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Forord

Denne masteroppgaven markerer slutten pa en to ar lang reise, og vi sitter igjen med mange
verdifulle erfaringer. Valg av tema for oppgaven baserte seg pa en genuin interesse for ledelse
og mestring, som ble forsterket gjennom valgfaget «Ledelse og mestring» hgsten 2018. Det &
produsere en masteroppgave er en langvarig prosess, som har gitt oss bade oppturer og
nedturer. Prosessen med lesing, skriving, retting og sletting har veert tung, men vi sitter na

igjen med en oppgave vi kan veare stolte av.

| arbeidet med masteren har det ikke vart mangel pa utfordringer. Heldigvis har vi fatt god
hjelp i denne perioden, og vi gnsker farst og fremst a takke var veileder Bjgrn-Tore
Blindheim. Du har veert en positiv, oppmuntrende og detaljorientert veileder gjennom hele
denne prosessen. Takk for at du har gitt oss stgttende og retningsgivende tilbakemeldinger. Vi
gnsker ogsa a takke de menneskene som i det hele tatt har gjort denne studien mulig: de
ansatte i avdeling bygg i Skanska Stavanger. Takk for at dere har veert engasjerte, vist oss tillit
0g tatt oss imot med apne armer. Den erfaringen og informasjonen dere har delt med oss har

veart svert verdifull.

Vi gnsker ogsa a rette en takk til vare kollegaer og medstudenter som har vist oss talmodighet,
bidratt til gode diskusjoner og gitt veiledende rad. Til slutt gnsker vi a takke foreldre og
venner som har stgttet oss gjennom hele prosessen, og som alltid kommer med oppmuntrende
ord. En spesiell takk rettes til var gode venninne Emmerentia for korrekturlesning av

oppgaven.

Eventuelle feil og mangler i oppgaven er vart ansvar.

Stavanger, 12. juni 2019

Joana Carina Goncalves og Tuva Skei Tanset



Sammendrag

| lgpet av det siste tidret, har omstillinger i virksomheter gkt i hyppighet. Hele samfunnet
endrer seg i en gkende takt, med blant annet stgrre og feerre konsern, flere sammenslainger og
starre mobilitet blant ansatte. Pa grunn av at vi lever i en tid der omstillinger er helt
nedvendig for a sikre overlevelse, har endringsledelse aldri veert mer relevant. Men hva er
egentlig prisen de ansatte i virksomhetene ma betale, nar endringene skjer hyppigere, tempoet

blir hgyere og fokuset pa profittmaksimering blir stgrre?

Hovedmalet med denne studien er & sgke kunnskap om hva som bgr vere pa plass for at
mellomledere med mye ansvar skal oppleve mestring i arbeidshverdagen. Med mestring
kommer nemlig en gkt robusthet mot endringer. | tillegg kan mestring bidra til at en i sterre
grad taler kaos og stressfaktorer i omverdenen. Kunnskapen vil sgkes gjennom a forsta
mellomlederes opplevelse av rollen med tanke pa mestring, samt hva som pavirker denne
opplevelsen. Her har det blitt tatt utgangspunkt i de to potensielle forklaringsvariablene
«formell normativ struktur» og «ledelse». Studien tar dermed sikte pa a styrke eller svekke
eksisterende teoretiske antakelser om hva som pavirker mestring, og pa hvilken mate dette

skjer.

Forskningsmetoden som studien anvender for a besvare disse spgrsmalene, har en kvalitativ
tilneerming. Datainnsamlingen har foregatt gjennom semistrukturerte intervjuer med
informantene i casevirksomheten Skanska Stavanger. Utvalget har bestatt av alle tilgjengelige
prosjektledere pa avdeling bygg. Her har hensikten vert a sgke kunnskap om deres tanker,
opplevelser og erfaringer gjennom en objektiv tilna@rming. Arsaken til at denne metoden ble

valgt, er fordi studien sgker a fa dypere innsikt inn i et fenomen.

Studiens funn peker pa at mellomlederrollen oppleves som en rolle med et stort potensial for
mestringsfalelse, og formell normativ struktur og ledelse kan sies & ha betydning for denne
opplevelsen. Dette kan blant annet komme til uttrykk gjennom pavirkningsfaktorene
autonomi, variasjon, feedback og mestringstro. Disse bar veere pa plass for at mellomledere
med mye ansvar skal oppleve mestring. Et individs opplevelse av mestring vil variere i form
av ulike subjektive erfaringer, som pavirker bade fysisk og psykisk tilstand. Funnene viser at
gkt motivasjon er en spesielt fremtredende positiv subjektiv erfaring, mens stress er en

spesielt fremtredende negativ subjektiv erfaring.
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1 Innledning

De senere arene har veert preget av en nasjonal nedgang i sysselsettingsprosenten. Dette som
fglge av blant annet finanskrisen og oljekrisen (Statistisk sentralbyra, 2019). Disse krisene har
gitt utslag i et vanskelig arbeidsmarked og en nedbemanningsperiode, der virksomheter har
blitt nadt til & kvitte seg med overfladige ressurser (lbid.). Til tross for at arbeidsledigheten na
er pa vei ned igjen, er arbeidshverdagen for mange neaeringer fremdeles preget av mindre
forutsigbarhet. I tillegg har kravene til den enkelte arbeidstaker utvilsomt blitt starre (Saksvik,
2008). Dette gjelder i stor grad for neringer i Rogaland, et av fylkene som ble hardest rammet
av oljekrisen som inntraff i 2014, og som har hatt hgyest ledighet i befolkningen (Aalbu,
2018).

Bygg- og anleggsbransjen er blant naeringene som har fatt kjenne pa disse nedgangstidene. Pa
grunn av mindre forutsigbarhet og sterre krav, er det rimelig 4 anta at presset oppleves som
starre, og at organisasjonsmedlemmer far flere arbeidsoppgaver enn de egentlig har kapasitet
til. Til tross for at ogsa bygg- og anleggsbransjen na er pa vei opp igjen, og nasjonale tall for
omsetningen viser en positiv trend, oppstar det likevel stadig nye utfordringer (Statistisk
sentralbyrd, 2019). En av nétidens utfordringer for bransjen, er mangel pa kvalifisert
kompetanse, noe som gjar det vanskelig a fylle inn nok ansatte i riktige stillinger (Sandnes,
2018). Feerre mennesker, men lik mengde arbeidsoppgaver, kan fare til at de som er igjen i

virksomhetene far tildelt ansvar som tidligere tilhgrte noen andre.

Det er selvsagt vanskelig & spa om fremtiden, men trendene vi ser i dag peker mot at
omstillinger vil gke i hyppighet (Saksvik, 2008). Hele samfunnet endrer seg i en gkende takt,
med blant annet starre og faerre konsern, flere sammenslainger og sterre mobilitet blant
ansatte (lbid.). Ifglge Saksvik (2008), ser vi ogsa et starre fokus pa profitt. Pa grunn av at vi
lever i en tid der omstillinger er helt ngdvendig for & sikre overlevelse og gkt profitt, har
endringsledelse aldri vert mer relevant (Ibid.). Men hva er egentlig prisen de ansatte ma
betale, nar endringene blir hyppigere, tempoet hayere, arbeidsoppgavene flere og fokuset pa

bunnlinjen starre?

Hensikten med denne studien er & sgke kunnskap om hva som ma vere pa plass for at
mellomledere med mye ansvar skal oppleve mestring i arbeidshverdagen. Det i en tid med gkt

fokus pa omstillinger, profittmaksimering og prestasjoner, der ressursene er faerre. Med ferre



tilgjengelige ressurser, menes blant annet gkonomiske- og tidsmessige ressurser, og feerre
mennesker til & gjore jobben. Arsaken til at fokuset ligger pd mellomledere i denne studien, er
fordi at slik kompetanse er vanskeligere a erstatte dersom manglende mestringsfalelse skulle
fore til frafall. Ved omstillinger og gkt ansvar, vil mellomledere i tillegg veere noen av dem
som far kjenne pa konsekvensene av dette i starst grad (Saksvik, 2008). For a fa forstaelse for
hva som bidrar til at mellomledere opplever tilstrekkelig mestring til & handtere dette presset i
arbeidshverdagen, anser vi det som hensiktsmessig a ta utgangspunkt i en bransje som i stor
grad har blitt utsatt for enorme omstillinger. Dermed falt valget pa bygg- og anleggsbransjen.
Der er det omdgmme og gode resultater som sikrer det neste oppdraget og den neste

inntektskilden.

Studien vil tilegne seg kunnskap gjennom a forsgke a styrke eller svekke teoretiske antakelser
om hva som pavirker opplevelsen av mestring, og pa hvilken mate. En teoretisk antakelse i
denne studien er at formell normativ struktur og ledelse pavirker opplevelsen av mestring.
Disse vil fungere som studiens uavhengige forklaringsvariabler. Tidligere forskning viser i
tillegg at autonomi i form av beslutningsmyndighet og ansvar, variasjon i arbeidet,
anerkjennelse og tilbakemelding pa utfert arbeid, og tro pa egen kompetanse og kapasitet er
faktorer som pavirker mestringsfalelsen (Christensen, Egeberg, Leaergreid, Roness og Ravik,
2015; Hackman og Oldham, 1980; Kaufmann og Kaufmann, 2015). Det vil videre bli belyst
hvordan parallellen mellom de uavhengige variablene og mestringsfalelse seerlig kommer til
uttrykk i casevirksomheten. Casevirksomheten er Skanska Stavanger, nermere bestemt
avdeling bygg. Informantene er denne avdelingens prosjektledere. Med mestring menes det i
denne studien falelsen av a anvende sin kunnskap og kompetanse pa det viset at en
gjennomfarer oppgaver pa en god mate, med en form for kontroll og indre ro under

gjennomfarelsen (Vifladt og Hopen, 2004).

Som nevnt vil studien ta utgangspunkt i to potensielle forklaringsvariabler som, basert pa
tidligere forskning, antas & ha en betydning for opplevelsen av mestring. Formell normativ
struktur vil i denne studien forstas ut ifra et instrumentelt perspektiv. Det vil si at det
innebarer normer for hvem som deltar i beslutningsprosesser, hvilke problemoppfatninger
som skal danne grunnlaget for beslutninger, og hvilke lgsningsalternativer som anses for a
vaere riktige (Egeberg, 1989). Hvem som skal eller kan gjgre hva pa vegne av en organisasjon
nar oppgaver utfares, utgjer dermed den formelle normative strukturen. Ledelse vil i denne

studien forstas ut ifra et kulturelt perspektiv, der lederens atferd, det kollektive



pavirkningsaspektet ved ledelse og det & gi retning til det som gjeres vektlegges. Ifalge Yukl
(2013) dreier ledelse seg om & pavirke andre til & forsta og enes om hva som ma gjares, og
hvordan dette skal skje. Videre heter det at ledelse ogsa innebaerer a tilrettelegge
medarbeidernes innsats bade individuelt og kollektivt, for & na fremtidige mal (Ibid.). Tema

for denne studien er dermed mestring, organisering og ledelse.

Med utgangspunkt i det gvrige, er vi overbevist om at denne innsikten er ettertraktet og
ngdvendig for a forsta hvordan dagens arbeidssituasjon pavirker organisasjonsmedlemmer
over det ganske land. Serlig pa grunn av Saksvik (2008) sitt utspill om at vi ser en tendens til
at omstillinger vil gke i hyppighet, er det viktig & oppna en forstaelse for hva som har
betydning for opplevelsen av mestring. Med mestring kommer nemlig en gkt robusthet mot
endringer (lbid.). I tillegg kan mestring bidra til at en i sterre grad taler kaos og stressfaktorer
i omverdenen (lbid.). Konsekvensene av at en ikke forstar hva som farer til mestringsfalelse,
kan i verste fall bli store. Mangel pa mestring kan blant annet fare til at verdifull erfaring og
kompetanse forsvinner fra virksomhetene (Ibid.). Dette i form av at organisasjonsmedlemmer

som innehar disse egenskapene gar tapt til sykmeldinger, utbrenthet og frafall.

1.1 Problemstillinger

Mellomledere i prosjektorganisasjoner har et ansvar for a levere resultatmal som er
tilfredsstillende i forhold til bade prosjekteier, prosjektmedarbeidere og selskapet som helhet
(Karlsen, 2013). De er prosjektets daglige ledere, og skal sgrge for at ressurser som tid og
penger utnyttes i henhold til de retningslinjer som gis (Ibid.). Da temaet for studien omhandler
mestring, organisering og ledelse, vil det vaere interessant & undersgke hvordan mellomledere
selv opplever deres rolle med tanke pa mestring. Samtidig vil studien som sagt forsgke a
tilegne mer kunnskap om hvilken pavirkning formell normativ struktur og ledelse har pa
denne rolleopplevelsen. Da det er et gnske om at studien skal se pa sammenhengen mellom
opplevelse og pavirkning, er det hensiktsmessig a ta utgangspunkt i to problemstillinger.

Disse lyder som falger:

1. Hvordan oppleves rollen som mellomleder med tanke pa mestringsfalelse for de
ansatte ved avdeling bygg i Skanska Stavanger i dag?
2. Hvordan pavirker formell normativ struktur og ledelse mellomlederes opplevelse av

mestring?



I den farste problemstillingen er studien pa jakt etter & avdekke rolleopplevelsen til
mellomlederne, og rolleopplevelse er her avgrenset til & gjelde opplevelsen av mestring. Dette
vil vaere den avhengige variabelen i studien. I en operasjonalisering av mestring, legges det
bade vekt pa Vifladt og Hopen (2004) sin definisjon av begrepet, samt sentrale
pavirkningsfaktorer for opplevelsen av mestring. Disse er som nevnt autonomi, variasjon,

feedback og mestringstro.

I problemstilling nummer to har studien som hensikt & fremskaffe kunnskap om hvilken
pavirkning formell normativ struktur og ledelse har pa opplevelsen av mestring, og hvordan
denne sammenhengen kommer serlig til uttrykk i casevirksomheten. De uavhengige
forklaringsvariablene baserer seg pa teoretiske antakelser om hva som pavirker
mestringsfalelse. For a sannsynliggjere sammenhengen mellom mestring og formell normativ
struktur, kan en eksempelvis se pa henholdsvis Vifladt og Hopen (2004) og Christensen et al.
(2015) sine begrepsdefinisjoner. Mestring forutsetter at gjennomfgringen av oppgaver skjer
med en form for kontroll og indre ro (Vifladt og Hopen, 2004). Formell normativ struktur kan
dermed pavirke denne opplevelsen ved at den legger faringer for hvordan individet skal
fungere innenfor gitte rammer (Christensen et al., 2015). Nar individet selv ikke har makt til &
definere disse rammene, kan arbeidshverdagen oppleves som noe uhandterbar og dermed
skape indre uro (lbid.). Pa den andre siden kan rammene bidra til a skape falelsen av kontroll

og indre ro, da arbeidshverdagen blir mer forutsigbar (Ibid.).

For a sannsynliggjere sammenhengen mellom mestring og ledelse, kan en blant annet se pa
Yukl (2013) sin begrepsdefinisjon. Han sier at ledelse dreier seg om a pavirke andre til &
forstd og enes om hva som ma gjeres. Dette kan bidra til det som Vifladt og Hopen (2004)
omtaler som indre ro, og dermed mestringsfglelse. Dette kan eksempelvis komme til uttrykk
nar individet star overfor uforutsette utfordringer, der enighet med ledelsen kan bidra til starre

trygghet rundt avgjerelser som fattes (Christensen et al., 2015).

1.2 Strukturering av oppgaven

Denne studien inneholder seks kapitler. | kapittel to vil den komme narmere inn pa bakgrunn
for studien, med blant annet beskrivelse av casevirksomheten og en beskrivelse av hva
prosjektarbeid og prosjektledelse innebzerer. Dette anses som relevant informasjon, uten at det

er en del av studiens teorigrunnlag.



| kapittel tre presenteres det teoretiske rammeverket som denne studien bygger pa. Her starter
studien med en gjennomgang av hva mestring er, og hva som pavirker opplevelsen av denne.
Deretter kommer teorikapittelet inn pa formell normativ struktur og ledelse, med
underkapitler for blant annet organisering av prosjektvirksomheter og kriterier for a lykkes

med ledelse.

| kapittel fire kommer studien nermere inn pa valg av forskningsdesign og metode. Farst
fremstilles problemstillingene med tilhgrende operasjonalisering, og deretter forklares
forskernes utgangspunkt. Videre tar kapittelet for seg vitenskapsteoretiske momenter og
forskningsstrategi, fer det gar over til metodiske momenter. Avslutningsvis skrives det i dette

kapittelet om validitet, reliabilitet og generaliserbarhet, samt etiske problemstillinger.

| kapittel fem presenteres funn fra de gjennomfgrte intervjuene, og disse analyseres og draftes
i en samlet fremstilling. Begge problemstillingene starter med en fremstilling av tilhgrende
hovedfunn for at disse skal vaere oversiktlige. Til slutt foretas det en sammenfattende og
oppsummerende drgfting av begge problemstillingene, samt andre teorier som disse kan ses i

lys av.

| kapittel seks oppsummeres svarene pa problemstillingene i en konklusjon. Deretter
diskuteres studiens praktiske implikasjoner, og avslutningsvis skrives det om studiens

begrensninger og forslag til videre forskning.



2 Bakgrunn

Ifalge forskningsrapporten «Hva skal vi leve av i fremtiden? En verdiskapende bygg-, anlegg-
og eiendomsnzring» (2007), er bygg-, anleggs- og eiendomsnaringen en av Norges viktigste
0g starste bransjer. Det ligger store materielle verdier i bygninger og infrastruktur, og
samfunnet er fullstendig avhengig av at dette fungerer. Nar det gjelder verdiskapning, regnes
bransjen som landets nest starste, kun slatt av oljenaringen (Espelien og Reve, 2007). Hay
aktivitet og vekst har tradisjonelt veert neringens kjennetegn. Dette begrunnes spesielt ut ifra
en sterk vekst i bolig- og anleggsmarkedet (Sandnes, 2018). I tillegg har det veert en kraftig
gkning i investeringer fra det offentlige, der det eksempelvis satses pa infrastruktur og
vedlikehold av offentlige bygg (Ibid.). Dette har fart til at ngeringen har vokst mer enn noen

annen nzring, inntil finans- og oljekrisen rammet noen distrikter hardt.

Ifelge Sandnes (2018) sin undersgkelse av bygg- og anleggsnaringen, kommer det frem at det
finnes en gkonomisk optimisme i bransjen nar det gjelder resultatoppnaelse og omsetning for
arene som kommer. Samtidig opplever bransjen en hgyere konkurranse og et sterkere
prispress i markedet. Kvalifisert arbeidskraft er noe som savnes i neringen, og dette oppleves
av de fleste som en kritisk mangel i fremtiden (Ibid.). Denne mangelen farer til at
virksomheter i bransjen ma leie inn medarbeidere utenfra for & kunne fullfare prosjekter, og
de ma stadig veere attraktive som arbeidsgivere slik at de kan tiltrekke seg nye talenter (lbid.).
Skanska AS er pa topp tre hva gjelder omsetning og starrelse blant naringens mange
virksomheter, og er dermed en god representant for bransjen og ogsa en aktuell

casevirksomhet.

2.1 Skanska

Pa verdenshasis er Skanska AS et av de starste entreprengr- og eiendomsutviklingsselskapene
(Skanska.no, 2019). Samtidig er Skanska Norge én av landets fremste entreprengrer og
prosjektutviklere (Ibid.). Det jobber omtrent 3800 ansatte i selskapet her til lands, og det er til
enhver tid rundt 200 pagaende prosjekter nasjonalt (Ibid.). Selskapet er i dag fordelt pa fire
fokusomrader; bygg, anlegg, eiendomsutvikling og spesialister. 1 2016 var omsetningen i
Norge pa 13,7 milliarder kroner (Ibid.). Selskapet er fordelt pa 12 distriktskontorer i Norge,
hvor ett av disse ligger i Stavanger. Samtidig utgjer flere av disse distriktskontorene na felles
regionskontorer, som fglge av en pagaende omstillingsprosess. Denne studien vil fokusere pa

byggavdelingen i Stavanger, hvor prosjektene har stor variasjon i sterrelse og kostbarhet.



Vanligst er prosjekter som har en verdi pd mellom 200 til 300 millioner kroner (lbid.). For
hvert prosjekt i denne starrelsen, er det én prosjektleder som sitter med det overordnede
ansvaret. | tillegg har avdelingen en ledergruppe, som bestar av regionsdirektaren, to
prosjektledere, en tilbudsleder, HR-ansvarlig og en prosjekteringsgruppeleder. Disse som
ledergruppe er mindre involvert i hvert enkelt prosjekt, da de har ansvar for flere prosjekter og

den overordnede driften samtidig.

2.2 Prosjektarbeid og prosjektledelse

I det daglige harer vi om prosjekter i ulike bransjer og i ulike former. Ordet prosjekt stammer
fra det latinske sprak, og av ordet projectus som betyr «a kaste noe frem» (Westhagen,
Faafeng, Hoff, Kjeldsen og Rgine, 2002). | 2019 er interessen for prosjektkonseptet stor og
voksende, og stadig flere outsourcer kompetanse. Prosjektledelse har blitt etablert som et eget
fag i stadig utvikling. Karlsen (2013) tror at prosjektledelse vil bli den vanligste formen for
organisering av arbeidsoppgaver i fremtiden. 1 2013 var rundt to tredjedeler av all aktivitet i
landets bedrifter prosjektbasert (Ibid.). Prosjektarbeid forekommer bade i offentlig og privat
sektor. Rolstadas (2011) definerer et prosjekt som et tiltak som har karakter av
engangsforetagende med et gitt mal og avgrenset omfang, og som gjennomfares innenfor tids-
og kostnadsrammer. Skanska AS er, som mange andre virksomheter, et eksempel pa en
prosjektorganisasjon som har en prosjektorientert produksjons- og leveransevirksomhet. Dette
betyr at denne virksomheten er bedriftens hovedvirke, der spesialtilpassede lgsninger leveres

til ulike kunder pa forespgrsel (Karlsen, 2013).

Prosjektbegrepet som vi kjenner det i dag stammer fra 1950-tallet (Karlsen, 2013).
Prosjektoppgaver varierer naturligvis i kompleksitet og sterrelse, men alle prosjekter har som
regel en rekke kjennetegn som fellestrekk. Disse er ifglge Christensen og Kreiner (1991)
entydig malsetting, engangsforetak, begrenset ressurstilgang, tverrfaglig arbeid og bestemt
start- og sluttdato. Med entydig malsetting refereres det til et presist mal om hva som skal
oppnas og hvorfor. | ordet engangsforetak legger Christensen og Kreiner (1991) at selve
prosjektarbeidet i sin helhet er av unik karakter. Prosjekter koster naturligvis penger, og
begrenset ressurstilgang som fellestrekk vil si at det ofte settes tak for mye penger prosjektet
kan disponere (Ibid.). Bade ulik erfaring, kunnskap og administrativ tilhgrighet kreves som
regel i alle prosjekter, og det er dette som menes med tverrfaglig arbeid som kjennetegn

(Ibid.). Sist, men ikke minst, er det narliggende at alle prosjekter har et tydelig definert



tidspunkt for bade oppstart og avslutning. Det er pa dette tidspunktet, ndr malsettingen er

nadd, at prosjektet avvikles (lbid.).

Den mest sentrale personen i prosjektarbeidet, er prosjektlederen. Denne personen har som
regel flere roller, som det & vaere beslutningstaker, skaffe ressurser og motivere andre
medarbeidere (Karlsen, 2013). Prosjektledere har svaert mange varierende oppgaver underveis
i prosjektarbeidet, og disse kan innebzre a planlegge, budsjettere, organisere teamarbeid,
iverksette endringer, kommunisere med ulike parter og falge opp arbeidet (Ibid.). I tillegg har
prosjektlederen naturlig nok ansvaret for at prosjekter gjennomfgres i henhold til plan og
malsetting (lbid.).

Karlsen (2013) deler prosjektarbeid inn i fire overordnede faser, som sammen utgj@r en
livssyklus for selve prosjektet. Det er ikke dermed sagt at dette er fasiten for alle
prosjektorganisasjoner. Den farste fasen er oppstartsfasen. Her defineres og utarbeides mal,
oppgaver, ansvar og krav (lbid.). I planleggingsfasen, som er fase nummer to i livssyklusen til
prosjektarbeid, kartlegges bemanning, ressurser, planer, budsjett og risikostyring (Ibid.). Fase
nummer tre er selve gjennomfaringsfasen, der statusrapporter, endringer, prognoser og
kvalitet er hovedtemaer. Det er denne fasen som er mest tidkrevende i livssyklusen til
prosjektarbeidet (Ibid.). Ogsa siste og fjerde fase, nemlig avslutningsfasen, er relativt
tidkrevende. Denne fasen bestar i a drive opplaering av kunden, dokumentere arbeidet, frigi
ressurser, overfare erfaring og eventuelt nedbemanne (Ibid.). Det brukes i de fleste tilfeller
mest ressurser pa gjennomfaringsfasen. Selv om en formalisering av prosjektarbeidet og
faseinndeling kan veere nyttig, er det ifalge Westhagen et al. (2002) viktig & bruke dette som
et hjelpemiddel som kan tilpasses ulike situasjoner, og ikke en «tvangstraye» som ma falges
slavisk. En for streng byrakratisering og formalisering av prosjektfaser kan gjere at man

risikerer & miste prosjektarbeidets styrke, nemlig fleksibilitet og kreativitet (Ibid.).

Fordelene ved prosjektarbeid er mange, og det er en grunn til at arbeidsformen har blitt sa
populer. Prosjektarbeid gjar det blant annet mulig for en prosjektorganisasjon 4 ta for seg
arbeidsoppgaver som varierer fra prosjekt til prosjekt, og skaper en mangfoldig
arbeidshverdag (Karlsen, 2013). | tillegg tillater denne arbeidsformen kreativitet og stor
fleksibilitet, og den gjer det mulig a skreddersy et apparat til konkrete arbeidsoppgaver
(Ibid.). Prosjektarbeid er ogsa egnet for samarbeid mellom flere organisasjoner, og muliggjer

et forpliktende samarbeid mellom selvstendige parter uten at de ma jobbe sammen permanent.



Det finnes selvsagt ogsa ulemper ved prosjektarbeid. Noen undersgkelser peker pa at det &
jobbe prosjektbasert kan fore til gkt stress og fare for utbrenthet, samt overbelastning hos den
enkelte prosjektmedarbeider (Onsgyen, Andersen, Veiseth, Andersen, Rgstad og Ranes,
2001). Teffere klima pa arbeidsplassen kan ogsa veere en konsekvens av prosjektarbeid, da det
ofte er flere ledere som trekker medarbeiderne i ulike retninger. | tillegg, tyder mye pa at det

haye tempoet i mange prosjekter gir lite rom for medarbeidere som ikke er i stand til & yte
fullt ut (Ibid.).



3 Teorigrunnlag

3.1 Mestring

Det er vanskelig a finne en enkel definisjon pa mestring som favner hele begrepets betydning.
I studien har det derfor blitt valgt a fokusere pa to definisjoner som anses & vaere mest
relevante for problemstillingene. Lazarus og Folkman (1984:141) definerer mestring slik: «et
kontinuerlig skifte av kognitive og atferdsmessige anstrengelser for a klare spesifikke ytre
og/eller indre krav som vurderes til a beslaglegge eller utarme ressursene til personene».
Vifladt og Hopen (2004) presenterer en forenklet versjon, som nevnt tidligere i studien. De
definerer mestring til & gjelde falelsen av a anvende sin kunnskap og kompetanse i sa mate at
en gjennomfarer oppgaver pa en god mate, med en form for kontroll og indre ro under
gjennomfarelsen (lbid.). Mestring vil i denne studien begrenses til & gjelde opplevd mestring,

ikke andres formening om individets grad av mestring.

3.1.1 Hva pavirker mestringsfalelsen?

3.1.1.1  Mestringstro
Det er flere faktorer som pavirker opplevelsen av mestring. En av disse omhandler individets
mestringstro. Bandura (1986, s. 359-373) har en definisjon pa mestringstro, kalt self-efficacy

pa engelsk. Den er som falger:

Perceived self-efficacy is defined as people’s judgments of their capabilities to organize and execute
courses of action required to attain designated types of performance. It is concerned not with the skills

one has but judgments of what one can do with whatever skills one possesses (Bandura, 1986:391).

Denne definisjonen av begrepet sier noe om individets tro pa egne evner til a lykkes i
bestemte situasjoner, og dreier seg om hvorvidt individet har tro pa egen evne til & organisere
og utfgre en handling som kreves for a lykkes med maloppnaelse (lbid.). Her er det ikke
snakk om den faktiske mestringsevnen, men individets tro pa seg selv i forkant av ytelse.
Mestringstro pavirker mestringsfalelsen i form av at den avgjer hvorvidt ytre omstendigheter
og stressmomenter oppleves som en trussel, eller noe som er handterbart (Saksvik, 2008).
Stressmomenter kan nemlig oppleves negativt dersom de vurderes som uoverkommelige satt
opp mot vedkommendes syn pa egen kompetanse og erfaring (lbid.). Dersom dette er tilfellet,
pavirkes individets mestringsfalelse i negativ forstand, og stress som tilstand kan oppsta. I en

tilstand av stress, vil ogsa opplevelsen av mestring svekkes ytterligere. | positiv forstand kan
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troen pa at en er kompetent og erfaren nok til & overkomme utfordringer, fare til

mestringsfalelse i form av at en reduserer stressmomenter og stress som tilstand (Ibid.).

I én av sine velkjente teorier, beskriver Lazarus (1994) de kognitive prosessene for vurdering
av stressituasjoner som todelt. Ferst vurderer og fortolker individet det som ses eller oppleves.
Dette kalles den primare prosessen (Ibid.). Deretter vurderer individet sin egen kapasitet og
egne ressurser til & handtere det som oppleves. Lazarus (1994) definerer tre ulike utfall for en
slik vurdering. Individet kan enten anse situasjonen som personlig irrelevant og dermed
overse den. Eller sa kan situasjonen evalueres som positiv og individet antar at det far et
gnskelig utfall. Det siste utfallet er at situasjonen oppleves som truende og utfordrende (Ibid.).
Det sistnevnte kan fgre til at individet opplever situasjonen som stressende, og at egen
kompetanse kommer til kort. Hvordan individet vurderer situasjonen, vil avgjgre hvorvidt

situasjonen er handterbar ved hjelp av egne ressurser og kunnskaper, eller ikke (Ibid.).

Hva som avgjer hvordan individet vurderer en situasjon, er en kompleks prosess som pavirkes
av bade miljg, ytre krav, ressurser og personlige disposisjoner (Folkman og Moskowitz,
2004). Det vil si at et individs vurdering, og dermed mestringstro, avgjgres av bade de
personlige disposisjonene og de kontekstuelle faktorene. Slike kontekstuelle faktorer kan
blant annet dreie seg om ledelse og organisering i virksomheten som individet er en del av
(Ibid.). Dersom nivaet av vurdert stress i forbindelse med en utfordring overgar synet pa egen
mestringstro og kompetanse, vil det oppsta en negativ emosjon tilknyttet situasjonen (Saksvik
og Nytrg, 2009). Oppsummert kan mestringstro forstas som en kompleks prosess, der bade
personlige disposisjoner og kontekstuelle faktorer pavirker individet, og dermed opplevelsen

av mestring.

Konsekvensene av manglende mestringstro, og stress som fglge av dette, kan vaere mange.
Disse pavirker bade falelser, tanker, kropp og atferd, og er med pa & skape menneskers
opplevelser og veremater (Kaufmann og Kaufmann, 2015). En endring i én av disse, vil
kunne fere til en endring av resten. | et prosjektarbeid er det ikke uvanlig med ulike grader av
stress. Ett eller flere stressmomenter, som varer over lengre tid, kan pavirke individet pa ulike
mater. Falelsene kan pavirkes i form av at man blir irritabel, mister selvtillit, far darlig
selvfglelse eller utvikler apati (Karlsen, 2013). Bekymringer, uorganisert rot i tankene, darlige
beslutninger og feiltolkninger oppstar ogsa ofte under stress (Ibid.). Kroppslig pakjenning er

heller ikke uvanlig, hvor fysiske symptomer som tretthet, hjertebank og hodepine kan oppsta.
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Videre vil stress kunne pavirke et individs atferd i form av at man blir mer rastlgs, sover for

lite og mister appetitten (ibid.).

Ved langvarig redusert mestringstro, og dermed kontinuerlig utsettelse for stress, kan
individet st i fare for & oppleve utbrenthet. Utbrenthet er en mental og fysisk utmattelse, hvor
man mister mening, engasjement, lyst og nysgjerrighet rundt arbeidet (Kaufmann og
Kaufmann, 2015). Ved utbrenthet er det rimelig & anta at nivaet av opplevd mestring er sveert
lavt. Falelsen av haplgshet og hjelpelashet gar sterkt ut over arbeidet, og man depersonaliserer
ofte de man jobber sammen med (Ibid.). Seerlig har ledere og mellomledere store
forventninger til seg selv og egen kompetanse. De har gjerne ogsa et sterkt behov for
anerkjennelse, hvor de attpatil investerer mye i arbeidet (lbid.). Dette kan fare til utbrenthet,
da det er med pa a skape en krevende arbeidshverdag med mange krav som selv stilles av
individet. | arbeidslivet kan man se at utbrenthet kan resultere i atferdsmessige reaksjoner som
darligere ytelse, mer sykefraveer og frafall, samt starre sannsynlighet for feil i

gjennomfarelsen av arbeidsoppgaver (lbid.).

3.1.1.2 Variasjon

En annen faktor som pavirker opplevelsen av mestring, er graden av variasjon i arbeidet.
Hackman og Oldham (1980) snakker i sin teori om hva som bidrar til mestring pa
arbeidsplassen. De forklarer, gjennom sin jobbkarakteristikamodell, at malene og
arbeidsoppgavene i seg selv er ngkkelen til bedre motivasjon og mestringsfalelse (Ibid.).
Kaufmann og Kaufmann (2015:113) definerer begrepet motivasjon som «de biologiske,
psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike
grader av intensitet for a na et mal». Motivasjon kan ogsa vaere et biprodukt av opplevd
mestring (lbid.). Jo mer opplevd mestring et individ har, jo stgrre motivasjon vil
vedkommende ha til & utfgre arbeidsoppgaver eller handlinger. Motivasjon avgjer dermed
hvordan to individer med de samme forutsetningene utfarer arbeidsoppgaver med ulik innsats
(Ibid.). Hvilke arbeidsoppgaver og mal et organisasjonsmedlem har, er definert gjennom
virksomhetens organisering. Monotone og lite utfordrende arbeidsoppgaver kan generere
motivasjon til & kun gjennomfare jobben, mens varierende og utfordrende arbeidsoppgaver
kan gke motivasjonen til a videreutvikle seg selv gjennom jobben (Hackman og Oldham,
1980).
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Hackman og Oldham (1980) peker videre pa at arbeidsoppgavene og malene bar veere
varierte, i den grad de gir muligheten til & benytte forskjellige evner og kunnskaper. Dersom
et individ far fglelsen av at vedkommende anvender sin kunnskap og kompetanse i
gjennomfgrelsen av arbeidsoppgaver, og oppnaelsen av mal, gker ogsa sannsynligheten for
opplevd mestring (Ibid.). Dette fordi det skaper en videre driv, opprettholder gnsket atferd og
danner et bedre fundament for a lykkes med utfarelsen av arbeidsoppgaver, og dermed
oppleve mestring igjen. Samtidig ma det veere mulig a tillegge mening til, og skape
oppgaveidentitet for arbeidet, slik at individet ser helhetsbildet og forstar hvorfor oppgavene
utfares (lbid.).

Flere teorier omtaler egenskaper ved arbeidssituasjonen, og hvordan disse er avgjerende for
individets arbeidsprestasjon og opplevelse av mestring (Kaufmann og Kaufmann, 2015).
Variasjon i arbeidet kan veere en slik egenskap. Herzberg i Kaufmann og Kaufmann (2015)
peker i sin motivasjonsteori pa at denne egenskapen ved arbeidsplassen kan pavirke individets
motivasjon og produktivitet. Han omtaler det som kalles for hygienefaktorer og
motiveringsfaktorer (Ibid.). Variasjon er et eksempel pa en motiveringsfaktor, da det er noe
som gar under jobbens innhold. Dersom motiveringsfaktorer er pa plass, vil de bidra til gkt
motivasjon, produktivitet og mestring. Dersom de mangler, oppstar det ngytrale forhold
(Ibid.). Det er viktig & presisere at motiveringsfaktorene kan bidra til & fremme jobbtilfredshet
og trivsel nar de er tilstede. Dersom et individ opplever jobbtilfredshet og trivsel, vil dette
redusere den indre uroen og gke sjansene for at arbeidsoppgaver blir utfart pa en god mate
med starre grad av kontroll. Dette vil igjen styrke individets opplevelse av mestring (lbid.).
Hygienefaktorer innebaerer pa sin side betingelser rundt arbeidet. Hygienefaktorer vil ta for
seg de faktorene ved arbeidsplassen som skaper en mistrivsel dersom de mangler, men ikke
ngdvendigvis trivsel dersom de er tilstede (Ibid.). Herzbergs motivasjonsteori knytter dermed
egenskaper ved arbeidet til mestring, gjennom et fokus pa trivsel eller mistrivsel, og

jobbtilfredshet eller mangel pa sadan.

3.1.1.3 Autonomi

En annen faktor som pavirker opplevelsen av mestring, er graden av autonomi et individ har i
jobbsammenheng. Herzberg nevner i sin teori at autonomi ogsa er en motiveringsfaktor
(Kaufmann og Kaufmann, 2015). Autonomi innebarer personlig ansvar og kontroll, samt
eierskap til resultatet av arbeidet (Christensen et al., 2015). Med andre ord kan autonomi

defineres som den grad av beslutningsmyndighet og mandat et individ har i sin rolle.
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Autonomi er ngdvendig for at et individ skal fa opplevelsen av a veere selvbestemmende og
ikke kontrollert (Deci, 1995). Stor grad av autonomi kan bidra til opplevelsen av starre
valgfrihet og mer selvinitiert handling (Ibid.). Dersom et individ har kontroll over
gjennomfgrelsen av arbeidsoppgavene, i form av ansvar og beslutningsmyndighet, vil dette
bidra til & gke opplevelsen av mestring (Ibid.). Dette fordi det bidrar til en falelse av indre ro
ved gjennomferelsen. De ansattes beslutningsmyndighet og mandat er definert gjennom en
virksomhets organisering. Denne organiseringen danner utgangspunktet for et individs

autonomi, og den pavirker derfor ogsa motiveringsfaktorene til Herzberg.

| et starre organisasjonsutviklingsprosjekt formulert til en artikkel omtaler Deci, Connell og
Ryen (1989, s. 580-590) faktorer som gker autonomien. I artikkelen pekes det pa flere ting
som er viktige for & fremme autonomi pa arbeidsplassen. Blant annet bar organiseringen i en
virksomhet maksimere mulighetene for at underordnede kan ta initiativ, fatte valg og lgse
problemer som fgles relevante for dem (Ibid.). Artikkelen konkluderer ogsa med at gkt
autonomi har en positiv effekt pa kreativitet, begrepsmessig leering, falelsesmessig niva og
selvaktelse (lIbid.). Selvaktelse handler om individets totale holdning til seg selv. Det vare seg
holdningen til egne ressurser, egenskaper, prestasjoner og verdier (Ibid.). Dersom denne
holdningen forbedres som falge av gkt autonomi, vil dette ogsa pavirke opplevelsen av

mestring i positiv forstand (lbid.).

3.1.1.4 Feedback

En annen faktor som pavirker opplevelsen av mestring, er den bekreftelsen, anerkjennelsen og
feedbacken et individ far i forbindelse med arbeidet som utfgres. Hackman og Oldham (1980)
peker i sin jobbkarakteristikamodell pa at det er viktig med tilbakemeldinger pa arbeidet for a
oppleve mestring. Slik feedback pavirker bade lering og motivasjon, og gjer at individet selv
kan evaluere resultatene av arbeidet ved en senere anledning (Ibid.). Feedback er tett knyttet
opp mot ledelse, da er det ofte er leder som gir tilbakemeldinger og veiledende rad pa
underordnedes arbeid (Ibid.). Christensen et al. (2015) sier at ledelse innebeerer & pavirke
hvordan organisasjonsmedlemmene laerer og utvikler seg, samt bidra til trivsel og lojalitet.
Dersom dette er pa plass, kan det fare til at underordnede opplever mening og innflytelse,
samt gkt mestringsfalelse. Dersom feedbacken er tilstrekkelig god i kvalitet og hyppighet, vil
ogsa dette fare til at individet opplever gkt mestring (Ibid.). Det motsatte vil kunne fare til en
svekket mestringsopplevelse. Feedback bidrar ogsa til at individet far en bekreftelse pa at

troen pa egne evner og avgjerelser er i trad med andres syn pa tilsvarende (lbid.).
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I tillegg til at tilbakemeldinger og anerkjennelse farer til en gkt opplevelse av mestring, peker
Sloboda i Hargie (2006) ogsa pa at feedback i en eller annen form er essensielt i all
ferdighetsutvikling. Dette fordi et individ ikke kan forbedre noe uten & ha kunnskap om hvilke
endringer som bgr gjgres, og hva som er en god prestasjon. Med tilbakemeldinger pa utfert
arbeid, kan det gis noe tilbake til den forrige prestasjonen. Det slik at neste oppgave kan
reguleres basert pa tidligere resultater (Ibid.). Dermed kan ogsa tilbakemeldinger gagne
virksomheten, sa vel som enkeltindivider. Spurkeland (2005) papeker at forholdet mellom
sender og mottaker er avgjgrende for om feedbacken blir hensiktsmessig eller ikke.
Konstruktiv tilbakemelding vil kunne oppleves negativt dersom den kommer fra en
overordnet som individet har en darlig relasjon med (Ibid.). Tilbakemeldingens effekt og
betydning vil dermed ogsa farges av relasjonen mellom sender og mottaker. Dersom
relasjonen er god, kan tilbakemelding bidra til & fremme utvikling og lzring (Ibid.). Ved
utvikling og leering, kan individet motvirke gjentakende feil eller mangler i utferelsen av
arbeidsoppgaver pa et senere tidspunkt. Dette vil igjen kunne pavirke mestringsfalelsen i

positiv forstand (Ibid.).

3.2 Formell normativ struktur

Formell normativ struktur innebzrer normer for hvem som deltar i beslutningsprosesser,
hvilke problemoppfatninger som skal danne grunnlaget for beslutninger, og hvilke
lzsningsalternativer som anses for a vare riktige (Egeberg, 1989). Det er her snakk om
upersonlige forventninger, som eksisterer uavhengig av individene som til enhver tid innehar
en rolle i virksomheten (Ibid.). Altsa hvem som skal eller kan gjare hva pa vegne av en
organisasjon nar oppgaver utfgres. Slik formell normativ struktur kan komme til uttrykk

gjennom eksempelvis stillingsinstrukser, organisasjonskart, retningslinjer og regler (Ibid.).

Christensen et al. (2015) omtaler dette som & se organisasjonen som et redskap eller
instrument som skal anvendes for & oppna visse mal. Den formelle normative strukturen
legger faringer for hvordan individet skal fungere innenfor gitte rammer (Ibid.). Dette gjares
gjennom formalsrasjonelle handlinger ved utfaringen av arbeidsoppgaver, og inneberer at
tilgjengelige alternativer vurderes ut ifra hvilke konsekvenser de har for de fastsatte malene
(Ibid.). Slik jobber virksomheten malrettet og kontinuerlig med a finne virkemidler som
sgrger for hgyest grad av maloppnaelse. Dette pavirker den formelle normative strukturen

gjennom at den utformes pa grunnlag av mal-middel-vurderinger. Dette innebaerer ogsa at
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individets handlemate ved utfgring av arbeidsoppgaver blir fastsatt (Ibid.). Slike strukturelle
trekk kan ifglge Christensen et al. (2015) pavirke hva organisasjonen gjar, og hvordan

organisasjonens medlemmer handler og tenker.

3.2.1 Organisering av prosjektorganisasjoner

Virksomheter som arbeider prosjektbasert er ofte permanente organisasjoner som
gjennomfarer sine gkonomiske transaksjoner med temporare organisasjoner, ogsa kalt
adhokrati (Kolltveit og Reve, 1998). Heretter i studien vil denne organisasjonsformen kalles

prosjektorganisasjoner, og Skanska er et eksempel pa en slik type organisasjon.

Det finnes ingen struktur for prosjektorganisasjoner som under alle omstendigheter er den
beste, og Karlsen (2013) papeker at situasjonen vil avgjere hvilken som er den mest
hensiktsmessige. Dette stattes av Kolltveit og Reve (1998) som ogsa sier at
organisasjonsstrukturen er situasjonsbestemt. Innenfor organisering av prosjektorganisasjoner,
finnes det ifglge Karlsen (2013) to ytterpunkter. Disse kalles organisk og mekanisk struktur,
og sier blant annet noe om hvem som har beslutningsmyndighet. Ogsa Kolltveit og Reve
(1998) omtaler organisk og mekanisk struktur som et viktig organisasjonsteoretisk
utgangspunkt i forbindelse med prosjektorganisasjoner. En organisk struktur kjennetegnes av
at malene for virksomheten er styrende for hva som gjgres og besluttes, og beslutninger tas av
individene som har mest kompetanse i den gitte sammenhengen (Ibid.). Dette er en mer
fleksibel type organisering, og fungerer bra i situasjoner med stor grad av usikkerhet. Det er
her fri flyt av informasjon gjennom direkte kontakt, og det er utstrakt bruk av gruppearbeid.
Formelle regler og begrensninger er det lite av, og organisasjonsstrukturen er

oppgaveorientert med et sterkt fokus pa organisasjonens mal (Ibid.).

En mekanisk struktur kjennetegnes pa sin side av en stram hierarkisk organiseringsform, og er
egnet for situasjoner der tempo, produktivitet og palitelighet vektlegges. Regler og prosedyrer
styrer hva som skal gjares og hvilke beslutninger som skal fattes, og det er liten grad av
fleksibilitet (Ibid.). Beslutningsmyndigheten er i slike virksomheter relatert til hvilke
posisjoner medarbeiderne har, og saksbehandling skijer i trad med formell linjevei (Ibid.). |
prosjektorganisasjoner er ofte prosjektene i starre grad preget av en organisk struktur, mens
linjeorganisasjonen har flest likhetstrekk med den mekaniske strukturen (lbid.). Likevel
papeker Karlsen (2013) at det i store prosjekter, som byggeprosjekter, ofte er vanlig med en

tradisjonell hierarkisk teamstruktur ogsa innad i prosjektene. Dette innebzrer klare ansvars-
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og myndighetsforhold, med mindre grad av oppgaveorientering (lbid.). Da studien fokuserer
pa Skanska sin byggavdeling, som handterer komplekse og store byggeprosjekter, anses

denne teamstrukturen som mer relevant enn den organiske strukturen.

Til tross for at den formelle normative strukturen i en virksomhet ikke ngdvendigvis sier noe
om den faktiske handlematen til medarbeiderne, legger den faringer for hvordan
arbeidsoppgavene utfgres og oppfattes (Christensen et al., 2015). Valg av struktur kan ogsa
pavirke hvordan problemer blir handtert i organisasjonen, hvilke mal og handlingsalternativer
som skal prioriteres, og hvilken type motivasjon medarbeiderne legger til grunn for utfgrelsen

av arbeidsoppgavene sine (lbid.).

3.3 Ledelse

Ledelse vil i denne studien forstas ut ifra et kulturelt perspektiv. Det finnes mange
definisjoner pa ledelse, og begrepet innflytelse gar igjen i mange av disse. Innflytelse knytter
seg sterkt til lederens atferd, det kollektive pavirkningsaspektet ved ledelse, og ikke minst & gi
en retning til det man gjer i virksomheten. Dette kommer til uttrykk i Yukl (2013) sin
definisjon av ledelse.

Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs to be
done and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to
accomplish shared objectives (Yukl 2013:23).

Der formell normativ struktur handler om a pavirke organiseringen av beslutningsmyndighet
og lgsningsalternativer, handler ledelse mer om a pavirke menneskene i virksomheten
(Christensen et al., 2015). Slik pavirkning kan blant annet skje gjennom normer, verdier og
holdningsskapende innsats, med den hensikt a enes om hva som ma gjeres (Ibid.). Som
kulturperspektivet, retter dermed studiens forstaelse av ledelse seg mot ikke-instrumentelle
forhold. Ledelse kan ses pa som uformell menneskebehandling innenfor rammene av en
formell organisasjon (Ibid.). Ledelsestrekk kan ifglge Christensen et al. (2015) blant annet
pavirke fellesskapet i virksomheten, hvordan organisasjonsmedlemmene laerer og utvikler seg
som mennesker, og bidra til trivsel og lojalitet i virksomheten. Dersom ledelsen lykkes med
dette i tilstrekkelig grad, vil den kunne pavirke et individs mestringsfalelse i positiv forstand
(Ibid.)
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Ledelse dreier seg likevel ikke kun om de kulturelt betingede funksjonene. Ledelse kan ogsa
vaere styring forstatt ut ifra det instrumentelle perspektivet, og det er heller ikke et absolutt
skille mellom disse to (lbid.). For & nyansere definisjonen og utgangspunktet, er det aktuelt a
se pa andre relevante definisjoner. Beskrivelsen av en leders funksjoner varierer nemlig mye i
faglitteraturen (Christensen et al., 2015). Synet pa ledelsesfunksjoner varierer ogsa basert pa
hvilket perspektiv man ser dem gjennom. Eksempelvis defineres ledelsesfunksjoner i det
instrumentelle perspektivet som det  beslutte, evaluere, initiere, kontrollere, tilbakefare
informasjon og fare regnskap (Ibid.). Ledelse kan ogsa handle om a definere formell struktur
og rutiner, og det er dermed for ensidig a se pa ledelse som noe som kun handler om uformell

menneskelig pavirkning (lbid.).

Styring skjer gjennom & pavirke og bruke den formelle strukturen, slik at lederskapet sitter
med de sterkeste formelle styringsmidlene. Dette i tillegg til & ivareta samordning av
organisasjonsenheter og medlemmer som har spesialiserte roller og funksjoner (Ibid.).
Gjennom omorganisering kan ledelsen styrke sin egen posisjon og ke muligheten for a fa
gjennomslag pa ulike omrader. Styringen kan forega pa forhand gjennom a regulere atferd
med formelle rammer, og i etterkant, gjennom formelt organiserte kontrollmekanismer (Ibid.).
Styring dreier seg dermed kort fortalt om a utforme en formell struktur som systematisk sikrer
stor grad av maloppnaelse, og a tilpasse denne etter behov. Fokuset er pa de formelle
aspektene ved organisasjonsmedlemmenes roller, ikke organisasjonsmedlemmene i seg selv
(Ibid.). Dette i motsetning til Yukls (2013) definisjon av ledelse. Til tross for at ledelse ogsa
kan veere styring, vil studien ta utgangspunkt i den mer kulturelt betinget tilneermingen til

begrepet.

Ifalge Christensen et al. (2015) kan god ledelse i et kulturelt perspektiv bety at
organisasjonsmedlemmene opplever at de er godt integrerte i virksomheten, og dermed en del
av et starre fellesskap. I tillegg kan god ledelse fare til styrket kompetanse og utvikling blant
medarbeiderne, samt gi organisasjonsmedlemmene en trygghetsfalelse i forhold til at
konflikthandtering blir tatt pa alvor og handtert av ledelsen. Denne pavirkningen vil igjen
kunne fare til at de ansatte opplever gkt trivsel og lojalitet til virksomheten de er en del av
(Ibid.). Med lojalitet og tilfredshet falger ogsa eierskap til arbeidsoppgavene, noe som igjen

kan bety at medarbeiderne yter bedre for a sikre overlevelse i organisasjonen.
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3.3.1 Kriterier for & lykkes med ledelse i et kulturelt perspektiv

For at en leder eller et lederskap skal lykkes med a utfgre oppgavene som tilhgrer rollen pa en
god mate, kreves det at tre viktige faktorer er pa plass. Disse kriteriene er ifglge Karlsen
(2013) kommunikasjon, tillit og personlig oppfalging. Gode kommunikasjonsevner er
sentralt, fordi det forventes at en leder skal veere flink til & motta, tolke og formidle
informasjon fra underordnede (Ibid.). Kun slik kan leder sgrge for a bidra til & pavirke
underordnede til & forsta og enes om hva som ma gjares, og hvordan dette skal skje. Dette er
en del av Yukls (2013) definisjon av ledelse. Derfor bar leder veere «en god observater, flink
til & lytte, god pa a sile bort lite relevant informasjon, kunne tolke og vektlegge det som er
viktig, og formidle ngdvendig informasjon til andre» (Karlsen, 2013:122). Saledes er ogsa
tillit et sentralt kriterium for & fa tilgang pa viktig informasjon fra, og om, de ansatte og
arbeidet som utfares (lbid.). Personlig oppfelging er ogsa vesentlig for a klare & ivareta nye og
gamle medarbeidere, det sosiale fellesskapet, og styrke kompetansen blant

organisasjonsmedlemmene (Christensen et al., 2015).

3.3.1.1 Kommunikasjon

Kommunikasjon er en viktig del av det daglige arbeidet i en virksomhet. Det fordi mye
informasjon og kunnskap skal formidles, og mangel pa dette vil kunne veere en trussel mot
arbeidsoppgavenes vellykkethet og medarbeideres trivsel og trygghet pa arbeidsplassen
(Schwalbe, 2010). Kommunikasjon er ogsa en stor del av lederes relasjonsbygging. Karlsen
(2013) forklarer kommunikasjon som en overfgring av informasjon, ideer, erfaringer,
holdninger og falelser fra en person eller gruppe til en annen. | virksomheter fungerer
kommunikasjon bade som en sosial og ekspressiv funksjon, samt en informasjons- og
kontrollfunksjon (Ibid.). Kommunikasjonen brukes til a skape felleskap og identitet, skaffe og
gi informasjon, og pavirke handlinger og holdninger (lbid.). Informasjonsrollen er en viktig
del av lederens arbeidshverdag, da informasjon kontinuerlig ma distribueres og

videreformidles.

I en kommunikasjonsprosess har man ifglge Jacobsen og Thorsvik (2002) to aktgrer. Dette er
sender, som initierer kommunikasjonsprosessen ved a formidle noe, og mottaker, som mottar
og tolker formidlingen. Andre viktige deler i prosessen er kodingen av budskapet, hvilken
kanal budskapet sendes gjennom, dekoding og tolkning av budskapet, og tilbakemelding
(Kreitner, Kinicki og Buelens, 2002). Det som kalles for stay i prosessen ma heller ikke

overses, da dette beskriver alle forhold som kan forstyrre formidlingen (Ibid.). Den formelle,
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planlagte kommunikasjonen i en virksomhet bgr veere av hgy kvalitet, da den kan redusere
muligheten for misforstaelser og spekulasjoner. Samtidig er det viktig for linjeorganisasjonen
og mellomledere at det er uformell kommunikasjon og mellommenneskelig kontakt (Ibid.).

Dersom kommunikasjonen eller informasjonen misforstas, kan det skape kritiske situasjoner.

Kreitner et al. (2002) beskriver ulike barrierer som kan oppsta i kommunikasjon. Blant annet
nevnes prosessbarrierer, hvor det oppstar problemer i selve kommunikasjonsprosessen. Her er
det viktig & sgrge for at prosessen gjennomfares sa ngyaktig som mulig, slik at man unngar
eventuelle misforstaelser (Ibid.). Dette kan blant annet veere misforstaelser i forbindelse med
handteringen av utfordringer, og under oppfordring til deltakelse. Kreitner et al. (2002) nevner
ogsa personlige og semantiske barrierer som kan oppsta nar falelser uttrykkes i
kommunikasjonen. Dette kan skje i stressende situasjoner, hvor uttrykk kan oppleves som
negativt ladet, eller hvis mistenksomhet og uoppmerksomhet dominerer (Ibid.). For en leder
er det dermed viktig a redusere disse barrierene i starst mulig grad, og ideelt sett komme over

dem.

3.3.1.2 Tillit

Forbedret samarbeid, kommunikasjon, relasjon og effektive lgsninger er bare noen av godene
man kan oppna ved god tillit mellom leder og underordnet (Rousseau, Sitkin, Burt og
Camerer, 1998, s. 393-404). Tillit skaper ogsa rom for & pavirke andres beslutninger og
handlinger, fordi man i stgrre grad utveksler informasjon (Karlsen, 2013). Whitener, Brodt,
Korsgaard og Werner (1998, s. 513-530) definerer tillit som en handling overfor en annen part
som har sin opprinnelse fra gjentatte bytter av fordeler. Her er man ogsa villig til & akseptere
sarbarhet basert pa positive forventninger om atferden eller hensikten til den andre parten. Et
gjensidig tillitsforhold krever altsa en vilje til selv a ta risikoer, samtidig som en kan ha

forventninger til den andre parten (Ibid.).

Rousseau et al. (1998, s. 393-404) skiller mellom ulike former for tillit. Den mest relevante
for denne studien, er relasjonsbasert tillit. Denne typen tillit skapes ved gjentatt informasjons-
og erfaringsutveksling mellom individer (lbid.). Dette er helt avgjerende for at bade linje- og
mellomleder skal kunne oppfylle funksjonene sine pa en god mate. Likevel kan det vere
vanskelig for enkelte a skape tillit, da det innebzrer a vise apenhet og sarbarhet overfor andre
(Karlsen, 2013). Det kan ta tid, og tillit ma bygges opp gjennom samhandling. Nar man
oppnar tillit mellom to eller flere parter, vil det bidra til & skape en apenhet og trygghet (Ibid.).
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Det vil da vare lettere a uttrykke egne meninger og utfordre hverandre, og dette er en sentral
brikke for & skape et godt samarbeid (Edmondson, 1999, s. 350-383). Dersom
organisasjonsmedlemmene har tillit til sin leder, vil dette skape rom for at de tar 4 gi beskjed
ved uenigheter eller ved uforutsette hendelser. Dette er eksempelvis sentralt for at leder skal

kunne handtere utfordringer (Ibid.).

3.3.1.3  Personlig oppfelging

En god oppfelging kjennetegnes av at lederen har faste oppfalgingsrutiner som ogsa faktisk
falges (Karlsen, 2013). Med personlig oppfalging menes det & arbeide videre med noe, eller gi
noe/noen gkt oppmerksomhet med sikte mot et bestemt mal (Ibid.). Bade nar det gar bra og
darlig i organisasjonen, er personlig oppfalging viktig. Dersom ting gar darlig, er det sveert
sentralt & ha en apen dialog om situasjonen for a kunne iverksette tiltak. Det for a gjgre den
enklere & handtere for organisasjonsmedlemmene (Ibid.). Ifalge Karlsen (2013) kvier mange
ledere seg for a gi negative tilbakemeldinger til sine underordnede. Dette er derimot spesielt
viktig for & lykkes med & styrke organisasjonsmedlemmenes kompetanse og utvikling
(Christensen et al., 2015).

Westhagen et al. (2008) peker pa at personlig oppfalging ogsa har en viktig forebyggende
effekt. Det er viktig & vurdere bade kvantitative og kvalitative forhold som en del av denne
oppfelgingen. Med kvantitative forhold menes det hvordan arbeidsoppgaver ligger an i
forhold til budsjetter og planer, og med kvalitative forhold menes det de ikke-malbare
faktorene, som eksempelvis de ansattes opplevelse av arbeidssituasjonen (Ibid.). Det er en
rekke ting som kan bidra til a bedre den personlige oppfalgingen i en virksomhet (Karlsen,
2013). Hensikten med a bedre denne oppfalgingen, er a fremskaffe gkt kunnskap om
underordnede og bidra til deres personlige utvikling, samt gi dem en fglelse av at de blir sett
og hert (Ibid.).
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4 Forskningsmetode
4.1 Avgrensning og operasjonalisering

4.1.1 Problemstilling nummer én
«Hvordan oppleves rollen som mellomleder med tanke pa mestringsfalelse for de ansatte ved

avdeling bygg i Skanska Stavanger i dag?»

Det forste begrepet i problemstillingen som skal operasjonaliseres, er ordet «oppleves». |
denne studien er det valgt & definere opplevelse som innholdet av en persons subjektive
erfaringer. Det veere seg ytre sansepavirkning, emosjonell og fysisk tilstand, og motivasjon
(Kennair, 2016). Med ytre sansepavirkning, menes det hvordan informantene reagerer,
fornemmer og gjer seg opp en formening om omgivelsene (Ibid.). Emosjonell og fysisk
tilstand kan innebare falelser, tanker, kroppslige sensasjoner og atferd, og er med pa a skape
individets opplevelse og veeremate (Kaufmann og Kaufmann, 2015). Emosjonell tilstand kan
innebeere et individs grad av irritabilitet, selvtillit, selvfglelse og grad av apati (Karlsen,
2013). Den kan ogsa innebzre tanker, i form av grad av bekymringer, organisering av tanker i
hodet, beslutninger og tolkninger (Ibid.). Fysisk tilstand kan innebere alle kroppslige
symptomer pa situasjonen individet befinner seg i. Disse kan variere fra person til person
(Ibid.). Innenfor motivasjon er det snakk om grad av mening, engasjement, lyst og
nysgjerrighet rundt arbeidet (Kaufmann og Kaufmann, 2015). «Opplevelse» kan derfor bade
vaere belastning og pakjenning, samt positiv og negativ pavirkning som falge av

rolleopplevelse og arbeidssituasjon.

Studien avgrenser rolleopplevelse til & gjelde opplevelsen av mestring. Her tas det
utgangspunkt i Vifladt og Hopen (2004) sin definisjon av mestring, samt de fire faktorene
som teorien antar at pavirker opplevelsen av mestring. Disse er autonomi, variasjon, feedback
0g mestringstro, og er definert i tidligere kapitler i denne studien. Disse vil utgjegre studiens
teoretiske kategorier, og dette er illustrert i modell nummer én. De neste begrepene som skal
operasjonalisere er «rollen som mellomleder». Det vil si de menneskene som i
casevirksomheten star for den daglige ledelsen og ansvaret for prosjekter i avdeling bygg.
Disse kan ogsa bidra til en indikasjon pa rolleopplevelsen for mellomledere for gvrig. |
problemstillingen brukes det ogsa begrepet «ansatte», og for & eliminere forvirring siktes det

ogsa her til mellomlederne. Med begrepet «i dag», er det snakk om den navearende
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situasjonen informantene befinner seg i, pa det tidspunktet innhentingen av data til studien

skjer.

Feedback

Autonomi

Opplevelsen
— PP

av mestring
Variasjon

Mestringstro

Modell nummer én: de teoretiske kategorienes pavirkning pa opplevelsen av mestring.

4.1.2 Problemstilling nummer to
«Hvordan pavirker formell normativ struktur og ledelse mellomlederes opplevelse av

mestring?»

Det farste begrepet i denne problemstillingen som skal operasjonaliseres, er «pavirker». Her
er studien pa jakt etter a styrke eller svekke den teoretiske antakelsen om at de uavhengige
forklaringsvariablene innvirker pa opplevelsen av mestring. I tillegg vil studien se pa hvor
denne sammenhengen er spesielt tydelig i casevirksomheten, og hvordan innvirkningen
kommer til uttrykk. Disse caseeksemplene vil utgjere dataanalysens empiriske kategorier. For
a heve funnene fra et caseniva til et teoretisk generaliserbart niva, vil studien dra med seg de
teoretiske kategoriene videre inn i problemstilling nummer to. Deretter kan en ogsa se pa
hvordan de uavhengige variablene pavirker de teoretiske kategoriene. Dette forholdet er
illustrert i en modell nummer to. De resterende begrepene i denne problemstillingen tar

utgangspunkt i definisjonene som anvendes i det teoretiske grunnlaget for studien.
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Feedback

Autonomi

Opplevelsen av
mestring

Variasjon

Formell normativ
struktur

Mestringstro

Modell nummer to: de uavhengige variablenes innvirkning pa opplevelsen av mestring,

gjennom de teoretiske kategoriene.

4.2 Forskernes utgangspunkt i forhold til undersgkelsen

Som forsker i en kvalitativ studie er det viktig & oppna en narhet til feltet og veere bevisst pa
hvordan egen tilstedevarelse kan pavirke informantenes samhandling og respons (Blaikie,
2015). Ingen av oss hadde kjennskap til informantene fra far av, noe som har forhindret en
potensiell rollekonflikt mellom rollen som forsker og rollen som bekjent eller kollega. Til
tross for et valgfag i ledelse og mestring, hadde vi relativt lite kjennskap til studiens tematikk,
samt bransjen casevirksomheten tilhgrer. Dette har bidratt til & redusere sannsynligheten for at
var forutinntatthet kan ha medfart et ensidig fokus pa utfordringer og forklaringsvariabler som
vi er opptatt av. En slik problemstilling kan potensielt ga pa bekostning av andre relevante
forklaringsvariabler som informantene opplever som mer gjeldende (lbid.). Vi har hatt et
bevisst forhold til dette gjennom hele studien, men det er likevel naivt & fullstendig utelukke
at forutinntatthet kan ha spilt en rolle. Vi har likevel veert apne for andre forklaringsvariabler

og utfordringer underveis i intervjuene med informantene.

Det at ingen av oss hadde sa&rlig mye kjennskap til hverken Skanska eller ledelsen i Stavanger
far studien begynte, har veert en fordel med tanke pa informantenes apenhet. Vi er av den
oppfatning at informantene ikke har vegret seg for a fortelle om ting som kunne ha satt

ledelsen eller organisasjonen i et dérlig lys. Arsaken til denne &penheten kan nettopp veere at
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vi har blitt oppfattet som troverdige og objektive forskere. En utfordring tilknyttet at vi har
veert fremmede for informantene, er at dette potensielt kunne ha gatt utover tilliten deres til
oss. Det i forbindelse med det & behandle materialet med respekt, og ivareta den
konfidensialiteten som er pakrevd. Med en sapass sensitiv tematikk har tillit veert helt
essensielt for & fa de svarene som studien krever. Vi ansa det derfor som hensiktsmessig og
tillitsvekkende a signere en taushetserklaring i forkant av intervjuene (se vedlegg 3). Denne
avtalen har fungert som en slags garanti for informantene og Skanska, og vi er av den
oppfatning at alle parter har hatt tillit til oss underveis i studien. Det at vi ikke er bekjente av
noen i bedriften, har imidlertid ikke begrenset tilgangen. Vi har fatt tilgang pa alt vi har

forespurt, noe som har veert viktig for studien.

En annen problemstilling det har veert viktig & veere bevisst pa, er faren for a se seg blind pa
egen studie. Det har derfor veert viktig a til enhver tid forholde seg kritisk til egne tolkninger
og forstaelser av de funnene vi har gjort oss, samt teorien vi har lagt til grunn for studien.
Dette med god hjelp fra veileder. Vi har kontinuerlig gatt runder med oss selv, for & finne ut
av om alternative tolkninger har veert mer relevante. Vi har ogsa tatt hgyde for at vare egne
erfaringer kan ha virket inn pa vare refleksjoner og konklusjoner. Det i forbindelse med for
eksempel var egen opplevelse av mestring, og arsaker til eventuell mangel pa sadan. Det har
ogsa veert viktig a reflektere rundt hvordan informantene og Skanska ville ha vurdert vare
tolkninger. 1 tillegg har vi hatt et bevisst forhold til det a ikke inkludere sitater fra

informantene som kunne ha satt dem i et darlig lys pa arbeidsplassen.

4.3 Vitenskapsteoretiske momenter og forskningsstrategi

4.3.1 Vitenskapsteoretiske momenter

Malet med denne studien er som sagt a foreta en teoretisk generalisering gjennom et
casestudie. Her gnskes det & generalisere i forhold til de teoriene som legges til grunn for
analysen, nevnt innledningsvis. Lijphart (1971) papeker at mange casestudier ikke har
generalisering som formal. Det fordi et enkelt casestudium hverken kan utgjgre grunnlaget for
en gyldig generalisering, eller svekke etablerte generaliseringer (lbid.). Pa den andre siden
kan casestudier gi viktige bidrag til etableringen av generelle utsagn og dermed teoribygging.
Resultatene fra en teoretisk generalisering, i forbindelse med denne studiens case, vil dermed
kunne bidra til & styrke eller svekke en teoretisk antakelse. Dette betyr ikke at studien kan sla

fast noe om resten av verden, men kun anse det som rimelig at teorien blir sterkere eller
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svakere (Ibid.). Til tross for at studien ikke kan sla fast noe om resten av verden, kan den
likevel vaere en indikasjon pa et mer generelt niva. Dette i forbindelse med mellomledere i
andre virksomheter sin rolleopplevelse. Studien antar at Skanska egner seg for et casestudie i
forbindelse med testing av teoriene som her presenteres. En teoretisk antakelse som studien
tar sikte pa a styrke eller svekke, er teorien om at formell normativ struktur og ledelse
pavirker opplevelsen av mestring. For a kunne illustrere hvordan dette kan komme til uttrykk,
legger studien ogsa en annen teoretisk antakelse til grunn. Dette er den om at autonomi,
variasjon, feedback og mestringstro ogsa pavirker mestringsfalelsen. Studien gnsker a
beskrive opplevelsen av mestring slik den oppleves av informantene. Dette gjgres gjennom a
spgke kunnskap om deres tanker, opplevelse og erfaringer gjennom en objektiv tilneerming
(Kvale og Brinkmann, 2015).

Et slikt vitenskapsteoretisk stasted passer med den kvalitative forskningsmetoden som blir
benyttet, og lar seg inspirere av fenomenologiens bruk av semistrukturerte intervjuer. Her har
forskeren et klart formal med intervjuene, men de fungerer mer som en samtale med
informantene (Kvale og Brinkmann, 2015). | det semistrukturerte intervjuet, ma man sirkle
inn bestemte temaer som inneholder forslag til sparsmal (Ibid.). | denne studien er slike
temaer blant annet mestring, organisering og ledelse. Disse danner utgangspunktet for
spgrsmalene som stilles til informantene. Problemstillingen i denne studien krever at
forskerne kommer under huden pa informantene, og far dem i tale om ulike temaer som det
kan veere vanskelig a sette ord pa. Et virkemiddel for a fa til dette er a stille sparsmal som
legger til rette for beskrivelse av spesifikke situasjoner og hendelsesforlgp, fremfor generelle
meninger om tematikken (Ibid.). Dette illustreres i vedlegg 1. I studien er det viktig a vaere
apen for at andre begreper og tematikker dukker opp underveis, og at disse tas med i
betraktningen. Det er ogsa viktig a veere kritisk overfor egne forutsetninger og hypoteser
(Ibid.).

4.3.2 Forskningsstrategi

| denne studien er malet a bekrefte en sammenheng mellom begrepene formell normativ
struktur og ledelse, og opplevelsen av mestring. Dette minner om den induktive
forskningsstrategien, der en bekreftelse av sammenhenger er det grunnleggende for strategien
(Blaikie, 2015). Slik bekreftelse eller avkreftelse av sammenhenger kan ikke sies & vere en
generalisering, da generaliseringer aldri er universelle innenfor kvalitativ metode i

samfunnsvitenskapen (1bid.). Det er heller en styrking eller svekking av teoretiske antakelser
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som er aktuelle for tid og sted (Ibid.). Studien har et eksplisitt teoretisk utgangspunkt, og det
har ogsa veert viktig & ikke ha forutbestemte tanker om hvordan fenomenet arter seg. Dette
samsvarer med den induktive forskningsstrategien (lbid.). Studien starter med & samle inn
data, far det blir gjennomfart en systematisering og kategorisering av dataene ved bruk av en
induktiv logikk. Denne har som mal & bevise regelmessigheter. Induktiv strategi egner seg for
besvarelsen av hva og hvordan-spgrsmal, men ikke hvorfor (lbid.). Dette er i trad med
studiens formulering av problemstillinger, som har som hensikt a beskrive karakteristikker
hos en gruppe mennesker ved en mer generell beskrivelse. | dette tilfellet er denne gruppen
mennesker mellomledere, med prosjektledere fra Skanska Stavanger som informanter. Det har
blitt gjennomfart en empirisk studie hvor fenomenet har blitt undersgkt i sin virkelige
kontekst.

4.4 Metodiske momenter

4.4.1 Datainnsamlingsteknikk og utvalg

I hovedsak finnes det to forskningsmetoder innenfor samfunnsvitenskapelig forskning (Kvale
og Brinkmann, 2015). Det er opp til forskerne selv a avgjare hvilken av disse to som skal
anvendes, basert pa hva som skal kartlegges og finnes ut av i studien. Kvalitativ
forskningsmetode handler om & fa tak i meningsinnholdet i og forklare et fenomen, og
hvordan meningen eksisterer i relasjon til omverdenen (lbid.). For denne studien, der malet er
a styrke eller svekke teoretiske antakelser om et fenomen, er det mest relevant a benytte seg

av en kvalitativ forskningsmetode.

Datainnsamlingen i studien har foregatt ved hjelp av semistrukturerte intervjuer med flere
informanter. Semistrukturerte intervjuer apner opp for en mindre rigid struktur enn
strukturerte intervjuer, noe som farer til at forskeren kan ga dypere inn i tematikken (Kvale og
Brinkmann, 2015). Nar det kommer til utvalg i denne studien, har det veert et gnske om a
snakke med alle prosjektlederne pa avdelingen. Disse har ulik erfaring og fartstid i Skanska,
og er av ulik alder og kjgnn. Aldersspennet pa informantene er mellom 31 og 55 ar, hvor to er
kvinner og resten er menn. Informantenes fartstid som prosjektledere varierer mellom 3 og 24
ar. Fordi informantene gnsket anonymitet, vil de omtales som informant nummer én,

informant nummer to osv.
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Opprinnelig skulle studien ta utgangspunkt i atte informanter, men pa grunn av sykdom og
frafall ble det endelige tallet seks i stedet. Studien anser likevel at dette antallet har veert
tilstrekkelig, og at informasjonen som har kommet ut av intervjuene har vert god nok for &
kunne foreta en analyse og svare pa problemstillingene. Arsaken til at studien ikke inkluderer
feltsamtaler med informantene, er fordi mange av dem for det meste har sittet pa kontoret i
perioden forskningen har foregatt. Data i denne forbindelse vil dermed veere informasjonen

som kommer ut av intervjuene med informantene.

4.4.2 Gjennomfgring av dataanalysen

Hensikten med en kvalitativ dataanalyse er & komprimere, systematisere, ordne og forenkle
datamateriale, samt utvikle tolkninger av og perspektiver pa den informasjonen som ligger i
dette datamaterialet (Kvale og Brinkmann, 2015). Det handler med andre ord om & fa en
forstaelse for hvordan vitenskapelig kunnskap dannes gjennom en kvalitativ
forskningsprosess (Ibid.). Studien har valgt a ta utgangspunkt i en analyseprosess som er
basert pa Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2010). Analyseprosessen starter med at det tas
utskrift av intervjuene. Studien har tatt utgangspunkt i transkriberingen av seks intervjuer som
varer halvannen til to timer hver. Disse utgjer studiens radata. Deretter systematiseres
empirien for & finne meningsbarende elementer. Her er malet a finne mening som er relevant
for problemstillingene, og a redusere tekstmengden (lIbid.). Dette kan eksempelvis veere
pavirkningsfaktorer som informantene snakker om i forbindelse med sarlig svekket eller
styrket mestringsfalelse. Disse kan bidra til & styrke de teoretiske antakelsen studien bygger
pa. Arsaken til at tekstmengden bar reduseres, er fordi mye av innholdet i transkriberingene er

for generelt (Ibid.).

Neste steg i analyseprosessen er kategorisering av empirien. Dette steget handler om a lgsrive
informasjon fra de enkelte intervjuene, og organisere dem i kategorier (Ibid.). Da studien tar
utgangspunkt i to problemstillinger, der begge har grunnlag for kategorisering, vil det
benyttes syv ulike kategorier. Fire av dem vil vaere teoretiske kategorier, og danne et slags
grunnlag for kategoriseringen videre i forbindelse med den andre problemstillingen. Disse
baserer seg pa teoretiske antakelser om hva som bidrar til og pavirker opplevelsen av
mestring, og Vil etterfglge informantenes beskrivelse av hvordan mestring oppleves for dem.
De farste fire teoretiske kategoriene som skal benyttes i besvarelsen av problemstilling
nummer én, er 1) autonomi, 2) variasjon, 3) feedback og 4) mestringstro. Disse kategoriene

vil gjare det enklere & plassere generell informasjon fra radata i bokser, som vil gi den
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generelle informasjonen et nytt innhold og mening. Da teorien sier at disse kategoriene har en
tett sammenheng med opplevelsen av mestring, kan disse bidra til et mer utfyllende svar pa
problemstillingen utover informantenes subjektive erfaringer av mestringsfglelse. Ved &
anvende de teoretiske kategoriene, er det stgrre sannsynlighet for funn som danner grunnlaget
for en teoretisk generalisering som strekker seg utover det aktuelle caset. Eksempelvis kan
falgende utsagn fra informant nummer tre plasseres under kategorien «autonomi», og dermed

bidra til & gi relevant mening til en generell rollebeskrivelse:

Jeg faler jeg har stor pavirkningskraft og stort handlingsrom. I min rolle har jeg mye beslutningsmakt,
og jeg faler ikke strukturen legger begrensninger pa handlingsrommet.

Informant nummer tre

| forbindelse med problemstilling nummer to, anvendes tre empiriske kategorier. Disse er
eksempler pa nar sammenhengen mellom de uavhengige variablene og mestring seerlig
kommer til uttrykk i casevirksomheten. Disse skal ogsa potensielt kunne veare eksempler pa
hvordan formell normativ struktur og ledelse pavirker mestringsfalelse gjennom de teoretiske
kategoriene. Likevel har det ogsa veert viktig a lgsrive seg fra dette malet, og se pa hva
informantene faktisk har lagt mest vekt pa. Malet med de empiriske kategoriene er a belyse
hvordan formell normativ struktur og ledelse konkret innvirker pa opplevelsen av mestring.
Eksempelvis kan fglgende utsagn fra informant nummer to plasseres under kategorien «rutine
for avvikling av prosjekt». Denne empiriske kategorien er et eksempel pa hvordan formell

normativ struktur pavirker mestring, gjennom fgringene den legger for autonomien:

Det at du har s& mange formaliteter skaper en viss usikkerhet dersom noe skijer senere. Du far fort
boomerangen da. Da blir det lett & se at du gjorde noe annet enn det prosedyrene sa. Det kan derfor ogsa
bli en belastning & ha mange faringer som en del av ansvaret.

Informant nummer to

Deretter har studien forsgkt a finne flere utsagn som kan tilhgre samme kategori, for sa a se
hvilke potensielle empiriske kategorier flest informanter omtaler pa en utdypende og relevant
mate. Slik har det blitt enklere a se hvilke begreper som gar igjen, og dermed hvilke
kategorier som er mest aktuelle for videre diskusjon. Dataanalysen har resultert i tre empiriske
kategorier. Disse er 1) rutine for avvikling av prosjekt, 2) rutine for varsling ved- og
handtering av HMS-hendelser, og 3) samhandlingsmgnster med linjeleder ved uforutsette

hendelser pa prosjekt.

29



Siste steg i analyseprosessen er sammenkobling. Her er hensikten a lete etter sammenhenger i
empirien, for deretter a styrke eller svekke teoretiske antakelser (Johannessen et al., 2010).
Kategoriene settes sammen til nye beskrivelser og begreper. Dette gjares for a identifisere
mgnstre som ikke var synlige i forkant av studien. Det er viktig & papeke at en forutsetning for
a lykkes med en analyseprosess er at man finner relevante og gode kategorier, samt
identifiserer de meningsbarende elementene i empirien (Ibid.). Dette kan ofte veere en
utfordring, da det ikke alltid er like enkelt & se vekk ifra de forutinntatte antakelsene som kan

oppsta ved undersgkelse av et fenomen.

4.5 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet

4.5.1 Validitet

I begrepet validitet legger vi til grunn at forskningens resultater faktisk maler det vi tror og
gnsker a male. Dette er ogsa definisjonen pa begrepsvaliditet (Kvale og Brinkmann, 2015).
Ved bruk av en intervjuguide er det sentralt at spgrsmalene som benyttes faktisk gir mening til
det fenomenet som man gnsker a ta fatt pa. Nar vi snakker om begrepsvaliditet, er det relevant
a se om funnene representerer hensikten med undersgkelsen (Ibid.). Altsa om det foreligger en
sammenheng mellom fenomenet som undersgkes, og informasjonen som er samlet inn. Det
gnskes a se pa om de empiriske indikatorene som en far ut av forskningen stemmer overens

med de teoretiske begrepene som anvendes.

For & oppn validitet kan det blant annet benyttes andre teoretiske definisjoner, og systematisk
argumentere slik at det resonneres frem til et svar (Kvale og Brinkmann, 2015). Denne
studiens mal er slik styrking eller svekking av andres teoretiske definisjoner og antakelser.
Intern validitet dreier seg om hvorvidt dataene som benyttes har dekning for konklusjonene
som trekkes (Jacobsen, 2005). Ekstern validitet ser pa i hvilken grad resultatene i studien kan
overfgres til andre, lignende situasjoner eller ssmmenhenger. Dette er derimot ikke malet med
denne studien, da casestudier sjeldent kan overfgres til andre lignende situasjoner (Lijphart,
1971). Det anses likevel som sannsynlig at noen av studiens funn kan veere en indikasjon pa

mellomledere i andre virksomheter sin rolleopplevelse.
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4.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt undersgkelsens metode er palitelig og troverdig. Den viser
hvilken grad av ngyaktighet studien har i gjennomfaringen, samt i hvilken grad studien
vekker tillit og er etterprgvbar (Kvale og Brinkmann, 2015). Dette handler bade om
innsamlingen og bearbeidingen av empirien. | denne studien vil etterprgvbarhet blant

annet innebzre at andre forskere kan anvende de samme teoretiske antakelsene, for a styrke
eller svekke disse ytterligere enn det som gjgres her. En slik type indre reliabilitet legger vekt
pa at andre forskere kan anvende det samme begrepsapparatet som i denne studien for
analysen av sine data. Ytre reliabilitet vil i denne sammenheng dreie seg om i hvilken grad
andre forskere vil generere de samme begrepene i lignende situasjoner, og oppdage den
samme kunnskapen om fenomenet (Ibid.) Da denne studien handler om menneskers
opplevelse, som ikke er statisk, vil ikke andre forskeres resultater bli ngyaktig de samme. Det

uavhengig av om metoden som anvendes er lik.

Som forskere kan en styrke studiens reliabilitet ved & oppgi hvem forskerne er, hvilke
informanter som bidrar til studien, hvilken sosial setting som foreligger, hvilke analytiske
begreper som benyttes og hvilken metode for innsamling og analyse av data som er benyttet
(Ibid.). 1 denne studien oppgis ikke navnet pa informantene, men alder, kjgnn og fartstid i
bransjen nevnes i metodedelen. Slik informasjon vil kunne bidra til a styrke reliabiliteten selv
om informantene forholdes anonyme. I tillegg er studien apen om hvem forskerne er, og
casets kontekst i form av en grundig bakgrunnsbeskrivelse av Skanska Stavanger. Det har
ogsa blitt redegjort for analytiske begreper og metoder for innsamling av data. Det at studien
stegvis har blitt observert av en veileder, bidrar ogsa til & styrke reliabiliteten gjennom
bekreftelse fra en tredjepart. Det er ogsa viktig 4 begrunne valg, og argumentere for stegene
som brukes for & komme frem til et resultat (Ibid.). Reliabilitet handler derfor kort sagt om
resultater man kan stole pa, og dette kan oppnas dersom undersgkelsen gjennomfares pa en
riktig mate (Jacobsen, 2005).

4.5.3 Teoretisk generaliserbarhet

Da siktemalet i casestudier som oftest ikke er overfgrbare i direkte forstand, er det som sagt
mer relevant a snakke om en form for teoretisk generaliserbarhet. Teoretisk generaliserbarhet
handler som nevnt om & styrke eller svekke teoretiske antakelser basert pa andres forskning
(Lijphart, 1971). Studien har tidligere gjort rede for hvilke teoretiske antakelser som ligger til

grunn for dataanalysen. Studien er interessert i sammenhenger, og i den grad forskerne mener
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a kunne se slike i forbindelse med formell normativ struktur og ledelse, og opplevelsen av
mestring. Dersom dette kan pavises gjennom funn, bidrar studien til ytterligere kunnskap om
sammenhengene (lbid.). Dette er kunnskap som har en verdi ogsa utover denne studien, og
som kan sies a bidra til det store teoretiske bildet. Liknende studier i andre typer
organisasjoner vil kunne vare nyttig, da man kan se om resultatene kan relateres. Dette vil i

sa fall bidra til ytterligere styrking eller svekking av de samme teoretiske antakelsene (lbid.).

4.6 Etiske problemstillinger

Det er hensiktsmessig a ta opp eventuelle etiske problemer som det forventes at kan oppsta i
lzpet av forskningen (Kvale og Brinkmann, 2015). Derfor er det ogsa viktig a ta etiske hensyn
bade far, underveis og etter forskningen. I forkant av intervjuene og forskningsarbeidet ble
prosjektet innmeldt til NSD (Norsk senter for forskningsdata), og deretter godkjent far
intervjuene ble satt i gang. Videre ble et informasjonsskriv sendt ut til studiens kontaktperson
hos bedriften. Dette informasjonsskrivet inneholder blant annet opplysninger om studiens
formal, kontaktinformasjonen til de ansvarlige, informasjon om anonymitet og personvern,
informantens rettigheter, behandling av data og tidsramme for prosjektet (se vedlegg 2).
Samtlige informanter samtykket til at intervjuene kunne bli tatt opp pa lydopptak. Det var
gnskelig a benytte seg av lydopptak, fremfor & notere underveis i intervjuene, da dette ga en

bedre flyt i samtalen.

For & ivareta eventuelle gnsker om anonymitet og konfidensialitet, er opplysningene som
kommer frem i studien behandlet pa en diskré og respektfull mate. Informantenes navn er i
denne studien utelatt og erstattet med pseudonymene «Informant nummer énx», «Informant
nummer to» etc. Dette valget er tatt basert pa at noen av informantene ikke gnsket at deres
navn skulle publiseres. Dermed ble det besluttet at alle informantene skulle anonymiseres.
Navnet pa informantene er, uavhengig av deres gnske, heller ikke viktig for studiens helhet.
Navnene til informantene har vert ekskludert fra all informasjonsbeskrivelse i forbindelse
med studien, og blitt holdt separat fra pseudonymene. Det har i tillegg veert viktig a beholde
informantenes anonymitet ved a ekskludere informasjon som virker avslgrende.
Konsekvensene ved en intervjustudie bar vurderes, da forskeren har ansvar for a tenke
gjennom disse for bade informantene og gruppen i en starre helhet (Kvale og Brinkmann,
2015). Videre er konfidensielle prosesser og hemmelighetsstemplet informasjon utelatt fra

studien, da dette kan medfare at det blir allment kjent gjennom oppgaveteksten.
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Avslutningsvis vil det vaere viktig for studien a etterstrebe en korrekt presentasjon av dataene.
Integritet er viktig i forskningsprosjektet, da man som forsker ma forsikre at dataene er
gjennomfart i henhold til akseptable standarder, og utformet pa et @rlig vis (Blaikie, 2010).
Dette betyr at sitater eller data ikke brukes ut av sin kontekst, men slik de er ment i sin
sammenheng. For forskerrollen er det viktig & ha et apent sinn ved fortolkning av
informasjon, og se pa de ulike opplysningene fra flere perspektiver. Ved et semistrukturert

intervju gjeres dette ved a utdype, og eventuelt stille oppklarende spgrsmal, slik at det ikke
oppstar misforstaelser.

33



5 Presentasjon og drgfting av datamaterialet

Denne delen av studien vil ta for seg en presentasjon og drgfting av empirien tilknyttet
henholdsvis problemstilling nummer én og to. | besvarelsen av problemstilling nummer én,
vil studien etterstrebe a beskrive hvordan mellomlederrollen oppleves med tanke pa mestring,
og hva som pavirker denne opplevelsen. Farst vil studien ta for seg de subjektive erfaringene
som beskriver hvordan mestring, eller mangel pa sadan, oppleves av mellomlederne. Deretter
vil det tas utgangspunkt i fire teoretiske kategorier for a peke pa hva mellomlederne opplever
at pavirker deres mestring. Dermed fungerer den farste analyse- og draftingsdelen ogsa som

et oppspark til besvarelsen av problemstilling nummer to.

Der vil studien analysere og ta for seg hvordan parallellen mellom de uavhengige variablene
og mestringsfalelse saerlig kommer til uttrykk i casevirksomheten, gjennom de teoretiske
kategoriene. Disse eksemplene vil utgjere de empiriske kategoriene for problemstilling
nummer to. Utvalget av empiriske kategorier er basert pa temaer som informantene
gjentakende omtaler i intervjuene, og som de legger szrlig vekt pa ved snakk om

rolleopplevelsen med tanke pa mestring.

5.1 Hvordan oppleves rollen som mellomleder med tanke pa
mestringsfglelse for de ansatte ved avdeling bygg i Skanska
Stavanger i dag?

5.1.1 Hovedfunn

Studien har kommet frem til at mellomlederne opplever rollen sin som noe som har potensial
for en stor grad av mestring. Denne opplevelsen pavirkes av mellomledernes autonomi,
variasjon, feedback og mestringstro. Fordi det er rimelig & anta at informantenes opplevelse
kan veere en indikasjon pa mellomlederes rolleopplevelse for gvrig, vil hovedfunnene

presenteres pa et slikt overordnet niva.

Hovedfunnene viser at opplevelse av mestring, bade i positiv og negativ forstand, farer til en
rekke subjektive erfaringer for mellomledere. De negative subjektive erfaringene er blant
annet opplevelsen av stress, som kan komme til uttrykk gjennom bade psykiske og fysiske
reaksjoner. Psykiske reaksjoner kan vare en manglende evne til & holde fokus, til 4 ha et
langsiktig perspektiv, samt gkt tankekjgr og manglende selvtillit. Funnene viser videre at

fysiske reaksjoner pa stress kan veere hjertebank, klump i magen og rykninger i kroppen.
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De positive subjektive erfaringene kan ifglge funnene vare gkt motivasjon, som kommer til
uttrykk gjennom psykiske og fysiske reaksjoner. Psykiske reaksjoner pa motivasjon kan vare
gkt lyst til & sta pa og fa ting til, og et starre engasjement for arbeidet, samt gkt trivsel pa jobb.
Fysiske reaksjoner kan veere gkt energiniva og humegrpavirkning, som kommer til uttrykk

gjennom glede i form av smil og latter.

Videre viser hovedfunnene at mellomlederrollen er en rolle med stort potensial for bade
autonomi i form av ansvar og beslutningsmyndighet, variasjon i arbeidsoppgavene, feedback
og anerkjennelse for utfart arbeid, og mestringstro i form av tro pa egne evner i mgte med
situasjoner og oppgaver. Det er ikke dermed sagt at disse er tilstede og fungerende til enhver

tid, men rollen legger til rette for at disse skal kunne oppsta.

Et hovedfunn i forbindelse med kategorien «autonomi», er at ansvar og beslutningsmyndighet
kan veere noen av de starste kildene til mestringsfglelse for mellomledere. Styrket mestring,
som fglge av autonomi, kan komme til uttrykk gjennom en gkt fglelse av kontroll og eierskap
til resultatet av arbeidet. Det dersom resultatene oppleves som tilfredsstillende for
mellomlederen selv. Et annet hovedfunn er at sa stor grad av ansvar ogsa kan ha en bakside.
Det hvis ansvaret medfarer utfall som ikke er av ideell karakter. Da kan mellomledere
oppleve svekket mestringsfalelse. Dette kan komme til uttrykk gjennom blant annet
beslutningsvegring som faglge av at de blir mgrkredde i mate med avgjarelser, samt negativ
selvsnakk og oppfattelse av egne evner.

Et hovedfunn i forbindelse med kategorien «variasjon», er at dersom variasjonen oppleves
som handterbar, sett i lys av mellomlederes personlige ressurser, danner den er godt grunnlag
for opplevelsen av mestring. Dette kan komme til uttrykk gjennom at mellomledere far
folelsen av at de utnytter sin kunnskap og kompetanse. Hvis de derimot ikke har personlige
ressurser som samsvarer med arbeidsoppgavene, kan resultatet veere svekket mestringsfalelse.
Dette kan komme til uttrykk gjennom at variasjonen oppleves som skremmende. Et annet
hovedfunn er at erfaring og fartstid i mellomlederrollen kan bidra til & gjere variasjonen mer

handterbar.

Et hovedfunn i forbindelse med kategorien «feedback», er at slike tilbakemeldinger kan vare
en viktig stattefunksjon dersom mellomledere ma sta i uforutsette utfordringer tilknyttet

arbeidet. Denne stgttefunksjonen kan bidra til gkt mestring, som kan komme til uttrykk
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gjennom at ansvarsbyrden lettes, fordi mellomlederen ikke er alene om avgjgrelsene som
fattes. Et annet hovedfunn er at feedback kan fare til gkt opplevelse av mestring, hvis den gis
nar mellomledere selv har behov for det. Hvis tilbakemeldinger derimot gis utover deres
behov, kan svekket mestringsfalelse oppsta. Dette kan komme til uttrykk gjennom at

mellomledere opplever feedbacken som belastende og forstyrrende.

Et hovedfunn i forbindelse med kategorien «mestringstro», er at denne faktoren er mindre
robust enn de andre tre, og at denne lettere pavirkes av eksterne krefter. Slike krefter kan blant
annet veare endringer i skonomien og markedet. Videre peker funnene pa at slike
kontekstuelle faktorer kan fare til at mellomledere opplever svekket mestringstro, og dermed
mestringsfalelse. Dette kan komme til uttrykk gjennom at de fgler pa en uoverensstemmelse
mellom mengden arbeidsoppgaver og egen kapasitet til & handtere disse. Slik kapasitet kan
bade veere tids- og ressursrelatert. Et annet hovedfunn er at mestringstroen kan styrkes, og
dermed bidra til gkt mestringsfalelse, nar mellomledere leverer resultater som lever opp til
deres egne og andres forventninger. Dette kommer til uttrykk gjennom en motivasjon og driv
til & jobbe videre. Det siste hovedfunnet innenfor denne kategorien er at mestringstroen, og
dermed mestringsfalelsen, kan vere robust mot darlige resultater. Det dersom mellomlederen
selv vet at vedkommende ikke hadde anledning til & pavirke utfallet. Samtidig kan vellykkede
utfall med samme utgangspunkt fare til gkt mestringstro og mestringsfaelelse, da

forutsetningene opprinnelig var darlige.

5.1.2 Analyse og drgfting

5.1.2.1 Subjektive erfaringer vedrgrende mestringsfalelse

I denne delen av analysen vil det ses pa hvordan prosjektlederne i caset opplever rollen med
tanke pa mestring. Her er studien interessert i a se pa hvordan mestring pavirker individene,
med utgangspunkt i operasjonaliseringen av denne problemstillingen. Det vil si innholdet av
en persons subjektive erfaringer, det vaere seg ytre sansepavirkning, emosjonell og fysisk
tilstand, og motivasjon (Kennair, 2016). Avsnittet vil bli strukturert etter negative og positive

subjektive erfaringer i forbindelse med manglende eller tilstedeveerende mestringsfalelse.

Det er flere faktorer tilknyttet svekket mestringsfalelse som pavirker individets subjektive

erfaringer (lbid.). Flere av informantene opplever rollen med tanke pa mestringsfalelse som
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noe som kan generere stress. Dette er én av de subjektive erfaringer som blir nevnt mest i

intervjuene i forbindelse med manglende mestringsfalelse:

Stress for meg er negativt ladet. Jeg kjenner det pa kroppen. Det er ikke noe som skijer ofte, men de
gangene jeg er stresset blir jeg frustrert og kort i lunta - mildt sagt. Det er ogsa mye tanker som farer
rundt i hodet mitt, og i forbindelse med mestring begynner jeg & tvile pa om jeg far ting til nér jeg er i
en slik tilstand.

Informant nummer seks

Videre forteller en annen informant hvordan dette stresset i forbindelse med manglende

mestring ogsa pavirker kroppen rent fysisk:

De skumleste tegnene pa stress er at jeg far sdnne rykninger i armen. Leamus, det begynner & vibrere.
Det er kroppen min sin mate & fortelle at na er det for mye. Utover dette s& merker man kanskje at man
ikke klarer helt & holde fokus og at det blir vanskelig & ha oversikt over ting. Du mister hodet litt. |
tillegg krymper horisonten for arbeidet, evnen til & tenke langsiktig.

Informant nummer én

Andre informanter opplever ogsa slikt stress som noe som pavirker dem fysisk og psykisk:

Jeg far en klump i magen og blir varm. Hjertet pumper ekstra mye. Tankene retter seg ogsa mot andre
risikoer i forbindelse med arbeidet. Man tenker mer pa de negative tingene som kan oppsta.

Informant nummer to

Jeg far vondt i tennene og skuldrene hvis jeg er stresset. Jeg tror alltid jeg har hull i tennene da. | tillegg
tenker jeg masse, og merker at stresset slar ut i kroppen. Jeg tar meg en joggetur da. Det er sann jeg far
det ut, og det hjelper.

Informant nummer tre

Flere av informantene forteller ogsa om spesielt én episode der graden av svekket mestring

over tid farte til at en tidligere kollega sluttet:

Det er jo en vanvittig konkurranse her i Stavanger som pavirker mestringsfalelsen og skaper stress. Vi
har for eksempel hatt et tapsprosjekt hvor prosjektlederen sluttet. Han tenkte at det ordnet seg og at han
hadde kontroll, men sa hadde han ikke det. Det ble for mye for ham & takle. Jeg tror det er en sann
stolthet mange har innebygd.

Informant nummer fem
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Dette utsagnet er i trad med det Kaufmann og Kaufmann (2015) sier om at mellomledere har
store forventninger til seg selv og egen kompetanse. | tillegg har de gjerne ogsa et sterkt
behov for anerkjennelse, og de stiller mange krav til seg selv (Ibid.). Ved langvarig redusert
mestring, og kontinuerlig utsettelse for stress, kan individet som nevnt sta i fare for & oppleve
utbrenthet (Ibid.). Utbrenthet er en mental og fysisk utmattelse, hvor man mister mening,
engasjement, lyst og nysgjerrighet rundt arbeidet (Ibid.). Basert pa andre informanters utsagn
om denne hendelsen, er det rimelig a anta at det var dette som skjedde med vedkommende, og
at dette utsagnet dermed er i trad med teorien. Ved slik utbrenthet er det rimelig & anta at

nivaet av opplevd mestring er sveert lavt.

Som de gvrige utsagnene ogsa peker i retning av, kan mangel pa mestring oppleves som et
betydelig stress for informantene. Dette stresset kommer til uttrykk gjennom fysiske
symptomer som hjertebank, vondt i muskler og tenner, klump i magen, hetebglger eller
rykninger i kroppen. Psykisk gar det utover evnen til & holde fokus, og det a ha et langsiktig
perspektiv for arbeidet. Det skaper ogsa bekymring over mulige negative scenarioer,
tankekijar og gkt irritasjon med kortere lunte. | tillegg peker flere informanter pa at slikt stress
og manglende mestring gjer at de begynner a tvile pa seg selv og egne evner. Dette er i trad
med det Karlsen (2013) sier om hvordan stress pavirker individet. Han peker pa at falelsene
kan pavirkes i form av at man blant annet mister selvtillit og blir irritabel. Dersom et individ
mister fokus og er i en tilstand av konstant tankekjer, er det rimelig a anta at dette ogsa kan
fare til en form for apati (Ibid.). Dette er ogsa en konsekvens av stress (lbid.). Videre peker
han pa at stress kan fare til bekymringer, uorganisert rot i tankene, darlige beslutninger som
folge av manglende langtidsperspektiv og feiltolkninger som falge av at en mister hodet og
oversikt (Ibid.). Karlsen (2013) snakker ogsa om de fysiske symptomene pa stress, hvor han
blant annet nevner hjertebank. Dermed kan informantenes opplevelse sies a veere i trad med

det teorien sier om hvordan stress oppleves.
Flere av informantene opplever rollen med tanke pa mestringsfalelse som noe som ogsa kan
generere std pa-vilje. Dette er én av de subjektive erfaringer som blir nevnt mest i intervjuene

i forbindelse med tilstedeveerende mestringsfalelse:

Ved opplevelsen av sarlig mestring blir jeg glad og far energi til & std pa mer. Jeg far enda mer lyst til &

gi mer, og det er en falelse som sitter igjen i kroppen en stund.
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Informant nummer seks

Hvis jeg opplever mye mestring merker jeg at jeg blir motivert ogsa. Da far du en drive til & gi mer, og
en faler at en bygger tillit i stillingen. Jeg blir ogsa glad og trives bedre i jobben. Motivasjonen, lysten
til & arbeide og lysten til & fa ting til gker proporsjonalt med mestringen.

Informant nummer én

Ved opplevd mestring blir en jo enda mer sikker, stiller kanskje ferre sparsmal og blir mer effektiv i
jobben. En far ogsa mer engasjement, glad og optimisme.

Informant nummer fem

Som de gvrige utsagnene peker pa, kan tilstedevarelse av mestring bidra til gkt motivasjon
for informantene. Denne motivasjonen kommer til uttrykk gjennom mer energi til a sta pa,
lyst til & gi mer og fa ting til, trivsel i jobben, og gkende engasjement og optimisme. Dette er i
trad med det Kaufmann og Kaufmann (2015) definerer som motivasjon. De omtaler
motivasjon som noe som gir engasjement, lyst og nysgjerrighet rundt arbeidet (Ibid.). I tillegg
peker de pa at motivasjon innebaerer noe som aktiverer og gir retning til, samt opprettholder
atferd for & na et mal (Ibid.). Dermed kan informantenes opplevelse sies a vare i trad med det

teorien sier om hvordan motivasjon oppleves.

Til tross for at informantene kan svare pa hvordan mestringsfalelse oppleves, er det en
gjenganger blant flere at det er den manglende mestringsfalelsen som pavirker dem i sterst

grad og som far mest fokus:

Jeg tenker mer pa det hvis det gar darlig enn hvis det gar bra. Jeg snakker mer om de negative tankene
og tingene, enn hvis jeg opplever god flyt og mestring. Jeg legger mer merke til de tingene som ikke er
bra. Det er en uting.

Informant nummer to

Dersom ting gar bra og jeg faler pd mye mestring, tenker jeg egentlig ikke s mye pa det. Vi har gatt
gjennom personlighetstester tidligere, og mange i var bransje havner i samme kategori. Det er den
kategorien hvor beskrivelsen er «nar du er ferdig med noe du har gjort bra, tar du deg ikke tid til & feire.
Du ser heller etter det neste du vil finne pa». Vi er i et operasjonelt miljg og toget gar videre.

Informant nummer fire
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Det er rimelig & anta at informantene sine subjektive erfaringer i forbindelse med mestring,
bade i positiv og negativ forstand, kan veere en indikasjon for mellomledere for gvrig. Pa et
slikt overordnet niva peker dermed funnene pa at svekket mestring kan oppleves som et
betydelig stress, som kan komme til uttrykk gjennom bade fysiske og psykiske reaksjoner. De
psykiske reaksjonene kan vaere en manglende evne til & holde fokus, til & ha et langsiktig
perspektiv, samt gkt tankekjar og manglende selvtillit. Funnene viser ogsa at de fysiske
reaksjonene pa stress eksempelvis kan vare hjertebank, klump i magen og rykninger i

kroppen. Det er likevel viktig a papeke at et individs opplevelse av slikt stress kan variere.

Funnene peker ogsa pa at tilstedeveerende mestringsfelelse kan oppleves som gkt motivasjon,
som kan komme til uttrykk gjennom bade fysiske og psykiske reaksjoner. De psykiske
reaksjonene pa motivasjon kan veere en gkt lyst til & sta pa og fa ting til, og starre engasjement
for arbeidet, samt gkt trivsel pa jobb. De fysiske reaksjonene kan vere gkt energiniva og
humerpavirkning som kommer til uttrykk gjennom glede i form av smil og latter. Det er ogsa
her viktig a papeke at et individs opplevelse av slik motivasjon kan variere. Studien viser i
tillegg at de negative subjektive erfaringene ved svekket mestring pavirker og opptar
mellomlederes fokus i stgrre grad enn de positive erfaringene. Funnene er i trad med det
Kaufmann og Kaufmann (2015) og Karlsen (2013) sier om hvordan svekket og styrket
mestring kan oppleves.

5.1.2.2 Kategori én: Autonomi

| dette delkapittelet av analysen vil det ses pa hvordan informantene snakker om autonomi,
denne faktorens betydning for opplevelsen av mestring, og hvordan dette kommer til uttrykk i
virksomheten. | autonomibegrepet, definert av Hackman og Oldham (1980), vektlegges
personlig ansvar og kontroll, samt eierskap til resultatet av arbeidet. Dersom et individ har
kontroll over gjennomfarelsen av arbeidsoppgavene, vil dette bidra til & gke opplevelsen av
mestring. Dette stattes av Christensen et al. (2015), som peker pa at handlingsrom og eierskap

bidrar til gkt mestringsfalelse.

Flere av informantene beskriver prosjektlederrollen i retning av at den inneberer en stor grad

av autonomi:

Jeg faler jeg har stor pavirkningskraft og stort handlingsrom. I min rolle har jeg mye beslutningsmakt.

Informant nummer tre
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En annen informant sier fglgende:

Du far et stort ansvar, og du har det fulle ansvaret for prosjektet nar du har overtatt stafettpinnen. Bade
for alt fra HMS til gkonomi. Det er prosjektlederen som har ansvaret sammen med sin organisasjon.

Informant nummer to

Pa sparsmal om hva som kjennetegner prosjektlederrollen, er noe av det farste informantene
svarer at de har stor grad av ansvar. Dette omtales som en faktor som har stor pavirkning pa

deres opplevelse av mestring i rollen.

Som teorien legger vekt pa, vil ansvar forvaltet pa en god mate kunne fare til gkt
mestringsfalelse (Hackman og Oldham, 1980). Flere informanter peker pa at slikt ansvar
oppfattes som noe positivt og bidrar til mestring, noe som kommer til uttrykk gjennom at de
far eierskap til resultatet av arbeidet. | tillegg oppstar en falelse av kontroll over
gjennomfgrelsen av arbeidsoppgavene. De omtaler ansvaret som rollen innebarer som én av

de starste kildene til slik mestringsfolelse:

Generelt, derfor jeg trives med jobben, er at vi jobber med noe som er synlig. Nar vi er ferdige ute pé
prosjekt sa star det et bygg der. Da har man en mestringsfalelse i det. Det er sa synlig hva en har hatt
ansvar for. Det blir ogsa falbart, og overordnet ser man tydelig hva man jobber med. Det er det som
mest klart og tydelig gir mestringsfalelse.

Informant nummer fire

Det & se at ting skjer gir meg mestringsfalelse, og jeg synes det er spennende. Jeg kunne aldri tenke meg
a ha en tilbudsrolle. Som prosjektleder er du ute og ser at ting skjer. Det er ingen like dager, og du
jobber for at alt skal ga pa skinner og at teamet planlegger for det meste. Det er alltid avgjarelser som
ma tas, og man gar fra ett niva til et annet.

Informant nummer to

Flere av informantene papeker likevel at mye ansvar ogsa medfarer en sarbarhet for svekket

mestringsfalelse, dersom ansvaret farer til beslutninger som ikke har ideelle utfall:

Du ma sta for de valgene du tar som prosjektleder, og ansvaret har ofte en bakside. Av og til tar du
feil valg og s& ma du sta i det. For meg er det en positiv greie fordi du vokser pa det og tar det med deg
videre. Det er jo ikke sann at livet skal veere en drgm hele tiden.

Informant nummer tre
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Videre sier en annen informant falgende:

Du har stor beslutningsmakt. Hvis du skal la ting gé innpa deg og tenke at du er darlig, kan du ikke ha
en sann jobb. En tar i s& mange saker hele tiden, s du ma ikke vere for hard mot deg selv heller. Ikke
strebe for mye etter det perfekte, ting kunne alltid vart knadd pa en annen méte uansett. Du ma utvikle
deg selv og ha fokus pa & bli bedre, uten at du blir mgrkeredd for & ta avgjarelser. Da far du fort
beslutningsvegring.

Informant nummer fire

Svekket mestringsfalelse i forbindelse med ansvar kan som informantenes utsagn peker pa
komme til uttrykk gjennom beslutningsvegring, samt negativ selvsnakk og oppfattelse av

egne evner.

Det er rimelig & anta at informantenes opplevelse av autonomis pavirkning pa mestring kan
vaere en indikasjon for mellomledere for gvrig. Pa et slikt overordnet niva peker dermed
funnene innenfor denne kategorien pa at mellomlederrollen har mye potensial for autonomi.
Denne autonomien bidrar til & skape mestringsfalelse, dersom ansvaret og beslutningene som
tas har positive utfall. Styrket mestring som fglge av autonomi kan eksempelvis komme til

uttrykk gjennom en gkt faglelse av kontroll og eierskap til resultatet av arbeidet.

Funnene peker videre pa at ansvaret som tilhgrer mellomlederrollen ogsa har en bakside.
Dersom dette ansvaret medfgrer utfall som ikke er av ideell karakter, kan mellomledere
oppleve svekket mestring. Dette kan komme til uttrykk gjennom blant annet
beslutningsvegring, som falge av et en blir mgrkeredd i mgte med avgjgrelser, samt negativ
selvsnakk og oppfattelse av egne evner. Dette kan pavirke mellomlederes selvfglelse og

selvtillit i arbeidssituasjoner.

Funnene innenfor problemstilling nummer én gir en indikasjon pa hvordan autonomi pavirker
mellomlederes mestringsfalelse. Det er her ikke hensiktsmessig a si i hvor stor grad
mestringsfalelse oppstar som fglge av autonomi, men heller hvilken pavirkningskraft
autonomi har pa denne opplevelsen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar til & styrke den
teoretiske antakelsen til Hackman og Oldham (1980) om at autonomi har en innvirkning pa

mestringsfalelse.
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5.1.2.3 Kategori to: Variasjon

Som nevnt tidligere forklarer Hackman og Oldham (1980) i sin teori om hva som bidrar til
motivasjon og dermed mestring pa arbeidsplassen. Teorien, kalt jobbkarakteristikamodellen,
sier blant annet at arbeidsoppgavene i seg selv kan veere ngkkelen til bedre motivasjon (Ibid.).
En monoton og lite utfordrende arbeidshverdag kan generere motivasjon til kun a
gjennomfare jobben, mens varierende og utfordrende arbeidsoppgaver kan gke motivasjonen
til & videreutvikle seg selv gjennom jobben. Hackman og Oldham (1980) peker ogsa pa at
arbeidsoppgavene bgr veere varierte i den grad de gir muligheten til & benytte forskjellige

evner og kunnskaper.

Flere av informantene beskriver prosjektlederrollen i retning av at den innebarer en stor grad

av variasjon, hvor ingen dager er like:

I den rollen jeg har na sa faler jeg at jeg far utnyttet kunnskap og kompetanse veldig mye. Vi er innom
sd enormt mange fagfelt. P& en dag kan det vare alt fra kontrakter og gkonomi, til bygningsfysikk. Du
favner om bredde. Det ma du trives med, eller sa nytter det ikke. En rastlgs sjel far tilfredsstilt sitt
behov fordi du far brukt hodet pa s mange mater. Det blir ikke monotont.

Informant nummer fire

En annen informant sier fglgende:

Dette er en bransje du aldri blir ferdig utlert i. Det skjer noe nytt hele tiden, og ingen bygg er like. Det
star ikke pé variasjon i forhold til det. Det er noe nytt hver bidige dag. Jeg liker det, for meg er det
veldig kjekt. Fleksibelt og varierende arbeid, og at det er litt fart i arbeidshverdagen. Du ma like at
arbeidshverdagen din er uforutsigbar, og at det er veldig mye som skjer ad hoc hele tiden. Det snur pa
flisa fra dag til dag.

Informant nummer seks

Disse utspillene er en indikasjon pa at rollen har potensial for stor grad av variasjon. Pa
spgrsmal om hva informantene liker best ved rollen, peker de pa variasjonen og muligheten
for anvendelse av kompetanse. Dette er noe som omtales i de fleste intervjuene som en faktor
som har stor pavirkning pa deres opplevelse av mestring i rollen. Som Hackman og Oldham
(1980) poengterer, gker sannsynligheten for opplevd mestring dersom individet far fglelsen av
at de anvender sin kunnskap og kompetanse i gjennomfgrelsen av sine arbeidsoppgaver.

Dersom informantene trives med en stor variasjon i arbeidsoppgavene og opplever denne som
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handterbar opp mot personlige ressurser, legger denne faktoren til rette for opplevelsen av

mestring.

Informantene peker derimot pa at dersom det blir for mye bredde og variasjon, slik at de ikke
mestrer alle arbeidsoppgaver pa en tilstrekkelig god mate, kan det motsatte resultatet bli en

folelse av svekket mestring:

Til & begynne med var jeg mer usikker i jobben. Variasjonen i arbeidsoppgavene var for meg

skremmende. Man visste ikke alltid hva man hoppet ut i, spesielt da man var helt nyutdannet og i ny

jobb.
Informant nummer seks

| det aktuelle caset peker flere av informantene pa at erfaring er en viktig forutsetning for a

handtere den store variasjonen i arbeidshverdagen. Dette gjer at de blir tryggere pa flere felt

mens tiden gar:

Man blir tryggere med erfaring, og det blir bedre og bedre med rene. Du ma g pa noen smeller for &
sitte igjen med noe etterpd. Jeg faler jeg mestrer det som er innenfor rollen nd. Du vil alltid ha
stressende perioder og konflikter, men det gjgr det spennende.

Informant nummer tre

Utsagnene tyder pa at de som har veert i rollen lenge, vil kunne ha en bedre forutsetning for a

verdsette variasjonen som stillingen inneberer, og igjen oppleve mestring som falge av dette.

En informant peker pé at den delen av arbeidshverdagen som handler om rutiner ogsa kan gi
falelsen av mestring. Dette fordi arbeidshverdagen stort sett er variert, sa nar det mer

rutinepregede arbeidet skal gjennomfares, oppleves dette som et pusterom og en tid til & hente

seg inn igjen:

P4 en skala fra 1-10 er arbeidshverdagen en firer nar det kommer til rutiner. Det er en fin blanding. Det
er nye ting som skjer, de tar en del tid av hverdagen. Sa er det en del rutinearbeid ogsa. Rutinearbeidet
er pa en mate den trygge havnen. Det du er kjent med. Du far alltid vendt tilbake til det.

Informant nummer én
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Videre legger vedkommende til:

Du kan pa en mate stikke litt av fra det du er vandt med, og ga litt ut fra komfortsonen. Samtidig kan du
vende tilbake igjen til kjente ting. Det er jo greit & ha noen ting som er rutinebaserte, og for min del
bidrar rutinene til & skape mestring. Du far variert en del.

Informant nummer én

Kombinasjonen av nye og ulike arbeidsoppgaver, og det mer rutinepregede ved rollen er i seg

selv ogsa en form for variasjon.

Det er rimelig 4 anta at informantene sin opplevelse av variasjons pavirkning pa mestring kan
veere en indikasjon for mellomledere for gvrig. P4 et slikt overordnet niva peker dermed
funnene innenfor denne kategorien pa at mellomlederrollen har mye potensiale for variasjon.
Denne variasjonen bidrar til & skape mestringsfalelse dersom den oppleves som handterbar.
En faktor som kan gjare variasjonen handterbar for mellomledere er erfaring og fartstid i den
rollen som de innehar. Videre viser funnene at variasjonen kan oppleves som uhandterbar
dersom mellomledere ikke har tilstrekkelig med personlige ressurser til & lgse og utfare
arbeidsoppgavene. Dette kan komme til uttrykk gjennom at variasjonen oppleves som
skremmende. Rutiner kan veere et aspekt ved variasjon som i stagrre eller mindre grad skaper

et pusterom og en anledning til & hente seg inn nar variasjonen oppleves som overveldende.

Funnene innenfor problemstilling nummer én gir en indikasjon pa hvordan variasjon pavirker
mellomlederes mestringsfalelse. Det er her ikke hensiktsmessig a si i hvor stor grad
mestringsfalelse oppstar som falge av variasjon, men heller hvilken pavirkningskraft
variasjon har pa denne opplevelsen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar til & styrke den
teoretiske antakelsen til Hackman og Oldham (1980) om at variasjon har en innvirkning pa

mestringsfalelse.

5.1.2.4 Kategori tre: Feedback

Ifalge Hackman og Oldham (1980) pavirker feedback bade leering og motivasjon, og vil gjere
at individet selv kan evaluere resultatene bade under og etter utfart arbeid ved en senere
anledning. Dersom feedbacken er tilstrekkelig god i kvalitet og hyppighet, vil individet
oppleve gkt mestring (Christensen et al., 2015).
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Flere av informantene beskriver prosjektlederrollen i retning av at den innebarer muligheter
for feedback fra flere hold. Pa spgrsmal om situasjoner med serlig opplevelse av mestring,

peker flere informanter pa at dette har oppstatt i forbindelse med ulike typer tilbakemelding:

Malet er & klare & holde rundetider og fremdrift uten & bruke mer penger enn det som ligger i
kostbudsjettet. | tillegg er det kjekt med gode tilbakemeldinger. Mestring oppstar som fglge av
anerkjennelse og at bunnlinjen er god. Det er en kombinasjon. Det er kjekt & tjene mye penger og a ha
forngyde ledere, byggherrer eller beboere.

Informant nummer to

Det & fa mye anerkjennelse og feedback pa at man praver a gjere en god jobb, det er ogsa viktig for
mestringsfalelsen.

Informant nummer fem

Det gir meg motivasjon & fa positive tilbakemeldinger fra leder og medarbeidere. Det gir meg
motivasjon nar de og jeg ser at det er bra resultater. Da fir du en “drive” til 4 gi mer.

Informant nummen én

Informantene opplyser om at mestringsfalelse er tett knyttet opp mot omverdenens
tilbakemeldinger pa utfart arbeid. Informantene har mange parter a forholde seg til, og
potensialet for feedback kan dermed vere stort — bade med positiv og negativ ordlyd. Disse
utsagnene kan tyde pa at mestringsfglelsen oppstar pa grunn av det Christensen et al. (2015)
sier om at feedback bidrar til at individet far en bekreftelse pa at troen pa egne evner og

avgjarelser i trad med andres syn pa tilsvarende.

Informantene opplyser om at tilbakemeldinger ogsa kan virke overveldende og forstyrrende,

dersom noe gar galt underveis pa prosjektet og resulterer i et utilfredsstillende sluttresultat:

Det er jo prosjekter hvor man opplever at man far rettet et laserlys pa hva det er man holder pa

med. Og da kommer det en del sparsmal og en granskende holdning ovenfra som gjar at det tar mer tid
og krefter for & svare opp til dette. Da bruker du tid pa tiloakemeldingene istedenfor pé ting som kunne
gjort at du kom i mél og at du kom deg pa plan igjen for & fa pa plass mestringsfalelsen.

Informant nummer én

46



En annen informant sier at graden av involvering og tilbakemelding har mye & si for om den
oppfattes som hensiktsmessig eller ikke. Flere peker pa at de gnsker tilbakemelding nar de

selv ber leder om det, og ikke uoppfordret:

Det kan bli litt i overkant. Jeg tror det er viktig at jeg kan spgrre leder nar det er noe, og det gjer jeg jo.
Men det er ikke alltid jeg har behov.

Informant nummer tre

Videre papeker flere av informantene at det er viktig & ikke mgtes med en skeptisk holdning,
og en rekke granskende sparsmal fra leder. Det da dette kan oppleves som hemmende og
samtidig drepe kreativiteten. De ulike informantene har ogsa ulikt behov nar det kommer til
hyppighet i tilbakemeldingene og kontakt med leder. Likevel enes alle om at sparring er sveert

viktig ved behov, og at dette behovet ofte oppstar ved uforutsette hendelser pa prosjekt:

Betydningen av god oppfalging fra leder for meg er at man far sparret pa en del ting. Sa far man litt delt
ansvar da i vanskelige saker. At man er enig med sin leder om at man kan gjgre det pa en viss mate.
Man far diskutert og drgftet om det er den rette lgsningen.

Informant nummer én

Videre bekrefter en annen informant at stetten fra ledelsen er viktig ogsa under vanskelige

beslutninger:

Jeg hadde en situasjon med en ansatt som ikke fungerte pa et prosjekt. Det hadde pagatt lenge, og det
gikk rett og slett utover gruppedynamikken. Valget ble a fjerne han fra prosjektet. Jeg var veldig sikker
pa at det var rett, og jeg hadde statte fra regionsdirektgren som jeg sparret med. Da jeg sa at na kommer
dette til & skje, sa han det var greit. Da var jeg trygg i det valget jeg gjorde. Hadde tenkt pa det i to
maneder. Ble lettet og glad for at jeg turte.

Informant nummer tre

Informantene peker pa at gevinsten ved a ha en sparringspartner i vanskelige tider, er at dette
reduserer ansvarsfalelsen og presset pa den enkelte. Dersom avgjerelser tas alene, og utfallet
ikke blir som gnsket, kan det oppleves som vanskeligere & handtere. Hvis leder derimot har
godkjent og bidratt til avgjarelsen selv, fordeles belastningen ved a fatte feil beslutning pa
flere skuldre. Dette gir informantene en ro og en trygghet pa at de ikke var alene om a
resonnere seg frem til det som ble besluttet. Dette er i trad med det Sloboda i Hargie (2006)

sier om at feedback er essensielt for at individet skal fa kunnskap om hva som er en god
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prestasjon. Med tilbakemeldinger fra leder kan det gis noe tilbake til den forrige prestasjonen,

slik at neste oppgave kan reguleres basert pa tidligere resultater (lbid.)

Det er rimelig & anta at informantenes opplevelse av feedbacks pavirkning pa mestring kan
vaere en indikasjon for mellomledere for gvrig. Pa et slikt overordnet niva peker dermed
funnene innenfor denne kategorien pa at mellomlederrollen har mye potensiale for feedback
og anerkjennelse fra flere hold. Denne feedbacken bidrar til & skape mestringsfalelse dersom
den oppleves som en stattefunksjon og noe som mellomlederen selv gnsker. Dersom
feedbacken er av slik positiv karakter, bidrar den i stor grad til mellomlederes opplevelse av
mestring. Videre peker funnene pa at feedback er en god stattefunksjon dersom uforutsette
utfordringer oppstar pa arbeidsplassen. Da kan mestring som fglge av denne feedbacken
komme til uttrykk gjennom at mellomledere faler at ansvar og press fordeles pa flere. I tillegg
kan slik mestring bidra til redusert beslutningsvegring. Likevel er det ifglge funnene ikke all
feedback som er like hensiktsmessig og @nskelig. Feedback kan fere til svekket mestring,
dersom den gis utover mellomlederes behov. Dette kan komme til uttrykk gjennom at

feedbacken oppleves som belastende og forstyrrende, samt kritisk og granskende.

Funnene innenfor problemstilling nummer én gir en indikasjon pa hvordan feedback pavirker
mellomlederes mestringsfalelse. Det er her ikke hensiktsmessig a si i hvor stor grad
mestringsfalelse oppstar som falge av feedback, men heller hvilken pavirkningskraft feedback
har pa denne opplevelsen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar til & styrke den teoretiske
antakelsen til Hackman og Oldham (1980) om at feedback har en innvirkning pa

mestringsfalelse.

5.1.2.5 Kategori fire: Mestringstro

Ifalge Bandura (1986, s. 359-373) dreier mestringstro seg om individets tro pa egne evner til a
lykkes i bestemte situasjoner, og om hvorvidt individet har tro pa egen evne til & organisere og
utfere en handling som kreves for tilstrekkelig maloppnaelse. Det er flere ting som pavirker
individets mestringstro, og mestringstroen avgjer hvorvidt stressfaktorer oppfattes som

uoverkommelig eller ikke (Saksvik, 2008). Dette vil pavirke mestringsfaglelsen (Ibid.).
Flere av informantene beskriver prosjektlederrollen i retning av at den innebarer gode
muligheter for mestringstro. De peker pa hva som bidrar til & styrke troen pa egne evner til &

handtere situasjoner og arbeidsoppgaver i jobbsammenheng:
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Mestringstro far jeg nar jeg er ute og ser pa prosjektet, pa progresjonen, at det du har planlagt ligger i
rute. Og at det er god stemning pa prosjektet, og at man faktisk far til det som skjer. Det er ikke en digg
folelse hvis man ser at man ligger bakpa. Arbeidet handler om maloppnaelse hver dag. Min rolle er &
planlegge og falge opp produksjonen.

Informant nummer seks

Flere informanter oppgir at de far troen pa egne evner, dersom de leverer resultater etter sine
egne og virksomhetens standarder og forventninger. Mestringstroen kan ogsa vaere robust mot
mislykkede resultater, dersom utfallet 1& utenfor mellomledernes kontroll og anledning til &

pavirke:

Hvis det oppstar darlige resultater, men det var ting du ikke kunne gjgre noe med, eller det er marginalt,
sa legger jeg det ikke pa meg. Jeg blir selvfalgelig ikke forngyd, men det pavirker ikke troen pa meg
selv. Det kan for eksempel veere hvis man overtar noen andres arbeidsoppgaver som allerede er pa vei

utfor stupet.

Informant nummer to

En annen ting som i stor grad bidrar til styrket mestringstro, og dermed ogsa mestringsfalelse,

er dersom informantene klarer a snu slike nedadgaende situasjoner eller prosjekter:

Jeg har tidligere overtatt prosjekter som ikke har gatt sa bra. Da har jeg folt at jeg har gatt ombord pa et
synkende skip. Hvis forventningene er «dette klarer jeg aldri a fa til», og hvis du da likevel klarer det,
sa gir jo det litt ekstra tro pa deg selv.

Informant nummer én

| utsagnene peker informantene pa at mestringstro oppstar nar de ser at de har lykkes med
arbeidet. Dette er i trad med det Saksvik (2008) sier om at troen pa at en er kompetent nok til
a overkomme utfordringer bidrar til styrket mestringstro, og reduserer risikoen for at noe
oppleves som stressmomenter. Informantene opplyser om at de opplever hgy grad av mestring

nar mestringstroen er pa plass, som fglge av faktorene nevnt i sitatene over.
| intervjuene forteller informantene ogsa om situasjoner i forbindelse med rollen der de har

opplevd stressmomenter som en trussel og noe belastende. Dette har fort til svekket

mestringstro, og dermed svekket mestringsfalelse:
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Stress har jeg opplevd mange ganger i denne jobben. Jeg var pa et hotellprosjekt i sentrum der jeg kom
inn som prosjektleder pa slutten. Det var hektisk i forhold til & n fristene. Da sto vi pa til langt pa natt.
Det blir vel at du tenker pa det masse og merker at det slar ut i kroppen. Hvis jeg gjer feil som gar
utover kvaliteten og ma gjere ting to ganger, da blir jeg ogsa stressa.

Informant nummer tre

En annen informant sier fglgende:

Da jeg satt ute pa prosjekt pa Figgjo, hadde jeg et annet prosjekt som ikke var ferdig og hang med meg.
Jeg hadde noe & gjare med det hele tiden, samtidig som jeg holdt pd med et nytt et. Da er du i en
situasjon hvor du satt pa spissen har flere jobber. En vet at en har flere arbeidsoppgaver enn det som er
mulig & gjgre sann som en burde. Det blir stressende pa en mate. Men det mest stressende er hvis en
faler at noe ikke er pa stell og man har skyld i det selv.

Informant nummer fire

I hovedtrekk er det en enighet blant informantene om at stressfaktorer oppleves som trusler,
dersom det er en uoverensstemmelse mellom mengden arbeidsoppgaver og kapasitet til a ta
for seg disse. Dette er i trad med det Saksvik (2008) sier om at stressmomenter kan oppleves
negativt, dersom de vurderes som uoverkommelige satt opp mot vedkommende sitt syn pa

egen kompetanse og kapasitet.

Informantene opplyser om at kapasitet bade kan vere tids- og ressursrelatert:

Det forventes litt mer av deg i hektiske perioder. | forhold til mengde sa er det ikke akkurat en 08-16
jobb dette her. For meg som pendler er det ganske lange dager. Jeg har nesten ikke et forhold til timer
og sant lenger.

Informant nummer seks

En annen faktor som ikke handler om informantenes kompetanse, kapasitet eller erfaring, er
eksterne krefter som utgjer en trussel for virksomheten som helhet. Slike eksterne krefter kan
eksempelvis veere gkonomiske nedgangstider, eller endringer i markedet. Disse kan i stor grad

pavirke informantenes mestringstro:

Den starste utfordringen na er a tjene nok penger. Pa prosjektenes bunnlinje har vi tapt penger lokalt pa
grunn av situasjonen i markedet. Vi snakker mer om de negative tingene enn det som faktisk gar bra i
disse tider. Det er en uting.

Informant nummer to
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Det at situasjonen er mer presset enn tidligere, har ogsa fart til at medarbeidere har sluttet far

de har lukket prosjekter. Dette betyr ekstra arbeidsoppgaver pa de gjenveerende ansatte:

| forhold til kapasitet og mengde sa har det i det siste veert veldig travelt og for mye egentlig. Det
skyldes ting som uforutsette hendelser, for eksempel at noen har sluttet og man har matte sjonglere.

Informant nummer én

Videre sier vedkommende:

Nar det er veldig travelt, s& har man det i bakhodet at det bare er for en periode. Det er et lys i enden av
tunellen. Hadde det veert den daglige rutinen konstant hadde det ikke veert til & holde ut.

Informant nummer én

Disse utsagnene peker pa at informantenes mestringstro ikke bare pavirkes av de personlige
disposisjonene, men ogsa av de kontekstuelle faktorene som eksempelvis markedssituasjonen.
Dette er i trad med det Folkman og Moskowitz (2004) sier om at individets mestringstro
avgjeres av bade miljg, ytre krav, ressurser og personlige disposisjoner. Det er rimelig a anta
at arsaken til at mestringstro svekkes av nedgangstider i markedet, er at en slik gkonomisk
situasjon vil fare til et gkt press pa a levere. Dette kan i seg selv oppleves som en trussel, og

dermed pavirke mestringstroen og mestringsfalelsen i negativ forstand.

Informantene snakker ogsa mye om hva svekket mestringstro gar mest utover, i tillegg til

mestringsfalelsen:

Ved manglende tro pa at du klarer & handtere arbeidsmengden, tar du med deg jobben hjem, enten du

vil det eller ikke. Da er det ikke sikkert hverdagen hjemme blir sa spennende. Det ligger i bakhodet og
spinner hele tiden. Jeg har likevel blitt bedre pa det opp gjennom. P4 & legge det fra meg fordi jeg kan
gjegre noe med det uansett. Men akkurat den ubevisste spinningen har jeg med meg hele veien.

Informant nummer to

Jeg kjenner det pa kroppen. Det er ikke noe som skjer ofte, men de gangene det gjar det blir jeg kort i
lunta - mildt sagt.

Informant nummer seks
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Det gar mest utover familien hjemme. | sdnne tider ma man skyve pa de tingene. Samtidig er det en
fordel & ha en familie ogsa. Hvis ikke hadde du aldri kommet deg hjem, da kunne du ha sittet og jobbet
og jobbet. P& jobb gar tidspresset og den uhandterbare arbeidsmengden utover det a fglge opp andre
ting. A 4 til grundig nok oppfalging. Skrive de mailene du bar skrive pa en skikkelig méte. Sénne ting
gar det pa bekostning av.

Informant nummer tre

Det er rimelig & anta at informantenes opplevelse av mestringstros pavirkning pa
mestringsfalelsen kan veere en indikasjon pa mellomledere for gvrig. Pa et slikt overordnet
niva peker dermed funnene innenfor denne kategorien pa at mellomlederrollen har mye
potensiale for mestringstro i forbindelse med arbeidet. Dette er likevel én av de faktorene som
er minst robust, da den i sterst grad pavirkes av eksterne krefter. Slike krefter kan som nevnt
vaere endringer i gkonomien og markedet, slik at tilgangen pa ressurser og tid innskrenkes.
Dette kan bidra til svekket mestringstro og dermed mestringsfalelse, og kan komme til uttrykk
gjennom at mellomledere foler det er en uoverensstemmelse mellom mengden

arbeidsoppgaver, og egen kapasitet til & ta for seg og handtere disse.

Videre viser funnene at mellomledere opplever styrket mestringstro og gkt mestringsfalelse
nar de ser at resultatene er gode og lever opp til bade egne og andres forventninger. Dette kan
komme til uttrykk gjennom en gkt motivasjon og driv til & jobbe videre, og det er i slike
perioder mellomledere har stort potensiale for a tro pa seg selv. En annen faktor som bidrar til
mestringstro, er dersom mellomledere kan vaere med pa & snu en situasjon med et darlig
utgangspunkt for vellykkethet. Slike snuoperasjoner kan styrke mellomlederes tro pa egne
evner, da forutsetningene opprinnelig var darlige. Nar svekket mestringstro oppstar som falge
av en uoverensstemmelse i mengden arbeidsoppgaver, og mellomlederes ressurser til &
handtere disse, kan dette pavirke bade fysisk og psykisk tilstand i negativ forstand. Dette kan
gi mellomledere en falelse av haplgshet, og et gkt press pa a levere gode resultater. Slikt press
kan for mellomledere oppleves som en trussel og innvirke direkte pa mestringstroen da
fallhgyden blir stgrre. Et siste funn er at mestringstroen kan veere robust mot darlige
resultater, dersom mellomlederen selv vet at vedkommende ikke hadde anledning til & pavirke
utfallet.

Funnene innenfor problemstilling nummer én gir en indikasjon pa hvordan mestringstro
pavirker mellomlederes mestringsfalelse. Det er her ikke hensiktsmessig a si i hvor stor grad

mestringsfalelse oppstar som fglge av mestringstro, men heller hvilken pavirkningskraft
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mestringstro har pa denne opplevelsen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar til & styrke
den teoretiske antakelsen til Bandura (1986, s. 359-373) om at mestringstro har en innvirkning

pa mestringsfalelse.

5.2 Hvordan pavirker formell normativ struktur og ledelse
mellomledernes opplevelse av mestring?

5.2.1 Hovedfunn

Hovedfunnene knyttet til denne problemstillingen viser pa hvilken mate formell normativ
struktur og ledelse kan pavirke opplevelsen av mestring. Disse funnene er basert pa
casestudien, men lgftes her opp til et mer overordnet mellomlederniva. Dette for at det skal bli
mer relevant a styrke eller svekke den teoretiske antakelsen om at de to forklaringsvariablene

pavirker opplevelsen av mestring.

Hovedfunnene innenfor kategori én viser at formell normativ struktur kan pavirke
mestringsfalelse gjennom autonomi pa ulike mater. Dette kommer til uttrykk gjennom
eksempelet med rutine for avvikling av prosjekt. For det farste vil gkt autonomi kunne fore til
en reduksjon av indre uro og mangel pa kontroll, og dermed bidra til en forsterket
mestringsfalelse. Det ved at mellomledere selv far velge hva som er viktigst a prioritere av
arbeidsoppgaver, og dermed mal. Mandatet som skal til for & kunne ta dette valget selv,
bestemmes av virksomhetens formelle normative struktur. Videre viser funnene at gkt
autonomi kan redusere avstanden mellom virksomhetens mal, og tilrettelegging for hgyest
grad av slik maloppnaelse. Dette ved at mellomledere da selv far velge hvilke
handlingsalternativer de vil benytte for & lykkes med maloppnaelse. Bade mal, og
handlingsalternativer for a na disse, er definert av virksomhetens formelle normative struktur.
Videre peker funnene pa at gkt autonomi kan gi mellomledere et starre potensial for
selvinitiert handling i forbindelse med nye arbeidsoppgaver. Dette kan bidra til & gke
opplevelsen av mestring. Hvorvidt slik selvinitiert handling er mulig, avgjeres av den

formelle normative strukturen.

Hovedfunnene innenfor kategori to viser at formell normativ struktur kan pavirke
mestringsfalelse gjennom mestringstro pa ulike mater. Dette kommer til uttrykk gjennom
eksempelet rutine for varsling ved- og handtering av HMS-hendelser. For det farste viser

funnene at dersom en mellomleder ikke har god nok kunnskap om hvordan arbeidsrelaterte
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utfordringer skal handteres, kan troen pa egne evner til & takle disse svekkes. Denne
manglende mestringstroen kan skape en indre uro, som igjen pavirker mestringsfalelsen.
Hvorvidt mellomlederen har kunnskap om hvordan utfordringen skal handteres eller ikke,
avgjares av den formelle normative strukturen. Dette fordi den legger faringer for innfaring i,
og repetisjon av, slike rutiner. Dette viser hvordan formell normativ struktur pavirker
opplevelsen av mestring, gjennom mestringstro. Funnene tyder ogsa pa at det er starst fare for
svekket mestringstro, og dermed svekket mestringsfelelse, i forbindelse med de
arbeidsrelaterte utfordringene som har mest alvorlige konsekvenser. Dette kan eksempelvis
vaere sikkerhetsrelaterte hendelser. Videre viser funnene at mellomleders mestringstro ogsa
kan pavirkes av i hvilken grad de underordnede er godt nok innforstatt med hvordan
utfordringer handteres. Dersom mellomledere opplever at sine underordnede ikke kjenner til
rutinene, kan dette skape en avmaktsfglelse som bidrar til svekket mestringstro. Ogsa her
oppstar en tilstand av indre uro, som kan pavirke mestringsfalelsen. Hvorvidt de
underordnede er innforstatt med rutinene, avgjeres ogsa av den formelle normative strukturen.
Dette fordi den legger feringer for innfaringer i, og repetisjon av, slik rutiner overfor de

underordnede.

Hovedfunnene innenfor kategori tre viser at ledelse pavirker mestringsfalelse gjennom
feedback pa ulike mater. Dette kommer til uttrykk gjennom eksempelet samhandlingsmgnster
med linjeleder ved uforutsette hendelser pa prosjekt. For det farste viser funnene at feedback
kan ha en viktig funksjon nar mellomledere er usikre pa beslutninger, i forbindelse med
uforutsette utfordringer i arbeidet. Ved a fa feedback, og dermed ta avgjgrelser sammen med
leder, kan det veere et stgrre potensial for opplevd mestring. Dette fordi det kan redusere
presset pa den enkelte mellomleder. Dersom feedbacken ikke forekommer fgr avgjerelser skal
tas, vil nederlag som falge av feilbeslutninger potensielt handteres darligere og svekke
mestringsfalelsen. Hvorvidt denne feedbacken finner sted eller ikke, kan avgjeres av
virksomhetens ledelse og leders evne til & oppfylle sin funksjon. Dette viser hvordan ledelse
pavirker opplevelsen av mestring, gjennom feedback. Videre peker funnene pa at det er viktig
for mestringsfalelsen hvorvidt en leder evner a se nar det er behov for feedback, eller ikke.
Dette fordi det til tider kan veere vanskelig for mellomledere a selv se, eller innrgmme at de
lzser utfordringer pa en ugunstig mate. Dersom leder fanger opp dette, og igangsetter
feedback, kan en motvirke at mellomlederes feil far store konsekvenser. Slike konsekvenser
kan nemlig i stor grad ga utover mestringsfalelsen. Om leder klarer a se nar det er behov for

feedback, avgjares av vedkommendes evne til & oppfylle sin ledelsesfunksjon. Videre viser
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funnene at mellomledere har ulikt behov for feedback og hyppigheten av denne. Dersom det
ikke er samsvar mellom feedbacken som gis og behovet for sadan, kan dette pavirke
mellomlederes opplevelse av mestring i negativ forstand. Hvorvidt dette behovet dekkes eller

ikke, avgjoares av virksomhetens ledelse.

5.2.2 Analyse og drgfting

Som forklart i metodekapittelet har studien kommet frem til tre empiriske kategorier, som skal
anvendes i besvarelsen av denne problemstillingen. Samtlige informanter omtaler disse tre
tematikkene, og de anses som sveert relevante for deres opplevelse av mestring. Samtidig har
de en tilknytning til formell normativ struktur og ledelse. De tre empiriske kategoriene er 1)
rutine for avvikling av prosjekt, 2) rutine for varsling ved- og handtering av HMS-hendelser,
og 3) samhandlingsmgnster med linjeleder ved uforutsette hendelser pa prosjekt. Dermed er
det nzrliggende a legge disse tre til grunn for videre diskusjon og drgfting. De empiriske
kategoriene bidrar ogsa til & strukturere analysen, som er delt inn i underkapitler med
tilsvarende titler. Studien vil i de kommende avsnittene belyse hvordan «formell normativ
struktur» og «ledelse» innvirker pa mestringsfalelsen, gjennom de teoretiske kategoriene.
Hvordan denne pavirkningen konkret kommer til uttrykk i virksomheten, utgjer de empiriske
kategoriene. Disse er dermed konkrete eksempler pa hvordan formell normativ struktur og

ledelse pavirker mestringsfalelsen til mellomledere.

5.2.2.1 Kategori én: Rutine for avvikling av prosjekt

I styringssystemet til Skanska inngar det rutiner for hvordan prosjektene skal avsluttes, i form
av en omfattende erfaringsrapport. Denne erfaringsrapporten har blant annet som hensikt a
sikre videre laering og erfaringsutveksling, slik at eventuelle feil ikke gjentas ved en senere
anledning. I tillegg kan ogsa gode erfaringer gjentas ved at de omtales i denne rapporten.
Erfaringsrapporten fungerer som et arkiv, der alt av dokumenter i forbindelse med prosjektene
lagres. Dette er et system som skal sikre virksomheten dersom det senere oppstar
reklamasjoner og lignende. En slik erfaringsrapport kan ses pa som en ramme som

informantene skal fungere innenfor ved lukking av prosjekter.

| intervjuene kommer det frem at det er en rekke utfordringer forbundet med denne fasen av
prosjektarbeidet. Utfordringene kan sies a veere todelt. Den ene utfordringen dreier seg om
konsekvensene avviklingen av gamle prosjekter har for nye prosjekter. Gjennom intervjuene

med informantene kommer det frem at denne prosessen ofte er vanskelig & gjennomfare pa
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grunn av mangel pa tilretteleggelse for denne arbeidsoppgaven i virksomhetens organisering.

Nar prosjekter overlapper, gar tiden man bruker pa erfaringsrapportene utover involveringen i
tidlig fase pa nytt prosjekt. Samtlige informanter omtaler dette som et problem, da involvering
i tidlig fase betraktes som et ngdvendig steg i prosjektprosessen. Dersom involveringen er lav
eller ikke-eksisterende, er risikoen for falgefeil, avvik og manglende historikk stor. Dette vil i

stor grad kunne pavirke mestringsfalelsen til prosjektlederne.

Flere informanter belyser hvorfor slik involvering i tidligfase er et mal som bgr prioriteres:

| starten av et prosjekt handler det om & gjare en del beslutninger, som du egentlig pa slutten av
prosjektet kommer til & merke om du har gjort rett eller galt. Derfor burde man i var stilling vie tid og
krefter til den perioden.

Informant nummer én
Videre sier en annen informant falgende:

Det vi jobber for er at en prosjektleder skal veere med veldig tidlig i prosjektfasen og ha hele historikken
i prosjektet, samt mene noe om prosjektet i tidligfasen. Vi har sett at overgangen fra ett prosjekt til et
annet skaper problemer senere i det nye prosjektet, dersom man ikke har den rette historikken.

Informant nummer to

Informantene peker pa at det sjeldent er mulig a veere med i en slik tidligfase pa prosjekt. De
sier ogsa at prioriteringen av retningslinjer for avvikling av prosjekt gar utover arbeidet med
det neste prosjektet. Arsaken til at denne utfordringen eksisterer, kan sies & veere forankret i

informantenes grad av autonomi.

Den empiriske kategorien «rutine for avvikling av prosjekt» kan dermed sies a vere et
konkret eksempel pa hvordan den teoretiske kategorien «autonomi» kan komme til uttrykk.
Det i den forstand at prosjektlederne ikke har beslutningsmyndigheten til & velge hvilken
arbeidsoppgave de gnsker a prioritere, for hgyest grad av maloppnaelse. Virksomhetens
organisering gir dem en begrenset mulighet til & lgsrive seg fra erfaringsrapportene for a
kunne involvere seg i nye prosjekters tidligfase. Som informantene selv peker pa, skulle de
gnske at de hadde bestemmelsesrett til & heller prioritere sistnevnte. Dette er en utfordring til
tross for at rollen for gvrig har stort potensial for opplevelsen av autonomi, som vist i

besvarelsen av problemstilling nummer én.
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Informantenes opplevelse av at de ikke har autonomi nok til & velge hvilke arbeidsoppgaver
og dermed mal som skal prioriteres, kan ga utover deres opplevelse av mestring. Ifglge
Christensen et al. (2015) er det i en virksomhet helt sentralt & vurdere tilgjengelige alternativer
ut ifra hvilke konsekvenser de har for fastsatte mal. Slik jobber en virksomhet malrettet med &
finne virkemidler som sgrger for hgyest grad av maloppnaelse (Ibid.). Et mal i Skanska er &
tjene penger pa bunnlinjen for hvert prosjekt. Dette gjeres ved at utfarelsen av prosjektene gar
etter planen. Det kan dermed tyde pa at budskapet prosjektlederne mottar fra virksomheten, er
noe motstridende. Pa den ene siden far de beskjed om at det a prioritere tidligfase er et viktig
mal for & sikre god nok lgnnsomhet. Pa den andre siden legges det likevel ikke til rette for at
hayeste grad av maloppnaelse skal kunne bli en realitet, da de selv ikke har
beslutningsmyndighet til & prioritere denne tidligfasen. Denne selvmotsigelsen kan oppleves
som frustrerende for prosjektlederne, og det kan fare til en fglelse av at de er utilstrekkelige.
Dette kan igjen skape en opplevelse av at arbeidsoppgavene ikke utfares med en form for

kontroll og indre ro, og vil pavirke opplevelsen av mestring i negativ forstand.

Dette kommer til uttrykk gjennom de neste sitatene:

Hvis du kommer skjevt ut med et prosjekt, s& taper du penger. Det er nok det som er mye av grunnen til
at folk sliter seg ut. Kollegaer i denne stillingen har jo gatt pa noen smeller og slitt seg ut.
Informant nummer fire

Videre sier han:

Dersom pengene renner ut sitter du med hele dritten selv som prosjektleder. Du bgr heller kunne gjere
en grundig jobb nér du overtar prosjektet og eksempelvis ser at det er et litt vel ambisigst budsjett. Nar
det farst begynner & ga darlig, er det en ond sirkel og det blir fort en vanskelig arbeidsmengde. Til slutt
gar det utover deg selv, og da smeller det gjerne.

Informant nummer fire

En annen informant peker pa at slike problemer ofte blir mindre handterbare og mer

uforstaelige dersom en ikke kjenner historikken i prosjektet:

Det som stresser meg mest er endringer i prosjekt som jeg ikke forstar meg pa. Det skyldes ofte at jeg
ikke har hatt historikken, eller har veert med pa planleggingen. Kommer jeg inn i et nytt prosjekt, bar
jeg derfor lzere historikken for & forsta hvordan ting er.

Informant nummer én
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De gvrige sitatene peker pa en situasjon preget av opplevd kaos som bare baller pa seg med
tiden, der arbeidsoppgaver ikke gjennomfares pa en god mate. Nar prosjektlederne ikke
kjenner et prosjekts historikk, er det som informantene opplyser vanskelig a vite hva
problemene som oppstar skyldes. Dette kan ogsa synes a bidra til en mangel pa kontroll og
indre uro, noe som igjen kan fare til mindre mestringsfalelse og mer stress. Dette er i trad med
Lazarus (1994) sin definisjon av ulike utfall ved syn pa egen handtering av stressituasjoner.
Dersom prosjektlederne vurderer situasjonen som uhandterbar, pa grunn av at de ikke kjenner
arsakene til de uforutsette problemene, kan dette fare til at de opplever situasjonen som
truende og utfordrende (Ibid.). Dette vil ga ut over mestringsfalelsen, og i verste fall fare til at

prosjektlederne sliter seg ut, som informantene opplyser at har skjedd tidligere.

Dersom denne utfordringen hadde blitt Igst, og situasjonen i forbindelse med overgang hadde
vaert optimal, ville potensialet for styrket mestringsfalelse veert tilstede. Det & fa veere med i
tidligfasen pa et nytt prosjekt kan for noen skape gkt mestringsfalelse. Dette pa ulike mater.
For det farste vil slik prioritering fere til opplevelsen av kontroll og indre ro, da
prosjektlederne selv tar avgjgrelsen om hvilket mal de gnsker & oppna. For det andre vil slik
tidlig involvering veere med pa a forebygge kaoset og de uforutsette problemene som kan
oppsta underveis i prosjektet. Ved a forebygge disse problemene gjennom a ta avgjgrelser
som synes a veere best for prosjektet, vil ringvirkningene ha noe a si for prosjektledernes

opplevelse av mestring i positiv forstand.

Denne gevinsten ved tidlig involvering beskrives av en informant i falgende utsagn:

Jeg har aldri fatt veere med pa et prosjekt sa tidlig far som nd. Na far jeg veere med pa & pavirke ting
som ofte er for sent i forhold til hvordan prosjektet skal veere. Hvilket bygg skal vi bygge farst, hvordan
skal det bygges, hva er lurt & gjare pa lgsningsvalget og pavirkning av arkitekten. Det gjgr at du far
bevare historikken, du vet hvorfor ting har skjedd og dette forhindrer potensielle problemer. Det er greit
a kunne kjenne prosjektet fra dag én.

Informant nummer tre

Som dette utsagnet illustrerer, inneberer tidlig involvering i seg selv en stor grad av autonomi
og beslutningsmyndighet for prosjektets utforming. Ved tidlig involvering har prosjektlederne
mandat til & pavirke eksempelvis kalkyle og lgsningsvalg. Deci (1995) peker pa at slik
selvinitiert handling og sterre personlig ansvar er positivt for mestringsfalelsen. Hvis

individet har slik kontroll over gjennomfgrelsen av arbeidsoppgaver i form av ansvar og
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beslutningmyndighet, vil dette bidra til & gke opplevelsen av mestring (Ibid.). I tillegg sier
Deci et al. (1989, s. 580-590) at gkt autonomi kan ha positiv effekt pa selvaktelse, som
handler om individets totale holdning til seg selv. Dersom denne holdningen forbedres, vil
dette ogsa pavirke opplevelsen av mestring i positiv forstand (Ibid.). Hvorvidt denne gkte
mestringen blir en realitet, avhenger dermed av om prosjektledernes autonomi i form av

mandat legger til rette for slik involvering.

Utfordringene i forbindelse med lukking av prosjekter er som sagt todelt, ifglge informantene.
En informant peker pa at faringer for sluttdokumentasjon ikke bare gar ut over det neste

prosjektet:

En tid etter at prosjektet er avsluttet skal du dokumentere alt du har gjort og legge det inn i systemet.
Det drar ofte ut, og du blir ofte koblet pa et nytt prosjekt. Sa blir den sluttdokumentasjonen darlig, og du
far ikke gjort det skikkelig. Man faler ikke at man far sjekket ut alt som man gnsker. Vi liker a sette to
streker under svaret, men den felelsen far man ikke.

Informant nummer tre

| overfart betydning tyder informantens utsagn pa at kravet om & gjennomfare en
sluttrapportering i henhold til retningslinjene, ofte motstrider med mandatet en har til & gjere
dette i tilstrekkelig grad. Dette kan sies a veere autonomiens bakside. Informantene er overlatt
et stort ansvar i forbindelse med sluttrapportering, men det foreligger mange feringer for

hvordan dette ansvaret skal utaves i praksis.

Informantene peker pa at disse feringene ofte kan virke begrensende, og at ansvaret kan
oppfattes som negativt fordi mangler kan fares direkte tilbake til dem. Dette pavirker ogsa

mestringsfalelsen:

Det at du har s& mange formaliteter skaper en viss usikkerhet dersom noe skjer senere. Du far fort
boomerangen da. Da blir det lett & se at du gjorde noe annet enn det prosedyrene sa. Det kan derfor ogsé
bli en belastning & ha mange faringer som en del av ansvaret.

Informant nummer to
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Videre sier en annen informant falgende:

Det er folk som skal falge opp prosjektene senere i forbindelse med reklamasjoner og lignende. Da far
man svi hvis man ikke har gjort jobben med sluttdokumentasjon skikkelig, for da sitter det noen og skal
lete etter ting du aldri fikk lagt inn. Da faler jeg meg skikkelig darlig, hvis det er min feil. Det er ikke
noen god fglelse 4 vite at man har gjort noe feil.

Informant nummer tre

Den samme utfordringen omtales ogsa av flere:

Hvis man ikke lukker prosjektet skikkelig sa risikerer man & begynne pa noe nytt og sa fem ar senere er
det noen som spar hvor ferdigattesten er. Sa har man ikke sendt den inn fordi ingen spurte etter den da.
Det er ogsa like mye for sin egen del det & lukke prosjektene. Hvis sjekklisten ikke finnes, ma jeg lage
min egen. Det er sanne situasjoner en kan kjenne mest pa at kunne veert gjort bedre.

Informant nummer fire

Videre sier informanten:

Jeg tror faren med styringssystemet er at ansatte kan bli mgrkredde. Dersom det er en prosedyre, kan
noe enten gjares rett eller galt. Da kan du sitte med en organisasjon til slutt der ingen far gjort noe, fordi
de er usikre pa om de forvalter ansvaret rett.

Informant nummer fire

Det & ha et stort ansvar som er preget av mange faringer, kan ogsa sannsynligvis ga ut over
eierskapet til denne arbeidsoppgaven. Dette vil igjen trolig kunne svekke kvaliteten pa
arbeidet som legges ned, og fare til ytterligere mangel pa mestring. Dersom et individ har
kontroll over gjennomfarelsen av arbeidsoppgavene, vil dette derimot bidra til & gke
opplevelsen av mestring. Dette er i trad med det Christensen et al. (2015) sier om at eierskap
bidrar til gkt mestringsfalelse, og motsatt. Det kan virke som at prosjektlederne faler en

manglende kontroll over ansvaret i forbindelse med denne fasen.

Det gvrige innenfor denne kategorien viser hvordan formell normativ struktur pavirker
mestringsfalelsen til informantene, gjennom autonomi. Det er ikke dermed sagt at dette er den
eneste maten formell normativ struktur kan pavirke mestringsfalelse pa, men dette er et
konkret eksempel pa hvordan slik pavirkning kan skje. Ansvaret som informantene er tildelt i

forbindelse med avvikling av prosjekter, bestemmes i stor grad av den formelle normative
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strukturen. Formell normativ struktur dreier seg nemlig blant annet om normer for hvem som

deltar i beslutningsprosesser, og hvilket mandat individet har i virksomheten (Egeberg, 1989).

Dersom utfordringene knyttet til avviklingen av prosjekt ikke hadde eksistert, ville dette
kunne ha fjernet negative emosjoner i forbindelse med denne fasen. Per i dag, pa grunn av
betingelsene rundt denne avviklingen, opplever prosjektlederne denne fasen som en delvis
uoverkommelig og stressende arbeidsoppgave. Det fordi de ikke far gjennomfart den pa en
tilstrekkelig god mate. Det kan sies at mangelen pa mandat til & prioritere de
arbeidsoppgavene prosjektlederne selv vil, pa grunn av styringssystemets bestemmelser, kan
fare til opplevelsen av svekket mestringsfalelse. Som nevnt har rollen som prosjektleder alle
forutsetninger for autonomi, men i tilknytning til denne kategorien er autonomien noe
begrenset. Denne begrensningen skyldes den formelle normative strukturens bestemmelser.
Dermed kan det sies at formell normativ struktur pavirker mestringsfglelsen gjennom
faringene den legger for autonomi. Dette kommer til uttrykk gjennom denne empiriske

kategorien.

Det er rimelig & anta at sammenhengen mellom formell normativ struktur og mestringsfalelse,
illustrert gjennom dette eksempelet, kan vere en indikasjon pa slik sammenheng for
mellomledere for gvrig. Pa et slikt overordnet niva peker dermed funnene innenfor denne
kategorien pa at formell normativ struktur kan pavirke mestringsfalelsen gjennom autonomi
pa ulike mater. Eksempelvis vil gkt autonomi kunne fare til en reduksjon av indre uro og
mangel pa kontroll, og dermed bidra til en forsterket mestringsfalelse. Det ved at
mellomledere selv far velge hva som er viktigst a prioritere av arbeidsoppgaver og dermed
mal. Mandatet som skal til for & kunne ta dette valget selv bestemmes av virksomhetens
formelle normative struktur. En annen mate organiseringen kan pavirke mestringsfalelse
gjennom autonomi pa, er at gkt autonomi kan redusere avstanden mellom virksomhetens mal
og tilrettelegging for hgyest grad av slik maloppnaelse. Dette ved at mellomledere da selv fa
velge hvilke handlingsalternativer de vil benytte for & lykkes med maloppnaelse. Bade mal og
handlingsalternativer for a na disse er definert av virksomhetens formelle normative struktur.
Videre peker funnene pa at gkt autonomi kan gi mellomledere et gkt potensial for selvinitiert
handling i forbindelse med nye arbeidsoppgaver. Hvorvidt slik selvinitiert handling er mulig,
avgjares av den formelle normative strukturen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar
dermed til & styrke den teoretiske antakelsen til Christensen et al. (2015) om at formell

normativ struktur har en innvirkning pa mestringsfalelse.
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5.2.2.2 Kategori to: Rutine for varsling ved- og handtering av HMS-hendelser

Pa samme mate som rutiner for avvikling gar under Skanska sitt styringssystem, gjar ogsa
retningslinjer for HMS det. Disse retningslinjene legger blant annet feringer for hvordan de
ansatte skal handtere og forebygge eventuelle HMS-hendelser, som for eksempel ulykker pa
byggeplassen. Disse sier eksempelvis noe om sikkerheten, hvordan varsling av hendelser skal
forega og hvordan det fysiske miljget ute pa prosjektene bar veere. | denne studien vil det

fokuseres pa sikkerhetsaspektet ved HMS.

I intervjuene kommer det frem at informantene opplever slike hendelser som noe som i stor
grad pavirker dem personlig, og noe som har potensiale for & svekke mestringsfalelsen deres.
Sikkerhetshendelser omtales som noe som fgrer med seg en betydelig grad av stress og

personlig belastning:

Det verste som kan skje meg i jobben er at noen detter ned her og blir skadet eller dgr. Det er en
hendelse som du kjenner i hjerteroten. Det er det starste minuset med & vaere leder for et prosjekt: det er
en risikobransje. Jeg tror det er HMS-hendelser som stresser meg mest. Mer enn bunker med papirer.

Informant nummer to

To andre informanter sier falgende:

Det er nok HMS som gar mest inn p& meg. Det er ikke kult med HMS-fraveer heller. Jeg blir irritert pa
meg selv og lurer p& hvorfor jeg tillater at det skjer. Jeg blir mer skjerpet og samtidig lei meg.

Informant nummer tre

Stresset ligger nok i at det er et vanvittig ansvar i forbindelse med sikkerheten. Altsa at det kan skje
fatale ulykker. Det tror jeg nok det tenkes pa degnet rundt. Gjennom vinteren for eksempel, hvor det er
stillaser som kan blase ned og drepe et menneske. Jeg tror det er den sterste stressfaktoren.

Informant nummer fem

Pa sparsmal om en episode eller situasjon der prosjektlederne har opplevd serlig svekket
mestring, svarer flere av dem at det har veert relatert til sikkerhetshendelser. Dette oppleves
som situasjoner som preger dem mye i etterkant, og som informantene tar mest til seg

personlig.
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Informantene forteller om arsaken til at sikkerhetshendelser, i stgrre grad enn andre
jobbrelaterte utfordringer, skaper sa&rlig negativt stress og belastning. Det nevnes blant annet
at varslingsrutinene for slike hendelser er strenge og rigide, men likevel lite gjennomgatt og

terpet pa:

En gang skjedde det en ulykke pé prosjektet, og jeg var ikke oppdatert pd varslingsrutinene. Det fikk
ringvirkninger. Vi er ikke sé trente pé varslingsrutiner i forbindelse med HMS-hendelser. Det er
hendelser du tar personlig, fordi det er under din vakt. Da blir du ikke sa hgy i hatten. Det ligger i
styringssystemet vart hvordan vi skal gjgre det, men vi kunne ha blitt trent mer.

Informant nummer tre

Dette bekreftes ogsa av en annen informant:

Byggebransjen pa land har veldig mye 4 laere av offshorebransjen. Kunne vi hatt det som dem, der man
blir bortvist hvis noe ikke er pé stell, s& hadde det veert fint. Der er HMS sé innarbeidet. De vet at de blir
sendt pa land, og nedsiden ved & ikke falge reglene er sé stor. Hvis jeg bortviser noen pa prosjekt sa gar
de bare pa et annet prosjekt. Det far ikke store konsekvenser. Vi har systemer som er gode, men vi
klarer ikke etterleve og falge dem opp.

Informant nummer to

Informantene oppgir at mangelen pa trening i handtering av HMS-hendelser bidrar til & gke
belastningen som disse hendelsene medfarer. Dette fordi det skaper en gkt bekymring for
gjentakelse i etterkant, og det svekker tiltroen til egen kompetanse i mgte med handteringen

av fremtidige, lignende utfordringer.

Den empiriske kategorien «rutine for varsling ved- og handtering av HMS-hendelser» kan
dermed sies a veere et konkret eksempel pa hvordan den teoretiske kategorien «mestringstro»
kan komme til uttrykk. Det i den forstand at informantene i etterkant av HMS-hendelser
mister tro pa egne evner til & handtere en potensiell ny sikkerhetshendelse. Stressmomenter,
som eksempelvis sikkerhetshendelser, oppleves som noe negativt dersom de vurderes som
uoverkommelig satt opp mot vedkommendes syn pa egen kompetanse og erfaring (Saksvik,
2008). Hva som avgjer hvordan informantene vurderer en slik situasjon, og hvordan dette
pavirker mestringstroen, er en kompleks prosess som pavirkes av bade kontekstuelle faktorer
og personlige disposisjoner (Folkman og Moskowitz, 2004). Kontekstuelle faktorer kan

eksempelvis vaere ytre krav, og personlige disposisjoner innebarer blant annet et individs
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selvtillit (Ibid.). Dersom en HMS-hendelse oppleves som uhandterbar av individet selv, vil det
oppsta en negativ emosjon tilknyttet situasjonen (Saksvik og Nytrg, 2009). Dermed er

informantenes utspill i trdd med teorien.

Pa grunn av det informantene omtaler som manglende trening i handtering av slike hendelser,
svekkes troen pa egen kompetanse og erfaring. Det er dermed ikke bare belastningen ved at
slike hendelser kan oppsta som pavirker mestringstroen, men ogsa belastningen ved a ikke
vaere sikker pa hva en skal gjare i slike situasjoner. Disse to momentene av usikkerhet skaper
et negativt stress, bade nar slike hendelser oppstar, men ogsa i forkant og etterkant av dem.
Informantene peker pa at dette er en konstant uro sa lenge de befinner seg ute pa prosjekt.
Noen av dem forteller om konkrete eksempler der usikkerheten og skadepotensialet har veert

stort:

Jeg hadde en hendelse pé prosjekt der en bjelke pa fire tonn datt ned ti meter pa utsiden av bygget.
Arbeiderne ringte meg, og jeg sa at de skulle stanse arbeidet. Jeg hev meg i bilen, og sa far jeg en
telefon om at de hadde lgftet bjelken opp igjen og montert den, selv om jeg sa de skulle stoppe arbeidet.

Informant nummer to

HMS-rutinene er strenge i forhold til hvem som varsler hva. Det er ikke alltid prosjektlederne under
meg vet at de skal varsle meg. Etter tre uker fikk jeg vite om en hendelse. Da fikk jeg kjeft av min sjef
fordi det tok sa lang tid, selv om jeg ikke visste det. Jeg kan skylde pa det, men da har jeg ikke klart &
formidle beskjeden godt nok. I lange prosjekter blir du slukt i de rutinene.

Informant nummer tre

Disse utsagnene illustrerer at det i flere situasjoner ogsa er slik at sikkerhetsrutinene ikke er
godt nok innarbeidet blant underentreprengrer og andre underordnede pa prosjekt. Fordi disse
ikke har fatt tilstrekkelig innfering i Skanska sine rutiner, kan det dermed oppsta brudd pa

disse:

Vi har systemer som er gode, men vi klarer ikke & etterleve dem og falge det opp. Andre
underentreprengrer har ofte mindre strenge retningslinjer. Eksempelvis er det mange pa prosjekt som lar
veere & ga med vernebriller, og da er det ikke lett & fa dem til & ga med det heller, selv om det er et
strengt Skanska-krav.

Informant nummer to
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Nar prosjektlederne ikke har tiltro til at underordnede handterer HMS-hendelser i trad med
Skanska sine retningslinjer, er det rimelig & anta at deres mestringstro pavirkes ytterligere i
negativ forstand. Dette bidrar til en svekket mestringsfalelse. Mestringstro pavirker nemlig
mestringsfalelsen i form av at den avgjer hvorvidt ytre omstendigheter oppleves som en
trussel, eller noe som er handterbart (Saksvik, 2008). Dette er i trad med informantenes egne
utspill om hvordan sikkerhetshendelsene oppleves som trusler, pa grunn av deres reduserte tro
pa egne evner til 2 handtere disse. Dersom prosjektlederne hadde falt at bade de selv og
underordnede var kompetente og erfarne nok til & overkomme slike hendelser, ville dette ha
fart til en starre tro pa a evnen til & handtere lignende ved en senere anledning. Dette ville
igjen kunne ha fart til gkt mestringsfglelse. | tillegg, dersom informantene hadde fglt seg
trygge pa varslingen og handteringen, ville dette ha pavirket den generelle uroen for at slike
hendelser skal inntreffe. Ved redusert indre uro, oppstar ogsa mestringsfalelse (lbid.). Dersom
informantene stoler pa sin kapasitet til & mestre handteringen av slike situasjoner, er det heller

ikke avgjerende a forsta eller kontrollere alt som skjer i omgivelsene (lbid.).

Det gvrige innenfor denne kategorien viser hvordan formell normativ struktur pavirker
mestringsfalelsen til informantene, gjennom mestringstro. Det er ikke dermed sagt at dette er
den eneste maten formell normativ struktur kan pavirke mestringsfglelsen pa, men dette er et
konkret eksempel pa hvordan slik pavirkning kan skje. Arsaken til at mestringstro kan ses i
sammenheng med formell normativ struktur, er fordi virksomhetens organisering avgjer
hvorvidt prosjektlederne far tilstrekkelig innfaring i og oppfalging av ulike typer rutiner.
Retningslinjene for HMS-handtering er tilstede, men informantene faler ikke at innfgringen
og terpingen er tilstrekkelig god. Med andre ord kan det sies at det finnes en rekke faringer
for slik handtering, men det er derimot ikke tilstrekkelig mange feringer for hvordan disse
retningslinjene skal innarbeides blant de ansatte. Dette gjelder bade for prosjektlederne og
underordnede ute pa prosjekt. Eksempelvis er det ikke fgringer for hvordan prosjektlederne

skal opplyse om varslingsrutinene ute pa prosjektene til sine underordnede.

Dette er med pa a gke den generelle uroen for at slike hendelser skal inntreffe, og bidrar til at
prosjektlederne ikke klarer a stole pa sin kapasitet til & mestre handteringen. | tillegg gir det en
folelse av manglende kontroll og gkt kaos, som ikke bar veere tilstedeveaerende dersom en skal
oppleve mestring. Det er ikke slik at den formelle normative strukturen direkte avgjer et
individs mestringstro. Det er heller en indirekte pavirkning i form av at strukturen legger til

rette for at slik mestringstro skal kunne oppsta, eller ikke. Ved & vite at man har fatt
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tilstrekkelig innfgring i alt som rollen innebzrer, vil ogsa troen pa egne evner til & handtere
arbeidsoppgavene veere tilstede i sterre grad. Hvorvidt denne innfgringen er et faktum,
bestemmes av retningslinjene som den formelle normative strukturen dikterer. Dermed kan
det sies at formell normativ struktur pavirker mestringsfglelsen, gjennom faringene som
danner utgangspunktet for individets mestringstro. Dette kommer til uttrykk gjennom

caseeksempelet.

Det er rimelig 4 anta at ssmmenhengen mellom formell normativ struktur og mestringsfalelse,
illustrert gjennom dette eksempelet, kan vere en indikasjon pa slik sammenheng for
mellomledere for gvrig. Pa et slikt overordnet niva peker dermed funnene innenfor denne
kategorien pa at formell normativ struktur kan pavirke mestringsfglelsen, gjennom
mestringstro, pa ulike mater. For det farste viser funnene at dersom en mellomleder ikke har
god nok kunnskap om hvordan arbeidsrelaterte utfordringer skal handteres, svekkes troen pa
egne evner til a takle disse hvis de inntreffer. Denne manglende mestringstroen skaper en
indre uro som igjen pavirker mestringsfalelsen. Hvorvidt mellomledere har kunnskap om
hvordan utfordringer skal handteres, eller ikke, avgjares i stor grad av den formelle normative

strukturen. Dette fordi den legger faringer for innfgring i, og repetisjon av, slike rutiner.

Funnene tyder ogsa pa at det er starst fare for svekket mestringstro i forbindelse med de
arbeidsrelaterte utfordringene som har mest alvorlige konsekvenser. Dette kan eksempelvis
vaere sikkerhetsrelaterte hendelser. Til slutt viser funnene at mellomlederes mestringstro ogsa
pavirkes av i hvilken grad de underordnede er godt nok innforstatt med hvordan utfordringer
handteres. Dersom mellomledere opplever at sine underordnede ikke kjenner til rutinene,
skaper dette en avmaktsfaglelse som bidrar til svekket mestringstro og dermed svekket
mestringsfalelse. Hvorvidt de underordnede er innforstatt med rutinene, avgjeres ogsa av den
formelle normative strukturen. Funnene innenfor denne kategorien bidrar dermed til & styrke
den teoretiske antakelsen til Christensen et al. (2015) om at formell normativ struktur har en

innvirkning pa mestringsfalelse.

5.2.2.3 Kategori tre: Samhandlingsmgnster med linjeleder ved uforutsette hendelser
pa prosjekt

En gjennomgaende tematikk i alle intervjuene med informantene er samhandlingen og
kommunikasjonen med linjeledelsen, som i dette tilfelle er regionsdirekteren i Skanska i

Stavanger. Arsaken til at det er valgt & fokusere p& samhandlingsmanster ved uforutsette
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hendelser pa prosjekt, er fordi det er denne samhandlingssituasjonen som informantene
nevner mest. Her siktes det til kommunikasjonen og oppfelgingen mellom regionsdirektaren
og prosjektlederne, nar det oppstar uforutsette utfordringer mens prosjektet pagar. Slike
utfordringer kan eksempelvis vaere ressursmangel, nedbemanning, forsinkelser,

feilkalkulering og lignende.
Informantene forteller om ulike, uforutsette utfordringer pa prosjekt som de har opplevd:

Faor vi startet med betongarbeidet pa dette prosjektet, var det laget en fremdriftsplan. Etter noen uker
mistet vi derimot tid i forhold til den opprinnelige planen fordi kalkylen var feil. Da métte vi tenke nytt,
og ha skiftordninger for a bli ferdige innenfor tidsrammen. Det & ga skift koster mye mer enn dagtid, og
da bruker vi mer penger pa betong enn opprinnelig tenkt.

Informant nummer to

Nar slike uforutsette hendelser oppstar, er det en risiko for at prosjektene bade blir dyrere,
forsinket og at det oppstar andre ringvirkninger som vil ga utover bunnlinjen. Spesielt i disse
pressede tider, kan det fa store konsekvenser dersom Skanska gar i tap pa noen av
prosjektene. Dermed er det ifglge informantene essensielt a finne lgsninger pa utfordringene

som oppstar sa fort som mulig, og et stor ansvar for & lykkes med dette fglger med:

Med alle prosjektorganisasjoner er det mye frihet under ansvar. Folk far et mandat og et ansvar, og da
skal man ordne det. Prosjektorganisasjonen er veldig frittstdende og selvstendig. Belastningen kan
derfor bli stor dersom ting gar darlig pa skonomien.

Informant nummer fire

I slike situasjoner sier samtlige informanter at det er viktig med en god sparringspartner og

noen a dele belastningen med, slik at valgene som tas ikke bare stammer fra prosjektlederen

alene.

Den empiriske kategorien «samhandlingsmgnster med linjeleder ved uforutsette hendelser pa
prosjekt», kan dermed sies a veere et konkret eksempel pa hvordan den teoretiske kategorien
«feedback» kan komme til uttrykk. Ifglge Hackman og Oldham (1980) pavirker feedback
bade leering og motivasjon, og bidrar til at individet far en bekreftelse pa at egne avgjerelser
er i trad med andres syn pa hva som bgr gjeres. Dermed er informantenes utspill om at det er

viktig med en sparringspartner nar avgjerelser skal tas, i trad med teorien.
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Informantene opplyser at det letter pa presset dersom ansvaret for avgjarelser fordeles pa flere

skuldre, i dette tilfelle linjeledelsen:

En leder ber ha en passende grad av involvering og vere en sparringspartner pa ting. Det er viktig & ha
en man kan radfere seg og drgse med. Har du saker du er i tvil om hvordan du skal handtere, sé er det
greit & ha noen & snakke om det med. Ofte er ogsa lederen en som har bakgrunn fra prosjekter. En
sparringspartner som gir deg statte er viktig.

Informant nummer fire

En annen informant sier fglgende:

Betydningen av god oppfelging fra leder for meg er at man far sparret pa en del ting. Sa far man litt delt
ansvar da i vanskelige saker. At man er enig med sin leder om at man kan gjere det pa en viss mate.
Man far diskutert og drgftet om det er den rette lgsningen.

Informant nummer én

Som de gvrige sitatene til informantene tyder pa, er en slik kunnskapsutveksling viktig for at
deres belastning i utfordrende tider skal bli mindre. Dette er i trad med Sloboda i Hargie
(2006) sier om at feedback er essensielt for at et individ skal vite hva som er en god prestasjon
og utvikle sine ferdigheter til en senere anledning. Pa spgrsmal om hva som er de mest
sentrale lederegenskapene og funksjonene, svarer flere av informantene at det er viktig a se

nar det er behov for leders involvering:

Mange vil nok ikke innramme at de ikke far til jobben sin, og de er redde for at alt kommer til & ga til
helvete. Det & veere menneskekjenner nok til & se det ute pa prosjektbesgk er viktig for en leder. Det &
lukte lunten hvis ting ikke er som de skal.

Informant nummer fire

For meg er det viktig at en leder gir meg statte i de tunge periodene. Hvordan type statte dette er, er
vanskeligere a svare pa. Ofte blir det & sette ressurser pa prosjektet og legge til rette for a gjere det
bedre.

Informant nummer tre

Jeg forventer at han (leder) falger opp, ogsa forventer jeg jo av og til litt tilbakemeldinger, og det &
kunne ha en dialog rundt ting.

Informant nummer én
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Av intervjuene blir det ogsa tydelig at informantene har ulikt behov nar det kommer til
hyppigheten pa samhandlingen med regionsdirekteren:

Jeg tror at terskelen for & huke tak i leder for noen er lav, mens den for andre er hgy. Derfor er det viktig
a snakke om dette, for det er jo alltid sann at ledere opplever at noen ansatte er mer krevende enn andre.
De skal dele, har behov for anerkjennelse og oppmerksomhet rundt eget arbeid, mens andre er veldig
selvstendige og gir heller beskjed nar noe er viktig.

Informant nummer fem

Som et eksempel pa dette, kan man se pa forskjellen mellom disse to informantenes svar pa
hvor mye oppfalging de har behov for:

Lederrollen bar innebzre & ha en god dialog med meg, men det er ikke s&nn at jeg har behov for at
leder kommer ut pa prosjektene ofte. Hvis jeg vil ha en samtale eller gi informasjon, tar jeg kontakt
selv. Det er nok mange som spiser mye av tiden til lederen sin hvis de kommer med ting hele tiden. Jeg

liker rollen med & lede prosjektene selv, og sa bare ta overskriftene til lederen min.

Informant nummer to

En annen informant sier derimot at han foretrekker en mer uformell og jevnlig kontakt med
regionsdirektgren:

Jeg synes det er veldig greit nr man far satt seg ned med kaffekoppen og gatt gjennom ting. Det har jeg

gjort mye tidligere, og en rutine med periodiske mater pa byggeplassen er noe jeg synes er veldig greit.
Informant nummer én

Alle informantene uttrykker at sparring er viktig, og at de opplever at de kan komme til
navaerende regionsdirektar med det meste. Karlsen (2013) papeker at en god oppfalging
kjennetegnes av at lederen har faste oppfalgingsrutiner som faktisk falges. Det som derimot
kommer frem av intervjuene, er at terskelen for a ta kontakt ved behov har blitt hgyere. Dette

skyldes omorganiseringen som har foregatt det siste halvaret:

Vi har gatt fra & veere et distriktskontor som ble slatt sammen med regionen. Leder er na regionsdirektar
for Agder og Rogaland. Han blir slukt i den rollen, sa jeg har ikke tenkt & belaste han mye mer enn jeg
ma. Jeg tror likevel at hvis jeg tar kontakt sa far jeg den sparringen. Men jeg tenker at jeg i hvert fall
ikke kommer med ting som han ikke kan pavirke.

Informant nummer to
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Flere informanter papeker at de opplever at regionsdirektaren ikke har tilstrekkelig med tid til

a prioritere oppfalging og kommunikasjon, nar uforutsette utfordringer oppstar pa prosjekt:

Sann som det er i dag, sa tror jeg leder har en stor jobb foran seg. Han har en ny rolle han skal ivareta,
og jeg tror det er vanskelig for han & fa til det. Det kommer til & ta tid & samle oss, og hans utfordring er
a lgfte blikket og veere leder.

Informant nummer tre

Man ma vare bevisst pa informasjonsstrammen til linjeorganisasjonen. Det gar pa respekt for leders og
kollegaers tid. Vi har hatt enda mer frihet under ansvar na enn normalt sett. Regionsdirektaren har nok
av ting & gjere enn & grave seg ned i prosjekter som har pagatt i noen ar.

Informant nummer fire

Disse utsagnene kan tyde pa at leders tidsmangel gar noe pa bekostning av prosjektledernes
behov for samhandling, og at de da i noen tilfeller unngar a ta kontakt for a lufte tanker rundt
utfordringer og beslutninger. Dette gjar dermed at feedbacken ikke fungerer i tilstrekkelig
grad. Dette kan igjen fare til at informantene faler at de sitter alene med ansvar og belastning
ved uforutsette hendelser pa prosjekt. Dette kan fa negative konsekvenser for

mestringsfalelsen.

Samtlige prosjektledere sier at det er viktig a vere transparent med leder angaende
utfordringer, men at de likevel ikke alltid sier ifra nar de oppstar. Dette skyldes i stor grad at
leder na har fatt flere arbeidsoppgaver, og at prosjektlederne ikke vil belaste ham mer enn

absolutt ngdvendig:

Det kan hende at jeg sitter inne med noe som han ville ha oppfattet at jeg burde ha sagt, men som jeg
ikke har ansett som viktig nok til at jeg skal plage ham med det. Det kunne vert et case at han hadde
sagt han burde ha visst om det.

Informant nummer to

Dette kan i ytterste konsekvens bety at utfordringer som kunne ha blitt lgst pa et tidligere
stadium heller vokser seg starre, og ender med tapsprosjekt. Dette vil igjen kunne ga hardt
utover prosjektledernes opplevelse av mestring. Dette er i trad med det Westhagen et al.
(2008) sier om at oppfelging ogsé har en viktig forebyggende effekt. En av informantene
trekker frem et slikt tidligere scenario:
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Vi hadde et tapsprosjekt der prosjektlederen sluttet. Han var nok veldig optimistisk, sa vi stolte lenge pa
at ting gikk bra. Han tenkte at ting ordnet seg og at han hadde kontroll, men s hadde han ikke det. Hvis
vi stilte sparsmal fikk vi rare svar og da merket vi det med en gang.

Informant nummer fem

Informanten forklarer videre hva vedkommende tror er grunnen til at folk har det vanskelig

for & innremme at de ikke har kontroll:

Vi har gatt gjennom en nedbemanning her hvor folk har mistet jobben. Mange tenker gjerne at man ma
strekke seg litt lenger, og at man mé levere gode resultater uten & kreve for mye av leder. Dermed biter
man mye i seg. Vi stoler egentlig pa at folk sier ifra nar det blir for mye.

Informant nummer fem

Det gvrige innenfor denne kategorien viser hvordan ledelse pavirker mestringsfalelsen til
informantene, gjennom feedback. Det er ikke dermed sagt at dette er den eneste maten ledelse
kan pavirke mestringsfalelsen pa, men dette er et konkret eksempel pa hvordan slik
pavirkning kan skje. Arsaken til at feedback kan ses i sammenheng med ledelse, er fordi det
ofte er nettopp leder som gir tilbakemeldinger og veiledende rad pa underordnedes arbeid
(Hackman og Oldham, 1980). I Yukls (2013) definisjon av ledelse, som studien tar
utgangspunkt i, sies det ogsa at leder skal pavirke andre til & forsta og enes om hva som ma
gjeres, og hvordan dette skal skje. Det er rimelig a anta at slik type ledelse kun kan skije
gjennom en form for feedback. Et kriterium for & lykkes med god ledelse er ogsa a ha en god
kommunikasjon med sine underordnede (Karlsen, 2013). Dersom et godt
samhandlingsmgnster er pa plass, pavirkes ogsa den generelle opplevelsen av at
prosjektlederne jobber i en virksomhet hvor de far tilstrekkelig med feedback. Samhandlingen
ved uforutsette hendelser pa prosjekt er likevel en sarbar faktor, som lett kan pavirkes av ytre
omstendigheter, som for eksempel leders mangel pa tid og ressurser. Dette illustreres gjennom
sitatene til informantene. Det kan sies at det opprinnelig er lagt til rette for feedback i form av
samhandling som en del av leders funksjon, men at omstendighetene rundt naveerende
situasjon ikke alltid tillater dette i stor nok grad. Dette illustrerer ogsa hvordan ledelse

pavirker mestringsfalelsen, gjennom feedback.
Det er rimelig 4 anta at sammenhengen mellom ledelse og mestringsfalelse, illustrert gjennom

dette eksempelet, kan veere en indikasjon pa slik sasmmenheng for mellomledere for gvrig. Pa

et slikt overordnet niva, peker dermed funnene innenfor denne kategoriene pa at ledelse kan
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pavirke mestringsfglelsen gjennom feedback pa ulike mater. For det farste viser funnene at
feedback har en viktig funksjon nar mellomledere er usikre pa beslutninger i forbindelse med
uforutsette utfordringer i arbeidet. Ved a fa feedback, og dermed ta avgjgrelser sammen med
leder, kan det veere et starre potensiale for opplevd mestring. Dette fordi det kan redusere
presset pa den enkelte mellomleder. Dersom feedbacken ikke forekommer fgr avgjerelser skal
tas, vil nederlag som falge av feilbeslutninger potensielt handteres darligere og svekke
mestringsfalelsen. Hvorvidt denne feedbacken finner sted eller ikke, kan avgjares av
virksomhetens ledelse og vedkommendes evne til & oppfylle sin funksjon. Dette viser hvordan

ledelse pavirker opplevelsen av mestring, gjennom feedback.

Videre peker funnene pa at det er viktig for mestringsfalelsen hvorvidt en leder evner a se nar
det er behov feedback, eller ikke. Dette fordi det til tider kan vere vanskelig for mellomledere
a selv se eller innremme at de lgser utfordringer pa en ugunstig mate. Dersom leder fanger
opp dette og igangsetter feedback, kan en motvirke at mellomlederes feil far store
konsekvenser. Slike konsekvenser kan nemlig i stor grad ga utover mestringsfglelsen. Om
leder klarer a se nar det er behov for feedback, avgjgres av vedkommendes evne til & oppfylle
sin ledelsesfunksjon. Til slutt viser funnene at mellomledere har ulikt behov for feedback, og
hyppigheten av denne. Dersom det ikke er samsvar mellom feedbacken som gis, og behovet
for sadan, kan dette pavirke mellomlederes opplevelse av mestring i negativ forstand.
Hvorvidt dette behovet dekkes eller ikke, avgjares av virksomhetens ledelse. Funnene
innenfor denne kategorien bidrar dermed til a styrke den teoretiske antakelsen til Christensen

et al. (2015) om at ledelse har en innvirkning pa mestringsfalelse.

5.2.2.4 Sammenfattet drgfting
Utgangspunktet for denne studien var et gnske om a sgke svar pa to problemstillinger. Det vil

herunder bli tatt i bruk hver av disse som utgangspunkt for sammenfatningen.

1) Hvordan oppleves rollen som mellomleder med tanke pa mestringsfalelse for de ansatte
ved avdeling bygg i Skanska Stavanger i dag?

I analysen og drgftingen av studiens farste problemstilling, har det blitt sett pa lokale variabler
som pavirker informantenes rolleopplevelse. | tillegg har det blitt sett pa hvordan disse kan gi
en indikasjon pa hvordan mellomledere for gvrig opplever sin rolle med tanke pa mestring. |
denne studien kommer det frem en rekke subjektive erfaringer som kan oppsta i rollen som

mellomleder, i forbindelse med tilstedeveerende eller manglende mestringsfalelse. | negativ
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forstand kan disse vaere en manglende evne til & holde fokus og ha et langsiktig perspektiv,
samt gkt tankekjar og manglende selvtillit. I positiv forstand kan disse vere gkt sta pa-vilje og
starre engasjement for arbeidet. Studien har ogsa avdekket fysiske subjektive erfaringer som

hjertebank, klump i magen, gkt energiniva og godt humgr i form av smil og latter.

Videre har studien forsgkt a peke pa hva som kan pavirke denne subjektive erfaringen av
mestringsfalelse. Her var utgangspunktet fire teoretiske kategorier, som alle viste seg & veere
aktuelle i forbindelse med studiens farste problemstilling. Disse fire teoretiske kategoriene
pavirker mellomlederes subjektive erfaringer av mestring pa ulike mater. Dette er ogsa
pavirkningsfaktorer som har vist seg a vere svert relevante i forbindelse med
mellomlederrollen. Det fordi det er stort potensiale for at disse skal kunne pavirke individer
som innehar en slik rolle. Kort fortalt kan det sies at mellomlederrollen har potensiale for at
stor grad av mestring skal kunne oppsta, da dette er en rolle som innebzrer autonomi og
variasjon, samt muligheter for feedback og mestringstro. Det er ogsa en rolle som er relativt
sarbar for kontekstuelle faktorer som kan bidra til & svekke mellomlederes mestringsfalelse.
Ogsa personlige disposisjoner har vist seg a innvirke pa hvorvidt rollen oppleves som noe
som har potensiale for mestringsfalelse, eller ikke. Til tross for at informantenes opplevelse
av rollen kan gi en indikasjon pa hvordan mellomledere opplever sin rolle far gvrig, er det
viktig a papeke at subjektive erfaringer er nettopp subjektive. Dette betyr at
overfgringsverdien funnene innenfor denne problemstillingen har, kan sies a veere noe

begrenset.

2) Hvordan pavirker formell normativ struktur og ledelse mellomlederes opplevelse av
mestring?

I analysen og drgftingen av studiens andre problemstilling, har det blitt sett pa empiriske
kategorier som peker pa hvordan sammenhengen mellom de to uavhengige variablene og
mestringsfalelse kommer til uttrykk i casevirksomheten. Funnene har ogsa blitt hevet til et
mellomlederniva. De empiriske kategoriene baserer seg pa antakelsen om at formell normativ
struktur og ledelse har en innvirkning pa individers opplevelse av mestring. Disse er ogsa et
uttrykk for hvordan slik pavirkning konkret kan skje. Studien har i tillegg benyttet de
teoretiske kategoriene for a kunne heve funnene til et mer generelt niva. Funnene viser at
formell normativ struktur pavirker mestringsfalelse, gjennom at den legger faringer for
mellomlederes handlemate ved utfgring av arbeidsoppgaver. Dette kan komme til uttrykk

gjennom hvilke mal, og midler for & na disse, som prioriteres. Hvorvidt mellomledere selv
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kan gjgre denne mal-middel-vurderingen, avgjeres av deres grad av autonomi. Hvor mye
autonomi en rolle innebzrer er fastsatt gjennom en virksomhets formelle normative struktur.
Dersom det er et gap mellom mal og de midlene som anvendes, vil mestringsfalelsen kunne

svekkes som fglge av indre uro og opplevd kaos.

Funnene viser videre at denne uavhengige variabelen kan pavirke mestringsfalelse ved at den
legger til rette for hvilken kunnskap som tilegnes. En mellomleder far sterre tro pa sin evne til
a handtere arbeidsoppgaver som vedkommende har fatt tilstrekkelig innfgring i. Denne
mestringstroen avgjares av om en virksomhets organisering legger til rette for oppleering,
gjennomgang og repetisjon. Ved darlig tilrettelegging vil ogsa mestringsfalelsen kunne
svekkes. Funnene viser ogsa at ledelse pavirker mestringsfalelse, gjennom a skaffe og gi
informasjon i samhandling med mellomledere. Dette kan komme til uttrykk gjennom at
mellomledere far tiloakemeldinger pa arbeidet, og dette fungerer som en rettesnor for videre
avgjarelser som skal tas. Hvorvidt de opplever a ha denne stattefunksjonen, avhenger av den
feedbacken som gis. Ved opplevelsen av at stattefunksjonen er pa plass, lettes ansvarshyrden
ved at mellomledere ikke er alene ved avgjerelsene som faktisk fattes. Dette vil pavirke

mestringsfalelsen i positiv forstand.

Det er relevant & papeke at den teoretiske kategorien «variasjon» ikke er tilknyttet en
spesifikk empirisk kategori i studien. Likevel skal en ikke utelukke at formell normativ
struktur ogsa kan pavirke mestringsfglelse gjennom denne kategorien. Det selv om det ikke
kommer til uttrykk i analysen av problemstilling nummer to. Formell normativ struktur kan
eksempelvis sies & pavirke mestringsfalelse, gjennom variasjon, ved at den avgjar hvilke
arbeidsoppgaver som tilhgrer en rolle. Som vist i problemstilling nummer én, har variasjon en
pavirkningskraft pa mestringsfglelse. Sammenhengen denne har med enten ledelse eller

formell normativ struktur, kom likevel ikke like dpenbart til uttrykk i studiens analyse.

Det er rimelig & anta at denne problemstillingens funn har sterre overfgringsverdi til et
mellomlederniva. Det sammenlignet med funnene i den farste problemstillingen. Dette fordi
det her ikke er snakk om subjektive erfaringer, men heller to uavhengige variabler sin
pavirkning pa mestringsfglelse. Likevel er studiens mal & styrke eller svekke teoretiske
antakelser. Funnene i studien tyder pa at dette er tilfellet for begge problemstillingene. | den
forste problemstillingen, var den teoretiske antakelsen at autonomi, variasjon, feedback og

mestringstro har en pavirkningskraft pa mestringsfalelse (Christensen, Egeberg, Leergreid,
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Roness og Revik, 2015; Hackman og Oldham, 1980; Kaufmann og Kaufmann, 2015). Denne
pavirkningen har blitt illustrert og styrket gjennom funnene i de fire teoretiske kategoriene. |
den andre problemstillingen, var den teoretiske antakelsen at formell normativ struktur og
ledelse har en pavirkning pa opplevelsen av mestring (Christensen et al., 2015). Denne
pavirkningen har blitt illustrert og styrket gjennom funnene innenfor de tre empiriske
kategoriene. Samtidig vil denne graden av pavirkning nyanseres under «ytterligere

refleksjoner.

Ytterligere refleksjoner

De teoretiske kategoriene fra problemstilling nummer én, har gitt studien dypere innsikt i
hvordan mellomlederrollen oppleves med tanke pa mestring. Disse teoretiske kategoriene har
blitt dratt videre inn i problemstilling nummer to, som et utgangspunkt for hvordan formeli
normativ struktur og ledelse pavirker mestringsfalelse. Foruten disse teoretiske kategoriene,
ville denne problemstillingen blitt noksa vid. Det til tross for de empiriske kategoriene. Kort
fortalt har studien farst pekt pa hva som kan pavirke mestringsfalelse, og deretter har den sett
pa disse pavirkningsfaktorene sin sammenheng med formell normativ struktur og ledelse. Det
er derfor mindre relevant a snakke ytterligere om forholdet mellom de to problemstillingene i

denne delen av drgftingen.

Det er derimot hensiktsmessig a se funnene fra de to problemstillingene i lys av gvrig teori
som har blitt lagt til grunn for studien. Det er nemlig flere ting som vil avgjegre hva som
pavirker mestringsfalelse, og pa hvilken mate. Eksempelvis vil formell normativ strukturs
pavirkning pa mestring, pa den maten det har blitt presentert i denne studien, i stor grad ogsa
avgjeres av en virksomhets organiseringsform. Som tidligere nevnt, kjennetegnes en
mekanisk struktur av en stram hierarkisk organiseringsform, hvor regler og prosedyrer styrer
hva som skal gjeres og hvilke beslutninger som skal fattes (Kolltveit og Reve, 1998). Det er i
slike organisasjoner liten grad av fleksibilitet, og beslutningsmyndigheten er relatert til hvilke
posisjoner medarbeiderne har (Ibid.). Funnene i studien viser blant annet at ansvar kan
oppleves som en belastning, dersom det foreligger mange faringer for hvordan dette ansvaret
skal utgves. Dersom en virksomhet ikke har en mekanisk struktur, og dermed feerre slike
faringer, kan det tenkes at dette vil kunne redusere den indre uroen i forbindelse med slikt
ansvar. Uten fgringene for utavelsen, er det heller ikke en rett eller gal mate a gjare en

arbeidsoppgave pa. Dermed er det rimelig & anta at en mer organisk struktur kunne ha
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redusert formell normativ strukturs grad av pavirkning pa mestringsfalelse. En organisk

struktur kjennetegnes nemlig av at dette er en mer fleksibel type organiseringsform (Ibid.).

Pa den andre siden, vil det potensielt ved en HMS-hendelse skape en starre usikkerhet ved
feerre faringer for hvordan dette skal handteres. Dersom det ikke foreligger retningslinjer for
varsling ved- og handtering av slike hendelser, vil troen pa at en klarer & handtere disse
potensielt reduseres mer. Konsekvensen av dette kunne ha veert ytterligere svekket
mestringsfalelse. En kunne derfor ha argumentert for at formell normativ struktur fikk en gkt
grad av pavirkning pa mestringsfalelse. Disse utsagnene illustrerer hvordan mange eller fa
faringer, basert pa en virksomhets organiseringsform, bade kan fare til gkt og svekket

pavirkningskraft pa mestringsfalelse.

Nar det kommer til ledelse, er det ogsa andre faktorer som spiller inn pa denne uavhengige
variabelen sin pavirkning pa opplevelsen av mestring. Funnene i studien peker for eksempel
pa viktigheten av feedback og oppfalging, og at leder er en sparringspartner ved utfordringer
som oppstar. Lagt til grunn at denne sparringen er pa plass, og leder har stor grad av
oppfalging, vil utfallet likevel avhenge av andre faktorer. Eksempelvis vil en leders evne til &
pavirke underordnedes beslutninger avhenge av denne personens tillit til lederen (Karlsen,
2013). Dersom en mellomleder star overfor en utfordring, og leder skal gi rad om hva som bar
gjores, er det essensielt at graden av tillit er hgy. Hvis ikke er det rimelig a anta at
mellomlederen ikke vil ta til seg innspillene som leder kommer med. Dette kan blant annet
fare til at mellomlederen tar feil avgjarelser, som resulterer i en betydelig svekket
mestringsfalelse. Det som falge av konsekvensene avgjarelsene har. Ved et slikt scenario,

ville ledelses grad av pavirkning pa mestringsfalelse ha veert starre enn ved motsatt utfall.

Videre spiller kommunikasjon ogsa en viktig rolle for hvorvidt leders sparringsfunksjon er
hensiktsmessig, eller ikke. Ved samme eksempel, der en mellomleder har behov for innspill i
forbindelse med en uforutsett utfordring, er det sentralt at leder har gode
kommunikasjonsevner. Ifglge Karlsen (2013) forventes det nemlig at leder skal veere flink til
a motta, tolke og formidle informasjon fra sine underordnede. Dersom leder enten misforstar
mellomleder, eller motsatt, kan dette svekke leders evne til a pavirke mellomleder til a forsta
og enes om hva som ma gjgres, og hvordan dette skal skje (Ibid.). Dette kan potensielt fare til
det samme utfallet som ved manglende tillit. Derfor bar leder, som Karlsen (2013) peker pa,

vaere flink til & lytte, sile bort lite relevant informasjon, tolke og vektlegge det som er viktig,
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og formidle ngdvendig informasjon. Dette for at ledelse sin pavirkning pa opplevelsen av

mestring skal veere positiv.
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6 Avslutning

I denne studien har det blitt tatt utgangspunkt i et tema som engasjerer oss som forskere. Det
overordnede formalet med studien, har veert & beskrive og analysere mellomlederes
opplevelse av mestring. Det for a kunne bidra til a styrke eller svekke teoretiske antakelser.
Spkelyset i denne studien har veert pa mellomlederes egne beskrivelser av hvordan mestring
oppleves, og hva som pavirker mestringsfalelsen innenfor rollen. | tillegg har det blitt sett pa
hvilken pavirkning to sentrale begreper i organisasjonsteorien, formell normativ struktur og
ledelse, har pa opplevelsen av mestring. | denne konteksten fremsto Stavangerregionen som
en interessant region. Det pa grunn av maten denne regionen ble rammet av oljekrisen pa i
2014. Her star man overfor flere utfordringer, blant annet kontekstuelle faktorer som
gkonomisk situasjon i markedet, som kan ha en stor innvirkning pa mellomlederes

arbeidshverdag.

Studiens problemstillinger har veert som fglger: 1) Hvordan oppleves rollen som mellomleder
med tanke pa mestringsfalelse for de ansatte ved avdeling bygg i Skanska Stavanger i dag? og
2) Hvordan pavirker formell normativ struktur og ledelse mellomlederes opplevelse av
mestring? For a besvare disse problemstillingene, har det blitt gjennomfgrt en datainnsamling
ved hjelp av semistrukturerte intervjuer med informantene. | tillegg har studien tatt
utgangspunkt i et teorigrunnlag, som blant annet har dannet utgangspunktet for de to
uavhengige forklaringsvariablene. Teorigrunnlaget har ogsa resultert i fire teoretiske
kategorier, som har blitt anvendt i besvarelsen av begge problemstillingene. Disse er faktorer
som tidligere forskning peker pa at har en pavirkning pa opplevelsen av mestring: autonomi,

variasjon, feedback og mestringstro.

6.1 Konklusjon

I den sammenfattede drgftingen i kapittelet ovenfor, har studien vist hvordan undersgkelsen
har bidratt til & gi svar pa problemstillingene. Det vil videre trekkes den konklusjon at det
samlede resultatet av teorigrunnlaget og undersgkelsen gir det svar at mellomlederrollen
oppleves som en rolle med stort potensiale for mestringsfalelse, og formell normativ struktur
og ledelse kan sies & ha betydning for denne opplevelsen. Dette kan blant annet komme til
uttrykk gjennom pavirkningsfaktorene autonomi, variasjon, feedback og mestringstro. Et
individs opplevelse av mestring vil variere i form av ulike subjektive erfaringer, som pavirker

bade fysisk og psykisk tilstand. Undersgkelsen viser at gkt motivasjon er en spesielt
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fremtredende positiv subjektiv erfaring, mens stress er en spesielt fremtredende negativ

subjektiv erfaring.

| undersgkelsen kommer det ogsa frem at parallellen mellom de uavhengige variablene og
mestringsfalelse sarlig kommer til uttrykk pa tre forskjellige mater i Skanska Stavanger. For
disse mellomlederne, blir formell normativ strukturs pavirkning pa mestring spesielt tydelig i
avviklingsfasen av prosjekter, og ved handtering av HMS-hendelser ute pa byggeplassene. |
tillegg blir ledelses pavirkning pa mestring spesielt tydelig i forbindelse med samhandling

med linjeleder ved uforutsette hendelser pa prosjekt.

Videre vil det pa bakgrunn av studien konkluderes med at mestringsfalelse er viktig for a
handtere en rolle som innebaerer sapass stor grad av ansvar og press. I tillegg vil slik
mestringsfalelse gjare mellomledere mer robuste mot omstillinger. Uten opplevelsen av
mestring, tyder undersgkelsen pa at arbeidsbelastningen og endringer kan bli vanskelig &

handtere for den enkelte mellomleder.

6.2 Praktiske implikasjoner

Studien gir en bedre forstaelse av hvordan mestringsfalelse oppstar, hvordan den oppleves og
hva den pavirkes av for mellomledere. Det andre studier av mestringsfalelse har vist, er at
opplevelsen av mestring er en kompleks prosess som pavirkes av mange faktorer. Her nevnes
blant annet autonomi, variasjon, feedback og mestringstro. Da denne studien har bidratt til
styrke teoretiske antakelser slik som denne, vil det veere hensiktsmessig & peke pa hvordan
virksomheter kan dra nytte av denne kunnskapen. Dette kan gjgres gjennom anbefalinger pa
bakgrunn av det studien har funnet ut, i form av en indikasjon av aktuelle organisatoriske og
ledelsesmessige tiltak. Disse kan implementeres for a bevare eller forbedre mellomlederes
opplevelse av mestring. Disse forslagene til handlingsparametre tar utgangspunkt i studiens
fire teoretiske kategorier, da studien viser at disse pavirkes av formell normativ struktur og

ledelse.

Studien viser at formell normativ struktur pavirker mellomlederes opplevelse av mestring,
gjennom deres grad av autonomi. Med starre grad av autonomi, fglger ogsa et mandat til a
selv prioritere mal-middel-virkemidler. Dette kan igjen bidra til redusert indre uro og en
falelse av opplevd kontroll, som er grunnleggende for opplevelsen av mestring (Christensen et
al., 2015). Ifalge Deci et al. (1989, s. 580-590) er det som sagt flere ting som kan bidra til &
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fremme autonomi pa arbeidsplassen. Blant annet bgr organiseringen i en virksomhet
maksimere mulighetene for at individet kan ta initiativ, fatte valg og lgse problemer som fales
relevante for dem (Ibid.). Med utgangspunkt i dette, vil det veere hensiktsmessig & vurdere
handlingsparametre for slik maksimering av muligheter. Dette kan eksempelvis vare at
virksomhetens organisering legger til rette for at deres mellomledere selv kan prioritere hvilke
midler de vil anvende for & na virksomhetens mal. Slik prioritering kan blant annet dreie om

tids- og ressursprioritering.

Dette tiltaket vil ogsa kunne pavirke og redusere faren for at mellomledere far
beslutningsvegring i forbindelse med ansvaret og beslutningsmyndigheten sin. Det ved at de
far opplevelsen av at arbeidet utfgres med starre grad av kontroll og indre ro. Dette vil som
kjent kunne fare til en gkt opplevelse av mestring (Christensen et al., 2015). Dersom
mellomledere selv far velge veien til malet, vil de antakeligvis fa opplevelsen av at de tar
initiativ, fatter valg og lgser problemer selv (Deci et al., 1989, s. 580-590). Eksempelvis kan
dette tiltaket komme til uttrykk ved at mellomledere far velge hvor mye tid som bgr settes av
til en gitt arbeidsoppgave, basert pa hva de antar at vil veere en rimelig tidsramme for &

gjennomfare oppgaven pa en tilstrekkelig god mate.

Studien viser videre at ledelse pavirker mellomlederes opplevelse av mestring gjennom
feedbacken som gis. Med god feedback, pavirkes leering og motivasjon, og det gjer at
individet selv kan vurdere resultatene bade under og etter utfert arbeid (Hackman og Oldham,
1980). Videre vil ogsa god feedback kunne bidra til gkt mestringsfglelse, som fglge av at
beslutninger tas i samrad med virksomhetens ledelse (Christensen et al., 2015). Ifglge Karlsen
(2013), kan feedback styrkes pa flere ulike mater. Han nevner at dette har som hensikt &
fremskaffe gkt kunnskap om underordnede og bidra til deres personlige utvikling, samt gi
dem falelsen av at de blir sett og hart (Ibid.). En slik sikring og styrking av feedback kan pa
bakgrunn av dette skje gjennom handlingsparametre, som eksempelvis ulike

oppfelgingsmeter eller samtaler.

Slike oppfalgingsmater, hvor hensikten er kunnskapsoverfaring mellom leder og
mellomleder, bar skije i trad med den enkelte mellomleders behov. Dette for at de skal oppleve
feedbacken som hensiktsmessig, og hverken overflgdig eller utilstrekkelig. Det er leder som

bar ta initiativ til disse oppfelgingsmatene. Her bar det utveksles informasjon om hvordan
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begge parter synes det gar med det aktuelle arbeidet mellomlederen holder pa. Basert pa funn
i studien, er det ikke alltid at mellomledere selv vil innrgmme at ting ikke gar som planlagt.
Det er derfor viktig at leder er oppmerksom pa tegn pa at dette kan vaere tilfellet. Her er det
ogsa viktig & veere bevisst pa at tilbakemeldings effekt og betydning vil farges av relasjonen
mellom leder og mellomleder (Spurkeland, 2005). Under oppfalgingsmetet, ber leder ogsa
etterstrebe a pavirke mellomlederen til & enes om hva som skal gjeres videre, og hvordan
dette skal skje. Dette er i trad med Yukl (2013) sin definisjon av hva ledelsesfunksjonen
innebzarer. Samtidig er det ifglge Kreitner et al. (2002) viktig at det ogsa er muligheter for
uformell kommunikasjon og mellommenneskelig kontakt mellom leder og mellomleder, i
tillegg til de planlagte oppfalgingsmgatene. Dette kan eksempelvis skje gjennom at leder tar
turen ut pa prosjektene med jevne mellomrom, for en uformell kaffeprat. Slik uformell
kommunikasjon kan ogsa skje pa linjeorganisasjonen sitt kontor. Ifglge studien synes det at

slik “dresing” verdsettes av mange mellomledere.

Studien viser ogsa at formell normativ struktur pavirker mellomlederes opplevelse av
mestring, gjennom tilrettelegging for mestringstro. Med starre grad av mestringstro, falger
ogsa en gkt sannsynlighet for at stressmomenter ikke oppleves som trusler, og dermed anses
som handterbare (Saksvik, 2008). Dette vil igjen fare til gkt mestringsfalelse. Et av funnene i
studien viser at mestringstro er den faktoren som er minst robust av de fire
pavirkningsfaktorene for mestring. Denne bergres i stgrre grad av eksterne krefter, og det er
derfor viktig a implementere tiltak som gjer mellomledere bedre rustet til & beskytte seg mot

disse.

Saksvik og Nytrg (2009) peker pa at styrking av mestringstro kan skije ved at nivaet av vurdert
stress i forbindelse med en utfordring, ikke overgar individets syn pa kompetanse. Pa
bakgrunn av dette, kan tiltak eksempelvis vare at virksomhetens organisering legger til rette
for en tilstrekkelig god oppleering og oppfalging innenfor de arbeidsoppgaver som tilhgrer
rollen. Dette bar skje tidlig i ansettelsesforholdet, men virksomheten bgr ikke undervurdere
verdien av repetisjon senere. Tilknyttet studiens case, kunne slik opplearing eksempelvis dreiet
seg om innfaring i og regelmessig repetisjon av virksomhetens rutiner for varsling ved HMS-
hendelser. Gevinsten av slik opplaering, vil potensielt veaere at mellomledere fgler de er
kompetente nok til & handtere de utfordringene som kan oppsta. Det blant annet som fglge av
eksterne krefter. Dersom et individ ikke har fatt innfaring i alle arbeidsoppgaver, vil

uforutsette utfordringer bli vanskeligere & handtere.
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Som funnene i studien peker pa, er ogsa variasjon i arbeidet en viktig pavirkningsfaktor for
mestringsfalelse. Innenfor problemstilling nummer én, kommer det frem at variasjon bidrar til
gkt opplevelse av mestring dersom den anses som handterbar, sett i lys av mellomlederes
personlige ressurser. Dette kan sies & ha en sammenheng med individets mestringstro. Det er
dermed hensiktsmessig & nevne at en virksomhet bar legge til rette for varierte og utfordrende
arbeidsoppgaver, som ifglge Hackman og Oldham (1980) kan bidra til & gke individets
motivasjon, og dermed mestringsfalelse. Likevel er det ogsa viktig at virksomheten har et
bevisst forhold til at graden av variasjon ikke ma overgd mellomlederes personlige ressurser
til & handtere denne variasjonen. Dette kan blant annet gjeres ved a tilby tilstrekkelig
oppleering innenfor rollens ansvarsomrade, eller i rekrutteringen sgrge for & finne kandidater

som innehar disse kunnskapene og ferdighetene allerede.

6.3 Studiens begrensninger og forslag til videre forskning

| etterkant av gjennomfarelsen av studien, ser vi som forskere at det er noen begrensninger.
Blant annet ble det som falge av sykdom et mindre antall informanter enn farst antatt og
beregnet. Dette er ikke ideelt, da flere informanter kan bidra til dypere innsikt om det som
undersgkes. 1 tillegg hadde vi ogsa regnet med a fa delta pa to «foramgter» med alle
prosjektlederne pa avdelingen. Pa grunn av virksomhetens pagaende omstilling, ble disse
derimot avholdt i Kristiansand pa et senere tidspunkt enn farst avtalt. Det ble dermed for sent
for oss a delta pa disse. Dersom vi hadde kunne foreta ikke-deltakende observasjon som en
del av innsamlingen av radata, ville dette ha styrket analysen. Slike mater med
prosjektlederne seg i mellom kunne ha fremskaffet ytterligere informasjon, enn det som
kommer frem i intervjuene. Dette fordi det ved en samlet diskusjon er starre potensial for at
folk kommer pa ting de ikke tenker pa i en intervjusituasjon. Likevel faler vi at det var
tilstrekkelig med seks informanter for & fremskaffe nok informasjon til & kunne besvare
problemstillingene. Dette kan ha med a gjere at vi fikk tid til & intervju disse i halvannen til to

timer hver.

I studien kunne det ha vert aktuelt & skille mellom alder og fartstid i arbeidet, for a se hvilken
pavirkning erfaring kan ha pa opplevelsen av rollen med tanke pa mestring. Likevel tyder ikke
resultatene fra de ulike intervjuene pa at forskjellene i dette caset er sapass fremtredende, nar

det kommer til erfaring.
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Fordi dette er en masteroppgave i endringsledelse, kunne det blitt lagt enda sterre vekt pa a
foresla tiltak rettet mot de utfordringene som studien avdekker. Eksempelvis kunne det ha
blitt inkludert en tredje problemstilling, som farst tenkt, for & illustrere en mulig
implementeringsprosess. Det med sikte pa a forbedre mellomlederes mestringsfalelse.
Arsaken til at denne tredje problemstillingen ikke ble inkludert likevel, er fordi at oppgaven
for gvrig ble for omfattende. Vi mener likevel at studien er relevant for endringsledelse, da det
som nevnt innledningsvis pekes pa nyttig kunnskap som kan gardere virksomheter i tider

preget av usikkerhet og omstillinger.

Nar det gjelder tanker om hva det trengs mer kunnskap om, og dermed forslag til videre
forskning, kan det vere aktuelt & undersgke andre faktorer for mestringspavirkning. Her kan
det blant annet ses nermere pa hvilke personlige disposisjoner som kan bidra til a skille
individers opplevelse av mestring. Hva som avgjer hvordan individet vurderer en situasjon,

og dermed hvor stor grad av mestring det opplever, er nemlig en kompleks prosess blant annet
pavirkes av personlige disposisjoner (Folkman og Moskowitz, 2004). Tidligere forskning
indikerer at personlige disposisjoner har mye a si for opplevelsen av mestring, men det skrives
mindre om hvilke trekk ved et individs personlige disposisjon som utgjer de starste
forskjellene. Slik kunnskap kunne blant annet gitt en pekepinn pa hvilke kandidater som er
best egnet for slike roller, og kunne blitt anvendt i rekrutteringsprosesser i ulike virksomheter.

Dette eksempelvis gjennom personlighetstester i forkant av intervjuer.

Videre kunne det veert interessant a gjennomfare en studie som tar sikte pa a seke kunnskap
om hvilke tiltak som kan bidra til gkt mestringsfalelse. Her kunne det blant annet blitt tatt
utgangspunkt i denne studiens indikasjon av handlingsparametre, for s& & utvide disse til en
fullverdig undersgkelse. Et annet alternativ, er a forske pa virksomheter som har iverksatt
tiltak med sikte pa a forbedre de ansattes mestringsfalelse. Det for sa & se i hvilken grad dette
har gitt @nskede resultater. Arsaken til at disse aspektene ikke har blitt tatt med i denne
studien, er pa grunn av begrenset med tid og ressurser, samt at dette hadde forhindret en

dypere innsikt i tematikken.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Intervjuguide

Semi-strukturert intervjuguide for datainnsamling

Tid: 1,5 time.
Personalia
Navn:

Alder:

Kjegnn:

Antall ar i organisasjonen:

1) Om organisasjonen
o Kan du med utgangspunkt i deg selv fortelle kort om Skanska Stavanger som

arbeidsplass?

a. Hva er dine oppgaver i organisasjonen?
b. Hvordan opplever du jobben i forhold til arbeidsmengde og kapasitet?
C. Kan du trekke frem positive og negative sider ved prosjektlederrollen?
d. Hva vil du si er den starste utfordringen ved & vere prosjektleder i Skanska?
e. Hva gar denne utfordringen mest utover?
f. Har du veert involvert i konflikt pa arbeidsplassen,
- i forhold til arbeidsoppgaver
- i forhold til samhandling med kollegaer
- Utdyp
g. Kan du med utgangspunkt i din oppfatning forklare hvordan avvikling av prosjekter
foregar?

Hva er svakheter og styrker ved denne avviklingen?
(Husk oppfalgingsspersmal som: utdyp dette mer, hva fikk det deg til a fale osv.)

Hva var din erfaring med det prosjektet du nylig avsluttet, i forhold til avvikling?

2) Om mestring
« Kan du fortelle om en episode i forbindelse med jobb der du opplevde sarlig
mestring?
a. Hva tenkte du da?
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> a

3)

4)

Hvordan pavirket dette deg?

Hva tenkte du om deg selv i etterkant av hendelsen?

Hva tror du var grunnen til at du klarte & overkomme utfordringen?

| jobbsammenheng, hva gir deg faglelsen av mestring?

Kan du fortelle om en episode i forbindelse med jobb der du opplevde svekket
mestringsfalelse?

Hva tenkte du da?

Hvordan pavirket dette deg?

Hva tenkte du om deg selv i etterkant av hendelsen?

Hva tror du var grunnen til at du ikke klarte a overkomme utfordringen?
I jobbsammenheng, hva gir deg falelsen av manglende mestring?

(Hvordan pavirker dette deg nar du er pa jobb?).

Om motivasjon og stress

Fortell om en situasjon i forbindelse med jobb der du opplevde & vare sterkt motivert?
I jobbsammenheng, hva gir deg falelsen av motivasjon?

I hvilken grad faler du at du far utnyttet dine evner og kunnskaper i arbeidshverdagen?
I hvilken grad oppfatter du dine arbeidsoppgaver som varierende?

Fortell om en situasjon i forbindelse med jobb der du opplevde manglende
motivasjon?

I jobbsammenheng, hva svekker motivasjonen din?

Fortell om en situasjon pa jobb som opplevdes som stressende for deg?

Hvordan kjente du pa stresset fysisk i kroppen?

Hvilke tanker hadde du om deg selv og jobben mens stresset pagikk?

Hvordan pavirket hendelsen deg i etterkant?

Hvordan valgte du a takle stresset?

I hvilken grad faler du deg kompetent nok til & gjere den jobben du gjeor?

Fortell om en situasjon hvor du falte at din kompetanse kom til kort.

Formell struktur

Kan du med utgangspunkt i din oppfatning fortelle hvordan Skanska Stavanger sin
formelle organisasjonsstruktur ser ut?

Fortell om en situasjon pa jobb der du har hatt mye handlingsrom?

Hvordan pavirker strukturen arbeidshverdagen din?
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Hva vil du si er styrker og svakheter ved denne strukturen?

Hvordan pavirker det deg & ha stort/lite handlingsrom i jobbsammenheng?
Fortell om en situasjon pa jobb der du har hatt lite handlingsrom?
Hvordan pavirker det deg a ha lite handlingsrom i jobbsammenheng?

I hvor stor grad er arbeidshverdagen din preget av rutiner?

I hvor stor grad handler arbeidshverdagen din om maloppnaelse?

5) Ledelse
« |l dine gyne, hva innebarer rollen til din nermeste leder?
Hvilke forventninger:
h. har du til din nermeste leder?
I. tror du din nermeste leder har til deg?
J. har du til deg selv som underordnet?
Hvordan mener du din leder oppfyller sine ledelsesfunksjoner?
« Hvordan foregar kommunikasjonen mellom deg og din leder?
Hva mener du er styrker og svakheter ved denne kommunikasjonen?
e Hvor stor grad av tillit har du til din neermeste leder?
Hva bidrar til at du far mer og mindre tillit til din neermeste leder?
e Huvor stor grad av tillit tror du din nzermeste leder har til deg?
Hva tror du bidrar til at lederen far mer eller mindre tillit til deg?
o Pahvilken mate far du personlig oppfelging av din nermeste leder?
Hva er styrker og svakheter ved denne oppfalgingen?
e | hvilken grad tar din nermeste leder hensyn til dine behov og falelser?
Fortell om en episode der du ikke opplevde at din leder imatekom de forventningene og
behovene som du hadde?

e Hva inneberer prosjektlederrollen for deg?
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Vedlegg 2 — Informasjonsskriv

Mal for informert 2amiykke fil behandiing av personopplyeninger om deltakere i forskningzprosjekfer.
Kan brukes ved sparreundersekelze, obsenasjon, infenju, videoopplak, efc.
Fjerm kurziv tekst og seff inn din egen.

NB! informasjon ma vaere korffattet og lett forstaelig for de du sper (flpasaet utvalgef).
Bruk kiart og enkelf sprak, overskriffer og kulepunider, akfiv (ikke passiv) sprak, unnga fremmedord.

"il du delta i forskningsprosjektet

"Prosjektlederes rolleapplevelse™?

Dette er et sporsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & forske pd
progjektlederes rolleopplevelse i forbindelse med en masteroppgave]. I dette skmivet gir vi deg
informasjon om mélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formil

Formalet er a forske pa hvordan man kan forklare mellomlederes opplevelse av egen rolle. I dillegg er
problemsiillingen ogsa hvilke tiltak bedriften kan implementere for d bedre filstanden. Detie er en
studentoppgave, og mnformasjon vil kun brukes fil formal som har med slike masteroppgaver a gjore.
Omfanget er pa rundt 80 sider.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Uiniversitetet i Stavanger, Institutt for medie- og samfunnsfag.

Hvorfor fir du spersmél om i delta?

D har takket ja fil 4 delta i defte forsimingsprosjektet, fordi du er prosjektleder i avdeling byeg
Skanska Stavanger. Utvalget er alle prosjekiledere ved avdelingen, og det er fotalt atte informanier.
Eontaktopplysningene har vi faft fra HR-ansvarlig Vibeke Fjeld.

Hva innebzrer det for deg i delta?

Hvis du velger a delta i progjektet, forplikter du deg fil et halvannen fimes personlig intervju, samt
felisamtaler og du godiar at vi driver ikke-deliakende observasjon av meter i regi av Skanska.
Opplysningene vil regisireres giennom lydoppiak eg elekironizke notater, og vil sleitet ved prosjeltats
sluft.

Det er frivillig i delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nir som helst trekke samtykke tilbake
uten 3 oppgi noen grumn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger 3 trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Wi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysmingene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.
» Studentene Joana Caring Gonealves og Tuva Skei Tonset, samt veileder Bjgrn Tore Blindheim,
vil ha tilgang il kontakiopplysningene dine.
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Dersom informanten aksepterer dei, vil de bli identifisert giennom navn, alder og stilling. Man har
muligheten fil @ vers anonym.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avshutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avshittes 15. juni 2019 Oppiak og personopplysninger vil slettes ved
progjekisiuft

Oppgaven vil, dersom bedriften velger 4 ikke anomymiseres, bli tilgjengelig pa biblioteket ved
Universitetef i Stavanger.

Dine rettigheter
54 lenge du kan identifizeres 1 datamaterialet, har du rett til-
- mmsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & farettet personopplysninger om deg,
- fA slettet personopplysninger om deg,
- fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- & sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personepplysninger.

Hva gir oss reft til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vibehandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pi oppdrag fra Universitetet i Stavanger har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS wurdert at
behandlingen av personopplysminger 1 dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller onsker i benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
» DUniversitetet i Stavanger ved Bjgrn-Tore Blindheim, 31831631
» Virt personvernombud: Ejetil Dalseth
» NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personvernombudet/@nsd no) eller
telefon- 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig Eventuelt student
(Forskerveileder)

Samtvkkeerklzering
Sanﬂyidre kan innhentes skriftig (herunder elekfronizk) efer muntlig. NB! Du ma kunne dokumentere af du har
gift informaszjon og innhentef samtykke fra de du reqistrerer opplysninger om. Vi anbefaler shriffig informasjon
skn:l'tl'rg zamiykke som en hm'edrega'
Ved shriftlig samfykke pa papir, kan du bruke malen her
- Ved shriffig zamfykke som innhenfes elektronizk, ma du velge en fremgangsmate som gjer at du kan
dokumentere at du har fatf samiykke fra rett person (ze veiledning pa N5De nettsider).
- Hwis konfeksten filzier af du bar gi muntiig informagjon og innhenfe muntlig samiykke (feks. ved
forzkning i muntiige kuffurer eller biant analfabefer), anbefaler vi af du far lydoppiak av informagjon og
samifykke.
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Hvis foreldrefverge samiykker pd vegne av bam eller andre uten zamiykkekompefanse, ma du filpaszse
formuleringene. Husk af deffakerenz navn ma fremga.

Tilpass avkryesingsbokzene effer hva som er aktuelf i ditt progjeld. Det er mulig 3 bruke punkter i stodst for
avkiryesingsbokzer. Men hvis du skal behandle seershilfe kafegorier personopplysninger ogleller de fire ziste
punkfene er akfuelle, anbefaler vi avikryseingsbokzer pga. krav om skspiizit samiykke.

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet (Tett imn titiel), og har fatt anledning til 4 stille
spersmal. Jeg samtykker til:
0 a bl identifisert gjermom navn, alder og stilling 1 oppgaveteksten
4 delta 1 (et inn aktuell metode, feks. iterviu)
& delta 1 fsett inn flere metoder, feks. sporreskjema) — hvis aktuelt
at lerer kan gi opplysninger om meg il prosjekiet — hvis akiuelt
at mine personopplysninger behandles utenfor EU — hvis aktuelt
at opplysninger om meg publiseres slik at jeg kan gienkjennes {beskriv narmere) — hvis aktuelt
at mine personepplysninger lagres efter prosjekislutt, til (beskriv formal) — hvis aktueli

Oooooono

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avshuttet, ca. (oppgi fidspunkt)

(Sigmert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Taushetserkleering

TAUSHETSERKLERING

Denne taushetserkignngen er utarbeidet i forbindelse med masteroppgave i faget
endringsledeise, studiested Universitetet | Stavanger.
Oppgaven utarbeides i idsrommet 01/01/19-15/06/19 og vil omhandle prosjektlederne i

Skanska Stavanger, avdeling bygg, sin rollecpplevelse,
Undertegnede er forpiikiet til 2 utvise den sterste varsomhet med alle planer, beregninger,
beskrivelser, kontrakter, korrespondanse mv. shik at ikke uvedkommende far kjennskap Ul

innholdet. Dette gjeider uansett | hvilken form opplysningene er produsert, tilgjengelig eller
lagret.

Taushetsplikien gjeider ogsa informasjon om oppdragsgivere og forretningsforbindelser og
andre forhold som undertegnede biir kjent med.

Nar oppgaven er levert plikter underiegnede a tilbakelevere eller siette alt fortrolig
materiale som er mottatt | forbindelse med oppgaven.

Jog godiar denne taushetspikten.
Sted og dato: l‘o’/Us - a0\94 &&mn(ﬁef

Undersit: LU O SUee Tnsek

o e
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