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Forord

Denne studien kompletterer en Mastergrad i Endidéaigdse ved Universitet i Stavanger. Var
datter pa vel tre ar har ved flere anledningertspMor, da tid blir du feedig med det du isse
blir faedig med?” N& er jeg ferdig, men jeg er ikke ferdig. Temaederatferd og

selvfornyende prestasjoner er sa interessant agrspéene er enna sa mange.

Studien oppleves verdifull av mange hensyn. Detviaart spennende a gjare nye koplinger
mellom lederatferd og prestasjoner i et sosialteligaftig perspektiv. Jeg har en sterk
overbevisning om at i denne koplingen har virksotahstore potensialer. Terminologi fra
konteksten studien er gjennomfart i, olje- og gamsmgen, beskriver dette godHér ligger
latent energi. Med forbedret teknologi, vil utvingsgraden gke betrakteligvidere har det
gitt meg viktig innsikt og ny forstaelse omkringrikpleksiteten i ledelsesfaget. Til slutt er det
kiekt a vite at jeg kan ha belyst en liten ubemst i forskningsfeltet. Her finnes mange

leteomrader som trengs & undersgkes naermere.

Uten bidrag fra de som er rundt meg, hadde jeg kkikene gjennomfgart. Farst; en stor takk til
Mette og Lillian i StatoilHydro CMS. Dere var vige kanaler inn til StatoilHydro
Avdelingen. Videre en like stor takk til alle i "Aelingen” som viste bade tillit til, mot og

interesse for a bli forsket pa. Det har veert sktkje

Deretter; Rune, min kjeere mann; takk for ditt stebidrag til at beerekraften i familien har
blitt ivaretatt disse manedene. Du er raus, talgadj gir meg pa den maten stor stgtte. En
varm og kjeerlig tanke gar ogsa til vare tre smayrits, Judith og Eilert. Dere bade fordrer og
bidrar til & skape perspektiv pa det som er viktigsrerdagen. Det har gitt en fin balanse og
begrenset arbeidsintensiteten og slik bidratteiVfornyelse av egne prestasjoner. Jeg gleder
meg til & veere mer sammen med dere! Videre takkifgebtudentene i korridoren pa UiS.
Mye humor, latter og godt samhold har veert avgjdeehidrag for & kunne ta seg inn.

Korrekturlesere; takk for at dere tok hand om séienikolon og innskutte bisetninger.

Takk til Veileder Elin M. Oftedal for rask respoag konstruktive innspill.

Stavanger 110609

Karen Elisabeth Ramsland



Sammendrag

Det er vist at arbeidslivet oppleves mer og meerist, spesielt i kunnskapsintensive bedrifter.
Videre er det vist at dette pavirker den enkeltelanieeider i negativ forstand. Det er & anta at
dette pavirker virksomheters prestasjoner og matigh for & innfri interessentenes

forventninger, i negativ forstand. Videre vet vividksomheter er i stadig endring. Det er ogsa
med pa gke arbeidsintensiteten og stiller store kitalederferdigheter (@yum, Andersen,

Buvik, Knutstad, & Skarholt, 2006). Et aspekt foreAdre dette, er & studere ledelse og
hvordan det kan legge til rette for prestasjonen setor grad fornyer seg selv, derav begrepet

Sustainable Performance

Forskning og teori som kopler lederatferd og selwende prestasjoner, har veert vanskelig
tilgjengelig. Det gjgr dermed denne studien eksttaressant. Her er det tatt utgangspunkt i
teori om beerekraftige arbeidssystemer og teori mmsformasjonsledelse. Pa den maten er

det skapt et teoretisk rammeverk som selvfornygmestasjoner kan undersgkes og forstas i.

Formélet med denne studien er a undersgke og fesstimenhengen mellom ledelse og
selvfornyende prestasjoner. Videre er hensiktemdersgke og fa neermere innsikt hvordan
lederatferd kan fremme og hemme virksomheters aelyénde prestasjoner. Dette er gjort
giennom en eksplorativ kvalitativ studie. Metodemser anvendt er fokusgruppeintervjuer
og individuelle intervjuer. Konteksten studien ereftatt i, er en avdeling i StatoilHydro, som
etter fusjonen fungerte darlig. Etter analyse ogrksettelse av intervensjoner, funger na
avdelingen tilfredsstillende. Det er relevant a ensdke naermere hvor endringsfaktorene
ligger og om det kan relateres til lederatferd. Bebgsa relevant & undersgke hva leder kan

gjare for a opprettholde den positive utviklingeneingen er i.

Studien viser at det er viktige sammenhenger melleaeratferd og selvfornyende
prestasjoner. Videre viser studien at overganganirftensjoner om ledelse til utgvende
ledelse, er vanskelig og saledes en trussel fofegalyende prestasjoner. Lederne har hagy

bevissthet og relevant kunnskap om ledelse, memefimet utfordrende a gjennomfare i

praksis.



1 INNIEANING .. e —————— 1

1.1 Presentasjon av prosjekt og forskningssparsmal............ccccceevvieiiiieiiiecceens. 1
1.2 Bakgrunn for valg av tema og problemstilling.............cccccooiiiiiieeee 2
1.3 (0] 01 (] ] ST PPPPUPUPPPPPPPP 4
1.4 Struktur, begrensing 0g PerspPektiV.......ccccuueiiiiiiiiiiiiiiiir e 6

2  Teoretisk rammEVETK..........oouiiiiiiiiiiiiiimmn et 9...
21 Sosial baerekraft som grunnlag for prestasjoner.........ccccoeeeveeeiieiiiiiiiiiicnes 9
2.2 Ledelse 0g adminNiStraSjON ........ciie e e ceeeeeeeeee s e e e 14
2.3 Laering og selvfornyende prestasjoner - en f0amasjon?............cccceeeeeveeeeeeeeeeennn. 15
2.4  Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse..........cccccvvvciiiiiiiiieee e, 16
2.5 Intensjoner og handling, forstaelser og praksis..........cccccoevveeevieeiiieeccieecneen. 21
2.6  God lederatferd er motiverende lederatferd . .......ccccciniiiniiiiiiiiiiiieeee, 23
2.7  Oppsummering og teoretisk modell........ccccurreriiiiiiiiiiii e, 25

3 DeSigN 0g MELOUET .....uuuuiiiiiiiieiiiii e eeeeeee et e e e e e e eennee 21
3.1 FOrSKNINGSUESION ... oottt e e e e e e a e e e e e e e e e e eaaeeeees 27
3.2 Vitenskapsteoretisk fOrankring ...........cccceeoniie e 28
3.3 Metodevalg og datainNSamling ............cceeeeereeeeiiiiiee e 29
3.4  Presentasjon av reSPONUENTET .......... .o eeeereeerreemmmmmnnnnaeeaeeeaeeerraaaaaeeeees 31
3.5 Datareduksjon, analyse 0g diSKUSJON ....ccaummamiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 34
3.6  Validitet 0g reliabilitet ............ueeeiii 35
G T A @ | o o 1510 4 =T ¢ Vo P 37

4 Kvalitative resultater 0g diSKUSJON ........cooeeiiiiiiiiiiiiiiic e 38
4.1 Holdninger, forstaelse og faktiSk atferd .............coceeeeveeiieeecie e 39
4.2 Erfaringer; tenke det, ville det, men gj@re?det.............iiiiiiiiiieeiieee 48
4.3 Sammenhengen mellom lederatferd og prestasjoner...........ccccceeeeeeiiieeeeeeeeenene. 51
4.4  Opplevde hindringer for motiverende lederatferd.............ccoevvvviiiciiiennnnn. 56
4.5 (00 11U o o S 63

D R B BIAN S ..o 66



6 Vedlegg



1 Innledning

1.1 Presentasjon av prosjekt og forskningsspgrsmal

Utgangspunktet for denne studien var en nysgjesetighd hvordan lederatferd etter starre
endringstiltak og intervensjoner, kan bidra dién gode traltenblant medarbeidere i en
organisasjon. Med det menes i stgrst mulig grakl selvgaende.

Grunnlaget for en organisasjon er at det finnesnneem har interesser knyttet til
organisasjonens virksomhet. Vanligvis er flere gennger involvert som interessenter, og
gjerne med motstridende interesser. Interesserttanet bidrags- og belgnningsforhold til
organisasjonen. Interessenter kan eksempelvis weesatte, eiere, leverandgrer, kunder,
myndigheter og finansinstitusjoner. For at orgasjm@en skal besta, ma helst interessentene
motta en belgnning som er stagrre enn bidraget.dbeen av interessegruppene faller bort,
forsvinner ogsa noe av grunnlaget. En bedrift eseglpelvis utenkelig uten kunder. For a
sikre organisasjonens eksistens, ma det kontiguartbeides med & forbedre bidrags- og

belgnningsbalansen i interessentkoalisjonen (B&s¢hnebo, 2003).

Utfordringen er videre & vaere effektive og konknsedyktige. Samtidig skal de
menneskelige ressursene forvaltes. En bedrift & otenkelig uten medarbeidere. Kunnskap
skal utvikles og holdes innad i organisasjonen imgttes som et konkurransefortrinn. Denne
studien har tema "Motiverende lederatferd og sehifende prestasjoner”. Overordna formal
for studien er gkt kunnskap om disse to variableBgnnom & studere lederes og
medarbeideres holdninger og erfaringer til lederdtfkan starre forstaelse for dette oppnas.
Pa den maten kan det framkomme viktig kunnskap iggen kan tjene interessenters beste,

bade sosialt og gkonomisk.

Arbeidet er lagt opp som en eksplorativ studie magngspunkt i et teoretisk rammeverk.
Dette rammeverket bygges pa tre bestdende elemddédrgrunnleggende elementet er
tilrettelegging av baerekraftige arbeidssystem, SWddere bygges det pa prinsipper for
transformasjonsledelse. Det tredje elementet erlgddratferd i praksis. Ivaretas disse tre
elementene, antas det a stimulere til selvfornygmdstasjoner. Empiri hentes i en avdeling i

StatoilHydro. Avdelingen har vaert giennom omfatemehdringsprosesser og ser na ut til a
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fungere mye bedre. Hovedutfordringen er hvordaeredan bidra il & opprettholde denne
positive utviklingen.

Motiverende lederatferd er et kostnadsfritt insergom antas & pavirke organisasjonens
leveranser i positiv forstand, bade direkte ogriekte. Hovedanliggendet er en formening om
at tilsynelatende ubetydelige, men grunnleggentioffer i utavd ledelse bar veere til stede.
Et klapp pa skulderen eller en e-post med en kbakemelding fra lederen pa en ansattes
leveranse er meget verdifull. Det antas & ha stiydming for hvordan medarbeidere

presterer.

Problemstillingen er som falger:

Sammenhengen mellom lederatferd og prestasjoner irksomheter — hva

fremmer og hva hemmer selvfornyende prestasjoner?

Problemstillingen vil bli besvart gjiennom fglgerfdeskningssparsmal:
* Hvordan er holdninger til og faktiske erfaringendt motiverende lederatferd blant
ledere og ansatte?
* Hva hindrer motiverende lederatferd?
» Hvordan oppleves og erfares sammenhengen melloanatierd og prestasjoner blant

ledere og ansatte?

1.2 Bakgrunn for valg av tema og problemstilling

Bakgrunn for valg av tema er sammensatt. | hoved@satten satt sammen av tre faktorer.
Disse er utviklingen i arbeidslivet, felt i forskg og litteratur som ikke er belyst, og egen

interesse.

Arbeidslivet endres hurtig og nye utfordringer koemtil bade ledere og medarbeidere pa
ulike nivaer i organisasjonen. Miljger som omgigamisasjonene endrer seg hurtigere enn
noen gang. Dette gjelder bade teknologi, kompetabsekergrupper, produkt og kunder.
Eksempler kan veere store aktgrer som fgr satsedi@nsa petroleum, ma na tenke pa
alternativ fornybar energi. Andre som var storeefidaft, utnytter na sin infrastruktur til &

satse pa bredband og naturgass. Den relativt pggdaanskrisen pavirker de fleste aktagrer



nasjonalt og internasjonalt og krever nytenkningflegsibilitet. Mer arbeid ser ut til & dreie

seg rundt det kunnskapsintensive domenet. Ansatteerites generelt a prestere bedre,
samtidig som de ma leve med usikkerheten rundé detholde egen posisjon. Parallelt pekes
det i forskningen pa opplevelse av sa stor arbatieissitet, at det gar utover trivsel og
prestasjoner (Kira, Shani, & Docherty, 2009). Dissedringene pavirker ogsa norske

organisasjoner.

Endringer er ikke lengre definerte unntakssituasjosnarere er det permanente tilstander.
Slik kreves det hgy grad av fleksibilitet, badeivwdlelt og i teamarbeid i organisasjonen
generelt. P& den annen side er ansatte i dag ésigjgn hvor de i stgrre grad kan kreve mer

av arbeidsgiver og har lettere for a skifte arbaialss enn tidligere (Strand, 2007).

Med disse vedvarende endringsprosessene i mangmisagjoner, er leders evne og
forutsetninger for & motivere ansatte og pavirkeeslgrestasjoner avgjgrende. Dette er et
interessant og aktuelt tema a studere naermere.rdkege er mer enn kontroll og
administrasjon. Lederskap i dag er a leve med eshiék, paradokser og tvetydighet. Ansatte
bade gis og krever selv autonomi, fleksibilitetroglighet for egne avgjerelser. Forskning fra
Norge viser at insentiver som hgy lgnn og rask m@sjgn pa karriere, ikke er det som
motiverer mest. Faktorer som interessante og vtarabeidsoppgaver, muligheter for faglig
og personlig utvikling og tilfredsstillelse av salg behov, har stgrre og mer motiverende
verdi (Hetland, 2004).

Kunnskap er avgjgrende. Individuell og organisatorieering er ngkkelfaktorer for og

hovedkilder til organisatoriske prestasjoner ogkwwransefortrinn (Amy, 2008). Lederskap
innbefatter derfor i stor grad evnen til & veiledpa utvikle sine medarbeidere faglig (Strand,
2007). Teorien om transformasjonsledelse vektlegdisse aspektene. Den beskriver
sammenhengen mellom lederatferd og medarbeiderestagjoner (Bass, 1985; Bass &
Avolio, 1994; Bass, 1990; Hetland, 2004; Hetland&&ksvik, 2008). Transformasjonsledere
kommuniserer organisasjonens visjon. De inspiregemotiverer medarbeiderne slik at de
faler seg positivt utfordret. Medarbeidere opplesegy gnsket og verdifulle for organisasjonen

0g presterer mer en antatt.

Men mange forsgk pa endring slar ofte feil ut. Betikke pa grunn av intensjonene er
feilaktige. Hovedgrunnen er at lederne ikke har ufeetninger til & mgte de

mellommenneskelige utfordringene i giennomfaringdtboredte verktgy og tiltak for & heve
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kvalitet, blir ofte utnyttet darlig pa grunn av riuisstaelser og darlig kommunikasjon (Bolman
& Deal, 2004). | lys av dette, kan man spgrre seg kostnadsomfanget mange
organisasjonsutviklingstiltak har og hvilken effeldet til slutt har pa organisasjonens

inntjening.

Det finnes en rekke verktgy og teorier, men fah@ansyn til hva det relasjonelle aspektet
innebaerer i praksis. Et aspekt er & hgyne angg@ling giennom solide relasjoner mellom
leder og medarbeidere. Dette vil pa sikt hgyne misgasjonens resultater, mener jeg. Videre
er utgvelse av motiverende ledelse et kostnadsig#ntiv. Disse fenomen sier foreliggende

forskning likte om. Det er det som gjgr denne stndikstra interessant.

Falgende sitat fra en leder beskriver dette godt:

"Men av og til har jeg en fglelse av at vi er bofateget av store konsulentfirma som har
behov for & tjene penger....a fa selge boksologien.sg vi kjgper dette med hud og har,
fordi vi tror det blir s3 mye bedre...... i stedet fard & veere mer tilstede! Tenk pa det

der outsourcingsgreiene vi holdt pa med, faen takdmsulenten som har funnet pa tlet!

1.3 Kontekst

Konteksten for denne studien er endringen og uhgkin i en avdeling i StatoilHydro. Etter
fusjonen fungerte avdelingen darlig. Avdelingen vareget av mistrivsel, lav
arbeidsmotivasjon, frustrasjon og stort sykefravaette pavirket avdelingens prestasjoner og
leveranser 1 negativ forstand. Statoilhydros egendriagsledelsesavdeling Change
Management Services (CMS) foretok en analyse ogslortiltak. Se vedlegg. Etter
giennomfgring av noen av de foreslatte interverejen endret forholdene seg til det bedre.
Avdelingen ser na ut til & fungere tilfredsstillendg er i en positiv utvikling. De klarer i
stgrre grad enn far intervensjonene a levere ostgne slik som er forventet. Likevel er der

forhold som ikke fungerer.

Hva ledere kan gjgre for a fa til en vedvarende gadess, er interessant & studere naermere.
Det er relevant & finne ut hva som er de mest ggréndringsfaktorene. Det interessante her
er om endringen og forbedringen i prestasjonersenrgrad knyttes til utgvende ledelse. Det
kan ogsa veere mulig at det er en generell unddssaiedfekt som har pavirket. Med det

menes at det er en starre tilfredshet, fordi mezlddoes og lederes innstilling tilavdelingen
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har blitt langt mer positiv bare gjennom det faktatproblemet er undergkt. En slik effekt

kalles ogsa Hawthorne-effekten (Colbjgrnsen, 1999).

1.3.1 Hovedendringene i avdelingen

Statoil og Hydro fusjonerte og ble til StatoilHydn@sten 2007. Avdelingen som det her tas
utgangspunkt i, ble da en ny sammensatt enhet dreltdav deler fra to forskjellige

opprinnelsesselskap. Den bestar av ca 120 medarbeifbrdelt pa ca fire sektorer.

Ledergruppen er ny og bestar av direktar, sekteredg mellomledere, ca 15 medlemmer.
Avdelingen ble ogsa en del av Global Business 8esv(GBS) og skulle na opptre som en
leverandgr av operative tjenester til hele kongserfaretningsopprader. En liten gruppe fra
den opprinnelige avdelingen ble overfart til stgitk niva; Corporate. | det nye selskapet er
den geografiske spredningen stor. De ansatte eyei posisjoner og det innfgres nye
arbeidsprosesser og - prosedyrer. Gjennom detiesta ny kultur og nye relasjoner oppstar

internt og eksternt.

Avdelingen har fortlgpende produksjon. Noen proghker er planlagte og fastlagte, andre
produseres pa bestilling fra forretningsomradenediksjonen varierer i intensitet og
omfang, bade tidsmessig og hvor mange som er iewoMvdelingen er satt sammen av

ulike faggrupper og medarbeidere med ulik lengdatganning.

| lgpet av aret etter fusjonen utviklet avdelingeg til & bli en avdeling preget av mistrivsel,
frustrasjon, misngye, hgyt sykefraveer og kunne ddrrikke levere sine tjenester og
produkter som forventet. Utfordringene var ikke igela handtere innad i avdelingen, sa

konsernets egen Change Management Services blakkenfor bistand og radgivning.

1.3.2 Bakgrunn for videreutvikling avdelingen

CMS’s radgiver gjennomfgrte individuelle intervjueth1/3 av de vel hundre medarbeidere.
Alle lokasjoner i Norge var representert. Resultatear anonyme. Formen pa intervjuene var
apne samtaler om forhold i avdelingen som angikkn denkelte medarbeider.

Tilbakemeldingene ble delt inn i fire hovedkategariDisse var ledelse, struktur, samarbeid
og kultur. Essensen var at medarbeidere oppletelsyilig og tydelig ledelse. De pekte ogsa

pa manglende troverdighet. Videre fant medarbe@estrukturen utfordrende for faglig



samarbeid og utvikling. Videre peker de pa denadter A- og B-lagsfalelsen som en negativ

kultur. For neermere utdypelse, se vedlegg 3.

CMS anbefalte i hovedsak ledergruppen & robustgienelsen gjennom involvering og
ansvarliggjering, se vedlegg 4. Videre ansa CMSrdeviktig & arbeide md visjon og mal for
a skape retning. Et viktig aspekt var ogsa felig@sukbygging og a strukturere avdelingen slik
at den fremmer samarbeid og utvikling av relasjorizette er ogsa utdypet nsermere i
vedlegg.

Pa bakgrunn av dette besluttet ledergruppen fglyérabi fra Direktar):

Lederne i Avdelingen har blitt enige om fglgende aringstiltak:

Bli bedre kjent med hverandre og a fa opp stolthesdelingen

Leder skal samtale med den enkelte medarbeiderukeer hgre hvordan det gar, [gi

ros & tilbakemeldinger

Avdelingsledere skal arrangere mgater for sine émsainst en gang pr. maned:

hovedarena for informasjon

Sektor/avdelingssaker (prosjekter og drift) marefian pa ledermgater

Felles kommunikasjonsbudskap som agendapunkt péntedene

Tabell 1 Ledernes endringstiltak.

1.4 Struktur, begrensing og perspektiv

For & besvare aktuell problemstilling, er det heissiessig & dele studien inn i fire
hoveddeler. | innledningen foreligger en redegpgedbr bakgrunn og valg av problemstilling.
| tillegg er konteksten presentert. | kapittel tegenteres avhandlingens teoretiske forankring.
Her beskrives et bevisst utvalg av teorier det symaturlig & studere den aktuelle
problematikken utfra. Dette rammeverket forklareerrded prinsipper for hvordan
motiverende lederatferd kan gi gkt mulighet fovgB®hyende prestasjoner i organisasjoner. |
tredje kapittel foreligger en metodisk avklaringerHbegrunnes valg av metode. Det
presenteres ogsa sentrale elementer fra underemkdfer kommenteres ogsa metodiske

utfordringer den kvalitative tilneermingen har hattslutningsvis i dette kapitlet diskuteres



forskningens kvalitet. | denne avhandlingen handett hensiktsmessig a presentere studiens
empiriske materiale sammen med en fortlgpende smabyg diskusjon av disse funnene.
Avhandlingens konklusjon er i siste kapittel, kegitfire. Der foreligger ogsa studiens
konklusjon.

Slik forholder studiens deler seg til hverandre:

Figur 1 Forskningsmodell

Temaet som er valgt, bergrer i sterk grad relasjonellom leder og medarbeider. Relasjoner
er flersidige. Partene som inngar i relasjonenlikaverdig ansvar for & utvikle den ut fra sine
perspektiv. | denne studien tas i hovedsak lederspektiv. Det betyr ikke at medarbeideres
ansvar i dette er mindre interessant, men studiegsensning muliggjer ikke a studere det

naermere her.



Aktuell problemstilling er mangfoldig og kan knytdil flere perspektiv; bade teoretisk,
organisatorisk og praktisk. Det er i denne studigkus pa det relasjonelle perspektivet.
Omliggende forhold av gkonomisk art, verdisetttlylintern lederopplaering og overordna
administrative prosesser blir ikke behandlet.



2 Teoretisk rammeverk

| denne delen av avhandlingen presenteres detisd@eammeverket som problemstilling og
empiri drgftes i. Det knyttes en sammenheng mellomtiverende lederatferd og

selvfornyende prestasjoner (SP) i lys av teorien ttansformasjonsledelse og teorien om
Sustainable Work System (SWS).

2.1 Sosial beerekraft som grunnlag for prestasjoner

Fokus pa baerekraftig produksjon er i dag sterkgrmer omfattende enn noen gang (Karlsen,
2004). Helt siden Verdenskommisjonen for miljg dgikling i 1987 satte fokus baerekraftig
utvikling, har sglelyset blitt rettet mot naeringslis ansvar for & bringe utviklingen pa rett
spor. Baerekraftig utvikling knyttes oftest til dblgalt perspektiv. Vi skal strekke oss etter & fa
dekket vare behov i dag pa en mate som ikke gdeleygste generasjoners muligheter til & fa
dekket sine behov, med starst fokus pa verderig<tt

En paralleliforskyvning er a beskue organisasjormaeaneskelige ressurser pa samme mate.
Det er interessant a undersgke hvordan man kametippide en god og vedvarende utvikling
i organisasjoner i fremtiden, samtidig som alletassenter i oppnar sine mal i dag. Videre er
det ogsa aktuelt & fa neermere innsikt i hvordakawi sikre regenerering av menneskelig og

sosiale ressurser.

A skape beerekraftige sosiale og menneskelige Essiretegner evnen og forutsetningene til
a regenerere, fornye og gjenskape egne ressurserbsayttes til & nd organisasjonens
fremtidige malsetninger. | praksis betyr det & skap robusthet og fleksibilitet som taler
framtiden. Det er dette prinsippet som her legdgegrunn nar begrepet selvfornyende

prestasjoner utgreies.

2.1.1 Sustainable Performance - Gode prestasjoner s om gjentar seg selv

Det finnes mye forskning som beskrivieigh performanceog increased performancbade
som eksplisitte fenomen og knyttet ledelse, eksérngeeorien om transformasjonsledelse.

Det foreligger ogsa mye forskning rundt beerekrafitigkling. Derimot er forskning og teori

9



som knytter det baerekraftige aspektetpgrformanceyvanskelig tilgjengelig. Empiri som

knytter sustainable performance videre til lededsegsa vanskelig tilgjengelig.

Det er fa dekkende norske begreper som defineréorpmnce-begrepet i stor nok

tiltrekkelighet. Performance oversettes direkteutfiarelse, prestasjon, ytelse, produktivitet,
innsats (Kirkeby, 2003). Begrepet performance tsipire grad et kvalitativt aspekt over seg
enn de norske begrepene prestasjon og ytelse.ridarfoe sier ogsa noe om maten man
presterer pa. Slik innebaerer direkte oversettalsebegrepet en reduksjon i mening og

innhold. | denne konteksten benyttes likevel begr@pestasjoner, da det er mest dekkende.

Prestasjoner kan knyttes til leveranse i forholdastsatte mal. | fastsatte mal ligger ofte
frister og rammer i forhold til tid, budsjett, sifeserte kvantitative og kvalitative niva. Pa et
overordna niva vil organisasjonens verdisett vatyeesde. Man kan og knytte og male
organisatoriske prestasjoner i forhold til gkonorla vil forhold i organisasjonens
kapitalverdier og aktiva, egenkapital, salg og reddandeler veere aktuelle a se pa (Garcia-
Morales, Llorens-Montes, & Verdu-Jover, 2008). Bhet mer indirekte perspektiv er & se pa
jobbtilfredshet, jobbmotivasjon og lavt sykefraveem tegn pa hgy ytelse (Hetland, 2004). |
alle disse aspektene knyttet til prestasjoner,ubavende ledelse en viktig rolle. Det er ogsa
det som er utgangpunkt for studien. | denne aviageih legges alle disse aspekter til grunn
for prestasjonsaspektet.

Selvfornyende prestasjoner pa den maten knyttet bade til leveranser ogltager. Det
inkluderer lavkost pa intervensjoner, trivsel ogtivesjon over tid. Innbefattet i en slik
kompleks definisjon av prestasjoner, ligger ogséodaold som er med pa & redusere opplevd
arbeidsintensitet. Leder spiller her en viktig eobade som tilrettelegger og motivator.
Prestasjoner som fornyer seg selv, krever balarellom ytelse og muligheter for & ta seg

inn. En slik balansegang kan gi synergieffekt, ngéedes a forstd som selvfornyende.

Videre betegnes selvfornyende prestasjoner som SP.
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2.1.2 Sustainable Work System - hva og hvordan og h  vorfor

Prinsippene foisustainable work systemsorganisasjoner, er de samme som i det globale
perspektiv. Det gjelder & utnytte og forvalte ressoe pa en mate som gjgr at de
opprettholder seg selv og i starst mulig grad &rfeeyende. Utgangspunktet for sustainable
work systems, fra nd SWS, er blant annet en gkepgkevelse av arbeidsintensitet. Dette er
knyttet til stress, gkte krav til prestasjoner egtid gkt sykefraveer i arbeidslivet. Dette gjelder
spesielt i kunnskapsintensive bedrifter (DocheKysa, & Shani, 2009). Det hevdes at
arbeidslivet trenger SWS for & kunne gke trivsé, rfed opplevelsen av for hagy
arbeidsintensivitet og sykefraveer og pa sikt gkieralar avgang (Docherthy, Kira, & Shani,
2009b). Det gjelder & utvikle et arbeidssystem #dm beskatter ressursene som er involvert.
Motsatt gjelder det bade a konservere, stgtte yvakskling og regenerering. SWS gir tilbake

ressurser i form av gkt maloppnéelse over tid.

Docherty peker pa at SWS er aktuell pA mesonivinitigoniva, helt ned til individuelt niva.
Disse nivaene er aktuelle for denne studien. SWASthrammeverk som kan benyttes pa alle
nivd og omrader i organisasjoner. Saledes er SWSelkk denne studien for & diskutere
selvfornyende prestasjoner i sammenheng med metider lederatferd. Beerekraft i et
arbeidssystem betyr beerekraft i alle elementene fmwmer det, influerer det og som er
influert av det. Det betyr & legge til rette forreézaftig utvikling bade i gkonomi, gkologi,
menneskelige og sosiale prosesser. | denne studldlegges spgrsmalet hvordan man kan

bidra til selvfornying de menneskelige ressursemprestasjoner gjiennom lederatferd.

Et arbeidssystem som legger opp til SWS, er stiaghglring;the state of becomin®et sagker
mot hgyere niver av utvikling, hele tiden langgurie sykluser av endring. A veere
baerekraftig betyr at eksistensen av et system aggpser av prestasjoner, skaper en plattform
for framtidens prestasjoner. Utfallet av dagerestasjoner, er heller ressursregenerativ enn

ressurskonsumerende.

Kort kan hovedprinsippene for SWS skisseres slik:
* Regenering av ressurser som blir benyttet; mentigeksosiale, materielle, naturlige
» Utviklingen av en type ressurser gdelegger ikke@ygper ressurser
« Strever ikke etter & sikre sin eksistens gjennosaélegge utenforliggende ressurser;

det arbeider heller for a gi tilbake til omgivelsen
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« SWS skal veere i stand til & regenerere ulike tygesurser og ta med i beregningen de

legitime behovene til de forskjellige interessemsten

Docherty hevder at gkt intensitet i arbeidslivetedatert til opplevelse av ulike holdinger til
arbeidet blant ledere og ansatte og peker sanpiliget ogsa Jacobsen (2004) beskriver som
forskjellige logikker (ifferent logics). Han peker videre pa usikkerhet, svak ledelge, li
informasjon og darlig kommunikasjon som et aspekibpplevd intensitet. Medarbeideres
begrensede mulighet for pavirkning og darlig batamellom mal og krav og ressurstilgang,
farer ogsa til gkt intensitet. Docherty fremhevgs& ansattes opplevelse av svak dialog, liten
grad av diskresjon, med lav grad av & oppleve setydy sett og forstatt som faktorer som
bidrar til stor arbeidsintensitet. Gjennom a desigor SWS, kan dette endres og gi

muligheter til & skape robuste menneskelig ressiiseorganisasjon.

Som en kuriositet betegnes virksomheter som vedgleglette, ogsa forselvutviklende
virksomhetel. Der bygges det pa tilsvarende prinsipper. Lesielsar ansvar for a legge

forhold til rette og skape leerende organisasjoiMarnburg, 2001).

De fleste mennesker er generative av natur. D&latvseg og vokser gijennom erfaring. Uten
mulighet for a ta seg inn, vil de bli gdelagt otidr SWS er et system hvor ledelse og ansatte
tilstreber personlig vekst av ansatte som mal pékling av konkurransedyktighet (D60s,
2009). Dette ressursperspektivet definerer evnlebatirekraft i relasjon til organisatoriske
l@asninger og strategier som er sett pa som

"sustainable in a social sence if they maintain amegroduce the given social and

human resources or even extend thémdos, 2009, p. 117)

Do6s hevder at baerekraft pa individplan oppnas atdian ser de mindre enheter som
byggesteiner for et starre kompleks. Slik er indié#gs mulighet for bade personlig og faglig
vekst og utvikling, viktige byggesteiner for en angsasjon. Grunnlaget for utvikling legges
fortrinnsvis gjennom individuell kunnskap skaptrg)em kollektiv samhandling. Ledelse av

kompetanseutvikling og laering er ngkkelfaktorerddakle skiftende omgivelsene

Her pekes ogsa pa forutsetningen til a tilpasseosegjvelsene er & veere kreativ, kritisk og
proaktiv;adapting and shaping<fra & Van Eijnatten, 2009). Videre hevdes det atman og

sosial beerekraft i arbeidslivet er det samme sonem®yil & opprettholde funksjonen uansett
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hva den konfronteres med. Grunnlaget for detteessurskompleksiteten. Med det menes
unikheten av systemelementene og deres integrasjoen sammenhengende helhet.
Beerekraftige individer har integrerte personligesteser som hjelper vedkommende til a
fungere bade alene og som en del av en starre grudpn dette alene er ikke nok.

Motivasjon og opplevelse av meningsfullhet er \iehsgjarende. Men hvordan?

A skape beerekraftige arbeidssystem kan stgttes mnsparent og kompleks
forretningsforstaelse. Med dette menes at medateidar muligheten til & skjgnne
organisasjonens helhet. Pa den maten vil medareesdesin egen viktighet rundt sitt bidrag
inn til bedriften. Dette stgttes av a oppleve bséamellom krav og tilgjengelige ressurser.
Ved & etablere mater og fora for & vise takknerelidbr hver og en ansatt, vil medarbeidere

oppleve seg som viktige og unike medspillere. Depigsummeres slik:

« interaktive organisasjoner der ansatte og lederst®® som likeverdige skapere av
organisasjonen,

« organisasjoner med sensitivitet for interne og ekt aspekter, som tar vare pa
individets behov for handling og meningsfullhetdinduelle og kollektive mentale
modeller skaper like mye virkelighet som struktleefalg

« dynamiske laerings- og utviklingsprosesser som skaggere niva av kompleksitet

Docherty peker pa at ngkkelprinsippet for SWS edveeende laering og utvikling i
arbeidssituasjonen (Docherthy, Kira, & Shani, 200®@asattes muligheter for medvirkning
og diversitet er viktig. Han understreker skille llmm ledelse og administrasjon. Med det
mener han at beerekraftig utvikling av arbeidsressubetegnes som en dynamisk prosess.
Det krever lederskapsevner som involverer ansatenotiverer til dialog. Samtidig trengs

struktur og praktisk organisering for a skape systeog fora og situasjoner for laering.

2.1.3 Hvorfor return on investments?

| all hovedsak er det & utvikle bzerekraft i orgagjsnens sosiale og menneskelige ressurser,
bade ressursbesparende og ressursutviklende. \@fm@le av gkt stress og hgy
arbeidsintensitet og sykefraveer er ressurskrevdddalanse mellom interessenters krav og
ansatte tilgjengelige ressurser, bygger opp onmedetrallelt med stadig omorganiseringer,

kostnadskutt og besparelser, er dette pa sikt ipltitnelt. Undersgkelser viser at opplevelse
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av et kvalitativt godt arbeidsmiljg er forbundetdrengasjement og tilfredshet, noe som kan

betraktes som prestasjonsfremmende drivere (HetRoa#).

Et baerekraftig arbeidssystem gir vedvarende komksafortrinn. Ledelsens forstaelse av
sammenhengen mellom strategiske variabler som kapneg det a fremme utvikling, er
avgjerende ngkkelprosesser. Det gjgr organisasjoseand til a skape, utvikle, fornye og
stgtte nye former for kunnskapsoverfgringer. Dgenglegger til rette forbedring av

organisatoriske prestasjoner.

For & dra beerekraftbegrepet videre til prestasjmiprytelse i en organisasjon, kan SP
betraktes som a fa best mulig kvalitet og kvantitedv ansattes innsats, uten a minske trivsel
og velveere. Dette skulle vaere kompatibelt med asgajoners malsetting om & tilfredsstille

interessenters behov. Samtidig vil det pa sikhwiyne maloppnaelse, ytelse og leveranser.

Teorien om SWS beskriver en nyansert og kompleksma for hvordan det kan legges til
rette for baerekraftige prestasjoner. Teorien p@ehovedprinsipper og adresser dette blant
annet som en lederoppgave. Til en viss grad besktsorien hvordan leder kan bidra til
dette, blant annet gjennom involvering og tilrettgding av laering og individuell utvikling,
men utdyper ikke den relasjonelle dimensjonen ligee. A oppn& SWS har i stor grad med

utavd ledelse & gjare.

2.2 Ledelse og administrasjon

Ca 30 % av yrkesaktive i Norge har oppgaver og spaser knyttet til ledelse og

administrasjon (Strand, 2007). Det har veert ekgmhos utvikling av lederskapsteorier.

Utviklingen gar fra taylorisme og scientific managsnt pa begynnelsen av 1900-tallet til
orientering om menneskelige ressurser og verdiagi Det kalles HR-tradisjonen. De nyere
teoriene og tradisjonene forfekter mye av det santteasikten er & utfordre medarbeidere til
a prestere (perform) mer enn forventet (Bass & Rig2006). | denne tradisjonen ser vi den
relasjonelle koplingen mellom leder medarbeider lo@ det betyr for organisasjonens

prestasjoner.

Ledelse som fenomen lar seg vanskelig avgrensegé&km & Einarsen, 2002). Akademia

strever for & finne gode definisjoner pa ledelsegrBpet ledelse er definert pa mange mater.
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Det er fire temaer som ofte gar igjext;ledelse er en prosess, at ledelse er & pavirkieea at

ledelse finner sted i en gruppekontekst og atriethaerer maloppnaelse.

Det pekes pa at veldig ofte blir ledelse gitt eldiggbrei mening og blir forstatt som alt som
en administrator eller uformell leder gjar. Detear forskjell pa administrasjon og ledelse.
Den viktigste forskjellen ligger i maten ledere ieter medarbeidere til & arbeide eller fglge
dem. Det er mulig bade & administrere og a ledenpdang. | de fleste tilfeller skjer ledelse
litt tilfeldig og blir "slukt” av administrative opgaver og krav. Ledelse utgves nar ledere
stoler p& personlige egenskaper, arbeider med nésjanotivasjon og koalisjonsbygging
(Alvesson, 2002, p. 100).

2.3 Leaering og selvfornyende prestasjoner - en trans  formasjon?

SWS peker pa at laeringskapabilitetene i en orgsjoisafortrinnsvis bgr bli designet og
strukturert, heller enn a bli overlatt til seg séBtebbins & Valenzuela, 2009). Med det menes
a skape et organisatorisk leeringssystem som skgauker forhold hvor individet samspiller.
Eksempler pa det er informasjonssystemer, fysidiettelegging for kommunikasjon,
prosedyrer, insentiver som stimulerer viljen tifleksjon. Dett vil kanalisere og fasilitere

organisatorisk refleksjon og leering.

Pa bakgrunn av forskningen knyttet til organisasi@ming, blant annet som beskrevet
ovenfor, har begrepaten leerende organisasjamppstatt. Det mest kjente bidraget kommer
fra Peter Senge som har skrevet boka "Den femtplidis (Senge, 2006). Han definerer

leerende organisasjoner slik:

“Organizations where people continually expand theapacity to create the results
their truly desire, where new and expansive patieof thinking are nurtured, where
collective aspiration is set free, and where peogie continually learning how to

learn together.”

Senge legger vekt pa at leeringen skal koples opipresoltater, og at de skal bygge pa en
individuell forpliktelse. Det skal stimuleres tiltdnke kreativt og nytt og til a utvikle felles
mal og visjoner. Og sist, organisasjonsmedlemmeks lsere & leere(deuterolaering) i
felleskap. En leerende kultur innebzerer a observeflektere over, skape og til slutt handle.

Spesielt handling anses som a vanskeligst gjenmemfmaksis. Senge illustrerer dette slik:
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"Learning disabilities are tragic in children, buthey are fatal in organizations.
Because of them, few corporations live even halfoag as the person. Most die

before they reach the age of forty”.

Forsgk pa a lage en ensidig helhetlig endring biréare til at lgsninger man forsgker a
iverksette, er gammeldags nar den er blitt ivetk&stte er pa grunn av at organisasjoner og
omgivelser stadig er i endring (Jacobsen, 2004j)ipAsse seg omgivelsene, kan oppnas ved &

skape en leerende organisasjon, det vil si:

"en organisasjon som kontinuerlig forbereder sineetih & skape sin egen framtid.
For en slik organisasjon er det ikke tilstrekketigre & overleve. Overlevelseslaering
eller tilpasningsleering er viktig og ngdvendig. Mien en leerende organisasjon ma
tilpasningsleering suppleres med en generativ lsesogn fremmer var evne til a
skape” (Cyert & March, 1969 sitert i (Jacobsen, 20041 99))

Forskere hevder at fasiliterende lederatferd eervéd ga. Dagens komplekse omgivelser
krever en form for lederskap som stimulerer tinsfmrmasjon. Det vises til undersgkelser
hvor fasiliterende lederatferd relatert til indiviell og organisatorisk leering speiler viktige

aspekter i transformasjonsledelse (Amy, 2008).

2.4 Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse

Transformasjonsledelse (Bass & Riggio, 2006) hat f# et nytt paradigme innenfor
ledelsesforskningen siden den for fgrste gang tdegmtert i 1985. | debatten om forskjellen
mellom lederskap og administrasjon, introduserte Ml. Burns to typer lederatferd,
transformasjon og transaksjon (Hetland, 2004). Buorstar ledelse som et bytteforhold
mellom leder og medarbeider. Den transformerender leiser vei ved & definere nye mulige
mal som medarbeideren gnsker a realisere. Pa diee siden har vi transaksjonsledelse, som
er et mer instrumentelt bytteforhold der en blilgeom innsats og belgnning for ytelse. Der
transaksjonsledere motiverer medarbeidere til astpre som forventet, vil den

transformerende leder inspirere bedre enn oppiopfaiventet.

16



Paradigmeskifte i ledelsesfaget var ogsd en fglgdoeskningen knyttet til karismatisk

ledelse. Ledelsesforskningen dreide seg na mer atengialet spesielt dyktige toppledere
kunne spille p& hos ansatte i store organisasjddet.ble fokusert pa hvilke betydelige

effekter i blant annet prestasjoner dette kunnefamed Innenfor karismatisk ledelse legger
man vekt pa relasjonen og samspillet mellom ledgrdem som ledes. Helt kort kan falgende
faktorer generelt beskrive hovedtrekkene i karissRatedelse (Kaufmann & Kaufmann,

2003):

« ytelsesniva blant de impliserte utenom det vanlige

» lederen blir vist hgy grad av tillit av den somded

» det uttrykkes stor begeistring for leders ideer

» sterkt engasjement og sterk forpliktelse for orgasjonen, gjerne gjennom personlige

"forsakelser” for saken

| transformasjonsledelse er lederens evne til dfidere en engasjerende visjon og fengende
bilder, det mest framtredende. Karismatiske ledet®id ned i formuleringen av formalet
med virksomheten pa en mate som ansatte lett lemtifidere seg med og bli inspirert av.
Videre utmerker de seg med hgy grad av selv@lte til omsorg for ansattes behov. De har

hoy sosial intelligens og forstar raskt andre mekees reaksjoner.

| tradisjonelle teorier tenker man gjerne pa leglelsm en form for utveksling; et bytte av

verdier mellom leder og medarbeider. Derav begrapesaksjonsledelse. Hva er det som er
kvalitativt nytt innen for den karismatiske retn@mgog eventuelt gjgr at den etablerte formen
transaksjonsledelse sprenges? Det nye er trars$gynmen. Sammen skal ledere og

medarbeidere omforme en ny virkelighetstilstanadsdsker & arbeide med & realisere.

Det nye i Bass' (1985) teori om transformasjondiegleer at han integrerer bade de
tradisjonelle transaksjonsmodellene og de nyerenidesom legger vekt pa karisma og
visjoneer ledelse. Tradisjonelt har disse to lederst blitt betraktet om to helt atskilte former
for ledelse, bade hva karakteristikk og effekt an@ass integrerer disse ytterpunktene i en
enhetlig dimensjon. Han plasserer tradisjoneldsksjonsledelse og karismatisk ledelse pa
forskjellige punkter pa samme kontinuum. Se illasfpn. Bass innfarer ogsa en tredje
dimensjon som blir ytterligere et punkt pa kontimei. Det er "la-det-skure-ledelse”. Det er
en ledelsesform som er passiv og unnvikende. Lederater til medarbeidere selv & utvikle
seg, uten form for leders aktive medvirkning.
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Transformasjons- Transaksjons- La-det-skure-

Lederskapskontinuumet

s 8 | _

ledelse ledelse ledelse

Figur 2 Lederskapskontinuumet (Kaufmann & Kaufmann, 2003, p . 353)

Bass foreslar med bakgrunn i dette at ledelsessmktkan deles inn i sju typer

lederaktiviteter. De fire farste aktivitetene betegtransformasjonsledelse og de sakalte fire

I-ene. Aktivitet fem og seks er transaksjonsledatsens den siste aktiviteten betegner ikke-

ledelse.

1.

Idealisert innflytelse: Leder fungerer som ideell rollemodell for sine
medarbeidere og er en person som medarbeiderneresgeekt for og identifiserer
seg med.

Inspirerende motivasjon: Legge til rette for og motivere medarbeiderentilsats,
trekke medarbeidere med i demokratisk samspill lag kommunikasjon om hva
som forventes av medarbeidere.

Intellektuell stimulering: Et viktig trekk i transformasjonsledelse er atde
stimulerer medarbeidernes intellektuelle utviklirggennom utfordringer og
oppmuntringer til & jobbe kreativt og selvstenddg unngar offentlig kritikk nar
det blir gjort feil.

Individualisert oppmerksomhet: En gjenganger nar det gjelder medarbeideres
klager pa ledere, er at den enkelte ikke far noeividuell oppmerksomhet eller
anerkjennelse fra lederen. Hvis leder unnlateredé@n det lett skapes oppgitthet
og fortvilelse blant medarbeiderne. Transformadgere utmerker seg ved a
veere dyktige til & ta vare pa den enkeltes behdvaogt personlig samspill mellom
seg og medarbeiderne.

Betinget belgnning | ledelse som en transaksjonsprosess, er deigst&t
virkemiddelet a finne effektive belgnninger for besiloppnaelse. Det kan vaere

lgfter om goder som lgnn, bonuser, arbeidstid, asepng, forfremming etc.
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6. Ledelse ved unntak Leder er tilbakeholden og griper bare inn forodrigere ved
feil eller forventninger og mal ikke blir innfridd.

7. La-det-skure-ledelse:Den svakeste formen for ledelse i den forstanck@er er
passiv og overlater det meste til medarbeiderne.

Bass’ oppfatning er altsa at den ene stilen ledklseutelukker den andre. Optimalt benytter
man seg av hele skalaen og tilpasser det til $tnaes det ledes i. Likevel er

transaksjonsledelse og transformasjonsledelse isshgéa betrakte som to grunnleggende
forskjellige lederstiler. Transformasjonsledelseses som den mest krevende formen for
ledelse. Den krever hgy grad av relasjonelle fgretier og pedagogisk innsikt og variert

handlingsrepertoar.

Bass (1990) peker pa at transformasjonsledelse @&ken universalmedisin. | mange
situasjoner er det bade ngdvendig og mer passeng® tmansaksjonsprosesser. Nar
organisasjoner fungerer i mer stabile omgivelsan kan i stgrre grad stole pa "oneminute
managers”. Og er det i tillegg stabilt innad iamgasjonen, kan ting til og med ga litt mer av
seg selv med ledere som helt enkelt leverer behgnfior medarbeidernes innsats som avtalt i
forkant. Til og med ledelse-ved-unntak er effektsd lenge alt er stabilt og alle god forstaelse
og innsikt i hva som skal gjgres. Regler og regodgr for utfgrelse, kan fort eliminere
behovet for lederskap i mange tilfeller, forutsatmedarbeiderne har forstaelse og aksept for

disse.

Motsatt hevder Bass at i turbulente og mer ustdlulky, hvor organisasjonen og omgivelser
er i endring, bar transformasjonsledelse fremmeasliganiva i organisasjonen. Han hevder
videre at det bare er transformasjonsledelse songjae organisasjonen i stand til veere sa
fleksibel at den klarer & oppna suksess i slikadht. De hurtige endringene som er i dagens
globale marked, krever fleksible organisasjoner medikerte ledere som kan inspirere sine
medarbeidere til entusiastisk a delta i arbeidet énaa organisasjonens mal.

Bass er s& overbevist at han mener det er avVgjlirande og av sterk kritisk betydning for
ledere i organisasjoner i endring & inneha karisraagvnen til oppmerksomhet for individuell
utvikling, evne og vilje til intellektuell stimulerg. Selv om transformasjonsledelse kan leeres,
peker Bass pa at det ogsd ma fremmes og leggepaeakennom rekruttering og utvelgelse
og promotering og at utviklingen av transformasjedsise mest sannsynlig vil gi positiv

effekt i helse, velferd og effektive prestasjonerganisasjonen (Bass, 1990).
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2.4.1 Hva er effekten av transformasjonsledelse?

Flere studier viser til at karismatiske ledelse lskape sterke effekter. Det vises til gkt
jobbtilfredshet og gkte jobbprestasjoner i betyglajrad. Det finnes et stort volum av
forskning og studier som viser positive sammenhemgellom transformasjonsledelse og
ulike mal pa ledereffektivitet (Bass 1985; Bass gdi, 2006; Hetland, 2004; Kaufmann &

Kaufmann, 2003). Begeistringen folk faler for lesleismitter over til selve arbeidet med gkt
motivasjon, tilfredshet og ytelse som resultat. eMgv forskningen som foreligger, er
amerikansk. Lite forskning foreligger fra norskehfold. Transformasjonsledelse er antatt &
passe godt i norske og skandinaviske organisasjomed tradisjon for medvirkning,

medbestemmelse, aktive arbeidstakerorganisasjaneelativt selvstendige medarbeidere; i
forskning betegnet som arbeidsforhold med feminvieslitradisjoner (Hetland, 2004). Dette

oppsummeres i falgende sitat:

"Det hersker ingen tvil om at Bass’ teori om tramsfasjonsledelse kan vise til
resultater og empirisk stgtte som ligger langt etoirdligere konkurrerende teorier.
Dette gjelder bade med tanken pa spennvidden teos&srrelsen pa predikerte
ledereffekter, og et stort antall godt kontrollentmdersgkelser som ikke lett kan
avvises som fiktive eller bare basert pa individetpliserte stereotypier om hva som

karakteriserer den gode leder”(Kaufmann & Kaufmann, 2003, p. 358)

2.4.2 Kritikk

Teorien om transformasjonsledelse er pa ingen rnmbeun for kritikk. En svakhet som
kritiseres er dyaden mellom leder og medarbeideangformasjonsledelse dreier seg i stor
grad om relasjonen mellom leder og medarbeiderdéd maten tar den ikke hgyde for
situasjonsfaktorer som ogsa kan pavirke virkningam ledelsen. Kjennetegn ved
organisasjonen vil ngdvendigvis ha betydning favetse av ledelse. Hvilket niva ledelsen
foregar, hvor stor er gruppen som blir ledet, hgodt er arbeidsoppgavene definert, kvalitet

og modenhet pa medarbeideres kompetanse vil ogkisp (Skogstad & Einarsen, 2002).

Videre blir teorien om transformasjonsledelse &eitt for & veere elitistisk. | stor grad
fremhever den lederens fortreffelighet. Yukl (2006ar ogsa knyttet usikkerhet rundt
pavirkningsprosessene for hvordan en leder influeredarbeideren pa en transformert eller
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transaksjonell mate. Han mener at det mangler famgkrundt interaksjonsprosessene. Og at
teorien om transformasjonsledelse er mangelfull eskbivelsen av hvordan leder far
medarbeideren til a identifisere seg med ledereas ag yte i henhold til den lanserte
visjonen. Hvordan en leder oppnar innflytelse, wardi for a forstd effekten av ledelse.
Hetland (2004) peker ogsd pa at det trengs merkrforg rundt spgrsmalet hvordan

medarbeidere utvikler sin transformasjonelle relasped sin leder.

Dette underbygges med det som senere ses pa sasjonelle ferdigheter. All den tid det er
samspill og relasjon mellom leder og medarbeidem ser essensen i teorien om
transformasjonsledelse, sa er det innsikt i ogtdetse for det mellommenneskelige som er
noen av grunnlaget (Kaufmann & Kaufmann, 2003).

Studier viser ogsa at transformasjonsledelse etatstilen som universelt blir foretrukket.
Lederatferd som innebaerer gode kommunikasjonsfeetky, tillitsskaping og evner til a
motivere, blir universelt oppfatte som fremrageridderskap. Likevel er der kulturelle
forskjeller i hvordan transformasjonsledelse opgpfatEksempelvis kan kulturer som bifaller
autoriteer lederstil, oppfatte ledersensitivitet serake egenskaper. Med gkt globalisering og
stgrre kulturelt mangfold, er det viktig & veere ibst dette (Dickson, Den Hartog, &
Mitchelson, 2003; Hetland & Sandal, 2003).

2.5 Intensjoner og handling, forstaelser og praksis

"Var tidligere erfaring er at bedriftsledere flegfenner til disse begrepene. lkke desto
mindre vet vi at de av de ansatte pa mange arbkidser defineres som "tomme ord
og fancy presentasjoner”, noe som tyder pa at det keere vanskelig & utstyre
rammebegreper med innhold(@yum et al., 2006, p. 9)

Dette sitatet viser viktigheten av kunnskap rundikpsk lederatferd generelt og i denne
studien knyttet opp til SP spesielt. Hvorfor def@skjell fra det vi ansker & gjgre og det vi
faktisk gjar, er en komplekst problem. Et fenom@msfagrer til denne diskrepansen, er
manglende ferdigheter i & anvende forfektet tdétriannet aspekt er at forfektet teori ikke er
akseptert i kulturen. Et tredje aspekt er mangldmelassthet rundt og innsikt i at det faktisk
er forskjeller.

Dette sitatet kan uttrykke forskjellige fenomerget kan handle om at alt fra at ledere ikke er

bevisst pa hva de sier relatert til hva faktiskrgjgn annen forklaring kan veere at vi vil
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fremstd som noe annet enn det vi egentlig er. Edjarforklaring kan veere et vi ikke har

forutsetninger til & gjgre det vi forsgker a frafnsom.

Argyris og Schon (1998) beskriver dette fenomebetskiller mellombruksteoriog forfektet
teori. Bruksteori er det som faktisk gjgres. Forfektetritew i starre grad er et utrykk for
hvilke intensjoner og gnsker man har. De hevdetetiter bruksteorier som styrer mye av
atferden. For eksempel kan en bedrift fremstda somden oppmuntrer til kreativitet og
nyskaping, mens den ikke legger til rette for slikt annet eksempel kan veere ledere som sier
en ting, og gjgr en annen. P& individniva vil mtalorien representerer de kunnskapene som
reelt styrer var atferd og ligger ofte pa et ubstvisiva. Forfektet teori er den kunnskapen vi
hevder, gnsker eller tror & legge til grunn forevBandlinger. Pa den maten er forfektet teori

vanligvis bevist og eksplisitt.

Bruksteorier er altsa grunnleggende og verdibasgpdatninger. De kan beskrives naermest
som reflekser som utlgser handling og atferd. Bedwene styrer hvordan den enkelte
reagerer og har et seerpreg at de som et resulet éang sosialiseringsprosess ofte ikke er

kjent for oss selv.

Stor diskrepans mellom lederes og medarbeiderdstearier om hva ledelse er, gjenspeiler
en manglende felles plattform for utgvelse av IeeleBStor forskjell mellom forfektet teori
som en del av selskapets kultur og leders intemsjpé den ene siden, og det ledere faktisk
gjer, skaper forvirring og mistillit. Dette kan begsreg av forskjellige logikker, hvor det mest
hensiktsmessige er & ha en unison. Det vil veetagsgivende for hvordan ledelse mottas av

medarbeidere (Jacobsen, 2005).

Det er viktig & understreke at ogsa patrykk og leinger fra individets omgivelser, pavirker
menneskelig atferd, og i dette tilfellet lederatfeiKontrakter, kulturelle og formelle og

forventninger vil i aller hgyeste grad pavirke wse av ledelse (Busch & Vanebo, 2003).

StatoilHydro er klar pa hva de forventer av sindele. Disse forventningene omfatter
personlige kvaliteter, prestasjonsstandarder ogrdawo ledere utvikles. Av personlige
kvaliteter nevnes forpliktelse, integritet og sehsikt. Det forventes at lederne utvikler og
kommuniserer mal og ambisjoner. De skal levere kigftige resultater og samtidig vaere
padriver for endringer gjennom involvering og stetidere er det forventet at ledere skal
inspirere og utvikle medarbeiderne. Dette vil vaened A& styre ledernes lederatferd
(StatoilHydro-boken, 2008).
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2.6 God lederatferd er motiverende lederatferd

| denne studien settes fokus pa lederatferd i jgakee som ogsa innebaerer ogsa & ha fokus
pa leders ferdigheter. Lederatferd kan sees somrgdinisatorisk atferd som er rettet mot a
ivareta ledelsesfunksjonen (Busch & Vanebo, 20D8jte er et uttrykk for at det ikke bare er
formelle ledere som utgver ledelse, men at allatéandkan komme i situasjoner hvor de

utaver ledelse. | denne avhandlingen fokuseresgqeréns lederatferd.

| rapporten ” God ledelsesprakis i endringsproséskeis formal var a avdekke godt
lederskap av forandringsarbeid, konkluderes det feedhovedomrader av lederferdigheter
som medarbeidere karakteriserer de gode lederrmnfioin (dyum et al., 2006). De fem
hovedomradene er alle sider av samme sak. Detdraonii & se sine medarbeidere gjennom
tilstedeveerelse. Samtidig ma leder ta ansvar fonimg og maloppnaelse. Rapporten
konkluderer med at den gode leder i all hovedsak er
« en informasjonsutaver giennom & innhente, oversette og gi riktig infosjoa for &
"lgfte” medarbeidere, bygge kunnskap, lytte, brkesatte der leder selv ikke har
kunnskap
* en energibygger;leder minsker ansattes usikkerhet gjennom involgeog betrakter
ansatte som en ngdvendig ressurs, neglisjerer tae alltid klager” gjennom
malrettethet
* en kaosbhuffer, skjermer ansatte for ungdvendig stgy, skaper fom daglige
oppgaver, ansvarliggjar seg selv og andre.
« er menneskeorientert far medarbeidere til a fgle seg betydningsfutieeo opptatt av
at de skal ha det godt pa jobb.

e ertidssmart

Disse aspektene beskriver det motsatte av slikanbgidsintensitet beskrives (Docherthy et
al., 2009b). Pa den maten ser vi den positive kgpli mellom godt lederskaps bidrag til &

minske arbeidsintensitet og videre hgyne grad av SP

Et av de viktigste funnene i denne rapporten (@gtial., 2006) er de stadfestede forskjellene

mellom drifts- og endringsledelse og hvordan leklarer & balansere dette. Dette gjares

giennom a skape handlingsrom for utgvende ledeisenfor definerte og ofte stramme

rammer. Den gode leder synes i det & veere tidssrade pa egne og andres vegne. Han er
23



god pa forvaltning av tid og fremstar som effekftiidsbrukere. P& den maten finner de tid og
prioriterer & fungere som en ressurs for andre.nBdidssmartheten gjar at medarbeidere
opplever forutsigbarhet ved at lederne har konte#r situasjonen. Ferdigheten med & vaere
tidssmart, henger ngye sammen med andre ferdigheter ma ha evne til god organisering
og vurdering av fornuftig tidsbruk innenfor gittannmer. Videre tar hun hensyn til den
relasjonsbaserte logistikken. Det betyr & veere atppav nyttige diskusjoner og

sammenhengen mellom arbeidsmiljg og endring ogdarorelasjonene pavirkes.

A motivere er en dimensjon av lederatferden som igfn i mange ledertaksonomier
omkring effektiv ledelse. Gjennom motiverende ledierd kan man appellere til indre
drivkrefter hos sine medarbeidere (Jacobsen, 2(Dd{).betyr & lede pa en mate som gker
muligheten for medarbeidere til & benytte helepsitensial. Dette er ogsa noe som teorien om
SWS fremsetter som avgjgrende faktorer (Dochertsil.et2009). Motivasjon er saledes et
avgjerende bindeledd mellom den enkeltes forutsgamiog ressurser og det a benytte disse i

praksis i form av prestasjoner (Ford, 1992).

Det pekes pa to grunnpilarer i motivasjonsforskaimgDen ene pilaren er gnskverdige og
retningsgivende mal. Den andre er subjektiv megsemne. Ford (1992) peker at mal mister
sin motiverende effekt, viss de er patvunget. 8k man peke pa at bedrifter har mye a
hente i en avtemning mellom bedriftens mal og meeidernes medvirkning i malarbeidet
(Whetten, 1995).

Generelt er medarbeideres medvirkning og involegrien forutsetning for ansattes
oppslutning rundt utgvd ledelse (Falkum, EldringC&lbjarnsen, 1999; dyum et al., 2006).
Pa den annen side vises det til at samarbeid ogvienng i utviklingsprosesser ogsa ma
nyanseres betraktelig. Ikke alle gnsker mer medbeselse og medvirkning. | hovedsak ser
man at det er forhold som angar den enkeltes meidEbdet gnskes mest innflytelse 1.
Flere undersgkelser viser ogsa til idealer forlkEsesom kan veere motstridende. Det gnskes
tydelige ledere som har klare mal og tar beslumindet gar ikke alltid sammen med

medvirkningskulturen vi har norske forhold (Skogss€aEinarsen, 2002).
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2.6.1 Ledelse, tillit og relasjonelle ferdigheter

Integritet og god moral er egenskaper som medabeidystematisk rangerer hgyest blant
lederegenskaper. Dette settes til og med over toesfsevne, kreativitet,
kommunikasjonsevne. Ved manglende tillit, vil mduadere gjerne forholde seg passive i
forhold til lederens pavirkningsforsgk, viser flestudier (Kaufmann & Kaufmann, 2003).

Dette utdypes med fglgende sitat:

"Tillitsforholdet mellom leder og medarbeider syrsgdedes a vaere selve grunnmuren
i leders plattform for & utfare sine funksjoner ea effektiv og behagelig mate.”
(Kaufmann & Kaufmann, 2003, p. 369)

Fenomenet tillit kan utdypes som en positiv formamj om at en annen person gjennom ord,
beslutninger og handlinger vil unnvike & handle apmistisk. Forskning na har meislet ut
fem ngkkeldimensjoner som kan beskrive innhold#iti Disse fem elementene er integritet,
kompetanse, konsistens, lojalitet og apenhet. D@ utasfunksjonene i et tillitsforhold. Her
pekes det pa integritet som et samsvar mellom wletier og det en gjagr. Det er den mest
kritiske faktoren nar vi vurderer hverandres traliget og aerlighet. Slik understrekes ogsa

her viktigheten av sammenhengen mellom forfekimt tay bruksteori.

2.7 Oppsummering og teoretisk modell

Det er her presentert et teoretisk fundament sommetagrunnlag for a diskutere studiens
funn. Teorien er valgt med utgangspunkt i studigm®blemstilling. Selvfornyende
Prestasjoner (SP) er definert som et samlebegnepri@nisatoriske prestasjoner hvor det
implisitt tas hensyn til konservering og regener@vgnvolverte ressurser. Det har derfor veert
naturlig & redegjare for prinsipper for beerekrafvsiale systemer, SWS. Sentralt fokus her er
individet som ressurs og byggestein. Videre er $ogé faglig leering og utvikling gjennom
interaksjon. Det fordrer en form for ledelse delaspn og samspill mellom leder og
medarbeider vektlegges. Derfor redegjgres det favetitrekkene i teorien om
transformasjonsledelse. Videre har jeg spesifiggi¢ratferd ytterligere gjennom & beskrive
grunnleggende moment som tillit og integrasjon.evéer der presentert lederferdigheter som
er funnet hensiktmessige i endringer. Dette mesgibglyser og gir grunnlag for gkt innsikt
og forstaelse av hvordan man som leder kan ledjgetti2 for gode prestasjoner som i starre

grad gjentar seg selv og er selvfornyende.
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Teorien om
Transformasjonsledelse

Sosial beerekraft gjennom
Sustainable Work System

Figur 3 Sammenhengen Lederatferd - Selvfornyende Bstasjoner
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3 Design og metoder

Samfunnsvitenskapelig forskning prever & forstéfaglare fenomener som oppstar. A gi
fyldige og begrunnede beskrivelser er en av degsi¢ oppgavene samfunnsvitenskapen har.
Den skal forklare og forstda hvordan samfunnet et sammen. Samfunnsvitenskapen
forklarer muligheten for at fenomener inntreffer ogn det inntreffer med en viss grad av

regularitet. Formalet er a se etter tendenser]adtpter eller korrelasjoner (Skog 2005).

Denne oppgaven er designet med hensikt om a se esaimemger mellom motiverende
lederatferd og selvfornyende prestasjoner. Studrdoygd opp som en eksplorativ kvalitativ
studie med utgangspunkt i teori og en kontekst. Reglitative metoden anses som godt
egnet, da det er dybdeforstaelse og innsikt i erigsdeontekst som er gnskelig. Dette
imgtekommes med at data er hentet gjennom fokupgmiervjuer, individuelle intervjuer

samt et ngkkelinformantintervju.

Formalet med dette kapitlet er & underbygge valgwtoder og gi en forklaring for
ontologiske, metodologiske og epistemologiske fmtrtinger som legges til grunn. | dette
kapitlet beskrives valg av forskningsdesign og euartjer og valg som er gjort underveis.
Datareduksjon og analysemetode vil ogsa bli besitrdiil slutt vil troverdighetskriterier bli
behandlet.

3.1 Forskningsdesign

Hovedelementene i en forskningsdesign er valg awnate forskningssparsmal,
forskningsstrategi, datakilder og dataanalyse. @asmentene blir preget av konteksten og
rammene forskningen utfgres i. Videre vil dettetesgireg pa valg av metoder, hvordan
forskningen gjennomfares. Det viktigste formaletdmé designe forskningen innen den
giennomfgres, er a gjgre avgjgrelsene om de uldkene av forskningen eksplisitt. P4 den
maten kan man sikre konsistens mellom de ulikendetsy muliggjare kritisk evaluering av
de individuelle delen. Blaikie (2000) framsetter nddansen mellom de ulike
hovedelementene i en forskningsdesign som en agjer forutsetning for & oppfylle
vitenskapskravene. Ved a veere tro mot dette desiggela det ene elementet vaere en
forutsetning for de andre, skapes konsistens agdre logikk, noe som ligger i forskningens
og vitenskapens natur. Ved a sikre en slik sammemhskaper man i stgrre grad presise og

tolkbare resultat, noe som er med a bygge opp diditea og reliabilitet.
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3.2 Vitenskapsteoretisk forankring

3.2.1 Tema, problemstilling og teoretisk perspektiv

Studiens tema og problemstilling har sitt utspriregen interesse for hvordan leder i stgrre

grad kan bidra til & opprettholde "den gode trélten

| ledelsesforskningen hevdes det at det ikke ek®istet veletablert paradigme for hvilken
betydning ledelse har for bedriftens effektivitegf suksess (Busch & Vanebo, 2003). Det
synes & vaere to hovedsyn. Det ene betrakter ledwlse avgjgrende for resultater i
organisasjoner. Det andre hovedsynet mener le@els® sveert liten eller ingen betydning.
Det finnes flere store studier som igjen og igjéniger sterke sammenhenger mellom ledelse
og prestasjoner (Kaufmann & Kaufmann, 2003). Dptteadigme er min teoretiske inngang

og forankring i denne avhandlingen.

Pa tross av omfattende sgk, har teori og empiri somfor seg selvfornyende prestasjoner
(sustainable performance), veert vanskelig tilgjéigg®erfor diskuteres dette fenomenet i lys
av SWS. Empiri rundt dette fenomenet beskrivertkmtiende rammer for & designe til sosial

baerekraft. Dette anser jeg som et relevant utgamgsp

3.2.2 Forskningstradisjon og forskningsstrategi

De epistemologiske forutsetningene som de flestegismsvitenskapelige fag bygger pa, er a
forstd gjennom fortolkning og hermeneutikk, utendat finnes en objektiv sannhet. Den
sosiale virkelighet er slik den erfares og konseseav aktgrene (Hollis, 2002). Det er ogsa

utgangspunktet i denne studien.

| denne studien er det er aktgrenes erfaringer pgfatninger knyttet opp til temaet
motiverende lederatferd og prestasjoner som ereisgant og relevant. Slik er man inne pa en
fortolkende forskningstradisjon. | denne studiendet er min fortolkning av aktgrenes
fortolkning av temaet, som gir kunnskap. DennesKomgstradisjonen bygger pa den
hermeneutiske tradisjonen som innebzerer at enlwstaélse bygger pa en forutgdende
forstaelse, eksempelvis her det teoretiske ramrketeDette an utdypes med falgende sitat

om den hermeneutiske sirkel:
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"All fortolkning bestar i stadige bevegelser mefidhelhet og del, mellom det vi skal
fortolke og den kontekst det fortolkes i, eller loval det vi skal fortolke og var egen
forstaelse”(Gilje & Grimen, 1995, p. 53)

Studiens problemstilling er knyttet til & forsgkefd@std mer av lederatferd som driver for
selvfornyende prestasjoner i en organisasjon. Dartdh hovedtype problemstilling av forstaende
og eksplorerende karakter. Hensikten er a forstdevesett gjiennom intervjupersonenes forstaelse

av sin egen arbeidssituasjon og refleksjoner orgkaten.

Samtidig er studiens problemstilling forklarendeetDegges vekt pa & finne sammenhenger
mellom motiverende lederatferd og selvfornyendesgagoner. Gjennom analysen av studiens
datamateriale, har formalet veert a finne faktomm sidrar og eventuelt hindrer motiverende
lederskap, og dermed ogsa faktorer som fremmer esgnier SP. Hva har dette & si for
prestasjonene i avdelingen? Ansattes og lederpfatonger er sammenlignet og knyttet til

teoretisk rammeverk, for i stgrst mulig grad ayamsert bilde.

Forskningsstrategien i denne studien er en runddaeidom bade deduktiv, induktiv og
abduktiv strategi. Den er deduktiv i at det tasangspunkt i teori for & skape kategorier for
undersgkelsen og hvor ogsa funnene knyttes tilkibkeorien. Samtidig er studien med pa a
skape nye dimensjoner til teoribyggingen. Her lkegittnye sammenhenger mellom
motiverende lederatferd og selvfornyende prestasjdddledes har studien ogsa et induktivt
preg. All den tid dette altsa hviler pa aktgrenmstielse av temaet som undersgkes her, har
dette ogsa preg av en abduktiv tiinaerming. Abduktiategi kalles ogsa gjerne involverende
induksjon (Blaikie, 2000).

3.3 Metodevalg og datainnsamling

3.3.1 Fokusgrupper

Den kvalitative undersgkelsen er i hovedsak bags&rfokusgruppeintervjuer av ledere og
ansatte, supplert med individuelle intervju av kliee og ekspert, samt data fra workshop.
Felles for alle, er at de har opplevd en starraiegsprosess i sin avdeling pa StatoilHydro.
Det er ogsa en forutsetning for fokusgruppeinten@ruppeintervju bygger pa at sosial
mening skapes i samhandling mellom mennesker, atetatokser ut fra felles praksis og
felles sprak. Morgan (1997) definerer fokusgruppe £n forskningsteknikk som samler data
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giennom gruppeinteraksjon, med et tema bestembeskdren. Denne definisjonen har tre

viktige elementaere dimensjoner — som skiller fokugpger fra grupper generelt:

1) at fokusgruppa har til hensikt & gi data
2) interaksjonen i gruppa er datakilden

3) forskeren har en viktig rolle i & skape interakspgndiskusjon rundt emnet

Fokusgrupper kan sees pa som bade en datainnsamétmgde og som en forskningsstrategi.
Som forskningsstrategi hviler innsamling av daengpm fokusgruppe pé interaksjonen som

foregar i det aktuelle mgtet.

Man skulle anta at bade ledergruppen og medarlggigsven i seg selv var forholdsvis
homogene grupper. Felles erfaringsgrunnlag kanraifor store kommunikasjonsbarrierer.
All den tid alle har erfaringer fra ulike fagomraaey over ulikt tidsperspektiv, vil det likevel

veere noen bruddegenskaper som kan bidra til dyhaogkkonstruktiv diskusjon (Jacobsen,
2005). Det oppstar et verdifullt mangfold av oppfagier og prosesser i fokusgrupper. | stor
grad utlgser fokusgrupper mer av deltakernes syr$pu enn i et mer forskerdominert

intervju (Mertens, 2005). Gruppeintervjuets stooetrfinn er at gruppedynamikken kan gi
synergieffekt. Samhandlingen frambringer innsikinssjelden framkommer gjennom andre
metoder. Uenigheter belyses gjennom ytterliger&udisn og argumenter og presisering.
Datamaterialet skapes der og da og gruppeintervikem karakteriseres som en
kunnskapingsprosess. En ytterligere styrke er #&gnijupersonene korrigerer hverandre
giennom samtalen. Nar denne korrigeringen funggiesmom interaksjonen, kan dette bygge

opp om troverdigheten.

3.3.2 Begrensninger av metoden

Faren ved fokusgruppeintervju er at gruppa kamnyang, eventuelt at en av deltakerne tar
styring over de andre deltakerne (Guldvik, 2002ervjuet kan utvikle seg til & bli en
reproduksjon av egne, kjente, gjerne populistiskmér og metaforer pa ledelse og saledes at
det konstruerer mer enn & formidle egne meninget.kan ogsa veere vanskelig & behandle
sensitive tema, som her & veere eerlig for eksempekia status som motiverende leder.
Gruppekonteksten kan lukke for det private, ogeneibrdre til & formidle det man gnsker a

framsta som (Fangen, 2004).
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Det er en krevende prosess a koordinere og avtaieippeinterviju. Mange arbeidstakere var
sveert travle i aktuell periode. Det stilte meg ogsérfor metodiske utfordringer med tanke
pa frafall. Jeg valgte a gjennomfare begge fokusgene med henholdsvis fire deltakere i
ledergruppen og tre deltakere i medarbeidergruppy gjennomfgrte et individuelt

medarbeiderintervju i tillegg.

En annen dimensjon som er viktig, er moderatorsghet for pavirkning av resultater. Tema
lederatferd og prestasjoner er valgt med utgandggpuggen interesse og ogsa egen erfaring
som leder. Styrken med det er en god forforstémjsgod innsikt i feltet. Likevel kan det fgre
til at sympatien eksempelvis kan legges hos ledempn, og saledes farge tolkning og
analyse. Sa lenge jeg ogsa har erfaring som medarbgiennom mange ar, kan jeg ogsa
identifisere meg med medarbeidergruppen, menerdeyg i stor grad vil ngytralisere

sympatien.

Med totalt fem intervju, opplevde jeg ogsa utfonden med a veere sa ngytral som mulig ved
neste intervju. Det ma tas hgyde for hvorvidt datigker intervjuprosessen.

3.4 Presentasjon av respondenter

Alder Kjenn Stilling Utdanning | Ari selskapet
25-35 | 35-50 | K M | Mellom- | Sektor- | Dir. | Vid | Hgy | - + +
leder leder 5 10 | 20
L1 X X X X
L2 X X X
L3 X X
L4 X X X X
L5 X X X X
M1 | X X - X X
M 2 X X - X X
M3 | X X - X
M4 | X X - X
NI X X Radgiver X X

Tabell 2 Presentasjon av respondenter
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3.4.1 Intervjuprosessen

Utgangspunktet for valg av kontekst og informarittar en positiv inngang. Fokus er pa
erfaringer pa hvordan man kan opprettholde en ipostvikling. Tematikken kan saledes
motivere og fremme informantenes villighet til dtdeMin intensjon var & fa deltakere som
pa bakgrunn av min informasjon om prosjektet, bysgierrige og motivert til & dele sin
kunnskap og erfaring. Morgan (1997) peker ogsat gakasgrupper bgr settes sammen utfra
formalet og hensikten, snarere etter pa forhartd giinsipper for eksempel pa antall og sted.
Eksempelvis nevner han at det heller er & foregrakkmindre antall i en fokusgruppe, enn &

tvinge sammen 6-8 ukjente deltakere i en formetirsp

Informantene er i en setting hvor det diskuteresefigkteres rundt egne aktiviteter som de er
opptatt av i sin naturlige arbeidssituasjon. Slikkenteksten seminaturlig (Blaikie, 2000).
Utfra forskningsspgrsmalet og med de begrensningeneligger bade i omfang og tid pa en

masteravhandling, er dette den mest konstruktiitsngen a hente data.

Gjennom en henvendelse pr e-post til avdelingenskulr, ble prosjektet presentert.
Presentasjonen tok kort for seg bakgrunn, hengikinahold og ga kort informasjon om
hvordan intervjuene var tenkt gjennomfart. Det bdkissert et behov for to
fokusgruppeintervju, et med ledere og et med amshittrinnsvis med 4-8 deltakere i hver.
Direktgren fant prosjektet interessant og relewanvar seerdeles velvillig og behjelpelig med

a legge forhold til rette.

Direktaren informerte videre til sin ledergruppe dwnnes tilslutning til mitt prosjekt. A
samle sapass mange deltakere pa et og samme ftskaver god koordinering og
omfattende korrespondanse. Avdelingens ansatteredtspa forskjellige lokasjoner i Norge.
Avdelingen var i aktuell periode involvert i ogluspurten pa selskapets arsrapport og hadde
dermed strenge tidsfrister over seg og var salkgefieksible pa tid. Lederne var ogsa sveert

opptatte med medarbeidersamtaler.

For a skape best mulig grunnlag for min undersgkelar jeg meget opptatt av at dette ikke
skulle veere en belastning for de involverte i avdgn. Det er & anta at balansegangen er fin
mellom nar informantene synes dette er et intenéspeosjekt, til at det blir en negativ
tilleggsdimensjon i en travel hverdag. Mange amesdtadde blitt intervjuet gjennom
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utviklingsprosessen med CMS. Direktgren papektdontmedarbeidere var dette hgyst
frivillig. Slik gjaldt det ogsa for lederne, men lawn i starre grad der kunne "motivere” som
en del av den interne lederutviklingen i gruppardeten var min positive vinkling; at jeg var
nysgjerrig pa deres erfaring, innsikt. Dette bledyektlagt i informasjonen (se vedleggl).

Til fokusgruppeintervjuet for lederne bekreftet s@hkformanter sin deltakelse. Det mgtte fire
stykker. Til fokusgruppeintervjuet for medarbeideneldte det seg fem. Det mgtte tre matte
deltakere, samt at jeg foretok et individuelt imfer Direktar ble intervjuet individuelt med

samme intervjuguide. Vedkommende har lokasjon Qxjoer saledes ikke en del av

deltakernes hverdag og ville kanskje hatt en besgede effekt pa resten av ledergruppen.

Intervjuene har en semistrukturert form. Intervjgigum er standardisert (se vedlegg 2). Det gir
hgy grad av mulighet for sammenlikning mellom dé&eulgruppene og ngkkelinformant
(Morgan, 1997). Jeg hadde noen tema jeg haddeetisikt & komme innom, samtidig
oppfatter jeg informantene som spesialister. Devfor det viktig & skape klima og rom for
apne samtaler rundt det som opptar dem mest i libthaitvalgte tema.

Hovedhensikten med intervjuene er & fa de ngdvendiiga. Min rolle er a legge til rette for

apen og eerlig interaksjon, samtidig sgrge for arkengjennom de temaene jeg hadde som
mal a belyse. Dette kan ikke planlegges for mydopidand. Gruppen ma leses der og ta og
som moderator ma man fort ta hensyn til gruppepsese | alle intervjuene opplevde jeg at
det var lett a fa kontakt med deltakerne fra stage. Alle virket 4pne og meddelsomme og

bevisste.

Bade Kvale (1997) og Guldvik (2002) peker pa asymnie® mellom intervjuer og
informanter som kan oppsta i intervjuprosessenlig@gller sosiale forskjeller kan spille inn
pa hvordan innholdet i samtalen blir. All dendiet er informantenes ekspertise og erfaringer
som her ble etterspurt, opplevde jeg at det vagpgne som i stor grad var eksperter. Likevel
tror jeg en slik intervjusituasjon beerer preg avvess spenning knyttet til at intervjueren

gjerne har teoretisk innsikt og at deltakerne kapleve seg malt.

Det kan veere vanskelig & skille mellom holdningeoigring. Mennesker kan ha en tendens til
a ville si hvordan ting ideelt bgr veere samtidignsde gjgr noe annet. Selv om det i
utgangspunktet er et trygt tema, er min vurderiggdoden at man lett kan gi et ideelt bilde

giennom hvordan man mener det bgr veere. Dettegs et viktig funn. Ledere hadde klare
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og bevisste oppfatninger av hva motiverende lefirthter og hvordan de slev liker a bli
motivert. Selv om jeg etterspurte flere ganger mevtil eksempler, kom fa eksempler og
erfaringer fra egen lederatferd 8 komme med. Datiderbygges ogsa av ansattegruppens
opplevelser.

Mellom intervjuene, var det krevende ikke a sjekipp fra forrige intervju. Det ble ogséa
papekt fra en av deltakerne. Sita&det kan jo hende du har informasjon om dette fe d
andre?”. Dette mener jeg uttrykker en usikkerhet knytiettta det har blitt snakket om i de
andre intervjuene, og kan saledes vaere noe somkeavesultatene. Jeg var bevisst pa ikke
kontrollere det ene intervjuet opp mot det andrke\lel tok jeg med tema som kom opp i ett
intervju, med til neste. Eksempelvis ba jeg respoiehe utdype A- og B-lags fglelsen
knyttet til GBS og World Class. Dette var tema skke var en del av intervjuguiden.

3.5 Datareduksjon, analyse og diskusjon

For & redusere og analysere data, taes utgangspwvédes fem sentrale trinn (1997).
« 1.-3. trinn foregar i selve intervjuet:
a)intervjupersonene beskriver sin livsverden
b)intervjupersonene selv oppdager nye forhold
c)intervjueren foretar fortettinger som "var dettdelu mente?”.
e 4. trinn: transkribering hvor intervjumaterialetuttureres og gjares klar til
analyse

e 5.trinn: gjenintervjuing; som en forlengelse avt'delvkorrigerende intervju”.

Alle intervjuene ble tatt opp pa band og samtligtenvju ble transkribert. Videre ble de
strukturert i tema og hoveddimensjoner med undedater med hensikt om
meningsfortetting og meningstolkning. Gjeninteragi gjennom 2.gangsintervju var ikke
mulig & gjennomfgre. Hovedfunn ble presentert odrdéfeet pa en workshop med

ledergruppen (se vedlegg 5).

Hvert intervju ble lest med spesielt fokus pa detaes forstdelse og erfaring.
Innholdsanalysen la vekt pa a identifisere diraktalelser knyttet til temaet. Videre ble det
fokusert pa indirekte konkrete erfaringer med marénde lederatferd. Tematiseringsarbeidet
tok utgangspunkt bade i de teoretiske plattformgrn imtervjuguide. Det framkom tydelige
skiller mellom holdning og praktisk erfaring knyttel lederatferd. Det var noe forskjell
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mellom ledere og ansattes fokus. Jeg identifiseggd omrader hvor det framkom mange
uttalelser og motsatt. Ledere hadde mange uttalkisgtet til intensjoner for og hindringer
for motiverende lederatferd. De hadde fa uttalelswyttet til praktiske eksempler pa egen
lederatferd. Medarbeider hadde mange uttalelsettédnyil faglig utvikling. De hadde fa
konkrete eksempler pa ledere som var motiverenig¢ daglige. Dette var viktig a legge som

utgangspunkt for analysen (Dalen, 2004).

3.6 Validitet og reliabilitet

| denne studien er det lagt vekt & utforme desigor de ulike delene bade speiler hverandre
og bygger pa hverandre. Validering er foretatt sem kontinuerlig og fortlgpende
kvalitetssikring mellom fenomenet som undersgkeprofplemstillingen. Studiens eksplisitte
design styrker dette (Blaikie, 2000; Guldvik, 2002) fenomenet som undersgkes
framkommer funn som er med pa a besvare om forgkapwrsmalet, hvordan lederatferd kan
bidra til selvfornyende prestasjoner. | hele presasmed studien er det blitt lagt vekt pa
ngyaktighet, stringens og apenhet. Dette er med pikre en troverdig prosess og sikre at
forskningen gir korrekt svar pa forskningsspgrsmale

Validitet og reliabilitet er knyttet til forskninge gyldighet og palitelighet. Kritisk a drafte
disse forholdene, speiler en kritisk holdning titakteten pa data man har samlet inn.
Datakvalitet avhenger av flere faktorer. Eksempledet er at jeg har satt meg godt inn i teori
og empiri pa forhand. Jeg har vurdert antall deltakog utvalget som adekvat. Jeg har stilt
relevante spgrsmal og samtidig opptradt som efitémsnde moderator. Med det menes at jeg
ogsa er apen og lydhar og har evne til a regisfaetold som det ikke spgrres direkte etter.
Til slutt er det anvendt en analysestrategi jeg enesr hensiktsmessig og relevant for
datamaterialet (Guldvik, 2002).

Reliabilitet i kvalitativ forskning kan veere komgdirt. Forsker vil i de fleste tilfeller har
pavirkning pa intervjuene og tolkningen av datdette opplegget er det lagt stor vekt a skape
tillit gjennom apenhet gjennom informasjon om inichog formal med intervju. Samtlige
respondenter fikk intervjuguide pa forhand, slik d¢ kunne sette seg inn i temaet.
Intervjuene, ut fra logistiske hensyn, fant steguipperom pa StatoilHydro. De ble tatt opp pa
band. Hvor vidt det ga konteksteffekter i negatirsfand er uvisst, men bgr tas med i

beregningen.
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Denne studien har sitt utgangspunkt i StatoilHydret empiriske grunnlaget er begrenset til
deler av en komplett ledergruppe og en gruppe reaniiedarbeidere og en ngkkelinformant.
Problemstillingen setter sgkelyset for et tema bafe er aktuelt og meget relevant for ledere
og medarbeidere. Hvorvidt funnene som framkommemkarfaringsverdi til & gjelde ledere

og medarbeidere generelt, er et interessant spkriSornene som framkommer stgatter seg til
teorien som er presentert. Saledes kan funnene aagertrbare ogsa til andre kontekster for

relasjonen leder mellom medarbeidere og dens pénigkpa prestasjoner.

3.6.1 Etiske aspekter

Denne studien har gitt metodiske utfordringer segy gom forsker har mattet ta stilling til

fortlapende. Beslutningen om a anonymisere, vaedisse. | forskning er det viktig a verne
om den enkeltes integritet. Samtidig er det vikligremstille resultat i en kontekst som
oppfyller krav til palitelighet. Jeg har valgt acamymisere avdelingen, av hensynet til den
enkelte informant. Pa den maten vil ogsa viktigenfiistarre grad kunne diskuteres. Hvilken

avdeling dette er og hva de spesifikt jobber meikke avgjgrende for paliteligheten.

Alle informantene fikk pa forhand informasjon onogjektets formal. Videre ble de orientert
om at de under hele prosessen stod fritt til skeretkbake informasjon de hadde gitt. Videre
ble det orientert om at alle data behandles konfigdt og anonymt. De skal ikke veere
sporbare tilbake til den enkelte informant. Viderelet blitt informert om at radata slettes nar

avhandlingen er gjennomfgrt og avsluttet.
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3.7 Oppsummering

Det er her gjort greie for den interne sammenhemgellom problemstilling og valg av teori,
forskningstradisjon, metode og analyseverktgy. kider det pekt pa implikasjoner som kan
pavirke resultatene. Forskningsspgrsmalet farte nikgteorien som kan beskrive
sammenheng mellom lederatferd og prestasjoner. tddeetiske fundamentet er klart pa at
gjennom visse typer lederatferd, kan prestasjoeganisasjoner gkes og holdes ved like og
veere selvfornyende. Et dypdykk gjennom fokusgrumeevju med ledere og ansatte i en
avdeling i Statoilhydro kan gi empiri pa det padmhger og erfaringer knyttet til dette.

Forskningstradisjon:
Fortolkning/hermeneutikk

Forskningsstrategi:
Induktiv/abduktiv;
eksplorativ

Tema: lederatferd og
selvfornyende prestasjoner

Forskningsspgrsmal Metodevalg
Sammenhengen Kvalitativ
mellom lederatferd og Foiﬁgruppe'nte.m“
F N pertintervju
_ prestasjoner i — Workshop
virksomheter — hva Analysevalg
fremmer og hva
hemmer selvfornyende
prestasjoner?

Teori: Transformasjons-
ledelse og SWS; normativ
/instrumentell

Kontekst: StatoilHydro

Vitenskapskrav

Sannhetsverdi,
overfagrbarhet,
troverdighet

Figur 4 Metodisk framstilling og intern sammenheng
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4 Kvalitative resultater og diskusjon

Hovedinngangen til denne avhandlingen var at der8tatoilhydro-avdelingen har
giennomgatt en omfattende endringsprosess somrdeohamet styrket ut av. For det farste
har to store selskap fusjonert og blitt til ettr Bet andre har avdelingen gatt fra & veere en del
av et stort samlet fagmiljg til & bli to mer atskifagmiljg. De fleste er en na del av en
servicepool. De er i et operativt utfgrermiljg skalles Global Business Services (GBS). Et
fatall av den opprinnelige fagavdelingen arbeiddet strategiske miljget. For det tredje har
hele denne operative avdelingen i samarbeid medeknats egen Change Management
Services (CMS) gjennomgatt en organisasjonsutgklmosess. Det har blitt satt i verk tiltak
med mal om at avdelingen skulle fungere bedre. Hankggendet i denne avhandlingen er a
se neermere pa avgjgrende faktorer i leders legedasbm kan bidra til & opprettholde denne
gode utviklingen. Hva kan leder gjgre for starstligngrad & bidra til selvfornyende

prestasjoner? Dette gjgres gjennom a diskutererfidig forskningsspgarsmal:

* Hvordan er holdninger og faktiske erfaringer rumdotiverende lederatferd blant
ledere og ansatte?

* Hva hindrer motiverende lederatferd?

» Hvordan oppleves og erfares sammenhengen melloanatéerd og prestasjoner blant
ledere og ansatte?

Hovedtemaene i presentasjon av funn og diskusjasoer fglger under. De er strukturert
med utgangspunkt i forskningsspgrsmal, teoretisklivig, intervjuguide og kategorisering av
intervjumaterialet. | kategoriseringen utpekte deg et klart skille mellom holdinger og
forstaelse for motiverende lederatferd pa den @ensog hvordan deltakerne erfarer dette i
egen arbeidshverdag pa den andre siden. | noefietiler et samsvar mellom holdinger og
praksis. | andre tema framkommer et klart skilldlome intensjoner pa den ene siden, og hva
de gjor og opplever i praksis pa den andre sidét& det grunnlag er det relevant a

opprettholde dette skillet ogsa i tolkninger, asalpg diskusjon:

« Sammenhengen mellom holdninger og erfaringer rorativerende lederatferd
» Sammenhengen mellom motiverende lederatferd odggsieser

* Opplevde hindringer for motiverende lederatferd
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En slik fremstilling og analyse bidrar til & belysamaet fra flere sider. Det er lagt opp til
sammenligninger av holdinger og erfaringer fra psikhverdag. Det er ogsa lagt opp til
sammenligning mellom ledergruppen og medarbeidppgn. Det vil gi et oversiktelig og

nyansert overblikk over status i avdelingen. Detilavel szerdeles viktig & understreke at

disse tre hovedtemaene henger ngye sammen oggratber ulike sider av samme sak.

4.1 Holdninger, forstaelse og faktisk atferd

Hvordan holdninger og praksis forholder seg tildawelre er et interessant fenomen i mange
henseender. | forhold til lederatferd kan samsvalam holdninger og erfaringer veere et
uttrykk pa samsvar mellom intensjoner og handlimette kan styrke medarbeideres
oppfatning av leders integritet. Pa det grunnldgsgimsvar mellom intensjon og handling
fremme effekt av lederatferd (Jacobsen, 2004; Kaanim& Kaufmann, 2003; @yum,
Andersen, Buvik, Knutstad, & Skarholt, 2006).

A behandle holdninger til og konkrete erfaringendufaktisk lederatferd hver for seg, vil
ogsa avdekke forfektede teorier. Det kan veere m@giprett for bevisstgjaring i det & gjgre
taus kunnskap eksplisitt. Pa den maten muliggjdetsa sette ideer og holdninger omkring

egen lederatferd ut i praksis (Argyris & Schén, 89

4.1.1 Holdinger til og forstaelse av motiverende le  deratferd

Respondentene reflekterte innledningsvis geneueldltr temaet motiverende lederatferd. De
uttrykte hva slags lederatferd de selv blir motivav. Bade ledere, medarbeidere og
nekkelinformant syntes a ha tilneermingsvise like@faminger og forstaelser av hva som

ligger i fenomenet. Samtlige var entusiastiske jsst& og meddelsomme.

De har en bevisst oppfatning hva slags lederatferdoretrekker og er bevisste hvordan de
selv blir motivert. De pekte pa lederatferd som dogeorien om transformasjonsledelse
fremsetter som effektiv for prestasjoner (Bass,5)98Respondentene bruker ikke identiske
samlebegrep, men nevner forhold som er paralligéiiet & vaere ideell rollemodell, inspirere,
gi intellektuell stimulans og individuell oppmerksbet. De er klare pa viktigheten av & bli
sett og fa skryt for det de gjar. Slik kan vi sidsresholdningeri hay grad bekrefter det

teorien ogsa framstiller som typer av lederatfeadsformasjonsledelse blir assosiert med.
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Ansattegruppen viser i tillegg til tre dimensjorsom de opplever som avgjgrende for at
lederatferden skal oppleves motiverende. Dissespekt og tillit, leders integritet og det a fa

faglig veiledning.

Respondentenes holdninger og oppfatninger kan oppsues slik og blikk ytterligere gjort

rede for i de kommende avsnitt:

Ledere Medarbeidere Ngkkelinformant
1 Tilstedeveerelse Tilstedeveerelse Tilstedeveerelse
2 Involvering Involvering Involvering
3 Bekrefting Bekrefting Bekrefting
4 Inspirasjon Inspirasjon Inspirasjon
5 Angi mal og retning | Angi mal og retning | Angi mal og retning
6 Respekt og tillit
7 Leders integritet Leders integritet
8 Veiledning Fasilitere

Tabell 3 Holdninger og forstaelse av motiverende lederatferd

4.1.1.1 Tilstedeveerelse som en grunnleggende forut  setning

En av fire verdier i Statoilnydro er Tett pa. Dette et begrep som samtlige nevner i
forbindelse med tilstedevaerelse som en grunnleggéador for utgvende lederskap. Deres
klare oppfatning er at leder ma veere tilstede rdagen og kienne hverdagen til den enkelte
medarbeider. Denne avdelingen er spredt pa fléwsjoner i Norge, og noen har ledere som
sitter pa en annen lokasjon enn dem selv. Samtégpondenter forfekter at det er i den
daglige og jevne kontakten en slik tilstedevaerélge forekomme. Dette understreker ogsa
@yum m.fl. i sin rapport (2006). Ledere er likeveér opptatt av at tilstedeveerelse ogsa kan
skje gjennom hyppig kontakt pr telefon eller e-pddedarbeiderne oppfatter en slik kontakt i

stgrre grad som kunstig, naermest som fraveer alse(Rass, 1985).
Sitat fra en medarbeider om denne motsetningen:

"Min leder ma ha skaffet seg et grunnlag for & férsnin hverdag; hvis ikke er der

ingen gjensidighet og da gidder jeg ikke komme nuedtil vedkommende”
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4.1.1.2 Involvering

Samtlige av deltakerne peker pa involvering sonsugksessfaktor for den motiverende leder.
Gruppene legger til dels noe ulikt innhold i fenaraeinvolvering. Felles er at alle uttrykker
at de liker godt & vaere med i prosesser som pBgdvil bli inkludert som en viktig part, far
beslutninger fattes. Medarbeidergruppen og ngkiehmant legger i stgrre grad enn
ledergruppen vekt pa opplevelsen av & ha betydfiindielheten, noe ngkkelinformanten
uttrykker som”opplevelse av ekstraverdi’Dette er et element som gar igjen bade i teorien
om transformasjonsledelse (Bass, 1985). Studiemetiske rammeverk legger involvering
som en forutsetning for & skape selvfornyende as@ster. SWS setter sgkelyset pa individet
som byggestein for organisasjonen. Involvering aradgjgrende for utvikling og leering
(Docherty et al., 2009). Involvering sees pa sorktiyii endringsprosesser og er en

forutsetning for oppslutning rundt lederatferdery@ et al., 2006) (Falkum et al., 1999).

Medarbeiderne utrykker dette pa falgende mate:
"At sjefen min tar opp ting med meg, for & radfeem uten at han har konklusjonen

klar, det er utrolig inkluderende! Deilig.”

"Nar jeg blir tatt pa alvor, nar jeg opplever atgeer en medarbeider min leder kan

stole pa. Og nar jeg er viktig for en avgjarelsalskal ta. Det er veldig viktig!”

"A f& til en dialog og sammen ta tak for & forbegroduktene og at leder tar dette
med videre; ja da ville jeg snudd alt pa hodet!”

Det er tydelig at involvering er av stor viktighelar ledere klarer a formidle og bekrefte
verdien av hver enkelt i den store helheten, skapégsiasme og motivasjon. Teorien om
transformasjonsledelse peker bade pa leders euné tstimulere sine medarbeidere
intellektuelt og pa det & gi individuell oppmerkduoeh som avgjarende. Begge disse forhold
forutsetter involvering. P4 den annen side er dptdmverinvolveringog omkamperi
pagaende prosesser i selskapet nevnt som en hyjrfdrimtgvende lederskap. Her har man et
motsetningsforhold hvor det kan veere utfordrendinide en balansegang i lederskapet i
praksis. Denne utfordringen tas ogsa opp til digkus forskningen (Skogstad & Einarsen,
2002).

Norge og gvrige skandinaviske land har lange tjawkes for medvirkning og involvering i
arbeidslivet. Slik er arbeidsforholdene i betraldem & ha feminine tradisjoner (Hetland &
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Sandal, 2003). Dette er ogsd med pa understrekéighaten av & inkludere andres
synspunkter fgr beslutninger tas og dermed bitiéagikre oppslutning rundt lederen blant de

ansatte.

Ngkkelinformanten uttrykker den vanskelige balaasggn i involveringsprosessen slik:

”....0g hun tar beslutninger uten at noen fgler dpeta og motsatt; alle faler de har
fatt litt sitt gjennom.”

4.1.1.3 Bekreftelse

Gjennom CMS-prosessen, framkdmehovet for a bli setsom et gjentakende savn hos de
medarbeiderne som ble intervjuet (se vedlegg Blader pa ledelsen fra medarbeidere, viser
ogsa annen empiri at mange nevner mangel pa indillicanerkjennelse. Behovet for
oppmerksomhet og sosial anerkjennelse er storalt®snennesker (Kaufmann & Kaufmann,
2003). Det gir seg utslag i ulike typer utrykk aijesles krever individuell tilpasning. Noen

synes det er flott a fa ros i plenum, andre opplebehag ved det.

En leder peker ogsa pa det gjennom:

"Jeg gir ikke nok tilbakemeldinger, men har allteny opptatt av & gjare det. Jeg har
ogsa fatt tilbakemeldinger fra medarbeiderne ondatfar tilbakemeldinger, men de
vil alltid ha mer, det blir aldri nok.....de ser jggaver, men jeg tror ikke de synes det

er nok. Det blir aldri nok!”

For & oppleve a bli motivert, peker samtlige pdetesom bekrefter individet gjennom ros.

Med dette mener de konstruktive tilbakemeldingedegase medarbeideren som menneske.
Respondentene mener ogsa det a fa faglig bekeefogisutfordring er motiverende. Teorien

om transformasjonsledelse fremhever ogsa ledelse sp godt tilpasset den enkeltes

medarbeiders behov for anerkjennelse som en Mitigsetning for & hgyne prestasjoner. Vi

ser at bekreftelse ogsa henger sammen med foraitggdri; tilstedevaerelse. Skal ledere har
mulighet til & bekrefte vedkommende, ma det op@eaw@verdig (Ford, 1992; Jacobsen, 2004;
Whetten, 1995). Leder ma veere tilstede bade fymiskentalt (Jyum et al., 2006).
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De fleste nevner ogsa begrepet skryt som sezerdiélicg dog med en viss forlegenhet og med
pafglgende latter. Denne forlegenheten kan tiliea grad pekes p& som underlig all den tid
det & bli sett er et grunnleggende menneskelig\béiaufmann & Kaufmann, 2003). Hva
uttrykker denne forlegenheten? En kultur som ungelerer og ikke anerkjenner myke

verdier? Slik beskriver medarbeiderne behovet koyts

"Jeg elsker skryt!”
"Nar jeg far skryt, da vokser jeg enormt.”
"Jeg er en darlig vinner; ja, jeg liker veldig godt fa skryt, det er mulig det er litt

selvsentrert. ”

Bass (1985) hevder at transformasjonsledere vigbviduell oppmerksomhet gjennom a se
hver enkelts behov for utvikling. Det er viktig &egigne jobbinnhold bade med
medarbeiderens og organisasjonens behov i minnaré/peker han pa fleksibilitet som en
grunnleggende holdning i sa mate. Vi har forslgellbehov til forskjellig tid. At individet
skal fgle seg viktig for helheten og bli oppfatsgtm en ressurs, er ogsa et av de mest
grunnleggende faktorene i SWS og avgjgrende fafaelyende prestasjoner (Docherthy et
al., 2009b; Db6s, 2009).

4.1.1.4 Inspirasjon

Teorien om transformasjonsledelse har sitt utsprikgrismatisk ledelse. Karisma forbindes
ofte med visjonaere og uttrykksfulle og inspireremagsonligheter som lett far andre til &
tilslutte seg sin sak. Ingen av informantene fremehet inspirasjon ngdvendigvis knyttes til
dette. Samtlige informanter peker at for dem maiddh en kime tihog det lille ekstra uten

at alle klarer & uttrykke eksakt hva dette er. Mangvner det & uttrykke tro pa noe og brenne
for noe. Ford (1992) viser til at dett@eikke ma veere patvunget. Jacobsen (2004) visat til
det ma appellere til indre drivkrefter hos den diekmedarbeider. Det & formulere et formal
og en visjon med virksomheten krever at det knytitesksepterte og gjenkjennende verdier
hos de ansatte. P4 den maten far det tilslutnietjebkanskje det informantene mener med at
leder ma hanoe Det & inspirere andre er en kompleks sak. Skdieabli inspirert ma det
veere en grad av gjenkjenning og aksept. | hentilalespondentene synes inspirasjon a veere

avhengig av samspills- og arbeidskontekst og atawdeders personlighet skinner gjennom:
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"Det er noe med a fa energi av leders karisma.”

"At leder lgfter meg, uten & papeke mine svakheter.

"Min leder er veldig sann; dette kan du satse p@és\du vil ga pa kurs sa....”
"At du gnsker a strekke deg for den lederen oglsihar noe jeg vil jobbe for”

4.1.1.5 Angi mal og retning

Fra fusjonen av Statoil og Hydro var et faktum, badelingen gjennomgatt omfattende
endringsprosesser pa flere plan. | en slik prosesdet avgjgrende & ha en opplevelse av
retning. Medarbeidergruppen er opptatt av a vitékévmal leder har. Det a vaere innforstatt
hvor leder vil, er ngdvendig for & gjgre en godbjoBn av lederne peker pa det med & skape
bevegelse gjennom evne og villighet til & ta beshger som vesentlig. Videre hevder
vedkommende at manglende vilje til & besluttesvikke engasjementet rundt lederen. Dette
kan forstds som at ved manglende klarhet i forngalinmhold i arbeidsoppgaver, skapes
usikkerhet bade blant ledere og medarbeidere.

En medarbeider er opptatt av angitte mal som trgtgfaktorer og utdyper det med
"spilleregler for & operere trygt” (sitat) Det er et uttrykk for at ogsa klare
transaksjonsprosesser pa ligge til grunn (Bass5)19Blgkkelinformanten utdyper det a angi
mal og retning som& ha mal og mening og vite hvor man skal med datteis(sitat).
Videre hevder hun at ansatte ma oppleve at deeseliktige for & komme dit. P& samme
maten viser @yum m.fl. (2006) at leder som vektegpalrettethet og selv tar ansvar, skaper
trygghet og retning.

Bass (2006) peker pa at en viktig side ved transésjonsledelse er klar kommunikasjon om
hva som forventes av medarbeiderne. Likevel paéer ieorien direkte pa fastsettelse av mal
som en eksplisitt faktor. Malsettingsteorier (Kaafim & Kaufmann, 2003) peker ogsa pa mal
som helt sentrale motivasjonsfaktorer. Her er \jeriginne pa balansegangen mellom
involvering og overinvolvering. P& den ene sidehimvolvering i malbestemmelse skape
forpliktelse. Pa den annen side kommer det jo opgigag mal som i stgrre grad er initiert fra
toppen, som medarbeidere er forpliktet til & falgette utdypes av falgende sitat:

"Det er viktig & vite hva mal lederen har, de erlgmere og de skal jo gjgre en jobb,
de skal jo ikke passe pa ditt ve og vel. De skabgse pa at jobber blir gjort, og da er
det viktig at jeg er innforstatt med hvor de vihhat jeg ikke faler meg forbigatt eller
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lurer pa hva ledelsen egentlig tenkte pa. At defmenhet og at du vet hvor de skal
hen. Du trenger ikke veere enig, men bare du er &laar det og kan spille etter de

reglene som ligger der.”

4.1.2 Respekt og tillit og leders integritet

Gjennom analysen av datamaterialet kommer det fiatarlige tre kategorier som
medarbeidergruppen er seerdeles opptatt av i fotilatbtivasjon.

* Respekt og tillit

* Leders integritet

* Veiledning
Dette er aspekter som ledergruppen pa sin sidenigkaer spesifikt. Ngkkelinformant nevner
ogsa leders integritet og det a fasilitere som veotinde faktorer og er saledes viktig &

analysere naermere som en faktor for SP.

Teorien om transformasjonsledelse har det relagpmperspektivet som det helt sentrale.
Yukl (2008) kritiserer teorien nettopp for ikke éke pahvordanleder kan influere. Respekt
og tillit er en grunnleggende forutsetning for atspill skal fungere konstruktivt. Det henger
videre sammen med oppfatningen av leders integiitatfmann & Kaufmann, 2003). De
peker pd at det nettopp er integritet som rangdiggest av lederkvaliteter blant
medarbeidere. De viser ogsa til at ved mangleriite kan medarbeidere forholde seg passivt
til leders forsgk pa a pavirke. Vi ser her at vpéret meget sentralt skjeeringspunkt. Fraveer
av tillit og manglende opplevelse av leders integrier en mangelfull forutsetning for leders

mulighet til & pavirke.

Nar medarbeidergruppen diskuterer temaet, anesesgkistaelse og respekt for at ledelse er
utfordrende og at det er mange hensyn a balanSaratidig er der en lattermild stemning.
Det kan bekrefte at balansegangen for nar de satwg#takelige forledelse, er harfin. De er
klare og saklige pa hva de liker. De er tydeligehpa de legger til grunn for respekt, tillit og
leders integritet, og enda mer tydelige pa det attms Dette utdypes gjennom faglgende

utsagn:

"Jeg er sa forngyd nd; jeg far tillit og min ledéar tiltro til at jeg kan gjgre jobben

min; jeg far ansvar.”
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"At jeg kan stole pa leder og vise mine svake st leder hjelper meg med det,

ikke noterer det ned til medarbeidersamtalen ogemileg pa det”

"At det er sann at ’jeg har lyst a vise deg ogdydlet ansvaret i jobben som du gir’ pa

en mate”.

Jeg blir ogsa motivert nar de er faste og stabilet de sier er det de gjar og jeg kan
stole pa dem”.

Integritet er en viktig funksjon i tillitsforholdetntegritet betegnes ofte som samsvar mellom
det du sier og det du gjer (Kaufmann & KaufmannP30 Her er vi inne pa nok et
skjeeringspunkt. Ansattegruppens beskrivelse pekatikiigheten av det i relasjonen mellom
leder og medarbeider. Samtidig ser vi den harfiatarisen for nar lederatferdeffer,

apenbarer seg.

" At et blir fulgt opp etter vi gar ut fra mgtet —ait ikke er over nar matet er over; da
blir leder troverdig. Det nytter ikke sette i gabtpdpumpa, og sa i ha det og lykke
tilr”

"En som er trygg pa seg selv; integritet, og slipenarkere grenser; det skinner sa

igjennom.”

Motsatt viser medarbeiderne til fglgende:

"En av de verste tingene er jo en leder som erkesilpad seg sjal, men som da har
behov for & bevise og bekrefte seg overfor de eder |’

"Det verste for meg da jeg begynte her, var detram@hierarkiet, s& mye folk som
brukte oppmerksomheten pa a markere revir. Jecast til at leder kunne si "jeg er

ikke sa god pa det, men det er du god pa og sdtekny alt det vi kan sammen”. Her
er det overhodet ikke sann”. Jeg har aldri skjget der...(latter)...det handler sikkert

mye om & fgle seg trygg og beskytte rollen marfatat
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4.1.2.1 Veiledning

A skape strukturer og stimulere til individuell éaplig utvikling og leering, er den viktigste
driveren for & skape beerekraftige sosiale ressyi@echerty et al., 2009). Ledelse av
kompetanseutvikling er sentralt. Medarbeiderne pekearre grad enn ledergruppen pa dette
medleders faglige tygde og interessem avgjgrende. Leder som veileder i selve fagehe
avgjgrende faktor godt lederskap. De utdyper dssitte

"Veere eerlig pa det man ikke kan; det gar fint atrékke sine medarbeidere opp i en

sann posisjon der, ved a knyttetdeseg som radgivere.”

"Nar leder og medarbeidere kan utfylle hverandrayhiengig av rollen som leder.

"At leder er faglig tung og apen; svarer sann; "tieter spennende; interessant, dette
ma vi prgve”; det gjar at jeg har lyst a strekkeghe

Dette er ogsa et aspekt av det & bli sett og & Ibdr tilstedeveerelse i det medarbeideren
gjgr, sammen med det a stimulere intellektuelt $mss peker pa. Motsatt hevder han at
ledere som er tvunget til & ha fokus pa ubetydedigdlem, er langt fra s& stimulerende som
dem som har tid a tenke framover i stgrre termarniédarbeider fremhever viktigheten av

dette med fglgende konklusjon:

"Jeg kan fa et fysisk rush jeg av a ha veert pa etenhvor vi sammen kritisk har gatt
giennom et produkt...jeg kan ga ut nesten litt rugzositiv forstand a tenke "sa

deilig!”; na har noen satt fingeren pa hva som ikkegerer”

Vi har her sett at holdinger og oppfatninger av imesende lederatferd til bade ledere og
medarbeidere langt pa vei samsvarer med hverabdtesamsvarer ogsa med det teori og
forskning viser som god lederatferd. For avdelingem sadan, er det er meget godt
utgangspunkt og kan tyde pa at langt pa vei esshersvarende logikker om hva god ledelse
og motiverende lederatferd er (Jacobsen, 2004)t eDénidlertid en viktig og avgjgrende

forskjell. Ansatte legger mer eksplisitt vekt péttog leders integrasjon i relasjonen til leder.

En viktig motivasjonsfaktor, er at leder opptrensfaglig veileder.
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4.2 Erfaringer; tenke det, ville det, men gjgre det ?

Studiens teoretiske ramme utdyper at det er |ef@edat praksis som endelig har effekt pa
prestasjoner. Videre settes det i det teoretiskemaverket fokus pa samsvar mellom
intensjoner og handlinger blant annet som et tégtegers integritet. Vi har i forrige avsnitt
fatt presentert holdninger, oppfatninger og intensj knyttet til lederatferd. Det er derfor
viktige & undersgke naermere hvilke praktiske avfmi som faktisk foreligger og om de

eventuelt samsvarer med intensjoner som er uttrykt.

Falgende sitat fokuser nettopp pa effekten av gddlse i praksis og kan karakteriseres som

en transformasjonsprosess:

”...men fra min tid som...... syntes jeg det var stofglé at du hadde lgftet noen som
trengte det. Og nar du ser hva det med livet dedtasDet hgres jo voldsomt ut, men
de kom pa jobb med en annen motivasjon. De graidesom de ikke trodde de skulle

greie!”

CMS kom fram til at medarbeideren var misforngyd sagnet tilstedeveerende ledelse (se
vedlegg 3). Det ble ogsa satt fokus pa manglenttenge og trygghet i forhold til mal og
innhold for avdelingens arbeidsoppgaver. Avdelingesluttet blant annet & ha starre fokus
pa utgvende lederskap (se vedlegg 4). | den sanengrdr det interessant a se pa konkrete
erfaringer fra velfungerende mater & utave disstralkte begrepene pa, som ledere og ansatte
uttrykker gjennom sine holdninger. Det er inteaggsi se om der er sammenheng mellom

intensjoner og her praksis. Det er interessanted kiarere bilde av dette.

Studiens temavalg, problemstilling og utformingiatervjuguide, har hele tiden hatt leders
praktiske erfaringer pad motivasjon, i fokus. Avdgkn har hgy intensitet pa produksjonen.
Leveransene er fortlapende og i hagyt kvantum. Léderet mangfold muligheter til bade
umiddelbar og mer planlagt faglig og individuelbékemelding til alle sine medarbeidere.
Sveert fa konkrete eksempler pa tilbakemeldinger spnelatert til produksjonen, blir nevnt.

En av lederne sier til en annen leder:

"Et eksempel er jo da du skrgt av den nye medadveitvar; at du sa det hggt sa alle
harte det at hun hadde gjort en god jobb, det bra¢ sma drypp til!”
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Det var en entusiastisk stemning i gruppene dabtietdiskutert generelle holdninger og
oppfatninger omkring motiverende lederatferd. Néakfiske erfaringer etterspgrres, synker
spontaniteten og flyten i samtalen betrakteligemviuer gjentar og spesifiserer at det er helt
konkrete, dagligdagse og gjerne i utgangspunkteetidelige” handlinger det gnskes fokus
pa. Deltakerne finner det vanskelig & peke pa rme er en naturlig del av det daglig
utavende lederskapet. | ledergruppen dreies diskers fort over pa generelle uttalelser om
hva som er viktig & huske pa, mer som en normatiklimg pa hva de burde gjgre. | snitt
forteller respondentene om to-tre hverdagslige rekder og hendelser. Dette understreker at
fraveeret av transformasjonsprosesser langt fratalt.tLikevel virker det ikke som om det er
en integrert og naturlig del av lederskapet ogenekke en felles form for ledergruppen som
sadan:

"Jeg fremhevet en et god leveranse med & navndiorethende i plenum, sa traff jeg

den ene; han likte det veldig godt & bli omtaltded maten!”

"Jeg oppfordret og bekreftet en ansatt som villéoaisere seg i faget sitt.”

"Jeg progver a si god morgen”

"Vi laget sosial adventskalender far jul.”

"Jeg motiverer til selvstendige lgsninger.”

"Jeg prgvde a formidle ansattes del av ansvaret ot var ikke populaert.”

"Jeg gir felles informasjon med litt skryt.”

"Jeg har hele tiden formidlet videre var tillit hdaindene og har brukt mye tid pa a

berolige pr e-post.”

"Jeg har brukt enormt mye tid pa enkeltpersonarif av coaching; gitt strekk mal”

Medarbeiderne har pa sin side fortsatt en opplevasmanglende stgtte og engasjement fra
ledelsen. Fglgende sitat beskriver fraveeret avvaxnde lederatferd som dagligdags praksis

gjennom:

"Jeg har lagt listen veldig lavt; jeg er forngyd mieder er positiv og gir litt statte.”
"En gang leder var imgtekommende var da jeg slanigkke om noe vanskelig.”
"Jeg fikk en tekstmelding med god bedring, da j@gsjuk.”

"Ringer av og til og spar, men da vil jeg bare stdyar bra (latter blant alle);
vedkommende skal jo males pa min atferd og hvpargsgerer....”
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En medarbeider sier ogsa:
"En leder jeg har, er aktivt til stede; er forstdda, positiv, ser og forstar min

hverdag.”

Det kan virke som om enkelte av lederne i stgrrad goppfatter betinget belgnning og
transaksjonsprosser som veien a ga. De gir meldyppisn under. Slik ligger det forventinger
og premisser i leders tilbakemeldinger. Det kan |leygs som negativ forpliktelse for
medarbeidere, og kanskje virke mot sin hensikt.¢t¢o eksempler:

"Det at du tar s& mye kritikk (som i CMS-prosessekgn ogsa utnyttes. Jeg var
tydelig pa sektormgtet og sa at sa lenge dereessih store og tydelige krav til meg,
er jeg trygg pa at jeg kan gjere det samme tilbtilkdere. Nar dere forventer det av
meg, ja sa kan jeg forvente tydelige ting av dBa har vi en kontrakt som gar pa at
jeg skal etterleve de forventingene dere har, meforutsetning i en slik kontrakt er

at dere ogsa leverer som jeg forventer. Da kanaveh god dialog pa det og det er et
godt utgangspunkt. Men viss du som leder bare gédtr og sier ja og ha og

etterlever alt som blir forventet av deg av de diesga da setter du den kulturen at

lederen ordner alt.”

Og:
"Som sagt — jeg har den der lille djevelens advagbkatskulderen. For viss du skryter
for mye, sant — da blir jo folk feite.....sant? Davebest da — og da har vi ikke noe a

strekke oss etter.”

| medarbeidergruppen dreies erfaringsutvekslingem éver pa lederatferd som ikke er
motiverende. Intervjuer utfordrer gruppen flere gamtil & peke pa konkrete sma ting. Det
kan virke som om historikken rundt det at avdelindengerte darlig, enna preger dem og
ikke har blitt bearbeidet nok.

"Jeg har ogsa opplevd det motsatte; at selv omviagveldig sjuk, s& kom ikke leder med ene

enste kommentar om hvordan jeg hadde det. Datefraleser av mjuke verdier, og det gjor
noe med meg. Et klapp pa skulderen gjer meg godt!”
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Slikt er underlig lederatferd. Jeg lurer pa om deuskire. Usikre selv, redd for ikke ha
ryggen fri av en eller annen grunn; det skal joekiteve sa mye & komme a si "dette skal ga

bra!” eller "kom igjen” — samtidig med et klapp pskulderen?”

Argyris & Schon (1998) peker nettopp pé at brukséed mange sammenhenger kan vaere
hayst dysfunksjonelle mater & betrakte verden pé.fdder ofte til en atferd der det blir
viktigere a forsvare eget handlingsmanster enneksempel veere apen for laere av de feil
man gjar. Argyris (1990) har kalt dette for sokstite forsvarsmekanismer.

Dette kan oppsummeres gjennom at det er stor giagkeemellom det ledere og ansatte selv
mener er motiverende lederatferd og det som fakskjer i hverdagen. | hverdagen
forekommer i stor grad transaksjonsledelse og fraetedelse. Det er sprik mellom forfektet
teori og bruksteori (Argyris & Schon, 1998). Hvankaette skyldes? Svaret er sannsynligvis
sammensatt av flere aspekt. Lederne gnsker kaddk@mnsta annerledes enn de er (Fangen,
2004). Et annet og meget sannsynlig aspekt, exdatrhe vet hva de skal gjgre, men vet ikke
hvordan. Det er vanskelig a gjgre kunnskapen eitp{fArgyris & Schon, 1998). Et tredje

aspekt ligger ogsa i hva de opplever som hindringer

Men det er mulig, for a sitere ngkkelinformanten:

"Avdelingen har en leder som er flink pa det; sdkk fpositiv omtale. Hva er det med
henne? For over hele linjen var det "det er lederead stor L”. Hun sa dem, ringte dem,
viser genuin interesse. Det tok mentalt mye tidh) adekurat a ringe tar ikke sa mye tid.
Hun puttet andre foran seg sjal; tok inn ansatidié arenaer som hun kunne for & fa dem
til & vise seg, klarte & linke alle til en helhat; hver var viktig fordi at...... Hun sendte
dem pa seminar som hun heller gjerne skulle tat. sfitt reward gjennom & fa lov til

ting...caring og krevende. Hadde hun gitt ansvar,vdatet hun at det ble tatt.

Empowering.”

4.3 Sammenhengen mellom lederatferd og prestasjoner

Det er interessant & se pa hvordan respondentgriatiep og erfarer sammenhengen mellom
lederatferd og egne prestasjoner. Vil de forklace rav endringene som har skjedd i

avdelingen, med endret lederattferd? | analysestadiens empiri, framkommer det ogsa i
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denne kategorien skiller mellom holdninger og eniger. De har intensjoner og de har
oppfatninger som ogsa her bekrefter det teori fegtas som viktige aspekt for SP, men kan i

liten grad peke pa erfaringer fra egen hverdag.

4.3.1 Holdninger og oppfatninger

Transformasjonsledere oppnar resultateyond expectationdevdes det fra mange hold
(Bass, 1985). Medarbeideres opplevelse av godddded ser ogsa ut til & sammenfall med
transformasjonsledelse (dyum et al., 2006). | skmteeflekteres det over sammenhengen
mellom prestasjoner og lederatferd gjennom del’'tree fra transformasjonsledelsen:

» leder som rollemodell

* leder som skaper entusiasme

* leder som stimulerer intellektuelt

» leder som gir individuell anerkjennelse

Samtlige hevder det er en sammenheng og at degntiviss grad er avgjgrende for
prestasjoner.

Ngkkelinformant sier det slik:

"Men nar snakker konsernets folk om dette i hveetfiéyJeg er overbevist om at det
er her ngkkelen til godt lederskap ligger! Tenkshmian hadde et forskningsforsgk
med to grupper, uten at de som var med i forsgkegte at den ene gruppen bevisst
trente pa disse begrepene og lederhandlingene acaddre ikke. Jeg er sikker pa at
vi hadde fatt et umiddelbart resultat med en gamgn hadde sett det i kroner og

grer!”

| ledergruppen anes en viss motstand og vegrinig &l skjgnt enige om at et er en klar
sammenheng, men uttaler dette med bade skepsimtoghbld. Kan dette veere et tegn pa at
de i starre grad legger vekt pa transaksjonspressssn drivere for prestasjoner?

"Alle aspektene er viktige, men.......
"Skal jeg veere rollemodell, ma jeg jo vite hva siomventes av meg.”

"Ja, gjerne gi rom for intellektuell utvikling, mede ma gjgre jobben selv.”
"Intellektuelle samtaler; hos meg er folk ute etbarsic.”

"Har du lyst, har du lov (til & ta kurs).”
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En leder peker pa et formelt aspekt det ikke erigriulgjgre sa mye med. Det er knyttet til at

produksjon og arbeidsoppgaver naturlig nok er latyit det som bestilles:

"Jeg gir gode oppgaver og har tror pa dem, menkag jo ikke finne pa ting heller, vi

ma jo gjare det som etterspgarres.”

Det knytter seg ogsa det en viss skepsis til detl dheskape entusiasme og lagand.
Ledergruppen oppfattdarismai en noe pretensigs forstand. Likevel uttrykkersaker som
samsvarer med det medarbeiderne har forventningesgohar saledes gode muligheter for a

treffe med sin form for karisma:

"Jeg star jo ikke pa bordet og roper kom igjen, j@gmer tett pa og tror jeg skaper
entusiasme slik

"En personlighet som kommer gjennom er viktigst.”

"De ansatte er jo sa karismatiske selv, jeg er megmatisk.”

"Stadig og karismatisk ville veert aller best.”

Medarbeiderne er mer pratsomme i forhold til déttmaet. De er lattermilde og uttrykker
neermest samstemEia var vi der!?”. De hevder at & bli stimulert intellektuelt og fggsom
det viktigste aspektet. Det er ogsa det som de wjtiplevd som kjekkest i hverdagen. Dette
var ogsa et aspekt medarbeidergruppen vektla dadisluterte generell motiverende
lederatferd innledningsvis. Skal en slik type ledferd bli realitet i praksis, ma leder veere

mer tilstede. En unison og klar avslutning pa dégmen erJa takk, mer av alt’.

Ngkkelinformanten understreker ogsa at disse aspeker viktig for denne avdelingen og
prestasjonene framover. Hun hevder at ledelse swoettelegger for faglig stimulans og

utvikling, som det springende punkt i videre orgasjonsutvikling og leveranse. Det var
faglig autonomi om avdelingen i stor grad mist&tveien inn i GBS. Dette ga seg utslag i en
utbredt B-lags falelse, spesielt hos de faglig eumgedarbeiderne, viser hun til. Hun

understreker med fglgende uttalelse:

"Mye gar ut pa a fa brukt hele kompetansen sin..nuatet, blir du spist innenfra....og

det er det nok litt for mange som gjar.”
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4.3.2 Erfaringer og opplevde arsaker til forbedring av

prestasjoner

Samtlige respondenter uttrykker at det meste i lawglen fungerer mye bedre na,
sammenliknet status like fgr prosessen med CMS. Haetveert en positiv utvikling og
generell forbedring pa flere omrader. De peker palea har klarere mal og retning for
oppgavene de skal gjennomfare. Det er mer strudualle er tryggere pa rollene sine, blant
annet som leverandgrer av tjenester. Likevel er &mhold som har et klart
forbedringspotensial. Det kan tyde pa at de griggdede forholdene og strukturene er
tilfredsstillende. Transaksjonsprosessen og de radtrative delene sidene fungerer i stor
grad. Forhold som legger til rette for transfornmele prosesser som faglig og intellektuell
utvikling og organisatorisk laering, er mangelfull&aledes ser vi mangelfulle forhold for &
skape selvfornyende prestasjoner. En medarbeittgkker dette med falgende utsagn:

"Kanskje arbeidsmiljget aldri har veert bedre? Meet dier jo sitt. Nytt blod er na ikke
sa truende. Far var det mer pondus ute og gikkeléitt med "Senior”. Na er det
stgrre rom for intuitive reaksjoner, kontra fgr mvet var faringer og reguleringer.

Mer trygghet, men det er ogsa mye usikkerhet ilangkn”.

Lederne viser ogsa til stgrre trygghet i egne rollBe viser til bedre scoringer pa
trivselsundersgkelser og at det her blitt stgrmassar mellom det kunde forventer og det
avdelingen kan levere. De hevder at den positiveklutgen i fgrste omgang skyldes at
ledergruppen ville inn i materien og var villigé & ta selvkritikk gijennom prosessen med
CMS. Lederne peker ogsa pa at ting ble adressereswiktig aspekt i CMS-prosessen. Dette

utdypes gjennom fglgende sitat:

"Langt skritt i riktig retning.”

"Mer voksen pa godt og vondt.”

"Stadig bedre resultater og mer forngyde kunder.”

"Jeg tror de ansatte tok det veldig positivt atedlerne var sa apne og ville gjgre noe

med det sammen”
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Dette bekrefter de ansatte med:

"Det som kom fram pa samlingen var ganske ratt! Dat ikke sensurert og jeg
opplevde at lederne i avdelingen lyttet til det!”

Videre snakkes det om at ting bare har gatt segjgitnom at de har blitt bedre kjent. De
peker ogsa pa lederbytte som avgjgrende for noéetenog at ledere generelt har blitt
tydeligere og har klarere retning. Medarbeiderefbkus pa at forklaringen til forbedringen
ligger i strukturelle forhold som apent landskaptetgere samarbeid med strategisk niva. De
peker ogsa pa at lederne var apne og lyttendaditees innspill, samt at noen ledere har blitt
byttet ut. Ngkkelinformant mener & ha et inntryikkad lederne er mer opptatt av ledelse og
lederskap og at ansatte opplever mer retning. Etarbeider sier falgende om dette.

"Vi er mer trygge pa hverandres roller og kan s&sdutfordre hverandre mer; kan
strengt tatt vaere mer radgivende i faget, selv obraxe er tjenesteleverandarer. Men
de store tingene; World Class og faglig ledelse, b det ikke skjedd sa mye annet

enn at vi liksom har tilpasset 0ss”.

Sveert lite av den positive utviklingen som har dije avdelingen, forklares gjennom de
planlagte tiltakene, for eksempel endringer i ubmleeledelse. Likevel pekes det pd CMS-
prosessen og tiltakene som ble satt i verk, sowikgiy forklaring for at forholdene langt pa
vei har endret seg til det bedre. P& det grunnkagrkan spgrre seg om det er en indirekte
undersgkelseseffekt av CMS-arbeidet som i stor fwddarer forbedringen, med andre ord
en sakalt Hawthorne-effekt (Colbjgrnsen, 1999). Datt problematikken er viet
oppmerksomhet av utenforstdende, gir positive &ffekseg selv. Det er ngdvendigvis ikke

blitt endret pa faktorene som utlgser problematikke

Respondentene uttrykker i sine holdninger og opjfger at niva pa prestasjoner i stor grad
avhenger av leders evne til & motivere. Motsagrnvfannene at det ikke er lederatferd som
har veert en sentral driver i den faktiske positneklingen av avdelingenAt de sammen
gikk gjennom prosessen med CMS, viser bade viljg@ga at ansvaret ligger hos seg selv i
samarbeid med andre. Denne prosessen har ogs&eatim®blematikken og skapt en felles
forstaelse. Likevel blir her i stor grad pekt paukturelle forhold og i mindre grad pa

relasjonelle forhold og faktisk utgvende ledelseisHiet er en undersgkelseseffekt som i stor
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grad forklarer utviklingen, er sannsynligheten tearyat de faktorene som i sin tid bidro til
misngyen, ikke er endret. Hvis sa er tilfelle, trdet grunnlaget for den gode utviklingen og

selvfornyende prestasjoner (Docherthy et al., 20R@a et al., 2009).

4.4 Opplevde hindringer for motiverende lederatferd

Det er interessant a spgrre seg hvorfor listen twerdagens hindringer for motiverende
ledelse blir s& lang. Hvorfor skal administrativepgaver hindre et klapp pa skulderen?
Hvorfor skal struktur og stgrrelse og avstand, rénkder i & holde opp et av de mange
produktene som medarbeiderne leverer hver enegteglai "Dette var knall bra!”. Hvorfor

hindres ledere med solid faglig av en pagaendeepsosa drafte et produkt med en
medarbeider? Det tar noe kanskje ikke mer enn fenutter. Umiddelbart kan man undre
seg over dimensjonsforskjellene. Kan manglende gkeqmog rom for implementering hindre

leder i & sende en spontan e-post med litt skrghtsom har prestert bra?

Slik oppsummerer respondentene hindringer for neotinde lederatferd:

Ledere Ansatte Ngkkelinformant
* Administrative oppgaver og krav * Leders * Administrative
Struktur og stgrrelse pd organisasjon personlige oppgaver
e Ukultur forutsetninger e Management,
0 Manglende kultur for ledelse * Administrative not leadership
0 Overinvolvering i beslutninger oppgaver
e Pagaende endringsprosesser *  Struktur,
* Manglende kunnskap og rom for starrelse og
implementering avstand
e Historikk * Manglende
« Personlige begrensninger (bare en :(E;u(;t;;(ior
svarte her)

Tabell 4 Opplevde hindringer for motiverende lederatferd

Forhold som angar hindringer for motiverende letlerd, var det temaet som samtlige
respondenter snakket mest om. Samtlige leder heatdadministrative oppgaver og krav

sluker all tid:

"Man gnsker jo a vaere a jour pa alt, man bli jo rhalt
"Sa utrolig mange formelle krav til meg som ledalt,som skal gjgres for eksempel til

medarbeidersamtalen, bare instruksen er pa 78 Bider
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A balansere tid til bade administrative oppgavekmy og samtidig skape rom for utavende
lederskap, er en stor utfordring. A klare dett&, labt godt merke til. En slik egenskap settes
meget hgyt av medarbeiderne a betegnes som aidsmmart (dyum et al., 2006). Det ser ut
til & veere en helt avgjgrende faktor for det sodetgruppen her kaller "manglende kunnskap
om og rom for implementering”. Dette er ogsa noénizm & Deal (2004) hevder som en
utfordring i gjennomfgring av ledelse. Medarbeidehar forstaelse for ledernes tidsklemme
og viser slik en imgtekommende holdning:

"Mellomlederne sitter i en kjip skvis mellom topg bunn og skal tilfredsstille i alle
kanaler.”

Likevel var det ikke den hindringen medarbeideragesfremst. Deres umiddelbare reaksjon
var mangel pa personlige forutsetninger, hvor deart pekte pa usikkerhet pa egen rolle.

De viser ogsa til selskapets lederkultur som eddirior utavende ledelse:

"Det starste problemet her er machokulturen somrmggansyrer lederkulturen ogsa;
fokus pa tall, mal, aksjoner....det ser vi nar véitvarbeid. Setter noen fingeren pa
forhold som for eksempel arsaken til forsinkelser prosjekt, praver & peker pa hvem
som har ansvaret; sa skal det ikke touches i dé hat.....da far vi jo ikke de
dyrekjgpte, men nyttige erfaringene som kan detbandre; nettopp for ikke a gjare
det om igjen. Det er en sann cover-your-ass holgiridet opplever jeg som en macho-

kultur; det handler om & score flest mal, og detrgju ikke med & kose med folk.”

| tilegg fremhever de ansatte et interessant fesrorelatert til organisatoriske strukturen.:

"jeg har to ledere, en i kundeforholdet og en i tamegrforholdet og sjefen min sin

rolle er jo & skape tilfredse kunder; hvordan skan stgtte meg nar jeg har

utfordringer i prosess i forhold til en kunde?”.

Slik peker vedkommende pa lederrelasjon som ikkeuséil & veere saerlig fruktbar. Dette

utrykker et motsatt forhold av det som kreves fekape selvfornyende prestasjoner.
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Det er vanskelig a finne rom for utavende ledel®et er mentalt krevende a finne passende
anledninger for eksempel a gi tilbakemeldingerajpait som man skal oppfylle alle andre

krav. Det er langt pa vei leders oppgave a finma oy anledning. Det understrekes ogsa i
StatoilHydros intensjoner til lederskap. Det stfmeuset pa hindringer kan derfor tolkes som
en kultur som gjenspeiler stor grad av for ansvaskfivelse, noe som i stor grad hindrer

samspill og samarbeid.

4.4.1 B-lag og World Class

Man skulle tro at respondentene var opptatt aviiesjosom sadan og at dette ville veere et
aktuelt tema i intervjuene. Fusjonen sé ikke U tippta dem nevneverdig. Derimot var det to
andre fenomen som sa ut til & oppta og prege hgerdal respondentene i stor grad. Det ene
er opplevelsen av & veaere pa et B-lag. Det andielskapets intensjon om a veere World
Class. Gjennom intervjuene var dette tema somgstaati fremme til diskusjon, bade direkte

og indirekte. Samtlige sa ut til & veere affekterrodette.

Bade medarbeidergruppen og ledergruppen diskuitestert omfang rundt to fenomen som
ser ut til & oppta dem i ulik forstand og i ulikadr & veere i GBS og oppleve seg som et B-lag
og selskapets intensjon om a bli World Class. @elimav det opprinnelige fagmiljget i to, der
vedkommende avdeling na er en del av "Shared S=vigiennom GBS. En mindre andel av
opprinnelig avdeling er na en del av det strategiSkrporate-miljget. Samtlige relaterer dette

til A- og B-lagsfalelsen. Det strategiske miljdetegnes som A-laget.

@yum (Dyum et al., 2006) peker pa det a ha stoltigefale tilhgrighet som faktorer som
henger naye sammen med jobbtilfredshet, og derrgsdél prestasjoner. A oppleve & veere pé

et B-lag hindrer dette i sveert stor grad.

At dette fremdeles affekterer respondentene i sa @iad, kan tyde pa at prosessen rundt
beslutningen ikke har ivaretatt prinsippet om imesing. Bade internt i ledergruppen og

mellom ledergruppen og medarbeidergruppen, synes deere hgyst ulike og motstridene

forstaelser av dette. En leder sier det slik:

"Men uansett, sa er det noe jeg har begynt & temke pa i det siste; fordi det har
veert s mye sann at man ikke skal snakke negativEBS. Det har vi fatt palegg om
ikke & gjare fra gverste ledelse. Vi skal ikke kaakm at vi er et A- og B-lag. Det har
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veert s mye snakk om at de i Corporate-miljget-t&glt, mens vi i GBS er B-laget.
Det far altsa ikke medarbeiderne lov & snakke oran Neg tror ikke den falelsen
forsvinner likevel, fordi om vi ikke far lov & skakom det. Jeg tror det er det vi ma
gjgre noe med. Na nar vi har hatt medarbeidersaentdommer det jo opp igjen; "Vi

skal jo ikke si det, men......."".

Det er en vanskelig balansegang mellom & det éngap@ alvor i sin medarbeidergruppe,
samtidig som man ogsa ma ga videre. @yum mfl. (Rpe&er pa at ledere som klarer dette,
gjgr det gjiennom a balansere nettopp gjennom asjergl "de som alltid klager” gjennom a
veere malrettet og klar pa retning. Hvis lederne enrte avdelingen, sammen med
medarbeiderne hadde definert hva de var gode péekdenne opplevelsen av & veere pa B-
lag veert redusert.

Lederne uttrykker ogsa indirekte at de oppleversseg et B-lag:

"Jeg tror nok at det som vi ledere allerede harrgjmed fredagskaffe og fest, at vi
ogsa der snakker med de "skumle” fra corporate @& éndre siden. Men det er jo
ganske langt over dit.....du gar bare ikke over dgr smakker med NN, for &
drgse....du ma ha noe....men vi har greid a blande gaogper na, de sitter jo enda
fysisk pa andre siden, sa vi har kommet 5 metgréeimn, sa mangler vi den siste inn
til NN2 og de....... ”

Medarbeidergruppens opplevelse av a veere et Bshamgs i stor grad a vaere knyttet til
utavelse av faget. | GBS-modellen har de fatt n@rttandlefrihet. Forretningsomradene som

bestiller, har i stor grad har siste ordet hvorgarduktet til slutt blir:

"Det der kunde-leverandgrbegrepet blir vi innpreinteed hele tiden. Jeg hater det,
for det er sa lite konstruktivt for fagligheteni Spgker med at "kunden har jo nesten
aldri rett” (latter i gruppa,) for de kundene i foetningsomradene driver jo med helt
andre ting. Og vi skal lage produkter for dem. Olg aror jo at de kan vart
fag....... det er jo feil. Folk har jo stort sett ikkeilpmg da, der ute. Det er vi som kan
dette faget! Det er jo derfor vi er her. Og pa demiten blir dette kunde-

leverandgrforholdet helt skrudd!”
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"At strategisk niva skal bruke oss mer. Jeg misititen nar de gar eksternt. Og er vi

ikke gode nok, sa ma vi bli bedre. Det klarer vi!”

En leder peker pa at uansett hvor man jobber, @gnhan produserer, vil det alltid veere et
kunde-leverandgr forhold hvor kunden til sjuends sar siste ordet. Det er tydelig at lederne
har ikke har lyktes sa langt & skape felles forstdeg aksept for GBS-modellen. Det ser ikke

ut som om lederne har bygget den stolthet gjennemog over hva avdelingen kan levere.

StatoilHydro har ambisjoner om & bli World Clasgt Ber ut til & veere manglende forstaelse
av bade innhold og hensikt med dette. @verste ledeimidlertid helt klar pd hva det

innebeerer og har en tydelig forstaelse av hensikten

"det er en score pa effektivitet og effekt; hvodgui leverer til hvilken kost, det gar
ogsa pa ansattes tilfredshet og kundetilfredshet oga far vi en score mellom 1 og 6,
hvor 4,5 er verdensklasse. Faktisk skal man ikkesingerforngyde kunder heller,
siden vi er et internt selskap i selskapet, skakkeé ha den stgrste spisskompetansen,
den skal vi kjgpe eksternt. Vi skal ha akkurat pasg rett nivad pa det vi trenger

generelt i StatoilHydro.”

Dette synes ikke helt & stemme overens med restEgergruppas forstaelse:

”....kravet om at vi skal bli stadig bedre, gke pariancekulturen og over-to-the-next
level. Nar blir noe nok? Nar skal vi ha fglelseridter ikke sa verst”? Vi jobber 12-

14 timer, likevel skal vi bli bedre, World Class?”

Det samme gjelder medarbeiderne. De assosiereahié ting med begrepet verdensklasse:

"det blir jo mottakeren av vare produkter vi skaéil®. Hvis vi far fire av dem, ja sa er
vi world class. Altsa hvis de far sine ting igjemmmg far sette sitt preg pa vare
produkter. Det blir jo helt forskjellige scorer..vi. gnsker jo & veere world class, men

objektivt og faglig pa produkter vi leverer......

Her ser vi altsa world class fenomenet har hgysikjellig betydning for de ulike gruppene
og ser ut til & virke mot sin hensikt. Pa den mdtiémdet en trussel mot & skape prestasjoner

som kan bli mer selvfornyende. Intensjonen med davarlass er sikkert ment som en
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motivasjonsfaktor, men blir ikke mgtt som den vaenmog truer saledes flere forhold til

prestasjoner.

4.4.2 Oppsummering av funn, analyse og diskusjon

Samtlige respondenter uttrykker at den helhetliggasjonen bade er og oppleves bedre n3,
men at det likevel er forhold som oppleves mandelfuSamtlige peker pa oppdelingen av
opprinnelig helhetlig fagmiljg, som noe som predem negativt. De betegner dette som A-
og B-lag. Selv er de en del av B-laget. Samtligepoadenter har oppfatninger om
motiverende lederskap som i stor grad sammenfaiksl studiens teoretiske grunnlag. Det
fremkommer ogsa forskjeller i oppfatninger av oddhinger til hva som er motiverende
lederatferd, nar medarbeidergruppen og ledergruppammenlignes. | tillegg viser

undersgkelsen at ledere opplever store hindrirgei titave ledelse i praksis

Slik ogsa studiens teoretiske rammeverk viser, K@mmer ogsa kompleksiteten rundt
utgvende ledelse i studiens funn. A utgve ledeisd pavirke prestasjoner og skape mulighet
for selvfornying, er krevende og byr pa mange patalutfordringer. For at ledelse skal ha
effekt generelt og her pa SP, krever ferdighetempége plan.

Vi har her blitt presentert for de viktigste fufra studiens empiriske del. Disse er analysert
og diskutert i falgende tre hovedtema:

« Holdinger og erfaringer til motiverende lederatferd
* Sammenheng mellom motiverende lederatferd og [sjesiar

* Opplevde hindringer for utgvelse av motiverendetatferd

Relatert til studiens teoretiske rammeverk kan edetppsummeres gjennom falgende

hovedfunn:

1 Det fremkommer vilje, god innsikt og hgy beviettrundt motiverende lederatferd og dens
betydning for prestasjoner. Motsatt tyder funnefeaputagvelse av motiverende lederatferd,
er begrenset. Medarbeidere legger stgrre vekt pérdeegenskaper som relasjonelle
ferdigheter og integritet, enn det lederne selwykkier. Medarbeiderne er ogsd mer opptatt

av faglig veiledning som en viktig faktor i motiesrde lederatferd
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2 Ledere opplever administrative oppgaver som t&ghénder for utgvelse av ledelse.
Medarbeidere knytter dette i farste omgang til nedupg ferdigheter, deretter til stort omfang

av administrative oppgaver.

3 Samtlige respondenter hevder at det er en samengnhellom hvordan ledelse blir utfart
0og prestasjoner. Ledere har oppfatninger og innstdth i stor grad samsvarer med det
teoretiske grunnlaget. Men ogsé her kan det i el vises til praktiske erfaringer Arsakene

til positiv utvikling i avdelingen, knyttes i svaditen grad til disse aspektene.

For & fremme SP gjennom lederatferd, ma relasjerfelidigheter, respekt og tillitt legges
som et grunnlag. Videre ma prinsippene fra SWSeragimene for arbeid og prestasjoner.
Det er en forutsetning for lederatferd, at viktigprinsipper fra teorien om
transformasjonsledelse  gjennomfares. Dette inkkrderogsa de grunnleggende
transaksjonsprosesser. Nar dette omgjgres til mapdkan det bidra til & fremme

selvfornyende prestasjoner. lllustrasjon 5 vises §RuNNleggende elementer.
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@ '"CSI; baerekraftige Handling
32 sosiale Transformasjons- . selv-
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Figur 5 Lederatferd som fremmer selvfornyende prestasjoner

62



4.5 Konklusjon

Sammenhengen mellom lederatferd og prestasjongsiomheter — hva fremmer og hva

hemmer selvfornyende prestasjoner?

4.5.1 Teoretiske implikasjoner

Denne studien har vist kompleksiteten rundt lederdtog relasjonen mellom leder og
medarbeider. Den har saledes avdekket at det szkée faktorer som spiller inn for leders
muligheter for & pavirke prestasjoner og oppnarstgrad av selvfornying. Det viktigste er
aspektene som kommer fram rundt diskrepansen meildemsjoner og praksis. Det er
utfordrende & gjare skjult kunnskap eksplisitt. &fieler det som generelt kritiseres normative
lederteorien, ogsa gjort til kjienne her. Grunnlegtgerelasjonelle forhold ma ligge til grunn
for det utgvende lederskapet. Ledere med relasgifaidigheter og integritet skaper gode
relasjoner til medarbeidere. Dette er grunnlaget &b ledelse i det hele tatt skal
imgtekommes, og saledes vil vaere en driver for BPsiste faktum er at ledere har en
krevende oppgave & balansere administrative oppgaed utgvende ledelse og samtidig ha

fokus pa faglig utvikling. Den som ikke klarer deil, bidra til & hemme virksomhetens SP.

4.5.2 Praktiske implikasjoner

Vi har ogsa fatt innblikk i en avdeling som harttlitfordret i flere omganger. Dette stiller
ogsa store krav til utevende lederskap. De haremopen kompleks fusjon og ma forholde
seg til nye medarbeidere, ny kultur og nye led&amtidig har avdelingen blitt en del av
GBS. En umiddelbar utfordring bade for ledere oglanbeidere, var a finne sine roller og
sine oppgaver. For lederne ble det viktig & finetming og holde stadig kurs i administrasjon
av produksjonen. Halvannet ar etter fusjonen, videt som om at ledere og medarbeidere
har funnet rollene sine og vet hvem som skal gjmra. Saledes kan det konkluderes at

transaksjonsprosessene langt pa vei fungerer.r@tgadt grunnlag og en god driver.

Ansatte peker pa tapet av faglig frinet og seldiginet som den starste utfordringen i det a
veere en del av GBS. Samtlige er samtidig opptaB-tagsfalelsen som har etablert seg, men
som det ikke er lov & snakke om. Det kan se ut@ontedelsen betrakter det som feil falelser
og feil oppfatninger, og legger lokk pa dette infloav betingelser og reguleringer. Det er ikke
lov & snakke om A- og B-lag. P& den maten patalded seg definisjonsmakten og forteller

hva som er de rette oppfatninger a ha. Dette samsikke med intensjonen om a se sine
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medarbeidere og a ta individet pa alvor. Dettehiridre et fruktbart samspill mellom ledelse

og medarbeidere.

Gjennom medarbeiderne far vi ogsa innblikk i derfihd balansen om utgvende lederskap
treffer dem som ledes. De knytter dette til leddrggghet i rollen som leder. De mener at
leders integritet, respekt for enkeltmenneske odgkemmende som faglig veileder er

avgjgrende for samspillet mellom leder og medasteid

Ledergruppen viser hgy grad av innsikt, refleksjmevissthet og vilje i forhold til hva som er
motiverende lederatferd. Samtlige peker pa vikfigydold som ogsa dekkes av teorien. De
har veert mottakelige i CMS-prosessen. De stilte &age for eerlige tilbakemeldinger fra
medarbeidere. De har vist vilje til sammen & gjgwe med opplevde utfordringer. Videre sa
de ja til & delta pa intervju i forhold til denndien. | tillegg ville de gjerne har presentert
funn fra empirien i denne studien sa snart som gnulindertegnede ble invitert med pa
ledersamling for & orientere om de viktigste faktar fra intervjuene, samt for a legge til rette
for pratiske gvelser knyttet til dette. Det meregg yitner om mot og villighet til & ga videre i

en prosess med utgvende ledelse.

Men selv om ledere er reflekterte over egen atfgydiser innsiktsfulle intensjoner, sa er det
den faktiske atferden i egen arbeidshverdag soneffekt pa prestasjoner. Empirien i denne
studien viser at det i sveert liten grad foregaeleel som pa lederskapskontinuumet betegnes
som transformerende ledelse. Vi ser i liten gradesipler pa atferd som kan knyttes til

transformasjonsledelsens fire I’ er.

De positive endringene som har skjedd i avdelingmilares i liten grad gjennom eksempler
pa faktisk lederatferd. Endringene forklares i stegrad som en undersgkelseseffekt av
prosessen med CMS. | studiens funn beskrives dettemodning. Slik kan man ogsa peke
pa at den positive utviklingen i stor grad kan véargttet til en illusjon om at faktorer som
opprinnelig utlaste den negative utviklingen, emafalret eller er bort. For avdelingens videre

utvikling er det avgjgrende & avdekke dette.

Det kan pa bakgrunn av avhandlingens teoretiskanfoing og empiriske grunnlag
konkluderes med at det i denne ledergruppen utladedse som ikke samsvarer med slik
teorien om transformasjonsledelse definer leddlg@aksis er ikke de viktige relasjonelle

forutsetningene helt til stede. | stor grad utgtrassaksjonsledelse og i noen tilfeller ogsa
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fraveer av ledelse. Det legges i for liten graddite for individet som avgjgrende byggestein
for avdelingen og selskapet som sadan. Fora fdigfatyikling og laering, ser ut til & vaere

begrenset. Dette vil virke hemmende for muligheiled oppna selvfornyende prestasjoner.

Lederne besitter verdifull og hensiktsmessig kuaps&om bar gjgres eksplisitt og settes ut i
praksis. Et farste skritt kan vaere & gve seg pé&te tidssmart. Mulighetene er der flere
ganger hver dag. Et klapp pa skulderen til en mmtider pa vei til neste mate.. Pa den maten

vil man styrke

4.5.3 Videre forskning

Denne studien har presentert selvfornyende presi@sjsom et begrep knyttet til sosial
beaerekraft. Det er videre knyttet opp til lederatferg vist hva som hemmer og fremmer
selvfornying. Det finnes lite forskning pa dettétde Arbeidsintensiteten som oppleves i dag,
ma apenbart tas mer hensyn til. | farste omgang fekape muligheter for regenerering av
menneskelige ressurser og videre for a oppfylle anigpsjoners malsetninger og
interessentenes behov og krav. Det kan synes sornvondan dette kan gjagres, blant annet

giennom ledelsesaspektet, er et felt det trengesestordypning og innsikt i.

For a avslutte der studien startet, vil jeg vid@spsummere med Bolman & Deal som hevder
at endringsforsgk ofte slar feil ut (2004). Detildse pa grunn av intensjonene er feilaktige.
Hovedgrunnen er at lederne ikke har forutsetninijjed mgte de mellommenneskelige
utfordringene i gjennomfgringen. Denne studien fkhrstrert sammenhengen mellom
lederatferd og hva som kan fremme og hemme selydéowhe prestasjoner. Studien viser
nettopp denne manglende sammenhengen mellom gotksjoner og manglende
forutsetninger til @ mgte de mellommenneskeligeordtingene i gjennomfaringen av
intensjonen. Der framkommer god innsikt og kunnskagn det ser ut til & veere utfordrende
a f& omgjort dette i praksis. Opplevelsen er attingene ligger i eksterne og strukturelle
faktorer. Hvordan kan ledere overkomme disse higdgme og gjgre taus kunnskap eksplisitt?

Dette ville det veert interessant at videre forsgrsier noe om.
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6 Vedlegg

6.1.1 Vedlegg 1

D

» g k! 3 > :
Universitetet i ¥ Sy ’f ﬂ
i Stavanger _ . : .

INVITASIJON TIL FOKUS GRUPPE INTERVJU

&

Bakgrunn

Mitt navn er Karen Elisabeth Ramsland og jeg arbeider innevaerende semester med
masteravhandlingen i Endringsledelse ved Universitetet i Stavanger. Jeg har bakgrunn som

pedagog og har jobbet mye med kurs og videreutdanning for voksne.

Gjennom arbeidserfaring og studier i Endringsledelse, har jeg fattet spesiell interesse for
"motiverende lederatferd” og er nysgjerrig pad hvordan det erfares i praksis. Temaet for min
masteroppgave er nettopp "Hva slags lederatferd pévirker og stimulerer til prestasjoner og leering?”.
Forskning viser at lederatferd kan vaere av avgjgrende betydning for ansattes innsats og dermed

organisasjonens leveranser og konkurransefortrinn.

Gjennom Statoilhydros Change Management Services ble jeg presentert for endringsprosessene i
Avdelingen. Det ble pekt pd at prosessen etter fusjonen hgsten 07 hadde veert konstruktiv; fra en
situasjon i avdelingen preget av misngye, frustrasjon, hgyt sykefravaer og lav "“leveranse” — har dere
nd en situasjon som er mer tilfredsstillende. Hva forklarer denne endringen generelt? Og hvilke

endringer har skjedd i lederatferd?

Direktgren har gitt meg tillatelse til 8 benytte prosessen i Avdelingen som bakgrunn/“case” i min
masteravhandling. Hun har gitt meg tilgang til noe dokumentasjon fra CMS's arbeid i Avdelingen og

videre lagt forholdene til rette for fokusgruppeintervjuer av ledere og medarbeidere.
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M3l og innhold

Fokusgruppeintervjuer er som en gruppesamtale, der jeg som intervjuer fungerer som en debattleder.
Dere svarer pd spgrsmal fra intervjueren, samtidig som der forhdpentlig blir en diskusjon i gruppa.
Malet med fokusgruppeintervijuer i Avdelingen, er & fa fram erfaringer og synspunkter p3 hva
slags lederatferd og hvilke lederhandlinger som best motiverer ansatte til & yte og
prestere. For at dataene skal vaere valide og reliable, arrangeres et fokusgruppeintervju for
ledergruppen, ett for en gruppe medarbeidere og til slutt et individuelt intervju med direktgr. Ledere,
medarbeidere og direktgr far samme rammespgrsmal. De tre intervjuene foretas helt separat;

informasjon fra et intervju blir IKKE dratt direkte med til neste intervju.

Vedlagt finner dere "Intervjuguide” med noen veiledende spgrsmal jeg ber dere reflektere over pd
forhdnd. Det er til stor hjelp om du noterer noen stikkord og pd den maten er forberedt til samtale og

utveksling av erfaringer ndr vi mgtes.

For & ha mulighet til & f3 med viktig informasjon, benyttes diktafon under intervjuene. Alle data vil bli
behandlet konfidensielt og vil ikke veere sporbare tilbake av noen av dere. Informasjonen som
framkommer blir transkribert og systematisert i kategorier som framkommer. Resultatene blir
analysert og diskutert i lys av relevant teori.

Hvorfor delta og hva kan dere bidra med

Mye av teorigrunnlaget jeg arbeider ut ifra, bygger pa empiri fra store, amerikanske konsern. Det er
foretatt lite forskning i norske forhold. Dere sitter pd unik innsikt og erfaring som kan veere med 3 gi

et bidrag til & utvikle ny og viktig kunnskap om norske forhold — som er nyttig for forskning generelt

og lederutvikling spesielt.

Jeg ser fram til 3 mgte dere 3.mars og takker for velvillighet til samarbeid!

Vennlig hilsen

Karen Elisabeth Ramsland

Master Endringsledelse UiS
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6.1.2 Vedlegg 2

D

>
Universitetet i 5 o
i Stavanger i b 4

Hva legger du i begrepet inspirerende/stimulerende/motiverende lederatferd?

-~ A

Intervjuguide

Kan du nevne noen helt konkrete situasjoner i Avdelingen der du erfarte din lederatferd som
inspirerende/stimulerende/motiverende for dine medarbeideres prestasjoner?

a. Hva gjorde du helt eksakt?

b. Hva stimulerer deg til & gjennomfgre mer av slike lederhandlinger?

c. Hva hindrer deg i & gjennomfgre mer av slike lederhandlinger?
Hvordan opplever du generelt forholdene i Avdelingen nd sammenliknet med for ca 1 ar
siden?

(eks: forholdet leder-medarbeidere, arbeidsoppgaver, informasjon, struktur, tilharighet og stolthet,
integrasjon av kultur, motivasjon, prestasjoner og leveranse, etterleving av Statoilhydros verdier,
annet?)

a. Hvilke faktorer mener du forklarer situasjonen slik den er nd? Generelt? Knyttet til
endringer i lederatferd?

Lederne har pd grunnlag av CMS'’s kartlegging besluttet & endre noe i sin daglige ledelse, bl.a:
Leder skal samtale med den enkelte medarbeider hver uke — hgre hvordan det gar, gi ros &
tilbakemeldinger”.

a. Hvilken betydning og effekt erfarer du at endringene i den daglige ledelse har pd
prestasjonene i Avdelingen?

Noen teorier om lederatferd peker pd fglgende lederhandlinger som viktige for @ hgyne
prestasjonene i organisasjonen. Hvilke tanker gjgr du deg om de fglgende lederhandlingene?
P& hvilken mdte kan disse aspektene eventuelt knyttes til endringene (generelt og til
lederatferd spesielt) i Avdelingen?

a. Leder som fungerer som ideell rollemodell for sine medarbeidere

b. Ledelse som skaper entusiasme og lagand

C. Ledelse som stimulerer, utfordrer og oppfordrer medarbeideres selvstendighet og

intellektuelle utvikling

d. Ledelse som er godt tilpasset den enkelte medarbeiders behov for anerkjennelse

6. Hva er den viktigste utfordringen i din lederatferd det neste dret?
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7. Eventuelt andre forhold du har erfart/mener er av betydning for “motiverende lederatferd”?

6.1.3 Vedlegg 3

Hovedkategorier av tilbakemelding fra medarbeidere til CMS:
Ledelse Organisering Struktur Samarbeid Kultur
Systemer Relasjoner
Lite synlig og tydelig Utfordrende Vanskelig & bygge En utbredt fglelse av A og B

ledelse. Manglende

konstruktiv feedback

organisasjonsmodell, fremmer
ikke samarbeid og

kompetansebygging

relasjoner nar man er

geografisk spredd

lag, bade innen Avd. og
overfor Strategisk og

forretningsomradene

Ledere ikke tett pa

strategi og malsetting

Kommer for sent inn i
beslutningsprosesser i
selskapet, vi bare "utfgrer”,
andre utenfor Avd. bestemmer

Ujevn fordeling av
fagjobbene

Mye erfaring blir ikke
benyttet pga organisering

og samarbeidsformer

Har ikke rett til & mene noe,

mister fagfokus og eget preg

Trenger ledere som visef

entusiasme og som
skaper energi

Prosesser og systemer ikke hq
pa plass, jobber pa forskjellige
maéter i de ulike geografiske

lokasjonene

It Vanskelig & prioritere

internt

Bar sette krav til hvordan man
ivaretar kollegaer og mater
dem pa kontorplassen

For stor avstand mellom

ledere og ansatte

Mange nye og lite fleksible
systemer

Informasjonsflyt ma gkes

og struktureres bedre

Avd. ma veere kollektivt enige

i hvordan man gnsker a jobbe

Opplever ikke ledelsen
som troverdig, sier noe

0g gj@r noe annet

Vanskelig & se hva som dekkg
av "kuleramma” og hva som

faller utenfor

s Skjev fordeling av

reisebelastning mellom

kontorene

Kundene reagerer negativt ng

man sier at man jobber i GBS

=

Ma s@rge for
ansvarsfordeling og

rolleavklaring

Markedsfgre hva Avdelingen
leverer og ikke leverer pa en
tydelig mate, sgrge for at
forholdene ligger til rette for &

levere

Samkjare og
strgmlinjeforme operasjon

og koordinering av jobber

Tar hay risiko nar man er ngd

til & si nei til oppdrag

!

Manglende oppfglging

pa e-post

Mangel pa
samarbeidsvilje for

modellen som er valgt

Stor forskjell pa lederkulturer

fra de to selskapene

Ledelsen skjgnner ikke
hva som skjer og hva
som trengs for & kunne
levere tjenestene
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6.1.4 Vedlegg 4

Hovedkategorier CMS’s anbefalinger til avdelingens

ledere

Hovedkategorier
utfordringer

Kritiske
suksessfaktorer

Tips til ledelsen

Ledelserobustgjaring,
empati, involvering, skape

tro pa framtida,

Ny organisasjonsform krevg
at vi jobber sammen pa en

annen mate enn tidligere

r Forst& de ansattes
utfordringer og hva de

jobber med

Definere hva som er de

viktigste langsiktige malene

ansvarliggjar

Teamarbeid blir viktig for &

kunne levere pa

Ikke kjgre
prosjekttiinaerming pa "alt”

Innfgre redaksjonsmgter

sammensatte komplekse

bestillinger fra vare kunder

Realitetsteste Igsninger fgr

disse blir implementert

Veer bevisst pa
kulturforskjeller og bygg

felles kultur

Strategisk fokussett visjon
og malsetting som sier noe

om hvor man vil, veer klar

Kunne h&ndtere samarbeid
pa tvers samt selvstendige

leveranser

Starre apenhet og hayde
under taket

Faglig utvikling tatt p& alvor
i "world class” perspektivet

og tydelig og s@rg for
strategisk niva for alle i

ledergruppen

Kommunikasjon pa tvers ayj
interne enheter og mot
kunden

Veere mer tilstede der

arbeidet utfares

Lytt til hvordan oppgaver
ble Igst tidligere og bruk
tidligere erfaringer fra beggg

selskapene

Kulturbygging jobbe med &
skape en felles kultur i Avd.
se pa hvilken atferd man

gnsker og hvordan man skg

etterleve SHs verdier

Positiv tilbakemelding fra
kundene samt

tilfredsstillende inntjening

Sarge for at medarbeiderne

blir sett og hart

Fortsett med nyhetsbreveng
sgrg for relevant og
interessant innhold

Gi tydelig og klart ansvar til

de ansatte og fglge dette of

Innfgre stillingstitler som
psier noe om hva man har

ansvar for

Organisering, struktur og
systemer, definer hva man
gnsker & oppné med valgt
organisasjonsform og

arbeidsmetoder, gjennomfgf

samt robustgjar

organisasjonen

Handlingsplan for hele avd
bgr utarbeides i trdd med

hovedkategoriene

Sette inn hovedansvarlig fo

produksjonen

Ta tur innom avdelingene
nar dere er pa mgter pa

andre lokasjoner

Etablere en "sentral” pa et

kontorsted

Definere hva som er de

viktigste langsiktige malene

Samarbeid og relasjoner
eksternt og internt, pa tvers
av avdelinger og mellom
kontorstedene

Prioritere ledelsestid til det

som "brenner” mest

Veere obs pa at dere er
rollemodeller, etterleve

verdiene i praksis
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6.1.5 Vedlegg 5

Summary and impressions from the interviews
Presentation Porsgrunn 2804009:

Employees are missing and are motivated throughithehl
consideration and attention (personal/tasks/prajuct

High degree of consciousness and knowledge aroutidating
leadership behaviour

Open minded and honest attitude to the importafhce o
motivating employees

Self-confidence in the role as leader

Very little focus on your possibilities in all yoproducts and the
creative and innovative working processes of pradaoc

Management, not leadership?

Motivating Leadership Behaviour is a no-cash/no-aosentive
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