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Sammendrag
Denne masteroppgaven setter sgkelyset pa om ord kan gjere en forskjell. Studien

tar utgangspunkt i kronikken «Ord som motiverer» av Linda Lai fra 2015. Vi
undersgker om lederens motiverende ord har stor betydning for medarbeiders
ytelse.

Hypotesene ble testet i et felt-eksperiment i to organisasjoner. Eksperimentet ble
gjennomfart i fire utvalg og i hvert utvalg var det tre grupper. De tre gruppene
fikk ulik priming; en gruppe med motiverende ord, en annen gruppe med negative
ord, mens den tredje gruppen kun fikk instruksjon om hva som var oppgaven.
Hypotesene var basert pa en forventning om at lederens sprak ville pavirke

resultatet.

Vi fant at det var delvis stgtte for hypotesen om at «lederens motiverende ord har
positiv effekt pa ytelse». | to av utvalgene fikk gruppene i tillegg et spgrsmal om
hvor hgyt tarn de trodde de ville klare & bygge. Det var forventet at motiverende
ord ville gi positivt utslag pa mestringstro. Resultatet vi fant gav ingen stgtte for
hypotesen om at «mestringstro medierer sammenhengen mellom motiverende ord

0g ytelse».

Selv om vi kun har funnet delvis statte til var hypotese om at motiverende
ledersprak pavirker medarbeiders ytelse, er det mye annen forskning som tyder pa
at en leder kan gjare en forskjell. Motiverende ledersprak kan vaere med pa a fa
det beste ut av medarbeideren. Relasjonsorienterte ledere utvikler sine
medarbeidere, har tro pa den og viser dem stor tillit. Da far man mer motiverte

medarbeidere som er lojale, yter mer og gjer en ekstra innsats.
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1. Innledning

Kronikken «Ord som motiverer» av Linda Lai ble publisert 2. februar 2015 i
Dagens Neringsliv, og danner bakgrunnen for oppgaven. Den |a pa andre plass pa
Bl Business Review over de mest leste i 2016. Hva er det med denne kronikken
som gjer den sa popular? Kan det veere forfatterens popularitet kombinert med
det enkle og positive budskapet som har pavirket lesertallene, eller er det helt
andre arsaker? Etter & ha lest kronikken ble ogsa vi fasinert av innholdet.
Pastandene om at «ordene vi bruker pa jobb, har sterre effekt pa motivasjon og
ytelse enn det mange tror» og «motiverende ledersprak har stor effekt pa ytelse,
den gir retning og bygger mestringstro» (Lai, 2015b) var sa spennende at Vi
gnsket & vie var studie til emnet ledelsessprak og motivasjon. Kan det veere sa
enkelt at medarbeidere kan gke ytelsen pa arbeidsplassen gjennom lederens

motiverende ord?

Som leder har man stor mulighet til & pavirke sine medarbeidere, og dette er noe
man bgr veere bevisst pa. De fleste ledere vil gjerne pavirke for a fa best mulig
ytelse fra sine medarbeidere. | oppgaven setter vi derfor sgkelys pa hva
motiverende ledersprak er, og om et slikt sprak gir bedre ytelse. Studiet har
hovedfokus pa hvordan leder kommuniserer med sine medarbeidere, gjennom
hvilke ordvalg som benyttes. Temaer som vil bli belyst er lederstil, leders
kommunikasjonsmate, mestringstro og effekten av positive og negative
forventninger. Et felteksperiment er benyttet som metode for a teste hypoteser og

gi svar pa oppgavens problemstilling.

Formalet med denne studien er a undersgke om ord kan gjgre en forskjell. Maten
man kommuniserer med medarbeiderne sine kan pavirke ytelse. Dersom flere er
bevisst pa dette, er det grunn til a tro at de vil leere noe av denne studien.
Eksperimentet vi benyttet skulle undersgke hvordan sprak har pavirkningseffekt
pa ytelse. Eksperimentet er testet ut pa grupper der man primer med motiverende
og demotiverende ord. | eksperimentene har vi ogsa en kontrollgruppe uten
priming. Dersom det er en forskjell i ytelsen mellom disse gruppene, vil dette

kunne gi nyttig informasjon om hvordan kommunikasjon kan pavirke ytelse.

1
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«Ledelse skjer gjennom kommunikasjon» (Lai, 2015b) og nytten av a se pa denne
problemstillingen er at den kan gi positive effekter pa flere omrader. De fleste
organisasjoner er opptatt av effektivitet og gode resultater. Dersom flere ledere
kjenner til at positiv verbal kommunikasjon kan gi bedre resultater, vil de se
nytten av a tilegne seg kunnskap om hvordan man ordlegger seg. Et motiverende
ledersprak vil kunne fare til at man kan fa det beste ut av medarbeiderne sine.
Resultatet av dette vil trolig gi bedre resultat for bedriften. I tillegg er det grunn til
a tro at man ogsa far mer motiverte medarbeidere som er mer lojale, yter mer og
som blir veerende i bedriften. Forskningsfunn i teorigrunnlaget vil underbygge
dette.

1.1. Problemstilling
Denne masteroppgaven er en studie i motivasjon og ledelsessprak med

problemstillingen «Har lederens motiverende ord stor betydning for

medarbeiders ytelse?»

2. Teorigrunnlag og hypoteser

2.1. Teori og hypoteser
Figuren som er vist under inneholder noen faktorer som pavirker forholdet

mellom leder og medarbeider med relevans til problemstillingen. Disse faktorene
vil bli belyst i teorigrunnlaget. Lederens mate a lede pa i hverdagen, maten
lederen kommuniserer sine forventninger, mal og retning med fokus pa

motivasjonsklima, pavirker medarbeiderens egen mestringstro og ytelse.

Medarbeider

-

Leder

Lederstil

Mestringstro

Kommunikasjon

Ledersprak

Ytelse

Motivasjonsklima

Figur 1: Oppgavens teorigrunnlag
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Det er utarbeidet to hypoteser knyttet til problemstillingen som vil bli presentert i
teoridelen.

2.2. Lederstil
«Den mestringsorienterte leder bruker bevisst et motiverende sprak. Det er

ngkkelen til & skape et mestringsorientert arbeids- og motivasjonsklima» (Lai,
2015b).

Lederstil vil si hvilket atferdsmgnster man vanligvis har i lederrollen. Det er flere
ulike lederstiler, og det finnes mange begreper. En av svakhetene med
ledelsesforskning er at det finnes sa mange begreper, at man finner det vanskelig a
skille de ulike begrepene og nyansene fra hverandre (Yukl, 2012). Denne
oppgaven er avgrenset til & definere tre lederstiler: oppgave- relasjons- og

endringsorientert ledelse, med hovedtyngde pa relasjonsorientert ledelse.

Det var i mange ar en oppfatning om at det fantes to ulike lederstiler;
oppgaveorientert- og relasjonsorientert ledelse. Oppgaveorientert ledelse er basert
pa at lederen er opptatt av & na sine mal samt strukturere egen og medarbeidernes
rolle. Lederen er opptatt av tidsfrister, fordeling av arbeidsoppgaver, samt papeke
feil. Denne lederstilen blir som regel forbundet med en lederstil som forventer at
medarbeiderne kun har egeninteresse av a arbeide, og at man dermed ma overvake
og kontrollere de ansatte. Her er gjerne lederen dominant og markerer seg selv
(Bass, 1990).

Relasjonsorientert ledelse er basert pa omtanke, der lederen vanligvis oppfattes
som vennlig, stgttende og en som viser hensyn. Lederen bruker tid sammen med
medarbeideren for & bli bedre kjent med medarbeiderens sterke og svake sider.
Lederen legger vekt pa a utvikle medarbeideren, og er opptatt av at hver enkelt
faler mestring i jobben sin. En slik leder legger ogsa vekt pa a fremheve den
enkeltes innsats, og gir medarbeideren innflytelse og stor grad av autonomi (Yukl,
2012).

Ekvall & Arvonen (1991) har funnet dekning for at det ogsa finnes en tredje

lederstil, nemlig endringsorientert ledelse. Endringsorientert lederstil er basert pa
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at man er opptatt av forbedringer, stadig er pa jakt etter nye muligheter, og har
fokus pa innovasjon og nytenkning. Lederen opptatt av & skape en god visjon, og
ser optimistisk pa fremtiden. Samtidig liker en slik leder & inspirere
medarbeiderne sine. Det er senere funnet statte for denne tre-delingen av andre
forskere (Martinsen, 2016, p. 144).

Ledere gnsker som regel & veere gode ledere, men gjer ofte akkurat det motsatte av
det som forskning mener virker. Dersom leder mgter medarbeiderne med lave
forventninger, mistillit, kontroll, overvaking og detaljstyring, virker dette
demotiverende. Det samme skjer dersom en dominerer og gir ordrer, fremfor a
inspirere og utveksle meninger med medarbeideren. Baerebjelken i motiverende
ledelse er autonomi. Autonomi gjer at den ansatte far brukt sin kompetanse, og at
man innenfor gitte rammer far bestemme selv hvordan man lgser sine oppgaver.
(Lai, 2017). Det viser seg at det & ha positive forventninger til sine medarbeidere
har en veldig sterk effekt pa ytelse (Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa, &
Chan, 2009).

Det finnes mye forskning pa hvilken type ledelse som har mest og best effekt.
Basert pa blant annet studien til Judge, Piccolo, og Ilies (2004), har vi i denne
oppgaven valgt a sette fokus pa relasjonsorientert ledelse. Studien viser at det er
moderat stgtte for at relasjonsorientert ledelse gir hgyere ledertilfredshet,
jobbtilfredshet, motivasjon og ledereffektivitet enn oppgaveorientert ledelse.
Ettersom vi skriver om ledere som motiverer, har vi derfor valgt & konsentrere oss

om relasjonsorientert ledelse i denne oppgaven.

Det er mange ulike begrep knyttet til relasjonsorientert ledelse, men vi har hatt
fokus pa det som er generell relasjonsorientert ledelse, og velger a ikke ga sa mye
ned i detaljer pa alle de ulike nyansene.

2.2.1. Relasjonsorientert ledelse
Relasjonsorienterte ledere viser stgtte og positiv holdning, anerkjenner

medarbeiderens prestasjoner, oppmuntrer til samarbeid, og veileder
medarbeideren til & utvikle seg. Lederen delegerer arbeid og beslutninger til
medarbeidere, og en deler informasjon. Dette farer blant annet til hay
jobbtilfredshet og lav turnover (Yukl, 2008).

4
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Det er nylig publisert en meta-analyse som har skissert seks ulike personfokuserte
ledertyper: transformasjonsledelse, karismatisk ledelse, myndiggjerende ledelse
(empowering), coachende ledelse, den emosjonelt intelligente leder og
konsulterende ledelse (Ceri-Booms, Curseu, & Oerlemans, 2017). Ledertypene
har mange fellestrekk, og vi har dermed valgt & konsentrere oss om noen, som
ogsa er brukt i meta-analysen til Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas og Halpin,
(2006). Fellestrekk er at de setter fokus pa menneskeorientert ledelse, som er tett

knyttet opp mot relasjonsorientert ledelse.

Flere har ofte en oppfatning om at det er lederne med sterk resultatorientering som
er de beste lederne. Det viser seg imidlertid at strukturering av arbeidet har mindre
a si pa effektivitetsmal, enn omtanke. Det vil ikke si at man skal ha enten
oppgaveorientert- eller relasjonsledelse, men at man ma ha litt av begge deler.
Relasjonsorientert ledelse har sterkere effekt enn det man farst trodde. Det viktige
er dermed de gode relasjonene, visjonsbygging og at verdier og faktisk adferd

henger sammen, og gar mot et gjennomtenkt mal (Martinsen, 2016, p. 147).

2.2.1.1. Transformasjonsledelse
Mange av trekkene med motiverende ledere finner man i transformasjonsledelse.

Transformasjonsledelse defineres slik; «atferd eller kommunikasjon som viser
oppofrelse til gruppens beste (karisma — idealisert innflytelse), som er rettet mot &
utvikle medarbeidere (individuell stgtte), som setter spgrsmalstegn ved forhold i
organisasjonen (intellektuell stimulering) og som retter seg mot & formidle

verdien av arbeidet (inspirerende motivasjon)» (Bass, 1990).

Relasjonsorienterte ledere klarer 2 motivere sine medarbeidere til & fremme
fellesskapet sine interesser fremfor sine egne. Man lgfter sine medarbeidere ved a
tilfredsstille deres behov for laering og utfordring i jobben. Med dette far
medarbeiderne en dypere forstaelse for at innsatsen de yter, gjgr at organisasjonen
i starre grad kan lykkes (Glasg & Thompson, 2013, pp. 16-17).

Studier antyder at transformasjonsledelse kan fgre til bedre motivasjon og ytelse
blant medarbeiderne (Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996) og (DeGroot,
Kiker, & Cross, 2000).
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I mange studier snakker man om menneskeorientert- eller relasjonsorientert
ledelse. Begge begrepene inneberer stor grad av toveis-kommunikasjon, og at
lederen konsulterer med medarbeiderne for a finne lgsninger. Forholdet er basert
pa gjensidig tillit og respekt (Ceri-Booms et al., 2017) og (Burke et al., 2006).

Nar det gjelder ssmmenhengen mellom lederatferd og ledereffektivitet sa er dette
ogsa forsket pa i teamsammenheng. Her finner man at effektene er sterkere pa
relasjonsorientert enn pa oppgaveorientert ledelse (Burke et al., 2006). Begge har

positive sider opp mot effektivitet, men relasjonsorientert ledelse er sterkest.

En nyanse av relasjonsorientert ledelse er empowerment. Lederstilen er preget av
lederhandlinger som ser viktigheten av utvikling og av tro pa selvledelse. Man
deler gjerne makten med sine medarbeidere. Lederen gir stor grad av autonomi og
deler ansvar. Man tar medarbeiderne med pa beslutninger, og oppmuntrer til
personlige utfordringer (Ceri-Booms et al., 2017).

2.2.1.2. Karismatisk ledelse
Karismatiske ledere er ofte mye omtalt i forbindelse med transformasjonsledelse,

og grensene mellom dem er ikke alltid helt tydelige (Martinsen, 2016, p. 138). Det
er ogsa noe av det som veert mest omdiskutert i transformasjonsledelse; hva er

karismatiske ledelse egentlig?

Karismatiske ledere gir visjon og opplevelsen av at man har et viktig oppdrag. De

far ansatte til 4 fgle seg stolte og lederen far lett respekt og tillit (Bass, 1990).

Senere har Bass funnet ut at man gjerne skiller mellom karismatisk adferd og
egenskaper, men at man da betegner disse to som idealisert innflytelse. Det kan
veere avgjgrende for en leder at de ansatte oppfatter lederen som karismatisk, for a
lykkes med transformasjonsledelse. Karismatiske ledere oppnar gjerne stor makt

og har stor innflytelse pa medarbeiderne (Martinsen, 2016, p. 111).

2.2.1.3. Mestringsorientert ledelse
Det er forsket pa om stgttende ledelse og utviklingsledelse er det samme, eller om

det er en nyanse av det samme. | en studie av Rafferty og Griffin (2006), mener de
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a finne en forskjell, og at utviklingsledelse har starre effekt enn stgttende ledelse.
Dette gjelder for affektiv organisasjonsforpliktelse, jobbtrygghet og
jobbtilfredshet.

Flere studier viser at det & fremsta som en stattende leder, farer til at de ansatte
feler mestring. Gjennom mestring opplever den ansatte hgy indre motivasjon.
Organisasjoner kan ogsa oppna en mengde andre positive effekter som hgy
lojalitet, lav turnover og hgy maloppnaelse (Kuvaas & Dysvik, 2012, pp. 66-67).
Ledere som legger til rette for mestring og utvikling, far mer motiverte
medarbeidere som yter bedre (Yukl, 1999) og (Rafferty & Griffin, 2006).
Medarbeidere som opplever a bli sett og hart, og som i tillegg har en god relasjon
til sin leder, vil yte noe i gjengjeld, som for eksempel ekstra innsats og frivillig
initiativ (Martinsen, 2016, p. 135).

Stgttende ledelse er a legge til rette for at medarbeideren skal fale utvikling eller
mestring og dermed kan man gjerne bruke ordet mestringsorientert ledelse.
Begrepet mestringsorientert ledelse blir blant annet brukt i en ny
medarbeiderundersgkelse som er utarbeidet med bakgrunn i forskning; 10-faktor
modellen. Det som ofte kjennetegner mestringsorienterte ledere, er at lederen gir
nyttige rad og statte, som videre forbedrer ytelsen. Lederen utfordrer
medarbeideren til & utvikle seg, noe som styrker kompetanse. Medarbeideren sine
gnsker er viktige og man legger mal og ambisjoner i forhold til medarbeiderne
sine gnsker. Samtidig er lederen opptatt av & gi medarbeideren karriereutvikling i
egen eller andre organisasjoner. Medarbeideren blir fremhevet dersom man bidrar
med noe spesielt, og man falger opp medarbeiderens utviklingsmal (Fletre &
Frydenlund, 2016, p. 45).

Fletre (2016, p. 45) sier dette pa en god mate;

Mestringsorienterte ledere er gode til & gi bade retning, mening og
individuell oppmerksomhet. Med retning menes at man klart
kommuniserer mal samt hensiktsmessig struktur og organisering. Med
mening menes at man gir mal og virkemidler innhold, slik at de virker
motiverende og meningsfylte. Med individuell oppfelging mener man at
det & vise interesse overfor hver enkelt medarbeider og tilby statte der det

er ngdvendig.
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2.3. Kommunikasjon
«Ledelse skjer gjennom kommunikasjon. Derfor er det ikke overraskende at

lederens sprak har stor effekt pa medarbeidernes motivasjon, ytelse, nerveer,
kreativitet, jobbtilfredshet og lojalitet. Ledere som kommuniserer pa en

motiverende mate gir retning» (Lai, 2015b).

2.3.1. Leders kommunikasjonsegenskaper
Kommunikasjon betyr «a gjgre sammen». For at en leder (avsender) skal klare &

formidle sitt budskap, er man avhengig av at medarbeider (mottaker) oppfatter det

som leder vil formidle. Kommunikasjonsmodellen under illustrerer dette slik:

Budskap Forstatt budskap
Formidiings- _— Tolkning
7 kanal |/

\ AN

ILCONTRE
u —-—
(FITRIDE

Tilbakemelding / v

/
/

Avsender / Mottaker

Figur 2: Kommunikasjonsmodellen

Man kan kommunisere pa flere mater, ikke bare med ord. Faktisk er det slik at
ledere kommuniserer ofte mest nar de tror at de kommuniserer minst. Nar lederen
ikke sier noe, kan det vare et tegn pa at de er misforngyd med en medarbeider.
Lydlgs kommunikasjon formidler ofte negative falelser pa en effektiv mate. Det
som kan veere kritisk i kommunikasjon av forventninger er ikke hva leder sier,
men maten han eller hun oppfarer seg pa. Likegyldig og uforpliktende behandling
er den type behandling som kommuniserer lave forventninger og farer til darlig
ytelse (Livingston, 2003).

Forventninger kan kommuniseres bade verbalt og nonverbalt. Non-verbale

budskap blir ofte kommunisert utilsiktet, og pa grunn av dette er det vanskelig a
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skjule forventninger. Tonefall, gyekontakt, kroppspositur og ansiktsuttrykk er alle
eksempler pa non-verbal kommunikasjon. Non-verbale budskap kan ha negativ sa
vel som positiv innvirkning. Ved bare a endre tonefall, kan man kommunisere et
helt annet budskap selv om ordene man bruker er de samme. Med verbal
kommunikasjon ma vi vaere bevisst pa de ordene vi bruker. Et interessant fakta
om kommunikasjon er at mennesker ikke kan ikke-kommunisere. Dersom leder
ikke snakker, kan dette kommunisere negative fglelser enda mer effektivt til tider,
enn et sterkt verbalt budskap (Loftus, 1995).

Lederens tro pa seg selv pavirker ogsa hva de tror om sine underordnede, hva de
forventer av dem og hvordan de behandler dem. De vanligste illusjoner om ledere
er at de er mer effektive til & kommunisere lave forventninger til sine
medarbeidere, enn a kommunisere hgye forventninger til dem, selv om de fleste
ledere tror ngyaktig det motsatte. Det kan veere vanskelig for ledere a erkjenne
hvordan de overfarer negative falelser til sine medarbeidere. Positive falelser, pa
den andre siden, er ofte ikke kommunisert klart nok. Lederens hgye forventninger
ma veere realistiske fer de kan bli overfart til ytelse. Medarbeideren vil ikke bli
motivert til & na hgye ytelsesniva med mindre de anser lederens hgye
forventninger som oppnaelige og realistiske. Hvis medarbeideren blir oppmuntret
til & streve for uoppnaelige mal, vil de gi opp og sla seg til ro med resultater som
er lavere enn hva de er i stand til & oppna (Livingston, 2003). Dette viser at det er
viktig med hgye, men ogsa realistiske forventninger til de ansatte, og ikke minst at
dette kommuniseres tydelig.

2.3.2. Retorikk
Retorikk er opprinnelig leeren om talekunst. Retorikkens kunst er blant annet &

vektlegge rett bruk av ord og uttrykk, vektlegge enkeltord, rekkefalge pa
argument, tempo og pauser, rytme, ansiktsuttrykk og kroppssprak. Retorikk
inneholder tre elementer: logos, ethos og pathos. For a na frem med sitt budskap
ma man ha alle disse elementene med nar man kommuniserer: logikk og fakta, vi
ma tro pa den som snakker, og den som taler ma fremkalle falelser (Lai, 2015a, p.
83).

For a inspirere andre, er det viktig & ha fokus pa spraket sitt. Gjennom valg av ord,
verdier og tro, kan en leder skape engasjement og tillit hos medarbeiderne. Det er
9
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da viktig & ha kunnskap om retoriske teknikker; som fortellinger, metaforer og
rytme som leder kan bruke nar de kommuniserer med medarbeiderne (Conger,
1991).

Mange ledere i dag gnsker a vere inspirerende. Man blir mer eksponert, og man
har et stgrre «publikum». Da ma man innta scenen, og ofte kan man finne
inspirasjon i scenekunsten. Som leder ma en veere autentisk og ha gjennomslags-
kraft. Man kan fa mye kunnskap og lzere mye om retorikk av skuespillere, for
eksempel hvordan man bgr std, hvordan man gar og ikke minst hvordan man

bruker stemmen sin for a fa formidlet budskapet sitt (Stahlschmidt, 2011).

Tidlig pa 60-tallet var det forskning som viste at bruk av metaforer i taler har god
virkning. For filosofer og andre kjente personer har dette hatt betydning for gode
talere, slik som Martin Luther King med ordene «I have a dream» og Winston
Churchill i krigssituasjonen med ordene «Jeg kan ikke stoppe det, selv om jeg
gnsker det. Det er som Mississippi, det bare renner og renner. La det renne».
Metaforer er bade kommunikativt stimulerende og farer til mental respons
(Osborn & Ehninger, 1962). Metaforer hjelper taleren til & bevege publikum, & fa
argumentene til & bli husket, samt at taleren oppnar hgy status (Bowers & Osborn,
1966).

Det er ogsa i nyere tid forsket pa at en god leder er en god historieforteller, og
man anbefaler ledere a lere seg kunsten til & bruke metaforer for a bli en dyktig
historieforteller. | fglge Kuran (2013) er det 22 ganger mer sannsynlig at man

husker en historie, enn bare fakta.

2.3.3. Pavirkningsteknikker
For a fa gjennomslag i organisasjonen er det viktig at lederen bruker de rette

pavirkningsteknikkene. Gjennom forskning har man kommet fram til elleve ulike
pavirkningsteknikker (Falbe & Yukl, 1992) og (Yukl, Seifert, & Chavez, 2008):

e Saklig argumentasjon
e Smiger
e Inspirasjon

e Konsultering

10
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o Tilrettelegge

e Peke pa fordeler for mottakeren
e Be om en personlig tjeneste

e Gjenytelse

e Legitimering

e Press

e Allianser med andre

Det er viktig a tilpasse disse teknikkene til situasjonen, og noen teknikker virker
best sammen med andre teknikker (Falbe & Yukl, 1992).

| denne oppgaven, som handler om effekten av motiverende ord, sa mener vi at
inspirasjon er en av de viktigste pavirkningsteknikkene i denne sammenheng, og

vi har valgt & se nermere pa denne teknikken.

2.3.4. Inspirasjon
«Inspirasjon er et forsgk pa a appellere til verdier, idealer og falelser for &

overbevise eller overtale mottakeren» (Yukl et al., 2008).

Best innflytelse oppnar man ved & kombinere inspirasjon og rasjonell
argumentasjon. For & pavirke andre er det ikke nok a velge taktikk som er formelt
korrekt i organisasjonen, men ogsa en taktikk som er sosialt akseptert. (Jensen,
2007).

En leder som bruker inspirasjon prgver a skape entusiasme og forpliktelse via en

persons verdier og falelser. Det er viktig at lederen:

o Appellere til mottakerens idealer, verdier og selvbilde
e Bruker en klar og appellerende visjon
e Bruker dramatisk kroppslig sprak og stemme

e Bruker positive og optimistiske ord

Det er spesielt viktig a bruke positive og optimistiske ord nar oppgaven er
vanskelig eller nar mottakeren har lite selvtillit. Man skal formidle tro og hap. Det
er viktig a skissere det gode som skal skje nar man har fatt det til (Conger &

Riggio, 2007, p. 128).
11
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Antonakis, Fenley og Liechti (2012) har forsket pa hva som skal til for at en leder
skal vaere overbevisende, og hva som skal til for & fa medarbeiderne til a falge
lederen. Her vektlegger de bruk av metaforer, lignelser og analogier som noen av
punktene. Man anbefaler ogsa bruk av historier og anekdoter, og vise til
kontraster. Lederen ber stille retoriske sparsmal. Det er viktig at lederen uttrykker
moralsk overbevisning som reflekterer organisasjonens verdier. | tillegg er det
viktig a sette hgye mal, og vise tillit til at man har tro pa at malene kan naes. Man
oppmoder ogsa lederen om & vaere opptatt av maten man ordlegger seg pa,
hvordan ansiktsuttrykket bgr underbygge det man vil formidle, samt hvordan man

beveger seg.

2.3.5. Priming
A “prime” er 4 trigge en ubevisst opplevelse. Man kan ved a prime forberede en

person til & reagere pa en annen mate enn forventet, ved a gjere eller si noe som
en person ikke bevisst legger merke til. Dette lagres ubevisst i hukommelsen til
vedkommende (Lai, 2015a, p. 50).

2.3.6. Motivasjon
Motivasjon kommer av det latinske ordet movere som betyr & bevege («to

move»). Motivasjon bestar av tre interne prosesser; energi som innebzrer at
atferden har styrke, retning som inneberer at atferden har en hensikt og

utholdenhet i atferd over tid og pa tvers av ulike situasjoner (Reeve, 2015, p. 2).

Nar man motiverer noen gir man energi og leder andres atferd, engasjement og
mestring. Nar man utever innflytelse pa mennesker, overtaler man dem til &
respondere til ditt behov ved at man far dem til & gjare det du gnsker. Motivasjon
dreier seg ikke om & manipulere mennesker, men det handler om a gi dem energi

og kraft til et stgrre engasjement, ytelse og velveere (Reeve, 2015, p. 9).

I studien til Kuvaas (2005), tolker han resultatene dit hen at jobbautonomi og
samhandling har direkte effekt pa arbeidsprestasjoner, og at stgttende ledelse gir

en effekt pa arbeidsprestasjon via indre motivasjon. Se illustrasjon under.
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Jobbautonoms

Arbeids-

prestas|on

Stottende ledelse § ndre motivasion

Figur 3: Faktorer som pavirker arbeidsprestasjoner. (Kuvaas, 2005)

Tillit og autentisitet er viktig med hensyn til pavirkning av medarbeider. Det er
enklere a oppna samarbeid og forpliktelse dersom man har god relasjon til
medarbeideren. For at lederen skal na frem med sitt budskap ma det veere tillit
mellom leder og medarbeider. Det er i tillegg viktig at man kjenner sine
medarbeidere. Bare ved a kjenne til medarbeiderens idealer og verdier, kan man
tilpasse sin mate 4 si ting pa, slik at man overbeviser sin medarbeider. Uansett pa
hvilken mate man prgver a pavirke en person, far man mer gjennomslag dersom
personen som formidler dette er autentisk. Da far man tiltro og man blir lettere
overbevist (Conger & Riggio, 2007, p. 127).

2.3.7. Forventninger
«Behandler du andre som om de var det de burde ha vert, hjelper du dem til & bli

det de er i stand til & bli.» Johann W. von Goethe sitert i Lai (1999, p. 83).

Livingston (2003) skriver i artikkelen «Pygmalion i ledelse» at man kan fa det
beste ut av sine medarbeidere ved a forvente det beste. Dette betyr at maten ledere
behandler sine medarbeidere pa, er pavirket av hva de forventer av dem. Hvis
lederens forventninger er hagye, er det sannsynlig at ytelsen vil veere utmerket.
Hvis lederens forventinger er lave, er det sannsynlig at ytelsen vil vere darligere.
Dette selv om det medfgdte talentet til disse to gruppene av medarbeidere er likt i
utgangspunktet. Forfatteren understreker derfor hvor viktig lederens forventninger

er sett opp mot medarbeiders ytelse.
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Greenberg (2011, p. 111) beskriver selvoppfyllende profeti som «en tendens for
noens forventninger om en annen, for & fa denne personen til & oppfere seg pa en
mate som er forenlig med disse forventningene». Det andre mennesker forteller

deg om deg selv, pavirker hvordan man ser pa seg selv.

En modell for selvoppfyllende profeti pa arbeidsplassen har blitt utviklet av Eden
(1984), se under. Modellen tar utgangspunkt i tidligere Pygmalion-eksperimenter
utfgrt pa arbeidsplassen og er basert pa forskning. Modellen under viser hvordan
forventninger, ledelse, medarbeiders forventninger om seg selv, motivasjon, og

ytelse pavirker og henger sammen med hverandre.

Overordnede
forventninger

Ledelse

Medarbeiders
forventninger
om seg selv

Figur 4: Sammenheng mellom forventninger, motivasjon og ytelse (Eden, 1984)

Figuren viser ssmmenhengen mellom disse faktorene. Alle henvisninger er
referert i Eden (1984):

1. Effekten av hgye forventninger fra overordnet gir bedre lederskap (Eden
og Shani 1982).

2. Effektiv ledelse gir forventninger til de medarbeiderne som ledere
forventer mer av (Eden og Ravid 1982).

3. Jo hgyere forventninger man har til seg selv, jo sterre er motivasjonen til a
yte (Campell&Pritchard 1976).

4. @kt motivasjon farer til at medarbeidere gjar en stagrre innsats som igjen

gker ytelse (Eden og Ravid 1982).
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5. Det er en arsakssammenheng mellom hvordan medarbeiders ytelse
pavirker ledelsesatferd (Lowin&Craig 1968). Overordnedes forventninger
kan ha en medierende effekt av medarbeiderens tidligere resultater pa
hvordan de overordnede behandler medarbeideren.

6. Pygmalion-effekten kan bli selvforsterkende gjennom medarbeiders
forventninger til seg selv, motivasjon og ytelse. Dette kan skje ved at
lederen bevisst formidler hgye forventinger til medarbeideren (Eden,
1984).

Ledere former bade forventninger og ytelser til sine medarbeidere. I tillegg til
dette pavirker de medarbeiderens holdninger til sin egen jobb og til seg selv.
Ledere med lave ferdigheter, og lave forventninger til sine medarbeidere kan i
verste fall skade selvbildet hos unge mennesker. Ledere med hgye ferdigheter og
med hgye forventninger til sine medarbeidere derimot, vil medfere at selvtilliten
hos medarbeiderne vil vokse. De vil gke sine ferdigheter og de vil yte mer fordi

lederen er Pygmalion (Livingston, 2003).

Selvoppfyllende profeti kan gi effekt i positiv retning. De fleste mennesker
undervurderer sitt eget potensiale nar det kommer til ytelse. For & fa mennesker til
a komme pa sporet av positiv atferd, har de behov for & begynne a bygge
mestringstro. Man kan strekke seg mot gkt ytelse gjennom for eksempel en positiv
visualisering eller selv-snakk. Positivt selv-snakk har en positiv innvirkning pa
egen suksess og den kan ogsa fare til mestringstro og suksess for de som er rundt
deg. Akkurat som med mestringstro, er det forskning som viser at denne
kollektive effekten av selvsnakk har en sterk pavirkning pa ytelse (Avolio &
Luthans, 2006, p. 74).

Ved bruk av motiverende eller demotiverende ord skaper leder forventinger til
medarbeider. Positive forventninger kalles Pygmalion-effekten, mens negative

forventninger er kjent som Golem-effekten.

2.3.7.1. Pygmalion-effekten
Pygmalion-effekten er en effekt der andre tror at du kan lykkes, som gjar at de

kan overtale deg til & tenke pa samme mate. Forskning viser at mennesker kan yte

bedre, dersom de far tilbakemeldinger pa at de er gode. Rosenthal og Jacobson
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(1968) var de farste som utfarte et eksperiment pa dette. En enkel manipulasjon
av laerers forventning viste seg a kunne forbedre elevens oppnaelse. Dersom man
ble fortalt at man hadde med flinke elever a gjere, sa gjorde elevene det bedre enn
man kunne forvente. Denne selvoppfyllende profetien ble kalt for Pygmalion-
effekten.

2.3.7.2. Golem-effekten
Golem-effekten er den negative eller marke versjonen av Pygmalion. Den

reflekter lav eller negativ forventning fra leder til medarbeider som gir negative
resultater til ytelse. Golem-effekten kan altsa gi en reduksjon i medarbeiders
ytelse eller ganske enkelt lavere ytelse enn det som man ellers ville oppnadd
(Reynolds, 2002).

2.4. Motiverende ledersprak
«Qrdene vi bruker pa jobb, har starre effekt pa motivasjon og ytelse enn det

mange tror» (Lai, 2015b).

2.4.1. Ledersprak
En leder har mange krav og forventninger, bade fra seg selv, fra sin leder/styre og

fra sine medarbeidere. En leder skal ikke bare ha orden pa strategisk visjon og
arbeidsoppgaver, man skal ogsa motivere sine ansatte med retorikk og valg av ord
(Conger, 1991).

Selv om det de senere arene er forsket en del pa hva motiverende ledersprak har a
si for ytelse, er det fremdeles mye forskning som gjenstar pa dette feltet. Som
nevnt tidligere er det viktigeste i motiverende ledersprak a fa medarbeiderne til
forsta hvor man skal, og vise at man har tillit til de ansatte. Lederen ma féa arbeidet
til & gi en mening, og fa de ansatte til & fgle en tilhgrighet til sin egen
organisasjon. I tillegg ma lederen vise empati overfor sine medarbeidere.
Mestringstro kan bygges opp gjennom et motiverende sprak. «Den mestrings-

orienterte leder bruker bevisst et motiverende sprak» (Lai, 2015b).

Max Atkinson sitert i (Pfeffer, 2010, pp. 143-144) fant ut at ord kan vekke
emosjoner og interesse samt skape felles identitet. Han viser til fem spraklige
virkemidler:
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e Bruke «0ss» 0g «vi» istedenfor «dem» og «dere»

e Haen pause eller liten forsinkelse pa slutten av en tale for a understreke et
viktig poeng

e Bruke en tre-punktliste som viser helhet

e Sammenligne to kontraster for & understreke poeng

e Unnga a bruke manus eller notater

I tillegg kan det veere effektivt & bruke humor, ha fokus pa setningsstruktur,
repetisjoner og stemmebruk. Forberedelse og gving er viktig for & bli god pa dette.
(Pfeffer, 2010, p. 145).

Towler (2003) mener falgende kriterier er viktig for a skape en god visjon:
e Bruk et sprak som appellerer til fglelsene
e Henvend segq til tilhgrernes sosiale verdier
e Bruk egen historie som rollemodell
e Bruk metaforer, analogier og historier for a gi retorisk kraft til visjonen

e Bruk et sprak som gir fglelsen av mestring og hgye forventninger

2.4.2. Motiverende ord
Ordene vi bruker pavirker oss og andre. Ordene kan pavirke var motivasjon,

utholdenhet og pagangsmot for en oppgave. Motiverende ord er positivt ladede
ord som gir gode falelser. Ord som «gay» 0og «morsomt» kan medfare at
motivasjon og ytelsen for en oppgave gker. Det motsatte kan skje dersom man
bruker negativt ladede ord slike som «vanskelig» og «problematisk» (Lai, 2015a,
p. 103).

2.5. Motivasjonsklima
«l et mestringsklima er ord og uttrykk som «gjgre hverandre gode», «leere og

utvikle seg», «dele» og «veere til nytte» essensen i det man holder pa med». (Lai,
2015b).
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2.5.1. Mestringsklima versus prestasjonsklima
Motivasjonsklimaet i en gruppe viser hva som vektlegges for & motivere

medarbeiderne. Det finnes to typer motivasjonsklima; mestrings- og
prestasjonsklima. Mestringsklima kjennetegnes ved at man oppnar suksess nar
man legger inn stor innsats, man oppnar selvutvikling, medarbeideren kjenner pa
oppgavemestring og samarbeider med andre kollegaer. Fokuset i et
mestringsklima er & gi medarbeiderne muligheten til & utvikle sitt eget unike

potensiale, uten & bli sammenlignet med andre.

| et prestasjonsklima motiveres det til rivalisering med kollegaer og interne
konkurranser i avdelingen. De beste medarbeiderne og de med mest talent star
ofte i fokus og fremheves stadig av lederen. | et prestasjonsklima blir det viktig &
prestere fordi man blir malt og belgnnet pa grunnlag av sluttresultatet. Det kan
veere en fare for at medarbeiderne med det beste talentet skjuler kunnskap for

andre medarbeidere slik at de oppnar egne fordeler (Nerstad, 2014).

Studier tyder pa at mestringsklima er a foretrekke fordi det gir flere positive
resultater. | et mestringsklima er det mindre sannsynlighet for at medarbeidere
bevisst skjuler kunnskap for hverandre, og det vil gi gkt engasjement for jobben.
Et annet positivt resultat i et mestringsklima er at opplevelsen som ansatte har av
utbrenthet over tid, vil veere redusert (Cerne, Nerstad, Dysvik, & Skerlavaj, 2014).

I studien til Nerstad, Roberts og Richardsen (2013) fant man at mestringsklima er
viktig for om medarbeidere forblir i organisasjonen, hvilket engasjement de har

for jobben og hvordan de yter.

Studier tyder pad at man i et mestringsorientert klima opplever bruk av relevant

jobbkompetanse som viktig (Martin, 2010).

Med bakgrunn i forskning har Nerstad (2014) syv rad til hvordan leder kan skape
et mestringsklima;
e Ver stgttende og vis at du bryr deg om din medarbeiders velferd pa jobb
e Skap meningsfylte oppgaver med tilstrekkelig variasjon
e Gi utfordringer og muligheter til medbestemmelse
e Fokuser pa a fremme indre motivasjon ved a legge vekt pa utvikling av

kompetanse, selvbestemmelse og tilharighet — «vi» - fglelse
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e Tavare pa verdigheten til den enkelte, og unnga favorisering eller
fremheving av kun de beste

e Evalueringer bgr i starre grad ogsa skje pa grunnlag av innsats og
sammenlignet med egenutvikling, fremfor en konstant sammenligning med
andre

e Sett av tid til & utvikle det talentet som bor i den enkelte

Selv om bade mestringsklima og prestasjonsklima har som hensikt & motivere de
ansatte, kan det se ut som om mestringsklima har en bedre effekt (Nerstad, 2014).

2.5.2. Ytelse i grupper
Ettersom eksperimentet i denne oppgaven vil bli utfgrt i grupper, har vi valgt a si

noe om grupper og ytelser i grupper.

En gruppe defineres som «to eller flere individ som er koblet sammen og i sosiale
relasjoner» (Forsyth, 2014, p. 4).

Nar man arbeider i grupper er det lett & tro at flere hoder gir et bedre resultat ved
at man far mer ut av hver enkelt, men slik er det ikke alltid. Steiner (1972) referert

i (Forsyth, 2014, p. 19) har forsket pa prosesstap i grupper:

Gruppens potensiale (gitt)

- Minus prosesstap

= Gruppens faktiske prestasjon.

Det kan veere to arsaker til prosesstap; folk i gruppen gjer seg selv til
gratispassasjer eller unnasluntrer. Det er mange fellestrekk mellom gratispassasjer
og unnasluntrer, og dette blir av og til sett pa som en resultatvariabel. Spesifikt
dreier gratispassasjerfenomenet seg om situasjoner hvor personer oppnar fordeler
av gruppemedlemsskap, men som ikke tar en proporsjonal del av de kostnadene
som er forbundet med fordelene (Albanese & Van Fleet, 1985). Folk opptrer da
rasjonelt ved a minimalisere sin egen innsats i forhold til forventet nytte (Hjertg,
2013, p. 106). Unnasluntring kan beskrives som reduserte prestasjoner fra
individer som handler som en del av en gruppe, Earley (1989) sitert i Hjerte
(2013, p. 106). Satt pa spissen kan man si: folk sluntrer unna arbeid i grupper hvis

de tror at det ikke blir lagt merke til. Dermed blir spgrsmalet om hvorvidt felles
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ansvar skaper gratispassasjerer eller unnasluntrere i team, avhengig av om
personene er individualistiske eller kollektivistiske mennesker i sine holdninger til
gruppesamarbeid. Det kommer ogsa an pa om de faler ansvarlighet overfor
gruppens prestasjoner eller ikke. Hvis de ikke fgler ansvarlighet og er
individualistiske, vil de bli gratispassasjerer og unnasluntrere (Hjertg, 2013, p.
106).

Basert pa teorien som er presentert sa langt, har vi laget denne hypotesen:

Hypotese 1: Lederens motiverende ord har en positiv effekt pa ytelse

2.6. Mestringstro
«Motiverende ledersprak bygger mestringstro, det vil si tillitt til egen

kompetanse og evne til & handtere utfordringer pa jobben. Mestringstro fales
godt og er motiverende i seg selv» (Lai, 2015b).

Bandura (1997, p. 19) definerer mestringstro som et individs overbevisning eller
tillit til sine evner til & mobilisere motivasjon, kognitive ressurser og en retning
som er ngdvendig for a utfare en spesifikk oppgave i en gitt kontekst. Kort fortalt

er mestringstro egen tillit til & lykkes.

Man kan vere enten indre eller ytre motivert. Ved indre motivasjon engasjerer
man seg i aktiviteter fordi man er interessert i og liker denne aktiviteten. Nar man
er ytre motivert, vil man engasjere seg i aktiviteter for 2 motta en belgnning
(Eccles & Wigfield, 2002). | denne oppgaven begrenser vi oss til & omtale den
indre motivasjonen. Kuvaas og Dysvik (2012, p. 52) sier at: «indre motivasjon
kan veere atferd utfart med bakgrunn i indre belgnninger som tilfredshet, glede

eller mening knyttet til de oppgavene vi utfgrer.»

Gagne og Deci (2005) har gjort en undersgkelse som har sett pa
selvbestemmelses-teori opp mot jobbmotivasjon. Undersgkelsen viser at
selvbestemmelse/autonomi, kompetanse og tilhgrighet har klar sammenheng med
indre motivasjon, der autonomi er den viktigste faktoren. Forskning her viser i

sveert entydig faver at indre motivasjon er den beste kilden til gode prestasjoner.
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Mestringstro er domenespesifikk. Den er basert pa praksis og mestring og det vil
alltid veere rom for forbedring av mestringstro. Den er influert av andre og den
kan veere variabel (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007, pp. 36-37). Eden (1990)

hevder at det er en sammenheng mellom selvoppfyllende profeti og mestringstro.

Nar medarbeidere star overfor valg, vil de automatisk vurdere samt evaluere seg
selv med hensyn til om de er rustet for en oppgave. Forventninger om
medarbeiders egen personlige effektivitet, bestemmes av. om man tror at man vil
klare & mestre en oppgave. Medarbeidere som oppfatter seg selv som effektive vil
mobilisere tilstrekkelige ressurser for en oppgave, mens medarbeidere som har lav
mestringstro sannsynligvis vil slutte med sin innsats tidlig og mislykkes i

oppgaven (Stajkovic & Luthans, 1998b).

Det underliggende i medarbeiders kapasitet til & engasjere seg er motivasjon.
Denne er basert pa sannsynligheten for om vi tror at vi vil lykkes i var innsats
eller ikke. Mestringstro motiverer til & velge a ta imot utfordringer og bruke
styrker og ferdigheter til & mgte disse. Vi mennesker har komfortsoner, det vil si
omrader som vi mestrer og som vi fgler oss vel innenfor, men de fleste gnsker
omrader som de kan utforske. For 8 komme ut av komfortsonen ma man ta det
forste viktige skrittet ved & overvinne sin frykt og motstand mot endring (Luthans
etal., 2007, p. 34).

For at en medarbeider skal fungere effektivt ma bade ferdigheter og mestringstro
vaere tilstede. Hvis man ikke har tro pa seg selv, kan det pavirke ferdighetene pa
en negativ mate. Mestringstro er opptatt av bade hvor mange ferdigheter man har,
og hvordan man kan bruke disse under forskjellige omstendigheter (Bandura,
1997, p. 37). Det er fire hovedkilder til mestringstro og disse er illustrert i figuren

under:

Mestringsopplevelse

T

Rollemodeller T m—
e
Tilbakemelding [

e

Stressmestring

Figur 5: Hovedkilder til mestringstro

Mestringstro
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Mestringsopplevelse er den mest innflytelsesrike kilden til mestringstro. Den er
en indikator pa egen evne til & utfare en oppgave. For a lykkes med oppgaven ma
man ha tillitt til egne evner. Utvikling av mestringstro gjennom
mestringsopplevelser skaper kognitive og selvregulerende ressurser som gir
effektiv ytelse. Nar man lykkes med denne ytelsen sa gker mestringstroen. Selv en
liten mestring om at de har det som skal til for a lykkes, gjer dem i stand til &
lykkes i nye oppgaver (Bandura, 1997, p. 81). Gode mestringserfaringer gker
mestringstroen, mens darlige erfaringer med mestring reduserer mestringstroen
(Reeve, 2015, p. 274). En mate a gi ledere og ansatte mestringsopplevelse pa, er &
plassere dem med forsett i situasjoner hvor det er stor sannsynlighet for at de vil
oppleve mestring, og hvor det er en god sjanse for at de dermed vil fa gode
erfaringer (Luthans et al., 2007, p. 44).

Rollemodeller kan vere et effektivt verktay for a fremme en falelse av personlig
mestringstro. Nar det gjelder egen vurdering av muligheter vil sosial
sammenligning veere viktig (Bandura, 1997, p. 85). Ved a observere andres
mestringserfaringer og suksesser, sa vel som deres feil og mangler, kan andre
bygge sin egen tro. Mestringstro kan bygges ved at man da imiterer

rollemodellens suksess (Luthans et al., 2007, p. 45).

Det er to viktige suksessfaktorer nar det gjelder rollemodeller. For det farste; jo
starre likheten er mellom rollemodellen og den som observerer, jo mer pavirkning
vil rollemodellen ha pa den som observerer; «hvis den kan gjare det, sa kan jeg
gjere det». For det andre er det slik at dess mindre erfaren den som observerer har,

dess starre pavirkning vil rollemodellen ha (Reeve, 2015, p. 275).

Tilbakemelding fungerer som et ytterligere middel til & styrke menneskers tro pa
at de har de ferdighetene som skal til for & oppna hva de gnsker. Mennesker som
blir overtalt av andre om at de besitter evner til & mestre en gitt oppgave, vil
sannsynligvis mobilisere ekstra for & utfare oppgaven. Tilbakemelding alene kan
ha begrenset styrke til & skape mestringstro, men den kan styrke mestringstroen
dersom oppgaven virker oppnaelig. Tilbakemelding om at man har evner til &
utfgre en oppgave pa et tidlig stadium har en spesiell merkbar pavirkning pa
utviklingen av mestringstro (Bandura, 1997, p. 101).

Bare ved & hgre at andre oppfordrer deg, har tillitt til deg, og gir positiv feedback
pé din fremgang, kan forvandle din tvil til deg selv til mestringstro. A bli
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anerkjent og satt pris pa gjennom tilbakemelding, gir en forsterkende mestringstro
(Luthans et al., 2007, p. 47).

Stressmestring er en fjerde mate 4 forbedre mestringstro pa. Sinnstilstand
pavirker menneskers bedemmelse av sin egen personlige mestringstro. Mennesker
leser sine fysiologiske reaksjoner i stressende eller mentalt krevende situasjoner
som tegn pa sarbarhet og dysfunksjon. Stressreaksjoner farer til at man ikke
leverer slik man forventer, og dette kan medfare et hgyt stressniva som igjen kan
fare til en svak ytelse (Bandura, 1997, p. 106). Mennesker som lider psykisk og
fysisk har ingen eller liten tro pa seg selv og kan lett gi opp. A fale seg bra og
veere i god fysisk form kan ha positiv innvirkning pa ens kognitive og
falelsesmessige tilstand, inkludert mestring og forventninger. Positivitet og
autentisitet fra lederniva kan ha en smitteeffekt gjennom hele organisasjonen og
ikke bare redusere stress og konflikter, men ogsa bygge mestringstro (Luthans et
al., 2007, p. 48).

Burns (2005, p. 318) beskriver i sin bok «Tenk deg glad» fenomenet
prestasjonsangst. Frykten for & mislykkes er den apenlyse arsaken til
prestasjonsangst og den medfarer stress. Man er redd for a bli ydmyket og demt
hvis man mislykkes. Selvrespekten er altsa avhengig av hva man presterer, og
man er overbevist om at andre vil like deg og respektere deg mindre hvis du ikke

oppfyller deres forventninger.

2.7. Mestringstro og ytelse
«Mestringstro er helt avgjgrende for bade innsats og ytelse» (Lai, 2015b).

Mennesker med hgy mestringstro har sterk tro pa egne evner. De tilnzrmer seg
vanskelige oppgaver som utfordringer som ma beherskes, snarere enn som trusler
som man vil unnga. En slik innstilling skaper interesse og gir et inspirerende
engasjement i aktiviteter. Mennesker med hgy mestringstro setter seg selv
utfordrende mal, og opprettholder en sterk forpliktelse til malene. De bruker et
hgyt innsatsniva i hva de enn gjgr, og dersom de mgater pa vanskelig situasjoner
gkes innsatsen ved at de forblir oppgavefokuserte og de tenker strategisk. Dersom
de far et tilbakeslag, gjenoppretter de raskt sin positive innstilling til egen

mestring. | mgte med stressende situasjoner eller ved problemer vil deres selvtillit
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mobilisere styrke, slik at de far kontroll over situasjonen. Med en slik innstilling
forsterker man ytelsesprestasjoner, stress blir redusert, og det gir lavere
sannsynlighet for depresjon. Disse funnene har betydelig stette for det syn om at

mestringstro er en aktiv bidragsyter til ytelse (Bandura, 1997, p. 39).

Tvil om seg selv, skepsis, negativ feedback, sosial kritikk, hindringer og det &
mislykkes, kan veere gdeleggende for mennesker med lav mestringstro, men har
liten innvirkning pa mennesker med hgy mestringstro ifglge Bandura og Locke
(2003) sitert i (Luthans et al., 2007, p. 39).

Mennesker med lav mestringstro tviler pa sin kapasitet og viker unna fra
vanskelige oppgaver. De synes det er vanskelig & motivere seg selv, og det
reduserer deres anstrengelse eller gjer at de gir opp raskere nar de mgter
hindringer. De har lave ambisjoner og en svak forpliktelse til malene de velger &
prave a oppna. | fysiske eller mentalt krevende situasjoner, dveler de ved sine
personlige mangler, oppgavens omfang og de uheldige konsekvensene ved a
svikte. Slik negativ tenking undergraver ytterligere deres anstrengelser fordi de er
bekymret over personlige mangler og de fokuserer pa mulige hindringer. De
bruker ogsa lengre tid til a gjenopprette sin tro pa seg selv nar de gjer feil. Det
krever ikke s mange feiltrinn fra dem far de mister troen pa sine evner og de er

derfor lette ofre for stress og depresjon (Bandura, 1997, p. 39).

Funn fra metaanalysen med 114 studier utfert av Stajkovic og Luthans (1998a)
stgtter en signifikant positiv korrelasjon mellom mestringstro og arbeidsrelatert
ytelse med 0,38. Dette kan tyde pa at mennesker med hgy mestringstro har en
tendens til & vaere effektive ytere. Resultatene fra denne metaanalysen indikerer at
en organisasjon kan gke ytelsen med minst ti prosent dersom ledere fokuserer pa

utvikling av mestringstro hos sine medarbeidere (Luthans et al., 2007, p. 54).

Bandura og Locke (2003) har i sin metaanalyse vist til lignende sterk korrelasjon
mellom mestringstro og nivaet av motivasjon og ytelse. Det er utfart flere andre
metaanalyser som viser sammenhengen med ytelse. Det er forsket pa; ytelse og
malsetting (Wood, Mento, & Locke, 1987), ytelse og tilbakemelding (Kluger &
DeNisi, 1996) og ytelse og jobbtilfredshet (Judge, Bono, Thoresen, & Patton,
2001). Ingen av disse kan vise til sa sterk sammenheng som mellom ytelse og
mestringstro (Bandura & Locke, 2003).
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Flere forskere har reist sparsmalet om den positive effekten som mestringstro har i
motivasjonsforskning. VVancouver, Thompson, Tischner og Putka (2002)
argumenterer med at mestringstro over tid kan fare til overkonfidens og dermed
overdgve ytelse. Vancouver, Thompson og Williams (2001) argumenterer med at
den effekten som mestringstro har pa ytelse skyldes pavirkningen av tidligere
resultater pa mestringstro.

Basert pa teori om mestringstro, har vi laget denne hypotesen:

Hypotese 2: Mestringstro medierer sammenhengen mellom leders

motiverende ord og ytelse

Motiverende ord e Ytelse

3. Metode

3.1. Valg av metode
Det er benyttet kvasi-eksperimentell metode, et sakalt felteksperiment i denne

oppgaven. Eksperimentell metode er en velegnet og anerkjent metode innenfor

forskning som enkelt og raskt kan gi svar pa forholdet mellom arsak-virkning.

Nar man bruker eksperimentell metode kan man pavirke en gruppe deltakere for a

se om dette farer til et forventet resultat basert pa teori (Martinsen, 2016, p. 96).

Eksperimentell design gjegr at man kan isolere og beregne effekten av en mulig
arsak. Det gjer at man kan manipulere en situasjon, og pa denne maten finne en
arsak ved a identifisere samvariasjon mellom det man skal undersgke og effekten.
(Ghauri & Grgnhaug, 2010, p. 63). A bruke eksperimentell metode kan gi palitelig
informasjon, dersom den blir brukt pa rett mate. Den er som hovedregel best egnet

om man vil fastsla kausalitet (Martinsen, 2016, p. 97).
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3.2. Forskningsmodell
Forskningsmodellen er basert pa problemstillingen; «Har lederens motiverende

ord stor betydning for medarbeiders ytelse?»
0g hypotesene:
1. Lederens motiverende ord har en positiv effekt pa ytelse

Uavhengig variabel Avhengig variabel

2. Mestringstro medierer sammenhengen mellom leders motiverende ord og ytelse

Motiverende ord ety Ytelse

3.3. Utvalg
Det ble benyttet fire eksperimentutvalg og det er arbeidsplassene til forfatterne av

denne oppgaven som brukes i eksperimentene; en videregaende skole og en
fylkeskommune. Disse blir presentert i tabellen under.

Utvalg Avdeling

A Ansatte i avd. for mestring og utvikling i en videregaende skole

B Ansatte i team arkiv i en fylkeskommune

C Ansatte i yrkesfaglig avdeling i en videregdende skole

D Ansatte i avdeling for videregaende opplearing i en fylkeskommune

Tabell 1: Presentasjon av utvalgene

For hvert utvalg ble det valgt to grupper som skulle manipuleres (primes) og en
kontrollgruppe. Hvert utvalg besto av femten personer og disse ble delt inn i tre

grupper med fem medlemmer hver:

1. Gruppe som fikk eksperimentet primet med motiverende ord
2. Gruppe som fikk eksperimentet primet med demotiverende ord

3. Kontrollgruppe

Alle gruppene ble satt sammen pa samme randomiserte mate. Aldersspennet for

gruppene var 30-65 ar.
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3.4. Design og prosedyre

Eksperimentene ble gjennomfart over to dager i mars 2017.

Eksperimentet som ble gjennomfart i de fire utvalgene var «bygg et hgyest mulig
tarn med papir og teip innen ti minutter». Vi skulle bruke samme motiverende
og demotiverende ord pa alle utvalgene. Gruppene ble sammenlignet for a se om
det var forskjeller i gruppenes utfall med hensyn til den avhengige variabelen
«ytelse». Ytelsen ble malt i antall centimeter tarn-hgyde.

For a teste hypotese 2 pa utvalg C og D ga vi disse et tilleggsspgrsmal fer de satte
i gang med eksperimentet; «<hvor hgyt tarn tror dere at dere klarer a bygge? —

oppgi svar i cmy,

Vi gnsket a teste hypotese 1 pa utvalg A,B,C og D og i tillegg hypotese 2 pa
utvalg C og D. I tabellen under fremgar det hvilke hypoteser som blir testet pa

hvilke utvalg.

Utvalg Hypotese:

A,B,C,D | 1: Lederens motiverende ord har en positiv effekt pa ytelse
2: Mestringstro medierer sammenhengen mellom leders

C og D |motiverende ord og ytelse

Tabell 2: Presentasjon av utvalgene og hypotesene

3.5. Instruksjon
I denne delen beskriver vi hvordan de ulike gruppene ble primet og hvordan
eksperimentet ble gjennomfart.

3.5.1. Gruppe med motiverende ord
«Dere skal bygge et hgyest mulig tarn med papir og teip innen ti minutter.»

«Dette er en spennende og gayal oppgave. Dere er dyktige og vil utfgre denne

lette oppgaven pa en utmerket mate. Jeg gleder meg til & se resultatet»

Tillegg til utvalg C og D; «hvor hgyt tarn i antall centimeter tror dere at dere
klarer a bygge?»

3.5.2. Gruppe med demotiverende ord
«Dere skal bygge et hagyest mulig tarn med papir og teip innen ti minutter.»

«Dette er en vanskelig og hard oppgave. Dere kan oppleve stress med a fa til

denne krevende oppgaven. Jeg forventer at dere vil slite med a fa det til.»
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Tillegg til utvalg C og D; «hvor hgyt tarn i antall centimeter tror dere at dere
klarer & bygge?»

3.5.3. Kontrollgruppe
«Dere skal bygge et hgyest mulig tarn med papir og teip innen ti minutter.»

Tillegg til utvalg C og D; «hvor hgyt tarn i antall centimeter tror dere at dere
klarer & bygge?»

Kontrollgruppen fikk altsa en ngytral fremfarelse av instruksene.

3.5.4. Gjennomfgring av eksperimentet
Instruksen til gruppene ble ngye gvet inn pa forhand, og det ble lagt vekt pa at

budskapet skulle fremfares pa en sa naturlig mate som mulig. Instruksene ble
derfor lest inn pa taleopptak pa mobiltelefonen slik at vi kunne hgre hvordan vi
fremfarte instruksen, og eventuelt korrigere for a fa frem budskapet pa gnsket

mate.

Det ble innhentet tillatelse til & gjennomfare eksperimentene fra avdelingslederne
ved de respektive avdelingene som vi hadde valgt ut. Tidspunktet for
eksperimentet ble lagt til avdelingens vanlige avdelingsmgte, og ble ikke avtalt
spesielt. Vi gjorde det pa denne maten for at utvalgene ikke skulle vite at de skulle
veere med pa et eksperiment. Det ble utfart en pretest en uke i forveien, pa et lite
utvalg med to i hver gruppe. Det ble foretatt noen justeringer etter a ha testet ut
eksperimentet i praksis. | pretesten valgte gruppene svert ulike lgsninger pa

hvordan man bygde tarnet. Resultatet av pretesten stattet hypotese 1, se vedlegg 5.

Vi er to forfattere som utfgrte eksperimentet alene pa hvert vart arbeidssted.
Arsaken til at vi ikke gjennomfarte disse sammen var med bakgrunn i avstand
mellom arbeidsstedene, og vi vurderte det slik at vi kunne gjennomfare disse hver

for oss pa en god mate.

Vi startet eksperimentet for hvert av utvalgene ved a samle de femten deltagerne
pa avdelingens grupperom. Vi ga en kort introduksjon; «Jeg har spurt deres leder
om jeg kan benytte dere til & utfare en oppgave for meg. Oppgaven tar ti minutter,

0g jeg skal dele dere inn i tre grupper. Gruppene vil bli satt i gang med tre til fire
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minutters mellomrom. Nar tiden har gatt ut, mgtes vi igjen pa dette grupperommet

0g jeg sier noen ord avslutningsvis».

Gruppene ble valgt ut pa randomisert mate, vi ga dem tilfeldig nummer; en, to, tre
til alle ble fordelt. Deretter gikk alle til sine grupperom. Vi ba om at en person i
gruppen tok tiden, og det ble benyttet nedtelling pa mobiltelefonen for & holde seg
til tidsfristen. Vi noterte oss i tillegg tidspunktet for nar eksperimentet ble satt i
gang slik at vi hadde kontroll pa tiden. Kontrollgruppen ble satt i gang farst, og
det gikk tre til fire minutter for vi satt i gang gruppen med demotiverende ord.
Etter ytterligere tre til fire minutter satte vi i gang gruppen med motiverende ord.
Vi gnsket a veere med i starten pa hver gruppe for a se hvordan de samhandlet og
hvordan de planla & lgse oppgaven. Det var i tillegg viktig for oss & observere
stemningen i gruppene. Gruppene ble satt i gang pa denne maten, slik at den siste
gruppen ikke skulle vente i tyve minutter fer den kunne starte. Selv om vi kjgrte
gruppene parallelt, fikk vi gode observasjoner av gruppearbeidet, som vi noterte
o0ss. Etter at alle gruppene var satt i gang var vi innom de ulike grupperommene
for & observere, og vi var til stede nar eksperimentet ble avsluttet. Nar
eksperimentet var ferdig, tok vi bilder av resultatet med mobiltelefonen og vi

malte tarnets hgyde. Bildene av resultatene ligger ved som vedlegg 1-4.

3.5.5. Debrifing
Etter at eksperimentene var gjennomfart i gruppene, samlet vi dem og forklarte at

de hadde vaert med péa en oppgave som skulle belyse motivasjon. Vi ba i tillegg
utvalg A og B om a ikke fortelle noen om denne oppgaven, da vi skulle utfgre
denne oppgaven i en annen avdeling pa et senere tidspunkt. Vi opplyste om at vi
ville komme tilbake til avdelingen og fremlegge resultatene nar masteroppgaven

var var ferdig skrevet.

Vi var bevisst pa a bruke ordet «oppgave» og ikke «eksperiment» nar vi

kommuniserte med utvalgene, slik at dette ikke pavirket resultatet.
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4. Resultater

4.1. Resultater hypotese 1
Hypotese 1: Lederens motiverende ord har en positiv effekt pa ytelse

Resultatene av eksperimentene er vist i diagrammet under, og viser at det ikke er

entydige resultater i de ulike gruppene.

Antall centimeter i tarnhgyde alle utvalg og alle grupper
300

5 250
@ 200
E 150
% e I I
s -
0 G d G d
ruppe me ruppe me
Kontroll-gruppe demotiverende ord motiverende ord
H Utvalg A 93 242 49
Utvalg B 120 110 180
| Utvalg C 275 145 135
H Utvalg D 100 240 170

Diagram 1: Resultat av hypotese 1 i alle utvalg og grupper

Utvalg A: | dette utvalget var det gruppen med demotiverende ord som fikk det
hgyeste tarnet med 242 cm. Kontrollgruppen bygde et tarn pa 93 cm, mens de som
ble primet med motiverende ord fikk det aller laveste tarnet med 49 cm. Resultatet
fra kontrollgruppen var som forventet midt p&, mens gruppe med

motiverende/demotiverende ord ble det motsatte av det vi forventet.

Utvalg B: | dette utvalgt fikk man det resultatet som var forventet, jamfar
hypotese 1. De som fikk motiverende ord fikk det hgyeste tarnet med 180 cm,
kontrollgruppen fikk et litt lavere tarn med 120 cm og de som fikk demotiverende

ord fikk et tarn pa 110 cm.

Utvalg C: Kontrollgruppen hadde full intensitet, og ble begrenset av takhgyden.
De bygget et tarn pa 275 cm. Gruppen som ble primet med demotiverende ord
bygget likevel hgyere tarn enn de som ble primet med motiverende ord; 145 cm

versus 135 cm. Ingen av gruppenes resultat var som forventet.
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Utvalg D: Her var det gruppen med demotiverende ord som bygget et hgyt tarn pa
240 cm, mens de med motiverende ord bygget et tarn pa 170 cm. Kontrollgruppen
hadde et tarn pa 100 cm. Resultatene fra gruppene i utvalg D var ikke som

forventet.

Diagrammet under viser samlet resultat i de ulike utvalgene og gruppene.

Samleoversikt alle utvalg og grupper

800
700
600
3 500
]
£ 400
=
T 300
o
- .
100
. [ ] —
Kontroll-gruppe Gruppe med Gruppe med motiverende
demotiverende ord ord

H Utvalg A Utvalg B mUtvalgC mUtvalg D

Diagram 2: Samleoversikt resultat av hypotese 1 alle utvalg og grupper, gruppert

etter priming

Ser vi alle utvalgene samlet sett, er det gruppen som fikk demotiverende ord som
fikk det beste resultatet. Grupper primet med motiverende ord fikk det darligste
resultatet samlet sett, og dette er helt motsatt av hva vi hadde forventet.
Resultatene er helt ulike i alle gruppene, og det er vanskelig & finne noe manster i
dette. Det er ulike grupper som har bygget hgyest tarn, og det er ulike grupper
som har bygget det laveste. Kontrollgruppen var som forventet midt pa treet i to
utvalg. | de andre utvalgene var de bade lavest og hgyest. Gruppene med
motiverende ord var bare hgyest i ett utvalg. Gruppene med demotiverende ord
bygget hgyest tarn to ganger, men ogsa midt pa og lavest i de to andre utvalgene.
Der gruppen med demotiverende ord bygget hgyest, var de veldig mye bedre enn
de andre gruppene (242cm i forhold til 93cm og 49 cm og 240 cm i forhold til 100
cmog 170 cm).
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4.2. Resultater hypotese 2
Hypotese 2: Mestringstro medierer sammenhengen mellom leders

motiverende ord og ytelse

Utvalgene C og D ble i tillegg spurt om hvor hgyt de trodde de kunne klare a
bygge. Det var forventet at gruppene med motiverende ord skulle ha tro pa at de
kunne bygge hgyere enn de med demotiverende ord, men slik ble det ikke.
Samtlige grupper; kontrollgruppe, gruppe med demotiverende ord og gruppe med
motiverende ord bygget hgyere enn de trodde i utgangspunktet. Unntaket var

kontrollgruppen i utvalg D, som bygget akkurat sa hgyt som de trodde.

Diagrammet under viser resultatet av hypotese 2 i utvalg C.

Utvalg C prediksjon og resultat i antall centimeter

300
250 /
I 200
[}
£ 150
=]
o
3 100
50
O o
C prediksjon pa antall C antall i resultat
= Kontroll-gruppe 200 275
Gruppe med demotiverende ord 100 145
Gruppe med motiverende ord 50 135

Diagram 3: Resultat av hypotese 2 i utvalg C

| utvalg C trodde kontrollgruppen at de skulle bygge det hgyeste tarnet. Denne
gruppen var kommet litt i gang med bygging, far de ble spurt. Dette kan helt klart
ha pavirket deres tro pa seg selv, sa dette kan vere en feilkilde. Her var det
gruppen med motiverende ord som hadde minst tro pa at de skulle bygge noe
serlig hgyt. Gruppen med demotiverende ord bygget mye hgyere enn de trodde i
forkant. Gruppen med motiverende ord hadde mindre tro pa seg selv, enn gruppen

med demotiverende ord.
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Resultatet av hypotese 2 i utvalg D er vist i diagrammet under.

Utvalg D prediksjon og resultat i antall centimeter

300
250
2 200
q') e
£ 150
o 100
o
50
0
D prediksjon pa antall D antall i resultat
e Kontroll-gruppe 100 100
Gruppe med demotiverende ord 150 240
== Gruppe med motiverende ord 130 170

Diagram 4: Resultat av hypotese 2 i utvalg D

| utvalg D var det gruppen med demotiverende ord som trodde de skulle bygge det
hgyeste tarnet. De bygget betydelig hgyere enn de selv forventet. Kontrollgruppen
var det samsvar mellom prediksjon og resultat, og de hadde minst tro pa at de
skulle bygge et hayt tarn. Gruppen med motiverende ord hadde minst tro pa at de
skulle bygge noe serlig hayt, men bygget litt hayere enn de trodde selv. Gruppen

med demotiverende ord hadde ogsa i dette utvalget mest tro pa seg selv.

5. Funn og diskusjon

5.1. Funn
Resultatet fra eksperimentene ga disse funnene:

Det var delvis statte for hypotese 1 — «Lederens motiverende ord har positiv
effekt pd ytelse».

Vi fant ingen statte for hypotese 2 - «Mestringstro medierer sammenhengen
mellom motiverende ord og ytelse».

Tabellen under viser hvilke utvalg som fikk stgtte for hypotese 1 og 2.

Statte for hypotese

Utvalg Hypotese 1 Hypotese 2

Utvalg A |[Nei
UtvalgB |Ja
Utvalg C |Nei Nei
UtvalgD |Ja Nei

Tabell 3: Presentasjon av funn
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Utvalg B og D fikk statte for hypotese 1. Utvalg A og C fikk ikke stgtte for
hypotese 1. Utvalgene C og D fikk ikke statte for hypotese 2.

5.2. Diskusjon
| diskusjonsdelen vil vi se naermere pa funn opp mot hypotesene, og mulige
arsaker til det resultatet.

5.2.1. Funn som stgtter hypotesen — hypotese 1
Basert pa teorigrunnlag hadde vi en klar forventning om at de gruppene som fikk

motiverende ord skulle bygge hayere tarn enn bade gruppen med demotiverende
ord og kontrollgruppen. Dette var basert pa var kunnskap til Yukl (2008) og
Rafferty & Griffin (2006) om lederstil, Livingston (2003) om kommunikasjon,
Eden og Shani (1982) om motivasjon, Rosenthal og Jacobson (1968) om
Pygmalioneffekten og Bandura (1997) samt Lai (2015b) om mestringstro og
ytelse.

Vi fant statte for hypotese 1 i utvalg B og D.

Utvalg B var det eneste utvalget som fikk et resultat som var forventet; gruppe
med motiverende ord bygde det hgyeste tarnet, kontrollgruppen det nest hgyeste

tarnet og gruppe med demotiverende ord fikk det laveste tarnet, se diagrammet

under.
Utvalg B
200
180
160
5 140
£ 120
£ 100
S 80
[}
© 60
40
20
0 G d G d
ruppe me ruppe me
Kontroll-gruppe demotiverende ord motiverende ord
Hm Utvalg B 120 110 180

Diagram 5: Resultat av hypotese 1 i utvalg B

Utvalg B besto av fjorten kvinner og en mann, de arbeider i arkivseksjonen og alle
har sekreteer- og konsulentstillinger. Gjennomsnittsalderen er hgy; mellom 50 og
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60 ar. Arkivseksjonen har en mannlig leder, som framstar etter forfatteren syn,
som en relasjonsorientert leder. Det var ingen sterke personer som styrte
oppgaven i noen av gruppene. Det var verdt a merke seg at da gruppe med
demotiverende ord fikk instruksen, ble de ganske forbauset og litt mutte og famlet
litt for de startet med & bygge tarnet. Denne gruppen var forgvrig den eneste
gruppen som lgste oppgaven ved a bygge et firkantet tarn, se vedlegg 2, og de var
sveert opptatt av at konstruksjonen matte veere sterk og brettet derfor arket
dobbelt. Det kan tenkes at medlemmene i den demotiverende gruppen ikke var
vant til & bli snakket til pa en mate som gav dem lave forventninger, jamfar
Reynolds (2002). Lave forventninger (Golem-effekten) kan gi en reduksjon i
medarbeiders ytelse eller ganske enkelt lavere ytelse enn det man ellers ville
oppna. Dette kan vere en forklaring pa hvorfor de reagerte som de gjorde og at

det dermed fikk falger for ytelsen i gruppen.

Dersom vi isolerer sammenligning av utvalgene til kontrollgruppe og gruppe som
fikk motiverende ord, sa er det to utvalg; B og D som gir statte til hypotese 1.
Disse to utvalgene viser at gruppe med motiverende ord har en hgyere ytelse;

hayere tarn-hgyde enn kontrollgruppen. Dette er illustrert i diagrammet under.

Antall centimeter tarnhgyde kontrollgruppe og gruppe
med motiverende ord

300

250
@ 200
3
[}
£ 150
-
C
3 100
0
Utvalg A Utvalg B Utvalg C Utvalg D
H Kontroll-gruppe 93 120 275 100
Gruppe med motiverende 49 180 135 170

ord

Diagram 6: Resultat av hypotese 1 i utvalgene i gruppe med motiverende ord og

kontrollgruppe.
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5.2.2. Mulige arsaker til resultatet
Eksperimentet som ble gjennomfart i denne studien er inspirert av et eksperiment

som har vert gjennomfert i en annen kommune. Resultatet i den andre kommunen
ga en klar indikasjon pa at det var en sammenheng mellom motiverende ord og
ytelse. Vi ble overrasket da vi kun oppnadde samme resultat i bare ett av
utvalgene. Vi har derfor sett pa mulige arsaker til at vi ikke fikk samme resultat.
Dette diskuterer vi opp mot hypotesene 1 og 2 ved a se pa selve eksperimentet,

gjennomfgringen, utvalgene og gruppedynamikken.

5.2.2.1. Selve eksperimentet
Tabellen under viser resultatet av eksperimentet som ble gjennomfgart i en annen

kommune.

Resultatet av eksperiment gjennomfert 1 en annen komune

Etasjer

Kontroll-gruppe Gruppe med Gruppe med motiverende
demotiverende ord ord

Diagram 7: Resultat fra eksperiment gjennomfgrt i en annen kommune

Resultatet der var at gruppen med motiverende ord bygget det hgyeste tarnet og
gruppen med demotiverende ord bygde det laveste tarnet. Kontrollgruppen bygget
et middels hgyt tarn. Dette eksperimentet hadde ti personer i hver av gruppene og
fem minutter til radighet. | vart eksperiment var det fem personer og de hadde ti
minutter til radighet. | eksperimentet som ble gjennomfert i en annen kommune
var gruppene i utvalget blandet med tre ulike profesjoner og det var ikke alle som
kjente hverandre sa godt. | vare utvalg hadde vi avdelinger som jobber sammen til
daglig og dermed kjente hverandre. Denne forskjellen, med hensyn til tid og

sammensetning, ser vi kan ha pavirket gruppedynamikken og dermed hatt
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betydning for resultatet. Det kan tenkes at ytelsen i gruppene kan ha vart pavirket
av antall medlemmer. Unnasluntrere og gratispassasjerer oppstar lettere i store
grupper, sa vi tror ikke dette var tilfelle i vare grupper pa fem personer, men det

kan ha pavirket resultat i den andre kommunen (Albanese & Van Fleet, 1985).

Det er naturlig a stille seg sparsmalet om oppgaven var egnet for
problemstillingen i vare organisasjoner eller om den var egnet for & male ytelse.
Kan oppgaven ha gitt enkelte utvalg og grupper fortrinn og at dette dermed har
pavirket resultatet? Ettersom det for enkelte ikke gav noen mening a bygge dette
tarnet (forsto ikke hvorfor de skulle gjare dette — faltes ikke som en reel oppgave),
kan dette ha pavirket innsatsen. Kanskje hadde noen veert med pa eller hgrt om

lignende eksperiment.

| vare utvalg var det brukt ansatte i egne organisasjoner. Vi jobber begge to med
videregaende opplering i fylkene vare, og i utvalgene var det mange med
pedagogisk bakgrunn eller tilsvarende. Pedagoger flest kjenner til Pygmalion-
effekten, sa kanskje vi rett og slett ble gjennomskuet? Det eneste utvalget som
ikke hadde noen pedagoger var utvalg B, hvor resultatet stgttet hypotese 1. |
utvalg B har ingen hgyere utdanning, kan de da ha veert lettere a pavirke?

Vi valgte ut noen positive og negative ord som det skulle veere veldig tydelige
forskjeller pa. Det kan vare at disse ordene ikke var de rette, og at vi kanskije
hadde oppnadd et annet resultat dersom vi hadde ordlagt oss annerledes. Kanskije
vi skulle holdt en lengre appell? Kan det veere at deltakerne vare ikke oppfattet
det motiverende/demotiverende lederspraket vart? Kanskje var vi ikke gode nok
pa & kommunisere vart budskap, og kanskje ikke de oppfattet det slik som vi

forventet.

Oppgaven som gruppene fikk ga rom for kreativitet. Individer eller grupper kan
ha vansker med & vaere kreative pa foresparsel. Kreativitet krever ferdigheter i det
emnet man skal vere kreativ i. Det krever i tillegg ferdigheter i det a veere kreativ
og det krever motivasjon for oppgaven. Grupper er ofte ikke mer kreative enn
individer som jobber alene og kognitive og sosiale faktorer relatert til
gruppeprosess begrenser kreativitet (Levi, 2014, p. 236). Det kan hende at de som
var med i gruppene hadde ulik tilnerming til det a veare kreativ. Det finnes to
ulike tilngerminger til kreativ ytelse: assimilerende og eksplorerende stil. |
assimilerende stil kjenner man lett igjen situasjoner, er opptatt av struktur og liker
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a fa satt prosesser i gang. | en eksplorerende stil sgker man etter nye lgsninger, har
nyhetssgkende tenkning og liker ustrukturerte situasjoner. Assimilerende stil og
eksplorerende stil trenger derfor ulike stimuli for a veere kreative. Dette kan vere i
forhold til stressniva, erfaring, humgr, motivasjon og hvor kompleks oppgaven er
(Byron, Khazanchi, & Nazarian, 2010). Vi kan ha hatt personer med ulik
tilnzerming til dette i de ulike utvalgene, noe som kan ha pavirket resultatet.

5.2.2.2. Gjennomfgring av eksperimentene
Det farste spgrsmalet som det ble naturlig a stille vedrgrende gjennomfgring av

eksperimentene, var hvorvidt resultatet hadde veert annerledes om det var den
virkelige lederen for gruppene som hadde gjennomfart eksperimentet i stedet for
oss forfattere. Dette med bakgrunn i var problemstilling som er; «Har lederens
motiverende ord stor betydning for medarbeiders ytelse?» Eksperimentet som vi
replikerte og som ble gjennomfart i en annen kommune var utfgrt av leder for
gruppene og dette kan ha hatt en starre pavirkningskraft pa gruppene enn det vi
hadde. En mulig arsak til det resultat vi fikk, kan dermed vere at vi som forfattere
ikke hadde samme pavirkningskraft pa gruppene som det en reell leder har. Vi har
her ingen legitim makt gjennom var rolle. Vi har ikke ekspertmakt, og har heller
lite trolig noe saerlig referansemakt; respekt og tillit fra de andre (Lai, 2015a, p.
34).

For begge forfatterne var det en uvanlig situasjon & ha en gruppeoppgave i
avdelinger vi ikke er en del av. Dette kan ha pavirket maten vi fremsto pa, og
kanskje var vi ikke tydelige nok og overbevisende for deltakerne. Kanskje vi ikke
hadde autoritet og var troverdige nok? Hadde vi som kvinnelig forfattere nok
gjennomslagskraft i gruppene, og ville gruppene ha oppfattet budskapet og
dermed pavirket resultatet pa en annen mate om det var mannlige forfattere som
ga instruksene? Det er vanskelig & gi svar pa dette, men det kan vaere mulig at
kjenn har spilt en rolle. Forfatternes rolle i organisasjonen kan ogsa ha veert en
medvirkende arsak til resultatet. Utvalgene kjenner oss fra fer og den
oppfatningen de har av oss, kan ha vart forskjellig fra maten vi fremsto pa nar vi
gjennomfarte eksperimentene, og dermed hatt pavirkning pa resultatet. Vare
personligheter er heller ikke serlig dominante, og fa vil oppfatte oss som
autoriteere. Ogsa dette kan ha redusert var pavirkningskraft.
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Ville resultatet veert annerledes dersom det bare hadde vart en av forfatterne som
hadde gjennomfgrt alle eksperimentene? Siden vi var to forfattere som sto for
gjennomfgringen, kan det ha veert en forskjell i fremfaringen som kan ha virket
inn pa resultatet. «Nar det gjelder gjennomfaring av eksperimenter sa kan sma

nyanser i gjennomfaringen fa stor effekt» (Forelesning Lai samling 1, 27.9.2016).

Var kilde til makt i gjennomfgring av eksperimentene var priming. Vi
kommuniserte vare forventninger verbalt og nonverbalt. Som tidligere nevnt blir
nonverbale budskap ofte kommunisert utilsiktet, og pa grunn av dette var det
vanskelig & skjule vare forventninger. Var var pavirkning verbalt og nonverbalt
pavirket av vart tonefall, gyekontakt, kroppspositur og ansiktsuttrykk? Nonverbale
budskap kan ha negativ sa vel som positiv pavirkning. Ved bare a endre tonefall,
kan vi kommunisere et helt annet budskap selv om ordene er de samme (Loftus,
1995). Vi er nok begge lett & oppfatte som milde og vennlige, og dermed kan nok
demotiverende ord ikke ha hatt noe sarlig gjennomslag, da var fremtoning
kanskje ikke var tydelig nok. Ettersom vi ikke er deres leder til vanlig, er det

vanskelig a si noe om hvordan de oppfattet var lederstil.

5.2.2.3. Utvalgene
Vi hadde fire utvalg som alle har ulike profesjoner. Ville resultatet ha veert

annerledes om alle fire utvalgene hadde veert innenfor samme profesjon, for

eksempel arkiv-seksjonen i begge organisasjonene?

Diagrammet under viser resultatet i utvalg A fra hypotese 1. Gruppen med
demotiverende ord bygde det hgyeste tarnet og gruppe med motiverende ord

bygde det laveste tarnet.

Utvalg A

300
o 250
£ 200
£ 150
=
& 100

0 G d G d
ruppe me ruppe me
Kontroll-gruppe demotiverende ord motiverende ord
H Utvalg A 93 242 49

Diagram 8: Resultat av hypotese 1 i utvalg A
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Utvalg A bestod av pedagoger og miljgarbeidere pa en avdeling for tilrettelagt
opplering. Det var fem menn og ti kvinner i utvalget. Disse var fordelt med en til
to menn pa hver gruppe, og begge profesjonene var fordelt pa alle gruppene.
Disse jobber i et kreativt miljg, og er vant til praktiske oppgaver og utfordringer i
hverdagen. De har kvinnelig avdelingsleder, som blir oppfattet av forfatterne til &
veere relasjonsorientert og opptatt av mestringsklima. | to av gruppene var det
tydelig at det var mennene som tok initiativ til & finne lgsning pa oppgaven. En
person i demotivert gruppe sa underveis at han hadde vaert med pa en lignende
oppgave, der de skulle bygge et tdrn med spagetti. Dette kan ha veert med pa &
prege deres innsats. | kontrollgruppen var det god gruppedynamikk og i de to
gvrige gruppene var det en sterk person i hver av gruppene som tok styringen.
Kan dette ha pavirket ytelsen til gruppen?

Resultatet fra hypotese 1 i utvalg C er vist i diagrammet under.

Utvalg C
300

250
200

150

Centimeter

100

50

Gruppe med Gruppe med

Kontroll-
ontrofi-gruppe demotiverende ord motiverende ord

B Utvalg C 275 145 135
Diagram 9: Resultat av hypotese 1 i utvalg C

Kontrollgruppen i utvalg C bygget det hgyeste tarnet og gruppen med
motiverende ord bygde det laveste tarnet. Utvalg C bestod av bare mannlige
pedagoger pa yrkesfagene; elektro og teknikk- og industriell produksjon. De fleste
kommer fra privat naringsliv i tilsvarende praktisk yrke, og de har en mannlig
leder. Denne lederen er en veldig tydelig leder, som gir medarbeiderne stor grad
av autonomi. Avdelingsleder var ikke til stede pa eksperimentet, men
kommenterte etterpa at han trodde gjerne at medarbeiderne hadde hevet seg i gang
med oppgaven, slik han kjente dem, og det stemmer. Pa gruppen som ble primet
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med motiverende ord, var det en person som fikk en telefon rett far instruksen ble
gitt, og ble dermed ikke med pa oppgaven. Med en mindre person enn i de andre
gruppene kan dette ha pavirket resultatet. Det var god gruppedynamikK i
kontrollgruppen og gruppen med demotiverende ord, mens det i gruppen med
motiverende ord var en litt rar stemning. De virket usikre og ingen tok skikkelig

tak 1 oppgaven. Ytelsen ble nok preget av dette.

| diagrammet under vises resultatet av hypotese 1 i utvalg D.

Utvalg D

300

250

@ 200
2
9]

E 150
-
o

3 100

0

Gruppe med Gruppe med
Kontroll-gruppe demotiverende ord motiverende ord
H Utvalg D 100 240 170

Diagram 10: Resultat av hypotese 1 i utvalg D

Gruppen i utvalg D med demotiverende ord bygde et hgyere tarn enn gruppen
med motiverende ord. Utvalg D besto av radgivere fra avdeling for videregaende
opplaering og de jobber med kvalitet og utvikling i de videregaende skolene.
Flesteparten av disse har leererutdanning og kjgnnsfordeling i gruppene var 50/50.
Utvalg D har kvinnelig seksjonsleder og hun fremstar nok som relasjonsorientert.
Det var god gruppedynamikk i kontrollgruppen og gruppen med motiverende ord,
mens det i gruppen med demotiverende ord var en sterk person som tok styringen

fra starten.

Det var ikke lik kjgnnssammensetning i de ulike utvalgene, og i ett utvalg var det
omtrent bare damer (utvalg B), og i ett var det bare menn (utvalg D). Vi har ikke
kjennskap til om det finnes forskning pa om det er forskjell pa kvinner og menn i
maten vi pavirkes av motiverende/demotiverende ord, men det kan veere at dette

kan ha pavirket ytelsen i vart eksperiment.

Det var i utvalgene noe ulik alderssammensetning, fra spredning i noen utvalg, til

mer konsentrerte i alder i andre. Utvalget som fikk resultat som forventet var
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utvalg B, som var i alderen 50-60 ar. Det er uvisst om alder kan ha hatt pavirkning

pa resultatet.

5.2.2.4. Gruppedynamikken
Levi (2014, p. 77) papeker at motivasjon kan veere et problem for mange grupper

og at det & arbeide i en gruppe kan oppmuntre til unnasluntring. Det er i stgrre
grupper mer sannsynlig at man opplever gratispassasjerer og unnasluntring
(Forsyth, 2014, p. 335). Vi oppfattet ikke at dette var noe problem i vare grupper.
Samarbeide er selve essensen i gruppearbeid, og kommunikasjon er en av de mest
sentrale aktivitetene i en gruppe. Bade gruppens kommunikasjonsklima og
mengden av psykologisk trygghet kan ha sterk innvirkning pa villigheten til
gruppens medlemmer til & delta (Levi, 2014, p. 116). Tillit er en ngkkelfaktor som
er underliggende for hvordan en gruppe kommuniserer. | vart eksperiment tok vi
utgangspunkt i avdelinger som jobber sammen til daglig, og dermed kjenner
hverandre godt. Tillit statter bade kommunikasjon og samarbeide, og kan vere en
medvirkende arsak til at det ble et annet resultat i vare utvalg, enn i det
eksperimentet vi replikerte. Kanskje hadde lederens motiverende lederssprak

mindre & si for vare utvalg ettersom deltakerne var trygge pa hverandre.

Alle gruppene hadde et felles mal; & bygge det hgyeste tarnet med papir og teip.
En forpliktelse til felles mal kan hjelpe a forene gruppemedlemmer. Mennesker
har forskjellig konkurranseinstinkt og eksperimentet kan av enkelte ha blitt
oppfattet som en konkurranse som trigget disse personene. Den motsatte effekten
kan ha virket pa andre; de sa ikke vitsen med a bygge et tarn, og resultatet ble
deretter. Det var tydelig i utvalg C pa kontrollgruppen, at en person hadde
utpreget konkurranseinstinkt, og gjorde en del pa egenhand, og dette hadde
betydning for resultatet. Han bygget hele stangen som er en sgyle og gruppen
hadde fatt et helt annet resultat, dersom han ikke hadde tatt dette initiativet, og

lykkes med det, se bildet under.
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Figur 6: Bilde av tarn fra utvalg C

I utvalg B, som fikk statte for hypotese 1, blir oppfattet som en avdeling som er
preget av mestringsklima. De er kjent for & gjere hverandre gode, og samarbeidet
godt pa eksperimentet. | utvalg A er den reelle lederen opptatt av a ha et
mestringsklima, men det er ulike profesjoner pa avdelingen, og dette gjer at man
kan oppleve en indre strid mellom profesjonene. De med lavest utdanning faler
seg kanskje sett ned pa, og ville dermed fremheve seg i denne gruppeoppgaven

med praktisk arbeid.

| vare utvalg valgte vi & ha fem personer i hver gruppe. Sett ut fra forskning pa
omradet, er ofte fem personer tilstrekkelig for & oppna en god gruppedynamikk.
Empiriske undersgkelser viser til at grupper med fire til fem personer er de mest
effektive (Hackman, 2002, p. 123). Vi valgte & ha fem personer a ti minutters
jobbing i grupper, mens eksperimentet vi replikerte hadde ti personer og fem
minutters innsats. Som sagt, ettersom det skjer veldig mye i en gruppedynamikk,

er det ikke slik at dette ngdvendigvis gir samme resultat.

«Mestringstro er helt avgjgrende for bade innsats og ytelse» (Lai, 2015b).
Mestringstro er individrelatert og det holder at en person i en gruppe kan pavirke
ytelsen bade positivt eller negativt. Mennesker med hgy mestringstro har sterk tro
pa sine evner og tilneermer seg vanskelig oppgaver som utfordringer. Man kan
ogsa oppleve at i enkelte situasjoner kan demotiverende ord trigge at man yter
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ekstra, det vil si omvendt psykologi (Campos, 2003). Mennesker med lav
mestringstro tviler pa sin kapasitet i bestemte oppgaver og viker unna fra disse
vanskelige oppgavene (Bandura, 1997, p. 39). Kan det veere mulig at det var
mestringstroen, hay eller lav som hadde en starre effekt pa ytelsen i vart
eksperiment enn vare motiverende og demotiverende ord? Mestringstro er
domenespesifikt. Med et domene mener vi et omrade eller interessefelt som man
rar over. De gruppene som bygget hgyest tarn kan ha hatt et fortrinn hvis bygging

av tarn var et omrade som de kjente til og behersket godt.

Vi fikk ikke statte for hypotese 2; «mestringstro medierer sammenhengen mellom
leders motiverende ord og ytelse» i noen av utvalgene. | utvalg C predikerte
gruppe med motiverende ord det laveste tarnet. | utvalg D forutsa gruppe med
motiverende ord det nest laveste tarnet. Var forventing var at gruppe med

motiverende ord skulle ha tro pa at de bygget det hgyeste tarnet.

Bruk av makt i grupper kan gi ulik dynamikk. Gruppemedlemmer far makt blant
annet gjennom personlighet. Innflytelsestaktikker kan bli benyttet for & oppmuntre
andre og ved a prgve a kontrollere andre. | utvalg D i gruppe med demotiverende
ord, var det en person som tok styringen i gruppen fra farste stund, og som mest
sannsynlig pavirket til det positive resultatet. Han kan ha hatt stor referansemakt i
gruppen og dermed pavirket utfallet. Dette er beskrevet i en artikkel fra Magee &
Smith (2013) som viser at personer med mye makt er mer handlingsorienterte, har
mindre aversjon mot et potensielt tap, er mer risikosgkende og er sveert
malbevisste. | disse utvalgene kan enkeltpersoner ha hatt uformell makt. Ogsa i
utvalg A med motiverende ord, var det en person som tok styringen, men det sa
ikke ut som han hadde positiv pavirkning pa gruppen, da andre ikke vaget a
komme med andre forslag. Pa grunn av denne personen stoppet de litt opp, se
bildet under. Referansemakt er ofte knyttet opp mot personlighet og de med
dominante personlighetstrekk har lettere for a pavirke andre i gruppe-
sammenheng (Anderson & Kilduff, 2009).
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Figur 7: Bilde av tarn fra utvalg A, gruppe med motiverende ord.

En gruppes evne til a ta beslutninger kan bli forstyrret av for mye eller for lite
konflikt, press for & bestemme seg raskt og stress fra utsiden. Gruppebeslutninger
har en tendens til & bli mer ekstreme enn individuelle beslutninger pa grunn av
gruppepolariseringseffekten. @nsket om a opprettholde gode relasjoner i gruppen
kan forstyrre beslutningstakingsprosessen og forarsake gruppetenking.
Gruppetenking kan fare til inadekvate beslutninger som er sterkt beskyttet av
gruppens medlemmer (Levi, 2014, p. 180). Dette kan ha veert tilfelle i utvalgene A
og C. En effekt av dette kan vi se i utvalg C i gruppe med motiverende ord, som
hadde det desidert laveste tarnet av alle gruppene, med sine 49 centimeter. Her var
det ingen tydelig leder, og det virket som alle ventet pa at en av de andre skulle
gjere noe lurt. | denne gruppen kjente de ikke hverandre sa godt fra fer, og de
virket noe usikre pa hverandre. Den motsatte effekten fant vi i utvalg C, i
kontrollgruppen, med det hgyeste tarnet pa 275 centimeter. | denne gruppen var

det en veldig tydelig uformell leder som ogsa jobbet pa egenhand.

Det kan bli rivalisering mellom kollegaer i et prestasjonsklima, og mange
medarbeidere forventer stadig & bli fremhevet av lederen. Man kan da bli opptatt
av a prestere fordi man blir malt og belgnnet. Dette kan gjgre at noen
medarbeidere skjuler kunnskap for andre medarbeidere, for & oppna egne fordeler
(Nerstad, 2014). Selv om ikke selve klimaet i utvalg A var et prestasjonsklima, sa
kan enkeltpersoner ha hatt et sterkt behov for & markere seg, og vare opptatt av
konkurransen. | utvalg A, i gruppe med demotiverende ord, var det tydelig at den
personen som sa han hadde vert med pa noe lignende far, fikk stor tiltro, og

gruppen lente seg mye pa denne erfaringen.
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5.3. Andre begrensninger og feilkilder
Vi har i denne oppgaven sett neermere pa; «Har lederens motiverende ord stor

betydning for medarbeiders ytelse?» Denne problemstillingen ble testet ut ved
hjelp av et eksperiment pa grupper. Det kan vaere mulig at vi hadde ha oppnadd et
annet resultat dersom eksperimentet var prgvd ut pa enkeltindivider istedenfor

grupper. Da tar man bort gruppedynamikkens pavirkning pa resultatet.

Basert pa var kunnskap om teori pa dette omradet, kunne vi lett ha gatt i
bekreftelsesfellen (Lai, 1999, p. 78) og vi har mest sett etter teori som stgtter vare
hypoteser. Vi har ikke sett om det finnes forskning pa det motsatte resultatet. Det
at vi var sa sikre pa at vi skulle fa statte for vare hypoteser, kan ha pavirket oss
nar vi gjennomfarte eksperimentet. Det kan ha fart til at vi ikke var virkelig
skjerpet og tydelig nok i vare instrukser. Det er mulig at vi heller ikke var
overbevisende nok, eller ikke hadde gvd tilstrekkelig pa & vaere tydelig

motiverende eller demotiverende.

Vi har brukt egne organisasjoner, og det spgrs om disse er representative og

randomiserte utvalg.

| var teoridel og i hypotesene vare har vi konsentrert oss om motiverende ord kan
ha noe a si pa ytelse. Vi har ikke forsgkt og har heller ikke funnet noe om

demotiverende ord har mindre betydning pa ytelse enn motiverende ord.

Det er brukt fagkritiske kilder i oppgaven, som stort sett er funnet i BI sine
databaser. Det er forsgkt a finne en del metaanalyser, for & se bredden i forskning

pa omradet. Vi kan likevel ha oversett forskning av betydning.

Omfanget er et viktig poeng med hensyn til begrensninger i denne oppgaven.
Eksperimentet er kun testet pa fire utvalg med totalt 60 personer, og dette er ikke

et stort nok utvalg til & konkludere pa problemstillingen.

Vi fikk ogsa erfare at det er mange andre faktorer, som vi ikke hadde tenkt pa,
som kan ha pavirket resultatet. Slik er det ogsa ute i arbeidslivet — det er ingen
situasjoner som er like og mange ulike faktorer spiller inn. Man finner dermed

ikke fasiten pa hva som er riktig eller galt i en gitt situasjon.
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5.4. Praktiske implikasjoner
Vi fant at det var delvis stgtte for hypotese 1. Basert pa dette funnet bar det fore til

at ledere bar veere bevisst pa hvordan de kommuniserer med sine ansatte. Et
motiverende sprak vil kunne fare til at man kan fa det beste ut av medarbeiderne
og dette vil gi positive ringvirkninger for bedriften. | tillegg er det grunn til  tro
at man ogsa far mer motiverte medarbeidere som yter mer, blir mer lojale og som

velger & bli vaerende i bedriften.

Dersom ledere utgver mestringsorientert ledelse vil dette fare til bedre motivasjon
og ytelse (Yukl, 1999) og (Rafferty & Griffin, 2006). Dette gir medarbeiderne

mulighet til & utvikle sitt eget unike potensiale.

Ved bruk av motiverende eller demotiverende ord skaper leder forventinger til
medarbeideren. Dersom man vil ha det beste ut av sine medarbeidere, er det viktig
at de far tilbakemelding pa at de er gode. «Man kan fa det beste ut av sine

medarbeidere ved & forvente det beste» (Livingston, 2003).

Det er viktig at en leder har fokus pa spraket sitt. Ledere bar derfor gke
kunnskapen om retoriske teknikker. Deretter ma man ta dette i bruk, for da kan

man inspirere. Dette skaper engasjement og tillit hos medarbeideren.

5.5. Forslag til videre studier
Var studie undersgkte effekten av motiverende ord i grupper. Siden mestringstro

er individuell, kunne det vaere interessant a lage en studie om «har lederens
motiverende ord stor betydning for medarbeiders ytelse?» pa individniva. Det
ligger mye makt i forventninger og en ny studie med denne problemstillingen kan
vise om det er effekt i den positive Pygmalion og den negative Golem pa
individniva.

En annen studie kan veere se pa om lederens motiverende ord har stgrre effekt pa

mennesker med lav versus hgy mestringstro.

Resultatet fra vart eksperiment viste at gruppene med demotiverende ord samlet
sett hadde den hgyeste ytelsen, det vil si papirtarnhgyde, av alle de tre gruppene i
var oppgave. Dette resultatet var ikke som forventet, og vi ble overrasket over

utfallet. Med bakgrunn i dette resultatet, kunne det ha veert interessant a teste en
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problemstilling om «har demotiverende ord negativ effekt pa ytelse?» siden

Golem-effekten ikke har veert testet gjennom hypoteser i denne oppgaven.

En studie basert pa om det er kjgnnsforskjeller vedrgrende virkning av
motiverende ord kunne vere aktuelt med tanke pa resultatet fra utvalg B. | dette
utvalget fikk vi statte for hypotese 1, og vi lurer pa om kjgnn har noe a si for

hvordan man blir pavirket.

En studie knyttet opp mot utdanning kan gi svar pa om utdanningsniva har noe a

si for hvordan man blir pavirket av priming.

6. Konklusjon

Arbeidslivet og samfunnet har endret seg mye de siste tiarene. Fra medarbeidere
som blir detaljstyrt og kontrollert, ser vi mer og mer at medarbeidere gnsker seg
stor grad av autonomi. Ledere er mer opptatt av medarbeidere som utvikler seg og
som mestrer oppgavene sine. Medarbeidere i dag har mye kunnskap, og i mange
tilfeller kompetanse og kunnskap som lederen ikke har. Dette stiller nye krav til
lederne. Mye forskning i nyere tid tyder pa at relasjonsorientert ledelse er den
lederstilen som er mest effektiv, og som gjer at medarbeidere trives og utvikles i

jobben, og blir veerende pa en arbeidsplass.

Vi hapet & kunne fa svar pa problemstillingen: «Har lederens motiverende ord
stor betydning for medarbeiders ytelse?», gjennom vart eksperiment. Vi fikk bare
svak statte for hypotese 1: «Lederens motiverende ord har positiv effekt pa
ytelse» og ingen statte for hypotese 2; «Mestringstro medierer sammenhengen
mellom motiverende ord og ytelse». Resultatet kan ha vaere pavirket av
gjennomfaring, type eksperiment, utvalgene og av gruppedynamikken mer enn at
det ikke finnes en sammenheng. Kanskje kan resultatet tyde pa at Pygmalion-
effekten og Golem-effekten har veert mindre avgjgrende enn mestringstroen hos
den enkelte.

Mye tyder pa at en leder kan gjgre en stor forskjell nar det gjelder organisasjonens
resultat basert pa maten man ivaretar sine medarbeidere pa (Avolio et al., 2009).
Ved a utvikle sine medarbeidere, ha tro pa dem, og vise dem tillit, kan man oppna
motiverte medarbeidere som star pa og gjer en ekstra innsats (Kuvaas & Dysvik,

2009) og (Nerstad et al., 2013). Det er viktig & formidle positive forventninger
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gjennom motiverende ord, og & ha medarbeideren i fokus. Denne oppgaven har
veert en studie i kronikken «Ord som motiverer» (Lai 2015b). Avslutningsvis
gnsker vi a sitere Lai med ordene fra denne kronikken; «Ord setter i gang
ubevisste psykologiske reaksjoner. Ledelse skjer gjennom kommunikasjon. Derfor
er det ikke overraskende at lederens sprak har stor effekt pa medarbeiderens

motivasjon, ytelse, narveer, kreativitet, jobbtilfredshet og lojalitet.»
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