av
oppnéelse og ansvar. Herunder tenker jeg at det store tidspress fungerer som en blokade i
forhold til motivasjonsfaktoren som knytter seg til oppnaelse. Ved at hun er nedt til &
arbeide under et stort tidspress, klarer hun nemlig ikke & yte og oppné det hun gjerne vil.
Dette kan vere bakgrunnen for at Lise i sin helhet ikke opplever trivsel pa arbeidsplassen.
Nér det er sagt, ser det likevel ut til at de spennende arbeidsoppgavene fungerer som en
motivasjonsfaktor for henne. Hun sier tross alt at dette er bakgrunnen for at hun blir
vaerende pa arbeidsplassen og «ikke kaster hdndkledet i ringen.» Pa en annen side ser det
ogsa ut til at dette fastholder Lise i et usunt arbeidsmilje, fordi de spennende

arbeidsoppgavene gjor at hun blir varende, til tross for opplevelsen av stress.
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4.2.2.1 Lederens forstdelse og evne til G skape en god atmosfeere

Ved spersmal omkring hvordan ledere best mulig kan ivareta sine medarbeidere sa de
trives pd arbeid, vektlegger Lise viktigheten av at lederen skaper en god og positiv

atmosfere (Bilag 1, 660-662). I denne sammenheng uttrykker hun felgende:

«Altsa, hvis du trives/hvis man teenker pa man ikke er stressramt/jamen det er
d/man skal veere motiverende som leder (...) Fordi, hvis de er positive og
motiverende, sd smitter det ogsd af pa/MEGA meget pa medarbejderney (Bilag 1,
658-665).

I tillegg til & vaere positive og motiverende, verdsetter Lise videre at lederen utviser
forstaelse. Lise vektlegger i denne sammenheng, at forstielse fra lederen er essensielt for
a trives pa arbeid (Bilag 1, 807-809). I tillegg utviser Lise stor begeistring og
takknemlighet i forhold til sin gamle leder pd sin naverende arbeidsplass. Hun beskriver
at de hadde en meget god kjemi helt fra start, og at han var en veldig god leder (Bilag 1,
854-869). Lise beskriver videre, at han er grunnen til at hun har kjempet og kjempet for &
bli vaerende pa arbeidsplassen (Bilag 1, 878-884). Bakgrunnen for at han var en god leder,

henger ifolge Lise sammen med folgende:

(...) Det var sddan et langsomt tempo det hele korte i. Sd jeg havde det bare sadan/og
det var ogsa det han gerne ville have ham der, der ansatte mig. Han kunne bare
meerke/ja, jeg havde nogle gode inputs og sadan noget som han gerne ville have puttet
ind i den her virksomhed (...) Sd det ville jeg bare rigtig gerne byde ind medy» (Bilag

1, 892-898).

Lise var altsé tidligere fri for det tidspress, som hun i lopet av det seneste stykke tid har
opplevd. I tillegg beskriver Lise, at den gamle lederen var meget forstaende. Han var
blant annet god til & fjerne oppgaver fra henne, hvis han kunne se at hun hadde for mye &

se til (Bilag 1, 808-815).
Nér det gjelder Lises forste uttalelse om at motivasjon og trivsel kan skapes ved at

lederen er positiv og motiverende, er det viktig & poengtere at hun i denne sammenheng

refererer til personer som ikke er rammet av stress. Herunder kan det altsé tenkes, at dette

49



ikke vil kunne skape trivsel og motivasjon for Lise pa naverende tidspunkt. Jeg tenker at
mer grunnleggende aspekter, som eksempelvis tid til ferdiggjorelse av oppgaver, i forste
omgang ma pa plass for at Lise skal kunne trives pa arbeidsplassen. I tillegg tror jeg at en
forbedring knyttet til lederens forstéelse for at Lise har bruk for mer tid til
oppgaveutforelsen, vil kunne gjore en stor forskjell for Lises trivsel. Denne forstielsen

har hun tidligere fétt fra sin gamle leder, hvilket hun tydelig satt stor pris pa.

Til tross for at lederens evne til & skape en positiv og motiverende atmosfare, kanskje
ikke alene vil fore til trivsel for Lises vedkommende, tror jeg likevel det vil kunne ha en
positiv effekt pa henne. Dette tenkes, fordi Lise beskriver at lederens evne til & vere
positiv og motiverende, virkelig smitter over pd medarbeiderne. Her kan det trekkes en
parallell til emosjonell smitteeffekt, hvor lederens attiude tilsynelatende pavirker
medarbeiderne i stor grad. Ved at lederen utviser positivitet og motivasjon, kan dette altsd
smitte over pa medarbeiderne og bidra til skapelsen av trivsel. Herunder tenker jeg at
lederens evne til & skape en positiv og motiverende atmosfare, kan vere et positivt
innskudd i Lises hverdag, selv om det sannsynligvis ikke alene vil kunne skape trivsel og

fjerne stresset hun opplever.

Lises uttalelser omkring den gamle lederen kan videre analyseres i forhold til begrepet
psykologisk trygghet og mentalisering. Det er tydelig at Lises gamle leder har spurt inn til
og satt pris pa Lises inputs, og dermed bidratt til & skape psykologisk trygghet.
Psykologisk trygghet handler nemlig om at ledere speor inn til medarbeidernes tanker og
meninger, samt utviser anerkjennelse overfor disse. Den gamle lederens evne til dette, har
videre fort til at Lise virkelig ensket & bidra med inputs. P4 denne méten kan det tenkes,
at lederen har «vekket» Lises indre motivasjonsfaktorer, som eksempelvis interesse og
ansvar i arbeidet, hvilket beskrives i Herzbergs teori. I folge Herzberg, vil dette bidra til at
individet opplever tilfredshet ved arbeidet. Dette ser ogsa ut til 4 ha gjort seg gjeldende i
Lises tilfelle. Her antydes det altsa, at lederens evne til & skape psykologisk trygghet, kan
bidra til & oppfylle behovet for personlig vekst for individet, som igjen vil fere til
tilfredshet.

I tillegg tyder mye p4, at den gamle lederen hadde gode mentaliseringsevner. Dette
tenkes, fordi Lise beskriver ham som meget forstdende. Derutover antyder jeg at han var

meget oppmerksom og god til & ta hensyn til Lises behov. Eksempelvis var han god til &
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fjerne oppgaver fra Lise, hvis hun hadde for mye a se til. Dette tyder pa, at han var bevisst
omkring Lises behov, ensker og folelser, og dermed var god til 4 se tingene fra hennes
perspektiv. Nettopp dette er et viktig aspekt i forhold til mentalisering, og det

understreker dermed viktigheten av mentalisering pa arbeidsplassen.

4.2.2.3 Sosiale arrangementer

Lise uttrykker ogsé at sosiale arrangementer er viktig pa arbeidsplassen. Hun sier at hun
fra tidligere arbeidsplasser har vert vant til mange sosiale arrangementer (Bilag 1, 679-
686). Hun beskriver dog, at det ikke ble gjort noe ut av 4 avholde sosiale ssmmenkomster
da hun ble ansatt pd sin naverende arbeidsplass. Hun beskriver videre, at det pa bakgrunn
av at mange arbeider hjemmefra, er vanskelig & gjore sosiale ting sammen. Dette henger
ogsa sammen med, at medarbeiderne arbeider fra tre forskjellige lokasjoner og dermed

ikke meates sé ofte (Bilag 1, 694-696).

Videre sier Lise, at hun selv har bidratt med a skape noe sosialt pd sin naverende
arbeidsplass. Hun har eksempelvis kommet med forslag til sosiale arrangementer, og pa
denne maten bragt noe sosialt inn 1 virksomheten (Bilag 1, 698-699). Hver fredag
avslutter de eksempelvis arbeidsdagen tidligere og fér en ol eller en brus sammen (Bilag
1, 718-719). I sammenheng med dette, beskriver hun at det sosiale har blitt mye bedre,
etter at hun har begynt 4 komme med inputs til det (Bilag 1, 712-724). Dog uttrykker hun
ogsa, at det er viktig at ledere gar foran for & skape et godt sosialt milje. «Du kan ikke

forvente at dine medarbejdere de gor det,» sier hun (Bilag 1, 728-729).

Pa bakgrunn av ovenstdende, er det altsd tydelig at Lise verdsetter et godt sosialt miljo pd
arbeidsplassen. Hun setter pris pé sosiale arrangementer, hvilket ogsa avspeiles i at hun
selv har tatt initiativ til & arrangere flere av disse. Ut fra dette antar jeg igjen, at Lise har
hey grad av trekket ekstroversjon. Dette tenkes, fordi hun lyder til & trives i, samt
oppseke, sosiale sammenhenger. Som nevnt i det teoretiske avsnitt omkring
femfaktormodellen, vil personer som scorer hoyt pd ekstroversjon, anse interpersonelle
forhold péa arbeidsplassen som belennende. De har sterre sannsynlighet for & rapportere
om at relasjonene pa arbeidet er viktige, for at de skal trives pa arbeid. Det samme gjelder
for personer, som scorer hoyt pa omgjengelighet (Furnham et al., 2005, p. 17). Som nevnt

tidligere 1 analysen, ser Lise ogsd ut til & ha hey grad av omgjengelighet. Dermed kan
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hennes behov omkring det sosiale aspekt, tenkes & henge sammen med
personlighetstrekkene ekstroversjon og omgjengelighet. En medarbeider som eksempelvis
har lavere grad av ekstroversjon, kan tenkes & ha mindre bruk for sosiale ssmmenkomster
for 4 trives pé arbeidet. Dog vil alle mennesker ha et behov for tilherighet og gode
relasjoner, dersom man tar utgangspunkt i evolusjonsteorien. Selv om noen personer kan
ha mindre behov for sosialt samvaer enn andre, vil likevel behovet dominere individet.
Tar man utgangspunkt i evolusjonsteorien, vil altsd alle mennesker ha et behov for

tilherighet og trygghet, fordi vi er sosiale vesener.

I henhold til problemformuleringen, kan ledere altsé bidra til skapelsen av trivsel, ved &
legge opp til muligheter for sosiale arrangementer og sammenkomster. Dersom ledelsen
tar initiativ til dette, kan det tenkes & styrke fellesskapet og relasjonene pa arbeidsplassen.
Ledere kan eksempelvis komme med forslag til sosiale tiltak, som man i fellesskap kan
utvikle og diskutere. P4 denne maten vil ledere ogsa bidra til & gke den psykologiske

tryggheten, ved at de inviterer til inputs fra medarbeidernes side.

4.2.3 Oppsamling av analyse

I ovenstidende analyse er det blitt beskrevet hvordan faktorer som tidspress og
uforutsigbarhet, lederens manglende forstdelse, samt fysiske belastningsreaksjoner kan
betegnes som utfordringer for Lise pa arbeidsplassen. Ytterligere er det vist til, at faktorer
som arbeidsoppgavene og tid til ferdiggjorelse av disse, lederens forstdelse og evne til d
skape en god atmosfeere, samt sosiale arrangementer, kan vare essensielle for skapelsen
av motivasjon og trivsel. Gjennom analysen er det dog blitt understreket, at noen av
faktorene vil vare viktigere og mer grunnleggende for 4 bedre Lises trivsel. P4 bakgrunn
av Lises beskrivelser, ser det nemlig ut til at det hovedsakelig er det store tidspresset som
kortslutter denne. Dette tenkes blant annet fordi tidspress og uforutsigbarhet i arbeidet
gjentakende ganger beskrives av Lise, som de storste utfordringene. P4 mange méter kan
det tenkes, at det nettopp er dette som har vert den utlesende faktor i forhold til hennes
stress. I tillegg er Lises forste innskytelse i forhold til spersmalet om hva som kan skape
trivsel og motivasjon for henne, at hun har bruk for tid til ferdiggjerelse av oppgavene.
Dette vitner om at tid til ferdiggjerelse av oppgavene kan vere det forste og viktigste

skrittet mot skapelsen av trivsel for Lises vedkommende. I Lises situasjon, tenker jeg
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altsa at lederen best mulig kan bidra til & skape trivsel, ved & legge til rette for at hun far

tilstrekkelig med tid til utferelsen av oppgavene.

5 Diskusjon

I dette kapittel folger diskusjonen. Forst vil de empiriske resultater som ble presentert i
kapittel 4, diskuteres. Deretter diskuteres min egen forforstaelse, hvor jeg forholder meg
kritisk til denne og oppstiller alternative forstaelser. Videre inntas en kildekritisk tilgang i
forhold til den anvendte teori og de anvendte begreper. Kapittelet avrundes med en

diskusjon omkring kvalitet og begrensninger ved prosjektet.

5.1 Diskusjon av resultater

I det folgende vil intervjuets resultater diskuteres. Resultatene er allerede blitt lopende
diskutert 1 analysen, men i det folgende vil jeg diskutere hvordan de overordnet sett kan
tenkes 4 henge sammen. Forst vil Lises utfordringer diskuteres, og deretter vil faktorene
som ble beskrevet som motivasjons- og trivselsekende diskuteres. I tillegg vil resultatenes

betydning for min egen lering diskuteres.

5.1.1 Utfordringer

Som det fremgikk av analysen, opplevde Lise utfordringer i forhold til tidspress, lederens
manglende forstdelse, samt fysiske belastningsreaksjoner. Selv om disse utfordringene
ble beskrevet hver for seg, tenker jeg at de henger naturlig sammen. En méte a anskue
denne sammenhengen pa, er at det store tidspress og uforutsigbarheten i arbeidet, gjor at
Lise opplever fysiske belastningsreaksjoner, som eksempelvis sevnproblemer og stress.
Samtidig kan karakteristikker ved lederen og den manglende forstdelse, ha framprovosert
belastningsreaksjonene. I tillegg kan Lises sevnproblemer, manglende energi, hodepine
etc., gjore at hun handterer tidspresset og uforutsigbarheten darligere. P4 denne méten kan
det antydes, at det skapes en «negativ sirkel,» hvor de forskjellige utfordringene péavirker
hverandre og forsterkes ytterligere. Dermed kan det ogsd vare vanskelig for Lise & bryte
ut av denne sirkelen. Dog er det ogsé blitt antydet at den utlesende &rsak til Lises stress,
kan tenkes & primart vaere relatert til det store tidspress. Dette ble blant annet antydet pa
bakgrunn av at tidspresset beskrives som en meget dominerende og negativ faktor av

Lise, som gér igjen flere ganger i intervjuet. P4 denne méten tenker jeg, at det ogsa er en
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endring i tidsrammen knyttet til oppgavene, som hovedsakelig skal til for at Lise kan
bryte ut av den negative sirkel. Ved at lederen gir henne bedre tid til oppgavene, vil hun
sannsynligvis ogsa f en folelse av at lederen forstar henne. Dette kan videre tenkes &
redusere de fysiske belastninger. Dermed kan en endring i tidsrammen tenkes & ha en

positiv innflytelse pa alle aspekter av Lises utfordringer.

Ytterligere kan det diskuteres hvorfor Lise ensker & fortsette i den pagjeldende
virksombhet, til tross for ovennevnte arbeidsforhold. Som beskrevet i analysen, legger Lise
vekt pa at hun ensker a kjempe videre, fordi hennes gamle sjef var meget forstdende og
lyttende. I tillegg elsker hun arbeidsoppgavene og beskriver at hun har en veldig god
jobb. Dog tenker jeg ogsa, at hennes enske om & bli pa arbeidsplassen, henger sammen
med hennes hoye identifikasjon med arbeidsplassen. Hun uttrykker blant annet at arbeidet
er ens identitet (Bilag 1, 648). Jeg fortolker derfor, at Lise frykter et identitetstap ved en
eventuell oppsigelse. Arbeidet kan altsa se ut til 4 veere en sa stor del av Lise, at hun
frykter 4 miste en del av seg selv. Dette kan ytterligere vanskeliggjore prosessen i forhold

til & bryte ut av den negative sirkel, som ble beskrevet i forrige avsnitt.

I forbindelse med Lises forstielse av hvilke faktorer som skaper utfordringer og usunne
arbeidsforhold, er det viktig & poengtere at ogsé Lise vil preges av sin subjektive
forstaelse av fenomener og situasjoner. I sammenheng med den praktiske
erkjennelsesinteresse, vil ogsa hennes forstéelse skapes pa bakgrunn av en allerede farget
forforstdelse. Dette vil selvsagt ogséd gjelde lederen og evrige kollegaer. Jeg tenker derfor
at deres subjektive forstaelser av forskjellige situasjoner og kontekster, kan fore til
misforstielser og utfordringer. I lopet av intervjuet papeker Lise eksempelvis flere ganger
at hennes naverende leder ikke har forstaelse for henne, men at den gamle lederen
absolutt hadde dette. Herunder kan det tenkes, at den gamle lederen i storre grad hadde en
oppfattelse av arbeidsutferelsen, som korresponderte med Lises oppfattelse. Dermed kan
deres subjektive forstaelser omkring viktigheten av grundighet og god tid i
oppgaveutforelsen, ha passet godt overens. Nér den nye lederen krever at Lise skal
arbeide under et stort tidspress, vises det at hans oppfattelse av god arbeidsutferelse,
skiller seg fra den gamle sjefs- og Lises oppfattelse av dette. Lise har nettopp bruk for &
arbeide grundig med de komplekse oppgaver. Nar hun i tillegg har vert vant til & arbeide
i et langsommere tempo tidligere, kan det vare en stor overgang for henne, nar hun skal

arbeide under stort tidspress. Herunder kan det tenkes at Lise opplever & gé fra 4 vare et
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menneske pa arbeidsplassen, til 4 nermest fungere som et instrument eller middel til

effektivitet.

5.1.2 Motivasjon og trivsel

Overordnet sett var det faktorer som arbeidsoppgavene og tid til ferdiggjorelse av disse,
lederens forstdelse og evne til a skape en god atmosfeere, samt sosiale arrangementer,
som ble beskrevet som kilder til motivasjon og trivsel for Lises vedkommende. Det kan
diskuteres hvorvidt de nevnte faktorer vil vere primere eller sekundare i skapelsen av
trivsel for Lise. Som tidligere nevnt ser det nemlig ut til at det hovedsakelig er det haye
tempo og store tidspress, som blokkerer for Lises motivasjon og trivsel. Dermed anser jeg
dette som verende den primere arsak til at hun opplever stress og manglende trivsel. Pa
denne maten kan det tenkes at forekomsten av eksempelvis sosiale arrangementer, ikke
alene vil kunne skape trivsel for Lise. Mer basale ting, som eksempelvis et tempo som
korresponderer med Lises behov, kan tenkes & vare forste ledd i skapelsen av trivsel.
Derfor tenker jeg ogsa at det nettopp er dette aspekt man mé starte med a endre, for &
bedre Lises situasjon. Dette kan tenkes 4 vaere annerledes for andre personer, som har
andre behov. Eksempelvis vil noen trives med et hoyt tempo i arbeidet. Dermed
understrekes det, at det er meget individuelt hvilke faktorer som skaper trivsel for
individet. Essensen av hvordan ledere kan skape trivsel for sine medarbeidere, vil altsa

handle om lederens evne til & forstd den enkelte medarbeider.

Béde prosjektets teoretiske del, samt den empiriske del, stotter viktigheten av & forsta den
enkelte medarbeider. Dersom ledere er bevisste omkring grunntankene i
evolusjonsteorien og hvordan man skaper psykologisk trygghet, kan dette vare viktig i
forhold til skapelsen av trivsel. I tillegg vil det vare viktig & ta hensyn til at alle
mennesker har en s@regen personlighet, som gjor at en vil ha forskjellige preferanser,
behov, utfordringer etc. Dette henger ogséd sammen med Maslows og Herzbergs teorier,
hvor det vektlegges at individet hele tiden vil styres av sine individuelle behov. Alle
mennesker er forskjellige og vil dermed ogsa motiveres pé forskjellige mater. Dermed vil
lederens evne til & forstd og sette seg inn i disse behov, vere ekstremt viktig. Dette henger
videre sammen med mentalisering, som handler om evnen til & forsta hvordan andres
handlinger relaterer seg til indre mentale tilstander. I tillegg vil lederens bevissthet
omkring emosjonell smitteeffekt kunne gjore at lederen bestreber seg pé & vare den beste

versjonen av seg selv, fordi dette ogsd kan smitte over pa medarbeiderne. Alt i alt ses det
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altsa at de ulike teoretiske perspektiver pa hver sin mate belyser hvordan ledere kan skape
trivsel. Likevel henger de sammen og understreker menneskers forskjellighet. Dermed
understreker de ogsa at méten hvorpa ledere kan skape trivsel, vil veere meget forskjellig,
avhengig av det enkelte individ. I Lises tilfelle kan muligvis lederens anerkjennelse og
forstaelse av at oppgavene krever tid, bidra til skapelsen av trivsel. For en annen

medarbeider, vil noe helt annet kunne gjore seg gjeldende.

I analysen antydet jeg videre at ledere kan skape tilfredshet og trivsel blant sine
medarbeidere, bade ved a legge til rette for gode arbeidsforhold og ved & fremme
medarbeidernes indre motivasjon. Pa denne maten tror jeg ikke, at det kun er
tilstedevarelse av motivasjonsfaktorene i Herzbergs teori, som kan skape tilfredshet ved
arbeidet. Disse tankene skiller seg fra dem som danner grunnlaget for Herzbergs teori,
fordi han mente, at det kun var motivasjonsfaktorene som kunne skape tilfredshet for
individet. I folge Herzberg, vil nemlig god lenn og gode arbeidsforhold ikke kunne fore
til tilfredse arbeidere; det vil kun fore til at arbeiderne ikke er utilfredse. Dermed kan det
diskuteres hvorvidt tingene forholder seg mer nyansert, enn det som beskrives i

Herzbergs teori.

De forskjellige aspekter som motiverer individet, kan vaere meget forskjellige og
individuelle. Dette kan ses i sammenheng med Maslows behovsteori, fordi individet vil
motiveres forskjellig, avhengig av hvilke behov som er dekket. Hvis en person
eksempelvis mangler penger, kan det tenkes at personen opplever tilfredshet ved arbeidet,
dersom han eller hun mottar en god lenn. En god lenn kan videre gi personen trygghet i
form av a dekke behovet for mat og husly. Herunder kan det altsé tenkes, at en sakalt
hygienefaktor som lenn, 1 prinsippet kan fungere som et redskap til tilfredshet ved
arbeidet. P4 en annen side kan det tenkes at de fleste mennesker i vart samfunn vil strebe
etter & dekke hoyerestaende behov. Mange vil gjerne strebe etter selvutvikling og
selvrealisering, og dermed kun oppna tilfredshet dersom de indre motivasjonsfaktorene
dekkes. Dette vil utdypes under diskusjonen omkring «min forforstaelse,» hvor det
understrekes at mange gjerne anser arbeidet som en plattform for selvrealisering. I
henhold til ovenstaende kan det tenkes at Herzbergs teori ikke er universell og dermed
ikke kan overfores direkte til alle tilfeller. I stedet kan det argumenteres for at den er

kontekst- og personavhengig.
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5.1.3 Resultatenes betydning for min egen laering

Utarbeidelsen av dette prosjekt har ikke kun gjort meg klokere pd hvordan ledere kan
skape trivsel for sine medarbeidere- det har ogsa gitt meg folelsen av & vere bedre «kledd
pa» til arbeidslivet. Dette gjor seg gjeldende i forhold til to aspekter: 1) jeg tenker, at jeg
har blitt klokere pa hvordan man kan veilede og gi rdd til ledere i forhold til hvordan de
kan skape trivsel pa arbeidsplassen, og 2) jeg er blitt mer bevisst omkring hvordan jeg

selv gnsker a arbeide med klienter som klinisk psykolog.

I forhold til det forste aspekt, er jeg kommet nermere hva jeg tenker burde vaere
samfunnets ideal for ledere. Herunder tenker jeg nemlig at essensen av resultatene viser at
ledere burde vere nysgjerrige og apne overfor den individuelle medarbeider. Dermed
tenker jeg, at kjernen i resultatene understreker viktigheten av lederens villighet til & sette
seg inn 1 hver enkelt medarbeiders posisjon. Dette kan kreve at ledere er &pne for &
arbeide uten eksakte modeller for hva som kjennetegner god ledelse, for heller & sette seg

inn 1 hvordan de best mulig kan hjelpe hver enkelt.

Nér det gjelder det andre aspekt, som omhandler hvordan jeg ensker & arbeide som
klinisk psykolog, tenker jeg at resultatene ogsa kan overfores til denne kontekst. I denne
forbindelse tenker jeg nettopp at nysgjerrighet og apenhet overfor hver enkelt klient, vil
kunne danne grunnlaget for en god allianse og behandling for den enkelte. Dermed tenker
jeg ogsé at min egen villighet til & arbeide ut over fastlagte modeller for behandling, vil
veaere essensielt. [ likhet med medarbeidere, vil ogsa alle klienter ha forskjellige behov og
onsker. P4 bakgrunn av utarbeidelsen av dette prosjekt, er jeg blitt mer klar over
viktigheten av 4 tilpasse og «skreddersy» behandlingen, sa den gér hand i hdnd med
klientens behov og ensker. Dette kan eksempelvis demonstreres ved at noen vil kunne ha
mer bruk for endring av tankemenster i form av tradisjonell kognitiv terapi, mens andre
kan ha mer bruk for aksept av disse gjennom acceptance and commitment therapy.

Samtidig kan en helt tredje ha behov for en kombinasjon av disse terapiformer.

Alt 1 alt har utarbeidelsen av prosjektet gjort meg mer bevisst omkring diversiteten av
menneskers tanker, ensker og behov. Dette tenker jeg er viktig & vare klar over i alle
livets sammenhenger og situasjoner, hvor man interagerer med andre mennesker. Pa

denne maten understekes igjen viktigheten av & vaere bevisst omkring sin egen
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forforstielse og hvordan denne kan vare forskjellig fra andres. Refleksjonene omkring
min egen forforstaelse gjennom prosjektet, har skapt en sterre nysgjerrighet overfor andre
personers forforstielser. Dersom man bade som leder, medarbeider, psykolog, partner
etc., kan vare bevisst, nysgjerrig og dpen omkring andre personers oppfattelser og
perspektiver pé ting, tror jeg man kan bidra til & skape trivsel i mange forskjellige
kontekster. Blant annet tror jeg at denne bevisstheten og nysgjerrigheten, vil kunne skape
bedre mentaliseringsevner og dermed gjore en i bedre stand til & innga i sosiale
sammenhenger pa en god mate. Dette tenker jeg fordi ens bevissthet, nysgjerrighet og
apenhet i forhold til andre mennesker, sannsynligvis vil eke ens kunnskap og interesse i
forhold til hvordan andre personers atferd henger sammen med deres indre mentale
tilstander. Dette er kjernen i mentaliseringsbegrepet og vil kunne bedre ens evne til
perspektivtaking. Dette tror jeg kan bidra positivt til badde ens egen og andres trivsel i alle
sammenhenger. Ens egen trivsel vil sannsynligvis bedres, fordi ens sosiale kompetanse
okes. I tillegg vil personene man omgds, kunne ha positivt utbytte av & bli mett med
apenhet og nysgjerrighet. I de neste avsnitt vil jeg diskutere min forforstaelse mer

dybdegiende.

5.2 Min forforstdelse

I det folgende vil min forforstielse diskuteres, hvor jeg bestreber a posisjonere med som
«djevelens advokat» 1 forhold til den. I sammenheng med min forforstéelse, vil jeg
understreke, at jeg ikke kan sette meg ut over denne forforstéelsen, i diskusjonen av den.
Selv om jeg vil forsgke a oppstille alternative forstaelser, kan jeg kun sette meg ut over
min egen forforstaelse, innenfor grensene av denne. Det vil altsa si, at ogsa disse
forstaelser vil vaere preget av min egen erfaring og holdninger. Her kan det igjen trekkes
en parallell til den praktiske erkjennelsesinteresse, som understreker at forstielse alltid
skapes pa grunnlag av en allerede sosiokulturelt og historisk farget forforstielse. Dette
behover ikke nedvendigvis & vere en svakhet. Jeg tenker derimot at det kan vaere en
styrke & vere bevisst om dette, fordi man blir klar over at ens egen forstdelseshorisont er
begrenset. P4 denne méten kan man forhdpentligvis ogsé forholde seg mer pent og
nysgjerrig overfor andre forstaelseshorisonter og perspektiver. I det folgende vil det
diskuteres hvorvidt det egentlig er lederes ansvar & skape trivsel for sine medarbeidere.
Det vil ogsa diskuteres hvorvidt arbeidsplassen anses som en arena for selvrealisering.

Deretter vil fokus vendes mot lederens trivsel. Dette prosjekt har hatt fokus pa
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medarbeidernes trivsel, men jeg vil ogsd diskutere péd hvilke méter lederens trivsel er

viktig.

5.2.1 Er det lederens ansvar a skape trivsel for medarbeiderne?

Med utgangspunkt i prosjektets problemformulering, kan det ses at min forforstdelse
preges av en holdning om at ledere kan skape trivsel for medarbeidere. Derutover er min
holdning ogsa, at ledere burde tilstrebe a bidra til skapelsen av denne. Det kan dog
diskuteres hvorvidt det rent faktisk er lederes ansvar a skape trivsel blant medarbeidere. 1
dagens samfunn, kan det observeres et gkt fokus pd hvordan individet kan gke sin
livskvalitet, samt realisere seg selv. P4 denne maten ses en tendens til, at motivasjon og
trivsel ikke blot er lederens ansvar, men i hoy grad medarbeidernes anliggende. Dermed
anses individet som sin egen lykkes smed (Hein, 2009, p. 217). Det finnes mange
eksempler pa denne tendens, og en av dem er FISH!- filosofien, som er etablert av John
Christensen. Denne filosofien gar ut p4, at individet selv har et valg, i forhold til hvordan
de utforer sitt arbeid. Individet velger altsa selv sin attitude. Videre vektlegger denne
filosofi, at individet skal leke og ha det goy pa arbeid. Herunder vises det til, at en godt
kan ta arbeidet alvorlig, uten at man tar seg selv alvorlig. Sist, men ikke minst, beskriver
filosofien viktigheten av at individet er nervaerende- bade overfor kunder og kollegaer
(ibid). Budskapet i denne filosofien retter seg mot, at individet selv bestemmer om de gar
pa arbeid med en positiv eller negativ energi. Motivasjonen anses dermed som individets
eget ansvar. Innenfor denne tendens, papekes det altsa, at lederen ikke berer ansvaret for

medarbeidernes motivasjon og trivsel.

Til dels er jeg enig i ovenstdende filosofi om at motivasjon og trivsel, er individets
ansvar. Her skriver jeg til dels enig, fordi jeg mener at ansvaret ikke ligger hos én av
partene. Dermed tenker jeg, at bdde individet og ledelsen har et visst ansvar. Jeg tenker at
individet kan ha en positiv innstilling og mete utfordringer med et optimistisk mindset.
Dermed tror jeg, at trivsel pé arbeidsplassen er mulig, selv om arbeidsforholdene ikke er
optimale. Dog kan individets evne til & vaere positiv og optimistisk, begrenses bade av
individets forutsetninger og ytre omstendigheter. Noen personer vil sannsynligvis ha lett
for & tolke kritikk og utfordringer personlig, og det kan dermed vere vanskelig & «velge»
en positiv holdning overfor dette. Eksempelvis kan det tenkes at personer som scorer hoyt
pa personlighetstrekket nevrotisisme kan ha s@rlige utfordringer ved dette, fordi de

dermed vil ha lav grad av emosjonell stabilitet. De kan dermed oppleve mange negative
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folelser sdsom nervesitet, frustrasjon og skyld. Samtidig tenker jeg, at det er begrenset
hva en medarbeider kan holde ut, i henhold til darlige arbeidsforhold. I forhold til casen
med Lise, ble hun sykemeldt med stress, selv om hun prevde & vare positiv og kjempe
videre. Dermed tror jeg, at lederen og de pagjeldende arbeidsforhold, har stor pavirkning
pa individets trivsel. Jeg tenker altsa at individet selv kan gjere mye for sin egen trivsel,

men at trivselen ogsd pavirkes av faktorer som ligger utenfor individets egen innflytelse.

I tillegg kan det ogsa vaere faktorer ut over ledelsen og arbeidet, som skaper stress for
individet. Mange mennesker har gjerne et enske om & vere den perfekte medarbeider, den
perfekte partner, den perfekte forelder etc. Herunder tenker jeg at dagens sékalte
prestasjonssamfunn, skaper forventninger til individet pa et hav av omrader. P& denne
maten kan det tenkes, at darlige arbeidsforhold, ofte bare er en mindre brikke i forhold til
forekomsten av stress. Dermed poengteres viktigheten av & ha balanse i ens liv, hvor
trivsel i andre sammenhenger enn pé arbeidet, ogsa er veldig viktig. I denne sammenheng
tenker jeg ogsé at ledere kan skape trivsel ved & ta hensyn til nettopp dette. Dette kan
eksempelvis gjores, ved a legge opp til at medarbeidere skal slukke for sin mail i fritiden,
samt spke rid og stette hos lederen og ovrige medarbeidere. P4 denne maten kan det
tenkes at individets trivsel i hverdagen generelt, kan ha en positiv innflytelse pa individets

trivsel 1 arbeidsmessig sammenheng.

5.2.2 Selvrealisering i arbeidsmessig sammenheng

Videre kan det diskuteres hvorvidt personer i dagens samfunn, anser arbeidsplassen som
en arena for selvutvikling og selvrealisering. For ble arbeidet gjerne ansett som noe, som i
storre grad skulle gi individet lonn. Samtidig var fokus rettet mot hva individet kunne
tilby og prestere pa arbeidet. Selv om jeg ogsa vil argumentere for at dette fortsatt gjor
seg gjeldende i dag, kan det tenkes at individet i storre grad har fokus pa hva
arbeidsplassen kan tilby individet. Herunder kan det trekkes en parallell til den nye
generasjon, som kommer ut pa arbeidsmarkedet i de kommende ar. I den offentlige debatt
omtales de ofte som generasjon Y eller «what’s in it for me»- generasjonen. Denne
generasjon refererer til dem som er fodt mellom 1979-1997 (Hein, 2009, p. 220). De blir
ofte kategorisert som selvsentrerte og bortskjemte, hvor de helt fra barndommen har fétt
ros og oppmerksombhet i store doser (ibid). I denne sammenheng vil mange gjerne ha

forventninger om at arbeidsplassen ogsa skal gi dem dette, samt bidra til selvutvikling og
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selvrealisering. Dermed kan det tenkes at mange har store forventninger i forhold til hva
arbeidsplassen kan tilby dem. Herunder kan det oppsta en kloft mellom det individet
forventer, og det individet rent faktisk mottar. Jeg tenker at dette kan pévirke individets
tilfredshet og trivsel ved arbeidet negativt. Dersom man derimot mottar mer enn man
forventer, tror jeg dette kan pavirke trivselen positivt. Det kan dermed vare en fordel & ha
realistiske forventninger i forhold til hva arbeidsplassen og lederen kan tilby en. P4 denne

maéten vil det ogsa kunne vere lettere for ledere 4 bidra til skapelsen av trivsel.

Dog kan det vaere utfordrende a utvikle seg selv pé arbeidsplassen i dagens samfunn.
Dersom man ser det fra Praetoruis” synspunkt, viser hun nemlig til at samfunnet har makt
og midler til & sanksjonere borgernes selvutvikling (Preatorius, 2004, p. 728). Som nevnt
innledningsvis, fremmedgjeres mennesker fra seg selv, i mote med dagens
konkurransesamfunn. Dette er fordi man skal prestere resultater og effektivitet, hvorav
det blir mindre viktig hvordan man er som menneske. Dermed tvinges individet til &
overforbruke visse egenskaper fremfor andre (ibid). Herunder kan det altsa antydes at
individets selvutvikling ikke er individets frie prosjekt, men i sterre grad styres av
samfunnet. Det kan derfor stilles spersmalstegn ved hvorvidt individet i det hele tatt kan
oppna selvrealisering i arbeidsmessig sammenheng. I folge Maslow, handler
selvrealisering om & vaere den personen, som man ensker & vaere. Dersom man
fremmedgjores fra seg selv 1 arbeidet, kan dette tenkes & vanskeliggjore oppnéelsen av
selvrealisering. Det kan altsa bli vanskelig & utvikle seg til den personen man ensker a
vaere, dersom samfunnet og arbeidsplassen har andre ensker i forhold til dette. P4 denne
méten kan det tenkes at individet mer eller mindre «tvinges» til utvikling av effektivitet-

og resultatfremmende egenskaper, pa bekostning av andre.

5.2.3 Hva med lederens trivsel?

Dette prosjekt har hatt som formal & beskrive og kartlegge hvordan ledere kan bidra til &
skape trivsel for sine medarbeidere. Dog er det viktig & huske, at ledere bare er
mennesker, og at de ogsa vil ha grunnleggende behov, som de streber etter & f4 dekket.
Det er mange krav og forventninger forbundet med lederjobben, og ledere har generelt for
mange arbeidsoppgaver i forhold til den tid, de har (Hill, 2003, p. 179). Videre har ledere
et stort ansvar overfor bade medarbeidere, kunder, kollegaer og andre ledere. I tillegg

barer de ogsa ansvaret for, at arbeidsoppgavene blir lost (ibid). P4 bakgrunn av dette, kan

61



jeg forstd at lederes fokus i mange tilfeller primart rettes mot oppnéelse av mél og
resultater. Hvis eksempelvis en mellomleder presses hardt og stilles mange krav fra
gverste leder, kan man stille seg spersmaélet, om hvilke av lederens prioriteringer som
forsvinner forst. For & beholde sin jobb som mellomleder, blir man nedt til & prestere og
levere et godt stykke arbeid. Dermed kan det tenkes at dette prioriteres pd bekostning av

eksempelvis medarbeidernes trivsel, fordi lederen simpelthen prioriterer «overlevelse.»

I sasmmenheng med ovenstdende tenker jeg at lederens evne til 4 mentalisere, er en av de
egenskaper som forsvinner forst i pressede situasjoner. Dette tenkes pa bakgrunn av at ens
evne til & mentalisere, forringes nar man er under press og er stresset (Luyten & Fonagy,
2015, p. 368). Nir man utsettes for stress, har man nemlig en tendens til & skifte fra
reflektert mentalisering, til hurtig og automatisk mentalisering. Den automatiske
mentalisering viser seg & vere rigid og innebarer ofte feilaktige antakelser omkring en
selv og andre (ibid). Nar ledere arbeider under et stort press, kan det altsa tenkes at deres
evne til & mentalisere pa en hensiktsmessig mate, svekkes. Dette kan tenkes & vare en del
av bakgrunnen for at det kan vare utfordrende & veere oppmerksom og forstaende overfor
medarbeiderne. Det skal dermed poengteres, at lederes tilsynelatende manglende fokus pa
trivsel, kan henge sammen med utfordringer knyttet til mentalisering. Dermed kan det
tenkes, at medarbeidere opplever at lederen er fraverende, lite lyttende og forstdende etc.,
uten at dette nedvendigvis er lederens intensjon. Det kan simpelthen vare resultat av

lederens tidspress og opplevelse av stress.

Selv om lederes evne til & mentalisere kan svekkes i mate med stress, burde de dog ha
interesse 1 medarbeidernes trivsel. Ledere kan kanskje ha en tendens til & betrakte
méloppnéelse og effektivitet som forsteprioritet i en travel hverdag, men det er viktig &
huske, at resultatene skapes av virksomhetens medarbeidere. Mye forskning tyder
herunder pa, at disse medarbeidere skaper bedre resultater, nar de trives (Gallup, 2017, p.
37). Dermed kan det vaere viktig for ledere & veere oppmerksom pa og bevisst omkring
mentalisering. Selv om mentalisering i utgangspunktet skjer ubevisst, kan en
bevisstgjorelse omkring denne, tenkes & vaere en fordel. Ved at ledere er oppmerksomme
pa, samt registrerer hvordan de tolker en selv og andre, kan forhapentligvis en mer
reflektert mentalisering forekomme. Dette kan tenkes & bedre bade lederens og

medarbeidernes trivsel pé arbeidsplassen.
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I ovenstaende ses det altsé at ledere kan std i samme situasjon som mange medarbeidere.
De kan ogsa oppleve tidspress, uforutsigbarhet, stress, og mistrivsel pa arbeidsplassen.
Selv om dette prosjekt har som formal & kartlegge hvordan ledere kan skape trivsel for
sine medarbeidere, er det ogsé viktig & huske, at lederens trivsel er meget viktig a ta

hensyn til.

5.3 Kritiske refleksjoner omkring den anvendte teori

I det folgende vil det inntas en kritisk tilgang i forhold til den anvendte teori. Herunder vil
det bade tas en kritisk stillingtaken til de behandlede teoriers empiriske grunnlag, samt

disses relevans den dag i dag.

5.3.1 Evolusjonsteori og psykologisk trygghet

Evolusjonspsykologi er fortsatt et «ungt» vitenskapelig felt, som krever mer forskning
enn det finnes pd ndvarende tidspunkt. Forskere har sd vidt begynt & rore ved overflaten, i
forhold til & forstd menneskets mekanismer (Larsen et al., 2013 p. 215). Videre er
evolusjonere hypoteser blitt kritisert for & vere relativt vage og spekulative, samt ha liten
vitenskapelig verdi (ibid, p. 198). I tillegg har teorien en begrensning knyttet til at man
ikke kan ga tilbake i tid, for & bekrefte den presise adapsjon og seleksjon. Forskere er
dermed tvunget til & gjore antakelser omkring menneskets fortid (ibid, p. 215). Dog har
allerede hundrevis av fenomener innenfor feltet blitt dokumentert empirisk (Buss, 2016 p.
33). Til tross for at Darwins teori er eldre, er det altsa blitt utfert meget forskning pé
feltet. I forhold til begrepet omkring psykologisk trygghet, finnes det mye forskning som
viser at behovet for trygghet og tilherighet er sentralt i forhold til menneskets natur
(Larsen et al., 2013, p. 199). Dermed er teorien fortsatt meget aktuell i dag, og den kan

bidra med a forklare en rekke psykologiske mekanismer.

5.3.2 Maslows behovsteori

I henhold til Maslows behovsteori, kan det empiriske grunnlaget den bygger pa,
diskuteres. Maslow har ikke foretatt egentlige vitenskapelige undersekelser i sitt arbeid,
og teorien kritiseres ofte for dette. Dog vektlegger Maslow selv, at teorien bygger pa egne

kliniske erfaringer (Maslow, 1943, p. 371). Han skriver videre, at teorien skal betraktes
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som et rammeverk, som kan danne grunnlag for fremtidig forskning (ibid). P& denne
maéten ses det, at Maslow selv var bevisst omkring dette, og at teorien ikke er ment &
anskues som «rene fakta.» I stedet presenterer han leseren for sine egne tanker og
refleksjoner. Det skal dog nevnes at teorien er gammel, og at den dermed kan fremsta

meget forenklet.

Det kan videre diskuteres hvorvidt hans behov er sa hierarkiske som de fremstar. I folge
Maslow, vil nemlig et behov som er udekket, dominere hele individet, og andre behov vil
skubbes 1 bakgrunnen. P4 denne méten antas det, at individets fokus hovedsakelig vil
rettes mot & dekke ett behov av gangen. Dette skiller seg eksempelvis fra grunntanken i
evolusjonsteorien, hvor det vektlegges at mennesket er et sosialt vesen og hele tiden vil
soke trygghet etc. I min optikk fremstér det mer naturlig, at individet vil domineres av
mange behov samtidig. Dette ses ogsa i casen med Lise, hvor hun til tross for mangel pa
fysiologiske behov (sevnmangel etc.) likevel streber etter oppnaelse og prestasjon.
Dermed kan det antas, at behovene Maslows teori, i1 virkeligheten ikke er sa stringente.
Ogsa Maslow vektlegger at behovene ikke er sé isolerte som de kan fremstd. Han mener
altsa ikke, at et behov skal vere 100% dekket, for at nye toner frem. Dermed kan

individet ha flere behov samtidig (Hein, 2009, p. 77).

I henhold til behovsteorien og ledelse, kan det diskuteres hvordan Maslow anskuer
selvrealisering. Maslow anser selvrealisering nermest som et middel til effektivitet pa
arbeidsplassen. Dermed blir ikke selvrealiseringen i seg selv malet og det vises til
hvordan ledelsesstrategier kan oppbygges for & skape selvrealiserende medarbeidere, med
formal om & oke effektiviteten. Jeg tenker dermed at selvrealisering naermest blir et
middel for & oppna effektivitet, heller enn maélet i seg selv. Som tidligere nevnt, presiserer
Praetorius utfordringene ved dette, fordi individet anskues som et middel til effektivitet og

resultater.

5.3.3 Herzbergs to-faktor teori

Herzbergs to-faktor-teori hviler pa et relativt stort empirisk grunnlag. Det er blitt utfort
omkring 200 intervju, og heretter foretatt ytterligere undersegkelser med i alt 1685
respondenter som underbygger de opprinnelige resultater (Hein, 2009, p. 127). Gjennom

kvalitative intervju bad man respondentene om a identifisere tidspunkter, hvor deres
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folelser omkring jobben var hayere eller lavere enn vanlig. Deretter ble det stillet
spersmal til nér det skjedde, hvor lenge det varte, samt under hvilke omstendigheter.
Dernest ble respondenten spurt om hvilken effekt den haye eller lave jobbtilfredsheten
hadde i forhold til arbeidsinnsatsen. P4 denne maten ble respondentenes fortellinger om
nér de folte seg bra, og nar de folte seg darlig pa arbeid, inndelt i faktorer som forte til
tilfredshet og utilfredshet (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993, pp. 14- 17). En
metodisk problemstilling herunder, er at metoden krever at respondentene faktisk kan
plassere sine folelser og opplevelser i forhold til to ytterpunkter: gode og dérlige. I tillegg
kan dette veere mer eller mindre ubevisst for individet, sa det krever stor evne til
refleksjon. For & lgse dette problem, valgte Herzberg a bevisst utvelge velegnede
respondenter. Dermed oppstilte han et seleksjonskriterie som forte til skjevhet i

utvelgelsen av respondenter (Hein, 2009, p. 127).

Som nevnt tidligere, kan ogsa forholdet mellom motivasjons- og hygienefaktorene
diskuteres. Det som beskrives som motivasjonsfaktorer, kan i folge Herzberg ikke
medvirke til & skape jobbutilfredshet, mens det som fungerer som hygienefaktorer ikke
kan skape jobbtilfredshet. Dette kan virke ulogisk, fordi noen eksempelvis kan tenkes &
oppna tilfredshet gjennom mottakelse av en hey lenn. Herunder kan det stilles
spearsmélstegn ved generaliserbarheten av teorien, fordi motivasjon vil vere et personlig
anliggende for individet. Dermed kan det vare individuelle forskjeller i forhold til hva
som skaper tilfredshet og utilfredshet. Dog bygger min forforstielse pd at tilfredshet og
trivsel, samt utilfredshet og stress, kan ses som to sider av samme sak. Dette star i
motsetning til Herzbergs forstielse, og vil dermed ogsé ha pavirkning pd min tolkning og

anskuelse av hans teori.

5.3.4 Trekkteori og femfaktormodellen

Femfaktormodellen eller «Big Five» har vist seg a ha sterst grad av konsensus av alle
trekktaksonomier innenfor personlighetspsykologi (Larsen et al., 2013, p. 66). De fem
faktorene har blitt funnet av utallige forskere ved bruk av forskjellige samples, i tillegg til
a bli replisert i forskjellige sprak og formater. Det har dog vart en del kontrovers omkring
modellens femte faktor, 4penhet. Det er fortsatt usikkerhet omkring denne faktors innhold
og replikasjon pa tvers av kulturer og sprak. Herunder kreves mer forskning for a skape

storre konsensus omkring nettopp denne faktor (ibid, p. 68).
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De fem faktorer kan tenkes & vare meget fa i forhold til & fange kompleksiteten av
personlighet. Noen argumenterer blant annet for at flere faktorer burde tilfoyes til
modellen. Eksempelvis har Lewis R. Goldberg argumentert for at religiositet og
spiritualitet noen ganger fremstdr som separate faktorer. Andre viser derimot til at en
sjette faktor som cerlighet burde tilfoyes (Larsen et al., 2013, pp. 71-72). Det er dog viktig
a huske at hver faktor bestar av mange fasetter, og at de fleste kan argumenteres for &
vare inkludert i femfaktormodellen. Zrlighet kan eksempelvis sies & innga under
faktoren omgjengelighet. Modellen er meget relevant i dag, hvor man blant annet
anvender malevertoyet NEO-PI-R som er utarbeidet av Paul T. Costa og Robert R.

McCrae, for & male personlighet.

5.3.5 Emosjonell smitteeffekt og mentalisering

I forhold til begrepet omkring emosjonell smitteeffekt, er det gjort mye forskning pa dette
innenfor en rekke psykologiske omrader (Hatfield, Cacioppo & Rapson, 1993, p. 99). En
begrensning knyttet til dette begrep, er dog at det er uklart hvor stor rolle det spiller 1
forhold til ens emosjonelle opplevelse, samt hvorvidt det utgjer en mindre eller storre del
av denne (ibid, p. 98). I tillegg kreves det mer forskning for & finne ut av hvor stor del av
den emosjonelle smitteeffekt, som pavirkes av henholdsvis ansiktsuttrykk, vokaler,

positurer, samt bevegelsesmimikk (ibid, p. 97).

Videre er mentaliseringsbegrepet meget relevant i dag, selv om konseptet i seg selv er
gammelt. Det oppstod nemlig gjennom psykoanalyse, hvor Freud anvendte begrepet i sin
teori om sinnet (Allen et al., 2008, p. 12). Den dag i dag anvendes ogsad begrepet i
terapeutiske sammenhenger, og det er blant annet utviklet en tilnerming som kalles
mentaliseringsbasert terapi. I og med at mentalisering er en s viktig prosess, er dette
relevant i mange sammenhenger. Begrepet er viktig innenfor flere psykologiske domener,
hvor det eksempelvis innenfor evolusjonspsykologi vektlegges at mentalisering ma ha
vert viktig for menneskers overlevelse (ibid, p. 36). I tillegg er det blant annet relevant
innenfor utviklingspsykologi, hvor det fokuseres pd barns utvikling av theory of mind.
Innenfor sosialpsykologi beskrives begrepet ogsé som viktig, fordi det er av stor
betydning for ens sosiale kompetanse og interaksjon med andre mennesker (Di Stefano et

al., 2017, p. 218).
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5.4 Kvalitetsvurdering og begrensninger

I all forskning er det nedvendig & vurdere kvaliteten, for & sikre best mulig kvalitet i
resultatene. Innenfor kvalitativ forskning er det dog omdiskutert, hvilke begreper som ber
bringes i spill, nér det gjelder kvalitetssikringen. Arsaken er at begrepene validitet,
reliabilitet og generalisering har retter i de naturvitenskapelige tradisjoner (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, p. 522). Disse begrepene kan dog omformuleres, sé de tilpasses
intervjuforskning (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 317). Herunder kan man betrakte
begrepene som transparens i stedet for reliabilitet, gyldighet i stedet for validitet og
gjenkjennelighet i stedet for generalisering. Bakgrunnen for denne tilpasningen av
begrepene, henger sammen med at den viten som oppnas i kvalitativ forskning, kan vare
usikker og ofte vil gi anledning til nye spersmél frem for endelige svar (Brinkmann &
Tanggaard, 2015, p. 522). I det folgende vil disse kvalitetskriteriene utdypes, og det vil
vises til hvordan jeg har inkorporert dem i prosjektet. Med dette belyses samtidig

undersokelsens begrensninger.

5.4.1 Transparens

Begrepet transparens refererer til at forskningens grunnantakelser og fremgangsmater ber
vare sé gjennomsiktige som mulig, sa leseren kan vurdere fornuften i undersegkelsens
resultater (Brinkmann & Tanggaard, 2015, p. 523). Her vektlegges det, at god kvalitet i
en kvalitativ intervjustudie, i stor grad omhandler metodologisk refleksjon. Det skal vare
mulig & gjennomskue veien fra forskerens design av undersekelsen, til utforelse, analyse
og resultater. P4 denne méten kan leseren ta kritisk stilling til resultatene, eller la seg

inspirere til utforelse av lignende studier (ibid).

I sammenheng med ovenstaende har jeg i dette prosjekt tilstrebet & forholde meg sd &pen
og gjennomsiktig som mulig. Dette gjelder bade i1 forhold til valg av vitenskapelig stésted,
den anvendte fremgangsmate, analysemetode, samt formidling av resultater. Jeg har
derfor sekt & argumentere og reflektere omkring mine valg underveis. I tillegg har jeg
bestrebet meg pa & vaere dpen og reflekterende omkring min forforstielse gjennom hele
prosjektet. Dette er gjort av forskjellige drsaker, blant annet for at leseren selv skal kunne
ta stilling til, samt vurdere mine valg. I tillegg oker det sannsynligheten for at andre kan

finne inspirasjon i forskningens utforelse og la seg inspirere av denne. Dermed danner
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prosjektet utgangspunkt for at lignende forskning kan gjennomferes, samt hvorvidt

resultatene i1 dette prosjekt kan gjore seg gjeldende andre sammenhenger.

En begrensning i forbindelse med prosjektets transparens, kan vare at transkriberingen
ikke tar hoyde for den interpersonelle dynamikk og kroppssprék. P4 denne maten fremstar
transkripsjonen som verbaliserende, fordi den ser bort fra det kroppslige samspill i
intervjusituasjonen (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 372). En méte hvorpd man kan bevare
adgangen til samspillets kroppslige uttrykk og interpersonelle dynamikk, er 4 ta intervjuet
opp pa video (ibid, p. 374).

5.4.2 Gyldighet

Frem for & fokusere pd tradisjonell validitet, er det forsekt & oppnd gyldighet 1
undersekelsen, fordi denne grunnet sin kvalitative karakter, ikke kan vurderes ut fra om
den maler presis det, som var hensikten. Gyldigheten av resultatene baserer seg derimot
pa forskerens handverksmessige kompetanser og dyktighet (Kvale & Brinkmann, 2015, p.
319). Dette handler om at forskeren eksempelvis anlegger et kritisk syn pa analysen, samt
fremlegger sin forstaelse overfor forskningsgjenstanden, for & motvirke ensidige

fortolkninger (ibid, p. 321).

I henhold til ovenstdende, har jeg sekt & stille meg kritisk i forhold til min egen
forforstaelse. Dette har forhépentlig bidratt til & motvirke selektive oppfattelser og dermed
oppstille alternative forstaelser. Det kan dog anses som en begrensning at jeg har vaert
alene om prosessen, hvor andre muligvis ville fokusert pa alternative aspekter ved
resultatene av intervjuet. Dog vil jeg argumentere for at dette ikke nedvendigvis er en
svakhet, fordi den viten som produseres, vil vaere avhengig av ens forforstaelse. Ved at
jeg pa bakgrunn av den praktiske erkjennelsesinteresse har vert bevisst og dpen omkring
dette, anser jeg det dermed ikke som en svakhet. Ens forskning foretas alltid innenfor en
ramme, og gyldigheten vil dermed vaere betinget av denne. Jeg har tatt et bevisst valg om
a skrive alene, hvilket ogsé har gitt meg mulighet for & dykke grundig ned i emnet og

utforske det som interesserer meg.
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5.4.3 Gjenkjennelighet

Ifolge en humanistisk oppfattelse, forholder det seg sddan, at enhver situasjon og ethvert
fenomen er unikt. Derfor seker man ikke her & generalisere universelt (Kvale &
Brinkmann, 2015, p. 332). Casestudier kan eksempelvis ha en verdi seg selv, uten at man
behover 4 tilstrebe generalisering (ibid, p. 333). Dersom man likevel har interesse 1
hvorvidt resultatene kan generaliseres i kvalitativ forskning, kan man sperre seg hvorvidt
resultatene vil kunne gjore seg gjeldende i andre sammenhenger. Herunder er malet
omkring universell generalisering erstattet av gjenkjennelighet og overforbarhet av viten
fra én situasjon til en annen (Kvale & Brinkmann, 2015, p. 229). Dermed poengteres
viktigheten av at forskeren frembringer s& detaljerte og kontekstuelle beskrivelser som
mulig, s& andre kan bedemme om resultatene kan gjore seg gjeldende i andre

sammenhenger.

I dette prosjektet har formalet vaert & finne frem til mater hvorpd ledere kan skape trivsel
for sine medarbeidere. I forbindelse med fremgangsmaten, ble det herunder understreket,
at formalet var 4 fa en dypere innsikt i dette. Formélet har altsa veert rettet mot en
bevisstgjorelse og leren omkring dette, snarere enn & bevise hvordan trivsel skapes. Jeg
har dermed ikke bestrebet & paberope meg generalitet. Videre tenker jeg at min seken
etter dpenhet og gjennomsiktighet, kan gjore, at leseren bedre kan vurdere hvorvidt
resultatene kan overfores til andre sammenhenger. Det vil dog vare mottakeren av
informasjonen som kan vurdere hvorvidt informasjonen kan overfores til en ny situasjon
(Kvale & Brinkmann, 2015, p. 335). Herunder tenker jeg at forskningens resultater kan
overfores til andre sammenhenger, men at andre forskere sannsynligvis vil kunne tolke

resultatene pd bakgrunn av en annerledes forforstaelse og tilgang.

6 Konklusjon og perspektivering

Det er i dette spesialet blitt undersekt hvordan ledere kan bidra til skapelsen av trivsel for
medarbeidere. Prosjektet har bragt meg nermere en forstielse av hva som burde vare
idealet for ledere. Et ideal som strekker seg ut over effektiv oppgavelesning og
gjennomforingsevne. Essensen av resultatene peker nemlig pa viktigheten av lederes evne

til & vaere nysgjerrige og apne overfor den enkelte medarbeider. Herunder understrekes
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viktigheten av 4 mete menneskene pa arbeidsplassen som unike individer, med vel s&
unike behov og ensker. Det som skal til for at medarbeidere anser sin leder som et av de
bedre aspekter ved arbeidet, tror jeg altsa henger sammen med lederens villighet og
streben etter & forstd menneskene pé arbeidsplassen. Dersom lederen formér & betrakte
medarbeiderne som unike mennesker, heller enn midler til effektivitet og maloppnéelse,
tror jeg dette gjor en stor forskjell i skapelsen av trivsel. I forlengelse herav, tenker jeg at
fokuset i stillingsannonser som segker etter ledere, i storre grad burde ha fokus pa

personens evne og nysgjerrighet knyttet til & forstd andre mennesker.

Jeg er altsd kommet nermere en forstielse av hvordan ledere kan bidra til & skape trivsel
for medarbeidere, selv om svaret hverken er konkret eller entydig. P& bakgrunn av dette
prosjekt, ligger svaret nemlig i kompleksiteten av menneskers diversitet. Alle mennesker
er forskjellige, og derfor vil svarene pa hvordan ledere kan skape trivsel for sine
medarbeidere, vaere like sé forskjellige. I casen med Lise ble det vist til at den primare
arsaken til stress for hennes vedkommende, kunne tenkes & henge sammen med det store
tidspress. Dermed ble det ogsa antatt at den beste maten hvorpé lederen potensielt kan
bidra til trivsel for Lise, vil handle om & anerkjenne hennes behov for mer tid til
oppgaveutforelsen. Pa denne maten kan lederen skape trivsel ved a bestrebe seg pé a
forstd hennes behov for nettopp dette. Samme prinsipp gjelder i mete med andre
medarbeidere: dpenhet og nysgjerrighet i forhold til & bli klokere pé den individuelle
medarbeiders ensker, behov og utfordringer. P4 bakgrunn av dette, gir prosjektets
resultater ogsa anledning til flere nye spersmal. Eksempelvis bygger min casestudie pa en
informant, som i forveien ikke trives sarlig godt pa arbeidsplassen. Dette gjor meg
nysgjerrig pa hvordan personer som i forveien trives pa arbeid, vil skille seg fra Lises

beskrivelser i forhold til hva som skaper trivsel og utfordringer.

Derutover tenker jeg at det ikke er nok oppmerksomhet pa viktigheten av & ta hensyn til
den enkelte medarbeider pé arbeidsplassen. Som beskrevet gjennom prosjektet, kan dette
veare resultat av tidspress og krav om effektivitet. Dog kan jeg fortsatt ikke helt forsta,
hvorfor det tilsynelatende ikke prioriteres hayere, nér trivsel ogsa ser ut til 4 henge
sammen med storre effektivitet. Det kan tenkes at mange ledere vil ha sterst interesse 1
forskning som viser til hvordan effektivitet og méloppnaelse optimaliseres, heller enn
hvordan trivsel optimaliseres. Herunder tenker jeg at det er viktig, at fremtidig forskning

nettopp fokuserer pa at disse aspekter ikke er uforenelige storrelser. Derimot kan glade,
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tilfredse og inspirerte medarbeidere vare til gavn- bade for deres egen velvere og trivsel,

samt for virksomhetens mélsetninger og interesser.

I tillegg kan mer forskning omkring hva som skaper trivsel, samt hva som skaper stress
for medarbeidere, vare meget relevant i dagens samfunn. Dette tenkes fordi det stadig
utvikles flere folkesykdommer pé bakgrunn av fysisk og psykisk nedslitning pa arbeidet.
Samtidig har arbeidspsykologien tradisjonelt ikke fokusert pa behandling av psykiske
reaksjoner pa arbeidet. Dette har fort til en individualisering av kollektive problemer. For
at personer som opplever stress og utbrenthet pd bakgrunn av arbeidsrelaterte arsaker,
ikke skal vende tilbake til samme problematiske arbeidsmiljo etter endt sykemelding eller
psykologiske behandling, blir man nedt til & fokusere pa de forhold som har medvirket til
reaksjonen. Dermed understrekes viktigheten av forskning som retter seg mot & undersoke
hva som skaper stress for det arbeidende individ, samt hvordan dette kan forebygges. I
tillegg vil mer forskning som har til formal & undersoke hvordan trivsel skapes, vaere
viktig. Jo mer dette undersokes, jo mer tror jeg ogsé folks oppmerksombhet vil rettes mot
det. Dermed kan denne type forskning forhapentligvis bidra til en sterre kartlegging og

bevisstgjorelse omkring hvordan trivsel kan skapes i arbeidsmessig sammenheng.
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