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Norsk sammendrag

Forfatter; Roger Lien

Sammendrag

Motivasjonsfaktorer hos ledere.

Problemstillingen til denne oppgaven var; “Hva er motivasjonsfaktorene til 4 bli leder og hva
er motivasjonsfaktorene til 4 veere leder?”. Pnsket var & sammenligne motivasjonsfaktorene
man hadde for 4 bli leder, med motivasjonsfaktorene man har for & vaere 1 en lederjobb. Ved &
se pa forskjellen mellom indre og ytre motivasjonsfaktorer pa for og etter man hadde fatt seg
en ledende stilling. Kvalitativ metode ble brukt, der fem mellomledere ble intervjuet. Funnene
i empirien dreftes opp mot motivasjonsteoriene tit Maslow, Deci og Ryan, og Herzberg. Den
viktigste konklusjonen ifra funnene, er at de ytre motivasjonsfaktorene har hovedfokuset for
hvorfor folk ville bli ledere, Men dette endrer seg, slik at det er de indre motivasjonsfaktorene

som gjar seg gjeldende for & vaere leder. Den indre motivasjonen er den “beste” drivkrafien.
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Engelsk sammendrag (abstract)

 Author: Roger Lien

Abstract

Motivation factors of leaders.

The question for this thesis was, "What are the motivating factors to become a leader and
what are the motivation factors to be a leader?" The desire was to compare the motivational
factors one had to become a leader, with motivational factors one have in being in a
leadership job. By looking at the difference between internal and external motivational factors
before and after one have had a leading position. Qualitative methods were used, where five
middle managers were interviewed. The findings are discussed agairi"sé the motivational
theories of Maslow, Deci and Ryan, and Herzberg. The most important conclusion from the
findings are that the external motivational factors, is the main focus of why people want to be
leaders. But this changes, so that it is the internal motivational factors that make it valid to be

a leader. The inner motivation is the "best" driving force.
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1. Innledning

Tiden for a skulle skrive bacheloroppgaven er nd kommet — det endelige shuttproduktet —i-

forbindelse med utdannelsen i studiet organisasjon og ledelse. Jeg har tatt for meg motivasjon;
motivasjonsfaktorer hos ledere. I innledningen vil jeg redegjore for bakgrunn for valg av
tema, og utdypning av problemstillingen. Videre presenterer jeg problemstillingen og

avgrensinger jeg har foretatt. Til slutt definerer jeg sentrale begreper og sier litt om oppgavens

oppbygning.
1.1. Bakgrunn for valg av tema og problemstilling

I lapet av studietiden har temaet motivasjon dukket opp i noen av de forskjellige obligatoriske
fagene jeg har hatt, og da med forskjellige vinklinger. Det har veert rettet en del mot hvordan
organisasjonen kan motivere medarbeiderne sine, som i den forstand er nyttig og relevant i
forhold til utdannelsen jeg tar. Men jeg er interessert i 4 finne ut om hva som motiverer det
enkelte individ, bade i forkant og etterkant av at man har fatt jobb i en ledende stilling. Derfor
endte jeg pa temaet motivasjonsfaktorer hos ledere. Samtidig har jeg lagt merke til at i lopet
av deme tiden har dette temaet ogsa veert en del i media og samfunnsdebatten, og da serlig
bade med tanke pa indre og ytre motivasjonsfaktorer. Man herer at unge skifter jobb for 4 fa
hayere lann, samtidig blir det sagt at lenn ikke er sa viktig, men motivasjonen er viktigst.
Samt at riktig form for belenning gir rett motivasjon, dermed er det ikke lett & vite hvordan
det faktiske bildet er. Derfor er jeg interessert 1 & finne ut hva som faktisk motivere folk, hva
slags motivasjon folk har i forhold til denne motstridene informasjonen man far gjennom
media - og samfunnsdebatten.

Jeg ser pa motivasjon som et spennende og interessant tema, og alle har i og for seg et forhold
til motivasjon, om ikke alltid like bevisst. Personlig har denne oppgaven fatt meg til 4 bli litt
mer bevisst med tanke pa hva som motiverer meg angdende ulike saker. N& som man er snart
ferdig utdannet og skal ut pa arbeidsmarkedet, vil nok trolig lenn som ytre motivasjon spille
en faktor, selv om finanskrisen pavirker arbeidsmarket. Min antakelse er at ytre
motivasjonsfaktorer gjor seg gjeldende nér man er pa jakt etter en jobb, men etter hvert nér
man har fitt en jobb, er det de indre motivasjonsfaktorene som driver oss og som er fokuset,

mens ytre motivasjonsfaktorer f4 mindre betydning.

7



Samtidig viser studier ogs at vi forklarer vir egen motivasjon med de indre motivene at
jobben er interessant og spennende, mens vi tror at andre trenger ytre motiver for & gjere en
god jobb (Kuvaas, 2005). Jeg har selv opplevd at folk antar at grunnen til at andre folk tar en
jobb er knytter opp til de ytre motivasjonsfaktorene, og da sarlig bundet i lann. Jeg vil med
oppgaven prove & fa belyst hva som er motivasjonsfaktorene til de som faktisk har en ledende
stilling. Og om det stemmer med min antakelse at ytre motiver ligger til grunn ved valg og
oppstart i en ny jobb, mens nar man er i selve jobben vil det utvikle seg til at det er de indre

motivasjonsfaktorene som far fokuset.

Hensikten med oppgaven, er & se om motivasjonsteorien og det jeg komer frem til i
oppgaven ved & gjore en kvalitativ undersekelse stemmer overens. Det a bli bevisstgjort pa
motivasjonsfaktorene og i hvilken grad av fokus de har, er viktig i forhold til meg selv og
andre. Denne oppgaven vil f4 meg til 4 reflektere og gi klarhet i hva som er drivkraften min,
som jeg vil tenke over i fremtiden ogsa. Nettopp derfor er temaet motivasjon og da seerlig de

faktorene som spiller inn en vesentlig rolle i forhold til hvorfor motivasjon er si fengende.

1.2. Problemstillingen

Nér temaet var valgt, sd gjenstod det & utarbeide en klar og presis problemstilling. Der
spersmaélene; hva innen fagomradet motivasjon skulle jeg underseke og hvem skulle veere i
fokuset i forhold til dette, var sentrale. Jeg har jo hele tiden hatt lyst til 4 ha en bachelorgrad i
“ryggsekken” min som omhandler sentrale elementer i studiet organisasjon og ledelse. Derfor
ville jeg ha noe med en eller annen form for ledelse med i oppgaven. Valget fait dermed pa at
det 4 finne ut noe om hva slags motivasjon individer har til 4 velge & bli ledere og hva som er

motivasjonen til 4 ha en ledende stilling.

Jeg har prevd pa best mulig méte a fi til en konkretisert problemstilling som er presis og klar
innenfor et begrenset omréde i temaet motivasjon hos ledere. S& med bakgrunn i dette

formulerte jeg folgende problemstilling med underspearsmal slik;



“Hva er motivasjonsfakiorene til G bli leder og hva er motivasjonsfaktorene til G vaere

leder?”

1. Onsker & sammenligne motivasjonsfaktorene man hadde for & bli leder med
motivasjonsfaktorene man har for @ veere i en lederjobb.

2. Er det ytre motivasjon i form av yire belgnninger som lonn og frynsegoder eller er det
indre motivasjon der tilfredsheten og gleden som ligger i jobbutforelsen, som gjor seg

gieldende?

Ved & formulere problemstillingen slik hiper jeg pa 4 kunne si noe om hva som blir oppfattet
som motivasjonsfaktorene hos lederne, der jeg far frem konkrete faktorer som er med pé &

hjelpe meg 4 besvare problemstillingen min sammen med den teorien jeg har valgt.

Gjennom denne problemstillingen vil jeg fa greic pa flere aspekter ved motivasjonen til de jeg
intervjuer 1 undersakelsen; hva som har veert motivene for 4 bli leder og til & forsette i ledende
stillinger. Der jeg vil se pa om de indre og ytre motivasjonsfaktorene deres har endret seg
underveis. Med dette skal jeg preve & peke pa motivasjonsfaktorene individene har til 4 bli
leder og forsette som leder. P4 den méten blir det en sammenligning mellom hva som er
motivasjonsfaktorene for og etter man har fitt seg en ledende stilling. Jeg vil knytte funnene
opp mot teorien og forseke & forklare empirien ved a kategorisere dem innefor de ulike

motivasjonsfaktorene.
1.3. Avgrensinger

Ut i fra den problemstillingen jeg har formulert, er det nedvendig med visse avgrensinger i
forhold til den og mitt fokus av tema, samt i forhold til tid og omfang pi oppgaven. Her

presenterer jeg de avgrensingene som ma presiseres og avklares overfor oppgavens lesere.

Til 4 begynne med kan jeg si at nir det gjelder motivasjon, si har jeg begrenset det til hva
slags motiver som spiller inn og er vesentlige faktorer som virker motiverende hos ledere. Der
fokuset i oppgaven kommer til & veere hvordan mennesker 1 arbeidslivet motiveres til & bli
ledere og til 4 bli varende i ledende stillinger. Og da serlig med tanke pa& om det er noen
forskjeller knyttet til om det er indre eller ylre motivasjonsfaktorer som er fokuset. Pa denne

méten har jeg benyttet meg av motivasjonsteorier, men vinklet det slik at fokuset blir pa hva
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som er menneskers motivasjon og ikke hvordan en virksomhet kan motivere sine

medarbeidere.

Niér det gjelder ledere, sd har jeg for det forste, avgrenset dette til & gjelde forholdsvis yngre
follc som innchar en ledende stilling. Dette har jeg gjort fordi jeg skal knytte motivasjonen
deres opp mot for de ble ledere og etter at de har blitt ledere — for & se om det er noen forskjell
som kommer til syne. Videre har jeg avgrenset ledere til 4 gjelde ledere fra

mellomlederniviet, og som jobber i mellomstore bedrifter i privat sektor.

Jacobsen og Thorsvik (1997) deler ledelse inn i tre nivéer, det institusjonelle nivéet, her finner
vi toppledelsen. Sa kommer det administrative nivaet, hvor vi finner mellomledere og til sist
har vi det operative nivéet, som for eksempel avdelingsleder "pé gﬁlve ” 1 en virksomhet. Det
er ikke folk 1 toppledelsen jeg er interessert i, da det ses som en liten mulighet til & f&
intervjuet disse, da de ofte ikke har tid. Derfor har jeg havnet pd mellomledernivéet, i forhold
til relevans til problemstillingen ser jeg pa dette som et godt grunnlag & utfore undersekelsen
min knyttet til det nivaet. Samt at det gir meg sterre mulighet til & 3 folk til & stille opp pa
intervju. Det vil vaere interessant & finne ut hva som har motivert dem til 4 bli leder, og det &

inneha en stilling 1 mellomledernivaet.
1.4. Definisjoner av sentrale begreper
Her vil jeg klargjere begreper som er sentrale for leserens forstielse av oppgaven.

Busch og Vanebo (2000) definerer en leder som en person som har fait ansvaret for 4 nd
bestemte mal i organisasjonen, og som er tildelt myndighet til 4 fatte nedvendige
beslutninger” (s.246). For lettere 4 forstd det har jeg brukt leder 1 den forstaelsen av at det er

en person som har en ledende stilling, paA mellomledelses nivé, i en bedrift.

Videre har jeg valgt 4 bruke definisjonen til Kaufman og Kaufman (2003) som definerer
“motivasjon som de biologiske, psykologiske og sosiale fakiorene som aktiverer, gir retning
til og opprettholder atferd i ulik grad av intensitet i forhold til maloppndelse ”(s.43).
Motivasjon er en indre drivkraft, som pavirker vare handlinger, og far oss til & bevege oss 1
retning av et mal vi har. Ofte er motivasjon forstatt som en glede, interesse og entusiasme vi

har overfor noe, som gir oss lyst til 4 gi litt ekstra og holde pa med.
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Nér det gjelder folgende begreper har jeg benyttet med av Kaufman og Kaufman (2003) sine
definisjoner;

- Motivasjonsfaktorer/ motiveringsfaktorer; “er egenskaper ved jobben som aktivt
fremmer jobbtilfredshet nér de er til stede” (s.58). Dette er faktorer som spiller en
avgjerende rolle 1 forhold til det som motiverer mennesker til 4 trives, og for arbeider
mot et mal de har satt seg, og dermed er med pa & styre vére handlinger dit hen. Det
gar an 4 dele disse faktorene opp 1 to; indre og ytre motivasjon.

- Tindre motivasjon ligger “kilden til motivasjon i selve utferelsen av arbeidet” (s.51).
Med det menes det at man motiveres av 4 gjore en god jobb og oppleve
selvrealisering.

- Mens i ytre motivasjon “ligger motivasjonen utenfor selve jobbaktiviteten” (s.51). Da
er det ofte en form for ytre belenning som ligger til grunn for motivasjonen, for

cksempel penger, statussymboler og lignende.

1.5. Oppgavens oppbygging

Det forste kapittelet inneholder en innledning der begrunnelse for valg av tema og
problemstilling blir presenter, og det blir redegjort for de avgrensingene som er blitt tatt i
forhold til oppgaven. I kapittel 2 blir det teoretiske rammeverket, der sentrale teorier innenfor
motivasjonsteorien som er relevante for 4 belyse problemstillingen blir presentert og
begrunnet. Kapittel 3 rec}egj;z;r for metode, der valg av metode blir begrunnet og tar for seg
fremgangsmaten og uﬁd-ers;akelsens reliabilitet og validitet. Mens kapittel 4 omhandler
presentasjon av funnene, samtidig som de blir drafter opp mot teorien, for & kunne fa belyst
problemstillingen. Videre blir det en sterre oppsummerende drefining av funnene, for 4 skape
mer helhet. I avslutningskapittel 5 trekkes trddene tilbake for & gi en konklusjon pé
problemstillingen i oppgaven, samt sterke og svake sider ved oppgaven og videre forskning

blir tatt opp.
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2. TEORI

I dette kapittelet vil jeg forst og fremst gjere rede for den teorien jeg mener er hensiktsmessig
og relevant for & besvare min oppgave, og som vil vaere med pa & kunne belyse
problemstillingen min. Problemstillingen har veert styrende for hva slags teori jeg har kunne
benyttet meg av. Ut 1 fra mitt fokus og vinkling pa oppgaven er det motivasjonsteorier som
gjor seg gjeldende. Forst presenteres de teoriene jeg har valgt ifra motivasjonsteoriene,

deretter begrunner jeg hvorfor jeg har valgt dette teoretiske utga.ngspﬁnktet.
2.1. Motivasjon

Begrepet motivasjon kommer fra det latinske ordet “movere” og betyr ”a bevege”. Det
handler om hvilke drivkrefter; hva slags motiv det er som far oss mennesker til 4 handle.
Samtidig er motivasjonspsykologien opptatt av 4 forklare retningen i vér atferd, hvorfor vi
velger en handling fremfor en annen. Med andre ord er vi inne pa hva som er maélet vért og
hvilke hensikter vi har for handlingene, og intensiteten i handlingene spiller ogsé inn.
Kaufiman og Kaufman (2003) definerer begrepet “motivasjon som de biologiske, psykologiske
og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulik grad av

intensitet i forhold til maloppndelse ”(s.43).

Forstdelsen av denne definisjonen er at motivasjon er noe som far oss mennesker til 4 handle
pé en bestemt méte 1 forhold til en annen, og det er en individuell drivkraft. Motivasjonen er
med pa & opprettholde og forsterke handlingene vére. Nér vi i dagligtalen tenker pé
motivasjon, forstar vi det ofte som lysten til” & gjore noe, rettet mot en engasjerende aktivitet
som gir oss mél og mening, entusiasme og enske om & prestere. Siden motivasjon er en
individuell drivkraft, vil ogsé motivene for vare handlinger vaere forskjellige. Jeg kommer
ngrmere inn pa de ulike motivasjonsfaktorene som er presentert i teorien, samt indre og ytre

motivasjon.

De kjente Hawthorne — undersekelsene som ble foretatt ved Western Electrics fabrikken i
USA i slutten av 1920- og begynnelsen av 1930- arene, studerte hvordan forandringer i det
fysiske arbeidsmiljeet innvirket pa medarbeidernes effektivitet og produktivitet (Hatch, 2001).

Resultatene fra undersekelsene gav uventede konktusjoner, for produktiviteten ekte uansett
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hva slags fysiske endringer som ble gjort. Dette kom av den oppmerksomheten forskerne viste
de ansatte, ble sett pd som omtanke og interesse overfor dem og den jobben de gjorde (Aaro
2005; Hatch, 2001). Nér de ansaite far felelsen at arbeidet de gjor er vikiig, og folelsen av 4
prestere noe, samt muligheter for 4 bruke sine evner, resulterer det i personlig vekst og
selvrespekt. Sammen med & fa anerkjennelse fra bade ledere og medarbeidere gir dette pa
indre motivasjon. Dermed viser dette at behovet for ytre motivasjon i form av at penger, lonn,

frynsegoder, bonuser ikke er det eneste som driver motivasjonen til mennesker.

Forméilet med oppgaven er & kunne si noe nzrmer om hva som blir oppfattet som
motivasjonsfaktorene hos ledere. En slik problemstilling frembringer flere interessante
aspekter. Hva har veert motivene for & bli leder? Hva motiverer dem til 4 fortsette & vare
leder? Har motivasjonsfaktorene endret seg — ut i fra min antakelse? Og i hvor stor grad det er
indre eller ytre motivasjonsfaktorer som virker inn pa leders motivasjon. For 4 kunne
diskutere slike aspekter, finner jeg det hensiktsmessig & beskrive og gjere rede for det

teoretiske rammeverket som mitt tema og forskningsspersmal kan sees innenfor.

2.2. Motivasjonsteorier

1 folge Kaufman og Kaufiman (2003) er det vanlig i moderne organisasjonspsykologi & skille

mellom fire typer motivasjonsteorier nér det gjelder motivert atferd i arbeidslivet.

e Behovsteorier: den motiverte atferden blir utlest av ulike typer grunnleggende behov.

e Kognitive teoriel:: motivasjonen er et resultat av de forventinger et individ har om
méloppnéelse, belenning og egen ytelse, samt evalueringer av kilder til motivasjon.

e Sosiale teorier: motivasjon basert pa et individs opplevelse av rettferdighet.

o J obbkarakterisfﬁcamode]len: motivasjonselementer i selve jobben. Man forseker 4

kartlegge hvilke faktorer i jobbsituasjonen som virker motiverende og demotiverende.

Innenfor disse fire hovedteoriene er det flere spesialteorier som tar for seg ulike sider ved
motivasjon. De som jeg har funnet relevante i forhold til min problemstilling kommer jeg
nermer inn pa etter hvert. Man ma huske pé at teoriene utfyller hverandre, da de bygger pa
hverandre og er blitt videreutviklet. Derfor vil det noen steder forekomme overlappinger, ved

at teorien tar for seg samme emie.
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2.3. Behovsteori

Innenfor behovsteoriene om motivasjon, er nok Abraham Maslows behovshierarki trolig det
mest innflytelsesrike bidraget, men ogsé den som er blant de mest diskuterte teoriene. Jeg skal
ikke ga sa dypt inn i denne teorien, fordi det er kun deler av den jeg synes er relevant i forhold
til min problemstilling. Derfor blir det ikke en utfyllende beskrivelse av hele teorien, men

heller den delen jeg fokuserer pa og som blir relevant senere.

Maslow deler de menneskelige behovene inn i fem hovedkategorier, ;)g innenfor disse
kategoriene er det to hovedtyper; behov for underskuddsdekning (fysiologiske behov,
sikkerhetsbehov og sosiale behov) og behov for vekstmuligheter (aktelse og
selvaktualisering). Behovene er organisert i et hierarki, motivene éi"‘rangert fra lavest til
hayest. Grunntanken i teorien er at de laveste behovene ma tilfredsstilles for 4 kunne gi
videre og tilfredsstille det neste behovet ovenfor. Akkurat dette med at man er nedt til &
tilfredsstille et behov for & kunne ga videre er kritikken rettet mot Maslow. Andre forskere har
kommet frem til at man kan bevege seg innenfor dette hierarkiet. Og at lavere behov ikke

nedvendigvis trenger & veere tilfredsstilt for 4 kunne gé videre til neste.

De fem grunnleggende behovene til Maslow er felgende: 1) fysiologiske behov, som sult,
tarst og sevn, 2} sikkerhetsbehov, i form av felelsesmessig og fysisk sikkerhet, 3) sosiale
behov, for eksempel venner, kolleger, tilherighet i sosiale grupper, 4) behov for
anerkjennelse, omfatter status og prestisje, 5) behov for selvrealisering, handler om den

enkeltes utnyttelse av evner og potensial (Jacobsen og Thorsvik, 1997).

I forhold til min oppgave vil jeg ha fokuset rettet mot punkt fire og fem ifra Maslows
behovshierarki, da det er spesielt relevant i forhold til ledere. Punkt fire om anerkjennelse
handler om behovet for & utvikle selvrespekt og fa anerkjennelse fra andre. Prestasjonsenske,
nyte suksess i livet, ha prestisje og nyte andres aktelse er av stor betydning her. Mens punkt
fem betyr 4 kunne realisere sine potensialer, ved & ha muligheten til 4 kunne utvikle de
egenskaper og evner man har inni seg. Disse to punktene blir betraktet som behov for
vekstmulighet, som handler om mulighetene (il vekst og utvikling av personlige egenskaper
(Kaufiman og Kaufman, 2003). Behovet for anerkjennelse og selvaktualisering hos Maslow
ser jeg pd som vesentlige i forhold til det jeg vil preve 4 i svar pa i oppgaven, og som ligger
innenfor de motivasjonsfaktorene som antakeligvis vil fremkomme ved selve undersekelsen.
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Behovsteoriene for menneskelig motivasjon er generelt utformet, og tar for seg de
grunnleggende behovene. Videre ensker jeg derfor 4 ta med noen andre teorier for 4 belyse

andre sider ved motivasjonen.
2.4. Kognitiv evalueringsteori

De kognitive teoriene tar for seg hvordan et individ motiveres av bevisste og rasjonelle valg
og som er resultatet for vire handlinger. Den teorien jeg har valgt & fokusere pd innenfor her
er kognitiv evalueringsteori, som vektlegger evaluering av oppgavens iboende
motivasjonsverdi. Det man kan sperre seg selv om her er; hva er det som driver oss? Er det

indre eller ytre motivasjon?

E.L.Deci og R.M.Ryan skiller mellom to motivasjonssystemer som de kaller ytre motivasjon
og indre motivasjon. Ytre motivasjon er de motivasjonsfaktorer som ligger utenfor selve
jobbaktiviteten, som i tradisjonell forstand og er belenning 1 form av lenn, bonus og
frynsegoder. Selve jobben blir her sett pd som en méte 4 oppnd disse belenningsformene pa
(Kaufiman og Kaufman, 2003). Med indre motivasjon ligger motivasjonen i selve
jobbutferelsen. Den indre motivasjonen springer ut i fra to grunnleggende behov: behovet for
kompetanseopplevelse, som gar pd at man mesirer oppgavene i arbeidet sitt. Og behovet for

selvbestemmelse, som gir pa felelsen av 4 bestemme selv over det en gjor.

Deci og Ryan mener at cién indre motivasjonen er med pa & fremme kompetanse og
selvregulering i tilpasningen til omgivelsene. Samtidig fremhever de at hvis den ytre
belenningen blir overfokusert, si kan det veere med pa 4 skade den indre motivasjonen. Den
ytre belenningen kan ta vekk gleden og interessen man har ved 4 utfere jobben, slik at man i
stedet arbeider for 4 oppnd den ytre belenningen. I analysen av 128 studier fant Deci at
fokusering pa ytre belenning reduserer den indre motivasjonen betydelig for & utfore
arbeidsoppgaver. Serlig der det er kopling mellom forventet ytelse og belenning. Den
destruktive effekten av yire belgnning er serlig fremtredende nir belenningsopplegget utoves
pa en kontrollerende méte (Kaufinan og Kaufinan, 2003). Kontroll kan vare med pd 4 fere til
lavere motivasjon, noe som igjen kan gé utover kvaliteten pa det arbeidet som gjores og
shuttresultatet kan bli dérlig. Selvbestemmelse kan vare en viktig faktor for & gke

motivasjonen, da det ikke alltid lenner seg med belanning, I folge Grimsg (2005) viser
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undersgkelser at nir ansatte skal rangere hva de vurderer hayest i arbeidssituasjonen sin s

kommer lenn ofte et stykke ned pa listen.

1 noen situasjoner vil bide indre og ytre motivasjon veere til stede samtidig. Man opplever en
tilfredshet ved & utfore en oppgave, men samtidig fsler man ogsé tilfredshet med at det folger
med en ytre belonning for utforelsen av oppgaven. Forholdet mellom indre og ytre motivasjon
kan i folge Thomas (2000) ses pa som forholdet mellom bakgrunn og forgrunn. 1 forgrunnen
kommer ofte den ytre motivasjonen og ytre belenningen, for eksempel ved bytting av jobb,
leonnsforhandlinger eller et nytt prosjekt. Mens indre motivasjon og indre belonning er det
som er i forgrunnen nar den daglige jobben blir gjort, det som gér pa glede og interesse

knyttet til den jobben som utferes.

Teoretisk sett er den indre motivasionen “bedre”, pa den méten at man gar litt for egen
drivkraft med engasjement for en arbeidsoppgave og som er mer stabil over tid, enn den yire
motivasjonen. Man finner en konsekvent positiv effekt av positiv tilbakemelding pa godt
utfort arbeid, i trad med kognitiv evalueringsteori. Betydningen av kompetanseopplevelse

som motivasjonsfaktor stemmer dermed med teorien (Kaufman og Kaufman, 2003).

Den fokuseringen det er i samfunnet i dag pa lenn og bonus gjer at vi kanskje glemmer 4 se
pa motivasjon i en sterre sammenheng, som for eksempel at motivasjonen kan komme fra det
4 utfore en interessant jobb. Man herer ofte at det som motiverer folk mest, er utfordringer
knyttet til et arbeid som de finner interessant og engasjerende. Dette er eksempler pa typiske

indre motivasjonsfaktorer som motiverer individer i jobbsammenheng.

2.5. Jobbkarakteristikamodeller

Jobbkarakeristikamodeller er teorier som fremhever at det er egenskapene ved selve jobben
som pavirker motivasjon og prestasjoner hos arbeidstakerne. Motivasjonen kommer dermed
ut ifra egenskaper ved selve jobben. Innenfor denne hovedteorien finner vi Herzbergs
tofaktorteori, som jeg ser pa som veldig relevant 1 forhold il det jeg vil preve a finne ut av

med denne oppgaven.
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2.5.1 Herzbergs tofaktorteori

Herzberg utvidet Maslows opprinnelige ideer, der han tok utgangspunkt i en stor
litteraturstudie, og konkluderte med at forhold som gav positive holdninger, var forskjellige
fra de som skapte negative héldninger i jobben (Haukedal, 2005). Basert pa dette foretok

Herzberg en rekke intervjuundersekelser, der han ba arbeidere om;

e A beskrive forhold som hadde fort til trivsel pd jobben
e A beskrive forhold som hadde fort til mistrivsel pa jobben.

Det Herzberg kom frem til i sine analyser av resultatene fra intervjuene var at de faktorene
som ble vist & vaere arsak til trivsel 1 de fleste tilfellene, var andre enn de arsakene som ferte
til mistrivsel (Busch og Vanebo, 2000). Vanligvis oppfattes mistrivsel som det motsatte til
trivsel, men her viste det seg at de refererer til to vavhengige dimensjoner. Herzberg kalte
dermed forhold som fremmer trivsel i jobbsammenheng for “motivasjonsfaktorer” (indre
faktorer), siden det motiverer de ansatte til & nd méal og prestere. I forhold til tilfredshet med
jobb var dette, sammen med anerkjennelse, ansvar, interessant arbeid og karrieremuligheter,
de viktigste fakiorene for intervjuobjektene. Mens faktorene relatert til mistrivsel kalte han for
“hygienefakiorer” (ytre faktorer), pa grunn av at de dreier seg om arbeidsmiljget. Disse
faktorene omhandlet; darlig forhold til kolleger og sjefen, administrasjon og policy, ugunstige

arbeidsforhold med mer (Haukedal, 2005).
Ut fra dette sa konkluderte Herzberg med at;

e Motivasjonsfaktorene skaper trivsel i den grad de er til stede, men ikke mistrivsel
dersom de ikke er il stede.
e Hygienefaktorene kan skape mistrivsel i den grad de ikke er til stede, men ikke trivsel

dersom de er til stede. (Se figur 1.)

For 4 gjore det litt lettere forstdelig kan det sies pd den méten at gode arbeidsforhold skaper
for eksempel ikke trivsel, men darlige arbeidsforhold skaper mistrivsel. Det som skaper trivsel
blant de ansatte er interessante og utfordrende arbeidsoppgaver, mens det motsatte forer til at

de ikke er tilfreds — men de foler ikke mistrivsel. (Jacobsen og Thorsvik, 1997).
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Sveert Motiverings-
tilfreds faktorer
-Prestasjoner
-Anerkjennelse
-Ansvar
-Selve arbeidet
~Personlig vekst
Verken til-
freds eller
utilfreds
Hygiene- faktorer
-Arbeidsbetingelser
-Lenn og sikkerhet
-Bedriftspolitikk =
-Ledelse
SVaér ¢ -Mellommenne-
utilfreds skelige relasjoner

Figur 1. Herzbergs teori om motiverings- og hygienefakiorer. (Kaufinan og Kaufinan 2003:58)

Ut 1 fra figuren skal jeg utdype litt om de forholdene som hyppigst fremkom som &rsaker til
trivsel (motivasjonsfaktorene) og mistrivsel (hygienefaktorene) 1 arbeidssituasjoner, fra

Herzbergs undersekelser.

Faktorene som kom frem som arsak til trivsel (motivasjonsfaktorer):

e Prestasjoner og selvtilfredshet ved & gjere en god jobb, lase problemer og se resultater
av det arbeidet man gjer.

e Anerkjennelse fra andre for vel utfort arbeid, i motsetning til en alminnelig og generell
folelse av 4 bli satt pris pa”.

e Ansvar og kontroll over egen arbeidssituasjon, og det 4 fi ansvaret for andres
arbeidsutferelse.

e Arbeidet i seg selv, at det er interessant, utfordrende og variert i forhold til
arbeidsoppgaver.

o Forfremmelse — konkrete tilfeller der man far en hoyere formell status.

e Personlig vekst, gjennom lering av nye ferdigheter, som gir sterre mulighet for

forfremmelse og videre vekst.
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Mens faktorer som var arsaker for mistrivsel (hygienefaktorer) var:

e Bedriftens politikk og administrasjon som helhet, i motsetning til forholdet over-
funderordnede.

e Lederens kompetanse og mate & lede underordnende pa.

e Arbeidsforholdene som gér pa det fysiske slik som lys- og temperaturforhold,
hjelpemidler, plass til arbeidsmengden.

e De mellommenneskelige forhold mellom overordende og underordnede.

e Okonomisk godigjerelse —lonn.

® Status (og frynsegoder) i form av statussymboler som egen sekretacr, sterrelse pa
kontor og lignende.

e Sikkerhet 1 jobben, pd den méten at bedriften er solid, fjenestetid — objektive tegn pa
trygghet.

e Privatlivet, forhold ved arbeidet som pavirker fritiden og privatlivet.

(Haukedal, 2005; Busch og Vanebo, 2000).

Hvis det tilrettelegges for gode fysiske arbeidsforhold, gode mellommenneskelige relasjoner,
og at det gis gode lenninger, kan det bidra til at det ikke oppstér mistrivsel. Men det kan ikke
skape trivsel gjennom slike faktorer, men det opprettholder en tilstand av ikke mistrivsel”.
Derimot hvis de ansatte far interessante, varierte og utfordrende arbeidsoppgaver, samt
anerkjennelse for godt utfert jobb med mer, vil det vaere med pé & skape trivsel. P4 den andre
siden vil ikke fravaer av disse faktorene skape mistrivsel, men heller en tilstand av “ikke

trivsel” (Busch og Vanebo, 2000).

Nar en ser nzzrmer pd Herzbergs motivagjonsfaktorer, slike som anerkjennelse, prestasjoner,
ansvar, vekst og utvikli/ngsmuiigheter, ser vi at de ligger ganske narme de to averste
behovene hos Maslow. Ved fravaer av disse motivasjonsfaktorene, er man i en naytral tilstand,
men om de er fordelaktige vil de virke aktivt og fremmende pa tilfredshet (Kaufman og
Kaufman, 2003). Nar det gjelder hygienefaktorene ser vi at de ligger hos Maslows tre
nederste behov, i form av sosiale og fysiske arbeidsforhold, lann, status og trygghet 1 jobben.

Sé lenge disse hygienefaktorene er til stede, er faren for mistrivsel minimal eller borte.
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 2.5.2 Tofaktorteorien og jobb-berikelse
Tofaktorteorien til Herzberg peker pa bade jobbinnhold og forholdene rundt for 4 sikre
motiverte og tilfredse ansatte. Denne teorien ledet dermed opp (il at organisasjoner burde
satse pa jobb-berikelse for 4 ruste opp hygiene- og motivasjonsfaktorene. Jobb-berikelse
handler om & f& mer positivt innhold inn i jobben, og unngé negativt innhold. Dette kan for
eksempel gd ut pa 1) at man gir slipp pd den direkte kontrollen over arbeidstakeren og legger
til grunn at de ansatte innehar den kunnskapen som trengs, 2) arbeidstakeren far sterre
kontroll og dermed ogsa gkt ansvar overfor egne arbeidshandlinger. 3) Atarbeidet blir
organisert i helhetlige oppgaver, slik at det enkelte individ kan fullf@ré ett arbeid fra
begynnelse til slutt, 4) man far mer frihet i arbeidet og bedre informasjonstilgang, slik at man
kan se sitt eget arbeid i en sterre sammenheng. 5) A sarge for at den enkelie arbeidstaker far
mulighet til & utvikle seg, ved & gi dem nye og utfordrende arbeidsoﬁﬁgaver (Kaufman og
Kaufman, 2003). Ved 4 benytte seg av jobb-berikelse kan man stimulerer og engasjere den

enkeltes indre motivasjon for arbeidet.
2.6, Begrunnelse av teori

Problemstillingen min har veaert forende for hva slags teori jeg har kunnet benytte meg av, og
innenfor motivasjonsteorier finnes det et mangfold av spesialteorier innenfor de fire
hovedteoriene. Jeg kunne sikkert ha benyttet meg av noen av de andre teoriene enn dem jeg
har beskrevet og presentert her i forhold til min oppgave. Men jeg mener at de teoriene jeg har
valgt ut, er de som er best egnet til & fange opp det jeg er ute etter, i forhold til fokus og

avgrensning pa mine forskningsspersmal.

I fra Maslows behovshierarki er det de to everste punktene som jeg regner med er mest
sentrale i forhold til det jeg vil preve & undersake om lederes motivasjon. Disse gar pi
behovet om status og prestisje og selvrealisering, da disse blir sett pd som vekstbehov (behov
for anerkjennelse og personlig utvikling). Det interessante her er at studier utfort av Porter
(1961 i Kaufman og Kaufman, 2003) viser at det er folk med heyere stillinger som har sterre
sjanse for 4 fa tilfredsstilt vekstbehovene sine. Dette er med pé 4 stette valget av Maslows to
gverste punkter som jeg tar utgangspunkt i, ifra denne teorien, da det er motivasjon hos ledere

jeg skal undersoke.

20




Videre har jeg tatt med kognitiv evalueringsteori for 4 belyse den delen av problemstillingen
som gér pa forholdet mellom ytre og indre motivasjon. Den siste teorien jeg har tatt med er
Herzbergs tofaktorteori, og det er szrlig de motivasjonsfaktorene han har kommet frem til
giennom sine undersekelser, som jeg finner relevant og nyttig i forhold til & belyse min
oppgave. Siden mitt fokus i oppgaven gér ut pa ledere, eller folk i lederstillinger, sa lurer jeg
pé hva som motiverer dem — hva er faktorene for motivasjon hos dem - og da kan jeg ta
utgangspunkt og benyite meg av det Herzberg har kommet frem til. Men ikke om de trives
eller ikke, men heller mer som konkrete faktorer som kan veere med pé vise hva som
motiverer dem. Jeg bruker teorien med en annen vinkling for 4 fa belyst oppgaven min, det
gjenstér jo & se hva jeg kommer frem til av resultater i undersekelsene mine, nir jeg
gjennomfarer den. Det vil bli spennende & se om hva slags faktorer for motivasjon som
lederne vil fremheve. Motivasjonen kan, som Kaufman og Kaufman (2003) papeker, oppleves

forskjellig fra individ til individ ut i fra deres evner, kompetanse og kunnskaper.

21




3. METODE

I dette kapittelet vil jeg skrive generelt om metode og metodebruk, for jeg gjor rede for den
metoden jeg har benytte meg av for 4 samle inn data, som skal vaere med pa & besvare
problemstillingen. Jeg vil redegjare for utvalg av informanter, fremgangsmate under
datainnsamling. Samt det blir pekt pa sterke og svake sider ved den metoden som er valgt, en
del av disse kommer frem underveis i argumentasjonen for valgene som er tatt. Videre har jeg
tatt med noe om analyse og tolkning av datamaterialet for jeg tar for meg reliabilitet og

validitet. Til slutt er det kort om etiske retningslinjer.

3.1. Valg av metode

Nar det gjelder valg av metode i forhold til oppgaven er dette noe som blir styrt av
problemstillingen og de spersmaélene jeg ensker & besvare i denne oppgaven. Til & begynne
med tar jeg med en definisjon av hva metode er, slik at man fir en forstaelse av hva det

innebaerer.

Metode, av det greske methodos, betyr 4 folge en bestemt vei mot et mal.
Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan vi skal ga fram nar vi skal
hente inn informasjon om virkeligheten, og ikke minst hvordan vi skal analysere hva
denne informasjonen forteller oss slik at den gir ny innsikt i samfunnsmessige
forhold og prosesser (Johannessen, Tufte og Kristoffersen, 2005:32).

Metode handler om hvordan man gér frem for & samle inn data om det man vil underseke.
Ved 4 utfore underspkelser fir man avklart de faktiske forholdene; om antakelsene og
spersmélene stemmer med virkeligheten eller ikke. Empiri er et annet ord for data som jeg
kommer til 4 bruke. Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2002) definerer data som
“registrerte observasjoner som gjenspeiler og representerer det fenomenet/ den virkeligheten

man ensker 4 underseke” (s.344).

Den undersgkelsesmetoden som velges mé veere egnet til & belyse problemstillingen som er
valgt, bade i forholdt til 4 {2 tak i den informasjonen som man trenger for & kunne besvare
oppgaven. Og 1 forholdt til den tiden og ressursene man har tilgjengelig for & kunne

gjennomfare undersekelsene. Samtidig mA man passe pa at man fér inn best mulig palitelig
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data, som skal brukers i analysen og tolkningen for & komme frem til en gyldig konklusjon p4

problemstillingen sin.

Det finnes to hovedformer for tilneerming innen samfunnsvitenskapelig metode; kvalitativ og
kvantitativ tilneerming. Det kommer an pa hvilke formal man har med undersekelsen.
Kvantitativ metode brukes nar man vil si noe om mange og velges nir undersekelsen dreier
seg om & beskrive omfang eller hyppighet. Empirien presenteres i form av tall og passer best &
benyttes nar det skal undersekes mange. Sperreundersekelser er et eksempel pa en kvantitativ
tilnzzrming, nir man er opptatt av 4 telle opp fenomener, det vil si & kartlegge deres utbredelse
og for eksempel sammenligne grupper (Johannessen, Tufie og Kristoffersen, 2002). Kvalitativ
tilneerming har som siktemal & gi dypere innsikt og forstaelse av fenomener uten 4 talifeste
dem, man vil si noe om serpreget i et bestemt miljg. Empirien her er i form av ord og legger
vekt pa fortolkning av empirien. Denne formen egner seg best pd et begrenset antall

informanter.

En informant er “betegnelsen pa en person som deltar i en kvalitativ undersekelse saerlig
kvalitative intervjuer” (Johannessen, Tufte og Kristoffersen, 2002, s. 105). Skille mellom
informant og respondent defineres ulikt i faglitteraturen, noen bruker respondent om de som
undersokes 1 en kvantitativ underspkelse og informant om de som undersekes i en kvalitativ
undersgkelse. Sigmund Grenmo papeker at betegnelsen respondenter kan brukes nar den som
utsparres, gir informasjdn om seg selv, og informant na personen gir informasjon om andre
(1996). Jeg kommer i presentasjonen av empirien til & bruke begge disse. Sammen med ord

som leder, mellomleder 0 g ledende stilling blir brukt om hverandre for 4 f4 mer variasjon i

spraket.

Meningen med kvalitafiv tilneermingen er & fa fram detaljerte og fyldige beskrivelser av
meninger og opplevelser individer har, som er med p& 4 nyansere informasjonen. Intervju er
den formen for kvalitativ tilnserming som ofte er brukt til 4 samle inn data, og som er mye
apnere enn fastlagte sperreundersokelser. Selv om disse tilneermingene er ulike, sé er de ikke
uforenlige. Det gér godt an 4 kombinere kvalitativ og kvantitativ tilnaerminger i samme

undersekelse, metodetriangulering, for 4 samle inn data (Jacobsen, 2005).

Jeg har valgt & anvende den kvalitative metoden for 4 f& belyst min problemstilling. Jeg

ensker 4 finne ut hva som er motivasjonsfaktorene hos ledere, dermed vil det vaere mest
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hensiktsmessig for meg 4 intervjue ledere om dette. Pa den maten vil respondentene kunne
fortelle meg og beskrive meg egne ord hva som har veert deres motivasjonsfaktorer. Slik vil
jeg fa en fyldig beskrivelse og dermed far jeg dypere innsikt i temaet. Samtidig som det gir

meg muligheten til & fange opp nyanser ved 4 kunne stille oppfelgingsspersmal.

Kvalitativt forskningsinterviu er en samtale med struktur og et formal, der temaene er fastlagt
pa forhénd, men rekkefalgen blir il underveis. Jeg har benyttet meg av denne intervjuformen
som er delvis strukturert. Strukturen ligger i rollefordelingen mellom deltakerne i intervijuet,
intervjueren stiller spersmél og felger opp de svar som informanten gir. Intervjuet baerer et
preg av a veere mer en dialog, enn rene spersmél oé svar. Som utgangspunkt har jeg en
overordnet intervjuguide, se vedlegg 2, som er en liste over temaer og generelle spersmal som
skal gjennomgés i lepet av intervjuet der rekkefolgen kan variére og man beveger seg frem og
tilbake (Johannessen, Tufte og Kristoffersen, 2002). Kvalitativ metode kjennetegnes ved at
den fanger opp variasjoner i respondentens oppfatninger om et tema og dermed gir et bilde av
en mangfoldig og kontroversiell verden (Kvale, 1997). Jeg har som mal 4 skaffe beskrivelser
av den intervjuedes livsverden, for sd 4 kunne foreta en fortolkning av de beskrevne

fenomenene.
3.2. Utvalg og fremgangsmate

Uansett hvilken fremgangsméte som velges hevder Johannessen, Tufte og Kristoffersen,
{2002) at forskeren ma velge hvem som skal delta i undersekelsen. Sterrelsen pé utvalget og
hvordan man velger utvalget, md vurderes. Problemstillingen har veert av avgjerende
betydning pé disse punktene. Utvelgingen har stor innvirkning pa analysen av dataene, og de

konklusjonene man kan trekle.

Angéende utvalgssterrelsen min foretok jeg et taktisk valg og begrenset antallet til fem
respondenter. Det var mest praktisk i forhold til den tiden jeg hadde til raddighet & gjennomfore
en kvalitativ undersekelse. Nar det gjelder hvem som skulle veere med i utvalget, gav
problemstillingen min feringer for dette, siden jeg ville f& mer forstdelse og en dypere innsikt
for motivasjonsfaktorer hos ledere, enn 4 foreta statistiske generaliseringer. Nar det kom til
utvalget foretok jeg strategisk utvelging som defineres som “at forskeren har bestemt seg for
hvilken mélgruppe forskningen skal rette seg mot for & samle nedvendig data” (Johannessen,
Tufte og Kristoffersen, 2002, 5.107). Dermed benyttet jeg meg av kriteriebasert utvalg, der
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kriteriene var at det var unge menn i alderen 25-30 4r, som jobber i mellomstore i private

bedrifter, og innehar en ledende stilling p4 mellomledernivé. Dette for a sikre at de dataene
jeg fikk ville vaere naert knyttet opp mot underspersmaélet som gilck pa for og etter at man var
blitt leder. Det er lettere for en som er yngre & huske tilbake til hva som var

motivasjonsfaktorene for 4 bli leder.

Da dette var bestemt gjenstod det 4 finne respondenter som var villige til & stille opp for
intervju. I utgangspunktet hadde jeg tenkt & gjennomfere undersekelsen derl alle
respondentene befant seg i samme bedrift. Men etter flere henvendelser til forskjellige
bedrifter uten noe serlig god respons, s jeg meg nedt til 8 bruke en nedlasning. Jeg benyttet
dermed en bekjent i nettverket mitt som jeg visste kjente ledere i mélgruppen for
undersekelsen. Jeg sendte han et informasjonsskriv, se vedlegg 1, om meg og hva oppgavens
undersekelse skulle ga ut pa, samt instrukser for kriterier av deltakere. Dette sendte han videre
til sine kontakter som var unge ledere 1 malgruppen; mellomstore private bedrifter. I
begynnelsen var det vanskelig & {4 noe s@rlig respons pa dette og han matte mase litt, men det
gikk. Ved & gjore det pd denne maten, ville jeg ikke kjenne informantene fra for av og kunne

derfor vaere sé objektiv som mulig.

Etter at han hadde fatt svar fra fem stykker som sa seg villige til 4 stille opp til & bli intervjuet
fikk jeg kontaktinformasjon til dem. Jeg kontaktet respondentene direkte pa telefon eller e-
post, og presenterte meg og oppgaven min, hvorfor jeg ville foreta intervju og hva dette skulle
brukes til. Jeg 1a ogsd vekt pa at deltakelsen var helt frivillig og at de ville bli anonymisert i
presentasjonen. Avtaler om giennomfarelsen av intervjuet i henhold til tid og sted ble avtalt.
Det resulterte i at noen av intervjuene’ ble gjennomfort hjemme hos respondentene, mens
andre foregikk pa et moterom pa arbeidsplassen. Siden jeg lot respondentene velge sted og
tidspunkt for intervjugjéhnomfﬁrelsen, forte det til at jeg maétte reise rundt til dem. Dette var
ressurskrevende i forhold til den tiden jeg hadde til rddighet, da de befant seg pa et spredt
geografisk omrade. Nar det gjelder kjennetegn ved utvalget mitt sd kommer det frem i

presentasjonen av empirien, se 4.1.

Noen dager for intervjuene gjorde jeg et proveintervju, det resulterte i modifikasjoner av

intervjuguiden og anslo tidsaspektet pd giennomferingen. Det gav meg litt intervjutrening

som bevisstgjorde meg pa & fa til en meningsfull dialog innenfor det jeg var ute etter 4 f& svar

pa. Samtidig som jeg ikke i for stor grad styrte utviklingen i intervjuet, siden jeg var ute etter
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synspunktene av informantenes egen forstdelse, men at jeg fikk respondenten til 4 holde seg

rundt temaet og ikke havne utenfor.

Selve intervjuene foregikk etter intervjuguiden og jeg ba respondenten om & utype der det var
ngdvendig. Noen av informantene snakket fritt uten 4 {4 s mange sporsmél fra meg, annet
enn at jeg av og til ledet dem inn pa temaet. Mens andre ikke helt forstod hva jeg var ute etter,
dermed matte jeg forklare dem litt og omformulerte spersmilene mine. Siden jeg ikke har
seerlig intervjutrening, fikk jeg enkelte ganger ikke stilt spontane spersmél under intervjuet, av
redsel for & pavirke svarene til respondenten. Det var viktig for meg & holde mine kumnskaper

og antagelser 1 bakgrunnen under intervjuene.

Underveis 1 intervjuet oppsummerte jeg det respondenten hadde sagt, for pa den maten
forsikret jeg meg at jeg hadde forstatt hva respondenten egentlig mente. Denne dobbelsjeklken
gjorde jeg for 4 slippe & métte ta kontakt igjen med respondenten for 4 forhere meg hva de
egentlig hadde ment, og det ville fore til at analyse og tolkningsdelen min ble lettere og
tidsbesparende. Intervjuguiden fungerte fint som en huskeliste i intervjusituasjonen, i tillegg

gav dem meg mulighet til 4 reflektere over intervjusituasjonen for intervjuene.

Intervjuene ble tatt opp pé lydbénd, men jeg noterte i stikkordsform ting jeg ville sperre
informanten om de kunne forklare og presisere, i etterkant av at de hadde fortalt. Bruken av
lydopptaker kan pavirke svarene man fir og informanten kan fole seg litt brydd. Min erfaring
er at informanten i begynnelsen folte at det var rart, men etier hvert i intervjuet gjorde de ikke
noe ut av det. Hvert interviju hadde en varighet pa en til en og en halv time. Jeg la ogsa merke
til at bide tema og de spersmaélene jeg hadde fikk respondentene til & reflektere over sine egne

erfaringer og den dypere forstdelsen av dette som hadde vaert ubevisst hos en del ev dem,
3.3. Sterke og svake sider ved metoden

Fordelen ved kvalitativ metode der jeg benyttet en delvis strukturert form i intervjuet, er at jeg
kunne ga i dybden nér det var nedvendig ved 8 kunne stille oppfelgingsspersmél. Dette var
med pé 4 gi meg nyanserte og detaljerte svar fra respondenten som gav med en bedre
helhetsforstielse. Nettopp denne fordelen med & kunne sitie ansikt til ansikt i intervjuet er

med pi at jeg fikk muligheten til 4 be om oppklaring av svarene og pd den maten unngé
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misforstaelser, dette er med pa & sikre validiteten 1 undersekelsen. Denne fleksibiliteten i

forhold til fremgangsméten ved bruk av en intervjuguide gjorde at jeg kunne tilpasse
spersmélene til respondenten og etter det som fremkommer underveis. Relevante sider ved

temaet kan dukke opp, som man selv ikke hadde tenkt pa.

Intervjuene ble gjort pé et sted der respondentene slappet av og det var lite forstyrrelse,

slik at begge fikk konsentrert seg om intervjuet, det skapet en tryggere atmosfzere rundt
intervjuet. Det var viktig & veere bevisst over at forholdet mellom meg som intervjuer og
respondenten ikke er likestilt i intervjusituasjonen. Jeg som intervjuer, stiller spegrsmadl og har
kontroll over situasjonen, og informasjonen som kommer ut av interviuet vil vare preget av
dette relasjonsforholdet. For meg var det ogsé viktig & veere klar over at det kunne oppsté en
intervjueffekt; at svarene blir pavirket av intervjuersituésj onen. Min oppfersel, utseende i klaer
med mer, kan skape béade avstand og narhet, samt min usikkerhet og manglende
intervjutrening kan ogsé vaere med & pavirke. Det at intervjuet ble gjort ansikt tif ansikt og
med bindopptaker kan ha virket inn pd respondentenes svar, der de eventuelt holder noe
tilbake. Larsen (2007) papeker at dette kan fore til at respondenten vegrer seg for 4 vare helt
erlig, men jeg syntes respondentene var dpne og ®rlige i intervjuene. Selv om det ligger en
usikkerhet der, muligheten at ikke alle har svart helt serlig, kan man jo aldri helt forsikre seg

Oml.

Nér det gjelder utvalget mitt sa skal det sies at den méaten jeg benyttet 4 14 tak i respondenter
pa, gjennom en bekjent, \{erken var gnskelig eller optimal, men som sagt si ble det en
nedlegsning. Nar det er ségt skal det jo ogsd sies at jeg fikk tak i respondenter som likevel er
gode representanter i forholdt til & fa belyst problemstillingen. Det er mulig om utvalget hadde
vert annerledes at funnene 1 empirien ville ha veert andre. I utgangspunktet hadde det vaert
fordelaktig & hatt et ufvalg bestdende av en gruppe der alle hadde likt utdannelsesnivd og
jobbet i samme bransje. Men nar utvalget ble som det ble, 1ir jeg frem forskjeller som kan
sammenlignes pé tvers av de med heyere utdannelse kontra de som har jobbet seg oppover.
Hadde jeg gatt frem og henvendt meg til bedrifter og fatt en positiv tilbakemelding, pa et
tidligere tidspunkt, sa er det mulig utvalget og resultatene fra undersekelsen ville ha sett

annerledes ut.

Videre kan det ogsd veere en mulig svakhet 1 forhold til at jeg kan ha pavirket svarene til

respondentene, ved & ha mattet forklare noen av dem mer om hva jeg var pd utkikk etter. Og
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pé den méten gitt dem ledende spersmal, selv om jeg bevisst har provd sé godt jeg kan 4

unnga det.

Samtidig tikk jeg masse datamateriale som skulle bearbeides, analyseres og tolkes i etterkant,
som var bade tidkrevende og omfattende arbeid. Muligheten for at noe relevant i forhold til
problemstillingen har blitt oversett er til sted, men samtidig kan en ikke f4 med seg absolutt
alt heller. En annen fare er muligheten for at jeg har feiltolket den virkelighetsforstielsen
respondenten har uttrykt. For & minimere og unngd dette tok jeg underveis & oppsummerte det

respondenten hadde fortalt, for 4 sjeklce at jeg hadde forstétt han rett.
3.4. Analyse og tolkning

Etter & ha gjennomfert infervjuene satt jeg igjen med en del rddata som maétte bearbeides.
Denne datamengden matte reduseres for at analysearbeidet skulle bli lettere, og fa tak i det
som var relevant i forhold til problemstillingen min. Analyse av kvalitative data bestér av &
bearbeide tekst, 1 mitt tilfelle lydopptak og notater. Dette er en tidkrevende prosess, fordi en

skal strukturere og organisere datamaterialet etter at de er samlet inn, for jeg kunne tolke dem.

Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2002) fremhever at det er en utfordring i kvalitative
underspkelsesopplegg & fa noe fornuftig ut av den store mengden med ustrukturert data.
Informasjonen skal reduseres slik at den blir hindterbar, identifisering av menstre og
formidling av innholdet ma skje pé en strukturert méte. Jacobsen (2005) papeker at hensikten
med kvalitativ metode er 4 fange opp nyanser, men en kan ikke f4 med alle detaljene av
virkeligheten. Ved & sammenligne de dataene som fremkom i intervjuene kan menstre, avvik,
og regularitet vise seg. Det er de detaljene som trekkes frem som gir innsikt i det fenomenet

en studerer. Dette har jeg pa best mulig mate prevd a f2 til, en kombinasjon av i kapittel 4.

Analysen av kvalitativ data bestar av tre faser i folge Jacobsen (2005). Den forste fasen bestér
av 4 beskrive det materialet man har fatt inn gjennom intervjuene. Den neste fasen omhandler
a systematisere og kategorisere, med andre ord 4 foreta en reduksjon og forenkling av
informasjonen. Siste fase bestdr av sammenbinding, der man fortolker data ved 4 lete etter
meninger i dem. En forseker 4 se hva som ikke ble sagt og prever 4 fi fram de mer skjulte

forholdene.

28




Etter hvert intervju skrev jeg ned de delene av intervjuet som var relevant. Ved 4 lytte pa
opptakene, skrev jeg ned det vesentlige og sitater som jeg kunne benytte meg av etter den
delvis strukturerte intervjuguiden. En fullverdig renskriving av lydopptakene ville tatt for lang
tid av det jeg hadde radighet til. Jeg reduserte og ordnet datamaterialet p4 denne méten for at
det skulle bli analyserbart. Det jeg gjorde videre var a lage meg et skjema der jeg grupperte
sitater som lignet med hverandre 1 grﬁpper, henholdsvis i relevante temaer som kom frem av
bade indre motivasjonsfaktorer og yire motivasjonsfaktorer. Dette gjorde jeg i to omganger,
en for motivasjonsfaktorer for 4 bli leder og en som gjaldt motivasjonsfaktorene for 3 veere
leder. Dette er délanalyse der intervjuteksten kan deles opp i ulike uttalelser som
kategoriseres. Denne systematiseringen var viktig for at jeg kunne formidle funnene i
empirien og fa til en sammenligning mellom respondentene. Deretter fortolket jeg dataene og
sa etter meninger i dem, samtidig som jeg provde 4 ha helhetsinntrykket jeg hadde fatt fra

mtervijuene med meg.

3.5. Reliabilitet og validitet

For & fa sikrest mulig data og kvalitet pd undersekelsesopplegget er det innenfor kvalitativ
forskning to sentrale begreper som brukes som kriterier for kvalitet; reliabilitet og
validitetsformer (ekstern validitet og begrepsvaliditet). Ved kvalitative undersgkelser er det
viktig a foreta en kritisk drefting av dataenes gyldighet og palitelighet. Empirien mi vaere
gyldig og relevant (valid). Man ma stille sparsmélet om hvor godt de dataene som har blitt
samlet inn representerer det som man undersgker. Empirien ma ogsé veere palitelig og
troverdig (reliabel). Un&érsgkelsen md veere til 4 stole pé, ved at den er gjennomfart pa en
troverdig méte. Dette gjores ved & b@skrive framgangsmaten i detalj. Slik at den er dpen for at
andre kan g etter i semmene og sjelcke — etterprove det man har gjort,

3.5.1. Reliabilitet — palitelighet

Reliabilitet gjelder noyaktighet og pélitelighet ved dataene i kvalitativ forskning. Det handler
om hvilke data som benyttes, maten de er samlet inn pa og bearbeidelsen av dem. Sikring av
hoy reliabilitet er ikke enkelt nir det gjelder kvalitative undersekelser. For ved intervjuer er
det stor mulighet for at respondenten pavirkes av situasjonen og av meg som intervjuer;
intervjueffekt. Dette kan ha betydning for det som sies under intervjuet der og da. Det kan
hende at respondenten ville ha svart annerledes dagen etter eller om intervjueren hadde vart

en helt annen person (Larsen, 2007).
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For 4 fa best mulig reliabilitet provde jeg & bruke samme fremgangsmaéte i intervjusituasjonen.
Jeg fulgte intervjuguiden og lot respondentene snakke, uten 4 kommentere respondenten sin
opplevelse, for pa den maten 4 ikke pavirke svarene, Intervjuene foregikk pé arbeidsplassen

eller hjemme hos respondenten, og pa et tidspunkt som passet for dem.

Larsen (2007) peker pé at reliabilitet ogsa handler om & behandle informasjonen pé en
neyaktig méate. I bearbeidingen av informasjonen (data), var jeg ngye pa 4 holde orden pi
hvem som hadde sagt hva i intervjuene, og ikke blandet dem sammen. Jeg kunne fétt en storre

grad av hoy reliabilitet om flere hadde veert med 4 intervjuet, samt analysert og tolket dataene.

3.5.2. Begrepsvaliditet — troverdighet

I kvantitative undersekelser defineres validitet som spersmélet “méler vi det vi mélet?”, ogsé
betegnet begrepsvaliditet. Ut i fra dette er ikke kvalitative data valide da de ikke kan méles
(lvantifiseres). Men samtidig er begrepsvaliditef ogsd viktig 1 intervjuundersekelser, 1
forbindelse med hvordan de sentrale begrepene fra problemstillingen er blitt operasjonalisert,
det vil si gjort mer konkrete. Sagt pé en annen méte kan “validitet i kvalitative undersekelser
dreie seg om 1 hvilken grad forskerens funn pa en riktig méte reflekterer formalet med studien
og representere virkeligheten” (Johannessen, Tufte og Kristoffersen, 2002, 5.199). Validitet

handler om gyldighet, at man samler inn data som er relevant i forhold fil problemstillingen.

En kan sikre seg hoy validitet i intervjusituasjoner hvis man underveis oppdager andre
momenter enn de man i utgangspunktet tenkte pa som viktig for a belyse problemstillingen, s&
er det mulig a foreta korreksjoner. Et slikt fleksibelt undersekelsesopplegg hvor man kan

endre pa og stille nye spersmalene underveis, bidrar til mer valid data.

T undersokelsene mine valgte jeg & fa bekrefiet resultatene mine, ved 4 tilbakefere resultatene
til respondentene, og pa den maien styrke troverdigheten. Underveis 1 intervjuene benyttet jeg
ogsé muligheten til 4 dobbesjekke om jeg hadde forstatt dem riktig, ved & oppsummere det de

hadde svart, ut i fra intervjuguiden.

3.5.3. Overferbarhet — ekstern validitet
Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2002) papeker at hensikten med all forskningen er 4

Jkunne trekke slutninger utover den informasjonen som samles inn. I kvalitative undersskelser
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snakker man om & overfore kunnskap stede origeneralisering som kvantitative

rer at'mén trelker slutninger fra det spesielle til det

allmenne. Nér det gjelder den vahtatlv__ undersgkelsens overferbarhet handler det om en har
lykkes i a ctablere besknvelse begr per fortoiknmger og forklaringer som kan vaere nyttige i

andre sammenhenger,

I forhold til min kvahtatlvc unders@kelse om motivasjonsfaktorer hos ledere, er det vanskelig
4 si om jeg har kommet med noe som kan overfores il liknende fenomener. Utvalget mitt ma
tas 1 betraktning her, da det kan ha spesielle trekk ved seg. P4 grunn av at den ble til via en

bekjentskapskrets, selv om jeg ikke kjente respondentene. Jeg har kanskje kommet med noe i

mine undersgkelser som kan er nyttig 1 andre sammenhenger.
3.6. Etiske retningslinjer

All forskning innebeerer etiske vurderinger gjennom hele prosessen. Fer hvert intervju delte
jeg ut en kontrakt, se vedlegg 3, som understreket hvilke rettigheter respondenten har i en
intervjusituasjon. Jeg fortalte hvordan datamaterialet ville bli brukt, og at samtale var
konfidensiell. Alle ble informert om at all informasjon ville bli anonymisert og bearbeidet for
3 ivareta den enkelte. Samt at de innsamlede dataene kun ville bli brukt gjennom presentasjon
i oppgaven og ville bli slettet etter at oppgaven var ferdig skrevet og bestéit. Respondentene
har deltatt pa frivillig basis, og hatt muligheten til 4 trekke seg nar som helst. Johannessen,
Tufte og Kristoffersen (2002) sier at "etiske problemstillinger oppstar nar forskningen direkte
bergrer mennesker, spesiélt i forbindelse med datainnsamlingen, [...]” (s. 91). Derfor er det

viktig for meg som forsker & unngé for mye pévirkning av respondentene.

Tre grunnleggende etiske krav er knyttet til forholdet mellom forsker og den som det blir
forsket pa. Det er at gjengivelsen er korrekt, at forskningen bygger pa et informert samtykke,
og at man respekterer privatlivet til den man forsker pé (Jacobsen, 2005). Kravet om korrekt
gjengivelse blir sikret gjennom at intervjuene blir tatt opp pa lydbénd og at jeg presenterer den
dataen, for eksempel et sitat i sin rette sammenheng. Informert samtykke har jeg gjort
giennom interviukontrakt. Nar det gjelder privatliv til respondenten, s gir det pa hvor falsom
og privat den informasjonen som jeg er ute etter er. Jeg anser mine spersmal angdende
motivasjonen til 4 bli og & vaere leder som lite folsomt tema. Respondentene er blitt

anonymisert, der jeg kun oppgir hva slags type bedrift de jobber i.
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4. PRESENTASJON OG DROFTELSE

I dette kapittelet vil jeg presentert funnene i fra det innsamlede datamaterialet, der jeg
kommenterer og tolker det som har kommet frem i intervjuene. Samtidig som jeg drofter dette
opp mot teorien underveis. Jeg har delt dette kapittelet inn i indre og ytre motivasjonsfaktorer
som kom frem fer de ble ledere og mens de er ledere. Videre har jeg tatt ut de
motivasjonsfaktorene som kom frem og konsentrert noen av temaene sammen, da jeg har sett
de 1 sammenheng med hverandre. Og til slutt har jeg tatt en drefitelse av funnene opp mot
hverandre ut i fra den teorien jeg har benyttet meg av i oppgaven, med hensyn til

motivasjonsfaktorer til 4 bl ledere og det 4 veere ledere.
4.1. Respondentene

Jeg intervjuet fem personer, der alle hadde en ledende stilling pa mellomledernivé i en
mellomstor bedrift i privat sektor. Informantene var i alderen 25-30 &r, og alle var menn. I
utgangspunktet hadde jeg tenkt & fi tak i personer bare med hoyere utdannelse, men dette ble
ikke tilfellet, da to av disse hadde jobbet seg oppover i arbeidslivet uten utdanning, men fétt
kursing innenfor ledelse. Allikevel fiklk jeg respondenter som var representanter for en gruppe
som hadde noe & si om problemstillingen min. Jeg har i presentasjonen anonymisert
respondentene og gitt dem de fiktive navnene Kristian, Hans, Petter, Ole og Hakon.
Bedriftene de jobbet i var ogsé av forskjellige arter, tre jobbet innenfor rederinaringen og to
jobbet salgsorganisasjoner, men alle var i mellomledernivaet i virksomheten. Lengden pa
tiden de hadde jobbet i bedriften varierte fra tre til seks &r, hvorav de hadde ledererfaring pé

tre-fire 4r.
4.2. Ytre motivasjonsfaktorer til 4 bli leder

Her presenterer jeg funnene av det som kom frem i empirien, sa har jeg kommenter dem for
jeg drefter dette opp mot teorien. Jeg har delt de ytre motivasjonsfaktorene inn i ekonomisk
godtgjerelse, som omhandler lenn og frynsegoder. Jeg kommer ogsd inn pa andre ytre
faktorer her, som jeg har valgt a se under frynsegoder. Og s har jeg et avsnitt som omhandler

jobbsikkerhet,
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4.2.1. Okonomiske godtgjorelser

Pé spersmalet mitt om hva som motiverte dem til 4 bli leder, fikk jeg omtrent samme svar fra
alle respondentene, det kom dirckte og konsist; “lenn”. En sa det slik; “Det er greit & ha en
god inntekt” (Kristian 29 &r). Videre ble lonn begrunnet med at; ” det er vel i grunn det som
motiverer alle, uansett hva slags type jobb det er” (Ole 27 ar), Respondenten forklarte at lenn
var en del av det & ville bli leder, og at det ikke var noe forskjell p& om folk ensket 4 bli
mellomleder eller bare vanlig ansatt. Lenn er en faktor som spiller inn vavhengig av hva

slags arbeid man har ambisjon om a ha, gav ”Ole” uttrykk for.

Jeg ba respondentene om & utdype mer; fordi jeg lurte pa om det var noen andre ytre
motivasjonsfaktorer enn bare lenn som hadde motivert dem til 4 bli mellomleder, uten at jeg
la ordene i munnen pa dem. Dette fikk respondentene til & tenke seg om, selv om svarene
deres kanskje var blitt pivirket av deres niverende erfaringer og meninger, men det var med
pa é gi meg en fyldigere beskrivelse. Alle respondentene nevante dermed ogsa andre yire

motivasjonsfaktorer til hvorfor de hadde valgt & bli ledere.

Nar jeg her snakker om ulike typer frynsegoder er det fordi jeg har betraktet og plassert dem
under dette begrepet. Det er ulike deler av hygienefaktorene til Herzberg som kommer til
uttrykk om respondentenes motivasjon til & {2 seg en ledende stilling. Tre av dem kom ikke
med si mye konkret om andre ytre motivasjonsfaktorer utover lenn, annet enn at de si pé
andre frynsegoder som fordeler og goder som fulgte med jobben i forhold til 4 ha en ledende
stilling. P4 den méten kan det tolkes som om at det ikke har vart en avgjerende del av det &

ville bli leder, mens "Petter” og "Hakon” skilte seg ut her.

"Det 4 kunne ha arbeidsfrihet i jobbén et noe som motiverte meg til nettopp a ville bli leder.
For eksempel det 4 kufine ha muligheten til & flekse pa arbeidstiden og eventuelt jobbe
hjemmefra” (Petter 26 &r). Dette kunne jeg ha tolket opp 1 mot en indre motivasjonsfaktor i
forhold til det & ha ansvar og selvbestemmelse over arbeidsdagen sin. Men jeg fikk inntrykket
av at dette var en ytre motivasjonsfaktor og ble sett pd som et frynsegode av “"Petter” i forhold

til det & ville bli leder.

Videre fortalte "Hakon™ at; “selve arbeidstiden tilknyttet jobben med turnus fem uker pa og
fem uker av; som gir meg et klart skille mellom jobb og privatliv, var motiverende for 4 ville

bli leder”. For han var ikke dette bare en motivasjonsfaktor, men ogsa et stort frynsegode; der
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han kunne ha fri i fem uker. Der skillet mellom jobb og privatliv blir holdt i to forskjellige

sfzerer, og jobben blir vaerende igjen pa jobben nér han har jobbet de fem ukene.

Disse to som skilte seg ut var de som ikke hadde hoyere utdannelse, men jobbet seg oppover.
Deres fokus var mer pé yire motivasjonsfaktorer, og serlig frynsegoder. Det at de kunne
arbeide hjemmefra og skillet metlom jobb og fritid nar det gjelder privatlivet, hadde
betydning for dem 1 forhold {il den ytre motivasjonen deres. I folge Herzbergs tofaktorteori og
da med tanke pa hygienefaktorene, finner jeg igjen det med frynsegodene som “Hékon” og
"Peiter” fortalte om, Dette kan komme av at de har jobbet seg oppover og dermed sé pa de
ytre belenningene som en motivasjon til 4 fi en ledende stiling. Mens de resterende tre ikke
pekte pé frynsegoder i like stor grad som “Petter” og “Hikon”, kanskje fordi de ikke hadde
den direkte kjennskapen om hva slags frynsegoder virksomhetéi;.hm; slik som de to andre

hadde. For disse tre var lann hovedmotivasjonen til 4 ta heyere utdannelse.

4.2.2. Jobbsikkerhet

”Qle” gav utrykk for at han hadde valgt & ta en hayere utdannelse fordi han ville ha
sikkerheten i & fa seg jobb, ved 4 si; "tryggheten ligger i utdannelsen slik at man stér sikrere
ved & veere kvalifisert til jobben”. Nér jeg analyserte empirien sa jeg angéende spersmélet om
hva som hadde motivert dem til & bli ledere, at de tre respondenten med utdannelse ikke
bevisst hadde gatt med det malet om & bli leder. Mens de som har jobbet seg oppover hadde
nok en mer bevisst motivasjon i 4 fa seg en ledende stilling. ”Ole” viste til det 4 ha sikkerhet
knyttet det til 4 ha utdannelse og dermed ogsé en sikrere mite pd & veere kvalifisert og har en
storre sjanse for & i en jobb. I folge Maslow er dette et av de grunnleggende behovene, av
underskuddsbehov som folk trenger 4 {3 tilfredsstilt for 4 kunne gé videre til neste behov,

Herzberg viser ogsi til dette med trygghet 1 arbeidet, som er en del av hygienefaktorene.

Respondentene fokuserte pa lenn som en vesentlig del av de ytre motivasjonsfaktorene for &
ville ha en mellomlederstilling. Samt frynsegoder ble ogsa pépekt som faktorer, da szrlig hos
to av dem. Innenfor den kognitive evalueringsteori, papeker Deci og Ryan at den ytre
motivasjonen som er belenning i form av lenn, frynsegoder og bonuser, er det en vil oppna
ved 4 utfare selve jobben. Mine funn bekrefter at det er den ytre motivasjonen spiller en
vesentlig rolle, ndr det gjelder motivasjonsfaktorene for 4 ville bli leder. Jobben blir sett pd

som et redskap for 4 oppné den ytre belenningen pa, og da seerlig fokuset pa lonn, 1 og med at
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alle respondentene gav sterkt uttrykk for dette som det forste svaret pa hvorfor de ville ha en

ledende stilling,
4.3. Indre motivasjonsfaktorer til 4 bli leder

Det var ikke bare ytre motivasjonsfaktorer som var grunnene til at respondentene ville bli
ledere, selv om den hadde hovedtyngden av fokuset. Empirien viste ogsa noen indre
motivasjonsfaktorer, som jeg skal ta for meg her, selv om de var av mindre betydning for
respondentene. Men det viser at det ikke bare star og faller pd ytre motivasjon til hvorfor

respondentene ville ha ledende stillinger.

4.3.1. Interesse

"Det kom frem at respondentenc hadde valgt & holde pa med noe som de liker i den forstéelsen
at de hadde utdannet seg eller jobbet innenfor et fag og emne som de interesserte seg for.
Dette gjaldt alle sammen, bade de som hadde jobbet seg oppover og de som hatte tatt
utdannelse. Det er nok en vanlig forutsetning for folk a velge a jobbe med noe de synes er
spennende og interessant, hvis ikke ville nok motivasjonen for arbeidet vere heller lav.
Herzberg viser i sin teori at arbeidet i seg selv er en motivasjonsfaktor som fremmer trivsel.

Og nettopp trivsel er viktig i forhold til motivasjonen véres, som fér oss til 4 handie slik vi

gier.

4.3.2. Selvbestemmelse og kompetanseopplevelse

Videre kan denne intereéé.en for jobben knyttes opp mot den indre motivasjonsteorien vi
finner hos Deci og Ryan, den indre motivasjonen ligger i selve jobbutferelsen. Denne kan
utdypes med to behov, som jeg kommer inn pd mer i forbindelse ved indre
motivasjonsfaktorer véd & veere leder. Men det gjor seg faktisk gjeldende her ogsa, for som
han ”"Hékon” sa om & f en ledende stilling; “det er kjekt & std og ha ansvar overfor det en
liker & holde pa med”. Mens “Kristian™ fortalte at det "4 fi storre ansvar er noe som har drevet
meg til 4 ville bli leder”. I forhold til det "Hékon” fortalte gér pé det & ha selvbestemmelse,
men ogsa i forhold til Herzbergs punkt i motivasjonstaktorer om det & ha ansvar over det man
holder pd med. Ut i fra empirien ser jeg klart og tydelig at ensket om 4 f& ansvar, knyttet opp

mot det 4 14 en ledende stilling, er noe som har veert av betydning for respondentenes indre

motivasjon.
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Mestring av oppgavene i arbeidet sitt ble betraktet som en indre motivasjon hos alle
respondentene. Noe som tilsier at det 4 sitte med den kompetansen og kunnskapen som blir
etterspurt av kvalifikasjoner i jobben, er noe respondentene ser pd som en motivasjon til & bli
leder. Dette samsvarer med det andre behovet fra den indre motivasjonen til Deci og Ryan.
Behovet for kompetanseopplevelse kom frem i empirien som en motivasjonsfaktor. Nar
respondentene ser at de er innehavere av den efterspurte kompetansen, sa er dette med pé &
skape behovet for & fole at de kan mestre sine oppgaver i jobbsammenheng. Dette forer til at

respondentene far indre motivasjon til & fortsette.

4.3.3. Anerkjennelse

De som skilte seg ut her, var “Hékon” og "Petter”, begge gav ut’trykk for at det 4 fa positive
tilbakemeldinger pé& den jobben de har utfert opp igjennom er en viktig del av motivasjonen
deres. Dette viser til at de har anerkjennelse som en del av deres indre motivasjon til & fa seg
en ledende stilling. Bade Maslow og Herzberg viser til anerkjennelse som en indre
motivasjonsfaktor. Men samtidig kan man undre seg over anerkjennelse i forhold til disse to
som har jobbet seg oppover, med tanke pa det & métte oppné anerkjennelse fra andre for & bli
motivert videre. P4 samme tid kan jeg se sammenhengen mellom anerkjennelse og
kompetanseopplevelse. Anerkjennelse fra andre for godt utfert arbeid, kan forsterke

respondentenes oppfattelse av at de mestrer arbeidsoppgavene sine.
4.4. Yire motivasjonsfaktorer for a veere leder

Det som var interessant i fra funnene av empirien er at fokuset pa de ytre
motivasjonsfaktorene, nar det gjelder lonn og frynsegoder, har avtatt sammenlignet med den
hovedvekten det hadde for 4 bli leder. De er fortsatt til stede men de har fatt mindre fokus hos
de flest. P4 samme tid har det dukket opp noen andre ytre motivasjonsfaktorer som spiller inn

hos respondentenes motivasjon.

4.4.1. Synet pa lenn og frynsegoder

Jeg kan egentlig vise til tidligere presentasjon og dreftelse av lenn og frynsegoder, da det ikke
trenger & gjentas her. Det eneste & kommentere i forhold til dette, er forholdet mellom for og
etter at de ble ledere, at det har skjedd en endring av fokuset pa de ytre motivasjonsfaktorene.

Uttalelsen til "Hans” kan brukes for & papeke dette poenget; ” for var det lonn og ytre goder
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som gjaldt, men nd er det mer andre fakiorer som gar pa det indre ved en som person som

motiverer”.

Mens ”0Ole” gav utrykk for at det var en blanding av ytre og indre motivasjonsfaktorer som
balanseres Ved siden av hverandre; ”Lenn har en sentral rolle, det er ikke & legge skjul pa,
men den er av mindre betydning enn fer. Samtidig som det er viktig at man foler man far en
riktig form for ”lenn” som star i stil til det man faktisk gjer”. Ut i fra teorien jeg har presentert
er dette et godt cksempel pa det Deci og Ryan sier om at det kan forekomme en kombinasjon
av ytre og indre motivasjon. Hvis ”Ole” opplever at han ikke far den rette typen ytre
belgnningen i forhold til det arbeidet han legger ned i jobben, sé vil dette helt klart pavirke

motivasjonen hans, sa han.

”Lenn vil alltid spille inn, samt gode betingelser som helseforsikring, pensjon og oppfelging
av coach” (Petter 26 ar). Det han gir uttrykk for er at de ytre motivasjonsfaktorene er like
betydningsfulle for ham nd, som det de var for han ble leder. "Petter” er den eneste som skilte
seg ut 1 forhold til de andre, da de andre sa at de ytre faktorene hadde fatt mindre 4 si etter at
de fikk seg ledende stillinger. Mens "Petter” legger en del vekt pa at ytre motivasjonsfaktorer
i forhold til han selv, er det som mest sannsynlig driver han med & veere leder. Jeg kommer litt

tilbake til akkurat “Petter” da dette spiller en rolle for hans indre motivasjons ogsa.

4.4.2. Andre ytre faktorer gjor seg gjeldende

Noe annet spennende i empiriel1 var at det dukket opp andre faktorer av ytre motivasjon, som
pavirket respondentene,létter at de hadde fatt ledende stillinger. Det jeg la merke til var at
noen av respondentene trakk fram forhold som hadde med arbeidsmiljeet 4 gjore 1 forhold til
motivasjonen deres. Jeg skal ikke gé’; s dypt inn 1 det, siden oppgaven ikke omhandler
arbeidsmiljg, men vil bare trekke de frem som punkter respondentene selv omtalte, angdende

faktorer for motivasjonen deres ved a vare leder.

?Qle” sa noe som gikk igjen hos alle og pa den méaten kan det oppsummeres slik; “en trivelig
arbeidsplass far meg til & trives i jobben i den forstand at jeg motiveres”. Mens “Hans”
fortalte at; ”det & bruke ressursene man har rundt seg i form av kompetente medarbeider pé
jobben, det gjor det lettere & rdfore seg, da man ikke vet alt selv”. Det ”Ole” fortale gér
overens med Maslows underskuddsbehov angéende det sosiale behovet. Det & dele hverdagen

med kollegaer og folelsen av tilharighet i sosiale grupper; der omgivelsene formidler stotte og
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aksept. Samtidig som "Hans” viser til at det sosiale behovet i form av 4 ha gode
samarbeidsforhold pa arbeidsplassen, som igjen er med pé 4 bedre tilfredsheten pa

arbeidsplassen og pavirker motivasjonen hos den enkelte.

Det fremkom ogsa at "Kristian” ikke ble betraktet sin overordnede som en teknisk kompetent
leder. "Kristian” mente at lederen manglet kompetanse til 4 lede kunnskapsmedarbeider pi
riktig méite. Forstaelsen for at “Kristian” og andre medarbeidere innehadde mer kompetanse
pél ett spesielt omrade, enn det lederen selv hadde var liten. Dette pévirket trivselen til
"Kristian” og andre ansatte 1 bedriften. Herzberg viser til lederens kompetanse og méte 4 lede
de underordnede p4, 1 hygienefaktorene sine. Og ved fraver av hygienefaktorene kan det
skape mistrivsel i den grad de ikke er til stede. Dermed ser jeg at "Kristian” sin opplevelse i

samsvar med teorien.
4.5. Indre motivasjonsfaktorer for & veere leder

N& skal jeg ta for meg de indre motivasjonsfaktorene som kom frem i det innsamlede
datamaterialet. Jeg har her valgt 4 sette mine funn fra empirien inn i tre hovedgrupper;
selvrealisering, selvbestemmelse og prestasjoner. Dette er gjort fordi jeg synes de henger
sammen med hverandre i forhold til indre motivasjonsfaktorer, samt ut i fra det respondentene

kom med av uttalelser.

4.5.1. Selvrealisering
Under selvrealisering som er 4 realisere sine potensialer, har jeg tatt med utvikling av evner
og kompetanse giennom utfordringer i arbeidet. Personlig vekst vil fore til muligheten til

forfremmelse, men det kommer jeg inn pé under prestasjoner.

”Jeg er avhengig av utfordringer 1 jobben, jeg kan ikke bare sitte og gjere det samme hver dag
—en fast trott bane, gar ikke for meg. Utfordrende oppgaver er med pa & utvikle meg” (Hakon
25 ér). "Det 4 f4 muligheten til 4 utvikle seg, i form av & lere nye ting, da kjeder man seg
ikke” (Ole 27 ar). "Utfordringer inspirerer bare enda mer til 4 bruke hodet, som gjer at jeg blir
flinkere og flinkere i det jeg holder pa med” (Kristian 29 &r). "Nar arbeidsoppgavene er
utfordrende, utvikler man seg selv hele tiden og man leerer nye ting, man er oppdatert og
felger med i tiden, slik at kunnskapen og ferdighetene er pa topp” (Hans 30 4r). Alle disse

sitatene er eksempler pé det jeg har kategorisert som under selvrealisering.
38




- Respondentene nevnte at de 1ikté atdet Var utfordringer i forbindelse med arbeidsoppgavene
deres. En utfordrende hverdag blé satl: pris pa, da det er med pd 4 skape lering og utvikling av
deres evner og kompetanser, dette er med pa 4 selvrealisere dem. Maslow snakker om
selvrealisering som er det gverste vekstbehovet i behovshierarkiet sitt. Nettopp det & ha
muligheten til & utvikle seg Selv i form av de egenskaper og evner man har i seg er med pa 4

realisere sine potensialer. Funnene i empirien tilsier at dette er en stor indre motiverende

faktor hos respondentene etter at de har fitt en ledende stilling. Det handler om personlig
vekst som Herzberg har som et punkt 1 sine motivasjonsfaktorer, det gar pa det med lering av
nye ferdigheter, vekst og utvikling av sin kompetanse. Dette kan gi storre muligheter for
forfremmelse, noe jeg kommer inn pa litt senere. Ut i fra dette ser jeg at respondentene
motiveres av & kunne selvrealisere seg ved hjelp av utfordrende oppgaver som er med pé &

utvikle deres kompetanse, og som driver dem videre.

4.5.2. Selvbestemmelse
Selvbestemmelse som gér p4 4 fele at man bestemmer over det en gjer, i felge Deci og Ryan
sin indre motivasjon. Jeg har her ogsa tatt med ansvar og kontroll fra Herzbergs

motivasjonsfaktorer, som gir pa det 4 ha innflytelse over egen arbeidssituasjon.

*Det at jeg har noe & si, og nér jeg sier det, s er det noen som herer pa - med andre ord jeg
har noe jeg skulle ha sagt, er motiverendes ved & ha en ledende stilling. Jeg far utrettet noe
ved at min innflytelse teller og betyr noe” (Hékon, 25 &r). Videre forteller han at siden han
stir alene gverst 1 sin a{}deling, kan han derfor koordinere og styre hver dag selv. Mens ”Ole”
uttrykker det pa denne maéten; 4 vare egen herre over hver dag i forhold til de oppgavene
som skal gjgres er motiverende”. ”Muligheten for 4 kunne delta i viktige beslutninger som har
konsekvenser for meg selv og andre. Vaere med pa 4 styre min egen framtid” (Kristian 29 ar).
“en grad av selvbestemmelse og egen innflytelse over arbeidsdagen er for meg givendes”

(Hans 30 ar).

For alle fremkom det at selvbestemmelse i form av kontroll og ansvar over arbeidssituasjonen
sin, gir dem glede i forhold til arbeidsutforelsen deres. For tre av respondentene var det slik at
de hadde ansvaret overfor andres arbeidsutforelse ogsa. “Petter” fortalte ipent og zrlig at;

»det er ikke alltid like lett 4 stille opp med et evig smil og godt humer for & kunne motivere og

delta aktivi i et team”. Dette viser den siden at det er krevende 3 veere leder med ansvar
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overfor andre medarbeidere, serlig hvis man har en resultatkrevende jobb. Kanskje det er
baksiden ved den typen jobben han har, da han selv ogsa papeker at selvmotivasjon og finne

sin egen drivkraft er en utfordring i blant.

Videre viser de til at det & ha innflytelse pd sin egen hverdag, er med pé 4 styrke den indre
motivasjonen deres til 4 ha en ledende stilling. Deci og Ryan viser til at innenfor indre
motivasjon er behovet for selvbestemmelse viktig i forbindelse med selve arbeidsutferelsen.
A fole at en selv bestemmer over det en gjor er en viktig motivasjonsfakior, som

respondentene selv har beskrevet i forhold til sin arbeidssituasjon og det & veere leder.

4.5.3. Prestasjoner _
Jeg har satt prestasjoner i sammenheng med anerkjennelse og forfremmelse, samt behovet for
kompetanseopplevelse er tatt med. Dette exr hovedsakelig punkter fra Herzbergs tofaktorteori

og Deci og Ryan sin indre motivasjonsteori.

”"Higen etter & prestere, na nye mélsetninger for 4 komme meg videre pa karrierestigen” (Hans
30 4r). ”A mestre malene i forhold til bedriften, men ogsa meg selv, 4 kunne vise til gode
resultater og bli forfremmet til partner pa sikt” (Petter, 26 ar). Mens “Kristian” forteller at;
“Jeg har et behov for 4 vise at jeg far til ting — prestere — det er litt som de som driver med
ekstremsport — hungrer etter adrenalin®. "Det at lederen ser meg og gir ros, bedrer falelsen av
a mestre oppgavene —noe som gir en motivasjonskick til & yte mer og bedre” (Ole, 27 &r).
?Jeg liker & veere stolt over det jeg har gjort — og det & vite med meg selv at jeg har gjort en
god jobb er viktig for meg selv, samt det 4 £i skryt av andre for det jeg har gjort” (Hdkon 25

9

ar).

Motivasjonen til 4 prestere kommer av ulike grunner, noen for a nd egne mal som
forfremmelse, andre for & 14 anerkjennelse for vel utfart arbeid. Mens andre igjen gjor det for
a 1A selvtilfredshet ved & gjore en god jobb, og for 4 oppleve mestring av kompetansen.

Dette er faktorer som passer inn under Maslows vekstbehov som gjelder anerkjennelse, status
og prestisje, og serlig Herzberg sine motivasjonsfaktorer gjor seg gjeldende her. Empirien
tilsier her at det som motiverer respondentene er 4 realisere seg selv, utvikle sine evner og
kompetanse, {4 ansvar og selvbestemmelse. Samt 4 fa utfordringer til 4 bruke den
kompetansen de har og fele de mestrer det og presterer, som gir mulighet til for forfremmelse
og ikke minst anerkjennelse. Alle respondentene har en indre gled for 4 komme seg hoyere
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opp i stilling, noen vil bli toppleder, partner eller starte egen virksomhet. Det er deres egne
mal som driver dem til & fortsette & vere ledere, og som serger for 4 motivere respondentene

videre

Disse tre underpunktene under indre motivasjonsfaktorer viser til det at respondentene er blitt
mer bevisst og klar over sin egen indre motivasjon etter at det er blitt ledere. Men det er ett
unntak som jeg vil papeke, nemlig "Pelter” som ovenfor i punkt 4.4.1. siste avsnitt, der det
kommer frem at de ytre motivasjonsfaktorene blir sett pa som fortsatt viktige for ham.
Samtidig snakket han selv om at den sterste utfordringen for han personlig som ledere er
selvmotivasjonen; & finne egen drivkraft. Kanskje det er synet han har i forhold til at de ytre
faktorene er det som skal motivere folk til 4 bli ledere, og det som motiverer han. Derfor er
det ikke alltid like lett for "Petter” & veere motivert til & g& pa jobb, men det kan ogsa veere
avhengig av den type jobb han har. Uansett er dette et godt eksempel pa at “Petter” har
Herzbergs hygienefaktorer som sin hovedmotivasjonsfaktor. Og ut i fra det Herzberg har
konkludert med, s& skaper ikke hygienefaktorene trivsel om de er til stede. Og det viser at
hvis "Petter”, i dette tilfellet, hadde hatt mer fokus pé de indre motivasjonsfaktorene, s hadde
det nok mer sannsynlig fremmet gleden ved selve jobbutfarelsen. Uten indre
motivasjonsfaktorer vil man bare befinne seg i en neytral tilstand. Deci og Ryan hevder at et
for stort fokus rettet mot ytre belenninger, vil fore til at den indre motivasjonen reduseres over
tid. De viser til at den indre motivasjonen for arbeidet og gleden som ligger i jobbutfarelsen,
er sunnere og mer stabil over tid. En méte & sikre motiverte og tilfredse ansatte pd er 4
benytte seg av jobb- berikqlse, som Herzbergs tofaktorteori ledet opp til. Den er med pé &

stimulere og engasjere den enkeltes indre motivasjon for arbeidet.

4.6. Oppsummering

Her skal jeg ha en oppsummerende drefting for 4 samle trddene av det som fremkom 1
empirien. Da det bade er 1ndre og yire motivasjonsfaktorer til & bli ledere og det & vaere leder,

har jeg delt dem hovedsakehg_opp i fsar og etler.

4.6.1. De ytre og lndre motlvas‘lon:' faktorene til & bli leder

o

Nér jeg ser pd 1n0tiva_sj_é§1" os Iespondentene for & bli leder, er det en hovedvekt pa

de ytre motivasj onsfaktore o1 Herzberg referere til som hygienefaktorer i sin

tofaktorteori, se 2.5.1. Der lonn ble trukk t'frem som den mest avgjerende




motivasjionsfaktoren, men ogsé frynsegoder som arbeidsfrihet og arbeidsbestemmelser og
jobbsikkerhet ble nevnt. Slik sett kan jeg se at blant annet sikkerhetsbehovet av
underskuddsbehov til Maslow, se 2.3, og hygienefaktorene til Herzberg; okonomisk
godtgjorelse og frynsegoder som spiller den avgjerende rollen. Den ytre motivasjonen Deci
og Ryan snakker om, at selve jobben blir sett pd som et redskap for & oppné den ytre

belgnningen er av avgjerende betydning i forhold til det at respondentene ville bli ledere.

Funnene i empirien tilsier at lonn star i haysete nar det gjelder motivasjonen til 4 ville ha en
ledende stilling. Men den star ikke alene som den eneste motivasjonsfaktoren, det var faktisk
ogsa indre motivasjonstaktorer som kom til uttrykk c;g pavirket hvorfor de ville bli ledere.
Respondentene nevnie at de hadde interesse innenfor det de drev med av jobbene deres, og
det motiverte dem & kunne holde pa med noe de likte & gjore. I%ﬁlge Herzberg er detie en av
motivasjonsfaktorene som fremmer trivsel, men jeg s pa dette som en indre
motivasjonsfaktor til at respondentene hadde valgt den jobben de hadde. Interesse for det de
vil drive med er en motivasjonsfaktor for folk flest ved valg av yrke. Det samme kan vel
gjelde i forhold til det med jobbsikkerhet, med tanke p4 4 finne trygghet i 4 ha en jobb. Videre
er kompetanseopplevelsen ogsd nevnt i forbindelse .med interesse for arbeidet, respondentenes
motivasjon er knyttet opp mot & ha en ledende stilling der de foler at de mestrer

arbeidsoppgavene.

Ser jeg pa Deci og Ryan som forklarer at indre motivasjonen ligger 1 selve jobbutfarelsen, kan
jeg stille meg spersmélet; ” er det faktisk de ytre motivasjonsfaktorene som gjor seg
gjeldene?”. Respondentene gav klart uttrykk for at det var lenn som hadde motivert dem, men
nar de begynte 4 utdype og resonnerte selv rundt dette, kom det frem at det faktisk 14 indre
motivasjonsfaktorer til grunn ogsa. Det er en mulighet for at det er en kombinasjon av ytre og
indre motivasjonsfaktorer samtidig. Selv om det nok blant respondentene bie sett pa at den
ytre motivasjonsfaktoren lenn var den avgjgrende faktoren for dem 4 ville bli leder. Mens to
respondenter skilte seg ut og det var de to som hadde jobbet seg oppover, uten hayere
utdannelse. Disse var sterkt preget av okonomisk godtgjerelse i form av frynsegoder, men det
viste seg ogsa at de ansé anerkjennelse som en viktig og sentral motivasjonskilde, Dette viser

at det er forskjeller mellom respondentene ut i fra utdanningsnivaet de har.
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4.6.2. De ytre og indre motivasjonsfaktorene til 4 veere leder

De ytre motivasjonsfaktorene gjelder fortsatt, men i betydelig mindre grad na enn for. Det er
ett unntak i folge meg og det er “Petter” som jeg har diskutert overfor, der han fortsatt har
stort fokus pa ytre belenning. Andre ytre motivasjonsfaktorer dukket opp, slik som
arbeidsmiljeet og toppledelsens kompetanse og virket inn p4 motivasjonen til respondentene.
Herzbergs hygienefaktorer og den ytre motivasjonen til Deci og Ryan havnet mer i
bakgrunnen, mens de indre motivasjonsfaktorene kom i forgrunnen. Selve jobbutferelsen har
blitt det som motiverer respondentene til 4 vare leder, serlig forhold som gér pa
selvrealisering. Det 4 kunne realiser sine potensialer og utvikle seg og sin kompetanse
gjiennom utfordrende oppgaver, som Maslow har som det gverste vekstbehovet og som ogsa

Herzberg har blant sine motivasjonsfaktorer, kom til uttrykk.

Videre kom selvbestemmelse frem som en motivasjonsfaktor, det 4 fole at en bestemmer over
det en gjor i folge Deci og Ryan. Her tok jeg og knyttet dette sammen med det & ha ansvar og
kontroll over egen arbeidssituasjon ifra Herzberg motivasjonsfaktorer, da respondentene tok
opp dette i tilknytning til det & ha innflytelse over egen arbeidsdag. Fra empirien sé jeg at
selvbestemmelse over egen og i noen tilfeller ogsé over andres arbeidsutforelse, ble sett som

en svaert viktig motivasjonskilde til det 4 ha en ledende stilling.

Respondentene var ogsa tydelige pa at prestasjoner; ved & gjere en god jobb og se resultater
av arbeidet de gjor, gav dem selv en selvtilfredshet og stolthet over & kunne vise til. Det 4 fole
at de mestret oppgavene sine og at det var noen som kunne gi dem anerkjennelse i forhold til
den jobben de gjar, pavirket deres motivasjon. I falge Deci og Ryan er den indre
motivasjonen, der behovet for kompetanseopplevelse befinner seg, sett pd som en mye
“bedre” kilde til motivasjon, der man har en egen drivkraft for 4 gjere arbeidsoppgavene. Ved
4 fA positiv tilbakemelding og det & bli "sett” av de overste lederne, gir en mye bedre
motivasjon enn det de ytre motivasjonsfaktorene kan gjore. Videre skal det sies at
mesteparten av respondentene har mal om forhapentligvis & oppna forfremmelse i fremtiden.

Dette kan skje gjennom den personlige veksten, utfordringer og prestasjoner.

Kort oppsummert kan jeg si at det var hovedvekt pa de ytre motivasjonsfaktorene nr det
gjaldt respondentenes motivasjon til & bli ledere, selv om det var innslag av indre
motivasjonsfaktorer ogsd, men disse havnet nok litt i bakgrunnen i forhold til de ytre. Men s

endret dette seg etter at respondentene hadde fétt seg ledende stillinger, da ble det en
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skiftning, og hovedfokuset ble pa de indre motivasjonsfaktorene, mens de ytre né havnet i
bakgrunnen. Det kan oppsummeres slik som "Hékon” selv sa det; ”Sant fer var det de ytre
som gjaldt, mens nd er det mer og mer de indre”. Dette er med pé & vise at respondentene
ogsé har fhtt mer selvinnsikt og blitt bevisstgjort i forhold til hva som er motivasjonsfaktorene

deres.
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5. Avslutning | e

I dette kapittelet trekker jeg tradene tilbake til problemstillingen og vurderer resultatene fra
undersekelsen for 4 belyse problemstillingen sammen med teorien. Jeg peker pa noen svake
og sterke sider ved oppgaven, og hva som kunne ha blitt gjort annerledes, for jeg viser til

interessante oppfelgninger pa slutten.
5.1. Konklusjon pa problemstillingen

Problemstillingen min var, “Hva er motivasjonsfaktorene til 4 bli leder og hva er
motivasjonsfaktorer til 4 veere leder?”. Ut i fra funnene i empirien vil jeg si at jeg har fatt
belyst problemstillingen, sammen med drefting opp mot teorien. Men konklusjonen min er
begrenset til & gjelde for mine respondenter og kan ikke betraktes som et konkluderende svar i

forhold til min problemstilling.

Jeg kan dele problemstillingen min opp 1 to deler, der jeg forst ser p4 hva som er
motivasjonstaktorene til & bli leder. De hovedfunnene jeg tikk av empirien var at
respondentene mente at det som hadde vaert deres hovedmotivasjonsfaktorer for 4 bli ledere,
var lenn, dette svaret kom kort og konsist. Ftter hvert som de fikk tenkt seg om og resonnert
litt, kom ogsa andre motivasjonsfakiorer frem, men de var hovedsakelig ytre de ogsé. Det var
allikevel innslag av indre motivasjonsfaktorer nér jeg analyserte svarene til respondentene,

alle var motivert i forhold til interesse for den jobben de ville ha, samt ensket om mer ansvar.

I den andre delen av problemstillingen blir motivasjonsfaktorene til & vaere leder belyst
giennom respondentene i underswkelsen. Det viste seg at de ytre motivasjonsfaktorene fikk
mindre betydning for respondentene, men de er fortsatt til sted, bare mer i bakgrunnen.
Dessuten dukket det opp andre ytre motivasjonsfaktorer slik som forhold som pavirket
arbeidsmiljeet. I fra teorien papeker Herzberg med sin tofaktorteori hvordan hygienefaktorene
er vesentlige for menneskers arbeidsmotivasjon, er ikke disse til stede kan det virke negativt
inn pa motivasjonen. Derimot fikk de indre motivasjonsfaktorene storre betydning, og etter
analysen plassert jeg dem i tre kategorier, selvrealisering, selvbestemmelse og prestasjoner.
Inn under disse kommer de to gverste behovene, sikalt vekstbehovene ifra Maslows teori

frem, det samme gjelder for den indre motivasjonen til Deci og Ryan som hevder den springer
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conut ifiato behov, nettopp selvbestemmelse og kompetanseopplevelse. Herzbergs
'rﬁotii}asjonsfaktorer overlapper disse, men tar ogsé for seg punktet om forfremmelse, noe som

blant annet er den indre motivasjonskilden til respondentene til & fortsette & vaere ledere.

For & belyse det ene underspoarsmalet i problemstillingen som gikk pa om det er de indre eller
ytre motivasjonsfaktorene som gjer seg gjeldende, kan jeg kort oppsummere det slik.
Motivasjonsfaktorene til & vaere leder, har endret seg sammenlignet med motivasjonsfaktorene
for & bli leder. Fer kom de ytre motivasjonsfaktorene i forgrunnen og fikk avgjerende
betydning til & bli leder, mens de indre motivasjonsfaktorene ble de som har havnet 1
forgrunnen og fatt mest fokus pa seg nér det gjelder & vaere leder. For var det de ytre
motivasjonsfaktorene, men né er det de indre motivasj onsfaktorepe som gjer seg gjeldende.
De indre faktorene for motivasjon var ogsa til stede for, slik som de ytre faktorene for

motivasjon er til stede n, bare i mindre avgjerende grad.
5.2. Sterke og svake sider ved oppgaven

Her skal jeg preve & peke pa hva som er sterke og svake sider ved oppgaven, selv om det
kanskje ikke er sa lett & se dette selv. Samt skal jeg kommentere hva som kunne vaert gjort
annerledes. Til & begynne med tar jeg for med det som jeg anser som sterke sider ved
oppgaven. Det jeg anser som en sterk side ved oppgaven er at jeg har valgt ut relevant og
riktig teori i forhold til de faringen problemstillingen gav. Og ved & benytte meg av kvalitativ
tilneerming fikk jeg detaljerte og fyldige beskrivelser fra respondentene som gav og dekning
for & belyse problemstillingen min. Dermed skal reliabiliteten; det at jeg har fatt palitelige
svar fra respondentene mine til & besvare problemstillingen min med, veere pa et
tilfredsstillende nivé. Da jeg foretok en dobbelkontroll underveis 1 intervjuene, ved &
oppsummere det respondenten hadde sagt, slik at jeg hadde forstitt dem riktig og de fikk
mulighet til & rette opp. Samtidig blir validiteten; at jeg faktisk har fatt svar pd
problemstillingen, ut i fra relevant empiri i oppgaven ogsa oppfylt. Men det betyr ikke at
konklusjonen min er helt generell, den gjelder for mitt utvalg av respondenter. Ett annet
utvalg eller om denne undersokelsen ble gjort et annet sted eller pa en annen tid, sé er det stor

mulighet for at svarene ville ha veert annerledes.

Nér det gjelder de svake sidene ved oppgaven, si vil jeg kanskje peke pa at det kunne ha veert
en fordel & presentert funnene i et eget kapiitel. Det ville kanskje blitt enda mer oversikilig,
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enn 4 ha presentasjon og _r_q-y;-l__jég peke pé at utvalget mitt av

respondenter kunne ha "ae _Iﬁed_.}fé_ﬂi{e pé at de alle kunne ha hatt hoyere

utdannelse. Det kunn_e_s 1nsk del oghatt dem innenfor en og samme bedrift, da
dette ville gitt en mer_:_g'n__ nhgnlng i forhold til respondentenes
motivasj onsfaktorer?"S.axﬁﬁ eke pa muhgheten for at intervjueffekt kan ha pavirket

resultatene mine, og det bh betraktet som'en svakhet. Hadde det vaert en annen som intervjuet

respondentene kunnf:'_ '_ Vélren 11 _e_mn_erl@des, samt respondentene kan ha svart ut i fra hva

som er allment akseptert 1 dett .félﬁaét.:Denne svakheten har jeg ogsd nevnt i kapittel 3.3.

Det jeg ville gjort anneﬂedes_ er :ﬁarst og fremst 4 ha unngétt de svakhetene jeg har vist til
ovenfor, s langt det hadde latt seg g;;arre Videre ville jeg nok ha tatt med lenn i storre grad
enn det jeg har gjort 1 tec_;rz_dclel__l,- __d_a ch sa dette ble en vesentlig faktor for motivasjon hos
respondentene for & bli iede.ref'.}.')e"t. hadde veert interessant & bedt respondentene rangert
motivasjonsfaktorene, og se hva de betraktet som viktigst og hvilke faktorer som var mindre
viktig. Men jeg ser at det ville veert litt problematisk i forhold #] den problemstillingen og det
utvalget jeg hadde. Uansett sa har dette veaert en leererik prosess for meg, der jeg har fatt mer
forstéelse og innsikt for hvordan hele denne prosessen foregar og skal gjeres p4, som jeg

forhapentligvis far bruk for ved en senere anledning

5.3. Videre forskning

Forslag til en Viderefm‘il}g av oppgaven er at det kunne vacrt spennende & sett om det er
forskjell pa motivas;j oﬁsfaktorer mellom toppledere og mellomledere. Det kunne ogsé veert
interessant og fulgt respondentene og sett pi motivasjonsfaktorene deres videre, om de
opprettholdes eller endrer seg. Det er i alle fall noen forslag til kommende studenter &

underseke dette.
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Mvh
Roger Lien

VEDLEGG 1
Intervju om motivasjon

Informasjon til respondentene

Mitt navn er Roger Lien, og jeg er bachelorstudent i organisasjon og ledelse ved Hegskolen 1
Hedmark, avdeling Rena. Jeg holder p& & skrive bacheloroppgavéﬁ min innen temaet:

Motivasjonsfaktorer hos ledere.

Der formalet med intervjuet er & finne ut hva som er motivasjonsfaktorene deres for 4 bli
ledere/ inneha en ledende stilling, samt hva som motiverer til & bli veerende 1 jobben. Etter
intervjuet vil jeg analysere det som har kommet frem og bruke det 1 min bacheloroppgave, og
det er kun analysen fra intervjuet som vil bli brukt. Respondentene vil bli anonymisert i

fremstillingen i oppgaven.

Kriteriene for deltakerne er at;

De er unge, dvs. i alderen 25-30 ar
De jobber i en mellomstor virksomhet i privat sektor
Innehar en ledende stilling/ er leder p4 mellomlederniva

Helst ha hgyere utdannelse

Hensikten med dette skrivet er at respondenten far muligheten til & f& tenkt og resonnert litt
rundt dette temaet 1 forhold til seg selv. Slik at nar det kommer til selve intervjuet at det ikke
blir tatt litt pa stdende fot, dette er pd grunn av a sikre palitelighet og gyldighet i de svarene

jeg far, og som skal benyttes i oppgaven.
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Personlig bakgrunn

Kriterier: Inilé_ha-en dende stillin:

11 0g en alv time og respondentene har pd forhand fatt vite

Nava
saumé/j;@gi&éi" B
Udanning?
Eventuell iéderutdannjng?

Hvilken del av bedriften arbeider du i?
Hvor lenge har du arbeidet her?

- hatt en ledende stilling/jobbet som leder?

- har du veert ansatt lenge ved denne virksomheten?
-hvordan begynte du 4 jobbe her?

Kort og overordnet om bedriften du jobber i (informasjon):

Moeotivasjon — fer leder/ ledende stilling: (utg. pkt. i utdannelse)

Tenkte du pa 4 bli leder for du valgte ntdannelsen

- underveis i1 utdannelsen?

Hva motiverte deg til 4 ta den typen utdannelsen (hvis relevant)?

Hva er bakgrunnene for ditt valg 4 bli leder/ inneha en ledende stilling?

Hva motiverte deg til & bli leder?

- yire/indre motivasjonsfaktorer? T
Hvilke motivasjonsfaktorer var de viktigste for at du’ valgte & bli leder/ha en ledende

stilling?- hva var avgjerende?. .



@

SideZav?2

Motivasjon — etter leder/ledende stilling:

Hva motiverer deg na, med den jobben du har som leder?

Hva opplever du som mest positivt ved & veere leder/ ha ledende stilling?
Har du innflytelse pé hvilke oppgaver du utfarer?

-er det en motivasjonsfaktor?

Hyva slags innflytelse har du pa egen arbeidssituasjon?
-hvordan opplever du det?

Er arbeidsoppgavene interessante?

Hva er drivkraften din i jobbsammenheng? |

Finner du jobben motiverendes?

Trives du med arbeidsoppgavene dine?

-hvordan ?

Hvordan er din opplevelse av egen kompetanse og mestring 1 forhold til
stillingen/arbeidsoppgavene dine?

Hva er viktig i forhold til jobbsituasjonen?

Hva motiverer deg til & fortsette & veere leder?

- indre/ ytre faktorer

Hva ser du pé som den sterste utfordringen ved a veaere leder?

- nar det gjelder innenfor motivasjon.

Moftivasjon — fremtidsutsikter:

Hva motiverer deg videre?

Hvordan ser du pa fremtiden?
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VEDLEGG 3

Intervj ukontrg_éik”'

Jeg, Roger Lien, er bachel 0 amsaSJon og ledelse ved Hagskolen i Hedmark,

avdeling Rena. Jeg JOBber med en :'bacheloroppgave med temaet: Motivasjonsfaktorer hos

ledere,

Jeg ensker & intervjue femunge folk i lederstillinger om motivasjonene deres for & bli leder
og motivasjonen til 4 bl veerende i stillingen, med fokus pd motivasjonsfaktorer. Det vil bli
tatt lydbandopptak av intervjuene, og deretter vil det bli laget en form for utskrift av disse

opptakene. Jeg vil deretter slette lydbdndopptakene.

Hvis det er noen av respondenten som ikke ensker at det skal bli benyttet lydopptak under

intervjuet, vil dette bli akseptert. Og vil noen av respondentene frekke seg fra denne avtalen er

det fullt mulig.

De lederne som blir intervjuet vil bli anonymisert og ukjenneliggjort i avhandlingen.

Med vennlig hilsen

Roger Lien
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