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1 Abstrakt

Introduksjon: Til tross for mange ars forskning pa sammenhengen mellom ledelse i idrett og
naringslivet, er det lite empiriske data tilgjengelig om hvor ner disse to omradene er
(Gordon, 2007, s. 274; Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 220). Weinberg og McDermott (2002)
mener det trengs mer empirisk data for & underbygge koblingene mellom idrett og
naringslivet. Motivasjon blir anerkjent som et av omraddene som kunne vere fruktbare &

undersoke.
Forskningssporsmdl: Hvordan bidrar lederadferd i idrett og naringslivet til motivasjon?

Metode: 1 den aktuelle studien ble det brukt en kvalitativ forskningsmetode, gjennomfering av
semistrukturerte intervjuer og analyse av data ved hjelp av en refleksiv tematisk analyse
(Clark og Braun 2021). Seks ledere fra naringslivet og fire ledere/trenere fra idretten ble
representert 1 utvalget som inkluderte ulike erfaringsnivaer som ledere/trenere, kjonn og

bransje/idrett.

Resultat: Resultatet av analysen bestér av tre hovedtemaer som beskriver hvordan lederadferd
1 idretten og naeringslivet bidrar til motivasjon: (1) Lederadferd i idrett og naringslivet (2)

Elementer som bidrar til motivasjon (3) Forbindelsen mellom idrett og neringslivet.

Konklusjon: Basert pd resultatene i den aktuelle studien virker det sannsynlig at norske ledere
1 idretten og naeringslivet er klar over hvilke forutsetninger og adferder som er relevant for at
utevere og ansatte skal ha en folelse av motivasjon. Det er tydelig at tilfredstillelse av de tre
psykologiske behovene; autonomi, kompetanse og tilherighet er situasjonsbestemt og

individuelt i forhold hvilken lederadferd som foretrekkes av utevere/ansatte.
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3 Introduksjon

3.1 Bakgrunn for tema

Bakgrunnen for dette masterprosjektet har sitt opphav i min bacheloroppgave nemlig &
underseke om ulike typer lederadferder pdvirker idrettsuteveres indre motivasjon og
opplevelse av kompetanse, autonomi og tilherighet. Min interesse for fagomradet ledelse har
vokst siden jeg startet pa Norges Idrettshogskole. Gjennom studiedrene har jeg tilegnet meg
mer kunnskap om hvor komplekst ledelse i bade idrett og naeringslivet er. Dette har gjort meg
nysgjerrig pa & utforske hvordan lederadferd i idrett og neeringslivet bidrar til motivasjon. Til
tross for mange 4rs forskning pa sammenhengen mellom ledelse i idrett og naringslivet, er
det lite empiriske data tilgjengelig om hvor ner disse to omrddene er (Gordon, 2007, s. 274;
Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 220). Samtidig er det blitt argumentert for at det er en kobling
mellom de to feltene, ettersom bedriftsledere ofte bruker idrettsterminologi for & beskrive

ulike aspekter ved virksomheten (Levleva & Terry, 2008, s. 8).

Forskning innenfor idrettsledelse har blitt gjennomfert siden 1970-tallet, og har blant annet
vist hvordan trenerens adferd pévirker idrettsprestasjoner og idrettsuteverens psykologiske
velvere (Borghi et al., 2017, s. 2599). I arbeidet med & skape aktivitet, er en av de viktigste
rollene til en trener i idretten & utvikle og optimalisere prestasjonen for uteverne (O Boyle et
al., 2015, s. 156). Ledelse er blitt forsket pa i naringslivet i lang tid, og det er spesielt blitt sett
pa egenskaper, adferd og lederstil, ferdigheter, sosial utveksling, beredskap,
organisasjonssystemer, strategisk ledelse, ledereffektivitet og funksjonelle og
situasjonsbetingede perspektiver (Fernandez, 2008, s. 175-176; Hernandez et al., 2011, s.
1165; Zaccaro & Klimoski, 2001, s. 6-7).

Loehr og Schwartz (2001) har beskrevet ledere som «bedriftsidrettsutovere» og foreslar at for
a prestere pa hayt nivd over lengre perioder, ma de trene pa samme systematiske méte som
idrettsutevere gjor. Bedriftsverdenen bruker ofte idrett som en analogi for miljeet der de fleste

virksomheter opererer (Levleva & Terry, 2008, s. 8).



I tillegg blir ledelse sett pa som en del av individets samlede adferd og det er blitt avdekket en
rekke lederstiler som for eksempel diktatorisk, autokratisk, deltakende og laissez faire,
karismatisk, retningsgivende, stottende, deltakende og prestasjonsorientert, transaksjons- og
transformasjonsorientert og menneskeorientert og oppgaveorienterte stiler (Fletcher &
Arnold, 2011, s. 224). Dessuten blir coaching brukt av en del akterer i n@ringslivet der en
erfaren person gir hjelp og veiledning til en annen arbeidstaker (Weinberg & McDermott,
2002, s. 283). Weinberg og McDermott (2002) fant ogsa at det fortsatt er behov for mer
empirisk data for & underbygge koblingene mellom idrett og naringslivet. Motivasjon blir
anerkjent som et av omrédene som kan vere fruktbare & undersoke. Spesifikt i idretten vil
maélsetting for sesong til sesong vaere spennende a underseke videre (Forsblom et al., 2019, s.

776).

Skinstad (2020) har uttalt at: «Plasseringer er avhengige av hva andre gjor. Du ma
konsentrere deg om hva du ma bli bedre pd, og der tror jeg nceringslivet har noe d leerey
(Skinstad, A 2020, sitert i Litland, 2020). Uttalelsen peker pa sammenhengen mellom idrett
og n&ringslivet med tanke pd a prestere. I tillegg viser tidligere forskning, som satte sokelys
pa faktorene ledelse, samhold og kommunikasjon, at det er likhet mellom suksess 1 idrett og
naringslivet (Weinberg & McDermott, 2002, s. 282). Nar det kommer til prestasjon i begge
omradene er dette individuelt, kontekstbasert og vanskelig a definere, men «det er vanskelig a
fa til noe dersom man ikke gleder seg til a ga pd jobb eller trening; i tillegg hvis man ikke har
den indre driveny (Skinstad, A, 2020, sitert i Litland, 2020). Den indre driven kan referere til
indre motivasjon, som handler om & gjore noe fordi det er interessant eller finner glede i det
(Ryan & Deci, 2000, s. 55). Indre motiverte mennesker vil delta i en aktivitet for sin egen

tilfredsstillelse og fordi han eller hun velger & delta (Williams & Krane, 2020).

- «l tillegg er det slik at indre motivasjon har fordelaktige eller instrumentelle
konsekvenser nettopp fordi det gir bedre resultater og prestasjoner. Med andre
ord lonner det seg d veere indre motivert pd jobben og i andre sammenhengery.

(Kuvaas, 2022).



Ifelge Ryan og Deci (2000) vil indre motiverte mennesker utfere en aktivitet fordi det er gay

eller utfordrende, og ikke drives av ytre belonning som betaling eller andre fordeler.

3.2 Formal

Siden vi lever i en verden hvor god ledelse er like relevant for bade idrett og naringslivet, er
det like vesentlig for begge felt 4 tilfere mer kunnskap om og videreutvikling av ledelse.
Motivasjon er viktig uavhengig av hvem man er, hvor man jobber og hvem man jobber
sammen med. Formalet med denne masteroppgaven er derfor & utforske ledelsesadferd i idrett
og n&ringslivet, og hvordan ledelse pavirker motivasjon og prestasjoner. Med utgangspunkt i
Greenleaf (1977) sin forskning pé tjenende ledelse, Graen og Uhl-Bien (1995) sin forskning
pa leder-medarbeider-relasjon og Deci og Ryan (1985) sin forskning pa
selvbestemmelsesteorien, vil jeg se pd hvordan ledelsesadferd bidrar til motivasjon og belyse

forbindelsen mellom idrett og naringslivet.
3.3 Problemstilling

Malet med denne masteroppgaven er a underseke hvordan lederadferd pdvirker motivasjon i

idrett og naeringslivet formalet til oppgaven. Problemstillingen er derfor:

- Hvordan bidrar lederadferd i idrett og naringslivet til motivasjon?

Problemstillingen vil bli mélt ved bidrag gjennom intervju og meninger ledere har om temaet.
3.4 Struktur for oppgaven

I denne oppgaven tar jeg deg som leser gjennom min forskning pé ledelse. I kapittel fire kan
du lese om den teoretiske forankringen av oppgaven. I kapittel fem vil jeg presentere
bakgrunnen for intervjuguidene jeg anvender i intervjuprosessen. Kapittel seks vil ta for seg
metoden brukt i denne forskningsoppgaven. Videre vil kapittel syv inneholde en presentasjon

av resultatene fra analysen av data som er innhentet. I kapittel dtte vil jeg diskutere valgte



teorier og tidligere forskning opp mot resultatene, samt begrensninger og styrker ved den

ndvaerende studien, og praktiske implikasjoner. Til slutt blir oppgaven konkludert 1 kapittel ni.

4 Teoretisk forankring

4.1 Selvbestemmelsesteorien

Selvbestemmelsesteorien (SDT) representerer et bredt rammeverk for studiet av personlighet
og menneskelig motivasjon (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).
SDT artikulerer en formell teori som definerer indre og varierte ytre kilder til motivasjon og
en metateori for innramming av motivasjonsstudier. I tillegg gir den en beskrivelse av de
respektive rollene til indre og typer ytre motivasjon i sosial og kognitiv utvikling og 1
individuelle forskjeller (Deci et al., 2017, s. 22). SDT fokuserer pa hvordan kulturelle og
sosiale faktorer letter eller undergraver menneskers folelse av initiativ og vilje, og videre til
deres velveare og kvaliteten pa deres prestasjoner (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000;
Ryan & Deci, 2000). Forhold som stetter individets opplevelse av autonomi, kompetanse og
tilharighet hevdes & fremme de mest frivillige og heykvalitetsformene for motivasjon og

engasjement for aktiviteter (Deci et al., 2017, s. 22).

SDT bestér av ulike miniteorier (se pkt. 4.2) — og i en av disse, Basic Psychological Needs
Theory (BPNT; Ryan & Deci, 2000, 326) utdypes tre grunnleggende behov som anser
autonomi, kompetanse og tilherighet som viktige forlepere for menneskers trivsel, prestasjon
og motivasjon, og en forutsetning for behovstilfredstillelse (Deci et al., 2017, s. 22).
Autonomi krever indre godkjenning av adferd, slik at mennesker opplever en folelse av
eierskap til sine handlinger. Kompetanse innebzrer a overvinne utfordringer og oppné en
folelse av mestring. Tilherighet handler om en folelse av gjensidig tilknytning og felelse av
gjensidig omsorg for og fra andre (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Videre foresldr SDT at i hvilken
grad noen av de tre psykologiske behovene ikke stottes i en sosial kontekst, vil ha en negativ
innvirkning pa velvere i den settingen (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000; Ryan &
Deci, 2000).



Nér ledere stotter autonomi, tilherighet og kompetanse er det mer sannsynlig at de ansatte vil
fole seg autonomt motiverte. Autonomt motiverte ansatte engasjerer seg i arbeidet sitt med
full felelse av vilje, forstir verdien og hensikten med jobben og tar selvstendige avgjorelser
pa hvordan man utferer arbeidsoppgavene (Deci et al., 2017, s. 20) Dessuten presterer
autonomt motiverte medarbeidere mer palitelig, bedre, leerer bedre og er lykkeligere pa jobb
(Deci et al., 2017, s. 20). Nér derimot en persons grunnleggende psykologisk behov ikke
dekkes, kan motivasjonen reduseres og oppleves kontrollert. Kontrollert motivasjon
innebarer at en ansatt gjor en aktivitet fordi de foler at de «mé» eller for 4 oppna et avgrenset
resultat (Deci, et al., 2017, s. 20). Kontrollert adferd er avhengig av oppfordring, belenning
eller drevet av internt press som skyldfelelse. Sammenlignet med kontrollert motivasjon, gir
autonom motivasjon bedre adferdsmessige resultater (vedvarende villig deltakelse), positive
opplevelser, mindre jobbstress og hayere tilfredshet pd arbeidsplassen (Deci, et al., 2017, s.
25).

Nér det kommer til arbeidsplassen 1 naeringslivet referer autonomistette til handlinger som
fremmer mer utforskende, skjennsmessig arbeidsadferd. Det vil si 4 tilby muligheter for valg
og innspill, oppmuntre til selvinitiering og unngé bruk av eksterne kontroller som belenning
eller sanksjoner for & skape spesifikk arbeidsadferd (Deci et al., 2017, s. 38).
Kompetansestotte inneberer handlinger som fremmer ansattes effektivitet eller mestring. Det
kan vere deling av kunnskap, gi veiledning og struktur, gi tilbakemeldinger og etablere
realistiske, men utfordrende forventninger (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Relasjonsstette referer
til adferd som viser aktiv interesse, omsorg og fellesskap blant ansatte. Det handler om & innta
ulike perspektiver, aktiv lytting, veiledning og muligheter for & utvikle relasjoner med andre

(Ryan & Deci, 2020, s. 1).

4.1.1 Tidligere forskning om SDT - Tjenende Ledelse og LMX

I trdd med selvbestemmelsesteoriens rammeverk anses ledere som en integrert del av den
organisatoriske konteksten og spiller en sentral rolle i konstruksjonen av et individs

arbeidserfaringer. Dermed er tjenende ledere sentrale i & gi de nedvendige forutsetningene for



a stotte tilfredstillelse av de grunnleggende psykologiske behovene; autonomi, tilherighet og
kompetanse (Chiniara & Bentein, 2016, s. 127). Ledere spiller en sentral rolle i & forme
motivasjon pa arbeidsplassen og legge til rette for fordelaktige resultater (Oostlander et al.,

2014, s. 885).

Van Dierendonck (2010) trekker frem nekkelegenskaper som ydmykhet, autentisitet, a styrke,
forvalte og utvikle mennesker, & gi retning, & gi mellommenneskelig aksept. Disse har klare
konseptuelle band til SDT’s behovstilfredstillelse. Tjenende ledelse kan bidra til &
tilfredsstille de grunnleggende psykologiske behovene for & motivere menneskelig adferd.
Nér tjenende ledere oppnér selvbestemmelse hos medarbeidere bidrar dette til 4 bygge

meningsfylte relasjoner (Chiniara & Bentein, 2016, s. 127).

Leder-medarbeider forholdet (LMX) er en viktig faktor for & fremme behovstilfredstillelse,
som igjen legger til rette for autonom motivasjon og positive arbeidsrelaterte resultater
(Graves & Luciano, 2013, s. 529). Dessuten fant Grave og Luciano (2013) at den ansattes
oppfatning av om relasjonen til leder var god bidrar dette til vedkommende sitt behov for
kompetanse, autonomi og tilherighet. Hoy grad av autonomi og kompetanse kan resultere i
okt autonom motivasjon, som igjen forer til hoyere nivaer av tilfredshet og engasjement pé
jobb. I motsatt tilfelle kan ansatte som opplever en dérlig relasjon til sin leder oppleve mindre
behovstilfredsstillelse og autonom motivasjon, og prestere darligere (Graves & Luciano,

2013, s. 529).

Tidligere forskning viser at selvrapporterte likheter mellom kilder til arbeidsmotivasjon ikke
er knyttet til kvaliteten pa leder-medarbeider forholdet (Barbuto & Gifford, 2012, s. 24).
Ledere ber merke seg at de kan utvikle relasjoner av hoy kvalitet med medarbeidere selv om
de kan vaere motivert av andre faktorer enn selve lederen. Ledere ma fortsatt vaere klar over
forskjeller i motivasjon for & lykkes med & utnytte hver medarbeiders dominerende kilde til

motivasjon for & skape resultater og né ulike mal (Barbuto & Gifford, 2012, s. 24).
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Noe av en leders jobb er & legge til rette for gode relasjoner av hoy kvalitet mellom kolleger
og teammedlemmer ved a bygge og utvikle gruppen og inkludere nye medlemmer i teamet pa
en god méte. En medarbeiders behov for tilherighet vil da ofte tilfredsstilles ved at de
opplever & vaere en del av gruppen, har mennesker som bryr seg om dem og er i stand til 4 ta
vare pa andre (Ryan & Deci, 2020, s. 1). A ha nare venner pa jobb bidrar til ens opplevelse
og tilfredshet i jobben. Kolleger er siledes en viktig kilde til grunnleggende psykologiske
behovstilfredsstillelse og motivasjon pé arbeidsplassen (Forner et al., 2020, s. 86). I tillegg
skaper ledere muligheter for teamsosialisering ved utvikling av genuine og stettende
relasjoner mellom medarbeidere. For eksempel gir sosiale aktiviteter, felles lunsjer og
arrangementer, muligheter for nye teammedlemmer til & vare sosiale 1 et avslappet og
uformelt miljo. Viktigheten av & introdusere eller inkludere nye medlemmer i teamet blir ogsa

understreket (Forner et al., 2020, s. 86).
4.2 Selvbestemmelsesteoriens Miniteorier

SDT viser til seks miniteorier. Hver av dem ble utviklet for & forklare et sett med
motivasjonsbaserte fenomener som dukket opp fra feltforskning. De tar derfor opp en fasett

av motivasjon eller personlighetsfunksjon:

1. «Cognitive Evaluation Theory» (CET) tar spesifikt for seg effekten av sosiale
kontekster pa indre motivasjon. Teorien viser hvordan faktorer som belenning,
mellommenneskelige kontrollering og personlig engasjement pavirker indre
motivasjon og interesse. CET dreier seg om motivasjon som er basert pa
tilfredstillelsen ved & oppfere seg «for sin egen skyld» (Deci & Ryan, 1985; Deci &
Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).

2. “Organismic Integration Theory” (OIT) tar for seg ytre motivasjon i dens ulike
former, med dens egenskaper, variabler og konsekvenser. Det er distinkte former for
instrumentalitet, som inkluderer ekstern regulering, introjeksjon, identifikasjon og
integrasjon. Disse undertypene av ytre motivasjon blir sett pd som fallende langs et

kontinuum av internalisering. Jo mer internalisert den ytre motivasjonen er, desto mer
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autonom vil personen vare ndr han utferer atferden (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan
2000; Ryan & Deci, 2000).

“Causality Orientations Theory” (COT) beskriver individuelle forskjeller i menneskers
tendenser til & orientere seg mot miljoer og regulere adferd pa ulike méter. COT
beskriver og vurderer tre typer kausalitetsorienteringer: autonomiorienteringen,
kontrollorienteringen og amotiverte eller upersonlige orienteringen (Deci & Ryan,
1985; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).

“Basic Psychological Needs Theory” (BPNT) utdyper de psykologiske behovene og
deres forhold til psykologisk velvare og helse. BPNT argumenterer for at psykologisk
velvare og optimal funksjon er basert pd kompetanse, tilherighet og autonomi.
Teorien hevder at alle tre behovene er essensielle, og at hvis noen blir hindret av
behovene, vil det vere tydelige funksjonelle virkninger. I tillegg ser BPNT pa
tverrkulturelle omgivelser for validering og forbedringer (Deci & Ryan, 1985; Deci &
Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).

“Goal Contents Theory” (GCT) vokser ut av skillet mellom indre og ytre mél og deres
innvirkning pa motivasjon og velveare. Indre mél inneberer & gi grunnleggende
behovsglede og er dermed differensielt assosiert med velvare. Ytre mél som
okonomisk suksess, utseende og popularitet/beremmelse har blitt spesifikt i kontrast
til indre mél som fellesskap, nere relasjoner og personlig vekst (Deci & Ryan, 1985;
Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).

“Relationships Motivation Theory” (RMT) er opptatt av nere personlige forhold og
vennskap samt tilherende grupper, og antyder at en viss mengde slike interaksjoner
ikke bare er onskelig for de fleste, men faktisk er viktig for deres tilpasning og
velvaere fordi forholdene gir tilfredshet med behovet for tilherighet. Personlige forhold
har vist seg 4 ha heyest kvalitet der hver partner stetter den andres autonomi,
kompetanse og tilherighet (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci,
2000).
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4.2.1 Mini teorier og ledelse
I dette kapittelet har jeg valgt & benytte to av de seks miniteoriene(BPNT og CET) fra
selvbestemmelsesteorien i relasjon med ulike lederstiler for & belyse sammenhengen mellom

motivasjon og ledelse.

BPNT og ledelse»

Vi vet gjennom forskning at trenerens lederstil 1 idretter definitivt pavirker i hvilken grad de
grunnleggende psykologiske behovene til idrettsutevere blir oppfylt (Sari et al., 2012, s. 116).
Det vil si at miniteorien BPNT har sterk sammenheng med hvordan ledere i idretten utvikler
sin lederstil. Resultatene fra Sari et al. (2012) sin studie viser at trenerens lederstiler har effekt
pa tilfredsstillelse av de grunnleggende psykologiske behovene og idrettsutoveres
kommunikasjonsevner. Arbeidsplassen er en arena som tydelig bade kan mete og hindre
ansattes behov nar for autonomi, kompetanse og tilherighet til andre. Interessant nok viser
forskning pa ledelse at noen lederstiler ser ut til & vaere bedre egnet til & ke motivasjonen og
trivsel blant ansatte enn andre (Hetland et al., 2011, s. 508). I trad med
selvbestemmelsesteorien, hevder tilhengere av transformasjonsledelse at et sentralt trekk ved
transformasjonsledere er at de er i1 stand til & mete medarbeideres behov. Ledere har en unik
posisjon der de i vesentlig grad kan pavirke avgjerende faktorer vedrerende ansattes

motivasjon og helse (Nielsen et al., 2008, s. 467).

En annen lederstil som har vart mye omtalt i forskning er transaksjonsledelse. Denne teorien
bestar 1 utgangspunktet av belenninger avhengig av forespurt prestasjon, samt mer
korrigerende og overvékende adferd gjennom komponentene «kontingent belenning» og
«administrasjon ved unntak». Behovsoppfyllelse i transaksjonsledelse er ikke ubetinget, da
det er klare betingelser for & oppna belenning fra lederen. Dessuten har lederen kontroll over
belenningene og foreslés a vaere mindre opptatt av & utvikle ansatte gjennom 4 styrke dem og

inspirere dem til & ga utover egeninteressen (Hetland et al., 2011, s. 510). Nar det gjelder
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behovet for autonomi, kan transaksjonsledelse vare tettere knyttet til kontrollert motivasjon, i
motsetning til autonom motivasjon, spesielt for de mer korrigerende og kontrollerende
komponentene i transaksjoner (Deci & Ryan, 2008, s. 15). Kontrollert motivasjon er en
funksjon av ytre betingelser for belonning eller straff, og regulering av handling ved for
eksempel godkjenning eller betinget selvfolelse. Nar mennesker blir kontrollert, opplever de
press til & fole, tenke eller oppfore seg pa bestemte mater, noe som helt klart er en trussel mot
behovet for autonomi (Deci & Ryan, 2008, s. 15). Nér det gjelder behovet for kompetanse kan
medarbeideres autonomi og erfaring med kompetanse undergraves ved bruk

transaksjonsledelse, sammenlignet med transformasjonsledelse (Hetland et al., 2011, s. 510).
CET og Ledelse

Yidong og Xinxin (2013) fant at bdde oppfatningen av etisk ledelse og gruppeetisk ledelse er
positivt relatert til individuell innovativ arbeidsadferd. Individuell indre motivasjon derimot
vil delvis formidle forholdet mellom oppfatning av etisk ledelse (Yidong & Xinxin, 2013, s.
452). Det positive forholdet mellom etisk ledelse og individuell innovativ arbeidsadferd
antyder at nér etiske ledere forankrer sine moralske verdier i arbeidet, understreker jobbens
innvirkning pa organisasjonen, oppmuntrer til &pen kommunikasjon i gruppen og behandler
de ansatte med respekt, er det mer sannsynlig at medarbeiderne vil uteve innovativ

arbeidsadferd (Yidong & Xinxin, 2013, s. 452).

I folge CET vil ledere som fremmer autonomi, ikke-kontrollerende positive tilbakemeldinger
og anerkjenner andre perspektiver om relasjoner av hgy kvalitet til sine ansatte, bidra til en
folelse av selvbestemmelse hos ansatte. Den tjenende lederen «fokuserer pa seg selv som
person og hvordan han med fordel kan tjene andre og hjelpe dem til a utove sin personlige
subjektivitet og autonomi fritt pd en moralsk ansvarlig mdte» (Bande et al., 2016, s. 221).
Bande et al. (2016) viser at tjenende ledelse pavirker selgeres proaktive og adaptive adferd
ved 4 pavirke individuelle holdninger, og bekrefter at prioritering av ansattes interesser ikke
bare kan vaere normativt hensiktsmessig, men ogsd medvirke til effektiv funksjon av

salgsorganisasjoner. I tillegg vil tjenende ledere anerkjenne sitt moralske ansvar for suksessen
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til sine underordnede, og at de kan spille en viktig rolle i & styrke sine folgeres oppfatning av
selveffektivitet ved & klargjore rolle og gi sosial stette. Deltakerne til Bande et al. (2016) vise
at indre motivasjon pavirkes av deres oppfattede evne til & utfere salgsoppgaver og av deres

oppfatning av en stettende leder (Bande et al., 2016, s. 226).

Ved & bruke CET-rammeverket, argumenterte og bekreftet studien til Javed et al. (2018) at
inkluderende ledelse fungerte som en stottende kontekstuell faktor, som forbedret ansattes
interne myndiggjering. Folgelig viste ansatte storre vilje til & vise innovativ arbeidsadferd.
Inkluderende ledere delegerer makt til ansatte som gjor at de opplever god autonomi til &
bestemme sine arbeidsaktiviteter pa egenhdnd. Inkluderende ledere verdsetter inkludering av
ansatte 1 arbeidsmiljoet, og ansatte som har verdi av a bli inkludert opplever storre
myndiggjering (Javed et al., 2018, s. 5). Dermed dyrker inkluderende ledere en stottende

ekstern setting, som ogsa stetter forestillingen om CET.

4.3 Ledelse

Antall organisasjoner som arbeider mot & oppna utviklingsmal gjennom idretten fortsetter &
oke (Kang & Svensson, 2019, s. 1). Etter 40 &r med teoretisk og empirisk forskning pa
idrettsledelse fremheves det en tradisjon for posisjonssentrert syn pa ledelse og en rekke
kunnskapshull til tross for merkbare fremskritt i var forstielse av ledere i idrettsorganisasjoner
siden opprinnelsen av idretten (Kang & Svensson, 2019, s. 3). Forskningen siste arene har
utviklet seg fra & undersoke ledelse for trenere pé stedet, til studier som underseker lederes
egenskaper og adferd som pévirker leder-folger-relasjonen (Kang & Svensson, 2019, s. 3).
Innen forskning pd ledelse i n@ringslivet viser tjenende ledelse & vere et relativt nytt
paradigme og mye av det som skrives om tjenende ledelse er ikke et resultat av empiriske
studier (Beck, 2014, s. 299). Transformasjonsledelse, autentisk ledelse og tjenende ledelse
anerkjenner alle viktigheten av et positivt moralsk perspektiv og fokus pé felgerens utvikling
(Beck, 2014, s. 299). Tjenende ledelse som en konstruksjon er annerledes ved at en slik
adferd beveger seg utover 4 transformere ledelse og utvikle tilhengerne ved & samkjore

lederens og folgernes motiver (Beck, 2014, s. 299).
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Etterhvert som nye ledelsesteorier har dukket opp, har det blitt forsekt a klassifisere dem 1
generelle kategorier av tilnerminger. Tradisjonelt har disse kategoriseringene (for eksempel
adferdsmessige tilnerminger, egenskapstilnerminger, situasjonstilnrminger) forst og fremst
fokusert pa karaktertrekkene til lederen (for eksempel stiler, adferd, egenskaper etc.) og
hvordan disse karaktertrekkene gjor han/henne enten effektiv eller ineffektiv i forskjellige

situasjoner (Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 221).

Fletcher og Wagstaff (2009) understreker at det er viktig for utevere og forskere a bedre forstd
organisatoriske pavirkninger pa idrettsprestasjoner. De har undersekt seks ulike linjer som
pekte pa viktigheten av organisatoriske problemer i eliteidrett. Disse er faktorer som pévirker
olympiske prestasjoner, organisatoriske stress, oppfatninger av roller, organisatoriske
suksessfaktorer, prestasjonsmiljeer i eliteidrett og organisatoriske medarbeideradferd
(Fletcher & Wagstaff, 2009, s. 428). Trenere er ledere toppidrettssammenheng. I mange
tilfeller opererer de under "vanlige" lederrollekrav pd arbeidsplassen (f.eks. artikulere en
visjon, organisering, planlegging, motivering og problemlesning) for & oppna malrettede

resultater gjennom bygging og vedlikehold av effektive team (Serpell et al., 2021, s. 281).

Organisasjonspsykologer har undersekt ledelse 1 detalj og foreslétt et bredt spekter av
teoretiske tilnaerminger. Disse inkluderer egenskaper, adferd og lederstil, ferdigheter, sosial
utveksling, beredskap, organisasjonssystemer, strategisk ledelse, ledereffektivitet og
funksjonelle og situasjonsbetingede perspektiver (Klimoski & Zaccaro, 2001, s. 6-7).
Tidligere forskning som har undersekt ledelse i organisasjoner, har konseptualistert ledelse
som et sett av individers adferd og avdekket en rekke lederstiler: diktatorisk, autokratisk,
deltakende og laissez faire, karismatisk, retningsgivende, stottende, deltakende og
prestasjonsorientert, transaksjons- og transformasjonsorientert og menneskeorientert og
oppgaveorienterte stiler (Fletcher & Arnold, 2011, s. 224). Slike ledelsesteorier forseker a
forklare og organisere kompleksiteten i ledelsens natur og dens konsekvenser. Innen
organisasjonsteori er ledelse et av de mest studerte temaene og mange teorier og definisjoner

har blitt foreslatt for & forklare ledelse i organisasjoner (Hoye, 2004, s. 57).
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4.4 Ledelsesteorier

En spirende ledelsesteori som har vaert knyttet til blant annet moral, etikk og dyder er tjenende

ledelse (Parris & Peachey, 2013, s. 378). I tillegg er leder-medarbeider-relasjonsteori (LMX)

et teoretisk rammeverk som stadig har blitt mer utforsket de siste arene (Graen & Uhl-Bien,

1995, s. 230). LMX-teori deler noen prinsipper med tjenende ledelse, spesielt i sammenheng

med utveksling av hey kvalitet, representert av «in»-gruppen (Graen & Uhl-Bien, 1995, s.

230). Tjenende ledere utvikler sterke stottende relasjoner med alle ansatte og kolleger, pa

samme mate som LMX ledere utvikler tillitsfulle og gjensidig fordelaktige relasjoner med

ansatte (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 303). Under er det satt opp en sammenligning av de to

teoriene gjort av Barbuto og Wheeler (2006) med egen oversettelse til norsk. Her er det valgt

a utelate transformasjonsledelse teori fra modellen fordi jeg ensker spesifikt & vise likheter og

ulikheter mellom LMX-teori og tjenende ledelse:

Tjenende ledelse

Leder-medarbeider-

relasjonsteori

Teoriens natur

Normativ

Deskriptiv

Lederens rolle

For a tjene folgere

For & utvikle positive

relasjoner med folgerne

Folgernes rolle

A bli klokere, friere, mer

autonome

A utvikle positive relasjoner

med ledere

Moralsk komponent

Eksplisitt

Uspesifisert

Forventede utfall

Folgertilfredshet, utvikling
og forpliktelse til service,

samfunnsforbedring

Hoy LMX-tilfredshet,
gjensidig tillit, gkt innsats

Individuelt niva

Onske om a tjene

Onske om a relatere
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Mellommenneskelig nivé

Leder tjener folgere

Leder utveksler med folgere

Gruppe niva

Lederen utvikler gruppen for

4 mete det medlemmene

Lederen utvikler forskjellige

utvekslinger med hver

trenger person
Organisasjonsniva Lederen forbereder Uspesifisert
organisasjonen a tjene
samfunnet
Samfunnsniva Lederen etterlater seg en Uspesifisert

positiv arv til forbedring av

samfunnet

(Barbuto & Wheeler, 2006, s. 305, min oversettelse).

4.4.1 Tjenende ledelse (SL)

Tjenende ledelse er en holistisk ledelsestilnaerming som engasjerer folgerne i flere

dimensjoner (etiske, relasjonelle, &ndelige og emosjonelle), slik at de kan vokse til det de er i

stand til & bli. Teorien sgker forst og fremst & utvikle folgere pa grunnlag av lederens

altruistiske og etiske orienteringer. Nar folgernes trivsel og vekst prioriteres, er de mer

engasjerte og effektive i arbeidet (Eva et al., 2019, s. 111). Tjenende ledelse blir definert av

Greenleaf (1977) som en ledelsesteknikk som kjennetegnes ved bade sin primare motivasjon

til & tjene (hva de gjor) og sin selvkonstruksjon (hvem de er). Fra dette bevisste valget om &

«gjore» og «varey» streber lederne etter a lede (Greenleaf, 1977, s. 7). Greenleaf (1977)

definerer ogsa denne ledelsesteknikken som en livsstil som begynner med «den naturlige

folelsen av at man ensker a tjene og tjene forst», hvor man blir tatt med pa en livslang reise

innover (Greenleaf, 1977, s. 7). Det kan se ut til at forskningsmiljeer ser seg skeptiske til

denne ledelsesteorien i ettersom det stilles spersmal som: Hvis det er en livsstil — en filosofi,

hvordan kan den testes empirisk? Selv Greenleaf innremmet at tjenende ledelse ville vere

vanskelig 4 operasjonalisere og anvende, i tillegg til uortodoks, ettersom "det er ment & vaere

verken en vitenskapelig avhandling eller en hvordan-a-gjere-det-manual” (Greenleaf 1977, s.
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49). Konseptualiseringen Greenleaf (1977) hadde av «tjeneren» kommer fra inntrykket hans
av Journey to the East av Hesse (1956) og brukte en karakter ved navn Leo for & beskrive en
sann tjener: «Lederskap ble gitt til en mann som av natur var en tjener ... Hans tjenernatur var
det virkelige mennesket, ikke skjenket, ikke antatt og ikke til & bli tatt bort» (Hesse, 1956, s.
21, sitert 1 Parris & Peachey, 2012, s. 379).

Ledere som anvender tjenende ledelse ser pa seg selv som forvaltere av organisasjonene, som
soker a gke ressursene, gkonomiske og andre, som har blitt betrodd dem (van Dierendonck,
2011, s. 1250). Slike ledere ignorerer ikke prestasjonsforventninger selv om de fokuserer pa
den personlige utviklingen til folgerne sine (Van Dierendonck, 2011, s. 1250). Tjenende
ledelse defineres ogsé av lederens karakter og ved & demonstrere deres fullstendige
forpliktelse til & tjene andre. Tidligere forskning har vist at det er vanskelig & finne noyaktig
ut hva tjenende ledelsesteori er (Parris & Peachey, 2012, s. 379). Gjennom tiden har det vaert
tre litteraturgjennomganger som har hatt forskjellige tolkninger av Greenleafs tekster ved &
bruke forskjellige terminologier: Russell og Stone (2002) sin gjennomgang avslerte ni
funksjonelle attributter/operative egenskaper og karakteristiske kjennetegn ved tjenende
ledelse: @rlighet, integritet, visjon, tillitt, modellering, service, verdsettelse av andre,
myndiggjering og banebryting. I tillegg inkluderte Russel og Stone (2002) elleve
medfolgende egenskaper som stetter de ni andre: troverdighet, kommunikasjon, forvaltning,
kompetanse, synlighet, overtalelse, lytting, innflytelse, undervisning, delegering og

oppmuntring (Russel & Stone, 2002, s. 147).

Barbuto og Wheeler (2006) utviklet en integrert modell for tjenende ledelse som satt sammen
egenskaper gjennom fem faktorer. Disse er overbevisende kartlegging, emosjonell
helbredelse, altruistisk kall, organisatorisk forvaltning og visdom (Barbuto & Wheeler, 2006,
s. 304-309). For det forste drives tjenende ledelse av et altruistisk kall; et dypt forankret enske
om & gjare en positiv forskjell i livene til sine folgere. Tjenende ledere praktiserer ogsé
emosjonell helbredelse ved & forplikte seg til folgere og demonstrere ferdigheter ved a
fremme &ndelig bedring til stette for folgere som lider av traumer eller motgang. Videre viser

tjenende ledere visdom nér de er klar over omgivelsene og forutser konsekvenser, slik at de
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legger merke til signaler fra omgivelsene og forstar implikasjonene av disse signalene pa
deres folgere. Tjenende ledere bruker ogsa overbevisende kartlegging ettersom de har en evne
til 4 bruke gode resonnementer og mentale rammer som skaper delte og overbevisende
grunner for handling. Til slutt utever tjenende ledere organisatorisk forvaltning nér de streber
etter at organisasjonene deres skal gi positive bidrag til samfunnet gjennom
samfunnsutvikling, programmer og oppsekende arbeid, og ved & stotte ansvarlig

forretningspraksis (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 304-309).

Van Dierendonck (2011) konkluderte med en annen konseptuell modell som identifiserte seks
nokkelegenskaper ved tjenende ledelse: ydmykhet, autentisitet, & styrke og utvikle mennesker,
a gi retning, a gi forvaltning og mellommenneskelig aksept (Van Dierendonck, 2011, s. 1232-

1234).

Tilnermingene til Russel og Stone (2002), Barbuto og Wheeler (2006) og Van Dierendonck
(2011) inkluderer den grunnleggende dimensjonen av tjenende ledelse eller villighet til & tjene
andre, og fremhever mangfoldet av tjenende ledelsesteori (Parris & Peachey, 2012, s. 380).
Forlaperne til tjenende ledelse er konseptualisert som bade dydige egenskaper og
medfelgende kjarlighet. Medfolgende kjerlighet blir beskrevet som en holdning til andre
mennesker og inkluderer folelser, erkjennelser og adferd som er fokusert pd omsorg,
bekymring og emhet. Samt en orientering mot a stette, hjelpe og forstd mennesker, spesielt
ndr mennesker oppfattes som lidende eller har udekte behov (Van Dierendonck & Patterson,
2015, s. 121). Dydige egenskaper til tjenende ledelse inkluderer altruisme, ydmykhet,
tilgivelse og takknemlighet. Ydmykhet er en veiledende dyd for tjenende ledelse, ettersom en
leder med ydmykhet ikke er selvfokusert, men fokusert pa behovene til folgerne. Videre er
ledere som viser ydmykhet 1 stand til 4 anerkjenne styrken og bidragene til folgere. Slike
ledere vil ogsé veaere realistiske 1 selvvurdering av sitt eget lederskap og er apne for 4 initiere
altruisme i lederskapskonteksten. Dette defineres som en adferd som sgker oppfyllelse av

andre og er rettet mot deres fordel (Van Dierendonck & Patterson, 2015, s. 126).

20



4.4.2 Leder-medarbeider-relasjon teori (LMX)

Nér det kommer til relasjonstenkning er dette en svert krevende og psykologisk utfordring.
Den tar utgangspunkt i blant det mellommenneskelige samspillet og de avhengighetene som
lederstillingen kreves a ha (Spurkeland, 2017, 2017, s. 44). En teori som operasjonaliserer en
relasjonsbasert tilnaerming til ledelse, er «kLMX» teorien (Leader-Member-Exchange Theory).
Denne stammer fra «Vertical Dyad Linkage» (VDL) som handler om at ledere ikke bruker en
satt lederstil, men heller utvikler differensierte relasjoner med dyader innenfor enheter
(Danseau et al., 1975, sitert i Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 225). Det sentrale konseptet i LMX
er at effektive ledelsesprosesser oppstdr nér ledere og folgere er i stand til & utvikle
partnerskap til hverandre og fa tilgang til fordelene slike relasjoner gir (Uhl-Bien, 2006, s.
656). LMX-teorien omfatter tre dimensjoner: tillit, respekt og gjensidig forpliktelse. Tilbudet
om & skape et sunt LMX-forhold basert pa tre faktorer. Folgelig vil en slik tilneerming ikke bli
gitt og akseptert uten (1) gjensidig respekt for den andres evner, (2) forventningen om a
utdype gjensidig tillit til den andre og (3) forventningen om at samhandlingsforpliktelsen vil
vokse over tid (Graen og Uhl-Bien, 1995, s. 237). Et sunt LMX-forhold kan dra likheter med
BPNT sin behovstilfredstillelse, for eksempel ved tilherighet hvor opplevelsen av det & vere
en del av en gruppe, ha mennesker som bryr seg og er i stand til & ta vare pa hverandre, er

viktig (Ryan & Deci, 2020, s. 1).

Teorien over beskriver hvordan effektive lederrelasjoner utvikler seg mellom dyadiske
«partnere» 1 og mellom organisasjoner. Dette kan for eksempel vere mellom folgere og
ledere, lagkamerater og teammedlemmer, ansatte og deres kompetansenettverk osv. (Graen &
Uhl-Bien, 1995, s. 225). Dette skjer nér relasjonene genererer arenaer for stegvis innflytelse
som er nedvendige for effektiv ledelse. Selv om LMX teorien har kommet lenger enn den
tidlige dikotomiske tenkningen i forhold til «in-group» og «out-group», foregar mye av
teorien fortsatt pd dette nivaet (Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 225). Folgere som utvikler et sunt
dyadisk forhold til lederen sin, blir en del av «in-group». Medlemmer i denne gruppen er
villige til & gjore mer enn det som kreves 1 stillingsbeskrivelsen deres og ser etter innovative

méter 4 fremme gruppens mal. Som svar pé deres ekstra innsats og hengivenhet gir ledere
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dem mer ansvar og flere muligheter (Northhouse, 2001, s. 118). Folgere som ikke oppretter et
sunt forhold pa individuelt nivd med lederen sin vil finne seg selv 1 «out-group».
Medlemmene av denne gruppen har en tendens til & gjore det som kreves i
stillingsbeskrivelsen, men vanligvis ikke mer. Under en slik tilnerming blir medlemmene
behandlet rettferdig av ledere, men far ingen spesiell oppmerksombhet eller behandling (Hoye,
2004, s. 58).

Utviklingen av LMX-teorien kan sees i form av fire stadier: Trinn 1 er oppdagelsen av
differensierte dyader, trinn 2 er undersegkelsen av egenskaper ved LM X-relasjon og deres
organisasjonsimplikasjoner (utfall av LMX), trinn 3 er beskrivelsen av dyadisk
partnerskapsbygging og trinn 4 er aggregeringen av differensierte dyadiske relasjoner til
gruppe- og nettverksnivaer. Denne progresjonen har omfattet en evolusjon i & tenke pa hva
LMX teorien har 4 tilby som ledelsesmodell, samt en endring i analysenivaene som er
undersokt (Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 225). Altsa begynner LMX-relasjoner med individer
som er fremmende og engasjerer seg i innledende testadferd (begrensede sosiale
utvekslinger). Denne «testprosessen» gjennom «sosiale transaksjoner» resulterer i noen
relasjoner som gar videre til bekjentskapsstadiet, med en sterre mengde sosial utveksling. Av
disse dyadene er noen i stand til & avansere enda lenger til «partnerskapy. I folge LMX
modellen opplever slike partnerskapsforhold en «transformasjon» fra egeninteresse til en
storre interesse. Dermed samsvarer denne typen lederskap som forekommer i fremmede- og
bekjent-dyadene (lav til middels nivaer av LM X) naermere beskrivelser av
transaksjonsledelse, og dyadene som er i stand til & «transformere» til partnerskapsdyader
(hoye nivéer av LMX) vil vaere pd samme linje som transformasjonsledelse (Graen & Uhl-

Bien, 1995, s. 238).

Materiell utveksling er forskjellig fra sosial utveksling (og LMX), ved at nir materiell
utveksling er grunnlaget for forholdet, er ikke prosessen egentlig ledelse; det er nermere
«lederskap» eller «tilsyn». I slike situasjoner er arbeidskontrakten grunnlaget for adferd bade
fra leder og folger. Kontrakten oppfylles pa det mest grunnleggende nivéet

(transaksjonsledelse) ved 4 teste ulike betingede adferder og gjensidig kompensasjon. Mer
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avanserte dyader (transformasjonsledelse) er de hvor ledere utforer svert effektive formelle
roller. I slike situasjoner bruker ledere alle beredskapene i systemet med underordnede mest
effektivt, og skaper dermed et langsiktig engasjement fra folgere til organisasjon (Graen &
Uhl-Bien, 1995, s. 238-239). Dermed er LM X-teorien bade transaksjonell og
transformasjonsmessig. Det er en dyadisk sosial utvekslingsprosess som begynner med mer
begrensede sosiale «transaksjoner» (for eksempel transaksjonsledelse), men for de som er i
stand til & generere de mest effektive LMX-relasjonene, er transformerende ledelse resultatet

(Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 239).
4.5 Forbindelsen mellom idrett og nzeringslivet

Gitt den sveaert konkurransedyktige, resultatdrevne naturen til de hoyere sjiktene innen bade
idrett og forretningsverden, virker potensialet for en overforbarhet av teorier mellom disse &
veare relativt dpenbart. Elementer fra idretten brukt i naringslivet gir ikke bare en potensiell
kilde til inspirasjon, men tjener ogsa til & normalisere forholdene og utfordringene som
naringslivet kan mote. Ansatte i naringslivet kan ofte fole seg som idrettsutovere som er
palagt 4 prestere i et toft, konkurransedyktig milje. Ved en slik folelse kan de vare mer dpne
for & utforske og utvikle sine kapasiteter for 4 oppna sitt fulle potensial (Ievleva & Terry,

2008, s. 9).

Jones (2002) fremhevet fem kjennetegn som han fant var felles for begge omradene. Ifolge
ham er idrettsutevere og bedriftsledere like opptatt av prosessene med stressmestring,
lederskap, haypresterende team, en-til-en coaching og organisatoriske problemer. Generelt
sett er hovedmalet for ansatte 1 neringslivet og utevere i idretten & kontrollere hva de kan, a
akseptere det de ikke kan pévirke, og & vite forskjeller mellom det man kan kontrollere og det
man kan pédvirke. Derfor er mantraet om & kontrollere det kontrollerbare nesten universelt
blant idrettspsykologer. En vanlig del av konsulentprosessen i idrett er & identifisere og styrke
det som er kontrollerbart, som aktiveringsnivaer, konsentrasjon og felelser, og & utvikle
strategier for & redusere bekymringer om ting utenfor personlig kontroll, som lagkamerater,

motstandere, varet og publikum.
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I bade neringslivs- og idrettsradgivning er et primart forméal & forbedre prestasjoner, derav
det dagligdagse begrepet «strekk» 1 stedet for «krympe». Malet er med andre ord & strekke
kapasiteten til ansatte i stedet for & krympe problemene deres (Ievleva & Terry, 2008, s. 10).
En annen likhet mellom prestasjonspsykologi i idrett og neringslivet er at begge anvender
intervju- og konsulteringsverktoy (for eksempel motiverende intervjuer, anerkjennende
undersekelser og lasningsfokuserte tilneerminger). For eksempel vil et standard innledende
intervju med en idrettsutever ofte inkludere en gjennomgang av tidligere prestasjonsmenstre
og bygge rutiner for fremtidige prestasjoner pa dette grunnlaget (Ievleva & Terry, 2008, s.
10). Denne strategien kan brukes i en naringslivssetting der en ansatt kan bli bedt om &
reflektere tilbake ved tidligere anledninger nar de folte seg pa toppen av spillet sitt, nér de
med suksess handterte store utfordringer, nér de var spesielt effektive, for & utvikle en
personlig profil av prestasjon og utnyttes for fremtidige anledninger (Ievleva & Terry, 2008,

s. 10).

Et omrade hvor idrettspsykologer kan lare av naringslivskonsulenter, er 4 lage integrerte
motivasjonsprogrammer i idrettsorganisasjoner (Luecke, 2004). Altfor ofte blir teamet og dets
resultater isolert fra resten av den overordnede bedriftsplanen, og som et resultat ender
enkeltpersoner/ansatte opp med urettferdig tilgang til belenning, anerkjennelse og
tilbakemelding. Som i naringslivet, krever teamsuksess 1 idrett kompetanse (talent), klare
mal, felles engasjement, et stottende organisasjonsmilje, en fungerende struktur og en

justering av mél og belenninger i forhold til organisasjonsmal (Luecke, 2004).

Gordon (2007, s. 278) har utarbeidet en tabell som viser opplevde forskjeller mellom

idrettsledelse og ledelse i1 neringslivet. Denne har jeg oversatt:

Idrettsledere Ledere 1 Naeringslivet

Engasjerer seg for det meste i teamcoaching | «Engasjer deg oftere i «team-building»».

og «team-building».
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Prover alltid a velge de beste

personene/spillerne til lag.

«Sjelden gjor en kompetanserevisjon av

ansatte 1 arbeidsteamy.

Forberede utevere pa & trappe opp nér andre
blir skadet, valgt bort eller gar av med

pensjon.

Deltar som regel i planlegging i ettertid, dvs.

«Kan forekomme noen ganger pa gverste

ledelsesnivéy». Ver oppmerksom.

Engasjerer seg i oskende grad i aktiviteter
som genererer standarder og forventninger

til adferd basert pa verdier.

Sjelden gjort til tross for gkende

«oppmuntring» fra neringslivskonsulenter.

Engasjerer seg regelmessig i bade
talentidentifikasjon og talentutvikling fordi
ekte talent er sa sjeldent og likevel sd viktig

for suksess.

Kanskje for topplederroller, men sjelden pa
lavere nivaer og med lignende

intensjonsnivaer.

Generelt handtere eller administrere
mennesker bedre. Idrett kan ikke like lett

sparke talenter som naringslivet kan.

Det & sparke ansatte etter enske gar
vanligvis gjennom offisielle (skriftlige)

advarsler eller HR-prosedyrer.

Holde «negative mennesker» som tapper

andre for energi unna talenter.

Vil ikke veere like lett & gjore i store

selskaper.

Bli kjent med utevere og hva som virkelig
far dem til & bli gode. Lage og opprettholde

optimale prestasjonssoner.

Annet enn sporadisk
«personlighetsprofilering»-aktivitet 1 dette

omradet er sjeldent.

(Gordon, 2007, s. 278).

Denne tabellen illustrerer tilsynelatende adferds forskjeller mellom idretts- og

naringslivsledelse og er observert av britiske elitetrenere i rugby, cricket, svemming, roing og

fotball. I tillegg er enkelte kommentarer er av suksessrike australske trenere 1 idretter som

rugby, basketball, cricket, australsk fotball og hockey (Gordon, 2007, s. 277).




I tillegg til fellestrekk er det ogsa store forskjeller mellom idrett og naringslivet. For det
forste er det vanligvis umiddelbart observerbare prestasjonsindikatorer pd idrettsarenaen.
Umiddelbar tilbakemelding om & vare pa sporet mentalt og fysisk er bade en del av skjarmen
og presset ved idretten, mens det i naeringslivet ofte kan vare en betydelig tidsforsinkelse for
resultatene bekreftes og synliggjeres. I mange tilfeller i n@ringslivet er presset for & prestere
og kontrollnivaet mer spredt over tid selv om de skonomiske innsatsene i virksomheten kan

vaere vesentlig hoyere enn 1 idretten (Ievleva & Terry, 2008, s. 10-11).

Gitt den teoretiske forankringen i denne studien, vil jeg nd presentere den teoretiske
bakgrunnen for temaene valgt for intervjuguiden som blir brukt til 4 datainnhenting i denne

studien.

5 Teoretisk bakgrunn for tema i intervjuguide

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for teori og tidligere forskning knyttet til temaene

arbeidsmiljo, kommunikasjon og relasjoner.

5.1 Arbeidsmilje

Det sosiale miljoet former oss. Grupper og menneskelige relasjoner er nervarende overalt.
Trenere, idrettsutevere, idrettspsykologer og idrettsforskere jobber med grupper eller i
grupper. Disse personene blir positivt eller negativt pavirket av forhold til lagkamerater,
venner eller kolleger. I idrett gjelder pavirkningen av mellommenneskelige prosesser spesielt
(Kleinert et al., 2012, s. 413). Det antas at motiverende egenskapene i idrettsmiljoet spiller en
viktig rolle i & pavirke potensielle psykologiske, emosjonelle og fysiske effekter (bade
positive og negative) av idrettsengasjement. Anvendt pd et arbeidsmiljo er det underliggende
driftsprinsippet for de tre psykologiske behovene at ansattes tilfredstillelse induserer en
subjektiv folelse av at ens arbeidsrelaterte adferd er kongruent og meningsfull for ens sanne

selv (Chiniara & Bentein, 2016, s. 127).
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Ifolge «Achievement goal theory» finnes det prestasjonsorientert miljo og mestringsorientert
milje i idretten (Reinboth & Duda, 2006, s. 270). Motivasjonsklimaet antas & fremme
forskjellig former av mestring- eller prestasjonstilstander hos individer. Det finnes
orienteringer i motivasjonsklima som blant annet resultatorientert, mestringsorientert,
prestasjonsorientert og oppgaveorientert. I et resultatorientert motivasjonsklima er
idrettsutaveres selvtillit konstant pé spill, og driver folk til 4 prove a forbedre seg. De
adferdsmessige utfallene gjor at utoverne ikke lenger star fritt til & velge mal selv. Baksiden er
at et slikt klima vil drive folk til & utkonkurrere andre. Som et resultat kan utevernes folelse av
selvbestemmelse bli sterkt redusert (Mageau & Vallerand, 2003, s. 891). Sentralt i et
mestringsorientert motivasjonsklima er troen om at innsats og utfall varierer (Ames, 1992, s.
262). I et slik klima blir uteverne orientert mot utvikling av nye ferdigheter, de prover a forsta
deres eget arbeid, forbedrer nivder av kompetanse og oppnar en folelse av mestring basert pa

selvrefererte standarder (Ames, 1992, s. 262).

Prestasjonsorientert motivasjonsklima er preget av mellommenneskelig konkurranse, sosial
sammenligning og offentlig evaluering (Reinboth & Duda, 2006, s. 271). I tillegg blir
forbedring, forstéelse og lering sett pd som et middel til et mél i stedet for som resultater.
Mennesker som befinner seg i en mer prestasjonsinvolverende kontekst, vil prove &
demonstrere overlegenhet og er derfor opptatt av hvor dyktig hun eller han er sammenlignet
med andre. Ved et oppgaveorientert motivasjonsklima prever mennesker & oppnéd mestring av
oppgaven i stedet for & fokusere pd & vise normativt hay evne. I et slikt tilfelle er oppfattet
evne selvreferert, og personen foler seg kompetent nar han/hun realiserer lering, personlig
forbedring og mestring av en ferdighet med hey innsatskostnader (Reinboth & Duda, 2006, s.
271).

For & skape et motivasjonsklima er det helt nedvendig med et lag eller «team» (Reinboth &
Duda, 2006, s. 271). Et «team» blir definert som en gruppe mennesker som vedtar passende
felles og individuelle mentale holdninger (Tidhar, 1993, s. 1). Mens en arbeidsgruppe blir
definert som flere individer som fungerer som en avgrenset helhet for & f4 noe gjort (Johnson

et al., 1986, s. 344). Imidlertid er det ikke en allment akseptert definisjon av begge begrepene.
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En av grunnene til dette gjelder kritiske faktorer for arbeidsmilje som hjelper til med &
spesifisere et passende rammeverk for & studere teamarbeid og deres effekter pa prestasjon.
West og Farr (1990) sin modell om arbeidsmilje identifiserer fire faktorer som er sentrale for
a bestemme effektiv teamfunksjon og tilbeyelighet til innovasjon. Disse er: visjon, deltakende
sikkerhet, statte til innovasjon og oppgaveorientering. Ifolge modellen oker deltakelse i
beslutningsprosessene til grupper sannsynligheten for at medlemmene produserer flere
beslutningsresultater, og dermed at de tilbyr nye ideer (Anderson & West, 1998, s. 240).
Effektiv deltakelse mé stottes av trygge mellommenneskelige forhold, ogsa kalt deltakende
sikkerhet. Mens innovativ prestasjon ogsé krever engasjement fra grupper for 4 oppna hoyest
mulig standard for oppgaveutforelse (oppgaveorientering), og & tilby artikulert og vedtatt

stotte (stotte for innovasjon) for forsek pd innovasjonsideer (Kiviméki et al., 1997, s. 377).
5.2 Kommunikasjon

Effektiv kommunikasjon er en av negklene til at ledere kan lede og uteve sin rolle (Barrett,
2006, s. 385). Gode kommunikasjonsevner muliggjor, fremmer og skaper den forstielsen og
tilliten som er nedvendig for & oppmuntre andre til & folge en leder. Uten effektiv
kommunikasjon oppnér en leder lite (Barrett, 2006, s. 385). Lederkommunikasjon er den
kontrollerte, malrettede overforingen av mening der ledere pavirker en enkelt person, en
gruppe, en organisasjon eller et samfunn (Barrett, 2006, s. 386). Det blir ofte brukt hele
spekteret av kommunikasjonsferdigheter og ressurser for 4 unnga forstyrrelser og for a skape
og levere meldinger som veileder, dirigerer, motiverer eller inspirerer andre til handling. Nér
lederens perspektiv og kontroll utvides, vil hun/han trenge a utvikle sine
kommunikasjonsferdigheter for & bli mer effektiv i storre, mer komplekse organisatoriske
situasjoner (Barrett, 2006, s. 386). Barrett (2006) delte lederkommunikasjon inn i tre primare
ringer: kjerne, ledelse («managerial») og bedrift. Jo heyere opp i en organisasjon en leder

befinner seg, desto mer komplekse blir kommunikasjonskravene (Barrett, 2006, s. 386).

I kjernen til kommunikasjon hos ledere ligger en strategi. Strategien er basert pa grunnlaget

lederen har for effektiv kommunikasjon. Ledere ma vare i stand til 4 analysere et publikum 1
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enhver situasjon og utvikle en kommunikasjonsstrategi som gjor det lettere & nd malene med
de onsker & kommunisere. I tillegg mé ledere kunne levere presentasjoner pd en
overbevisende og sikker méate. Ofte brukes grafikk som bidrar til & understreke budskapet.
Suksess i ledelses- og bedriftskommunikasjon avhenger av & mestre disse kjerneevnene

(Barrett, 20006, s. 387).

Ledelseskommunikasjon er evner som dreier seg om & administrere andre, kontakt med
enkeltmennesker til & samhandle med grupper og den bredere organisasjonen (Barrett, 2006,
s. 387). Det er ferdigheter som trengs for & samhandle med enkeltpersoner og administrere
grupper. For & mestre denne typen kommunikasjon er det en stor fordel & inneha emosjonell
intelligens eller mellommenneskelige ferdigheter i tillegg til forstaelse for tverrkulturelle
forskjeller som trengs for & samhandle effektivt med andre (Barrett, 2006, s. 387). Barrett
(2006) trekker dessuten frem evnen til & lytte som en essensiell ferdighet nar man skal
administrere og lede andre effektivt. Bedriftskommunikasjon handler om utvikling av
lederegenskaper til de ferdighetene som trengs for & lede en organisasjon og adressere et
bredere fellesskap (Barrett, 2006, s. 387). Nar ledere har en posisjon i gvre del av
organisasjonen blir kommunikasjonen mer kompleks fordi de skal kommunisere til og med et
storre publikum bestdende av bade interne og eksterne interessenter. De blir selskapets ansikt
og stemme utad som innebaerer at kommunikasjonsstrategien blir mer kompleks (Barrett,

2006, s. 387).

Kommunikasjon i idrett inneberer blant annet deling og utveksling av informasjon, ideer og
folelser, medier, tale eller det skrevne ord, toneleie, ansiktsuttrykk, emosjonell tone og
kroppssprak (Taylor, 2020, s. 333). Kommunikasjon er viktig pé alle nivaer og i alle
funksjoner i idrettslag og avgjerende for alle aspekter av teamfunksjon, interaksjoner og
prestasjoner (Taylor, 2020, s. 333). Kommunikasjon er nedvendig for & uttrykke
teamkulturen, etablere relasjoner, laere bort nye ferdigheter i praksis og fa utevere til a
prestere effektivt i konkurranse. Effektiv kommunikasjon i idrett kan gi klarhet og forstdelse,
forer til empati og tillit og identifiserer problemer og losninger og gi vellykkede prestasjoner

(Taylor, 2020, s. 333). Forskning viser at en gruppe bestdende av idrettsutevere som hadde
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hyppig kommunikasjon med trenerne sine hadde haye oppfatninger av selvtillit, tilherighet og
karakter, alle ansett for & vaere positiv adferd i idrett (Taylor, 2020, s. 278). I tillegg viser
forskning at inspirasjon, suksess, skape og styrke tro hos utevere kan fremkalles av

kommunikasjonen til lederen (Smith et al., 2018, s. 221).
5.3 Relasjoner

Det er mange faktorer som kan pévirke en idrettsutevers indre og ytre motivasjon. En av de
viktigste pavirkningene pa idrettsuteveres motivasjon og pafelgende prestasjoner er forholdet
mellom trener og utever (Mageau & Vallerand, 2003, s. 884). Disse to danner et unikt
dyadisk forhold som har stor betydning og lar medlemmene oppna sine individuelle og
relasjonsmal (Jowett, 2017, s. 154). Trener-utever forholdet er definert som en sosial
interaksjon. Denne sosiale interaksjonen formes kontinuerlig av mellommenneskelige tanker,
folelser og adferd hos trener og utever. Definisjonen forklarer videre at en trener og
idrettsutever er gjensidig og kausalt avhengig av hverandre. Hvordan den ene foler tenker, og
oppferer seg pavirker og pavirkes av hvordan den andre foler, tenker og oppforer seg (Jowett,
2017, s. 155). I en slik relasjon er det viktig at trenere tar var pa uteveres indre motivasjon og
de selvbestemte typene av ytre motivasjon (Jowett, 2017, s. 155). Fra et utviklingsperspektiv

ber trenere gnske & overfore idrettens verdier og ikke bare indusere adferd.

I trdd med en stor mengde empiriske bevis, foreslar Mageau og Vallerand (2003) at
autonomistettende adferd, struktur og involvering fra trenere spiller en stor rolle i utvikling av
uteveres motivasjon. I motsetning er det pavist at kontrollerende adferd kan skape situasjoner
der unnlatelse av & oppfere seg pd en bestemt mate representerer en betydelig trussel mot for
eksempel forholdet mellom trener og utever (Ryan, 1982, s. 459). I et slikt kontrollerende
miljo blir innsatsen for & ikke avgi ensket adferd sa hoy at utevere ikke lenger kan velge &
oppfere seg pa en annen méate. Kontrollerende adferd kan ta mange former. Det kan vare apen
kontroll, kontrollerende uttalelser og skyldfremkallende kritikk, hdndgripelige belenninger og
oppmuntring til idrettsuteveres ego-engasjement (Mageau & Vallerand, 2003, s. 890).

30



For & gi operativ mening til kvaliteten pa forholdet mellom trener og utever, foreslar Jowett

og Shanmugam (2016) de fire C'ene som omhandler:

«Closeness» (Narhet) gjenspeiler mellommenneskelig folelser hos trenere og idrettsutovere
som i stor grad innkapsler et affektivt bdnd gjennom gjensidig respekt, tillit og takknemlighet
for hverandre (Jowett & Shanmugam, 2016, s. 473-474).

«Commitment» (Engasjement) gjenspeiler mellommenneskelige tanker til trenere og
idrettsutevere om a opprettholde et naert (i motsetning til fjernt, lesrevet, uvennlig) forhold

over tid til tross for «oppturer og nedturer» (Jowett & Shanmugam, 2016, s. 473-474).

«Complementarityy (Komplementar) gjenspeiler trenere og uteveres mellommenneskelige

adferd av ledelse og samarbeid (Jowett & Shanmugam, 2016, s. 473-474).

«Co-orientation» (Samorientering) gjenspeiler treneres og utevers grad av gjensidig
avhengighet nér det gjelder likhet og forstaelse angaende deres syn pé kvaliteten pa forholdet
deres (Jowett & Shanmugam, 2016, s. 473-474).

Folgelig blir kvaliteten pa forholdet sett pa som et medium som lar trenere og idrettsutovere
uttrykke sine gnsker og oppfylle sine ambisjoner. For eksempel investerer trenere og utevere i
gode relasjoner tid, krefter og energi pd a nd mal og prioriteringer de er blitt enige om. I
motsetning til dette kan trenere og utevere 1 forhold av dérlig kvalitet mangle engasjement og
onske om a forfolge ambisigse mél, er uvillige til & samarbeide med hverandre for & utvikle
fysiske ferdigheter (f. eks. Nye teknikker), for & overvinne vanskeligheter (for eksempel

skader) og i sin tur oppna viktige resultater sammen (Jowett, 2017, s. 156).

Tidligere forskning mellom leder og ansatt innenfor naeringslivet viser at individer ikke kan
lykkes uten hjelp fra andre, og at relasjoner pavirker lederskapet (Carstens & Barnes, 2006, s.
10). Relasjoner holder team sammen. For eksempel vil en mer solid relasjon gi et mer

helhetlig team. Carstens og Barnes (2006) har utviklet en modell for ledelse/ansatt relasjonen:
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Figur 1

Modell for ledelse/ansatt relasjonen
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Figur 1. The quality of leader/employee relationship in business performance, 2006, av Carstens,
FJ. & Barnes, N. SA Journal of Human Resource Management 4, s. 12.

Modellen tar begreper som visjon, tillit, myndiggjering, tjenerskap og knytter dem til
kvaliteten pd forholdet mellom leder og ansatt. Forutsetningen er at kvaliteten pa relasjonene
har innflytelse pa spersmal som teamarbeid, gruppeansvar, prestasjonsstandarder, underordnet
vekst eller rolleutveksling som igjen pavirker virksomheten prestasjon. Sammenhengene
mellom de ulike konseptene og deres innflytelse pa hverandre er ogsé angitt i modellen. Den
postulerer derfor at leder-ansatt relasjonen vil ha en betydelig pavirkning til virksomhetens

prestasjon (Carstens & Barnes, 2006, s. 12).

Innenfor naeringslivet er det bemerkelsesverdig at ledelse pavirker ansattes engasjement ved a
transformere folgernes selvoppfatning med bruk av LMX teorien (Carasco-Saul et al., 2015, s.
58). Det vil si hvis ledere velger a stotte LMX teoriens syn pé ledelse, vil kvaliteten pa det

dyadiske forholdet mellom leder og ansatt styrkes (Carasco-Saul et al., 2015, s. 58). Dette kan
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gjores ved a dyrke et trygt arbeidsmilje, som er avgjerende for hvordan ledelse péavirker
medarbeidernes engasjement. Det er et flertall av transaksjoner som skjer mellom ledere og
ansatte i en organisasjon, og slike transaksjoner kan resultere i gjensidig givende fordeler nér
ledere skaper en atmosfere for tillits- og respektbasert rettferdig kommunikasjon. Ved en slik
tilnerming kan maten ledere ser pa og blir sett pad av medarbeidere, graden de pavirker
medarbeidernes oppfatninger og kvaliteten pa arbeidsmiljoet de dyrker vare med pa & pavirke
effektiviteten av ledelsen og forbedre de ansattes engasjement (Carasco-Saul et al., 2015, s.

58).

6 Metode

Dette kapittelet starter med den vitenskapelige forankringen, deretter valg av metode. Det vil
ogsé bli en gjennomgang av paradigmet som er valgt, hvordan utvalget har blitt plukket ut,
hvordan dataen har blitt innhentet og analysert. Til slutt blir det presentert etiske

betraktninger.
6.1 Vitenskapelig forankring

Temaer eller monstre i data kan identifiseres pa en av to primere mater: pa en induktiv eller
deduktiv méte. Induktiv tilnerming betyr at temaene som er identifisert er sterkt knyttet til
selve dataene. For en deduktiv tilneerming er den analytiske prosessen informert eller drevet
av teoretiske konsepter utover dataene (Braun et al., 2016, s. 4; Braun & Clarke, 2006, s. 83-
84).

Denne masteroppgaven er bade induktiv og deduktiv. Den er deduktiv i den forstand at jeg
har utviklet intervjuguiden og analysert resultat basert pa en teori og logikk som allerede
eksisterer (Ayalon & Even, 2008, s. 235-236). Den er induktiv til en viss grad, ettersom jeg
har tidligere erfaringer med de ulike teoriene jeg tar for meg i oppgaven, i tillegg til at jeg har
kjennskap til noen av deltakernes roller. Man kan si at problemstillingen er utforskende,

ettersom det ikke er gjort mye forskning pa den tidligere. Dette kan gjore at nye aspekter kan
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komme opp underveis i forskningsprosessen. I denne masteroppgaven har jeg valgt en
kvalitativ tilnerming, ettersom dette kan gi grunnlag for fordypning i de sosiale fenomenene
jeg skal studere. Kvalitative tilneerminger gir grunnlag for & oppna en forstielse av sosiale
fenomener pa bakgrunn av fyldige data om de personer og situasjoner, som studeres spesielt i
studier som er preget av en ner kontakt mellom forsker og de som studeres (Thagaard, 2018,

s. 11-12).
6.2 Hermeneutikk

Innenfor kvalitative metoder har fortolkning en sentral plass for & skape forstaelse for de
fenomener vi studerer. Den vitenskapsteoretiske fortolkningsrammen danner et grunnlag for
den forstéelsen forskeren utvikler i lopet av forskningsprosessen (Thagaard, 2018, s. 14). Min
kvalitative tilnerming vil bli knyttet til den fortolkende teorien om hermeneutikk. Begrepet
hermeneutikk ble utviklet i det forrige arhundret med spersmal om selve forstaelsesakten:
«Hva vil det si & forsta? Hva er det som skjer nar vi forstar noe? Og hva er forutsetningene for
at vi i det hele tatt kan forstd — hva gjer forstaelse mulig?» (Jenssen et al., 2020, s. 169). For
den tyske filosofen Gadamer sin hermeneutiske teori star slike spersmal i sentrum. Gadamer
oppfatter forstaelse som en grunnleggende struktur ved det & veere menneske, og det
grunnleggende trekket ved enhver erfaring som vi fir (Jenssen et al., 2020, s. 169). Jeg ma
altsa forseke a forstd den virkeligheten jeg eksisterer 1 og er en del av. Hermeneutisk
humanvitenskap i denne oppgaven vil studere objektiveringene av menneskelig kulturell
aktivitet som for eksempel de transkriberte intervjuene. Deretter vil jeg tolke dem for & finne
ut den tiltenkte eller uttrykte betydningen. Dette for & etablere en forstéelse eller et samtykke.
I tillegg vil jeg formidle tradisjoner slik at menneskehetens historiske dialog kan viderefores

og utdypes.

Innen hermeneutikken har det alltid vart en forstdelse av at meningen av en del kan bare blir
forstatt hvis den er relatert til helheten (Alvesson & Skoldberg, 2009, s. 92). Helheten bestér
av deler, derfor kan den bare forstas pd grunnlag av disse. Derfor vil jeg sta ovenfor en sirkel;

den sdkalte hermeneutiske sirkelen: delen kan bare forstés ut fra helheten, og helheten bare fra
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delene. En del kan for eksempel vaere arbeidsmilje som forstas ut fra ledelse i naringslivet.
For a lese denne delen av helheten vil jeg transformere sirkelen til en spiral. Du begynner for
eksempel i en eller annen del av spiralen, prover tentativt a relatere det til helheten, som nytt
lys kastes over, og herfra gir du tilbake til delen som er studert, og s& videre. Med andre ord
starter man pa ett punkt og fordyper seg lenger og lenger inn i1 saken ved & veksle mellom del
og helhet, noe som gir en stadig dypere forstaelse av begge (Alvesson & Skoldberg, 2009, s.
92). Det blir kalt en spiral ettersom vi 1 bevegelsen til og fra ikke kommer tilbake til
utgangspunktet, men hver gang til en ny posisjon med en dypere forstéelse (Jenssen et al.,

2020, s. 171).

Hermeneutikk har tradisjonelt behandlet tolkning av ferdige tekster, mens et
forskningsintervju involverer bdde generering og tolkning av en tekst. Intervjuerne er
medskapere av tekstene de tolker, og de kan forhandle om tolkningene sine med emnene.
Intervjuteksten er altsd ikke en pa forhand gitt littereer tekst, men trer frem i samme prosess
som dens tolkning; det involverer bade opprettelsen og den forhandlede tolkningen av teksten

(Kvale, 1996, s. 50).

Gadamer mener at hermeneutikken ikke er en metode, fordi & forstd er noe vi gjor hele tiden,
forut for systematiske, vitenskapelige undersekelser av verden (Jenssen et al., 2020, s. 176,
189). Hermeneutikk som metode i denne oppgaven vil dreie seg om tolkning. I hermeneutisk
forstand vil tolkning vere & gjore noe forstaelig som i utgangspunktet er uklart. Slike
spersmal kan ofte begynne med en opplevelse av noe jeg kanskje misforstar, eller ikke forstar.
Det ville ikke vaert behov for hermeneutikk hvis alt var forstaelig og klart. Det hermeneutiske
tolkningsarbeidet tar sikte pd a avdekke ulike meningsdimensjoner knyttet til kroppssprak,
handlinger, tekster, historiske kilder og lignende. Hermeneutikkens hensikt i denne oppgaven
blir da & bidra til tolkningen av et potensielt meningsfullt materiale og bedre forstielse av
deltakernes intensjoner og poenget med deres handlinger, noe som gjer at det blir neer

sammenheng mellom mening og intensjon (Jenssen et al., 2020. s. 189).
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Min forforstielse kan vere preget av mitt kjennskap til feltet idrettsledelse og
organisasjonsledelse. Jeg har kjennskap til selvbestemmelsesteorien fra for av gjennom
tidligere bacheloroppgave, egen praktisk erfaring gjennom trenerrollen og ellers gjennom
studiene, men lite direkte erfaring til tjenende ledelse. For min forskning kan denne
forforstielsen bade vere en styrke og en svakhet. Min kjennskap til SDT kan gjore at jeg
tolker utsagn ut fra de erfaringene eller informasjonen jeg selv har tilegnet meg. Jeg kan ogsé
ha en annen oppfatning av hva som er «god» lederadferd for prestasjonsgrupper i Norge.
Dette kan fore til at jeg overser utsagn som kan tolkes pé en annen mate. Det kan fore til at
jeg mister detaljer i det en av intervjuobjektene vil fortelle meg. P4 en annen side kan det ogsa
vare en styrke & ha kjennskap til feltet. Felles kunnskaper og erfaringer kan gjore at
intervjuobjektene ikke trenger a forklare alt i intervjuene. En felles forforstdelse og bakgrunn
om ledelse kan gjore det lettere for meg & oppfatte hva en deltaker vil fortelle meg. Dermed
vil den hermeneutiske tilnermingen i min studie bli & fortolke deltagernes handlinger
gjennom a fokusere pa et dypere meningsinnhold enn det som umiddelbart er innlysende
(Thagaard, 2018, s. 39). Tolkningen av intervjuteksten etter at jeg har transkribert intervjuene
vil bli en dialog mellom meg og teksten, hvor jeg vil fokusere pa den meningen teksten
formidler. Tolkningen av handlingene som teksten formidler vil bli a tillegge en spesiell
mening i handlingene. Handlingene i denne sammenhengen vil forstds som et aspekt som gir

kunnskap om en underliggende struktur (Thagaard, 2018, s. 39).

6.3 Semi-strukturert Intervju

For 4 samle inn data har jeg valgt intervju som metode. Intervju kan beskrives som «en
fortolkende praksis hvor begge parter som deltar, bidrar til a utvikle forstdelse av
intervjupersonens erfaringer» (Holstein & Goldblum, 2016, s. 68, sitert i Thagaard, 2018, s.
89). En slik metode vil hjelpe meg med & fi kjennskap til hvordan personer som intervjues,
forstar og opplever seg selv og sine omgivelser. Informasjonen fra intervjuer kan sees fra
ulike perspektiver. Det instrumentelle perspektivet fremhever at de beskrivelser/skildringer
intervjupersonen gir av hendelser i sitt liv, representerer vedkommende sin «ytre» verden.

Intervjupersonene beskriver hendelser og handlinger som representerer tidligere erfaringer i
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sitt liv (Thagaard, 2018, s. 89). Et annet perspektiv er det interaksjonistiske perspektivet.
Dette legger vekt pé at intervjupersonen og forsker samarbeider om & videreutvikle
forstaelsen av de opplevelsene og erfaringene intervjupersonen gir uttrykk for. Det
intervjupersonen forteller i intervjusituasjonen, anses derfor ikke som «referat» av erfaringer i

deres «ytre» verden (Thagaard, 2018, s. 89).

Det var onskelig 4 bruke en semi-strukturert intervjustruktur. Dette inneberer at det
kvalitative intervjuet baseres pé en delvis strukturert intervjuguide, og temaene for prosjektet
er hovedsakelig fastlagt pd forhdnd, men jeg bestemmer rekkefolgen av temaene underveis
(Thagaard, 2018, 91). For denne oppgaven valgte jeg a bruke intervjuguide. Intervjuguiden
for ledere var spesifikt rettet mot deres erfaringer og refleksjoner rundt lederstil, motivasjon,
miljo, kommunikasjon, relasjoner og milje. Et semi-strukturert intervju gir mulighet til & folge
med pa deltakerens fortelling og samtidig serge for at de temaene som er viktig for
problemstillingen, blir belyst i lopet av intervjuet. Strukturen ved denne tilnrmingen er
fleksibel, slik at jeg bdde kan tilpasse spersmal til intervjupersonens beskrivelser, og jeg kan
inkludere spersmél om temaer som ikke nedvendigvis var planlagt pa forhdnd (Thagaard,
2018, 91). Pilotintervjuene hjalp litt til & bygge trygghet (se 6.6.2), men i det forste intervjuet i
undersekelsen ble intervjuguiden brukt strukturert ettersom jeg hadde lite erfaring med &
intervjue til et slikt prosjekt -, jeg var nerves og jeg folte det var trygt 4 holde meg til de
forhdndsbestemte spersmalene. I de neste intervjuene ble jeg sikrere og klarte a lgsrive meg
mer og mer fra intervjuguidene da jeg leerte meg den utenat, noe som gjorde at jeg klarte &

stille flere oppfelgingsspersmal, noe som igjen gjorde intervjuguiden mer semi-strukturert.

6.4 Tematisk Analyse

Det er mange ulike analyse tilneermer vi kan benytte oss av, avhengig av bade formalet med
forskningsprosjektet og hvilke typer data vi studerer (Thagaard, 2018, s. 117). Kvalitative
tilnerminger er meget mangfoldige, komplekse og nyanserte, og tematisk analyse ber sees pa
som en grunnleggende metode for kvalitativ analyse (Braun & Clarke, 2006, s. 78). Tematisk

analyse er en metode for & identifisere, analysere og rapportere menstre (temaer) i data. Den
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innebarer & organisere minimalt, beskrive datasettet i (rik) detalj, i tillegg til a seke for & finne
meningsmenstre som gjentas i dataene (Braun & Clark, 2006, s. 79, s. 86). Avhengig av det
rammeverket som er best egnet for 4 besvare forskningsspersmalet og forskerens
posisjonering, kan analysen brukes innenfor ulike teoretiske rammer; ettersom det er en
fleksibel metode som ikke er knyttet til noe eksisterende teoretisk rammeverk (Braun et al,.
2016, s. 2). Som nevnt tidligere (se 6.1) vil denne studien veksle mellom deduktiv og induktiv

tilnerming.

Tematiske analyser kan fordeles inn i tre ulike tilnerminger: kodepélitelighet tilnerming,
refleksiv tilnerming og kodebok tilneerming. Denne studien vil folge Braun og Clarke (2021)
sin refleksive tematisk analysetilnaerming. Denne involverer senere temautvikling, med
temaer utviklet fra koder, og er konseptualisert som menstre av delt mening underbygget av et
sentralt definert konsept. Temautviklingen vil kreve betydelig tolkende og analytisk arbeid fra
min side som forsker. Selv om temaer kan omfatte data som pé overflaten virker ulike,
forener slike temaer implisitt eller latent mening. Temaer kan ikke eksistere atskilt fra
forskeren. De genereres av forskeren gjennom dataengasjement formidlet av alt de tilferer
denne prosessen. Slike temaer kan for eksempel vere deres forskningsverdier, ferdigheter,
erfaring og opplering (Braun & Clarke, 2021, s. 7). Refleksiv tematisk analyse er en fleksibel
metode ettersom den ikke er knyttet til noe eksisterende teoretisk rammeverk til den, men den
er heller ikke ateoretisk (Braun & Clarke, 2021, s. 6). Det vil si at analysen kan brukes
innenfor ulike teoretiske rammeverk, avhengig av forskerens posisjonering og det
rammeverket som er best egnet for & besvare forskningsspersmalet. I vellykket kvalitativ
forskning identifiserer Braun og Clarke (2021) visse orienteringer og ferdigheter som kritiske

for en kvalitativ sensibilitet. Disse er:

e En interesse for prosess og mening, fremfor arsak og virkning;
e En kritisk og sperrende tilnerming til liv og kunnskap;
e Evnen til & reflektere over de dominerende forutsetningene som er innebygd i din

kulturelle kontekst — & vaere en kulturkommentator sa vel som et kulturelt medlem;
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e Evnen til & lese og lytte til data aktivt og analytisk — utvikling av en analytisk

orientering mot data (Braun & Clarke, 2021, s. 7).

6.5 Utvalg

Utvalget i denne oppgaven representerer personer som er sportsjefer, trenere og utevere i
idretten. Fra naringslivet inkluderer utvalget personer som er ledere, mellomledere og

ansatte/medarbeidere.

Ettersom jeg lette etter personer som hadde kvalifikasjoner eller egenskaper som er strategisk
1 forhold til problemstillingen, ble det valgt strategisk utvelging (Thagaard, 2018, s. 54). Det
ble kan supplert personer underveis i prosjektet pa bakgrunn av den informasjonen jeg fikk pa
et tidlig stadium 1 prosessen. P& den maten fikk jeg kontaktinformasjon fra de forste
personene jeg tok kontakt med selv. Dette ble relevant for videre rekruttering. Det var
onskelig 1 mitt prosjekt at sportsjefene i idretten skulle vaere pa forbundsniva og som jobber
direkte med mennesker og ikke administrative oppgaver som for eksempel ekonomi. For
lederne og mellomlederne i naringslivet var det enskelig at de er i stillinger som har direkte

kontakt med mennesker.

For & rekruttere deltakere var det onskelig & basere det pa selvseleksjon, som ogsé betegnes
som tilgjengelighetsutvalg. Dette utvalget blir strategisk ved at deltakerne representerer
egenskaper som er relevant for min problemstilling, og fremgangsmaten for & velge ut
deltakere er basert pa at de er tilgjengelige for forskeren (Thagaard, 2018, s. 56). Gjennom
tilgjengelighetsutvalg har jeg valgt & bruke sneballmetoden. Altsd ved at jeg forst kontakter
noen personer som har de kvalifikasjonene eller egenskapene som er relevante for
problemstillingen. Deretter har jeg bedt de personene om navn pd andre som befinner seg i en
tilsvarende situasjon eller har tilsvarende egenskaper (Thagaard, 2018, s. 56). Et problem som
kan oppsté ved en slik tiln@rming er at utvalget kan komme til & bestd av personer innenfor
samme miljo eller nettverk. I mitt prosjekt vil utvalget komme fra to ulike miljoer (idrett og
naringslivet). Jeg valgte konsekvent flere miljoer innenfor idrett og naringslivet for & unngd

personer innenfor det samme nettverket. I presentasjonen av resultatdelen fremstiller jeg

39



deltakerne i prosjektet som ND1, ND2, ND3, ND4, NDS5, ID6, ID7, IDS8, ID9 og ND10. Dette
for 4 skille idrettsleder deltaker (ID) og naringsleder deltaker (ND), og for & sikre deres

anonymitet i deltakelsen av prosjektet.
6.6 Metodevalg

6.6.1 Komparativ case-studie

Som forskningsstrategi for denne oppgaven har jeg valgt 4 bruke komparativ case-studie.
Dette fordi denne metoden er rettet mot & studere stor mengde data om fa deltakere eller
cases. Kjernen i komparative design er 4 finne teoretisk interessante sammenligninger av to
eller flere caser i tid eller rom; eksempler pé slike caser kan vere organisasjoner, grupper eller
storre enheter (Thagaard, 2018, s. 49-50). I denne oppgaven skal to grupper fra idretten og to
grupper fra neringslivet sammenlignes med hverandre, noe som gjeor et komparativt design
relevant for denne oppgaven. Ettersom det er lite forskning pa temaet gjort i Norge, ble det
lagt vekt pa at en komparativ case studie som den mest relevante strategien for a utvikle ny
kunnskap pé omrédet. I mitt utvalg har jeg konsekvent valgt roller som ligner pa hverandre i
idrett og naeringslivet, men som samtidig har ulikheter, slik at det er mulighet for &

sammenligne dem og i sterre grad kunne generalisere.

6.6.2 Pilotintervju

I forkant av innhenting av data gjennomferte jeg to pilotintervju. Dette for a teste bade meg
selv som intervjuer og intervjuguiden. Dette ga meg en antydning pa omtrentlig tidsbruk pé
intervjuet, som kom godt med i samarbeidet med deltakerne og i intervjuprosessen. Det forste
pilotintervjuet ble gjennomfoert med en tidligere mannlig mellomleder fra idretten som har
kjennskap til flere av temaene som intervjuguiden tok for seg, men som ikke oppfyller
kravene til & vere en del av utvalget. Det andre pilotintervjuet ble gjennomfert med en
mannlig mellomleder i naringslivet som har kjennskap til temaene som intervjuguiden tok for
seg. Denne personen vurderte jeg 1 utvalget, men valgte & ikke a ta ham med ettersom han var
min kontaktperson for 4 fa noen av deltakerne i prosjektet. Jeg s begge to som relevante

personer & prove intervjuguiden pé, ettersom de kunne gi meg realistiske svar pa om
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intervjuguiden kunne gi meg den informasjonen jeg var ute etter. Etter 4 ha gjennomfort det
forste pilotintervjuet gjorde jeg endringer pd spersmalene for & fa de mer tilknyttet min
problemstilling. Deretter gjennomforte jeg det andre pilotintervjuet, som viste at endringene
jeg gjorde med spersmalene ga meg svar som var mer relevante for a svare pa

problemstillingen.

6.6.3 Intervjuene

Intervjuene ble gjennomfort i perioden november 2022 til januar 2023 og hvert enkelt intervju
hadde en varighet mellom 60 minutter og 90 minutter. Under hvert intervju tok jeg notater 1 et
word-dokument og lydopptak. Disse notatene inkluderte korte punkter som kunne vere
viktige a huske til senere i intervjuet og jeg noterte meg beskrivelser av kroppssprak. Etter
hvert intervju evaluerte jeg bdde hvordan jeg gjennomforte intervjuet og kvaliteten pa
spersmaélene, i tillegg om svarene pé spersmélene jeg fikk kunne svare pa
forskningsspersmaélet. Intervjuprosessen for jul varte 1 5 uker, hvor jeg gjennomforte 9
intervjuer. I ukene varierte det mellom ett og tre intervjuer per uke. Det 10ende intervjuet ble

gjennomfort etter jul.

I oppstartsfasen av intervjuene ensket jeg & skape trygge rammer for deltakerne. Dette gjorde
jeg ved & introdusere meg selv, studiet og fortelle om rettighetene til deltakerne. Det var
onskelig 4 gjore situasjonen trygg og prove & bygge relasjoner. P4 samme grunnlag stilte jeg
lette, faktabaserte spersmal i innledningen av hvert intervju. Disse spersmalene handlet om
deltakerne, deres bakgrunn i virksomheten de befant seg i og deres utdanning og kompetanse.
I hoveddelen var spersmalene mer knyttet til selve temaet for oppgaven, hvor
intervjuobjektene fikk beskrive og snakke fritt om sine tidligere erfaringer. I denne delen av
intervjuet stilte jeg hyppige oppfelgingsspersmal for a fa en dypere innsikt i poengene til
deltakerne. For & avslutte intervjuet fikk deltakerne mulighet til & fortelle hvordan de synes
intervjuet hadde gétt, om det var spersmal de savnet og om det var mer informasjon de ville

legge til.
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6.6.4 Lydopptak

Hvert intervju ble tatt opp pa en Olympus Digital Voice Recorder (VN-541PC), leid fra
servicetorget ved NIH. Opptakene gjort med ODVR er ikke koblet til internett og er godkjent
for bruk i studier som mitt masterprosjekt. Det var flere grunner til at jeg valgte a ta opp
intervjuet; lydopptak gir den mest fyldige informasjonen om dialogen mellom deltaker og
intervjuer, jeg fir opptak av hvordan deltakeren svarer pd spersmélene og jeg kan registrere
hvordan vedkommende engasjerer seg, eventuelle nolinger eller pauser, i tillegg til latter
(Thagaard, 2018, s. 111). For hvert intervju spurte jeg om tillatelse fra deltaker til & bruke
opptakeren. Det viste seg at nar deltakerne forst hadde gitt tillatelse om opptak, viste de lite
interesse for at opptaket faktisk foregikk. Lydopptaket kom godt med under transkriberingen
av intervjuene ettersom jeg fikk mulighet til & lytte til opptaket flere ganger og skrive det inn 1

MAXQDA som jeg senere anvendte i analysedelen.

Det var viktig for meg & huske at for noen deltakere kunne lydopptak forarsake stress under
intervjuet. For & sikre at deltakerne folte seg mer komfortable med a bli tatt opp, fortalte jeg
dem 1 forkant av intervjuet at opptaket vil bli slettet fra ODVR og ville bli lagret pa en
passordldst datamaskin. Deretter plasserte jeg opptakeren til siden (men strategisk for & fa best
lydkvalitet av opptaket) slik at den ikke var synlig for deltakeren og minnet vedkommende

om min konfidensialitet, og hans/hennes anonymitet.
6.6.5 Transkribering

Nér intervjuene ble transkribert fra tale til skrift var det viktig & strukturere intervju-samtalene
1 en form som ble tilgjengelig for n&ermere analyse og er i seg selv en innledende analytisk
prosess. Mengden og formen pa transkriberingen avhenger av faktorer som materialets art og
formalet med prosjektet, tilgjengelig tid og penger, og tilgjengeligheten av en palitelig pc/mac
(Brinkmann & Kvale, 2015, 206). Mine intervjuer hadde en varighet pa mellom 60 og 90
minutter, som gjorde at transkriberingen av hvert enkelt intervju tok ca. 8-10 timer &

gjiennomfore. Selv om det ikke finnes noen universell form eller kode for transkripsjon av
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forskningsintervjuer, er det noen standardvalg som ma tas (Brinkmann & Kvale, 2015, s.
207). Jeg valgte a transkribere utsagnene ordrett, beholde hyppige repetisjoner, notere
pauseord som «mmbhy, «eeeh» og lignende der det var nedvendig. I tillegg inkluderte jeg

pauser og folelsesmessige uttrykk som latter og sukking.

Transkripsjonen ble foretatt kort tid etter hvert intervju. Dette gjorde jeg for & huske
deltakernes kroppssprak, toneleie og hele situasjonen bedre. I tillegg var notatene jeg skrev
ned under intervjuet friskt i minnet. Jeg transkriberte alle 10 intervjuene i MAXQDA. Dette

fant jeg som et effektivt verktoy ettersom tekstfilen og lydfilen var i samme program.
6.6.6 Analyse

Den eksakte formen og produktet av en tematisk analyse vil variere (Braun & Clarke, 2006, s.
86). Men for nybegynnere anbefales det & folge retningslinjer. Jeg brukte retningslinjer
utviklet av Braun og Clarke (2006), som inkluderer seks faser av analysen. Det er viktig &
huske at retningslinjene ikke er regler, men en veiledning som ma brukes fleksibelt for & passe
til forskningsspersmél og data. Fase 1 og 2 handler om & gjore seg kjent med dataene og
generere innledende koder, fase 3 til 5 handler om a sgke etter felles temaer, gjennomgang av

temaer og definere og navngi temaer, og til slutt fase 6 vil vare produksjon av sluttproduktet.

I begynnelsen av analysen satt jeg meg inn i dataen. Dette ble gjort ved & fokusere pa dataen,
hvor jeg prevde & utvikle en dyp forstdelse om denne. For 4 engasjere meg i dataen
transkriberte jeg lydfilene jeg hadde tatt under intervjuene, lyttet til filene flere ganger og
skrev ned notateter om de forste tankene som falt meg inn. Nér jeg leste og lyttet til
intervjuene provde jeg a blokke alt annet ute, for a virkelig fokusere og engasjere meg aktivt i
dataene. For min del hjalp det & ta pauser mellom hvert enkelt intervju og sette av nok tid til &
lese gjennom alle. Neste steg i analysen var & kode dataen, som bestar av 4 markere ut
segmenter over hele datasettet pa en systematisk méte og samle data som er relevante for hver
kode (Braun & Clarke, 2006, s. 87). Et viktig spersmal 4 ta opp nér det gjelder koding er hva

som viser et monster/tema, eller hvilken storrelse et tema ma ha. Dette er et spersmél om
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prevalens, bade nér det gjelder plass innenfor hvert dataelement og om prevalens pé tvers av
hele datasettet (Braun & Clarke, 2006, s. 82). Ideelt sett vil det vere en rekke forekomster av
temaet pa tvers av hele datasettet, men flere forekomster betyr ikke nedvendigvis at temaet i
seg selv er avgjerende. For & lose dette valgte jeg & fokusere pa temaer som var spesifikt
relevante til min problemstilling. I resultatdelen har jeg valgt & dele opp hovedtema
Lederadferd i idrett og naringslivet i to deler: en for idretten og en for naringslivet. Dette er
for & f4 et mer oversiktlig bilde av sammenligningskomponentene. I tillegg forekommer det et
undertema ut fra lederadferd i idretten, nemlig humor. Dette undertemaet er ikke linket til
lederadferd i n@ringslivet ettersom det ikke forekom noen refleksjoner om humor i

intervjuprosessen med utvalget for neringslivet.

6.7 Kbvalitetsvurdering

Forskning styres av bade lovverk og av etiske regler og normer. Denne studien skal folge
normer som reguleres eksternt mellom forskere, de som deltar i samfunnet og forskningen, og
internt 1 forskersamfunnet (De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2017). I folge De
nasjonale forskningsetiske komiteene (2018) er de interne etiske normene innenfor
samfunnsvitenskap knyttet til forskningens seken etter sikker, dekkende og relevant kunnskap
ved: dpenhet, akademisk frihet og etterprovbarhet. Videre er det ogsa normer som regulerer
forskersamfunnet, nemlig redelighet, habilitet, kritikk og etterrettelighet (De nasjonale
forskningsetiske komiteene, 2018). Etikk har en grunnleggende betydning for
intervjuforskning; den gér utover etiske regler og dekker ogsd bredere omrader som
sosiopolitisk og etisk usikkerhet i samfunnsforskning (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 35).

Denne studien vil folge de etiske normene og reglene til Nasjonale forskningsetiske komiteer.

6.7.1 NSD

Seknad om godkjennelse av studien og beskrivelse av gjennomferingen ble sendt til NSD
(Norsk senter for forskningsdata). Det er flere grunner til & gjore dette, blant annet fordi det er
lovpélagt for min institusjon & dokumentere mine behandlinger av personopplysninger. Nér

jeg viser til at prosjektet er lovlig er det enklere & fa resultatene publisert, i tillegg vil gode
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avklaringer og informasjonsskriv gjere det mulig 4 gjenbruke forskningsdataene og jeg far en
vurdering om prosjektet mitt er i trdd med lovverket. I tillegg vil mangel pé innmelding kunne
fore til at datamaterialet mi slettes (Norsk senter for forskningsdata, 2022). NSD godkjenning
ble utstedt 06.10.2022 og ligger som vedlegg til oppgaven.

6.7.2 Informert Samtykke

Det er et sentralt krav om informert samtykke for alle som skal intervjues til et
forskningsprosjekt. Samtykket skal vaere fritt; det vil si at gruppen jeg forsket pa ikke skal
oppleve press eller tvang for & delta (De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2015).
Gruppen jeg forsket pé ble informert og ikke uvitende om valgt metodikk og planlagt
formidling, type forventede resultater og forskningsprosjekts formal (De nasjonale
forskningsetiske komiteene, 2015). Selve samtykket til deltagelsen var skriftlig og eksplisitt
for at det skal bli sé lite rom for motstridende tolkninger som mulig (De nasjonale
forskningsetiske komiteene, 2015). Det informerte samtykke er integrert i informasjonsskrivet

som ligger som vedlegg til oppgaven.

6.7.3 Refleksivitet

Refleksivitet er essensielt i en refleksiv tematisk analyse. Refleksivitet blir sett pd som
prosessen med en kontinuerlig indre dialog og kritisk selvevaluering av forskerens posisjon.
Denne tilnermingen er en aktiv og eksplisitt anerkjennelse og denne posisjonen kan ogsa
pavirke forskningsprosessen og resultatet (Berger, 2015, s. 220). I tillegg er refleksivitet
selvvurdering av forskning. Det betyr & snu «forskerlinsen» tilbake til seg selv for &
gjenkjenne og ta ansvar for sin egen sitering innenfor forskningen og effekten den kan ha pa
omgivelsene og mennesker som studeres, spersmal som kan stilles, data som samles inn og

tolkningen av dem (Berger, 2015, s. 220).

Ideen om refleksivitet utfordrer synet pa kunnskapsproduksjon uavhengig av forskeren som
produserer den. Relevante posisjoner hos forskeren kan veare personlige egenskaper, kjonn,
tilherighet, alder, teoretiske, politiske og ideologiske standpunkter og emosjonelle reaksjoner
hos deltakeren. Slike posisjoner kan pdvirke forskningen pa tre mater. For det forste kan de

pavirke tilgangen til «feltet» fordi deltagerne kan vare mer villige til & dele sine erfaringer
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med en forsker som de oppfatter som sympatisk for deres situasjon. For det andre kan de
forme naturen til forsker-deltager forholdet, som igjen pdvirker informasjonen som deltakerne
er villige til & dele. Til slutt pavirker forskerens verdensbilde og bakgrunn méten han eller hun
konstruerer verden pd, bruker sprék, stiller spersmaél og velger «linsen» for 4 filtrere
informasjonen som samles inn fra deltakerne og gi den mening, og kan dermed forme dataen

(Berger, 2015, s. 220).

Et mal med refleksivitet i kvalitativ forskning er & overvake slike effekter og videre oke
neyaktigheten til forskningen og troverdigheten til funnene ved & ta hensyn til mine egne
verdier, tro, kunnskap og «biases». For a sikre at forskningsprosessen var refleksiv overveide
jeg jevnlig over mine forventninger, valg, antakelser og handlinger. For hvert intervju
innstilte jeg meg pa & stille objektiv i mate med deltagerne og svarene jeg fikk for a sikre at
posisjonen min som forsker ikke skulle pavirke datainnsamlingen. I analyseprosessen satte jeg
mye tid til 4 prove og feile, ga tilbake til koder og flytte de rundt for & finne den rette
passformen. I lapet av denne prosessen fikk jeg perspektiver fra medstudenter og veiledere, 1

tillegg til hjelp ved & lese artikler om refleksiv tematisk analyse.

6.7.4 Kritikk av problemstillingen

En utfordring med problemstillingen kan vare at den blir for bred for en masteroppgave (kap.
3.3). At ved a inkludere bade idrett og naringslivet sammen med motivasjon som en variabel
for prestasjon kan dette bli for stort innenfor masteroppgavens rammer. For & lose dette har
jeg valgt inklusjonskriterier for forskningsdesign, paradigme, utvelgelse av deltakere og

forskningsmetode.

Begreper som «idrett», «n&ringsliv» og «motivasjon» i problemstillingen kan favne mye og
veare lite spesifikke. Bakgrunnen for disse begrepene kommer av at da jeg formulerte
problemstillingen var at jeg ikke sikker pa hvilke idretter og bedrifter i naringslivet jeg ville
fa deltakere fra. Derfor valgte jeg & la begrepene vaere brede og mindre spesifikke. Det styrker
dessuten anonymiteten til deltakerne ved a ikke spesifisere hvilket miljo de har sitt opphav
fra. Begrepet «motivasjon» kan bli sett pd som generelt i problemstillingen ettersom det ikke

er spesifisert om det er indre eller ytre motivasjon. Jeg ensket & benytte begrepet
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«motivasjon» apent fra starten av for & ta heyde for individuelle forskjeller, tidligere
erfaringer, organisatoriske forskjeller og forskjeller mellom idretten og naeringslivet. Dette
gjorde at jeg ikke utelukket noen form for motivasjon i svarene jeg fikk fra deltakerne mine.
Eksempelvis for spersmélet; «hva legger du i motivasjon pa jobb?» hadde deltakerne
mulighet til & gi svar om béade indre og ytre faktorer som gjor at de er motivert. I tillegg kan
bredden i1 begrepene «idretty, «naringsliv» og «motivasjon» gjere at masterprosjektet kan
utforske temaer som viser seg interessante underveis. Thagaard (2018) viser til at forskning
innebarer & bli kjent med noe som er ukjent pa forhand. Nar jeg satt meg inn i temaet ga det

meg muligheten til & finne ut av hva som er mest interessant 4 undersoke videre.

Problemstillingen er dessuten noksé fleksibel. Den kan inkludere flere idretter, ulike bedrifter
1 neringslivet og ulike former for motivasjon. Fordelen med fleksibilitet er at det ikke skaper
begrensninger for de analysene som materialet gir mulighet for. Dette gjorde at jeg kunne
arbeide med problemstillingen gjennom hele forskningsprosessen og videreutvikle den i
samsvar med den forstéelsen jeg utviklet under feltarbeidet og analysen (Thagaard, 2018, s.

51).

6.7.5 KEtiske overveielser

Mitt etiske ansvar omfatter bdde hvordan jeg bruker data i analysen og intervjusituasjonen.
Ved innledningen til et intervju, er det et utgangspunkt i at de personene jeg skal intervjuet
har gitt sitt informerte samtykke til & delta. Imidlertid kan det oppsté spersmal om hvor mye
jeg skal informere intervjupersonen i forkant av intervjuet om. Nér det er begrenset hvor mye
informasjon jeg kan gi som utgangspunkt for intervjuet, er det spesielt viktig at jeg utforer
intervjuene pa en etisk ansvarlig méte. Et etisk prinsipp som er spesielt viktig i
intervjusituasjoner er forskerens respekt for deltakernes privatliv (Thagaard, 2018, s. 114).
Jeg matte vurdere hvor nargaende og personlige spersmaél jeg kunne stille, slik at
intervjupersonen ikke ble ledet til & gi informasjon som vedkommende ville angre pa i
ettertid. Dermed ble det etiske spersmalet her om hvordan jeg skulle forvalte mitt ansvar slik

at jeg ivaretok intervjupersonens autonomi. Intervjupersonen ble da prisgitt av hvordan jeg
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vurderte hvilke spersmél jeg kunne presentere i intervjusituasjonen, og min oppfatning av

hvor vedkommende sine grenser gikk.

Nér det kommer til etiske retningslinjer knyttet til temaanalyse, er det viktig & ta hensyn til
prinsippet om anonymitet for 4 bevare deltakernes integritet (Thagaard, 2018, s. 180).
Temaanalyser har en styrke ndr det kommer til 4 beskytte deltakernes anonymitet (Thagaard,
2018, s. 180). Det er vanskelig for den enkelte deltaker & bli gjenkjent av andre, nar
beskrivelsene av deltakernes situasjon ikke presenteres i sin helhet. Og dermed vil ikke
nedvendigvis den enkelte deltaker kjenne seg selv igjen i teksten. I denne situasjonen vil mitt
etiske ansvar vare & vurdere hvordan sitater som er preget av spesielle uttrykk og ord, kan
fore til identifikasjon. Hvis flere av personene som deltar intervjuet, uttrykker seg pa samme
médte om et tema, bidrar dette til anonymitet i sitatene vi presenterer i teksten (Thagaard,

2018, s. 180).

6.7.6 Studiens Pilitelighet

For a gjennomfore en kvalitativ studie er det flere nekkelkriterier som skal vare pa plass for &
oppna palitelighet. Kriteriene for kvalitative studier har blitt diskutert mye opp gjennom &rene
ettersom det er stadig nye elementer som dukker opp og blir definert. Shenton (2004)
definerer troverdighet, overforbarhet, palitelighet og bekreftbarhet som relevante for
palitelighet. I dette kapitelet vil jeg se nermere pa de kvalitative kriteriene og hvordan de blir

uttrykt i denne studien.

Troverdighet kan knyttes til tillit til forskningen og vurdering av forskningen. Sentrale
begreper ndr det kommer til diskusjon om forskningens troverdighet er validitet og reliabilitet
(Thagaard, 2018, s. 201-202). Validitet referer til tolkning av data og handler om gyldighet av
de tolkninger forskeren kommer frem til. Reliabilitet handler om spersmalet om en annen
forsker som anvende de samme metodene, ville komme frem til samme resultat som min

studie gir (Thagaard, 2018, s. 202-204).

For a sikre troverdigheten i denne studien har jeg fulgt anbefalingen om & anvende en

veletablert metode som viser til klare retningslinjer for hvordan jeg skal studere fenomenet
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man gnsker & undersgke (Shenton, 2004). Derfor har denne studien en kvalitativ tilneerming
med et fortolkende paradigme. Den refleksive tematiske analysen bidro med mer spesifikke
retningslinjer for hvordan jeg skulle gjennomfere analysen for & underseke problemstillingen
min. Tilfeldig utvalg av deltagere kan ogsa styrke troverdigheten til kvalitativ forskning
(Shenton, 2004, s. 65). Dette er ofte vanskelig i kvalitativ forskning ettersom utvalget er
strategisk valgt gjennom miljeer og deltagererfaringer som pa best mulig méte besvarer
problemstillingen, eller valget om & anvende snegballeffekten for a rekruttere deltagere til
prosjektet. I denne studien valgte jeg et strategisk utvalg av deltagere med noen spesifikke
inklusjonskriterier, i tillegg til tilgjengelighetsutvalg. Det var imidlertid ingen begrensinger
angdende kjonn, bakgrunn, ledererfaring, trenererfaring, idrett eller firma hvor deltakeren
jobbet som trener eller leder i. Resultat ble at deltakerne hadde ulik erfaring og bdde mannlige
og kvinnelige ledere og trenere ble rekruttert. Dette ga variasjon i svarene knyttet til tidligere

erfaringer.

Overferbarhet er knyttet til ekstern validitet som referer til hvordan den forstaelsen som
utvikles innenfor en studie, ogsa kan vere gyldig i andre sammenhenger (Thagaard, 2018, s.
205). Siden funnene i et kvalitativt forskningsprosjekt er spesifikke for et lite antall deltakere i
spesifikke miljoer, er det vanskelig & demonstrere at funnene og konklusjonene er
anvendelige for andre situasjoner og populasjoner (Shenton, 2004, s. 69). Funnene i denne
studien er knyttet til personlige erfaringer rundt lederadferd, arbeidsmiljo, kommunikasjon og
relasjoner, og hvordan de kan bidra til motivasjon. A knytte deltakeropplevelser til andre
situasjoner eller populasjoner vil vaere vanskelig ettersom personlige erfaringer skiller seg fra

og er styrt av sosiale og kulturelle forhold.

Praksisen til lederne i n@ringslivet og lederne 1 idretten mé ogsa sees i sammenhengen de
jobber i, og derfor kan ikke alle nedvendigvis forholde seg likt til forstéelse av motivasjon.
Likevel kan man vurdere funnene i den aktuelle studien i lys av tidligere forskning og teori
innenfor temaet, ettersom funnene kan sees i sammenheng med lignende funn knyttet til

temaet. Det er ogsd mulig at ledere med lignende arbeidsforhold kan kjenne seg igjen i
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hvordan deltakerne i den aktuelle studien forstdr konseptet av ledelse og motivasjon, og

hvordan det kan bli anvendt i praksis.

Videre i oppgaven vil jeg systematisk presentere resultatet av den tematiske analysen, med

hovedtemaer, temaene innenfor dem og ulike undertemaer.

7 Resultat

Resultatet av analysen viser tre hovedtemaer som beskriver hvordan lederadferd i idrett og
naringslivet bidrar til motivasjon: (1) Lederadferd i idrett og naringslivet (2) Elementer som
bidrar til motivasjon (3) Forbindelsen mellom idrett og naeringslivet. Denne delen av
oppgaven vil presentere en detaljert beskrivelse av de hovedtemaene, temaene innenfor dem

og ulike undertemaer.
Figur 2

Tematisk kart over resultat

Lederadferd i idrett og naeringslivet

Kommunikasjon
Lederadferd i naeringslivet
< Relasjoner

Lederadferd i idrett
Humor
Elementer som bidrar til motivasjon i idrett
Elementer som bidrar til motivasjon {Lederes forstaelse av motivasjon }Selvbestemmelsesteorens psykologiske behov
Elementer som bidrar til motivasjon i nzeringslivet

Likheter mellom idrettsutgvere og ansatte i en bedrift
Forbindelsen mellom idrett og “arngsvethaansegangen mellom & gi og 3 tilbake

Motivasjonsfaktorer

Hva idretten og neeringslivet kan laere av hverandre

Figur 2 viser et tematisk kart, som illustrerer hvordan resultatet er strukturert. Med hovedtemaene i venstre
kolonne, temaer i midtkolonnen og undertemaene i kolonnen til hoyre.
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7.1 Lederadferd i idrett og neeringslivet

Dette temaet fokuserer pa adferden ledere i idrett og neringslivet viser i deres arbeids-
treningshverdag. For & svare pd min problemstilling, hvordan lederadferd i idrett og
naringslivet bidrar til motivasjon hos utevere og ansatte, er det relevant & kartlegge
deltakernes lederadferd for a fa et bilde pd hvordan spesifikk adferd kan bidra til motivasjon.
Dette gjores ettersom lederadferd kan vere individuelt fra leder til leder og muligens ulikt fra
idrett og naeringslivet. For 4 fa et oversiktlig bilde har jeg valgt & dele dette hovedtemaet i to

temaer: lederadferd i neringslivet og lederadferd i idrett.

Lederadferd i nceringslivet
Forst og fremst kommer det fram ulike tolkninger om hva ledelse er for lederne i utvalget
naringslivsledere. Slik som N1 illustrerer i dette sitatet: «En leders rolle er d veere smoringen
i et maskineri da. Sorge for at de som jobber i organisasjonen har best mulig forutsetninger
for d kunne levere og utvikle seg» - ND1. Fellestrekkene for lederadferd hos deltakerne i
utvalget som inkluderer neringslivet er & fi mennesker til & jobbe mot et felles mal. ND5 ser
pa ledelse som evnen til 4 fa medarbeidere til & nd et mal som er satt, motivere og serge for at
hver enkelt jobber mot samme mal. ND2 forteller noe lignende, at ledelse er & lede andre
mennesker i et felles oppdrag der alle har sin plass. I tillegg mener hen at ledelse handler
hvordan de jobber sammen og prover & lykkes med det de prover a fa til. Et viktig element for
ledelse i1 naringslivet er at det omhandler som oftest ledelse av flere mennesker. Dette blir
illustrert ved «Jeg tror det der med raushet, inkludering, det d veere dpen, det d tro pd folk og
stole pd folk men til en viss grense» - ND3. ND2 utdyper med:
«Ledelse ER mennesker, det er alltid mennesker. Det er bdde de helt
grunnleggende folelsene som forutsigbarhet, trygghet, bli sett, utfordringer,
eller fole mening, og sd er de folelsene som oppstar der og da, frykt,
skuffelse, glede og sd videre» - ND2.
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N4 stotter de menneskelige relasjonene ved at hen mener det & vare leder har med forstielsen
av at det finnes mange ulike mennesketyper a ha med & gjore; at man m4 ha relasjonen til de
man leder pd en eller annen méte. Tillit i neeringslivet viser seg ogsa & vare viktig. ND10

fremmer et onske om en folelse av en leder som stoler pa deg.

Lederadferd i idrett

Fellestrekkene for lederadferd hos deltagerne fra idrettsutvalget er & gi veiledning og det & gi

eierskap til uteverne, og ble beskrevet slik.

«Gi dem ro til d prove d finne ut av hva er det de skal gjore da, og hvordan er det de
skal fa det til pa best mulig mdte og fd dem til d tenke selv, men samtidig da gi dem
noen svar pd hvordan ting burde gjores for at de skal bli best mulig og veere mest

mulig effektiv i det de driver pd med» - 1D6.

«Hvis jeg skulle sett en ideell leder, sa ville jeg jo heller hatt en som delegerer
eierskap fremfor kanskje en spesifikk oppgave; altsd gi deg en tanke og sd skal du
utfore eller produsere den tanken fremfor at de gir deg oppgaven og legger to pluss to

sammeny - 1D7.

N8 mener stottende adferd er relevant for ledelse i idrett. Dette ved & stotte de man jobber
med til & kunne prestere pa en indirekte méte, og hen ensker 4 stotte fremfor & instruere (IDS).
Tillit blir ogsa trukket fram som en viktig faktor til ledelse i idrett, noe bade ID8 og ID9

fremmer.

For den spesifikke lederadferden til deltagerne fra idretten var det ulike syn pé orienteringen.
Dette blir illustrert ved: «Veldig mdl- og resultatorientert, men det kommer nok veldig av
idretten og hva vi ogsd blir malt pa hery - 1D7. ID6 er uenig og beskriver en
mestringsorientert stil: «Resultat er totalt irrelevant veldig lenge i motsetning til hva veldig
mange andre tror enn det som jeg poengterer til spillerne mine... Det er helt greit at du

bommer skudd og gjor feil pa baneny.
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Gjennom refleksjoner og tolkninger av egen lederadferd dukket det opp underkategoriene
humor, kommunikasjon og relasjoner for utvalget i idretten. Humor blir beskrevet som en
viktig del av egenskapene til det & vaere leder i idretten. ID6 mener humor er generelt smart,
fordi uteverne har en storre tendens til 4 here etter hvis de synes noe er morsomt, noe som
gjor at de spisser erene fordi de vet det kommer noe kreativt. ID6 sitt argument stettes av ID7
ved sitatet «noen ganger md man veere serios 0g, men at det er god takhoyde da, at man
oppfordrer til d utforske bade i form av humor og at det er takhayde for d leke litt og kodde

litt og sanny.

7.1.1 Felles for lederadferd i idrett og nzeringslivet

Kommunikasjon blir sett pa som en viktig faktor bade for idrett og neringslivet i dens
pavirkning pa motivasjon. Dette inkluderer verbal kommunikasjon, kroppssprak, diskusjoner
og formidling. ND3 forteller at hen bruker kommunikasjon mye i form av a formidle et bilde
som inkluderer et mél som ikke kan beskrives av ett ord og som bruker parallellhistorier for &
formidle reisen. ID9 inkluderer ogsa kommunikasjon i trdd med andre mennesker ved «jeg er
dpen for dialog og diskutere i grupper, invitere de til diskusjon og komme til enighet og

forankre avgjorelser i fellesskap da, om det er mellom to personer eller om det er en hel

gruppe».

I tillegg blir nonverbal kommunikasjon inkludert som et element innenfor kommunikasjonen
for begge utvalg. ND2 fra naringslivet forteller at folk vil gd ut med en veldig dérlig folelse
hvis hen uttrykker misngye uten a forklare seg fordi folk har en tendens til & tolke. ID7 fra
idretten mener at kommunikasjon er alt vi gjor, maten vi sier hei pé, smiler, ler,
kroppsholdning, armbruk osv. I tillegg viser hen til eksempler med kroppssprak engasjert

fremover lent og avslappet bakover lent.
Deltagere fra bdde idrett og neringslivet mener relasjoner er helt avgjorende for & lykkes.

ND8 mener at mange av de som jobber for hen kan fort se pd hen som en god venn og ikke

bare en leder. I tillegg forteller ND8 at hen bruker mye tid pa a knytte relasjoner fordi de er
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avgjorende. Videre inkluderer fellestrekk for relasjoner balansen mellom vennskap og leder,
distanse. ND3 mener at balansen mellom vennskap og leder ber tas hensyn til, mer spesifikt at
en leder ikke kan bli for kompis. Som muligens kan resultere i & miste evnen til & vere
profesjonell. Dette bekreftes av ID9 som mener det er en harfin balanse mellom skillet & vaere

kompis og leder. I tillegg bekreftes distansen ved dette sitatet:

«Det er en menneskelig relasjon a se dem, og bli kjent med folk og veere litt nysgjerrig
pd folk, det er veldig viktig. Og sd er det veldig vanskelig hvis du far for tett relasjon
ogsa; alle ansatte vil at ndr ting kniper, og ting trykker, at de kan ga til en leder som
kan ta en avgjorelse. Og du skal ha respekt for den avgjorelsen, det onsker nok de fleste

ogsa. Sd jeg tror det er viktig d ha en sunn distansey - ND1
7.2 Elementer som bidrar til motivasjon

Dette temaet fokuserer pd ulike elementer som bidrar til motivasjon. Etter 4 ha kartlagt
deltakernes lederadferd presenteres her ulike faktorer til motivasjon fra deltakerne. Forst
presenteres temaet som omfatter lederes forstielse av motivasjon for & kartlegge
perspektivet ledere i idrett og neringslivet har pd motivasjon. Erfaringer fra naringslivet viser
at ND5 anser motivasjon som at hen klarer 4 bidra til et positivt resultat og at hen larer noe
gjennom prosessen for seg selv og firmaet. ND2 anser motivasjon som arbeidsglede og
henviser til mestring og det & bruke seg selv. Erfaringer rundt motivasjon fra idretten viser at
ID7 anser nekkelen til motivasjon som idrettsgleden og kjerligheten ovenfor idretten,

uteverne og ansatte. I tillegg illustrerer ID9 sin erfaring rundt motivasjon ved dette sitatet:
«Motivasjon er ndr du ikke gruer deg til a dra pa jobb egentlig, rett og slett. Du bryr

deg ikke om tid, du er ikke fastldast hvor mange timer du jobber. At du synes det er gay
det du holder pd med, det er givende det du driver med» - 1D9.
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Hovedtemaet Elementer som bidrar til motivasjon (7.2) blir videre delt opp i idrett og
naringslivet. Arsaken til dette er for 4 fa et mer oversiktlig bilde p4 hvordan de ulike

elementene bidrar til motivasjon.

Elementer som bidrar til motivasjon i nzeringslivet

Fellestrekkene for elementer som bidrar til motivasjon for utvalget av ledere 1 neringslivet er
utvikling og retning. ND1 forteller at motivasjon vil blomstre hos de ansatte nar de har
passion og far rom til utvikling. Videre forteller ND3 at hen prover & motivere ved a fé sine
ansatte til 4 se at det gar fremover pa reisen de er pa, og videre at de utvikler, forbedre og
narmer seg et forflyttende mal sammen. Pa en annen side forteller ND5 at hen motiverer sine
ansatte basert pa medarbeidersamtalene hvor konkrete langtids- og kortidsmél blir definert
slik at prestasjonene kan bli mélbare. I neringslivet er det ogsa viktig & se de ansatte for det
mennesket de er for at de skal ha en folelse av motivasjon. ND2 forteller at ledere er nedt til &
se mennesker, skjonne hvor de star i spekteret og finne deres indre motivasjon ved & skape en
omverden med gode vilkdr rundt folks arbeid. I tillegg er det viktig & vere tydelig i
tilbakemeldingene til de ansatte. ND3 forteller at hen prover a vaere konkret pa individnivé og
ikke bare si «bra jobba», men prover 4 hente frem hva de gjor som er bra. ND2 stotter det &

vaere pa individniva ved sitatet:

«At hvis folk bdde ser seg selv i den tilbakemeldingen, gjenkjenner seg selv, og foler at
man er pd vei eller gjor noe som er bra, sd er det motiverende. Hvis man far

tilbakemelding som man ikke kjenner seg igjen i sa har det ikke den samme tyngdeny -

ND2.

Anerkjennelse fra leder for arbeidet, innsatsen og bidraget som legges ned viser seg a vere en
faktor til motivasjon i bade neringslivet og idrett. Dette blir beskrevet ved «da prover jeg a
veere konkret pd d se «der gjorde du sdnn og sann, se, det hadde en god effekt». Altsd prover

d anerkjenne ndr de har tatt til seg noe mer og dratt det videre» - ND3 og bekreftes av ID7:

55



«Tenker jeg motivasjon: at du blir sett og hort for dine accomplishments. Om det er d
vinne et FOR EKSEMPEL gull, d lage et nytt trener [ kurs eller d fa til en helt ra
camp; det har ikke sd mye d si. Men det at man blir anerkjent for innsatsen og

bidraget, det er nok veldig viktig» - ID7.

Elementer som bidrar til motivasjon i idretten
Fellestrekk for elementer som bidrar til motivasjon for utvalget av ledere i idretten er
trenerens pavirkning, relasjoner og utvikling av personlig kompetanse. ID9 skriver blant annet
om viktigheten ved at en utever-leder og utever-trener sammen lgser konflikter istedenfor & la
andre handtere det. Dette stottes ogsa av ID6 som understreker viktigheten av eierskap i
prosesser:
«Ja nei det er hva er de(utaverne) selv onsker. Hvis du onsker a fd noen(utavere) til a
gjore noe sd md du skjonne hvordan du far deres egen vinning inn i ligningen. For
alle agerer pa sitt eget beste, og hvis de ser en fordel for seg selv ved d gjore de
tingene du sier, sa kommer de antageligvis til d prove a gjore det. For de(utaverne)

praver d alltid gjore hva enn som passer de(utoverne) best» - 1D6.

I tillegg antar IDS at likebehandling i en gruppe og en steorre relasjon enn bare trener-utever
og leder/ansatt motiverer ansatte og utevere. ID7 mener nekkelen til motivasjon er a gi
anerkjennelse pa det uteverne har brukt energi, tid og krefter pa, og at de blir sett. Det
argumenteres ogsd for at utvikling av personlig kompetanse er viktig for & gi idrettsutovere

motivasjon:

«Resultatorientert jobber man jo i idretten, bdde utviklingen av personlig kompetanse,
men ogsd inn mot resultater da. Jeg tror ogsd utvikling av personlig kompetanse, at
man foler en mestring pd at «for eksempel sa kunne jeg ikke det her, men for eksempel
sd kan jeg det hery. «Her fikk jeg en idé», men idé er jo egentlig ingenting enda, men

at man klarer d bygge den ideen og sette den ut i fra x da» - ID7.
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Felles for elementer som bidrar til motivasjon for bade idrett og neringslivet er undertemaet
selvbestemmelsesteoriens psykologiske behov: autonomi, kompetanse og tilherighet. Hver
deltaker fikk spesifikke sparsmél om refleksjoner rundt deres utevere/ansattes
behovstilfredstillelse. For & fa en systematisk oversikt har jeg valgt & dele opp behovene 1
undertemaer. Det forekommer oversiktlige refleksjoner rundt de tre behovene som illustreres
ved:
«For de fleste mennesker vil det veere en av de tre som er mer fremtredende. Noen er
veldig kompetanse drevet, noen er mer introverte, noen trenger d gjore mer
selvstendig arbeid, mer beskyttet, produsere mer ting, mindre teamorienterte. Jeg tror
folk er forskjellige og jeg tror man md forsta at alle har alle tre(behovene), men folk
har dem i ulike styrke forholdy - ND2.

«Det er igjen litt til lederen sitt ansvar d klare d fylle det behovet. Ofte sd er jo det
behovet du foler er mer viktig enn noe du mangler fra livet ditt, og det trenger ikke

nodvendigvis d veere det at du mangler det, men at du foler at du mangler det» - 1D6.

Autonomi er sterkt knyttet til eierskap for sine egne handlinger (Ryan & Deci, 2020, s. 1) og
deltakernes refleksjoner farges av dette. ID7 mener det mest krevende og sterste behovet er
autonomi, og tenker at kompetanse og tilherighet kan brukes som verktoy for a tilpasse
autonomi. ID6 ensker & fremme at autonomi er sterkt knyttet til folelsen av eierskap, derav
hvordan uteverne kan settes i situasjoner og posisjoner hvor de kan lykkes og samtidig
fungere med andre. Hen stiller ogsa spersmal ved hvordan man kan fa det meste ut av hver

spiller og hvordan folk handterer «ting» forskjellig.

Tilherighet er sterkt knyttet til folelsen av gjensidig tilknytning (Ryan & Deci, 2020, s. 1).
ND2 argumenterer for at alle trenger tilherighet, noen trenger mer enn andre i alle sine
arbeidssituasjoner, mens for andre er det tilstrekkelig med et forankringspunkt som de kan
jobbe vidt og bredt utfra. Tidligere forskning viser at tilherighet er vesentlig innenfor en

stottende arbeidsplass hvor nerhet med andre og sosiale handlinger blir verdsatt (Fotiadis et
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al., 2019, s. 4). ID8 deler tidligere erfaringer om utevere som ikke ender opp pé et lag og foler
de mangler tilhorighet i den settingen og hvor edeleggende det kan vare for dem. Ytterligere
mener ID6 at om du opplever en folelse av tilherighet er det en storre tendens til & vere lojal

mot den gruppen du er i, og du er villig til & gi mer tilbake nér du feler deg sett og hert.

Kompetanse er sterkt knyttet til & utvikle en folelse av mestring og mestringstro i ens egen
aktivitet (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Kompetanse handler om at et individ mestrer det hen gjor
og er i stand til & ferdigstille prosjekter og oppné sine mal (Martela & Riekki, 2018, s. 2).
ND2 argumenterer for at det de ansatte bringer til bords og deres kompetanse er verdifullt. Pa
samme linje mener hen at det er viktig a gi tilbakemelding péd det og styrke de ansattes egne
evner for & skape handlingsrommet for at kompetansen skal blomstre, slik at de far levere det
de er gode pé og opplever ansvar innenfor sitt omrade. Ytterligere refleksjoner rundt
kompetanse blir illustrert ved:
«Ndr det kommer til kompetanse er hun (lederen) veldig tydelig pd at om det er noe vi
vil sa ma vi si ifra. Det er stor stotte til kompetanseheving i form av kurs, men ogsd i
form av a gjore andre ting og andre prosjekter. Nar jeg tidligere har onsket noe annet,
sd handler jo det ogsa om kompetanse ikke sant, om a utvide og fd litt bredde oversikt.

Sd er det en motiverende faktor nar jeg far stotte til d bygge ut kompetansebreddeny -

NDA4.

«Jeg tror ogsd utvikling av personlig kompetanse, at man foler en mestring pd at «for
eksempel sd kunne jeg ikke det her, men for eksempel sd kan jeg det hery. «Her fikk jeg
en idéy, men idé er jo egentlig ingenting enda, men at man klarer d bygge den ideen og

sette den ut i fra x da» - 1D7.
7.3 Forbindelsen mellom idrett og nzeringslivet

Dette temaet fokuserer pd likheter og forskjeller mellom idretten og naringslivet ut ifra

deltagernes erfaringer. Dette overtemaet inkluderer flere undertemaer som likheter mellom
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idrettsutevere og ansatte i en bedrift, balansegangen mellom 4 gi og fa tilbake,

motivasjonsorienterte faktorer og hva idrett og naringslivet kan lere av hverandre.

Likheter mellom idrettsutevere og ansatte i en bedrift handler om deltakerne i begge
utvalg sine refleksjoner gjennom intervjuene utenfor spersmalene i intervjuguiden. Dette

undertemaet blir illustrert ved sitater som:

«Jeg personlig mener jo at en leder kan for eksempel godt veere en toppidrettsutover,
og at en toppidrettsutaver og en leder er helt like. De er bare litt forskjellig skrudd
sammen i hodet, men nar en toppidrettsutaver bar bruke mentaltrening i hverdagen sd
bor egentlig alle gjore det. For det handler om d takle motgang, oppgang og
vanskelige situasjoner. Altsd veere tilstede i nuet, fokus, altsd alle de tingene der da.

Kjempe viktigy. — 1D7.

«Det er nok noe jeg har med meg fra idretten av at som trener sa md du alltid vite hva
slags styrker og svakheter utoveren din har. Se pad en fotballbane, altsd du kan ikke ha
11 like spillere. Drillo kunne ikke hatt 11 Jostein Flo pd banen liksom «LATTER», det
holdt lenge med han ene. Og sdnn er det i enhver organisasjon, du er nadt til a utvikle

styrkene og svakhetene til den enkelte, veere bevisst pa dety - ND1.

Fellestrekkene for balansegangen mellom & gi og fa tilbake er raushet. Dette blir illustrert

ved sitater som:
«Veldig tidlig kunne man fort tro at det d veere litt streng og litt gjerrig pad ting er bare
lurt, men sa glemmer du kanskje det at hvis du er raus sa far du dobbelt sd mye
tilbake. For eksempel jeg har alltid lurt pa hvorfor store aksjeselskaper har rad til d
sende ansatte pd businessklasse, men jeg skjonner at det lonner seg. For eksempel
billetten koster femtitusen sd gir det kanskje tohundretusen tilbake. Sd det med d
investere og ikke veere redd for d bruke penger pd ansatte, det har jeg innsett lonner

seg rett og slett» - 1DS.
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«Hvis du foler tilhorighet har du en storre tendens til d veere lojal mot den gruppa du
er i, i tillegg foler du deg sett og hort og ja gir mer tilbake for du onsker alltid d gi
tilbake til de som gir til deg» - 1D6.

Nér det kommer til penger som motivasjonsfaktor i naringslivet er det litt ulikt syn fra en
deltaker 1 idretten og en i n@ringslivet. Fra naringslivet forteller ND4 at hen for eksempel
ikke lar seg motivere veldig mye av penger, men at en md likevel ha en anstendig lenn slik at
det blir rimelig konkurransedyktig. Perspektivet fra idretten blir illustrert ved dette sitatet:
«I neeringslivet er det ingen tvil om at lonn er en viktig faktor for motivasjon, det er
ogsd veldig viktig at de foler mening med det de gjor. Og ikke minst ting oppleves som
rettferdig, det gjelder bdde i idrett og nceringslivy - ID8.

Fellestrekkene for hva idretten og nzeringslivet kan leere av hverandre er preget av ledelse
og mal. ID7 mener at neringslivet har ganske mye & lere av eierskapsbiten i idretten og
reflekterer om at idretten og idretten har ting til felles: skiforbundet har ski, fotballforbundet
har fotball og handballforbundet har hdndball. Videre mener hen at den «felles tingen» er
vanskeligere & skape i1 en vanlig bedrift. ND1 fra naringslivet forteller at hens lederstil er
formet av en fot i idretten i mange ar. P4 en annen side forteller ND3 om at hen savner et
bedre rammeverk for & handtere dilemmaene de stir ovenfor. Ytterligere at hen ensker et
tydeligere malbildet hvor de er flinkere til & prioritere, slik at det blir mer spisset, og
konkluderer med at de muligens aldri vil bli like konkurranseorientert som idretten. ND3
forteller ogsa om tidligere erfaringer fra finansmiljeet hvor personlig vinning var viktigere

enn lagprestasjoner: det vil si at de individuelle prestasjonene var enskelig & fremme.

ND?7 reflekterer ytterligere om & ha en felles plattform ved dette sitatet:
«Kanskje man skulle hatt mer fokus pad d skape den felles plattformen eller felles
tilhorigheten. I idretten er det jo veldig greit. For ski er det kulde og sno og i fotball sa
er det gress, ball og piggsko. Der tror jeg kanskje nceringslivet har noe d ga pd,
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samtidig har de mer pa struktur og sann. Der tror jeg vi har en del d gad pa fordi vi er
bygget opp av scerinteressene til idretten fremfor hva som kanskje er

samfunnsokonomisk smartest» - 1ID7.

Gitt resultatene funnet i denne studien med hovedtemaer, temaene innenfor disse og
undertemaer, vil jeg videre 1 oppgaven diskutere resultatene opp mot den teoretiske

forankringen.

8 Diskusjon

Denne studien utforsker kunnskap og bruken av lederadferd i idrett og naringslivet hos ti
norske ledere, hvorav seks fra naringslivet og fire fra idretten, ved bruk av kvalitative data og
tematisk analyse. Nokkelfunn inkluderer hovedtemaene lederadferd i idrett og naeringslivet,
elementer som bidrar til motivasjon og forbindelsen mellom idrett og n&ringslivet. Funnene
utvider var kunnskap om hvordan ledere i idretten og naringslivet jobber med motivasjon, og
1 henhold til deres hverdag. Denne delen av oppgaven vil vere en diskusjon av temaene,

forslag til videre forskning og styrker og begrensninger ved denne oppgaven.
8.1 Lederadferd i idrett og neeringslivet

8.1.1 Lederadferd i neeringslivet

Tidligere forskning viser at den holistiske ledelsestilnermingen tjenende ledelse (SL) er
vanskelig & operasjonalisere og anvende. Til tross for dette har tre litteraturgjennomganger
tolket Greenleafs tekster og utformet ulike funksjonelle attributter/operative egenskaper og
kjennetegn. Ytterligere tolkning av dataene viser likheter med noen fa av de 31 egenskapene.
Dette er modellering, organisatorisk forvaltning, innflytelse, verdsettelse, & styrke og utvikle
mennesker, & gi retning, 4 gi forvaltning og mellommenneskelig aksept og tillit (Barbuto &
Wheeler, 2006, s. 304-309; Parris & Peachey, 2012, s. 380; Russel & Stone, 2002; van
Dierendonck, 2011, s. 1232-1234). Dette blir illustrert ved refleksjonene «en leder er

smoringen i maskineriety (ND1), «fda medarbeidere til a nd et mal som er satty (ND2), «lede
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andre mennesker i et felles oppdragy (ND3), «raushet, inkludering og dpenhety (ND4) og

«bevissthet om at det finnes mange ulike mennesketyper» (NDS).

Pa en annen side gjenkjenner ikke deltagerne i denne studien seg i flere av de fundamentale
dimensjonene i tjenende ledelse. Dette inkluderer blant annet emosjonell helbredelse ved a
forplikte seg til folgere (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 304-309), en livsstil som begynner med
«den naturlige folelsen av at man ensker & tjene, a tjene forst», hvor man blir tatt med pa en
livslang reise innover (Greenleaf, 1977, s. 7) og den andelige dimensjonen (Eva et al., 2019, s.
111).

8.1.2 Lederadferd i idrett

I likhet med lederadferden i naringslivet, viser deltakerne likhetstrekk med tjenende ledelse
(SL). Dette inkluderer attributtene/operative egenskaper som tillit, delegering og
oppmuntring, 4 styrke og utvikle mennesker, verdsettelse av andre og mellommenneskelig
aksept (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 304-309; Parris & Peachey, 2012, s. 380; Russel &
Stone, 2002; van Dierendonck, 2011, s. 1232-1234).

Ifolge det teoretiske grunnlaget inkluderer delegering én av elleve egenskaper for en tjenende
leder (Russel & Stone, 2002, s. 147). I tillegg utvikler en tjenende ledere sterke stottende
relasjoner med alle ansatte og kolleger (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 303). P4 samme side vil
ledere som stotter LM X-teorien utvikle tillitsfulle og gjensidig fordelaktige relasjoner med
ansatte (Barbuto & Wheeler, 2006, s. 303). Dette utdraget av det teoretiske grunnlaget trekker
likheter med refleksjoner fra utvalget i idretten om at en leder ber delegere eierskap fremfor
en spesifikk oppgave, fa utevere til & tenke selv for at de skal bli mest mulig effektive i det de
driver med, stottende adferd fremfor instruksjoner og tillit til 4 utvikle uteverne ved & g litt

utenfor sin egen komfortsone.

I tillegg oppstér det ulike syn pa lederadferd i idretten for idrettsledelse utvalget;
resultatorientert og mestringsorientert ledelsesadferd. Resultatorientert ledelse fokuserer pa
oppgavene som ma utferes for & né det bestemte malet, eller for & oppna en viss

prestasjonsstandard (Riizgar, 2018, s. 51). Som regel er slike ledere mer opptatt av 4 felge en
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planlagt vei for & nd spesifikke organisatoriske mal, og mindre opptatt av uteverne, som
faktiske er de kritiske akterene for & nd de enskede mélene (Riizgar, 2018, s. 51).
Mestringsorienterte ledere fokuserer pa oppnéelse av mestringsmal ved deres tendens til &
anse evner som et forbedringsomréde, se pa innsats som konstruktivt fordi det gir midler til &
utvikle ens evne og til & se pa feil og negative tilbakemeldinger som & gi nyttig informasjon 1
mestringsprosessen (Solberg et al., 2022, s. 2250). Arsaken til de to ulike synene pa ledelse
hos deltakerne i denne studien kan vaere ulikhet i idretter, noe som gjor at idrettsutoverne de
er leder for har ulike behov nar det kommer til hvordan de skal prestere best mulig. I tillegg
vil det som oftest forekomme individuelle forskjeller mellom ledere og egenskapene de mener
er viktigst & verdsette. Som vises hos ID6 og ID7 i hvordan begge verdsetter individuell

spesialisering, mellommenneskelig aksept og utviklingen av mennesker.

Nér det kommer til «Leader-Member Exchange Theory» viser tidligere forskning at nir det er
en god leder-medarbeider/utever relasjon, en strukturert oppgave og en hay lederposisjon
makt, regnes det som en gunstig situasjon (Riizgar, 2018, s. 57). Ytterligere er effektive ledere
bevisste pd ndr de ber bruke resultatorientert ledelse og mestringsorientert ledelse (Riizgar,
2018, s. 57). Den mestringsorienterte lederen vil for eksempel ta sikte pa & gi de
ansatte/uteverne tillit, noe bdde ID8 og ID9 fremmer som en viktig bidragsyter til ledelse i
idrett. En slik orientering kan forbedre kvaliteten i leder-medlem-forholdet. I motsatt tilfelle
kan ledere bruke den resultatorienterte lederstilen til & definere oppgaver og forventninger,

som muligens kan fore til at leder-medlem-forholdet blir darligere (Riizgar, 2018, s. 51).

Resultatorientert- og mestringsorientert ledelse bidrar til motivasjon pé ulike mater ved at
pavirker motivasjonsklimaet (Reinboth & Duda, 2006, s. 281). En resultatorientert leder vil
mest sannsynlig fremme et resultatorientert motivasjonsklima som setter uteveres selvtillit
konstant pé spill og de kan ikke lenger sté fritt til 4 velge et mal uavhengig av
treneren/lederen og situasjonen (Mageau & Vallerand, 2003, s. 891). ID7 forteller om en
veldig mél- og resultatorientert ledelse, men poengterer at det kommer nok veldig av idretten
og hva som blir mélt hos de. Det at orienteringen er idrettsbestemt og avhengig av hva som

maéles, gjor at dette kan vaere den mest gunstige orienteringen for den idretten ID7 er leder i,
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men kanskje ikke for andre idretter. Som et resultat av resultatorientert ledelse i «feil» idretter
eller situasjoner kan utevernes folelse av selvbestemmelse bli sterkt redusert (Mageau &
Vallerand, 2003, s. 891). En mestringsorientert leder vil mest sannsynlig fremme et
mestringsorientert motivasjons klima hvor uteverne er drevet mot utvikling av nye ferdigheter
og har mulighet til & oppna mestrings basert pa selvrefererte standarder (Ames, 1992, s. 262).
En slik orientering kan trekke likheter til det ID6 forteller om at resultat er totalt irrelevant
veldig lenge 1 motsetning til hva veldig mange tror og at det er helt greit om uteverne bommer

pa skudd eller gjor feil pé banen.

En underkategori funnet spesifikt for lederadferd i idretten er humor. Felles for erfaringene
hos deltakerne er at det & ha god takheyde ved a bruke humor gjor at uteverne spisser erene
og skjenner at det kommer beskjeder som er kreative og viktige. Tidligere forskning viser at
humor kan fungere som et avbrekk fra en overstrukturert og strukturpreget hverdag (Ronglan
& Aggerholm, 2014, s. 10). Den kan brukes til & hjelpe uteverne a mestre engstelse, spenning,
og press (Ronglan & Aggerholm, 2014, s. 10). I tillegg kan humor sees som en balansegang i
spenningsfeltet mellom alvor og moro, distanse og narhet og mellom patatthet og autentisitet

(Ronglan & Aggerholm, 2014, s. 22).

8.1.3 Underkategorier for lederadferd i idrett og naringslivet

Tidligere forskning viser at det er en vesentlig sammenheng mellom kommunikasjon i idrett
og neringslivet; det vil si at effektiv kommunikasjon er en av neklene til at ledere kan lede i
naringslivet (Barrett, 20006, s. 385). Mer spesifikt er lederkommunikasjon den kontrollerte,
malrettede overferingen av mening der ledere pavirker en enkelt person, en gruppe, en
organisasjon eller et samfunn (Barrett, 2006, s. 385). I idretten innebarer kommunikasjon
utveksling av informasjon, ideer og folelser som kan oppsté gjennom ulike former (Taylor,
2020, s. 333). Dette inkluderer talte eller skrevne ord, stemmebeyning, ansiktsuttrykk,
emosjonell tone og kroppssprak (Taylor, 2020, s. 333). I tillegg vil effektiv kommunikasjon i
idrett gi forstaelse og klarhet, muliggjore vellykkede prestasjoner og lose konflikter (Taylor,
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2020, s. 333). ID9 forteller blant annet om viktigheten ved at en utever-leder og utever-trener
sammen lgser konflikter istedenfor & la andre héndtere det. Dette stottes ogsé av ID6 som
understreker viktigheten av eierskap i prosesser. Dessuten beskriver Russel og Stone (2002)
kommunikasjon som en medfelgende egenskap hos en tjenende leder. Det vil si effektive
ledere ma artikulere og kommunisere sin visjon og generell ledereffektivitet avhenger av a
utvikle tilstrekkelige kommunikasjonsevner (Russel & Stone, 2002, s. 147). Mer spesifikt er
den viktigste forpliktelsen en leder gjor i forhold til visjon forpliktelsen til 4 modellere
visjonen sin gjennom egen adferd pd en synlig og konsistent mate (Russel & Stone, 2002, s.

147).

Mer spesifikt blir nonverbal kommunikasjon inkludert som et fellestrekk for begge utvalg.
Nonverbal kommunikasjon har vist seg 4 ha en vesentlig innflytelse pa motivasjon, og kan
hjelpe ansatte og utevere til & forsta informasjon, danne en folelse av komfort pa jobb og i
miljeet rundt seg, noe som vil ha innvirkning p& motivasjonen deres (Ramadanty & Martinus,
2016, s. 82). Tidligere forskning viser at den mest innflytelsesrike interaksjonskanalen med
nonverbal kommunikasjon som oppstar pd arbeidsplassen og som pévirker motivasjon
sterkest hos ansatte er kroppskommunikasjon, ansiktkommunikasjon og eyekommunikasjon

(Ramadanty & Martinus, 2016, s. 82).

En annen underkategori som er felles for begge utvalg er relasjoner. Forholdet mellom trener
og utever er en av de viktigste pavirkningene pa uteveres motivasjon og prestasjoner (Mageau
& Vallerand, 2003, s. 884). Den sosiale situasjonen formes kontinuerlig av
mellommenneskelige tanker, adferd hos trener og utever og deres folelser (Jowett, 2017, s.
155). I nzringslivet vil ikke individer lykkes uten hjelp fra andre og relasjoner vil pavirke
lederskapet (Maxwell, 2003 sitert i Carstens & Barnes, 2006, s. 10). Fellestrekk for relasjoner
hos deltakerne i denne studien er balansen mellom vennskap og ledelse og hvor stor distanse
en bor ha her. Arsaken til dette fellestrekket kan vaere at de er klar over konsekvensene
dersom forholdet blir for nert eller at det blir for stor distanse. I tillegg er det individuelle

forskjeller for hvordan leder og ansatt og trener og utever samarbeider med hverandre pa en
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best mulig méte. Da mé bade behovet for nar relasjon for treneren/leder og ansatt/utever tas
hensyn til. Det sentrale konseptet i teorien om «Leader-Member-Exchange» er at effektive
ledelsesprosesser oppstér nar ledere og ansatte/utevere er i stand til a4 utvikle modne relasjoner
og dermed fa tilgang til de mange fordelene slike relasjoner gir (Graen & Uhl-Bien, 1995, s.
225). Med dette som grunnlag ber det vare en tydelig avklaring om grenser mellom venner
og profesjonelle forhold ettersom fellestrekk for relasjoner for deltakerne i denne studien var
balansen mellom vennskap og ledelse og distansen. Hvis ledere velger & stotte LMX ledelse,
vil kvaliteten pa det dyadiske forholdet mellom leder og ansatt styrkes. Dette kan gjores ved
dyrking av et trygt arbeidsmiljo eller utevermiljo, som ogsé er avgjerende for hvordan ledelse

pavirker ansattes/uteveres engasjement (Carasco-Saul et al., 2015, s. 58).
8.2 Elementer som bidrar til motivasjon

Tidligere forskning viser at det & oppné mél kan fere til tilfredshet og ytterligere motivasjon
(Lunenberg, 2011, s. 2). Mal pavirker ogséa adferd gjennom bade oppmerksomhet og
handling, i tillegg kan utfordrende mal mobilisere energi, fore til hoyere innsats og oke
vedvarende innsats (Lunenberg, 2011, s. 2). Dessuten kan mal motivere mennesker til &
utvikle strategier som gjor dem 1 stand til 4 prestere pa nedvendige nivaer (Lunenberg, 2011,
s. 2). I dataen viser NDS5 til hvordan hen og sine medarbeidere jobber tett med
medarbeidersamtaler hvor konkrete mél og delmél blir definert, i tillegg til oppfelging av
disse 1 lopet av dret. P4 en annen side kan det a sette seg mal vare destruktivt for
motivasjonen til ansatte (Morgan & Hassan, 2016, s. 19). Dette kan for eksempel skje om
maélene er for ambisiese eller for utfordrende. For 4 unngé dette er det viktig & sette malene sa

realistiske som mulig, slik at de faktisk er oppnéelige (Morgan & Hassan, 2016, s. 19).

Videre kan konstruktive tilbakemeldinger vare et nyttig verktoy for ledere for a ke den ytre
motivasjonen til ansatte (Kreye, 2016, s. 3). Tidligere forskning viser at konstruktive
tilbakemeldinger i form av ros, annerkjennelse og statusoppdatering har en positiv innflytelse
pa ytre motivasjon (Kreye, 2016, s. 3). Dessuten har tilbakemeldinger vist seg & vere spesifikt

effektive 1 tjenestefokuserte organisasjoner, og en viktig kilde til inspirasjon kan veare en

66



veileder eller lederen (Kreye, 2016, s. 3). I tillegg viser «cognitive evaluation theory» at
ledere som gir ikke-kontrollerende positive tilbakemeldinger og anerkjennelse til sine ansatte,
vil kunne fremme selvbestemmelse hos dem (Bande et al., 2016, s. 221). Erfaringer fra
deltakerne i denne studien viser fellestrekk som ved det & jobbe pa individniva, gi konkrete
tilbakemeldinger til ansatte og utevere og gjenkjennbare tilbakemeldinger til dem.
Annerkjennelse blir vist i dataen som spesielt viktig i trdd med tilbakemeldinger for & oke
motivasjon. For mye annerkjennelse derimot kan vere forer til forskjellsbehandling som kan
gjore at enkelte kan fole seg utelatt eller demotivert. Med andre ord ser det ut til & vaere viktig
for en leder & vaere klar over hva spesifikke tilbakemeldinger skal inneholde, hvordan de

pavirker de ansatte og til hvilken tid de skal vere individuelle eller for gruppen.

Som nevnt trekker flere av deltakerne i denne studien likheter med personlighets trekk belyst
av teorien om tjenende ledelse i dette studiet. Bande et al. (2016) mener en tjenende leder
hjelper sine folgere til 4 uteve sin personlige subjektivitet og autonomi fritt pa en moralsk
ansvarlig mate. Ved a ta Bande et al. (2016) sin mening i betraktning dpner det seg for &
kunne trekke linjer mellom «CET» og deltakerne i den ndvarende studien erfaringer rundt

motivasjon.

Som nevnt (kap. 7.1.1) forekommer relasjoner som en felleskategori for begge utvalg i dette
studiet. Relasjoner viser seg a vare viktig for utvalget for idrett nir det kommer til elementer
som bidrar til motivasjon. Fellestrekk i hos deltakerne er utever-leder/trener forholdet,
konfliktlesing, likebehandling og annerkjennelse. Mageau og Vallerand (2003) mener at en av
de viktigste pavirkningene pa idrettsuteveres motivasjon og pafelgende prestasjoner er
forholdet mellom trener og utever. Folgelig er kvaliteten pa dette forholdet viktig 4 ta i
betraktning. Jowett og Shanmugam (2016) foreslér de fire C'ene: «Closeness» (Naerhet),
«Commitment» (Engasjement), « Complementarity» (Komplementaritet) og «Co-orientationy
(Samorientering) som en operativ mening til kvaliteten pa dette forholdet. Relasjonen mellom
trener og utever kan brukes til & investere krefter, tid og energi for a na prioriteringer og mél

de er blitt enige om (Jowett, 2017, s. 156). P4 en annen side kan relasjoner av darligere
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kvalitet mangle engasjement og ensket om & forfolge ambisiose mal (Jowett, 2017, s. 156). 1
tillegg kan begge parter bli uvillige til & samarbeide med hverandre for & utvikle fysiske
ferdigheter (f. eks. Nye teknikker) og for & overvinne vanskeligheter (for eksempel skader
eller konflikter), som i sin tur kan pavirke viktige resultater som kan oppnds sammen (Jowett,
2017, s. 156). Deltagernes forstaelse av viktigheten av relasjoner i denne studien og deres
uteveres/ansattes motivasjon har en sterk sammenheng dersom de klarer & opprettholde en
relasjon av god kvalitet.

8.2.1 “Basic Psychological Needs Theory” (BPNT)

Fra paraplyteorien selvbestemmelsesteorien er det utviklet flere miniteorier som forklarer et
sett med motivasjonsbaserte fenomener. En av dem er spesielt relevant i denne diskusjonen,
«Basic Psychological Needs Theory». Denne utdyper de psykologiske behovene og
argumenterer for at optimal funksjon og psykisk velvere avhengig av kompetanse, autonomi
og tilherighet (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000). I tillegg hevdes
det at alle tre behovene er essensielle, og at hvis noen blir utelatt, vil det vare tydelige
funksjonelle konsekvenser (Deci & Ryan, 1985; Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci, 2000).
Deltakernes forstaelse av de tre psykologiske behovene i denne studien og deres leders/treners
lederstil har en sterk sammenheng dersom de kan bidra til 4 motivere sine ansatte/utovere.
Tidligere forskning viser nemlig at «<BPNT» har en sterk sammenheng med hvordan ledere

utvikler sin lederstil (Sari et al. 2012).

«For de fleste mennesker vil det veere en av de tre behovene som er mer fremtredende.
Noen er veldig kompetanse drevet, noen er mer introverte, noen trenger d gjore mer
selvstendig arbeid, mer beskyttet, produsere mer ting, mindre teamorienterte. Jeg tror
folk er forskjellige og jeg tror man md forsta at alle har alle tre(behovene), men folk
har dem i ulike styrke forhold» - ND2.

Sammenhengen mellom sitatet til ND2 og «BPNT» teoretiske grunnlag er nar. P4 en annen

side er det viktig a ta i betraktning forstaelsen til ND2 rundt de tre psykologiske behovene;

«...introverte, noen trenger d gjore mer selvstendig arbeid, mer beskyttet, produsere mer ting,
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mindre teamorientertey. Dette er attributter som ikke inkluderes i «BPNT» teorien, men
naturligvis pavirker behovene. Narmere tolkning av dette sitatet kan vise at ND2 er klar over
at det er individuelle forskjeller hos ansatte/uteveres behov nar det kommer til motivasjon.
Noe som i sin tur kan virke inn pa lederstilen til hen og hvordan den formes til & lede
mennesker i1 senere tid. Deltagernes felles brede forstaelse av autonomi, kompetanse og

tilharighet gir inntrykk for at den kan hjelpe til & forme lederstilen deres.

Selvbestemmelsesteorien anser autonomi, kompetanse og tilherighet som viktige forlepere for
prestasjon og motivasjon, menneskers trivsel, og en forutsetning for behovstilfredstillelse
(Deci et al., 2017, s. 22). Spesifikt krever autonomi indre godkjenning av adferd, slik at
mennesker opplever en folelse av eierskap til sine handlinger (Ryan & Deci, 2020, s. 1). I
tillegg gir autonomi ansatte frihet til 4 ta meningsfulle beslutninger og frihet til & delta frivillig
1 aktiviteter som gir et hoyt niva av tilfredstillelse av deres psykologiske behov, snarere enn a
vaere det endelige resultatet av press eller tvang fra toppledelsen (Fotiadis et al., 2019, s. 2).

ID6 bekrefter det teoretiske rammeverket ved 4 si felgende:

«Hvordan er det du kan faktisk fa det meste ut av hver spiller, hvordan er det folk
handterer ting forskjellig, autonomi kan du jo putte i den forstand at de skal fole
eierskap, men ogsd at de skal fungere med andre, og puttes i situasjoner og posisjoner

hvor de kan lykkes».

Tidligere forskning viser at verkteyene ledere bruker som 4 tilby et grunnlag for
ansatte/utevere til a uttrykke sine ideer og forslag vil vaere positivt for autonomi (Forner et al.,
2020, s. 83). Dette kan for eksempel vaere & oppmuntre til innovasjon og gi ansatte/utovere
mulighet til & generere og implementere nye ideer, nye prosesser eller bedre mater & gjore ting
pa som er nyttig for organisasjonen/laget (Forner et al., 2020, s. 83). Hvis uttalelsen «... og
puttes i situasjoner og posisjoner hvor de kan lykkesy blir tolket som a gi de ansatte/uteverne
en plattform for & utrykke sine ideer og forslag, vil dette virke positivt pd autonomi. Ved &
vaere bevisst pa at autonomi er et grunnleggende psykologisk behov, kan det bli enklere for en

leder & f4 utevere/ansatte til 4 bli mer autonomt motiverte. Noe som er svert onskelig i enhver
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organisasjon/idrettslag ettersom autonomt motiverte ansatte/utovere engasjerer seg i arbeidet
sitt med en sterk folelse av vilje, forstar verdien og hensikten med jobben og er selvbestemte
nér det gjelder a utfore arbeidsoppgaver (Ryan & Deci, 2020, s. 2-3). I tillegg gir autonomi
ansatte frihet til 4 ta meningsfulle beslutninger og frihet til & delta villig i aktiviteter som gir et
heyt niva av tilfredstillelse til deres psykologiske behov, snarere enn a vere det endelige

resultatet av press eller tvang fra toppledelsen (Fotiadis et al., 2019, s. 2).

ID7 forteller at «den kanskje mest krevende eller storste tror jeg er autonomi, og sd ville jeg
sagt de to andre(kompetanse og tilherighet) er verktoy for a tilpasse den forstey. Tidligere
forskning viser at autonomi péavirker kompetanse og tilherighet positivt og vice versa
(Fotiadis et al., 2019, s. 3). Ytterligere vil en ansatt/utever som bare har en folelse av
kompetanse, og ikke autonomi, ikke klare & opprettholde den indre motivasjonen over lengre
tid. Derav er det et avhengighetsforhold mellom de tre psykologiske behovene, noe som gjor
at alle er like viktige for & danne og opprettholde den indre motivasjonen (Niemic & Ryan,
2009, s. 135). Et eksempel pé dette avhengighetsforholdet er at autonomi bidrar til & gi
ansatte/utevere folelsen av & vere knyttet til sin leder/trener (Fotiadis et al., 2019, s. 4). P4
den maten kan ansatte/utevere organisere sin egen tilnerming for & oppné organisatoriske mal
og friheten til & samhandle med enkeltpersoner (Fotiadis et al., 2019, s. 4). I tillegg er det mer
sannsynlig at ansatte/utevere bruker tid pd a pleie relasjonene sine og ta del i profesjonelle
nettverk de har blitt oppmuntret til & engasjere seg i, nar ansatte/utevere har autonomi til &

etablere relasjoner og samhandle fritt med individer etter eget valg (Fotiadis et al., 2019, s. 4).

Deltagernes uttalelser i denne studien viser at det psykologiske behovet for kompetanse er
nedvendig for bade idretten og naringslivet. Kompetanse kan definere enskene som uttrykkes
av et individ om & mestre miljoet sitt ved & nyte verdsatte resultater innenfor miljeet (Fotiadis
et al., 2019, s. 2). Felles for funnene om kompetanse er at de alle trekker likheter med et
mestringsorientert motivasjonsklima. Et slikt klima har en tendens til & fremme hardt arbeid,
innsats, samarbeid og personlig utvikling blant individer (Hagger & Chatzisarantis, 2008, s.
92). I tillegg kan det skape adaptive motivasjonsmenstre og er knyttet til et gkt psykologisk
velvere og utholdenhet i adferd (Hagger & Chatzisarantis, 2008, s. 92). Et mestringsorientert
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motivasjonsklima vil virke positivt ssmmen med utviklingen av indre motivasjon, ettersom
miljeer som er mindre evaluerende og mer stottende for det indre ensket om & lere, gir
grunnlaget for okt prestasjon og velvare (Deci & Ryan, 2000, s. 260). ND2 og ND4 forteller
om likheter med et slikt miljo hvor kompetanse blir ansett som verdifullt, skape
handlingsrom, gi tilbakemeldinger, kompetanseheving i form av kurs og at det er en
motiverende faktor nir breddekompetanseheving blir stettet. Det er viktig & merke seg at de
tre grunnleggende behovene er komplementeere — det vil si at optimal funksjon og virkelig
integrert adferd kun kan oppsté hvis alle tre psykologiske behov stattes (Hagger &
Chatzisarantis, 2008, s. 83). Det vil si kompetanse alene som et behov vil vere utilstrekkelig
for at adferden skal oppfattes som behov for tilfredstillelse. Kompetanse sammen med en
oppfatning av at adferden utferes ut fra en sann selvfolelse, uten ytre beredskap, og ut fra eget
valg og egen vilje, og at engasjementet stottes av andre pd en autonom maéte (tilherighet) er
nedvendig for at en handling skal veare fullt integrert og stette psykologisk behov (Hagger &
Chatzisarantis, 2008, s. 83).

Ifolge tidligere forskning kan mennesker differensieres i prestasjonskontekster etter hvilken
grad de ser pa sin evne(personlig kompetanse) som en ferdighet som kan forbedres eller som
en stabil enhet (Dweck & Ledgett, 1988, 262-263). Det har blitt utviklet to implisitte
trosretninger: inkrementell tro og enhetstro. Inkrementell tro er troen til et individ om at
personlig kompetanse kan forbedres gjennom laering, trening og innsats (Dweck & Ledgett,
1988, 262-263). Enhetstro handler om at personlig kompetanse blir sett pd som medfedt, noe
som ikke kan forbedres og avhenger av naturlig talent (Dweck & Ledgett, 1988, 262-263).
ID7 forteller om utvikling av personlig kompetanse og at uteverne/ansatte gjerne har en idé
og bygger ut fra den. Dette kan trekke like linjer til inkrementell tro. Individer med en
inkrementell evnetro fokuserer nemlig pd lering, oppgavemestring og a oppnd personlig
forbedring (Dweck & Ledgett, 1988, 263). P4 en annen side fokuserer individer som stotter
enhetstro pa & demonstrere sin kapasitet til en oppgave 1 forhold til andre (Dweck & Ledgett,

1988, 262). Som 1 sin tur vil vere edeleggende for motivasjon. Dermed er det viktig for
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lederen 4 ha en tett dialog med uteveren/ansatte om hvilken type implisitt evnetro hun/han

identifiserer seg i.

Resultatene viser at tilherighet som psykologisk behov er spesielt viktig i bade idretten og
naringslivet. Tilharighet referer til menneskets sosiale natur og deres tilknytning til andre
(Martela & Riekki, 2018, s. 2). Dette behovet er blant annet viktig pa en stottende
arbeidsplass der narhet til andre og sosiale handlinger blir verdsatt (Fotiadis et al., 2019, s. 4).
Det a veere ny pa arbeidsplassen/i et idrettslag kan gi en folelse av sosial isolasjon og
ensomhet. P4 samme mate kan et ikke-stottende arbeidsmiljo skape et relasjons gap mellom
og innenfor et hierarki. Dette kan resultere i folelser av fjernhet, ensomhet og sosial isolasjon
(Fotiadis et al., 2019, s. 4). Slike konsekvenser av manglende tilherighet viser viktigheten av
behovet og trekker linjer til ID8 sin refleksjon: «spesielt tilhorigheten rett og slett. Det merker
Jeg spesielt pd folk som ikke ender opp pd et lag og foler at de mangler kanskje en tilhorighet
i en sann setting og hvor adeleggende det er for dem». P4 samme maéte som i kapitelet om
kompetanse i1 diskusjonsdelen i denne oppgaven vil en ansatt/utever som bare har en folelse
av kompetanse, og ikke autonomi, ikke klare & opprettholde den indre motivasjonen over tid,
og igjen er det et avhengighetsforhold mellom de tre psykologiske behovene (Niemic & Ryan,
2009, s. 135).

Dermed vil utgangspunktet til ND2: «Alle trenger tilhorighet, men noen trenger mer og storre
tilhorighet i alle sine arbeidssituasjoner, mens andre holder det med et forankringspunkt og
sd kan de jobbe vidt og bredty, vere 1 samsvar med Fotiadis et al. (2019, s. 4) som forteller
om viktigheten av tilherighet. I tillegg far ND2 fram viktigheten av & ta individuelle
forskjeller 1 betraktning nar tilherighet skal tas hoyde for. Et viktig tiltak for ledere for &
fremme tilherighet i en gruppe er 4 fremme mangfold og inkludering i teamet sitt, med fokus
pa é respektere andres erfaring og bakgrunn (Forner et al., 2020, s. 86). Ledere er viktige
rollemodeller for gruppens forventninger og kan stette mangfold ved & verdsette og respektere

de unike styrkene som ansatte/utevere tilferer gruppen (Forner et al., 2020, s. 86). ID6
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forteller om hvordan hen utever ledelse og inkluderer refleksjoner rundt hvordan tilherighet

forer til lojalitet til gruppen en er i.

8.3 Forbindelsen mellom idrett og nzeringslivet

Dette kapitelet inkluderer ssmmenhengen mellom idretten og naringslivet basert pd
refleksjoner og utsagn deltakerne har kommet med under intervjuprosessen. Tidligere
forskning viser at elementer fra idretten brukt i neringslivet gir ikke bare en potensiell kilde
til inspirasjon, men tjener ogsé til 4 normalisere forholdene og utfordringene som en
bedriftskunde kan mete (Ievleva & Terry, 2008, s. 9). ID7 uttrykker at det er en likhet mellom
toppidrettsutever og ansatte. Loehr og Scwartz (2001) mener at det er likheter mellom
utevende ledere og «bedriftsidrettsutavere». Den samme studien foreslér at for & prestere pa
heyt niva over lengre perioder, ma utevende ledere trene pd den samme systematiske méten
som idrettsutevere gjor. Hvis det er slik at bedriftsansatte foler seg som idrettsutovere som er
palagt til & prestere 1 et toft, konkurransedyktig milje, kan de vere mer épne for a utforske og
utvikle sine kapasiteter for a oppna sitt fulle potensial (Ievleva & Terry, 2008, s. 9). ND1
forteller om erfaringer rundt likheten mellom en trener i idretten og en leder i naringslivet. |
sammenheng med toppidretten vil trenere vaere ledere. I mange tilfeller opererer trenere under
«vanlige» lederrollekrav pa arbeidsplassen, for eksempel artikulere en visjon, organisering,
planlegging, motivering og problemlosning. Her vil mélet omhandle oppnéelse av mél-rettede

resultater gjennom bygging og vedlikehold av effektive team (Serpell et al., 2021, s. 281).

Felles for undertemaet om balansegangen mellom 4 gi og fa tilbake er raushet. Tidligere
forskning viser at det er en instinktiv tilknytning mellom den kulturelle verdien av
mellommenneskelig orientering og adferdsprofilen til en tjenende leder (Mittal & Dorfman,
2012, s. 558-565). Human orientering omfatter omsorg for andre, raushet og folsomhet. Slike
egenskaper trekker likheter til egenskaper knyttet til tjenende ledelse (Mittal & Dorfman,

2012, s. 558-565). En human orientering i kulturell praksis vil oversettes til en forventning
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om at «gode» ledere skal vaere medfelende og sjenerase mot sine tilhengere (Mittal &

Dorfman, 2012, s. 558-565).

I resultatdelen inkluderes underkategorien om finansiell motivasjonsfaktor for idretten og
naringslivet. ID8 mener at lonn er en viktig motivasjonsfaktor i neringslivet, mens ND4
mener hen ikke lar seg motivere av penger. Ytre belonninger ansees som ekonomiske eller
konkrete belenninger som ofte er utenfor jobben eller oppgaven som utferes av den ansatte,
men det kan ogsé vere i form av lenn eller penger (Asaari et al., 2019, s. 51). Tidligere
forskning finner at generelt sett vil ytre belenninger gi motivasjon og inspirasjon til ansatte
ettersom pengebelonninger eller tilsvarende er viktig for folk flest (Asaari et al., 2019, s. 51).
Ytre belonninger kan ansees som en faktor som pavirker den ytre motivasjonen (Ryan &
Deci, 2020, s. 3). Dette innebarer adferd utfort av andre grunner enn deres iboende
tilfredstillelse. I folge selvbestemmelsesteorien finnes det fire undertyper av ytre motivasjon; i
denne sammenhengen vil det vare ekstern regulering det dreier seg om (Ryan & Deci, 2020,
s. 3). Ekstern regulering er en form for motivasjon som typisk oppleves som kontrollert og
ikke-autonom, og inkluderer adferd drevet av eksternt pélagt belenning og straff (Ryan &
Deci, 2020, s. 3). I trdd med selvbestemmelsesteoriens definisjon av ytre motivasjon og ytre
belenninger vil ikke lonn/penger vere en motivasjonsfaktor i neringslivet, men pé en annen
side er det individuelt hva mennesker motiveres av, noe som gjor effekten av ytre belenninger

ulikt fra person til person.

Det siste undertemaet innenfor dette temaet er hva idretten og naringslivet kan lere av
hverandre. Erfaringer fra deltakerne i dette studie mener naringslivet kan lere av
eierskapsbiten i idretten, trenger et bedre rammeverk for dilemmaer og et tydeligere
maélbildet. I folge tidligere forskning kan idrett bli fremstilt som en verdiskapende plattform,
der det hele tiden foregar to motsatte prosesser (Jalonen et al., 2020, s. 124-125). For
eksempel konkurrerer idrettsorganisasjoner (lag og klubber) med hverandre pa banen(fotball),
men de samarbeider ogsa med hverandre for & oke attraktiviteten til ligaen det spilles i. Med
andre er ord er idrett en plattform for samarbeid (Jalonen et al., 2020, s. 124-125). For gvrig

forteller ND1 at hens lederstil er blitt formet av en fot innenfor idretten i flere r. Burnes og
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O’Donnell (2011) foreslar endring som en kontekstuell faktor kan vare en kilde til
lederskapsvisdom fra idretten. P4 grunn av den kontinuerlige endringen idrettsledere meter i
sitt arbeid, antas det at de er spesielt tilpasningsdyktige til endringer. Jo mer det er samsvar
mellom en ansatts identitet og en individuell idrettsutever eller lags sin identitet, jo mer
sannsynlig er det at entusiasme, respekt, forpliktelse til kolleger, fellesskapsand og andre
positive egenskaper knyttet til idrett kan brukes til & forbedre ledelse og fremme
organisasjonsendringer i selskapet (Jalonen et al., 2020, s. 126). Ytterligere mener ID7 at
naringslivet kan lere av den felles plattformen/felles tilherigheten som idretten har, og at

idretten kan laere av strukturen naringslivet har.

Videre i diskusjonen vil jeg gjore rede for begrensninger, styrker ved studien og praktiske

implikasjoner.
8.4 Begrensninger

Denne studien star ovenfor visse begrensninger. Den har fokusert pa hva ledere tenker og gjor
angdende det organisatoriske og psykologiske, men det er vanskelig & sikre at deltakerne
faktisk svarer pa det de mener. P4 bakgrunn av flere av deltakernes organisatoriske rolle kan
det ogsa vere de velger 4 ikke fortelle alt og at de har behov for & beskytte interne forhold,
selv med informert samtykke og informert taushetserklaering. P4 denne maten kan man
argumentere for at studien burde inkludert flere deltakere fra begge utvalg, idretten og

naringslivet, for i storre grad 4 kunne kryssjekke og se svarene opp mot hverandre.

Siden dette er forste gang jeg gjor intervjuer og en tematisk analyse, er det relevant 4 sperre
seg: har jeg klart a grave dypt nok i intervjuene, identifisere de riktige menstrene i henhold til
min problemstilling eller beskrive datasettet i rik detalj (Braun & Clark, 2006, s. 79-86). Et
eksempel er elementer som bidrar til motivasjon. Er elementene utforsket nok, er
selvbestemmelsesteoriens tre psykologiske behov nok eller burde flere motivasjonsteorier
vert inkludert? Effekten pa lederadferd fra en idrettsutevers og ansatts perspektiv for &

avklare arsak-virkning kunne vert undersgkt. Kodingen, valg av hovedtema, temaer og
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undertema, tolkning av datasettet og presentasjonen av resultatene gjennomfoeres innenfor en
tematisk analyse. Med andre ord er denne oppgaven og vekslingen mellom deduktiv og
induktiv tilnerming avhengig av den som utforer forskningen. Hvis den samme studien hadde
blitt reprodusert av en annen forsker, er det en mulighet for at man hadde oppnédd andre

resultater.

Fordi dette er forste gang jeg gjennomferer intervjuer i en kvalitativ studie, hadde jeg lite
erfaring ved forste intervju og erfarte at det var vanskelig & losrive seg intervjuguiden, stille
nedvendige oppfelgingsspersmal og vere nysgjerrig. Derav er det forskjell 1 resultatene fra
deltager 1 til 4 og 4 til 10. Fra intervju 4 til 10 opplevede jeg & vaere mer sikker om min rolle
som forsker, og var i sterre grad nysgjerrig pa svarene jeg fikk fra deltagerne. I tillegg kjente
jeg intervjuguiden godt i denne delen av intervjuprosessen. Det gjorde det enklere a folge

neye med da deltagerne svarte og stille flere oppfelgingsspersmél som ga dypere svar.

Prosessen med & transkribere kan representere en begrensning. Noe informasjon slik som
tonefall kan forsvinne ved transkribering. Jeg var heldig nok til & holde fysiske meoter. Det ble
gjort tydelige lydopptak og jeg skrev notater underveis. I tillegg ble intervjuene transkribert
kort tid etter samtalene slik at inntrykkene fortsatt var ferskt i minnet. Videre inneberer det
kvalitative forskningsintervjuet et hierarkisk forhold til en asymmetrisk maktfordeling av
intervjuer og intervjuobjekt(deltager) (Kvale, 2006, s. 484). Dette er ikke en dpen samtale
mellom likeverdige partnere. Mest sannsynlig har forskeren makten med alle spersmalene,
der «avheret» bare gar i1 én retning og hvor det kan oppsta en enveis dialog. Det asymmetriske
maktforholdet kan oppsta ettersom forskeren som regel har monopol pé a tolke, og deltakeren
ikke har noen autoritet i denne prosessen (Kvale, 2006, s. 484). I denne studien var det god
flyt i samtalen med en dialog mellom deltager og meg som intervjuer som gikk begge

retninger.
8.5 Styrker ved studien

Styrken med denne studien er at utvalget besto av ledere fra ulike land, kjonn, bransjer i

naringslivet, idretter og erfaringer. Slike elementer kan styrke dagens studiefunn fordi ledere
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kan ha andre synspunkter eller forutsetninger basert pd hvilken bransje/idrett de kommer fra.

Dette gir dataene en storre nyanse.

For jeg startet analysen satt jeg meg inn i tematisk analyse som metode og dens styrker og
svakheter. Jeg brukte god tid pé analysen og diskuterte kodingen og temaer med andre
studenter. I tillegg var jeg noye med & velge ut sitater som var relevant til min problemstilling.
Denne prosessen ble gjort flere ganger slik at studien svarer pa problemstillingen. Dette hjalp

meg til & vere kritisk til mine valg og jeg reflekterte over valgene underveis.
8.6 Praktiske implikasjoner og veien videre

Funnene i denne studien har potensial til 4 kunne generaliseres pa noen omrader. Spesifikt
naturalistisk generaliserbarhet ved at resultatene kan gé pa bekostning med leseren og deres
personlige engasjement i lignende opplevelser/erfaringer. For eksempel & motivere
ansatte/idrettsutovere. Spesielt en implikasjon som fremheves i denne studien for ledere pé
tvers av idretten og naringslivet er 4 fa mer informasjon angéende ulike typer lederadferd og
hvordan de pavirker ansatte/utevere pa individuelt nivd. Det forste trinnet her ber vere a
inspirere ledere om ulike typer lederadferd og synliggjere hvordan det pavirker motivasjonen
til ansatte/idrettsutevere. Dessuten ber ledelsesutviklingen inneholde mer informasjon om
ulike elementer som bidrar til motivasjon, inkludert teknikker ledere kan bruke for a styrke
motivasjonen til ansatt/utever og hvordan de kan implementere dem i hverdagen.
Ledelsesutviklingen ber inkludere kurs som tar heyde for faktorer som arbeidsmiljo,
kommunikasjon, relasjoner, adferd, motivasjon og forbindelsen mellom idrett og naringslivet

for 4 fa ansatte/idrettsutevere til 4 prestere.

For fremtidig forskning kan det vaere interessant & ytterligere utforske hva reell overforing
mellom idrett og naringslivet faktisk betyr slik ogsd Weinberg og McDermott (2002)
anbefaler. De erkjente at fordi lagidrett og arbeidssituasjoner er forskjellige i oppgavetype,
starrelse og personligheter hos individer i team og leder, kan overferingen vere mer
sannsynlig eller storst i noen situasjoner enn i andre. Men Weinberg og McDermott (2002)

uttrykker at det fortsatt trengs mer empirisk data for & underbygge koblingene mellom idrett
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og n&ringslivet. Aktuelle problemstillinger kan vare & se pé: «De viktigste fellestrekkene ved
og forskjellene mellom prestasjonsmiljoer innen idrett og neringsliv og/eller den noyaktige
karakteren av forholdet mellom lederadferd og prestasjoner?». For & inkludere andre
ledelsesteorier kan en relevant problemstilling handle om transformasjons- og transaksjonelle

lederstiler differensielle effekter i idrett og naeringslivet.

9 Konklusjon

Malet med denne studien har vert & se hvordan lederadferd i idrett og neeringslivet kan bidra
til motivasjon. Det har blitt brukt en kvalitativ tilneerming med intervju for & hente
informasjon som har gitt et bredt spekter av tidligere erfaringer knyttet til problemstillingen.
Jeg vil konkludere med at det er mange elementer som ma4 tas i betraktning for at en
utever/ansatt sin motivasjon skal tilfredsstilles av en leder. Ledelse bade i idrett og
naringslivet kan tyde pa a vaere en kompleks rolle og i folge denne studien kan en lederrolle i

begge omridene oppleves som at den ikke burde standardiseres og gjares likt for alle.

Basert pa resultatene i denne studien virker det sannsynlig at norske ledere i idretten og
naringslivet er klar over hvilke forutsetninger og adferd som er relevant for at utevere og
ansatte skal ha en folelse av motivasjon. Flere av egenskapene i tjenende ledelse teori, LMX
og resultatorientert/mestringsorientert veere med a bidra til tilfredstillelse av autonomi,
kompetanse og tilherighet. Spesifikt vil tillit, delegering og oppmuntring, verdsettelse av
andre og mellommenneskelig aksept se ut til & vere positive faktorer til motivasjon hos
utevere/ansatte. I tillegg kan fokus pé relasjoner og arbeidsmiljo tilrettelegge for utvikling av
motivasjon. Det er tydelig at om en utever/ansatt har en felelse av motivasjon er
situasjonsbestemt og individuelt i forhold hvilken lederadferd som foretrekkes. Kanskje vil de
kollektive resultatene og ideene som presenteres i denne studien generere mer debatt,
interesse og omtanke for forskningsarbeid og anvendt aktivitet blant idretts- og
naringslivsledere. I tillegg kan forskere f4 en mer omfattende forstielse av forholdet mellom

idrett og naeringsliv og hvordan lederstiler kan pavirke motivasjon, prestasjoner og
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teamdynamikk. Det virker dpenbart at ledere som opererer i begge prestasjonsmiljoene kan

dra nytte av mer handgripelig tverrfaglig interaksjon.

Oppsummert setter studien lys over skjeringspunktet mellom ledelse 1 idretten og
naringslivet, og viktigheten av a skape tilhorighet og motivasjon et team. Det fremhever ogsa
behovet for ytterligere forskning pd dette omradet for a bedre forstd forholdet mellom ledere

idrett og naeringslivet og dets praktiske implikasjoner.
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11 Vedlegg 1:

Vil du delta i forskningsprosjektet
Lederadferd i Idrett og Naeringslivet?

Dette er et spgrsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finne ut
hvordan lederadferd bidrar i idrett og neeringslivet til motivasjon i organisasjoner? Og om det
er forskjeller mellom idretten og neeringslivet? | dette skrivet gir vi deg informasjon om
malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Formalet med dette prosjektet er & finne ut om lederadferd bidrar til motivasjon i
organisasjoner i idrett og naeringslivet, i tillegg om det er forskjeller pa lederadferden i idrett
og neeringslivet.. Prosjektet vil inneholde 12 enkeltintervjuer; 6 fra idretten og 6 fra bedrifter i
naeringslivet, som vil bli transkribert og analysert gjennom en temaanalyse med en
hermeneutisk tilnaerming.

Problemstilling:

Hvordan bidrar lederadferd i idrett og neeringslivet til motivasjon i organisasjoner? Er det
forskjeller?

Dette prosjektet er min masteroppgave og opplysningene som innhentes skal kun brukes til
dette formal.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges Idrettshagskole er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?

Utvalget som er trukket vil inkludere leder, mellomleder og ansatte fra neeringslivet, og
sportsjef, trener og idrettsutaver fra idretten. Ettersom jeg leter etter personer som har
kvalifikasjoner eller egenskaper som er strategisk i forhold til problemstillingen, vil jeg velge
strategisk utvelging. Dette vil si at jeg supplerer personer i prosjektet pa bakgrunn av den
informasjon jeg far pa et tidlig stadiet i prosessen. Det er gnskelig i mitt prosjekt at lederne i
idretten skal veere pa landslagsniva og som jobber direkte med mennesker. For lederne i
naeringslivet er det gnskelig at de er i stillinger som har direkte kontakt med mennesker, og
bransjene vil forelgpig veere uspesifisert. For a rekruttere deltakere er det gnskelig & basere
det pa selvseleksjon, som ogsa betegnes som tilgjengelighetsutvalg. Dette utvalget blir
strategisk ved at deltakerne representerer egenskaper som er relevant for min
problemstilling, og fremgangsmaten for & velge ut deltakere er basert pa at de er tilgjengelige
for meg. Ved

tilgjengelighetsutvalg vil jeg bruke sngballmetoden. Altsa at jeg forst kontakter noen personer
som har de kvalifikasjonene eller egenskapene som er relevante for problemstillingen.
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Deretter ber jeg de personene om navn pa andre som befinner seg i en tilsvarende situasjon
eller har tilsvarende egenskaper.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, innebzerer det at du blir med pa et intervju. Det vil ta deg
ca. 1/1,5 time. Opplysningene i intervjuet vil gar under 6 kategorier ledelse, motivasjon, miljg,
kommunikasjon, mentale ferdigheter og relasjoner. Intervjuet for ledere/sportsjefer inneholder
spegrsmal om din lederadferd, relasjonene du har med de du jobber, miljget du jobber i,
kommunikasjon og mentale ferdigheter for din rolle. Jeg tar lydopptak og notater fra
intervjuet, og dine svar vil bli transkribert av meg.

For ansatte/utgvere/trenere/mellomledere vil intervjuet inneholde spgrsmal om din leders
adferd, relasjonene du har med de du jobber, miljget du jobber i, kommunikasjon og mentale
ferdigheter for din rolle. Jeg tar lydopptak og notater fra intervjuet, og dine svar vil bli
transkribert av meg.

Det er frivillig a delta

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

Deltagelse i prosjektet for deg som leder/mellomleder/sportsjef/trener vil ikke pavirke dine
ansatte/utgvere, ettersom alle deltakere vil bli anonymisert. Temaanalyser har en styrke nar
det kommer til & beskytte deltakernes anonymitet. Det er vanskelig for den enkelte deltaker &
bli gjenkjent av andre, nar beskrivelsene av deltakernes situasjon ikke presenteres i sin
helhet. Og dermed vil ikke ngdvendigvis den enkelte deltaker kjenne seg selv igjen i teksten.

Deltakelse i prosjektet for deg som ansatt/utgver vil ikke pavirke din
leder/mellomleder/trener/sportssjef, ettersom alle deltakere vil bli anonymisert.

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

Bade student(Olav Winje Wiik), hovedveileder(Frank E. Abrahamsen) og biveileder(Per
Jystein Hansen) vil ha tilgang til personopplysninger. For a sikre at ingen uvedkommende far
tilgang til personopplysningene dine vil blant annet navnet og kontaktopplysningene dine
erstattes med en kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra gvrige data. Dette kalles en
koblingsngkkel som innebzerer a erstatte navn, e-postadresse eller andre personentydige
kjennetegn i et datasett med en kode, et nummer, et fiktivt navn eller lignende, som viser til
en adskilt liste der hver kode viser til navn. | tillegg vil dataen veere innelast i en safe pa
behandlingsansvarlig institusjon (Norges Idrettshagskole) pa en USB minnepenn.
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Databehandler som skal samle inn, bearbeide og lagre data vil veere Olav Winje Wiik. Mine
veiledere Frank E. Abrahamsen og Per @ystein Hansen vil ha tilgang til dataen.

Deltakerne i dette prosjektet vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjon. Opplysningene som vil
publiseres er tidligere erfaringer som vil vaere anonymisert.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes nar oppgaven blir godkjent (30.10.2023). Etter
prosjektslutt vil datamaterialet med dine personopplysninger vaere pseudonymisert. Dette vil
si at navn og erfaringer er lagret som koder pa egen navneliste adskilt fra gvrige data. Ved
prosjektets slutt vil koblingsngkkelen og navneliste slettes. Grunnen til at de anonymiserte
opplysningene skal lagres er for & gjenbrukes for videre forskning innenfor idrettsledelse.
Datamaterialet vil lagres ved behandlingsansvarlig institusjon (Norges Idrettsh@ggskole) lagret
pa en USB-stick i en safe. Personene som har tilgang til datamaterialet er veiledere Frank E.
Abrahamsen og Per Qystein Hansen, og student for dette prosjektet Olav Wiik. Vanligvis
lagres dataen i 1 ar etter prosjektslutt dvs. 30.10.2024.

Hva gir oss rett til 8 behandle personopplysninger

om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt

samtykke.

Pa oppdrag fra Institutt for idrett og samfunnsvitenskap ved Norges Idrettshagskole har

Personverntjenester vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
- afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« afa slettet personopplysninger om deg
« & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:

« Institutt for idrett og samfunnsvitenskap ved Frank E. Abrahamsen, frankea@nih.no,
tif: 9488982
« Vart personvernombud: Rolf Haavik - personvernombud@nih.no
Hvis du har spegrsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med:

« Personverntjenester pa epost (personverntienester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21
15 00.
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Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig Eventuelt student

(Forsker/veileder)

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet [sett inn tittel], og har fatt anledning til a
stille sparsmal. Jeg samtykker til:

a delta i intervju

at [din leder/trener/ansatt/utaver] kan gi opplysninger om meg til prosjektet

at mine personopplysninger lagres etter prosjektslutt for & brukes til videre forskning
pa ledelsesfeltet

oog

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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12 Vedlegg 2:

Intervjuguide for ledere/trenere

Tema

Hovedspgrsmal

Oppfelgingsspgrsmal

Intro

Spgrsmal

Starte med a fortelle om formalet til
prosjektet. Gjgre det klart hvordan jeg har
tenkt til 3 anonymisere deltakerne pa en
sikker mate. Forklare hva en typisk
ledelsesadferd er i idrett og i naeringslivet.

Kan du si litt om din lederbakgrunn?

Hvem har du ansvar for?

Kurs?

Lederstil

Hva legger du i begrepet «ledelse»?

Hva vil du si kjennetegner din lederadferd?
(demokratisk, transformerende,
autokratisk, tjenende, relasjonsbasert etc.)

Hvilke verdier har du som leder?

Hva slags ansatte/utgvere gnsker du a
skape?

Hva gj@r du som leder konkret for a fa dine
ansatte/utgvere til & prestere?

Pa hvilken mate
pavirker din lederstil
dine beslutninger som
leder?

Hvilke andre
lederstiler kunne man
benyttet seg av i ditt
felt?
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Motivasjon

Hva legger du i motivasjon pa jobb?

Hva fremmer motivasjon?

Hva gjgr at du ikke motiveres?

Nar opplever du at du
er motivert i jobben
din. Kom med
eksempel

Hva er det som gjgr at
du blir motivert i
jobben. Kom med
eksempel

(Hvorfor?)

Nar opplever du at du
ikke lykkes i a bli
motivert. Kom med
eksempel

Hva er det som gjgr at
du ikke opplever a bli
motivert i jobb. Kom
med eksempel

(Hvorfor?)
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Hva gj@r du for 8 motivere dine

Pa hvilken mate?

Tiltak for a fa de til a
apne seg opp om

) . problemer?
utgvere/medarbeidere til & prestere?
Hva gjgr du nar medarbeiderne/utgverne
dine ikke far en fglelse av motivasjon?
Milj@ Hvordan vil du beskrive Kjennetegn?
arbeidsmiljget/treningsmiljget hos dere?
Pa hvilken mate bidrar din lederadferd til 3
Eksempler?

forme arbeidsmiljget/treningsmiljget?

Pa hvilken mate pavirker
arbeidsmiljget/treningsmiljget valgene du
tar som leder?

Hvilke andre forhold som er med pa a
forme din lederadferd?

Hvordan vil du beskrive lederkulturen i din
virksomhet?

Hva slags arbeidsmiljg trives du best i?

(Resultatorientert/mestringsorientert)
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Kommunikasjon

Hvordan vil du beskrive din kommunikative
evner?

Kommunikasjon er en viktig del av det a
vaere leder. Pa hvilken mate bruker du
kommunikasjon i din ledelse?

Hvor god er din kommunikativ kompetanse
pa en skala fra 1-10?

Pa hvilken mate tenker du at non-verbal
kommunikasjon pavirker dine ansatte?

(Hvordan mener du din verbale og non-
verbale kommunikasjon kan pavirke
motivasjon til dine ansatte?)

Hva tenker du er den viktigste pavirkningen
av verbal og non-verbal kommunikasjon?
Hvorfor?

Pa hvilken mate gir du tilbakemeldinger til
dine medarbeidere? (Konstruktive,
positive, negative etc.)

Eksempler?

Gi eksempler,
kjennetegn mate a
kommunisere pa.

Hva gj@r at du er pa
det tallet? Hva skal
til/hva kan du gjgre for
a komme hgyere pa
skalaen?

Pa hvilken mate
tenker du
tilbakemeldingene
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Pa hvilken mate gir du konstruktive
tilbakemeldinger/positive
tilbakemeldinger?

Oppfatter du at tilbakemeldingene gir de
ansatte energi og motivasjon?

dine kan bidra til
motivasjon?

Hvordan bidrar dette
til motivasjon? (hva er
dine tanker som
leder?) (Eksempler)

Mentale ferdigheter

Hva er din oppfatning av mentale
ferdigheter for din rolle? (Som for
eksempel Sterk i & motsta press,
stressmestring, fokus og konsentrasjon,
motivasjon osv.)

Pastand: utgveres motivasjon er knyttet til
behovstilfredstillelse; de tre psykologiske
behovene autonomi, kompetanse og
tilhgrighet.

Hvilke refleksjoner har du gjort deg rundt
dine ansattes/utgveres motivasjon knyttet
til de psykologiske behovene?

Eksempler?

Er det enkelte forhold
som gj@r at autonomi
er spesielt viktig sann
som du ser det?
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Na har vi snakket om de tre psykologiske
behovene(autonomi, kompetanse og
tilhgrighet).

Hva helt konkret gjgr du som leder for a
motivere dine utgvere/ansatte?

(Tiltak som teambuilding for a styrke
tilhgrighet i gruppen, tiltak som 1-1
samtaler som kan styrke autonomien,
setter opp oppgaver som mestring-feiling
for a gke en fglelse av kompetanse)

Er det eksempler du
kan trekke frem hvor
tilhgrighet er viktig?

Relasjoner

Hva tenker du pa nar du hgrer temaet
«ledelse og menneskelige relasjoner»?

Hva kjennetegner relasjonen til dine
ansatte/utgvere?

Hva har du som leder gjort for a fa denne
relasjonen/forholdet til dine utgvere?
Noen spesielle tiltak? (eksempler)

Hvordan vil du beskrive samarbeidet i
virksomheten mellom deg som leder og
ansatte/utgvere?
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Hvordan bidrar du til samarbeid? Hva gjgr
du konkret for a8 fremme samarbeid?

(Leder til mellomleder)

(Mellomleder til
ansatte)

Avsluttende spgrsmal

Hvordan synes du intervjuet har gatt?

Er det spgrsmal du savner?

Er det noe annet du vil fortelle?
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Vurdering

Referansenummer Type Dato
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Prosjekttittel
Hvordan bidrar lederadferd i idrett og naeringslivet til prestasjoner i organisasjoner?

Behandlingsansvarlig institusjon
Norges idrettsh@gskole / Institutt for idrett og samfunnsvitenskap
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Prosjektperiode
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Seerlige
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Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)
Uttrykkelig samtykke (Personvernforordningen art. 9 nr. 2 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene kan starte sa fremt den gjennomfagres som oppgitt i meldeskjemaet. Det rettslige grunnlaget
gjelder til 30.10.2023.

Meldeskjema £

Kommentar

OM VURDERINGEN

Personverntjenester har en avtale med institusjonen du forsker eller studerer ved. Denne avtalen innebaerer at vi skal gi deg rad slik
at behandlingen av personopplysninger i prosjektet ditt er lovlig etter personvernregelverket.

Personverntjenester har na vurdert den planlagte behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at behandlingen er lovlig,
hvis den gjennomferes slik den er beskrevet i meldeskjemaet med dialog og vedlegg.

VIKTIG INFORMASJON TIL DEG

Du ma lagre, sende og sikre dataene i trdd med retningslinjene til din institusjon. Dette betyr at du ma bruke leverandarer for
sparreskjema, skylagring, videosamtale o.l. som institusjonen din har avtale med. Vi gir generelle rad rundt dette, men det er
institusjonens egne retningslinjer for informasjonssikkerhet som gjelder.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige personopplysninger, seerlige kategorier av personopplysninger om helse frem til 30.10.2023.

LOVLIG GRUNNLAG
Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp

til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 nr. 11 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse, som
kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake.

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/62fb59b3-cf32-4409-840b-81495edce050/0 Side 1av 2
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for behandling av per lysning 17.11.2022, 14:14

For alminnelige personopplysninger vil lovlig grunnlag for behandlingen veaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen
art.6nr.1a.

Behandlingen av saerlige kategorier av personopplysninger er basert pa uttrykkelig samtykke fra den registrerte, jf.
personvernforordningenart. 6 nr. Taog art. 9nr. 2 a.

PERSONVERNPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i personvernforordningen:

- om loviighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til
behandlingen

- formlsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formdl, og
ikke viderebehandles til nye uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nadvendige for formalet med

prosjektet
- lagringsbegrensning (art. 5.1 ), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nadvendig for & oppfylle forméalet.

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Vi vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art.
13.

S3 lenge de registrerte kan identifiseres | datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art.
17), begrensning (art. 18) og dataportabilitet (art. 20).

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarfig institusjon plikt til 3 svare innen en méned.
FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet
og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Ved bruk av databehandler (sperreskjemaleverandar, skylagring, videosamtale o.l.) ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29. Bruk leverandarer som din institusjon har avtale med.

For & forsikre dere om &t kravene oppfylles, ma prosjektansvarlig falge interne retningslinjer/ridfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nadvendig & melde dette til oss ved &
oppdatere meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilken type endringer det er nadvendig &
melde:

https://www.nsd.nofpersonverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

Du mé vente pa svar fra oss fer endringen gjennomfares.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
Vi vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Kontaktperson hos oss: Markus Celiussen

Lykke til med prosjektet!
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