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Sammendrag
Denne oppgaven tar for seg hvilken betydning opplevd psykologisk kapital spiller
for karrierevalg og det & vage seg inn 1 topplederstillinger. For & undersoke denne
problemstillingen har jeg intervjuet fem kvinnelige toppledere som sitter i overste
ledelse 1 en offentlig eid virksomhet som opererer innen en mannsdominert

bransje.

Det teoretiske grunnlaget for oppgaven er i hovedsak hentet fra Luthans et al.
(2015). Kort fortalt handler psykologisk kapital om menneskelig styrker og
positive psykologiske kapabiliteter som kan utvikles og som samtidig har en
pavist positiv effekt pa arbeidsprestasjoner. Psykologisk kapital bestar av fire
enkeltressurser (Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet), som gjensidig

pavirker og forsterker hverandre pa en synergisk maéte.

Jeg har gjennom semistrukturerte intervjuer undersekt hvilke opplevelser og
hendelser som har fort informantene til den posisjonen de har i dag, og undersekt
hvordan deres tanker og opplevelser kan vere et uttrykk for opplevd psykologisk
kapital. I mine funn ser jeg at informantene uttrykker tanker og opplevelser som
samsvarer med en hey grad av opplevd psykologisk kapital, 1 form av
mestringstro, optimisme, hap og robusthet. Det ser ogsa ut til at informantenes
opplevde psykologiske kapital har hatt stor betydning for at de har valgt 4 pata seg

stadig mer krevende roller, og tatt steget inn i topplederstillinger.

Praktiske implikasjoner fra denne oppgaven er at ledere og virksomheter kan
utvikle psykologisk kapital hos sine medarbeidere slik at de vager seg inn i
krevende lederroller. Dette kan blant annet skje gjennom 4 se potensialet i
medarbeideren og uttrykke tillit ved & gi vedkommende ansvar for stadig mer

krevende oppgaver.

Det er viktig med gode stottespillere som kan bidra med steotte og rad, samtidig
som man ma tillate at medarbeider féar erfare motgang, fordi motgangen fungerer
som et springbrett til vekst og utvikling. I tillegg kan erfaringene bygge mestring

innen viktige domener for senere karriere.
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1. Innledning
Gjennom min stilling som leder innen HR og organisasjonsutvikling far jeg dyp
innsikt i organisasjonen som jeg jobber i, bade i det som virker og det som ikke
virker. Som mange andre innen HR-feltet, opplever jeg at fokuset i min
arbeidshverdag trekkes mot & lase problemer og «fikse» det som ikke virker, i
motsetning til & finne det som virker og legge til rette for at dette kan vokse og

blomstre i flere deler av organisasjonen.

Jeg har valgt psykologisk kapital som tema for min oppgave fordi det har et
positivt utgangspunkt. Det gir meg en anledning til & fordype meg i noe som

allerede er godt og som vi kan gjere mer av i dagens organisasjoner.

Psykologisk kapital handler om menneskelige styrker og positive psykologiske
kapabiliteter som kan utvikles og som samtidig har en pévist positiv effekt pa
arbeidsprestasjoner. Samtidig er psykologisk kapital solid fundert i teori og
forskning (Luthans et al, 2015).

Min introduksjon til positiv psykologi startet for 10 r siden, da jeg leste bokene
First, break all the rules (Buckingham & Coffman, 1999) og Strengths finder 2.0
(Rath, 2007). Dette er beker som beskriver tilneermingen til Gallups

konsulentvirksomhet, innen det & identifisere og lede styrker hos medarbeidere.

De ovennevnte bekene snudde opp ned pa alt jeg inntil da hadde lert og trodd pé
som fagperson innen HR og organisasjonsutvikling. Foruten ny innsikt som jeg
tok med meg inn i min faglige tiln@erming, fikk jeg ogsa praktiske verktey til
hvordan jeg som leder kunne se og videreutvikle styrker i mine medarbeidere,

framfor 4 forseke a fikse deres svakheter.

Da jeg delte min begeistring for denne styrkebaserte tilnrmingen til en kollega
som var utdannet psykolog, henviste hun meg videre til a bli kjent med arbeidet til

Martin Seligman innen positiv psykologi.

10 &r senere studerer jeg pa BI og blir kjent med psykologisk kapital, og

bestemmer meg for a bruke dette som teoretisk utgangspunkt for min oppgave.
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Godet ut 1 arbeidet med oppgaven finner jeg ut at det finnes en rod trdd mellom
Gallups tilnerming i disse bekene og Luthans sine arbeider. Luthans
tilstedeverelse pa den forste konferansen om positiv psykologi i 1999, der han
fikk inspirasjonen til & definere positiv organisasjonsatferd og senere psykologisk
kapital, hadde sin arsak i at han pa den tiden var tilknyttet Gallup som senior

forsker (Luthans & Avolio, 2009).

Virksomheten som er i fokus for denne oppgaven, opplever vanskeligheter med a
rekruttere og beholde kvalifiserte medarbeidere. En del av problemstillingen er at
de opererer i en tradisjonelt sett mannsdominert bransje. Dette gjor at de har ferre
kvinnelige sokere, feerre kvinnelige medarbeidere og folgelig feerre kvinnelige
ledere. Det er derfor viktig & serge for at kvinnelige medarbeidere opplever
mestring, vekst og utvikling, slik at de velger a satse pa en videre karriere 1

virksomheten.

Jeg er selv kvinne og jeg har tidligere 1 min karriere takket nei til flere
karrieremuligheter fordi jeg har tenkt at jeg ikke hadde nok kunnskap, erfaring og
kapasitet til 4 handtere det som 14 1 den aktuelle rollen. Jeg har derfor lenge veert
nysgjerrig pd a forstd kvinner som har valgt & g inn i krevende roller, og hvordan
de har utviklet det motet som jeg selv har opplevd & mangle, til & vage seg inn 1

topplederstillinger.

Det er med dette som utgangspunkt at jeg har valgt felgende problemstilling for

oppgaven:

Betydningen av opplevd psykologisk kapital

for & vage seg inn i topplederstillinger
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2. Avgrensning av oppgaven
Oppgaven tar utgangspunkt i Luthans arbeider med positiv organisasjonsatferd og
psykologisk kapital (Luthans, 2002; Luthans & Avolio, 2009; Luthans et al.,
2015). Oppgaven beskriver hvilke effekter psykologisk kapital har pd
arbeidsplassen (Avey et al., 2011) og hva som er forleperne til psykologisk kapital
(Avey, 2014). Videre kommer oppgaven kort inn pa hvilken betydning lederatferd
har for & utvikle psykologisk kapital hos medarbeidere (Avolio, 2011; Luthans et
al., 2015).

Konteksten til virksomheten som informantene jobber i beskrives i del 3.

Det teoretiske grunnlaget for psykologisk kapital og PsyCap ressursene
Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet presenteres i del 4.

Metodevalg presenteres i del 5.
I del 6 dreftes funn fra intervjuene i lys av PsyCap ressursene Mestringstro,

Optimisme, Hap og Robusthet. Her presenteres ogsa praktiske implikasjoner for

virksomheter som sgker a utvikle psykologisk kapital hos sine medarbeidere.
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3. Kontekst

Av hensyn til intervjuobjektenes personvern, har jeg valgt a anonymisere hvilken

virksomhet som er i fokus for denne oppgaven.

Det jeg kan si om konteksten er at det dreier seg om offentlig eid virksomhet. Det
1 dag likevekt mellom kjennene i toppledelsen, men kvinner er ellers i et klart
mindretall 1 virksomheten, noe som ogsé gjenspeiles i en lav andel kvinnelige

ledere pé ulike nivéer av virksomheten.

Virksomheten opplever vanskeligheter med a rekruttere og beholde kvalifiserte
medarbeidere. Det at de opererer i en tradisjonelt sett mannsdominert bransje gjor
at de har faerre kvinnelige sekere, feerre kvinnelige medarbeidere og faerre
kvinnelige ledere. Det er derfor viktig at kvinnene som rekrutteres til
virksomheten opplever mestring, vekst og utvikling, slik at de velger & satse pa en

videre karriere 1 virksomheten.

Jeg har valgt & intervjue de kvinnelige topplederne i virksomheten, da jeg ensker &
avdekke mer omkring deres opplevde psykologisk kapital, hvilken betydning dette
har hatt for deres karrierevalg, samt undersgke hva som har bidratt til 4 utvikle

deres psykologiske kapital.

Jeg haper virksomheten kan bruke funnene fra oppgaven til a forstd hvilken
betydning psykologisk kapital kan ha for at dyktige medarbeidere, uavhengig av
kjonn, satser pa en intern karriere og vager seg inn i lederstillinger. Videre héper
jeg at oppgaven kan gi virksomheten praktiske eksempler pa hvordan de kan

jobbe for & utvikle psykologisk kapital hos sine medarbeidere.
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4. Teoridel

Innledning

Dette kapittelet vil gi en redegjorelse for teorien omkring psykologisk kapital,
ogsa kalt PsyCap. Innledningsvis beskrives fagretningen positiv
organisasjonsatferd og dens inspirasjonskilde innen positiv psykologi. Deretter
presenteres psykologisk kapital som overordnet konsept, noe av forskningen som
har blitt gjort pa effekter av psykologisk kapital pd arbeidsplassen og viktige
forlepere for & utvikle psykologisk kapital pd arbeidsplassen. Til slutt felger en

beskrivelse av PsyCap ressursene Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet.

Boken Psycological capital and beyond (Luthans et al., 2015) regnes som en
hovedbok i litteraturen om psykologisk kapital og er brukt som hovedkilde for
teorien 1 denne oppgaven. Der andre kilder ikke oppgis, er det altsa Luthans et al.

(2015) som er referansen.

Positiv psykologi og Positiv organisasjonsatferd

Martin Seligman og andre fremtredende psykologer gjorde ved artusenskiftet en
vurdering av utviklingen innen psykologifeltet etter andre verdenskrig. De innsé at
man hadde gjort formidable fremskritt innen psykologien nér det gjaldt & finne
effektive behandlinger for psykiske lidelser og dysfunksjonell atferd, men at man 1
samme periode hadde gitt for lite oppmerksombhet til psykisk friske individer og
deres vekst, utvikling, selv-realisering og velvere. Denne oppdagelsen forte til at
Seligman sammen med andre satte en ny retning for psykologisk forskning, der de
ville jobbe for & hjelpe psykisk friske personer til a bli lykkeligere, mer produktive
og realisere sitt menneskelige potensiale. Denne retningen ble kalt Positiv

psykologi (Luthans, 2002; Luthans et al., 2015)

I folge Luthans et al. (2015) hadde man ogsa innen forskning pé
organisasjonsatferd hatt uforholdsmessig stort fokus pa problemer og negative
perspektiver. Her nevnes som eksempler som darlige ledere, stress, utbrenthet,
dysfunksjonell og uetisk atferd, samt kontraproduktive organisasjonsstrukturer,
strategier og kulturer. Dette hadde fort til 4 at de positive

organisasjonsfenomenene, som fremragende prestasjoner, kontinuerlig leering og
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utvikling, og proaktiv, strategisk endring og tilpasning hadde blitt ignorert og

undervurdert.

Luthans (2002) oppgir at han var sterkt inspirert av positiv psykologi, da han
bestemte seg for & finne en ny retning for forskning innen organisasjonsatferd, der
man istedenfor & fortsette den negative spiralen der man fikset svakheter, skulle ha
et proaktivt og positivt fokus pé a fremheve styrker. Denne retningen gav ble gitt

navnet Positiv organisasjonsatferd.

Luthans definerer positiv organisasjonsatferd som «studien og anvendelsen av
positivt orienterte menneskelig styrker og psykologiske kapabiliteter som kan
males, utvikles og handteres pa en effektiv méte for & forbedre prestasjoner 1
dagens arbeidsplass» (Luthans, 2002, referert i Luthans et al., 2015, s. 19, egen

oversettelse).

For at en psykologisk styrke eller ressurs skal bli inkludert som en positiv
organisasjonsatferd ma den altsd vare positiv, mélbar, tilstandslignende, og ha
betydning for prestasjoner. I tillegg md den vare basert pa solid teori og
forskning, dette er ifolge Luthans et al. (2015) det viktigste kriteriet. Nedenfor

folger en kort redegjorelse for disse kriteriene:

Positivitet 1 denne sammenheng forstds som et helhelhetlig system (av premisser,
prosesser, metoder og utfall) som observaterer/interessenter entydig identifiserer
som & overga alminnelig standarder og tilfere vedvarende verdier for bide
individet og omgivelsene (Youssef-Morgan & Luthans, 2013, referert i Luthans et

al., 2015).

Valid maling handler om at det ma foreligge reliable og valide malinger som

muliggjer systematisk analyse, forutsigelse og kontroll.

Tilstandslignende handler om at dette er en styrke eller ressurs som er formbar og
apen for utvikling og forbedring over tid. Luthans et al. (2015) beskriver trekk og
tilstander pa et kontinuum som rangerer fra «rene trekk», som er genetisk bestemt
og nermest umulig & endre, til «rene tilstander», som er volatile og endres pa et

oyeblikk. De beskriver at relativt stabile personlighetstrekk star naermere trekk-
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delen av kontinuumet, mens psykologisk kapital plasseres til & veere naermere

tilstandsdelen, da psykologisk kapital anses & vare formbar og dpen for utvikling.

Betydning for prestasjoner handler om at man kun ensker & inkludere det som har

signifikant effekt for arbeidsprestasjoner.

Teori og forskningsbasert handler om & ta & sikre at det ligger solid og
vitenskapelig forskning til grunn for kunnskapen som inkluderes og akkumuleres
om positiv organisasjonsatferd, slik at man er sikre pa at man jobber med de

riktige konstruksjonene som bidrar til vedvarende vekst og prestasjonsforbedring.

Psykologisk kapital
De positive psykologiske ressursene som meter de vitenskapelige kriteriene for

positiv organisasjonsatferd er Efficacy, Optimism, Hope og Recilience. Det er

ogsa disse fire som beskrives nar psykologisk kapital defineres som:

An individual’s positive state of development that is characterized by (1)
having confidence (efficacy) to take on and put in the necessary effort to
succeed at challenging tasks, (2) making a positive attribution (optimism)
about succeeding now and in the future; (3) persevering toward goals and,
when necessary, redirecting paths to goals (hope) in order to succeed,; and
(4) when beset by problems and adversity, sustaining and bouncing back

and even beyond (resiliency) to attain success. (Luthans et al., 2015, s.2)

Oversatt til norske begreper bestar psykologisk kapital av ressursene Mestringstro,

Optimisme, Hap og Robusthet.

PsyCap benevnes som en «higer order core contruct» der enkeltdelene pavirker
hverandre pa en synergisk mate, slik at helheten (PsyCap) blir sterre enn summen

av enkeltdelene (Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet).

Nettopp dette at de fire PsyCap ressursene gjensidig pavirker og forsterker
hverandre, er det som Luthans et al. (2015) fremhever som det unike ved PsyCap

fra andre psykologiske ressurser. PsyCap ressursene Mestringstro, Optimisme,
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Hap og Robusthet er, ifelge Luthans et al. (2015), fornybare, komplementeare og

synergiske.

Det som knytter Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet til hverandre er en
«positiv vurdering av omstendigheter og sannsynlighet for suksess basert pa
motivert innsats og utholdenhet» (Luthans, Avolio et al, 2007, referert i Luthans
et al., 2015, s. 30, egen oversettelse).

Luthans et al. (2015) vurderer psykologisk kapital til & veere en form for kapital
som kan eke andre former for materiell og immateriell kapital og bidra til & skape

baerekraftige konkurransefordeler.

Videre hevder Luthans et al. (2015) at det tradisjonelle ressursperspektivet har
veert & vurdere potensielle medarbeidere basert pa hva de kan (human kapital)
eller hvem de kjenner (sosial kapital), og at investeringer i opplering og utvikling

har handlet om a berike denne humane og/eller sosiale kapitalen.

Dette perspektivet problematiseres fordi de mener at den humane og sosiale
kapitalen som en medarbeider har i dag, ikke nedvendigvis er verdifull i morgen.
Derimot fremmer Luthans et al. (2015) at vi ber anse organisasjoners behov for
human og sosial kapital som noe dynamisk, og at psykologisk kapital bidrar til en
barekraftig konkurransefordel ved at det ikke bare handler om hvem du er i dag,

men ogsd hvem du kan bli i1 fremtiden.

Effekter av psykologisk kapital

Det har blitt gjort en betydelig mengde forskning rundt effekten av psykologisk
kapital pa arbeidsplassen. Den omfattende Meta-studien av Avey et al. (2011),
som inkluderte 51 uavhengige studier (N=12 567 medarbeidere), viste signifikante
positive relasjoner mellom PsyCap og enskelige medarbeiderholdninger
(jobbtilfredshet, organisasjonsforpliktelse og psykologisk velvere), enskelig
medarbeideratferd (Organizational Citizenship Behaviors), og prestasjoner
(egenmalt, ledermalt og objektivt mélt). Studien viste en negativ relasjon mellom

Psycap og uenskede holdninger pé arbeidsplassen, som medarbeiderkynisme,
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turnoverintensjoner, medarbeiderstress og -engstelse, og uensket (kontraproduktiv

eller avvikende) medarbeideratferd.

Luthans et al. (2015) fremholder at funnene fra Aveys metastudie har blitt
replikert i flere studier, pa tvers av jobbtyper, populasjoner og kulturer. I tillegg
opplyser de om longitudinelle studier som statter at PsyCap er en prediktor for

prestasjoner og velveare pa arbeidsplassen.

Utvikling av psykologisk kapital

Avey (2014) gjennomforte en studie for & undersgke hva virksomheter kan gjore
for & utvikle PsyCap hos sine ansatte. I denne studien undersekte man hvilken
betydning demografi (alder, kjonn og ansiennitet), individuelle forskjeller
(selvbilde og proaktiv personlighet) og kontekstuelle faktorer som ledelse og

jobb-design, kunne ha som 1 utviklingen av PsyCap.

Den sterkeste prediktoren for PsyCap var i denne studien individuelle forskjeller,
etterfulgt av ledelse (autentisk ledelse, etisk ledelse og bemyndiggjerende
ledelse), jobbkarakteristikker (oppgave kompleksitet) og til slutt alder.

Siden det er relevant for denne oppgaven, vil jeg her fremheve at hverken Aveys
undersokelse, eller senere undersekelser har vist at det er noen signifikant

sammenheng mellom kjenn og PsyCap (Avey, 2014; Luthans et al., 2015).

Luthans et al. (2015) refererer til andre studier som har pavist at andre forlepere til
PsyCap er leders positivitet (PsyCap) og problemkompleksitet; stottende

organisasjonsklima; og opplevd grad av stettende ledelse.

Mestringstro (PsyCap Efficacy)

Albert Bandura omtales av Luthans et al. (2015) som en viktig innflytelse for
arbeidet med PsyCap generelt og mestringstro spesielt. Bandura er kjent som
grunnleggeren av sosial kognitiv teori, og for arbeidet med teorier omkring self-

efficacy og agency.
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Mestringstro defineres som «ens tro pa at hans eller hennes evner til & mobilisere
motivasjon, kognitive ressurser, eller handlingsforlep som er nedvendige for &
utfore en spesifikk handling innen en gitt kontekst» (Stajkovic & Luthans, 1998,

referert i Luthans et al., 2015, s. 50, egen oversettelse).

Mestringstro omtales som domenespesifikt, hvilket vil si at selv om man har
mestringstro innen et domene, kan du fele deg utrygg innen andre domener.
Allikevel er det ifelge Luthans et al. (2015) mulig & overfere mestringstro fra et
domene til andre narliggende domener, ved & fokusere pa styrker som lar seg

overfore fra et mestringsomrade til et annet.

Forholdet mellom mestringstro og arbeidsprestasjoner er godt etablert i
forskningslitteraturen, og i en metastudie synliggjores en korrelasjon pa (0,38)
mellom mestringstro og arbeidsprestasjoner pd individniva (Staikovic & Luthans,
1998, referert i Luthans et al., 2015). Luthans et al. (2015) papeker at
korrelasjonen mellom mestringstro og arbeidsprestasjoner er hoyere enn andre
anerkjente prestasjonsfremmende konsepter og teknikker som for eksempel

maélsetting, tilbakemeldinger og jobbtilfredshet.

Personer med mestringstro kjennetegnes ved at de setter hoye mél for dem selv;
ensker motstand velkommen og blomstrer under motstand; har heoy grad av egen-
motivasjon; invester nedvendig innsats i & nd mélene; og er utholdende i mote

med hindringer (Luthans et al, 2015).

Med utgangspunkt i Banduras sosial-kognitive teori, peker Luthans et al. pd fem
kognitive prosesser som grunnleggende for mestringstro:

e Evnen til 8 mentalisere ved & skape modeller/bilder i eget hode

e Evnen til 4 forhdndsvurdere/-planlegge fremtidige handlinger

e Evnen til 4 observere og modellere andres atferd

e Evnen til selv-regulerende prosesser

e Evnen til 4 egen-refleksjon.

Ifelge Banduras (1997) teori, referert 1 Luthans et al. (2015), er mestringstro
tilstandslignende og dermed mulig & utvikle. Folgende er nevnt av Luthans et al.

(2015) som mulige mater & utvikle mestringstro pé:
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Opplevelse av mestring eller suksess - dette kan for eksempel skje ved bli satt inn
1 situasjoner der det er hoy sannsynlighet for & lykkes, eller ved a bryte ned
komplekse oppgaver til mindre bestanddeler som man gves inn en etter en. Det
kan ogsé skje gjennom trening i et miljo som er trygt, fokusert og positivt, gitt at

treningsoppgavene er realistiske og «tett pa» reelle arbeidsoppgaver.

Observasjon av andre relevante personer som opplever mestring, bade nar de
lykkes og nér de feiler. For at disse observasjonene effektivt skal bidra til & utvikle
mestringstro, ma det vaere en viss likhet mellom rollemodellen og rollen til den
som lerer. Videre ma situasjonen som observeres ha en viss likhet slik at det kan
lar seg gjore 4 overfore dette tilbake til egen jobb. I tillegg er det viktig at den som
lerer avsetter tid til egen refleksjon og trening. Dersom en ikke har relevante
rollemodeller eller situasjoner tilgjengelig for & observere, kan en person utvikle
egen mestringstro ved a forestille seg selv mestre en gitt situasjon, og mentalt gve

pa ulike handlinger som kan kreves i gitte utfall av situasjonen.

Positive tilbakemeldinger og sosial anerkjennelse - det & hore andre uttrykke at de
tror pa deg og at du kommer til 4 klare det, vil pavirke ens egen oppfatning og oke

egen mestringstro.

Folelsesmessig oppstemthet eller opplevd psykisk og fysiologisk velveere kan ogsa
bidra til opplevd mestringstro, fordi dette stimulerer og tilferer energi til de
kognitive prosessene som kreves for mestringstro, som mentalisering,

forhandsvurdering, observasjon, selvregulering og selvrefleksjon.

Optimisme (PsyCap Optimism)
Martin Seligman, kjent som grunnleggeren av positiv psykologi, er ogsid den som

star bak definisjonen av optimisme.

Seligman (1998), referert i Luthans et al. (2015), beskriver optimisme som en
forklaringsstil som attribuerer positive hendelser til personlige, permanente og
vidtrekkende (globale) arsaker, og tilskriver negative hendelser til ytre,
midlertidige og situasjons-spesifikke &rsaker. Dette er i sterk motsetning til den

pessimistiske forklaringsstilen som fortolker positive hendelser til ytre,
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midlertidige og situasjons-spesifikke arsaker og tilskriver negative hendelser til

personlige, permanente og vidt-rekkene arsaker.

Den underliggende mekanismen & innta en optimistisk eller pessimistisk
attribusjonsstil, handler om individets vurdering av om man kan pavirke utfallet
eller ikke. Hvis vi foler vi kan kontrollere situasjonen og at fremtiden avhenger av
vére handlinger, blir vi mer motiverte til & kjempe for en bedre fremtid. Dersom
situasjonen oppleves & vere helt utenfor egen kontroll, der det ikke er noen
kobling mellom egne handlinger og utfallet de gir, vil vi innta en hjelpeles

holdning (Luthans et al., 2015).

PsyCap optimisme kjennetegnes ogsa ved globale positive forventninger, hvilket
betyr at man har en generell tendens til & forme positive forventninger til livet.
Siden optimister tar @ren for de positive tilfeldighetene i livet, tilskriver de
arsakene til 4 vaere noe som er innenfor egen kontroll. Optimister forventer de at
disse arsakene kommer til a fortsette & eksistere ogsa i framtiden, og at de vil vere

nyttige 1 andre situasjoner, pa tvers av ulike domener 1 livet.

Luthans et al. (2015) refererer til en stor mengde forsking som synliggjer de
positive effektene av optimisme, for eksempel innen helse, velvere, og
livstilfredshet, og viser ogsa til en positiv relasjon mellom optimisme og
arbeidsprestasjoner og utdannelse. Blant annet referer de til en studie av Seligman
(1998) som viste at optimistiske forsikringsselgere over tid solgte mer enn
pessimistisk innstilte selger, til og med blant de som til & begynne med hadde

feilet pa en bransjespesifikk seleksjonstest.

Ettersom det kan vare noen negative effekter av ugjennomtenkt og ekstrem
optimisme, argumenterer Luthans et al. (2015) for at PsyCap optimisme ber vare
bade realistisk og fleksibel. Dette betyr blant annet at man utever selvdisiplin,
analyserer tidligere hendelser og tar forhadndsregler. Videre viser de til at
mennesker med hoy grad av PsyCap optimisme ogsa er i stand til & verdsette
andre arsaker til egen suksess, lerer av egne feil, aksepterer det som ikke kan

endres og evner & ga videre pd en positiv méte.
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Luthans et al. (2015) tilkjennegir at optimisme av noen beskrives som relativt
stabile egenskaper, men vektlegger at andre, som Seligman, beskriver optimisme

som tilstandslignende, og noe som kan lares.

Schneider (2001), referert 1 Luthans et al. (2015) peker pé tre perspektiver som er

spesielt viktige for 4 utvikle realistisk optimisme pé arbeidsplassen:

Ettergivenhet for fortiden, som handler om akseptere realitetene 1 situasjonen,
hvilke deler av situasjonen som kunne kontrolleres, og hvilke deler som ikke var
mulig & kontrollere, for pad denne maten anerkjenne hva man faktisk klarte, og tilgi

seg selv for det som uansett ville vaert utenfor ens kontroll.

Verdsettelse av ndatiden, som handler om evnen til & finne noe positivt som man
kan glede seg over, i enhver situasjon, uansett hvor ufordelaktig situasjonen ellers

métte veere.

Mulighetssoking for framtiden, som handler om & proaktiv sgke etter og handle pa

muligheter som byr seg i framtiden.

Hap (PsyCap Hope)

Luthans et al. (2015) referer til Rick Snyders forskning pd hép i positiv psykologi,
og Synders definisjon av PsyCap hép som «a positive motivational state that is
based on an interactively derived sense of successful (1) agency (goal directed

energy) and (2) pathways (planning to meet goals)» (Snyder et al., 1991, referert i
Luthans et al., 2015, s. 83).

Det er med andre ord to sentrale elementer av PsyCap Héap:

Agency som ogsd omtales som Willpower, handler om evnen til & sette seg
realistiske og utfordrende mal som man strekker seg etter & oppnd, gjennom
beslutsomhet, energi og egen opplevelse av kontroll. Willpower samsvarer med

andre ord med vart norske begrep viljestyrke.

Side 13



Pathways, som ogsa omtales som Waypower, handler om evnen 1 til & generere

alternative veier for 4 nd sine mal, dersom de opprinnelige veiene har blitt

blokkert.

Luthans et al. (2015) referer til Lopez (2013) og Snyder (1993, 2000, 2002) som
har pavist at Agency og Pathways gjensidig pavirker og forsterker hverandre, der
beslutsomheten i viljestyrken motiverer til & sgke etter alternative veier, og der
kreativiteten og oppfinnsomheten 1 Waypower igjen gir okt energi og opplevelse

av kontroll.

Det finnes omfattende forsking som beviser sammenhengen mellom hap og
prestasjoner 1 livet generelt, og 1 arbeidslivet spesielt. Luthans et al. (2015) referer
til forskning som har vist at PsyCap hap er positivt knyttet til arbeidsprestasjoner,
jobbtilfredshet, arbeidsglede og organisasjonsforpliktelse; bedre problemlosning;

jobbengasjement; og lennsombhet.

Hép har vist seg a vaere tett koblet til et individs evne til & forestille seg en bedre
fremtid, og aktivere prosesser som muliggjer dpen tekning og idégenerering som
utvikler muligheter, mal og veier for & nd malene (Carlsen et al., 2012, referert 1

Luthans et al., 2015).

Hap kan ses pa et personlighetstrekk og derfor ikke apen for forandring, men
Snyders forskning har vist at hdp ogsé er en tilstand som kan utvikles over tid.
Luthans et al. (2015) oppgir en rekke tilneerminger for & utvikle og gi naering til

PsyCap hép. Nedenfor folger en beskrivelse av disse.

Mailsetting, det 4 ha mal beskrives som motiverende i seg selv, mens det & miste
malet av synet kan fore til at vi ogsd mister hépet. Det er viktig at man opplever
eierskap til, og fullt ut forstar mélene (i motsetning til mal som blir diktert og ikke

forklart), samt at de er spesifikke og malbare.

Strekk-mal, det vil si mal som utfordrer og stimulerer til utforsking, samtidig som

de oppleves & vare innenfor rekkevidde.
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Tilncermings-mal, det betyr mal som positivt vinklet mot noe man ensker seg 4 na,
i motsetning til mél som er negativt rettet mot noe man seker 4 unnga. A oppleve
mestring og belonning for hver dag man klarer & na sitt tilneermingsmal, forsterker

hapet til man vil lykkes.

Trinnvis tilncerming, det vil si & bryte ned vanskelige, langsiktige og overveldende

madl til mindre, narliggende og mer handterbare milepzler.

Mental oving, det vil si & mentalt se for seg hvordan man skal tenke og handle for

a nd mélet, og det & mete og overkomme hindringer og finne nye veier.

Ritualer, dette handler om & bevisst etablere bestemte rutiner som bidrar til 4 na
malet uten & overforbruke energi og viljestyrke, fordi hjernen etterhvert jobber pa

autopilot.

Involvering, det & fa mulighet til medbestemmelse og autonomi gker opplevelsen
av innflytelse og frihet, det vil si agency. Samtidig oppmuntrer det til initiativ og

selvvalgte handlingsmaéter, det vil si pathways.

Belonningssystemer, det vil si a koble positiv belenning til den atferden man
onsker & forsterke. Dette kan handle om genuin anerkjennelse og positiv

tilbakemelding til den som demonstrerer agency og pathways.

Ressurser, dette handler om & fa allokert nedvendige ressurser for & opprettholde
hap og péfelgende maloppnéelse. Foruten nodvendige materielle ressurser, ser
man at stette og forpliktelse fra ledelsen er uunnverlige ressurser for &

opprettholde og forsterke hép.

Strategisk innretning, dette handler om & gi medarbeidere en tydelig retning pa
mulighetene som ligger i framtiden. Toppledere kan for eksempel uttrykke hép for
virksomheten i sin kommunikasjon, og innrette menneskelige ressurser ut fra
medarbeidernes talenter og styrker slik at man har best mulig forutsetninger til a

lykkes 1 sin rolle.
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Trening. For at trening skal bidra til & utvikle hap, ma den vare praktisk,
interaktiv og involverende, samt innrettet mot & utvikle kompetanser og talenter til

styrker som kan brukes i ulike situasjoner.

Robusthet (PsyCap Resilience)

Ann S. Masten forskning pa robusthet beskrives av Luthans et al. (2015) som
viktige bidrag til at robusthet har blitt en komponent i PsyCap. Fra et klinisk
perspektiv har robusthet blitt definert som «menstre av positiv tilpasning
gjennom, eller etter signifikant motgang eller risiko» (Masten et al. (2009),

referert i Luthans et al., 2015, s. 148, egen oversettelse).

Fra et PsyCap perspektiv har man valgt & dpne definisjonen til ikke bare & gjelde
motgang, men ogsd svart positive hendelser. PsyCap robusthet defineres som
«kapasiteten til & returnere eller sprette tilbake fra motgang, konflikt, feilgrep,
eller til og med positive hendelser, framskritt og ekt ansvar» (Luthans, 2002,

referert i Luthans et al., 2015, s. 145, egen oversettelse).

Robusthet handler ikke bare om & returnere til normalen, men 4 bruke motgang
som et springbrett mot vekst og utvikling, noe post-traumatisk vekst oppgis som
et eksempel pa. Denne forstaelsen er i trad med definisjonen av robusthet pa
arbeidsplassen som en «utviklingsretning karakterisert av demonstrert kompetanse
1 mote med, og profesjonell vekst etter, opplevelser av motgang pa
arbeidsplassen» (B. Caza & Milton, 2012, refert i Luthans et al., 2015, s 145, egen

oversettelse).

Forskning innen bdde klinisk og positiv psykologi har pavist at robusthet bidrar til
a bedre funksjonsevne, spesielt knyttet til posttraumatisk mestring, tilpasning og
helse. Det er ogsa pavist positiv sammenheng mellom robusthet og

prestasjonerrelaterte resultater pé arbeidsplassen.

Luthans et al. (2015) referer til ulike kilder som hevder at robusthet er nedvendig i
dagens arbeidsliv, der gjennomsnittlige prestasjoner ikke lenger er «godt nok» for
a kunne holde tritt med voksende forventninger og ekt konkurranse.

Organisasjoner trenger personer som trives i kaos, proaktivt bruker motgang til &
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utvikle seg og som utmerker seg positivt til tross for flere intense og uungéelige

tilbakeslag (Hamel & Vilikangas, 2003, referert i Luthans et al., 2015).

Det vises 1 Luthans et al. (2015) til flere studier som stetter teorien om at
robusthet er et springbrett mot vekst og utvikling. Det a reflektere over motgang
kan bidra til 4 gi livet mening og verdi, og til & foredle egen filosofi omkring livet,
madlsetninger og prioriteringer. Videre hevdes det at robuste mennesker opplever
mer selvstendighet, mestringstro, selvbevissthet, egeninnsikt, og bedre relasjoner,
emosjonell uttrykksfullhet og empati (Ryff & Singer, 2003, referert i Luthans et
al., 2015).

En rekke studier definerer PsyCap robusthet som en tilstand som kan utvikles. Det
finnes ogsa egne treningsprogrammer rettet mot a utvikle robusthet hos ledere og

medarbeidere (Luthans et al., 2015).

Masten et al. (2009), referert i Luthans et al., (2015), har identifisert tre ulike
strategier for a utvikle robusthet, som ogsa kan tilpasses til arbeidsplassen.

Nedenfor folger en kort redegjorelse av disse strategiene.

Ressurs-fokusert strategier handler om a forsterke opplevde og faktiske ressurser
som gker sannsynlighet for positive utfall. I forskningen til Masten (2001),
referert 1 Luthans et al., (2015) blir kognitive evner, temperament, positivt
selvbilde, positivt livssyn, emosjonell stabilitet og selvregulering nevnt som

eksempler pa ressurser som kan bidra til gkt robusthet hos et individ.

Pé arbeidsplassen kan slike ressurser vaere human kapital (utdannelse, erfaring,
kunnskap, ferdigheter og evner), sosial kapital (relasjoner og nettverk) og til og
med andre positive PsyCap komponenter (mestringstro, hap og optimisme).
Human kapital kan utvikles gjennom tradisjonelle trenings- og
utviklingsprogrammer, sosialisering, mentoring og jobbrotasjon. Sosial kapital
kan eksempelvis utvikles gjennom &pen kommunikasjon, tillitsbygging,
oppriktighet, transparens, anerkjennelse, teamarbeid og initiativer rettet mot work-
life balance. Andre deler av oppgaven har allerede beskrevet hvordan andre

PsyCap komponenter kan utvikles.
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Risiko-fokuserte strategier handler om & hindtere, men ikke nedvendigvis helt
unnga risikofaktorer, fordi utfordringer er nedvendige og uvurderlige muligheter
for vekst og selvrealisering (Luthans et al, 2015). Dette inkluderer ogsa positive
hendelser, som en forfremmelse, som kan oppleves sé overveldende at man avslar
fordi man ensker 4 unnga risikoen helt. Istedenfor ber man bruke
risikohandterende strategier for & ske mestringstro innen det nye domenet,

gjennom coaching, mentoring og hyppige tilbakemeldinger (Luthans et al, 2015).

Prosess-fokuserte strategier handler om tilpasningsprosesser som bidrar til &
identifisere, velge, utvikle, ta i bruk og opprettholde den riktige miksen av
ressurser for a handtere relevante risikofaktorer. Et eksempel pd dette handler om
a vurdere hvilke ressurser man har (gjennom selv-bevissthet), og deretter & ta dem

1 bruk pa riktig méte (gjennom selvregulering) for a overkomme risikoene.

Foruten disse strategiene, nevner Luthans et al. (2015) ledelse som en viktig
bidragsfaktor for & utvikle robusthet pa arbeidsplassen, badde pa individ og pa
organisasjonsniva. De indikerer blant annet at robusthet kan kaskadere fra ledere
til medarbeidere, og refererer til en studie av Harland og kolleger (2005) som har
paviste at dimensjoner fra transformasjonsledelse, som attribuert karisma,
idealisert innflytelse, intellektuell stimulering og individualisert omtanke, var
positivt relatert til medarbeider-robusthet. Videre foreslar de at autentisk ledelse

kan eke robusthet blant medarbeidere.

Oppsummering

Inspirert av positiv psykologi, har positiv organisasjonsatferd blitt definert som
studien av positivt orienterte menneskelig styrker og psykologiske kapabiliteter
som kan maéles, utvikles og héndteres for a forbedre prestasjoner i dagens

arbeidsplass.

Det ligger strenge krav til grunn for at en psykologisk styrke eller ressurs skal
defineres som psykologisk kapital. Ved siden av a vare basert pa solid teori og
forskning, ma ressursen vere positiv, malbar, tilstandslignende, og ha betydning

for prestasjoner.
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De positive psykologiske ressursene som meter de vitenskapelige kriteriene for

positiv organisasjonsatferd er Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet.

Psykologisk kapital beskrives som en positiv utviklingstilstand der individet har
mestringstro til 4 pata seg utfordrende oppgaver og legge ned nedvendig innsats
for 4 lykkes; gjor seg positive antagelser i forhold til & lykkes na og i framtiden
(optimisme); jobber malrettet og finner nye veier til mal (hap) nér det er
nedvendig; og er utholdende og i stand til & bruke problemer og motgang som et

springbrett for utvikling (robusthet) (Luthans et al., 2015, s.2, egen oversettelse).

De fire PsyCap ressursene Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet er, ifolge
Luthans et al. (2015), fornybare, komplementere og synergiske. Derfor benevnes
psykologisk kapital som en «higer order core contruct» der enkeltdelene pavirker
hverandre pa en synergisk mate, slik at helheten (PsyCap) blir sterre enn summen

av enkeltdelene (Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet).

Det har blitt gjort en betydelig mengde forskning rundt effekten av psykologisk
kapital pa arbeidsplassen, og studier har pavist signifikante positive relasjoner
mellom PsyCap og enskelige medarbeiderholdninger, enskelig medarbeideratferd

og prestasjoner.

PsyCap ressursene Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet har blitt definert
som tilstandsbaserte og dermed mulig a utvikle. Luthans et al. (2015) har
beskrevet konkrete tilneerminger og strategier som anses & vare effektive for a

utvikle de ulike PsyCap ressursene pa arbeidsplassen.
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5. Metode

Fokus for denne oppgaven er & undersgke betydningen av opplevd psykologisk
kapital for & vige seg inn i topplederstillinger. Dette har gitt meg noen klare

foringer for valg av metode.

Valg av metode

Siden jeg ensket & undersoke en opplevelse, krever dette kvalitativ undersokelse.
Langdridge (2006) beskriver at i motsetning til kvantitativ forskning, der man
soker 4 male, eller kvantifisere et fenomen, er kvalitativ forskning mer fokusert pa
opplevelser, meninger og betydninger. Styrkene ved den kvalitative metoden er at
den tar hoyde for subjektive erfaringer, kan gi uventet innsikt, og at den ikke leder
deltagerne til & se ting pé en spesifikk mate. Noen av er ulempene ved kvalitativ
metode er at man ikke kan bruke tradisjonelle begreper om validitet og reliabilitet
om dataene, og at det er ikke er mulig & generalisere eller predikere pa grunnlag

av funnene (Langdridge, 2006).

Jeg har valgt & bruke semistrukturerte intervjuer for innsamling av data. Pa den
maten hadde jeg et tydelig utgangspunkt for temaene jeg onsket & dekke, samtidig

som jeg i stor grad lot intervjuobjektet styre innhold og retning i samtalen.

Langdrigde (2006) beskriver at semistrukturerte intervjuer har sine fordeler ved at
de som intervjues ikke hemmes av fastlagte svar, at emner ikke overses og at den
muliggjer sammenligning av svar og data. Samtidig viser han til noen ulemper
ved at informasjonstilfanget kan begrenses av spersmalsformuleringene og at
strukturen kan bli for rigid. Jeg har derfor laget en temabasert intervjuguide, der

jeg har mulige oppfolgingsspersmaél knyttet til ulike tema.

Spersmalene har blitt utformet med utgangspunkt i min forstéelse av teorien
omkring PsyCap. Spersmalene er tett knyttet til innholdet i teorien, men uten a
direkte bruke begreper fra teorien, da jeg ikke ensker & pavirke intervjuobjektenes
tanker og formuleringer rundt deres opplevelser. Det er ogsa derfor de innledende
spersmaélene er mer generelle og &pne i sin form. Spersmalene i intervjuguiden

ligger som vedlegg til oppgaven.
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Utvalg

Jeg har valgt & intervjue fem kvinner som 1 dag sitter i topplederstillinger. Alle har
direktortittel og et omfattende ansvar 1 sin rolle. Noen av informantene er gverste
ledere for resultatenheter, mens andre er gverste ledere for stabs og

stottefunksjoner. Samtlige er i er i alderssegmentet 44 til 61 ar.

Det er per 1 dag fire kvinnelige toppledere i den virksomheten som jeg selv jobber
1, og jeg onsket & intervjue fem informanter som var pa omtrent samme lederniva
til denne oppgaven. Derfor har jeg valgt 4 finne den femte informanten i en
sostervirksomhet, som av ulike hensyn er organisert som en selvstendig enhet.
Denne sgstervirksomheten er allikevel svert lik var virksomhet, ved at det er

offentlig eierskap og i en mannsdominert bransje.

Av hensyn til informantenes anonymitet velger jeg her & ikke spesifisere naermere

omring informantene og deres ansvarsomrader.

Gjennomforing av intervjuer

Jeg innledet med & takke informantene for at de stilte opp. Deretter fortalte jeg at
formélet med intervjuet er a f4 innsikt i deres tanker og opplevelser som har veaert

avgjerende for at de har kommet til den posisjonen de er i dag.

Jeg understreket at det spesifikke innholdet fra den enkeltes samtale var a anse
som konfidensiell informasjon ved at jeg i oppgaven ville anonymisere bade
intervjuobjektene og hvor de jobber, samt at jeg i oppgaven kun ville lofte fram

hovedfunn pa tvers av ulike samtaler.

Jeg forklarte ogsd at jeg onsket & innta en nysgjerrig, utforskende og lyttende rolle

i samtalen, og at hensikten var & fa dem til 4 snakke mest mulig uforstyrret.

Hvert intervju hadde en varighet pa ca. én time.

Metodesvakheter

Det er flere svakheter ved metoden jeg har lagt til grunn for denne studien.
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Jeg er selv ansatt 1 samme organisasjon som intervjuobjektene og rapporterer til
den ene av dem. Videre har jeg stor faglig narhet til temaet som jeg her
underseker, da jeg til daglig jobber med tematikker knyttet til
organisasjonsutvikling, lederutvikling og talentutvikling. Denne neerheten til
intervjuobjektene og tematikken for oppgaven kan utfordre min evne til 4 innta en

nysgjerrig og utforskende rolle.

I tillegg skriver jeg oppgaven alene. Dette gjor mine subjektive meninger og
vurdringer kan ha farget spersmalene som jeg har stilt, hvordan jeg har fortolket

svarene og hva jeg har trukket fram som funn.

Denne studien er ikke meldt Sikt (tidligere NSD) og derfor har jeg ikke kunnet ta
lydopptak av samtalene. Jeg har derfor vert nedt til & skrive feltnotater direkte inn
1 Word, og deretter renskrevet notatene i etterkant. Dette gjor at jeg kan ha mistet
noe av essensen i hva som ble sagt og méaten det ble sagt pa i selve
intervjugyeblikket, samt at jeg kan ha fortolket og fylt ut meningsinnhold nér jeg

renskrev notatene 1 etterkant.
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6. Drefting av funn

Innledning

Denne oppgaven tar for seg betydningen av opplevd psykologisk kapital for &
vage seg inn 1 topplederstillinger. For & undersoke denne problemstillingen har jeg
intervjuet kvinnelige ledere, som sitter i toppledelsen hos en offentlig eid

virksomhet som opererer innen en mannsdominert bransje.

I dette kapitelet vil jeg presentere empiriske funn og drefte disse opp mot teori

knyttet til psykologisk kapital (PsyCap).

Psykologisk kapital tar utgangspunkt i positiv psykologi og beskrives som

en positiv utviklingstilstand der individet har mestringstro til & pata seg
utfordrende oppgaver og legge ned nedvendig innsats for 4 lykkes; gjor seg
positive antagelser i forhold til & lykkes né og i framtiden (optimisme); jobber
malrettet og finner nye veier til mal (hdp) nar det er nedvendig; og er utholdende
og 1 stand til & bruke problemer og motgang som et springbrett for utvikling

(robusthet) (Luthans et al., 2015, s.2, egen oversettelse).

Ifolge teorien til Luthans et al. (2015) er PsyCap ressursene Mestringstro,
Optimisme, Hap og Robusthet komplementare og synergiske. Dette er ogsa
fremtredende 1 mine funn, og det gjor det utfordrende 4 skille de ulike ressursene

fra hverandre 1 funnene, da flere funn kan here hjemme i flere kategorier samtidig.

For a gjore en systematisk drefting har jeg allikevel sortert funnene ut fra de fire
Psycap ressursene, men jeg har valgt & drefte dem 1 en litt annen rekkefolge enn
de star nevnt 1 teorikapittelet. Jeg starter med den PsyCap ressursen som ser ut til
a vare av storst betydning hos informantene, mestringstro, og fortsetter i

synkende rekkefolge med robusthet, hap og optimisme.

Til slutt vil jeg kort ga inn péd hvilken betydning opplevd ledelse kan ha hatt for

utviklingen av psykologisk kapital hos informantene.
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Betydningen av opplevd mestringstro

Mestringstro defineres som «ens tro pa at hans eller hennes evner til & mobilisere
motivasjonen, kognitive ressurser, eller handlingsforlep som er nedvendig for &
utfore en spesifikk handling innen en gitt kontekst» (Stajkovic & Luthans, 1998,

referert i Luthans et al., 2015, s. 50, egen oversettelse).

Samtlige informanter tilkjennegir hoy grad av mestringstro, noe som er spesielt
fremtredende 1 begrepene som informantene bruker for & beskrive seg selv pa,
som «egendrivey, «uredd», «ambisigs», «resultatorienterty, «malbevisst» og
«maéldrevety. Dette samsvarer godt med Luthans et al. (2015) som beskriver at
personer med mestringstro utmerker seg med a setter hoye méal for dem selv;
ensker motstand velkommen og blomstrer under motstand; har heoy grad av egen-
motivasjon; invester nedvendig innsats i & n malene; og er utholdende nér de

meter hindringer.

Informantene oppgir ulike beveggrunner for sine valg av mél. En av informantene
begrunner sin sterke egendrive med et enske om & endre pa ting, og & gjore ting
bedre. En annen beskriver at hun uredd har oppsekt nye utfordringer fordi hun har

onsket & utfordre seg selv, og ensket & mestre nye ting.

Et annet tegn pa hoy grad av mestringstro er det at informantene oppgir at de er
innstilt pa a tale ubehag pa veien for & na mélet, og at mélet «tenk 4 fa til det der»,

har veert en sterk motivasjon til & sta i ubehaget som kreves.

Ifolge teorien kan mestringstro utvikles ved a oppleve mestring og suksess
(Luthans et al, 2015). Dette sammenfaller svert godt med mine funn. Ved det
innledende sporsmélet om viktige hendelser 1 utviklingen som har ledet fram til
dagens rolle som toppleder, fremhever samtlige informanter betydningen av at de
ved ung alder patok seg ansvar som har gitt dem opplevelse av mestring.
Samtlige forteller historier som viser at det ansvaret som de patok seg var
krevende, men at det samtidig som de laerte mye av det, og at dette gav dem

opplevelser av mestring.

Flere fremhevet ansvar som de patok seg allerede i skolen og som studenter, i

krevende verv der de fikk testet ut sine ferdigheter. En nevner betydningen av &
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jobbe med studentavis og bryne seg pa debatter mot medstudenter, mens en annen
var med pa & bygge opp og drifte en organisasjon i forbindelse med en
studentfestival, der hun hadde resultatansvar og lederansvar for flere hundre
mennesker. Andre fremhever at de som nyutdannet fikk personalansvar i sin
forste jobb, og at det var noe som var krevende, men samtidig noe de har laert mye

av.

Mestringstro omtales som domenespesifikt (Luthans et al., 2015). I tradd med
denne teorien, opplever jeg det som spesielt interessant at flere av respondentene
nevner at det har vert betydningsfullt i deres utvikling at de tidlig i
karriereforlopet lerte seg & mestre omrader som er svart viktige & mestre for de

stillingene de har 1 dag som toppledere, nedenfor folger noen eksempler pé dette:

e Flere av respondentene fremhever at de tidlig ble eksponert for lederansvar
og fikk erfaring i 4 bygge opp en organisasjon, sette retning, levere
resultater, hdndtere personalkonflikter, vanskelige samtaler og

nedbemanning.

¢ En informant forteller at hun 1 sin forste stilling jobbet 1 en kommune der
hun lyktes med & fremme saker politisk og sikre gkonomiske midler. Hun
forteller at denne erfaringen med politiske prosesser og effektiv
kommunikasjon med politikere er noe som er viktig & lykkes i den politisk

eksponerte topplederstillingen som hun har i dag.

¢ En annen informant, som i dag har en rolle der det et er sentralt & lykkes
med forhandlinger, forteller at hun lerte relasjonsbygging og
forhandlingsteknikk allerede i sin forste stilling, og at dette har veert
ferdigheter som har veert helt nedvendig for at hun lykkes godt i dagens
topplederstilling.

Det er ifelge Luthans et al. (2015) mulig & overfore mestringstro fra et domene til
et annet nerliggende domene, ved a fokusere pa hvilke styrker som lar seg
overfore fra et mestringsomrdde til et annet. Jeg finner flere eksempler pa dette i
intervjuene. Dette kommer tydeligst fram hos informanten som forteller hun 1

starten av sin karriere erfarte mestring innen en spesifikk bransje, og at dette var
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en bransje hun ble eksponert for allerede som student. Etter hvert som hun flyttet
pa seg innen bransjen mestret hun gradvis nye ansvarsomrader. Men da hun byttet
bransje matte hun begynne & jobbe med ansvarsomrader som hun mestret fra for,

og deretter gradvis lere seg den nye bransjen.

Dette med a bredde sin kompetanse og f4 mestringstro innen flere domener er noe
som ogsa nevnes av flere informanter. De forteller om hvor avgjerende det var for
dem 4 fa roller der fikk mulighet til & prove seg pa stadig nye omrdder og samtidig

leerte seg ulike metoder og verktay som de siden har hatt bruk for i senere roller.

Ved spersméil om viktige personer som har bidratt til personens utvikling, er det

flere som nevner foreldre og ledere.

Naér det gjelder oppvekst og pavirkning fra foreldre, er det flere som forteller at de
1 oppveksten hadde foreldre som var opptatt av at man kunne fa til det man hadde
lyst til, og bli det man hadde lyst til, fordi alt kunne leres. Flere av informantene
oppgir ogsa at foreldrene var tydelige pé at det ikke var forskjell pa om man var

gutt eller jente.

Det er to av informantene som oppgir en viktig pavirkning fra sine medre. Dette
var kvinner som var fodt rett etter krigen og som hadde opplevd at deres
muligheter til utdanning og jobb hadde vert begrenset av at de var jenter, og som
uttrykte en slags sorg over det de ikke fikk mulighet til, til tross for at de hadde
evnene. Disse informantene oppgir at dette pa ulike vis har hatt en pavirkning i

deres studie- og karrierevalg.

Videre er det flere av informantene som oppgir pavirkning fra sine fedre, og at de
leerte seg bade grunnholdninger til arbeidet og en del ferdigheter som de senere
har hatt bruk for i arbeidslivet. En av informantene nevner at hun tidlig fikk
jobberfaring i farens virksomhet, og at hun der lerte seg viktigheten av a ha god
arbeidsmoral og det & levere resultater. En annen informant oppgir at hennes stefar
var 1 fagbevegelsen, og at hun av ham lerte seg viktigheten av & bygge gode
relasjoner. Dette kan ha en parallell til teorien (Luthans et al., 2015) som sier at

observasjon av relevante personer kan bidra til & utvikle mestringstro, og at disse
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fedrene har fungert som rollemodeller for en atferd som informantene har tatt med

seg inn i sitt virke.

Samtlige informanten oppgir at de har hatt ledere som har sett deres potensiale, og
som har vist stor tiltro til dem, og som har demonstrert denne tilliten ved & gi dem
mange og store utfordringer som de fikk bryne seg pd. Dette er noe som

informantene oppgir som serdeles viktig for deres vekst og utvikling, og at tilliten

fra lederen gjorde at de selv fikk tillitt til at de ville klare det.

Dette samsvarer godt med teorien, som sier at mestringstro kan utvikles ved &
here andre uttrykke at de har tro pa deg og at du kommer til 4 klare det (Luthans
etal.. 2015). En informant forteller at hun ble bedt om a overta et krevende og
kritisk prosjekt som hadde som var i komplett kaos. Hun tenkte selv at dette
prosjektet ikke var mulig & fa til, men nar lederen spurte henne om 4 ta over
prosjektet, tenkte hun at dersom han trodde hun kunne klare det, matte hun selv

ogsa tro pa det.

Som Luthans (2015) beskriver, vil positive tilbakemeldinger og sosial
anerkjennelse fra andre bidra til & oke ens mestringstro. En informant forteller at
avgjerende triggeroyeblikk som har formet hennes syn pd hva hun kan klare av
utfordringer, var da hun ble oppfordret til 4 ta pé seg et topplederverv i
fagforeningen som var medlem av, og som var en tanke hun aldri selv ville tenkt
pa egen hand. «Det hadde aldri falt meg inn. Det d fd feedback fra andre om at
jeg kunne passe i roller pa et kompetansenivd over det jeg hadde sett for meg var

viktig. Det styrket min tro pa at jeg var god nok.»

Teorien beskriver ogsa at mestringstro kan utvikles med & observere andres atferd
(Luthans et al., 2015). Dette framkommer ogsa i mine funn. Jeg velger her a
fremheve et sitat som jeg opplever handler om a observere og modellere andres
atferd, samtidig som det peker til to viktige kognitive prosesser som Bandura
(referert i Luthans et al., 2015) mener er grunnleggende for mestringstro, nemlig
evnen til egen-refleksjon og evnen til selv-regulering: «En leder jeg jobbet med
ble min mentor og en oversetter inni arbeidslivet. Av ham lcerte jeg at livet ikke er

svart/hvitt. Han fikk meg til a reflektere og se mer nyansert pd ting. Jeg leerte d
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sette meg inn i andres tankemater og drivere og se sammenhenger mellom ting.

Jeg leerte at innskytelse ikke er klokeste vei til et godt resultat.»

To andre viktige kognitive prosesser som er grunnleggende for mestringstro, er
evnen til & mentalisere ved & skape modeller/bilder i eget hode og evnen til &
forhandsvurdere-/planlegge fremtidige handlinger. Dette er ogsé fremtredende hos
flertallet av mine informanter. Flere nevner at de «ser» «visuelle» bilder av mélet
som de onsker 4 nd, og at de deretter analyserer hvordan de skal komme dit.
Under folger noen eksempler pd hvordan dette foregar hos informantene og

hvordan de forholder seg til disse evnene:

¢ En av informantene beskriver at hun ser bildet av malet som et slags
puslespill, der hun ser hvor hun skal og hvilke trinn som mé gjennomfoeres

for 4 komme dit.

e En annen nevner hun er god til & «lese» det som foregér i en organisasjon
«som et spilly», og at dette gir en fordel, mens en annen sier at hun er god

til & «a se hvilke trader jeg skal trekke til for d fd det som jeg vily.

e Flere nevner ogsa at evnen til & mentalisere er noe som gir dem gode
forutsetninger for & lykkes, fordi det & se noe som ikke alle ser, gir en

fordel.

e En av informantene som forteller at hun har brukt tid pé & innse at ikke alle
ser ting s& visuelt som henne, og at hun derfor ofte tegner opp bildet for at

dem hun leder skal se det samme bildet som hun ser.

I teorien stdr det ogsd at personens folelsesmessige tilstand, 1 form av oppstemthet
kan bidra til opplevd mestringstro (Luthans et al., 2015). Dette er spesielt
fremtredende i eksempelet der en av informantene forteller at hun opplevde
utfordringen med & bygge opp et selskap som «gey, veldig morsomt og veldig

tilfredsstillende», samtidig som det var et stort og krevende ansvar.
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Betydningen av opplevd robusthet

PsyCap robusthet handler om evnen til bruke motgang, konflikter, feilgrep eller til
og med positive hendelser som et springbrett til vekst og utvikling (Luthans et al.,

2015).

Alle informantene nevner konkrete eksempler pa krevende situasjoner som de har
sttt 1, som har bidratt markant til deres vekst og utvikling. Eksemplene har i
hovedsak sitt utspring i positive hendelser, som ny jobb eller forfremmelse.
Samtidig er eksemplene preget av at man har opplevd sterk motgang, mett skepsis
og statt 1 konflikter. Noen av eksemplene handler om & oppleve 4 sta alene 1
krevende situasjoner der man skulle levere resultater, samtidig som man ble aktivt
motarbeidet av andre. Flere nevner at de har vaert pa nippet til 4 slutte, men at det
ikke ligger til deres natur & gi seg i mote med det som er krevende. Som en av
informantene konstaterer: «Jeg er en fighter. Jeg gir ikke opp. Jeg vil fullfore det

jeg har startet pa».

Som nevnt innledningsvis gar flere av mine funn i hverandre, og det gjelder
spesielt funn som gjelder robusthet, de har en tydelig sammenheng med funn som
ogsa samsvarer med mestringstro. Dette samsvarer med forskning som viser at
robuste mennesker blant annet opplever mer selvstendighet og mestringstro (Ryff
& Singer, 2003, referert i Luthans et al., 2015). Folgende sitat er et tydelig
eksempel pa hvordan robusthet og mestringstro er tett sammenkoblet: «/ den
forste jobben fikk jeg ekstreme oppgaver, som ikke var rigget for en som var sa
ung. Jeg var kjemperedd, men leverte til de grader. Jeg fikk gode tilbakemeldinger
bade eksternt og internt. Det gjorde at jeg fikk troen pa meg selv, pa at jeg kunne
fa det til»

Samtlige informanter vektlegger det at de har stétt i krevende situasjoner tidligere
har veert et vesentlig bidrag til deres utvikling. De er derfor takknemlige for & ha
blitt eksponert for krevende situasjoner, da dette har bidratt til & styrke dem og oke
deres tro pa hva de kan klare. De nevner ogsé at det & mote motstand, utfordringer
og konflikt, gjer det lettere & std i det neste gang, fordi man far erfaring i hvordan

man skal hdndtere det, samt at man laerer at det som er vanskelig gar over.
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Ovenstaende er nok et eksempel pa hvordan mine funn gér 1 hverandre fordi
PsyCap ressursene er komplementere og synergiske. Nar man fér erfaring 1
hvordan man skal handtere motgang og utfordringer av en spesiell art, bygger man
samtidig en mestringstro innen det domenet. Troen pa at det vanskelige er noe

som gar over, er noe som har en tydelig kobling mot optimisme.

Et annet eksempel pa robusthet er ndr informantene forteller historier som handler
om & ta standpunkt for seg selv og levere sin oppsigelse nar de har opplevd noe
som de har ment har vaert uakseptabelt, selv om de ikke nedvendigvis har hatt nye

jobber & g til, og at dette bidro til at de ble tryggere pa seg selv.

Spesielt informantene som fikk personalansvar allerede 1 sin forste jobb
tilkjennegir at dette var markante erfaringer som bidro til vekst og utvikling tidlig
1 deres karriere, ved at de ble vant til & hdndtere utfordringer. Blant annet er det en
som oppgir at hun som 25-arig og helt fersk i lederrollen matte hindtere en
krevende personalkonflikt mellom to menn i1 50-arene. En annen oppgir at hun 1
sin aller forste jobb métte lede avdelingen sin gjennom en gkonomisk krisetid og
hun i ung alder matte si opp medarbeidere som var dobbelt s& gamle som henne
og som hadde bade familie og ekonomiske forpliktelser: «Det preget meg. Jeg

lcerte mye av det. Jeg lcerte d ha vanskelige samtaler og gjore vanskelige ting»

For & handtere motgang og vanskeligheter, har flere av informantene eksempler pa
at de har funnet hjelp i & be om rad, stette og bistand fra andre. Dette samsvarer
godt med Mastens ressursfokuserte strategi for & utvikle robusthet, som star
referert i Luthans et al. (2015). Som en informantene uttrykte om en sardeles
krevende situasjon som hun stod i: «Jeg sokte stotte i andre, bdde internt og
eksternt. Radene jeg fikk betydde mye for a gi meg den selvtilliten som jeg

trengtey

Det er ogsa flere av informantene som oppgir a jobbe bevisst med & identifisere og
héndtere potensielle risikoer. Dette samsvarer godt med Mastens risiko-fokuserte
strategi for a utvikle robusthet, som star referert i Luthans et al. (2015). Samtidig
forteller disse informantene at evnen til 4 identifisere risikoer som ma héndteres
har kommet med erfaring, ved at de har statt i ulike krevende prosesser tidligere,

og at man gradvis larer seg a forstd hvor risikoene kan ligge og ha bedre kontroll
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pa risikofaktorene. Samtidig er det flere som tilkjennegir at de har gjort feil
tidligere som de har laert av, og at de pa den maten har fatt eyne opp for risikoer

som ma handteres.

Luthans et al. (2015) benevner ledelse som en viktig bidragsfaktor for & utvikle
robusthet pa arbeidsplassen, og at robusthet ogsa kan kaskadere fra ledere til
medarbeidere. Dette samsvarer godt med mine funn. Et eksempel som jeg vil
nevne her er informanten som opplevde a st i krevende konflikter og som
opplevde stotte fra leder gjorde henne bedre i stand til 4 sta i1 konflikten til den var
over. En annen informant er bevisst pa sin rolle som leder i det & overfore trygghet
til andre som er mer uerfarne. Hun beskriver det pa folgende mate: «Som leder md
du ga inn og trykke nar du ser at det stopper, at du vet at personen pleier a
fungere sann nar det blir litt press og stress. Jeg er den som gdr ved siden av som

leder og ser og trygger folk slik at de tar steg viderey

Betydningen av opplevd hdp

I folge Luthans et al. (2015) er PsyCap héap en positiv motivasjonstilstand som
bestér av to elementer: (1) Agency eller Willpower som handler om evnen til &
sette seg realistiske og utfordrende mal som man strekker seg etter a oppna,
gjennom beslutsomhet, energi og egen opplevelse av kontroll; og (2) Pathways
eller Waypower som handler om evnen i til & generere alternative veier for 4 na

sine mal, dersom de opprinnelige veiene har blitt blokkert.

Samtlige informanter tilkjennegir en hoy grad av Agency/Willpower. De
beskriver at de er gode til & se langt fram og sette seg tydelige mél for hva de
onsker & oppnd. Videre jobber de aktivt med & skape oppslutning rundt mélet, hos
beslutningstagere og andre interessenter, og hos teamet som skal vaere med pa &
levere pa malet. Dette beskrives av enkelte som en mangvreringsjobb, som

handler om forankre, f4 med seg folk og skaffe ressurser.

Informantene beskriver at de er tilmodig og utholdende nar de jobber med & med
a nd mélet, samtidig som de er gode til & se nar det er mulig & presse litt ekstra pa.

Dette samsvarer godt med teorien som sier at Agency/Willpower ikke bare
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handler om & sette utfordrende mal, men at det ogsa krever viljestyrke i form av

energi og beslutsomhet (Luthans et al, 2015).

Det som er det tydeligste tegnet pd at informantene besitter hoy grad av PsyCap
hap, er nér de beskriver méten de jobber for & na malet. De ser ofte flere mulige
veier til malet og er svaert fleksible pé veivalg, s lenge man beveger seg i retning

mot maélet.

Informantene er helt tydelige pa at de ikke gir opp dersom de meter hindringer.
Noen av informantene sier at de i mote med en hindring bruker det momentet til &
skaffe seg innsikt. Det handler da om & forstd hva man gjorde feil, hva man kunne
gjort annerledes, forstd hvorfor man mette motstand og hva som skal til for &
lykkes 1 neste runde. Det handler med andre ord om & skjenne problemet og finne
en vei rundt. En annen informant beskriver det som at veien til malet aldri er

blokkert. Det er bare en litt lengre vei til mél, fordi alt kan loses.

Dette viser ogsa til en kobling mellom Waypower og Robusthet, i det at man ikke
gir opp, men bruker motstand som utgangspunkt for & leere og bli bedre. Folgende
sitat opplever jeg er et uttrykk for dette: «Det eneste som ikke nytter er d gi opp,
for mdlet er jo fortsatt der. [...] Mdlet er jo fortsatt der, selv om den forste

strategien for d komme dit ikke virket.»

Den samme informanten vektla spesielt betydningen av & nullstille seg mentalt i
mete med hindringer. At det kan vare helt nedvendig & ventilere misngyen, men
at man deretter ma legge ting bak seg for 4 finne nye méter & lose det pa.
Ovenstdende er nok et eksempel pa hvordan mine funn gar i hverandre fordi
PsyCap ressursene er komplementere og synergiske, da eksempelet ogsé kan
kategoriseres som et eksempel pa optimisme, samtidig som et er et eksempel pa

robusthet og hap.

Som nevnt tidligere, bruker informantene begreper som «egendrive», «uredd»,
«ambisigsy, «resultatorienterty, «mélbevisst» og «maldrevet» for & beskrive seg
selv. Dette har vaert nevnt 1 avsnittet der jeg beskriver betydningen av opplevd
mestringstro. Jeg velger allikevel & fremheve det her som et eksempel pa

likhetstrekkene mellom det som karakteriserer PsyCap Hép og PsyCap
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Mestringstro, 1 form av mélsetting og det & vere utholdende nar man meter
hindringer. I folge Luthans et al. (2015) handler den synergiske koblingen mellom
Hép og Mestringstro om at det er den samme form for agency som ligger til grunn

for begge disse PsyCap ressursene.

Koblingen mellom mestringstro og hép vises ogsa i det som en av informant har
oppgitt & vare spesielt god pa i sin rolle: Hun sier hun er god til & vere
resultatorientert samtidig som hun er lyttende til hva som er kloke tilneerminger.
Hun utdyper det med 4 si at hun spesielt god pa det & drive ting framover mot
madlet, samtidig som har tdlmodighet pa at ting tar tid. Hun beskriver det som at
hun er talmodig og utdlmodig pa samme tid, og at dette er en egenskap som har
tatt henne tid & bygge opp, og noe hun har leert av kloke ledere som hun selv har

hatt.

Av de tilnermingene som Luthans et al. (2015) oppgir for & utvikle og gi nering
til PsyCap hép, gjenkjenner jeg at informantene bruker folgende elementer 1 sitt

arbeid med malsetting og méloppnéelse:

De definerer selv mdlene som de ensker a na, ofte i en involverende prosess
sammen med teamet sitt. Dette gir en sterk grad av eierskap til mélene som de
jobber for &4 nd. Méilene settes ofte ut fra overordnede strategiske feringer, noe

som sikrer strategisk innretning.

De fleste av malene som informantene definerer kan kategoriseres som strekkmadil,
som er utfordrende, men realistiske. Samtidig er hovedmaélene ofte sa krevende a
nd, at de ma brytes ned til delméal. En informant som oppgir at hun har god
oversikt over hvilke mél som er viktige og at hun tdlmodig kan vente pd nér det
dukker opp en mulighet for a flytte en brikke to skritt. Med dette mener hun at hun
vurderer nar det er modenhet 1 organisasjonen og hos evrig ledelse for & ga et
skritt 1 retning av malet. Dette er i trdd men det som i teorien kalles trinnvis

tilncerming.

Flere av informantene ser malene svert visuelt for seg, og de har ofte tydelige
mentale kart over veiene som er mulig 4 ta for & nd maélet, dette tilsvarer mental

oving.
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«Jeg visualiserer mdlet tydelig og tenker at dit skal jeg, sd ser jeg hvor jeg star og
gjor en analyse av hvem de virkelige stakeholderne er, hvor jeg har de, hva de

mener og hva som skal til for d flytte dem»

Som sitatet over ogsé er et eksempel pa jobber informantene ogsa bevisst med &
sikre statte og eierskap hos evrig ledelse rundt mélsettingen og fa allokert

nedvendige ressurser for a sikre méloppndelse

Flere av informantene oppgir at det er mélet som er viktig, og at de er sveert

fleksible, nermest pragmatiske pa hvordan man kommer seg dit. Som ledere er de
bevisste pa a involvere sine direkterapporterende i malsettingsprosessen og tillater
dem 1 stor grad a finne sine veier fram mot malet. Dette bidrar til & skape hép hos

dem de leder.

Betydningen av opplevd optimisme

Optimisme beskrives av Seligman (1998) som en forklaringsstil som attribuerer
positive hendelser til personlige, permanente og vidtrekkende (globale) arsaker,
og tilskriver negative hendelser til ytre, midlertidige og situasjons-spesifikke

arsaker (Referert 1 Luthans et al., 2015).

I folge Luthans et al. (2015) kjennetegnes PsyCap optimisme ved globale positive
forventninger, en generell tendens til & forme positive forventninger til livet. Dette
opplever jeg som et tydelig fellestrekk hos informantene jeg har snakket med,
nedenfor er noen eksempler pé dette.

e En av informantene oppgir at hun flere ganger har sagt opp jobber uten &
ha noe annet & ga til, fordi «ting order seg jo».

e En annen informant forteller at hun opplevde s& mye mestring og glede
gjennom studietiden, at hun gikk ut «lyst til sinnsy, fordi «alt kom til & gé
bray.

e En tredje informant fremhever at hun alltid har takket ja til anledninger
som har bydd seg 1 hennes karriere, fordi man «ma ikke tenke for mye pa

det som kan ga galty.
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Noen av eksemplene som tidligere har vaert nevnt 1 avsnittet der jeg beskriver
betydningen av opplevd hép, opplever jeg ogsa beskriver en tydelig form for

optimisme.

Informantene er markant optimistiske 1 mote med det som hindrer dem fra 4 na
malet. De ser pd hindringene som midlertidige stopp, og at det ofte handler om
ytre og situasjons-spesifikke arsaker, som at andre ikke sa viktigheten av akkurat
dette malet, at timingen ikke var riktig, eller at man med fordel kunne lagt fram
saken pa en annen mate for & fa gjennomslag. Samtidig tar de leerdom av
nederlaget, er i stand til 4 nullstille seg og setter sgkelys pd hva som de ensker &

gjore annerledes neste gang de far anledning.

Jeg har bedt informantene beskrive situasjoner der de har mislykkes med noe de
har ensket & oppnd. Blant svarene finner jeg mange eksempler pa at de der og da
har veert oppgitt, sur pa seg selv, eller lei seg, samtidig som er tydelige pa at de
verdsetter det de har lert av situasjonen og at det har hjulpet dem & ga videre.
Dette samsvarer godt med det som Luthans et al. (2015) sier at et viktige
kjennetegn pa personer med hoy grad av optimisme, i form at de evner & laere av
egne feil, akseptere det som ikke kan endres og evne & gé videre pé positiv mate.
Det samsvarer ogsd godt med teorien til Schneider (2001), referert i Luthans et al.
(2015), som sier at optimisme pa arbeidsplassen utvikles ved & vaere ettergivende

for fortiden, verdsettende for natiden og mulighetssekende for framtiden.

Nar informantene beskriver viktige utfordringer som de har lykkes med, er de
tydelige pé at det har veert situasjoner som de ikke har klart alene, men sammen
med et team, samtidig fremgar det tydelig hva de selv gjorde som bidro til at
teamet lyktes. Det handler blant annet om & mobilisere teamet, og prioritere
hvordan teamets ressurser skulle brukes og hvordan ting skulle prioriteres.
Informantene vurderer selv sin egen innsats som viktig arsak til at man har lykkes,
og beskriver hva ved egen handlemate og atferd i situasjonen som har veart
avgjerende for at teamet lykkes. Dette stemmer godt overens med teorien som
beskriver at optimisme er en forklaringsstil som attribuerer positive hendelser til

personlige arsaker.

Side 35



Betydningen av ledelse

Som nevnt i teorikapittelet, viste studiene til Avey (2014) at ledelse var den nest
sterkeste prediktoren for PsyCap, etter individuelle forskjeller. Jeg vil derfor ogsa
gjennomgd funn som viser hvordan informantene har opplevd at deres lederes

atferd har bidratt til deres utvikling.

Som nevnt i ovenstaende avsnitt om opplevd mestringstro, forteller samtlige
informanter at de har hatt ledere som har sett deres potensiale, vist stor tiltro til

dem og gitt dem store utfordringer som de har fétt bryne seg pa.

Avolio (2011) beskriver at transformasjonsledelse handler om & utvikle folgere til
a bli ledere, gjennom idealisert innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell
stimulering og individuelle hensyn. I denne sammenheng oppleves individuelle
hensyn som spesielt relevant, da det handler om a legge merke til individuelle
behov for vekst og utvikling og legge til rette for nye leringsmuligheter, samtidig

som man skaper et stottende leeringsklima.

Samtlige informanter nevner viktige ledere som har lagt til rette for deres
individuelle utvikling p& denne maten. Flere av dem fremhever at det har vert
lederen deres som har inspirert dem til 4 ta pa seg sterre oppgaver enn det de
egentlig trodde de skulle klare selv. Videre beskriver de at de har hatt ledere som
har vert stettende og tilgjengelige for sparring og diskusjon, men at de aldri har
gétt inn og overtatt nir informantene har stett pd utfordringer, men latt dem selv
finne ut av hvordan de skulle lose det, og at dette er noe som har bidratt til deres

utvikling.

En form for ledelse som fremheves som spesielt nart knyttet til psykologisk
kapital, er autentisk ledelse. Autentisk ledelse har blitt definert som:
et ledelsesmenster som trekker pa og fremmer positive psykologiske
kapabiliteter og et positivt etisk klima, for & utvikle sterre selv-bevissthet,
et internalisert moralsk perspektiv, balansert prosessering av informasjon
og relasjonell transparens fra lederene nar de jobber med sine folgere, som
fostrer positiv selv-utvikling. (Walumbwa et al. (2008), referert i Avolio,

2011, side 209, egen oversettelse)
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Opplevd grad av autentisk ledelse har ikke veart 1 fokus for mine intervjuer, men
det er noen enkeltfunn som indikerer at et par av informantene har opplevd en
form for ledelse som har fellestrekk med enkeltkomponenter innen autentisk

ledelse.

Noe som kan ses pa som et eksempel pd balansert prosessering av informasjon, er
informanten som beskriver at hun kom ut av studiene som en veldig «bla»
gkonom som var ivrig pa 4 levere resultater 1 en nedbemannings-prosess. Hun
forteller at hun hadde en leder som larte henne a se menneskene bak tallene, og at
han laerte henne a se at ting har flere perspektiver og at man ma se helheten for

man treffer beslutninger.

Et annet eksempel er sitatet under, som kan ses pa som et tegn pa relasjonell
transparens, ved at leder var dpen pé egne tanker og folelser: «Jeg hadde en leder
som gav mye av seg selv. Hun var dpen og cerlig pd private ting og delte av det
som var bra og det som ikke var bra. Det lcerte meg a se pd ledere som hele
mennesker. At det ikke er sa farlig d dele, at nar man gir mye informasjon til
medarbeidere blir det ogsa morsommere d jobbe og lettere a manovrere i

jobben.»

Sitatet over viser ogsa hvordan lederatferd kan smitte fra leder til folger, og bli en
viktig del av folgers egen lederatferd. P4 tilsvarende méte mener Avolio (2011) at

leders PsyCap over tid kan smitte over til folgere.

Oppsummering av funn og praktiske implikasjoner

I dette avsnittet vil jeg oppsummere mine hovedfunn og hvilken betydning dette
kan ha for virksomheter som ensker & utvikle sine medarbeidere slik at de
opplever at de har det som skal til for &4 vage seg inn i og trives i1 krevende

stillinger.

I mine funn ser jeg at informantene uttrykker tanker og opplevelser som
samsvarer med en hey grad av opplevd psykologisk kapital, i form av

mestringstro, robusthet, hap og optimisme.
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Informantene uttrykker mange av de samme tankene rundt egen mestringstro,
robusthet, hap og optimisme, og ut fra det de de har delt, har dette tankesettet hatt
stor betydning for hva deres karrierevalg, og deres villighet til & vige seg inn 1
stadig mer krevende roller. Videre opplever jeg at informantene bruker mange av
de samme teknikkene for a sette mél og jobbe maélrettet for & levere resultater til

organisasjonen.

Ut fra funnene jeg har gjort, ser det ut til at informantenes opplevde psykologiske
kapital har veert en viktig faktor for deres karrierevalg. Samtidig ser det ut til at
den opplevde psykologiske kapitalen har gkt i takt med at de har tatt pa seg stadig

mer krevende roller.

Ut fra det som informantene har fortalt, vil jeg trekke folgende praktiske
implikasjoner for ledere og virksomheter som ensker a utvikle psykologisk kapital

hos sine medarbeidere slik at de vager seg inn i stadig mer krevende stillinger.

Det a se potensialet som bor hos den enkelte medarbeider, og uttrykke hvilken
tiltro du har til vedkommende kan bidra til & inspirere dem til & ta pé seg storre
oppgaver. Tilliten som du har til en medarbeider kan vises ved & gi vedkommende
krevende oppgaver. Det at leder og andre uttrykker og viser tillit kan bidra til ekt

mestringstro.

A bli eksponert for ansvar og krevende oppgaver kan utvikle bide mestringstro og
robusthet. Et sentralt funn 1 studien er at denne eksponeringen gjerne kan skje i
ung alder. I denne studien oppgir informantene helt spesifikt at
mestringsopplevelsene som de fikk gjennom tidlig eksponering i krevende

oppgaver har vart avgjerende for dem i deres videre karriereutvikling.

Det er viktig at medarbeidere opplever 4 ha gode stettespillere som kan bidra med
stotte og rdd, men leder mé passe seg for a overta eller gripe inn nar

vedkommende meter pd det som er krevende.

Det 4 mote og sta 1 motgang kan utvikle robusthet, fordi motgangen fungerer som

et springbrett til vekst og utvikling. I tillegg kan erfaringen bygge mestring innen
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viktige domener for senere karriere. Ikke minst er det viktig a erfare at det

vanskelige faktisk gar over, noe som kan bygge oppunder optimisme.

Det a forsta hvordan andre, erfarne ledere tenker og agerer er viktig for a utvikle
psykologisk kapital. Synlig atferd kan rollemodelleres, men tankesett ma deles for
at andre skal ta del i det. Det er derfor viktig at ledere deler hvordan de selv
prosesserer informasjon, setter mél, handterer nederlag og tdlmodig finner
alternative veier nar opprinnelig vei blir blokkert, for pd den méaten sikre at deres

PsyCap kaskaderes til deres folgere.
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7. Avslutning
Denne oppgaven tar for seg hvilken betydning opplevd psykologisk kapital har for

a vage seg inn 1 topplederstillinger.

Virksomheten som informantene jobber i, er en offentlig eid virksomhet som
opplever utfordringer med & rekruttere og beholde kvalifiserte medarbeidere.
Siden virksomheten opererer i en tradisjonelt sett mannsdominert bransje, har man
feerre kvinnelige sokere, ferre kvinnelige medarbeidere og folgelig ferre
kvinnelige ledere. Det er derfor viktig at kvinnelige medarbeidere opplever
mestring, vekst og utvikling, slik at de velger a satse pa en videre karriere 1

virksomheten.

Teorikapittelet innledes med en beskrivelse av fagretningen positiv
organisasjonsatferd. For & bli inkludert som positiv organisasjonsatferd ma en
psykologisk ressurs vare positiv, malbar, tilstandslignende, ha betydning for

prestasjoner og vaere basert pd solid teori og forskning.

De positive psykologiske ressursene som meter kriteriene for positiv
organisasjonsatferd er Mestringstro, Optimisme, Hap og Robusthet. Kombinert
kalles disse ressursene psykologisk kapital. Psykologisk kapital anses for & vare
en «higher order core construct» der de fire enkeltressursene gjensidig pavirker og

forsterker hverandre pa en synergisk mate.

I teorikapittelet gis en redegjorelse for hver av de enkeltvise PsyCap ressursene
Mestringstro, Optimisme, Hép og Robusthet, hva som kjennetegner dem og

hvordan de kan utvikles pa arbeidsplassen.

Gitt at problemstillingen for oppgaven har vart & underseke betydningen av
opplevd psykologisk kapital for & vage seg inn i topplederstillinger, har jeg valgt
en kvalitativ metode, med semistrukturerte intervjuer. Jeg valgte a intervjue fem
kvinner som alle sitter 1 toppledelsen i en offentlig eid virksomhet som opererer

innen en mannsdominert bransje.
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Sentralt for mine intervjuer har veert & forsta hvilke opplevelser og hendelser som
har fort informantene til den posisjonen de har i dag, og hvordan deres tanker og

opplevelser kan vaere et uttrykk for opplevd psykologisk kapital.

Det at PsyCap elementene Mestrinstro, Optimisme, Hap og Robusthet er virker
komplementare og synergiske pa hverandre er synlig i mine funn. For & sikre en
systematisk drefting av funnene har jeg tatt for meg hver enkelt PsyCap element

hver for seg, 1 den rekkefolgen som de blir mest vektlagt hos informantene.

I mine funn ser jeg at informantene uttrykker tanker og opplevelser som
samsvarer med en hay grad av opplevd psykologisk kapital. Jeg finner flest
eksempler pa opplevd grad av PsyCap Mestringstro og PsyCap Robusthet, og det
er flere eksempler pa at Robusthet og Mestringstro pavirker hverandre gjensidig.
Det er ogsa flere konkrete eksempler pa opplevd PsyCap Hép og PsyCap

Optimisme, men til en noe lavere grad enn de to forste.

Jeg har ogsé dreftet hvordan enkelte funn samsvarer med lederstiler som

forskning viser er av betydning for & utvikle psykologisk kapital hos folgere.

Ut fra funnene jeg har gjort, ser det ut til at informantenes opplevde psykologiske
kapital har hatt stor betydning for at det har valgt & pata seg stadig mer krevende
roller, og tatt steget inn i topplederstillinger. Samtidig ser det ut til at den
opplevde psykologiske kapitalen har gkt i takt med at de har tatt pa seg stadig mer

krevende roller.

Oppgaven har vist at ledere og virksomheter kan gjere en rekke grep for a utvikle
psykologisk kapital hos sine medarbeidere. Noe av det viktigste man kan gjere for
a utvikle psykologisk kapital hos en medarbeider handler om a se potensialet i
medarbeideren og gjennom ord og handlinger vise at man har tiltro til
vedkommende. Tillit kan best vises ved & gi medarbeider ansvar for stadig mer
krevende oppgaver. Det er viktig med gode stottespillere som kan bidra med stotte
og rad, men det er ogsa viktig a tillate at medarbeider far erfare motgang, fordi
motgangen fungerer som et springbrett til vekst og utvikling. I tillegg kan

erfaringene bygge mestring innen viktige domener for videre karriere.
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Vedlegg: Sporsmal i intervjuguide
Hva har veert viktige hendelser i din utvikling som fort deg til den posisjonen som
du er i dag?

e Fortell mer om...

e Hvordan opplevde du det?

Hvilke personer har bidratt til & utvikle deg til den du er i dag?

e Hyvilen rolle hadde NN?
e  Hva var NN sitt bidrag?

e Hva var det hen sa/gjorde?
Fortell om et triggeroyeblikk som har formet ditt syn pa deg selv og hva du kan
klare av utfordringer i jobben

e Hva fikk det deg til 4 fole?

Tema: Opplevd dyktighet

Hva opplever du selv & vaere god pé i din rolle?

e Hvordan har du blitt god til &...?

e Hva eller hvem har gjort deg trygg pa at dette er noe du er god pa?

Tema: Malsetning og hindringer

Hvordan setter du mél for hva du vil oppna?

Hvordan jobber du far & nd dine mal?

Fortell om en gang da du opplevde at den opprinnelige veien til mélet ble

blokkert. Hvordan jobbet du for & fjerne hindringene eller finne nye veier?

Tema: Suksess, feil og lering:

Del et eksempel pé en viktig oppgave/utfordring som du lyktes med.

e Hva var det som gjorde at du lykkes?

Del et eksempel pa en gang du mislykkes med noe du virkelig ensket & oppna.

e Hvordan ser du pé dette i dag?

e Hva lerte du?
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Tema: Motgang og vekst

Hva slags motgang har du mett som har bidratt til & forme ditt syn pa hva du kan

klare?

Har du et eksempel pa en viktig (negativ eller positiv) hendelse som har bidratt

som et springbrett for markant vekst og utvikling hos deg?

Avslutning:

Hva annet er det relevant at vi snakker om for vi avslutter?

Side v



