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Sammendrag

Temaet for var oppgave har vart hvordan man best kan lede ingenigrer. Dette er pé
bakgrunn av at to av studentene som skrive denne oppgaven skal videreutdanne seg som
ingenierer. Vi valgte og gjennomfore et empiriske studiet i bedriften Rainpower, fordi vi
hadde god kjennskap til bedriften via faren til en av studentene i denne bachelor

oppgaven.

Vi utviklet dermed en beskrivende problemstilling: “Hvordan vil ingeniorer i et hoyt
utdannet arbeidsmiljo ledes ? 1 tillegg til en problemstilling utviklet vi en teoretisk

antagelse eller hypotese, for 8 komme frem til vir konklusjon.

Vir hypotese: Ingeniorer har en hoy kompetanse og har hay teknisk innsikt i sine
fagfelt. De har et svakere behov for ledelse eller administrasjon, og det er derfor
krevende d lede eller administrere kunnskapsmedarbeidere, som er ingeniorer. De

er sveert individuelle og introverte i sine arbeidsmetoder.

I oppgaven brukte vi en kvalitativ tilneerming med et case design, dette fordi et slikt
design har som hensikt & skaffe mye informasjon fra en begrenset enhet, som Rainpower.
Pa bakgrunn av dette utviklet vi en intervju guide med fem variabler som vi kaller temaer,
forventninger, lederstiler, mestring, behov og beslutninger. Dette for & fange opp s& mye

som mulig rundt begrepet ledelse.

Resultatene delvis avkreftet og bekreftet var hypotese, fordi det 1 konklusjonsfasen var det
hensiktsmessig & dele opp den teoretiske antakelsen 1 flere segmenter. Vi fant ut at
ingeniorer ikke innehar hoy teknisk kompetanse fra starten av, men at dette er noen som
tildeles gjennom arbeidserfaring, og at arbeidserfaring var en veldig viktig faktor til hvor

sterk grad av ledelse som forventes av ingenierene.

Virt teoretiske rammeverk fokuserer pé ledelses teoriene, situasjonsbestemt og
relasjonsbasert ledelse. Disse teoriene var til hjelp for & besvare var problemstilling.
I vare analytiske funn laerte vi at en kombinasjon av dette er & foretrekke blant

informantene.



Skulle vi valgt en teoretisk retning, ville den mest hensiktsmessig nok vaere
situasjonsbestemtledelse. Vi vil uansett ikke kunne direkte konkludere med hva som er

riktig pa bakgrunn av at det er utallige andre ledelses teorier.
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1.0 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn og formaél for oppgaven

Det finnes utallige teorier, forskning, metoder, guider, trender og meninger nér det
kommer til begrepet ledelse. De siste tiarene har ledelse (leadership) veert 1 fokus, fremfor
administrasjon (management). Men innenfor forskning i ledelse, s ser vi tendenser til at
det kan bli mindre fokus pa ledelse og administrasjon i fremtiden. Vi er klar over at
ledelse og styring fortsatt er relevante og kanskje nedvendige organisatoriske tiltak. Men
vi ser trender og artikler i markedet som begynner & bli kritiske til dette. Derfor fant vi det
interessant og naturlig & studere dette naermere, for & se om det i realiteten faktisk er slik.
Studiens hensikt er & finne ut hvordan en kompetansebedrift kan lede sine ansatte og

avdekke hvilke behov de har for ledelse.

Det er spesielt viktig for kompetansebedrifter & tilpasse seg den teknologiske utviklingen i
tiden vi lever 1, dette for & oke den gkonomiske vinningen og konkurransefordeler i
markedet. Nar en organisasjon forandrer seg og tilpasser seg né-situasjonen, s vil dette
ogsa handle om lederskap. Flere faktorer som manglende kunnskap og endring i struktur,
kan medfere mye usikkerhet, noe som kan oppleves som skremmende. Endringer i
organisasjoner kan ogsa medfere endringer i maten & lede pa. Dette kan fore til usikkerhet
og mistillit til ledelsen. For a ivareta medarbeidernes sikkerhet, helse og arbeidsmiljo har

arbeidsmiljeloven generelle krav til arbeidsmiljeet (Arbeidsmiljeloven 2005 § 4-1).

Nyere ledelsesteorier beskriver kjernekompetansen i organisasjoner, nemlig
medarbeiderne. Lunde (2002) sier at kjernekompetansen er de organisatoriske ferdigheter
som skaper sin unike kapasitet og konkurransefordel ved & gjore det bedre enn andre
organisasjoner. Vi ville derfor se nermere pé hva ingenigrene selv mener om ledelse. Det
er gjort mye forskning pa viktigheten av kunnskapsmedarbeidere i arbeidslivet, deres
pavirkning pa teknologisk og ekonomisk utvikling. Da disse medarbeiderne er en sa
viktig del av samfunnets utvikling, fant vi det interessant & finne ut hvordan de ville bli
ledet og hvilke meninger de har om ledelse. Vi har pa bakgrunn av dette valgt & begrense

oss til kunnskapsmedarbeidere i denne oppgaven.



Vi har gjennom egne erfaringer opplevd forskjellige former for lederskap. Vart mél er &
jobbe som kunnskapsmedarbeidere i fremtiden, enten som ledere eller medarbeidere. Et
formal med oppgaven er derfor & avdekke hvilke ledelsesmetoder som fungerer i praksis
for dagens ingenigrer. Gjennom deres egne erfaringer, holdninger og meninger. Ved bruk
av var metode og teori, hdper vi 4 kunne belyse problemstillingen vér, a vise veien for
videre forskning og bruksomrade. Vi har sett at det er mye teori og forskning fra
ledelsesperspektiver, men ikke like mye fra medarbeidernes perspektiver. Som en
forberedelse til denne oppgaven sé vi forst pd aktuelle teorier og forskning. S& oppsekte vi
Rainpower for & hente informasjon for bruk i oppgaven.

Studiens formal er forst og fremst til egen nytte for a fa okt forstielse for ledelse av
kunnskapsmedarbeidere. Vart enske er at studien kan vere et verktoy til okt
bevisstgjoring og styrke kunnskapen til ledere av kunnskapsmedarbeidere. Vi vil dele
kunnskapen med medelever og Rainpower, og vi haper at studiets resultater kan bidra

positivt.

1.2 Presentasjon av problemstilling og teoretiske antakelser

Problemstillingen var er basert pd var nysgjerrighet rundt hva ledelse av ingeniorer
inneberer, sett fra medarbeidernes perspektiver. Med et formél om & finne ut hvilke
ledelsesmetoder som fungerer og ikke fungerer for ingenierer. Var problemstilling er

formulert slik:

Problemstilling: Hvordan vil ingeniorer i et hoyt utdannet arbeidsmiljo, ledes?

Vi har utviklet en teoretisk antakelse. " Teoretiske antakelser, minner om hypoteser i
kvantitative forskningsopplegg, men er losere i formen og ikke nedvendigvis avledet av
teori” (Askheim og Grenness 2008, 71). Denne teoretiske antakelsen , her kalt hypotese,
vil styre var videre undersgkelse, samt hjelpe oss med besvarelsen av problemstillingen.
Det vil veere et viktig styringsverktey for var teoretiske ramme, metodedel og analyse

(Askheim og Grenness 2008, 71-72).



Vir hypotese: Ingeniorer har en hoy kompetanse og har hay teknisk innsikt i sine
fagfelt. De har et svakere behov for ledelse eller administrasjon, og det er derfor
krevende a lede eller administrere kunnskapsmedarbeidere, som er ingeniorer. De

er sveert individuelle og introverte i sine arbeidsmetoder.

1.3 Presentasjon av Rainpower

Rainpower er et vannkraftutstyrsselskap som leverer et bredt utvalg produkter. Nye
lopehjul til komplette "vann-til-ledning" elektromekaniske systemer. Rainpowers omfang
inkluderer nye kraftverk, reparasjon og oppgradering, s vel som service og reservedeler
(Rainpower). Rainpower har mange ingenierer p sitt lag, de utformer og lager produkter
til sine kunder. Dette krever hoy teknisk innsikt fra ingenierenes side. Det betyr at de har
ansatte med hoy utdannelse, ofte pa master- og doktorgradsnivd. De har ogsa ansatte med
hoy og lav arbeidserfaring. Rainpower mette oss med stor profesjonalitet. De tilrettela all
informasjon vi trengte og forsynte oss med informanter vi kunne utfere undersegkelsen var
pa. Dette skapte et trygt og sikkert miljo & utfore undersokelsen i, og gjorde oss sikre pa at

den informasjonen vi skaffet oss var riktig og god.

1.4 Avgrensninger

Oppgavens avgrensninger er preget av ressurs- og tidsbegrensninger som igjen har fort til
begrensede muligheter ved valg av datainnsamlingsmetode, gkonomiske ressurser, samt
begrenset kunnskap om gjennomferingen av en slik oppgave.

Pa bakgrunn av dette valgte vi & utfere undersegkelsen var i en bedrift som var villig til &
gi oss den informasjonen som vi sé relevant for & kunne utfere oppgaven pé best mulig
méte. Intervjuenes praktiske gjennomfering, var subjektive tolkning av funnene og det
valget av teoretisk rammeverk vil ha betydning for besvarelsen av oppgavens
problemstilling. Vi tror at vére resultater og funn vil kunne gi Rainpower innsikt i deres
metoder, og kanskje inspirere til videre forskning pd omradet.

Som intervensjon kunne vi valgt a se pa lederens egenskaper og fokusere pa lederen, dette
er ikke i tradd med oppgavens intensjon, problemstillingen ville blitt for bred og oppgavens
omfang for stor. Vart primarenske er a belyse hvordan kunnskapsmedarbeiderne

(ingenigrer) vil ledes.



1.5 Oppgavens disposisjon

Var disposisjon for arbeidet med oppgaven er delt opp i fem kapitler.

INNLEDNING > TEORI ‘ ) METODE

ANALYSE > KONKLUSJON

Figur 1.0: Disposisjon

De tre forste kapitlene omhandler introduksjon til oppgaven, teoretiske rammeverk og
metodisk tilnerming til problemstillingen. Dette er den teoretisk tyngste delen av
oppgaven hvor vi fremstiller fremgangsmaéter og kjerneteori. Dette blir bakgrunnen som
former var analyse av den innhentede informasjonen gjennom en kvalitativ tilnerming. I
de to siste kapitlene analyserer vi vare funn hvor vi trekker inn de teoretiske
tilnermingene. Konklusjons delen vil ikke kunne bli brukt til & generalisere en hel
populasjon, men er en konklusjon som konkluderer vare funn, med de teoriene vi
fokuserer pd. Analysen er en detaljert beskrivelse og generalisering av vére funn og i
kapittelet belyser vi informasjonen opp mot teorien. Konklusjonen vil omhandle en
oppsummering av de viktigste momentene fra oppgaven, samt forslag til videre arbeid

hvor vi forklarer hvilke gap som finnes og forslag til veien videre.
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1.6 Begrepsavklaringer

I denne delen vil vi komme med sentrale begreper som vi bruker gjennom hele oppgaven.
Vi vil gjere rede for disse for & belyse var problemstilling i lys av sentralt teori og

forskning.

1.6.1 Mestring

Mestring - Hvordan mennesker meter utfordringer, stress og problemer

(Store Norske Leksikon).

Tilrettelegging, utvikling og medvirkning er en del av arbeidsmiljo kravet. Soreng, Beck
og Lund (2011) sier at det er viktig at medarbeiderne ikke foler arbeidet som en
unedvendig belastning. De sier at mestring av egne arbeidsoppgaver er en mulighet for
utvikling og pdvirkning av egen arbeidssituasjon er en viktig forutsetning.

Om mestring sier Kjell Magne Hakonsen (2009):

“Stress, konfliker, kriser og andre former for psykologiske pakjenninger er ofte
knyttet sammen med folelser av ubehag og mistrivsel. Slike negative

folelsesopplevelser skaper alltid en motivasjon for en endring av situasjonen.”

(Hékonsen 2009, 289).

Hakonsen (2009) skiller mellom to hovedformer for mestring. Problemfokusert mestring
og folelsesmessig fokusert mestring. Problemfokusert mestring fokuserer pa selve
situasjonen og prover & endre problemer som er forbundet med denne situasjonen.
Folelsesmessig fokusert mestring fokuserer pa det folelsesmessige aspektet ved en
situasjon eller hendelse og at individet prover & eliminere eller redusere de

folelsesmessige ubehaget uten & forandre situasjonen.

Mestringsfolelse er en forutsetning for muligheten for utvikling og pavirkning i egen
arbeidssituasjon. Kunnskapsmedarbeidere mater utfordringer, stress og problemer pa
forskjellige mater. Ved hjelp av disse to hovedformene for mestring sa kan individet

fokusere pd den aktuelle situasjonen bade problem- og folelsesmessig fokusert.

Slik vi ser pa overnevnte teori er mestring, reaksjoner pa en utfort oppgave. Som gir

forskjellige mestringsfolelser bade psykisk og fysisk.
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1.6.2 Hoyt utdannede

Det er vanskelig & finne teori og en entydig definisjon av begrepet hoyt utdannede.
Slik vi ser det er hoyt utdannede personer tildelt bachelor, master eller doktorgrad.
Altsa akademikere som vil fremme en samfunnsutvikling basert pa en systematisk

forbedring av kunnskap og kompetanse.

1.6.3 Kompetanse

Det finnes mange definisjoner om hva kompetanse er, og gjennom de siste tiar har teorien

rundt kompetanse fétt stor oppmerksomhet og utviklet seg.

Vanligvis legges det ofte stor vekt pa teknisk , oppgaverelatert kompetanse, det vil si
kompetanse direkte knyttet til konkrete og identifiserbare oppgaver og utferelse av dem
(Nordhaug og Gausdal 2002, 36). Med kompetanse menes kunnskaper, evner og
ferdigheter som er anvendbare i en bedrift, organisasjon og/eller stilling (Nordhaug og

Gausdal 2002, 36).

1.6.4 Forventninger

Forventning , en kognitiv innstilling overfor noe eller noen. Forventninger etableres
gjerne gjennom informasjon og/eller erfaring (Store Norske Leksikon).

Ordet forventninger har flere betydninger, og det er lite teoretiske definisjoner. Vi har i
denne oppgaven valgt & se pd begrepet forventninger i henhold til, hvilke holdninger,
tanker og virkelighetsoppfatninger informantene har rundt temaet ledelse. Altsd hvilke

krav de har til hvordan deres perfekte leders adferd, personlighet og lederstil.

12



2.0 Presentasjon av Teori

Var hypotese inneholder to ledende begrep, som er ledelse (leadership) og administrasjon

(management):

“Ingeniorer har en hoy kompetanse og har hoy teknisk innsikt i sine fagfelt.
De har et svakere behov for ledelse eller administrasjon, og det er derfor
krevende d lede eller administrere kunnskapsmedarbeidere, som er

)

ingeniorer. De er sveert individuelle og introverte i sine arbeidsmetoder.’

Begge begrepene inneholder svart mange teoretiske retninger, og er store
forskningsomrader. I folgende teorikapittel vil vi kort introdusere begge begrepene. Etter
presentasjonen vil teorien spisse seg inn pa begrepet ledelse, som vi mener er mer relevant

for vart studie, og problemstilling:

Problemstilling: Hvordan vil ingeniorer i et hoyt utdannet arbeidsmiljo,

ledes?

Vi vil presentere to ledelsesteoretiske omrader, situasjonsbestemt ledelse 1 kapittel 2.3 og
relasjonsledelse i kapittel 2.4. Var teori omhandler ogsé kunnskapsmedarbeidere eller
ingenierer som er vart studieomrade. Vér problemstilling og hypotese er basert pd
naturlige antakelser, og nylige trender som er en inspirasjon til valg av tema. Med trender
s& mener vi den nye organisasjonsstrukturen, eller ledelsesformen, holokrati presentert i

kapittel 2.6.
Hovedfokuset vil vaere basert situasjonsbestemt ledelse som igjen er underbygget av

relasjonsbasert ledelse. Vi har valgt & ha hovedfokus pé disse to ledelsesteoriene fordi vi

mener at de vil gi oss et best mulig grunnlag for besvarelsen av problemstillingen.

13



2.1 Hva er administrasjon (management) ?

“Managment can be defined as the process of planning, organising, leading and
controlling the resources of the organisation to achive stated organisational goals

as productively as possible” (Smit og Cronje 2002, 910).

Definisjonen til Smit og Cronje (2002) forklarer veldig enkelt hva administrasjon
omhandler. Administrasjon fokuserer péd prosessene innenfor planlegging, organisering,
ledelse og kontrollering av ressursene i organisasjonen. En administrator har forskjellige
oppgaver ettersom hvor i organisasjonsstrukturen eller hierarkiet man befinner seg i (Smit

og Cronje 2002, 10-13).

Smit og Cronje (2002) har videreutviklet Daft (1995) sin teoretiske modell som

omhandler fordelingen av arbeidstid og arbeidsoppgaver til administratorer.

Planning Organising Leading Controlling
Top 28% 36% 22% 14%
managers
e 18% 33% 36% 13%
managers
First-line
managers 15% 24% 51% IE o

Figur 2: “Figure 1.5 Percentage of time spent on functional activities by organisational

level” (Smit og Cronje 2002, 13).

Modellen viser at planlegging og organisering er hovedansvaret til toppledelsen. Tiden
som prioriteres til dette blir mindre jo neermere man kommer linjeledelsen. For
linjeledelsen er den viktigste jobbene & lede, dette inkluderer at linjelederen ma motivere
sine ansatte, fordi det er linjelederne som har nermest fysisk kontakt med de ansatte.
Mellomlederen har en fin balanse mellom organisering og ledelse fordi det er denne
lederen som videre formidler og implementerer toppledelsens planer nedover (Smit og

Cronje 2002, 10-14).
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2.1.1 Hva er ledelse?

Hvordan definere begrepet ledelse? Forskningen pd omradet har gjennom det siste
arhundre generert mange definisjoner, basert pd like mange teorier. I de mange
definisjonene fokuseres det ofte pa gruppeprosesser, personlighet, utavelse og innflytelse,
maloppnaelse. Fellesnevneren for ledelse baserer seg derfor pa to nekkelbegreper som
bestar av sosial innflytelse og méloppnéelse. Den sosiale delen av ledelse bestar av
personens evne til 4 pavirke og ha innflytelse pd en mindre eller storre gruppe mennesker.
Den andre personens kompetanse, egenskaper og erfaringer gjor at han/hun blir valgt ut
som leder. Maloppnéelsen handler om lederens praktiske oppgaver som innebarer a
motivere og organisere de ansatte. Samtidig samordne arbeidsoppgavene slik at de
oppfyller kravene og malene som er satt av organisasjonen (Grenhaug, Hellesgy og

Kaufmann 2001, 27-29).

“Lederens sentrale oppgaver er da a motivere til innsats og sorge for at arbeidet blir

samordnet, organisert og utfort pd en slik mdte at gruppen ndr de mdlene som er satt.”

(Gronhaug, Hellesoy og Kaufmann 2001, 29).

Forklaringen pd ledelse av Greonhaug, Hellesoy og Kaufmann (2001) er basert pa de

mange definisjonene gjennom den ledelsesteoretiske utviklingen det siste arhundret.

2.1.2 Forskjellen mellom administrasjon og ledelse

Den primare forskjellen mellom ledelse og administrasjon, er at administrasjon fokuserer
som tidligere nevnt mer pa ressursbruk, produktivitet og planlegging. Mens ledelse har et
fokus som omhandler mennesket i seg selv og ved & motivere sine ansatte til 4 na
bestemte méal (Miller, Cat og Carlson 1996, 249). Det er vanskelig 4 konkludere med hva
som er det bedre valget av administrasjon og ledelse. William Pasmore og Frank
Friedlander (1982) undersegkte et amerikansk elektronikkfirma, hvor ca. en tredjedel av
organisasjonens 335 ansatte slet med medisinske plager. Administrasjonen gjennomforte
flere medisinske og tekniske undersgkelser, men feilet i & finne &rsaken til de
medarbeidernes plager 1 handledd, armer og skuldre. Siden administrasjonen ikke
kommuniserte direkte med medarbeiderne, s& valgte forskerne Pasmore og Friedlander &

etablere kommunikasjonsgrupper (Pasmore og Friedlander 1982).
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Disse innebar forskjellige medarbeiderundersekelser hvor medarbeiderne fikk sin
mulighet til & snakke om sine medisinske plager og erfaringer. De fant fort ut at plagene
skyldes organisasjonens ledelsespraksis. Blant annet sviktende opplaring,
arbeidsprosedyrer og tekniske problemer med utstyret. Det hjalp heller ikke at
administrasjonens styringsmetoder som favorisering av noen ansatte, forte til stress.
Forskerne konkluderte med at det matte en etableres en permanent forandring. Spesielt
forholdet mellom administrasjonen og arbeiderne. Administrasjonen i dette firmaet folte
at de hadde mistet kontrollen over situasjonen, men etter hvert som de begynte &
implementere arbeiderens anbefalinger sa minsket sykefraveret og effektiviteten okte
igjen. De gikk over fra en mer administrativ til en ledende organisasjon, ved a innfere

deltakende ledelse (Pasmore og Friedlander 1982).

”Many managers reject the concept of participative management because they do not

want to lose control over “management” desicions”.

En deltakende lederstil forer oftere til inkluderingen av medarbeiderens kompetanser og
erfaringer nar det kommer til organisatoriske beslutninger. Huczynski og Buchanan
(1991) beskriver det a inkludere medarbeidere i organisatoriske beslutninger kan fore til
flere positive konsekvenser for medarbeideren og dermed i neste omgang bedriften. De er
mer villige til & akseptere de beslutninger som er vedtatt gjennom deres hjelp. De er mer

tilbayelige for forandring basert pa beslutninger de har vert med pa.

Det etableres ogsa en tillit mellom ledelsen og medarbeiderne etter et slikt samarbeid, noe
som kan fore til flere kreative ideer og lesninger fra medarbeiderne pé frivillig basis

(Huczynski og Buchanan 1991, 513-517).

Selv om en deltakende lederstil viser seg & vare generelt mer effektiv, sé kan en
autokratisk og administrativ stil ogsa vere effektiv i tilfeller. En autokratisk filosofi kan
vare mer effektiv nar lederen eller administratoren er den mest kompetente personen,
eller hvis beslutningstakerne aldri vil komme til felles enighet = (Huczynski og Buchanan

1991, 513-517).
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2.2 Ledelsesteori gjennom det siste Arhundret

Forklaringen pé ledelse av Grenhaug, Hellesoy og Kaufmann (2001) i kapittel 2.1.1 er
basert pa de mange definisjonene gjennom den ledelsesteoretiske utviklingen det siste

arhundret.

2.2.1 Trekk og ferdighetsteorier

“The trait approach seeks to determine the personal qualities and characteristics of

leaders.” (Clegg, Hardy og Nord 1996, 27).

Trekk og ferdighetsteoriene fokuserte pd de personlige attributtene, og de karakteristiske
trekkene hos ledere. Teoriene forklarte at ledere har seregne trekk som man er fodt med,
og at dette 1 hovedsak ikke kan leres. Trekk og ferdighetsteoriene ble benyttet, og
dominerte ledelsesbegrepet fra tidlig 1900-tallet frem til sent 1940. Og hadde en
renessanse til sent pd 1980-tallet (Clegg, Hardy og Nord 1996, 27-28).

2.2.2 Atferdsteorier

Atferdsteorier bygget videre pa trekk og ferdighetsteorier som dukket opp sent pd
1940-tallet. Fokuset péd lederens egenskaper og karakteristikker ble flyttet over til hvilke
atferd lederen hadde. Dette fokusskifte forte til at det var interessant & forske pa hva
ledere gjor, og om det gikk an & pavirke lederes ferdigheter gjennom laering. Fordi atferd
kan endres sé ble fokuset i stedet for & finne fodte ledere byttet til & fokuserer pa a trene
mulige ledere. Atferdsteoriene ble benyttet helt frem til sent 1960-tallet (Clegg, Hardy og
Nord 1996; Skogstad og Einarsen 2002).

2.2.3 Situasjonsteorier

Situasjonsteorier hadde et spesielt fokus pé situasjonsbestemt ledelse som er en
videreutvikling av atferdsteorier. Undersekelser ble utfort pa ledere som bestemt byttet
lederrolle basert pa ledersituasjonen de sitter i. “Fiedler's contingency model of leadership
effectiveness™ gar ut pa at det ikke er en spesifikk ledersstil som er best, noen lederstiler
har bedre effekt pa spesielle situasjoner som en gruppe medarbeidere er i.
Situasjonsbestemt ledelse og situasjonsteoriene ble utviklet fra sent 1960-tallet til tidlig pa

1980-tallet (Clegg, Hardy og Nord 1996, 29).
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2.2.4 Moderne ledelsesteorier

Nye former for ledelse ble brukt for 4 kategorisere mange fremgangsméter, i de
forskjellige ledelsesmetodene som dukket opp pa 1980-tallet. Disse forskjellige
fremgangsmaétene ble brukt som et signal for en ny mate & konseptualisere & studere
lederskap. Lederstiler som transformasjonsledelse, relasjonsledelse og LMX-teori var

sentralt i bruk og konseptualisjonert og studert (Clegg, Hardy og Nord 1996, 30).

”Managers need to define their companies as value creators rather than as value

appropriators”” (Ghoshal, Barlett og Morgan, 1999).

I ”A new manifesto for management” (Ghoshal, Barlett og Morgan, 1999) drefter de
viktigheten av & modernisere ledelsen i organisasjoner. De oppmuntrer ledelsen i
organisasjoner om a innfere intensjonen om en felles delt skjebne pé tvers av alle ledd i
organisasjonen sin. Samtidig som viktigheten av at lederen redefinerer fokus pé a
tilrettelegge samarbeidsstrategier, i stedet for & seke ettergivenhet hos sine ansatte. En del
av moderniseringen innebarer ogsé a verdsette initiativ blant de ansatte i stedet for

lydighet.

“Instead of strategy-structure-systems, the core of the managerial role becomes instead

purpose-process-people” (Witzel og Warner 2013, 538-539).

Hovedoppgaven til ledelsen blir & etablere en hensikt eller et mal innad i organisasjonen,

og ut ifra dette utgangspunktet etablere en strategi (Witzel og Warner 2013, 539).

2.3 Presentasjon av situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbestemt ledelse er en type ledelsesform som hjelper lederen i 4 tilpasse seg
enhver medarbeider basert pa medarbeiderens erfaring, kompetanse, evne og vilje. Med

tilpasning menes grad av lederens styring eller stotte av medarbeideren (Thompson 2011,
24).
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2.3.1 Hersey og Blanchard sin situasjonsteori

Situasjonsbestemt ledelse (SBL) er en kombinasjon av ledelsesmessig styring og stotte

med medarbeiders evne og vilje (Thompson 2011, 24). Da en medarbeider har liten eller

ingen erfaring 1 sitt felt s& mé lederen praktisere stor grad av styrende adferd og liten grad

av stettende adferd,. Etterhvert som medarbeideren mestrer sin jobb sa ma lederen

praktisere mer stottende adferd en styrende (Thompson 2011, 24).

Dette kan enkelt forklares med figuren nedenfor:

Hoy
z - -]
o Medvirkende: Radgivende:
a Lav styring og Hey styring
g og hoy stotte og hoy stette
= Stottende
g atferd
ey (relasjons
Z= -atferd)
TTRES
TS Delegerende: | Instruerende:
fal Lav styring Hey styring og
] og lav stette og lav statte
&
é Lav
= L Styrende atferd > H

v av {oppgaveatferd) o

H@Y ~
MEDARBEIDERENS KOMPETANSE

(a kunne)

Figur 3: (Thompson 2011, 25)
Modellen til Hersey og Blanchard (1977) definerer lederstil som lederens adferd, slik som
det oppfattes av medarbeidere. De deler adferden til lederen mellom heyt/lavt styrende og
stottende adferd. (Figur 2) Det som kjennetegner styrende adferd er at lederen:

- setter mal

- planlegger arbeidet

- hva som prioriteres

- jobbinstruksjon

- setter tidsfrister

- kontrollering/kvalitetssikring av arbeid

- bestemmer arbeidsevaluering (Thompson 2011, 40)
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Stettende adferd:
- lytter til medarbeiderens problemer
- inkluderer medarbeiderens forslag og innspill
- legger til rette forhold gjennom oppmuntring og stette
- roser medarbeiderne
- leerer medarbeiderne

- hjelper med problemlosning (Thompson 2011, 40-41)

Styrende adferd handler i hovedsak om at lederen planlegger, veileder og kontrollerer
medarbeideren. Hvor steottende adferdsstil er i stor grad preget av stette, oppmuntring og
toveiskommunikasjon mellom lederen og medarbeideren. Disse to adferdstypene danner
grunnlaget for de fire lederstilene representert i Hersey og Blanchards (1977) modell
(Thompson 2011, 40-41).

Som modellen viser sa trenger for eksempel en medarbeider med lav kompetanse, og hoy
arbeidsmotivasjon, en instruerende lederstil med hey styring og lav stette. Den
instruerende lederstilformen kjennetegnes blant annet ved at lederen setter mal, setter
klare retningslinjer pa hvordan og nér arbeidet skal gjores. Den er sterkt preget av

enveiskommunikasjon fra leder til medarbeider (Thompson 2011, 41-42).

En medarbeider med lav kompetanse og lav motivasjon vil ha behov for en rddgivende
eller coachende lederstil. Det er en lederstil med hoy styring og hoy stette. Denne
lederstilen er tilneermet lik den instruerende, bortsett fra kommunikasjonen. Her ber
lederen uteve en hoy stotte, som inkluderer medarbeideren mer. Den barer et storre preg

pa toveiskommunikasjon (Thompson 2011, 43-44).

Medarbeidere med hey kompetanse og lav motivasjon, vil i felge modellen trenge en
medvirkende eller deltakende lederstil, basert p lav styring og hey stette. Denne
ledelsesformen skiller seg ut fra de to forrige ved en lavt styrende adferd. Her inkluderer
blant annet lederen medarbeideren i prosesser. Ved & oppmuntre og be om

beslutningsbidrag i stedet for a ta beslutninger helt alene (Thompson 2011, 45-46).
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Den fjerde ledelsestilen er relevant for medarbeidere med hey kompetanse og hoy
motivasjon. Denne delegerende lederstilen serger for lav styring og lav stette. Her
overforer lederen ansvaret over til medarbeideren, og gir sterre frihet og ansvar

(Thompson 2011, 46-47).

Konklusjonen av en slik modell er at en modifisering av disse fire variablene vil styrke
modellen og vare mer fleksibel til forskjellige situasjoner. Men nyere forskning trekker
frem og viser til at forholdet mellom leder-medarbeider ikke er statisk. Med arbeidere
utvikler seg hele tiden, og dette betyr at lederen far en stor utfordring i a kartlegge hvor
medarbeiderne befinner seg i forhold til modellen. Hovedmalet med Hersey og Blanchard
sin modell er at lederen ender opp med a delegere. I folge dem vil lederen og

medarbeideren vare tjent med en slik utvikling.

2.3.2 Mil

Det 4 snakke om ledelse, er vanskelig uten & sette mal. Ledelsesutevelsen blir vag hvis
man ikke danner konkrete mal. Under dannelsen av ulike mélsetninger, kreves det
tilstrekkelig innsikt av lederen i blant annet virksomhetens overordnende mél, ressurser,
krav, ansvarsomrader, prioriteringer, tid. Det ma innhentes informasjon og data for en
leder kan utforme mél. Blanchard (2007) skiller mellom prestasjonsmal og leeringsmal.
Medarbeidere med lavere erfaring vil det vere hensiktsmessig 4 implementere
leeringsmaél, og etter hvert som medarbeideren mestrer i storre grad, vil prestasjonsmal
vare mer meningsfylt. Thompson (2011) forklarer at mélene ma vaere “smarte”:

S: Mélene mé vere Spesifikke og malbare

M: Mélene mé vaere Motiverende

A: Mélene ma vare oppnaelige (Attainable)

R: Mélene ma vere Relevante med overordnende mal

T: Mélene mé vare Tidsavgrenset

E: Mélene mé vare Enkle & forstd, slik at milepaler kan etableres

Malene viser hva lederen og medarbeideren ensker & oppna innen et bestemt tidsperiode
og ansvarsomrade. Deretter vurdere situasjonen lederen star overfor innenfor sitt

ansvarsomrade, samt velge lederstil med dette som utgangspunkt

(Thompson 2011, 24-29).
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2.3.3 Vurdering av situasjoner
Effektiviteten til en leder vil vaere i stor grad betinget av at han/hun kan vurdere alle
viktige sider ved ndsituasjonen, og at han/hun velger den lederadferden som er mest

hensiktsmessig (Thompson 2011, 30).

Over-
ordnet
leder

1
~
5

Med-
arbeidel

e
N

Bedrifts-
kultur

71\

Eksterne omgivelser

Figur 4: (Thompson 2011, 31)
Figuren illustrerer alle de variablene en leder mé tenkte p4 i forhold til nésituasjonen. Det
er ofte blitt rettet kritikk mot at man forenkler situasjonen en leder er i, ved at man

neglisjerer de fleste situasjonsbestemte variablene (Thompson 2011, 30).

2.3.4 Fiedlers kontigensteori

Fiedler’s kontigensteori for ledelse er en av de mest anerkjente teoretiske modellene innen
for dette perspektivet (Skogstad og Einarsen 2002, 26).

Fiedlers teori baserer seg rundt 2 spersmal:

1. “Hvorfor er det slik at i en gitt situasjon fins noen ledere som er effektive mens andre
er ineffektive, selv om de synes d ha de samme kvalifikasjonene for jobben?” (Skogstad og
Einarsen 2002, 26)

2. “Hva er det som gjor at en og samme leder kan fungere godt i én situasjon og darlig i

en annen?” (Skogstad og Einarsen 2002, 26).
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Fiedler besvarte disse spersmélene med vektlegging pa relasjonsorientert og
oppgaveorientert ledelse. Oppgaveorienterte ledere er opptatte av ytelsen og
méloppnéelse av sine medarbeidere mens en relasjonsorientert leder er opptatt med & ha
nare relasjoner til sine medarbeidere. Fiedler forklarer videre at om en leder vil fungere
bra eller dérlig i forhold til sin lederstil s& er det avhengig av tre situasjonsfaktorer:

(Skogstad og Einarsen 2002, 27).

1. leder-medarbeider-relasjoner:

Den forste situasjonsfaktoren er i hvilken grad arbeidsgruppen er lojal og stetter sin leder.
Dersom en medarbeider ikke er lojal og ikke stotter sin leder sa er det ugunstig for den
lederen & uteve ledelse i denne gruppen (Skogstad og Einarsen 2002, 27).

2. Oppgavens struktur:

Den andre situasjonsfaktoren er oppgavens struktur, og den omhandler hvor oversiktlige
arbeidsoppgavene er og om de er definert godt. Fiedler forklarer at det er vanskelig &
uteve ledelse 1 en oppgave som ikke har klart definerte og oversiktlige arbeidsoppgaver
(Skogstad og Einarsen 2002, 27).

3. Stillingsmakt:

Fiedler foklarer den siste situasjonsfaktoren som stillingsmakt, det vil si hvor mye
autoritet lederen har. Fiedler begrunner at en stor stillingsmakt gir grunn for god utevelse
av ledelse 1 den betydning at en leder kan evaluere og belonne underordnedes ytelser

(Skogstad og Einarsen 2002, 27).

Disse tre situasjonsfaktorene vil gi grunnlag for & kunne uteve god ledelse. Hvis en leder
har alle disse sitasjonsfaktorene inne sa vil det gi et positivt utslag pa han/hennes utevelse

pa ledelse (Skogstad og Einarsen 2002, 27).
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Figur 5: Fiedlers kontigensteori

Figuren ovenfor viser forholdet mellom de tre situasjonsfaktorene og viser i hvilken grad
av kontroll en leder har og hvilken ledertype som er mest effektiv etter den situasjonen

lederen er 1.

2.3.5 Svakheter ved situasjonsbestemt ledelse

De tidlige situasjonsteoriene har mange konseptuelle svakheter som gjor de vanskelige &
teste og limitere deres praktiske anvendbarhet (Yukl 2013, 178).

De fleste situasjonsteoriene gjor det ikke klart hvordan relasjonen mellom den avhengige
variabelen og den uavhengige variabelen forandrer seg nar den situasjonelle variabelen
oker. Forklart pd en annen mate sa kan vi se at en type leders adferd som har en positiv
effekt pa den avhengige variabelen ikke har noen effekt eller en negativ effekt i en annen
situasjon. En leder ma derfor som tidligere i 2.4.1 sorge for 4 ha god kommunikasjon eller
oversikt over medarbeidernes situasjoner og status, for at situasjonsbestemt ledelse skal

veare positivt for organisasjonen.

2.4 Presentasjon av relasjonsledelse

“Relasjonsledelse er en form for psykisk balanse.” (Spurkeland 2009, 16).
Relasjonsledelse er ikke den vanlige lederstilen som omhandler ulike teknikker som kan
leeres. Det er en ledestil som krever at lederen er interessert i mennesker. S en slik
lederstil kan dermed knyttes opp mot psykologi og pedagogikk. Kravene til lederen blir

derfor interessant for mennesket og menneskelig atferd (Spurkeland 2009, 15).
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I relasjonsledelse gar mye av lederens tid til & veere med 1 sosiale felleskap. Nar lederen er
med i et slikt felleskap ma han kunne vise empati og bry seg om medarbeidernes hverdag
og utvikling. Jan Spurkeland (2009) sier videre at humor er viktig pa en arbeidsplass, og
at dette hjelper til & stimulere kreativititet, utvikling og teamfolelse (Spurkeland 2009,
16).

Nér vi prater om relasjonsledelse skiller vi mellom ledelse og administrasjon. Ledelse
baserer seg mer pa den menneskelige interaksjonen. Administrasjon handler blant annet
om at lederen mé har orden pa ekonomi og strategi, altsa alt som trengs for at
organisasjonen skal fungere. Relasjonsledelse relaterer mer til ledelse, det menneskelige
samarbeidet mellom leder og medarbeider. Lederens evne til pavirkning, innflytelse og

evnen til & uteve mindre kontroll (Spurkeland 2009, 16).

Skivik (2004) forteller at den relasjonelle kompetansen bestér av tre forhold, den forste er
forstaelsen av deg selv og hvilke psykologiske reaksjoner man far ved ledelsesutovelse.
Det andre er hvordan dine medarbeidere og personer i ditt liv pavirker deg. Det tredje er

kunnskapen du har om de menneskene du er leder for (Skivik 2004, 33).

”Lederskap utvikles ndr klokskap, kunnskap og atferd forenes til et overbevisende grep pa
lederrollen.” (Spurkeland 2009, 15).

Spurkeland (2009) forklarer at relasjonsledelse er mer en klokskap innen ledelse som du
tilegner deg kunnskap om igjennom praksis. Det 4 ha en sosial intelligens og vare smart
pa dine valg som leder, er noe som ikke nedvendigvis kan lares gjennom seminarer og
kurs. Relasjonsledelse er en menneskeorientert ledelsesstil som ikke bare kan kjopes og
studeres, men ma basere seg pa naturlig interesse for mennesker og forholdet knyttet til
disse menneskene. Derav blir relasjonsledelse knyttet opp mot psykologi, pedagogikk og
sosiologi. Bedriftene som ikke utever noe serlig grad av relasjonsledelse, vil ha sterre tro
pa "faglig ledelse”. Dette vil gjore det vanskeligere for ledertalenter innenfor

relasjonsledelse & lykkes i slike bedrifter som ikke har innsikt i det (Spurkeland 2009, 15).

For a fa en forstaelse for relasjonsledelse og utviklingen av en slik lederstil s& bruker
Skivik (2004) en modell som heter relasjonspyramiden. Relasjonspyramiden blir brukt
for & kartlegge hvilket niva lederen ligger pa i sin lederutevelse. Og pa hvilken méte en

leder kan utvikle seg & né det neste nivaet i pyramiden.
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Kompetanse-niva 1
A forske i egen praksis

Kompetanseniva 2
Refleksjonskompetanse

Kompetanseniva 3
Handlingskompetanse

Figur 6: Relasjonspyramiden (Skivik 2004, 38)

Forste kompetanseniva (1) 1 relasjonspyramiden omtales som handlingskompetanse, dette
er den praktiske lederkompetansen, den kompetansen som er i bruk nér en leder handler.
Handlingskompetanse er enklere sagt det lederen gjor i1 bedriften, og i hvilken grad

han/hun er god pa dette (Skivik 2004, 37).

Andre kompetansenivé (2) er lederens refleksjonskompetanse, kort forklart er dette
lederens evne til a reflektere rundt handlingssituasjoner, bade for, i og etter situasjonen
oppstér. Evnen til 4 kunne reflektere rundt situasjoner som kan oppsta og overveie
eventuelle forskjellige alternativer: ”Hva er lurt & gjore i denne situasjonen?” (Skivik

2004, 37).

Det tredje og siste kompetansenivaet (3) handler om & forske i sin egen praksis, dette
innebarer at lederen selv sgker aktivt etter kunnskap i sin egen virksomhet.
Skivik (2004) forklarer at dette kan godt gjeres gjennom laringsprosjekter der det er et

utviklingsmaél innenfor relasjonelle omrader.
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Lederen trener sin handlingskompetanse. Gjennom laeringsprosjekter sa knyttes alle de tre
nivaene i relasjonspyramiden sammen da kompetanseniva 1 er leringsarenaen og den
kompetansen som skal utvikles. Niva 2 er et viktig verktey for & utvikle
handlingskompetansen, og kompetanseniva 3 oker refleksjonen ut over den daglige

leeringen (Skivik 2004, 38-39).

Relasjonsledelse tar utgangspunkt i et positivt menneskesyn, der medarbeiderne ensker &
bidra til & gjere sitt beste for 4 néd bedriftens mal (Spurkeland 2009, 41).

Dette synet kan sammenlignes med McGregors teori Y (1960) som forklarer at den
ansatte er engasjert og gjor sitt beste for & oppnd malene de er gitt, og igjen er

problemlesende, selvkontrollerende og har muligheten til & vite hva de burde gjore og nar.

“"Medarbeidere med hoy kompetanse skal ikke styres og dikteres etter tidligere tiders

’

ledelsesmonster, men ledes gjennom dialog, delegering og medbestemmelse.’

(Spurkeland 2009, 41).

Kort oppsummert inneberer relasjonsledelse en tro pd at mennesker laerer, og deretter
utvikler eller endrer adferd. Menneskene er kjernekompetansen, eller organisasjonens
intellektuelle kapital. Men det negative med relasjonsledelse er at det krever ledere med
stor menneskekunnskap. Tilnermingen krever ogsa utdannelse og talent, noe som krever
tid 4 ressurser til 4 innhente i en hver organisasjon.

Alle omstillingsprosesser er krevende, og autokratiske, eller mer styrende organisasjoner
m4é ogsé endre sin filosofi til & kunne heoste relasjonell ledelse. Kommunikasjonen og

tilliten mellom leddende i organisasjonen mé ogsé styrkes (Spurkeland 2009, 41-43).

I Chester 1. Bernard” bok The functions of the executive, fra 1968 (sitert i Bronn og Arnulf
2014, 28) hevdet at en godt fungerende kommunikasjon mellom ledere og medarbeidere
er en viktig forutsetning for at en bedrift skal g& bra og overleve.

Bernard fra boken The functions of the executive, fra 1968 (sitert i Brenn og Arnulf 2014,
28) hevdet igjen at for & oppna suksess sé trenger en organisasjon individer som kan
kommunisere med hverandre, har hensikt 4 jobbe mot et felles mél og er innstilt pd & bidra
til handling. Kommunikasjonen er viktig for kunnskapsoverferingen i en organisasjon.

Kunnskapen ma flyte mellom avdelinger og forskjellige nivaer.
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Det er viktig a tilrettelegge kommunikasjonsformer som stetter overforing av kunnskap,

noe som er essensielt for vellykket ledelse.

2.5 Kunnskapsmedarbeidere

En kunnskapsmedarbeider har hey grad av ekspertise, utdanning, eller erfaring. Formalet
med deres jobber er etablering, distribusjon eller anvendelse av kunnskap. Med andre ord,
sé er tunge loft pa jobben for en kunnskapsmedarbeider, basert pa intellektuelle
utfordringer og ikke fysiske (Davenport 2005, 10-11).

Et viktig aspekt med & lede kunnskapsmedarbeidere i stedet for & administrere, er 4 lytte.
En definisjon pa god ledelse er evnen lederen har til a lytte til sine medarbeidere. Pa
denne maten samler lederen data, og utvikler beslutninger og retninger basert pa evnen til
a lytte. Nar lederen ikke tilpasser seg medarbeideren, ved 4 lytte eller stille riktige
spoarsmal. Sa eker det muligheten for feilaktige beslutninger. De fleste ingenierer er gode
ideeutviklere, basert pd deres tekniske kompetanse. Det blir derfor lederens ansvar &
fjerne hindringer for medarbeiderne slik at ideene utvikles for organisasjonens beste

(Lehman II1 2001, 38-40).

2.5.1 Viktigheten av ingenierer

“Engineers play a crucial role in modern society. They build our bridges, enable
our planes to fly, configure our computers. They design the chairs on which we sit,
the sewage systems through which our waste is transported, our communication
infrastructure. If it were not for them, modern society would not have been

possible.” (Van der Molen, Schmidt og Kruisman 2007, 495).

Viktigheten av ingenierer i vart samfunn, er uten tvil avgjerende. De spiller en viktig rolle
1 samfunnet, og stir for mye av den videre utviklingen av vart moderne samfunn.
Ingenierer utvikler kontinuerlig ny teknologi. Men de mé ogsa introdusere, innfore og
ikke minst tilrettelegge denne teknologien til menneskeheten. Utviklingen av teknologi
kan ta lang tid, og dette innebarer at de ma lere bort sin teknologiske innsikt til andre
ingeniorer og medmennesker. Det betyr at interaksjon og kommunikasjon med andre
mennesker og ikke minst ingenierer er like viktig som utviklingen av teknologien (Van

der Molen, Schmidt og Kruisman 2007, 495-496).
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2.5.2 Stereotyper av ingeniorer / Ingenierers personlighet

En klassisk stereotyp pé ingenierer, er at blir betegnet som mer “nerdete”. De er generelt
sett mer interessert i teknologi og har sterre teknisk innsikt enn andre mennesker. Det ser
ut som at de er mer orienterte til deres fagfelt enn til andre mennesker. Med andre ord sé
blir de ogsé sett pd som mer introverte. Men finnes det noe sannhet i disse stereotypene?

(Jackson 1988 sitert i Van der Molen, Schmidt og Kruisman 2007, 496).

Van der Molen, Schmidt og Kruisman (2007) gjennomfoerte en kvantitativ undersokelse
av over hundre ingenierer. Hvor de testet personlige karakteristikker hos ingenierer.

Testprosedyren var basert pa den psykologiske femfaktorteorien.

Personlighet Hoy grad Lav grad

Ekstroversjon(extraversion) | Liker & kommunisere Distanserer seg fra andre

Varme (agreeableness) Respekterer andres Palegger egen vilje pa
folelser andre

Kontroll Liker & folge fast skjema | Handler uten planlegging

(conscientiousness)

Folelsesmessig stabilitet Kan sette personlige Oppfinner egne problemer

(emotional stability) problemer til side til seg selv

Apenhet Kan lettere koble fakta Folger mengde

(Autonomy/openness)

Figur 7: Femfaktorteorien (Van Der Molen, Schmidt og Kruisman 2007)

Undersokelsen kom frem til at ingenierer er mindre “nerdete* enn hva stereotypen tilsier.
Stereotypen om at de er introverte, stemte heller ikke. Overaskende nok sa viste de en hoy
grad av ekstroverthet i forhold til andre mennesker. Undersekelsen viste faktisk at de
klassiske stereotypene som ingenierer har blitt tildelt, faktisk er veldig motsigende. De
skorte hoyere pa emosjonell stabilitet, kontroll, ekstroversjon og dpenhet enn den

generelle befolkningen.

29



2.6 En holokratisk fremtid?

Den 3. Januar 2014 sto overskriften ”Zappos says goodbye to bosses”, i en Washington
Post artikkel. Artikkelen referer til organisasjonen Zappos og deres nye organisatoriske
struktur basert pa et holokratisk system. Det er et system uten jobbtitler, sjefer eller
hierarki, i folge Groth (2013) som for eyeblikket skriver en bok om Tony Hsieh, Zappos
CEO (Groth 2013; Mcgregor 2014).

Holokrati er en type ledelsesstil utviklet av entrepreneren Brian J. Robertson (2007).

Han definerer "Holocracy” som noe annet enn en teori, modell eller ide. Det er en form
for skikk, som alle i organisasjonen gjor, pa lik linje med trening eller meditasjon
(Robertson 2007, 6). William Brochs-Haukedal og flere andre norske ledelseseksperter
gjor nd forskning pa det de beskriver som en trend og n@rmest en revolusjon i arbeidslivet
(Robertson 2007, 6-7).

Han forklarer gjennom tre hovedpunkter hvorfor trenden er voksende: Ledere er kostbare,
ansatte med hoyere kompetanse enn sjefene og man er blitt mer opptatt av ledelse,
uavhengig at dette ma utferes av en leder (Sjoberg 2014).

Holokratien justerer den tradisjonelle eksplisitt-strukturen i en organisasjon med sin mer
organisk naturlige form. Den vil erstatte den kunstige hierarki formen med en fraktal

"holokrati" av et selvorganiserende team (“sirkler") (Robertson 2007, 6-7).

Example Circle Structure

— General ‘\\ " / B;a;d\

Company Circle

Clrcle / /
,f/ Development Department \
| Clrcle " 'l
l

‘\I / \ \
\ Team / Team ‘ Team ratlons '.
\ \Clrcle / \\Clrcle / \ Clrcle/ Clrcle
—

Figur 8: Trefoldig holografisk organisatorisk strukturdiagram (Robertson 2007, 10).
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En sirkel 1 det holografiske strukturdiagrammet er et selvorganisert team, og star ansvarlig
for sine egne regler, mal og kultur. Den holografiske strukturen vil dermed eliminere
ideen om en toppleder som er ansvarlig for hele bedriftens drift. De individuelle sirklene
er ogsé en del av en bredere krets, hvor det deler sitt miljo med de andre funksjonene og
under-sirkler i denne kretsen. Dette betyr at en sirkel ikke kan vere fullstendig autonomt,
da de ma ta hensyn til de andre i kretsen ndr det kommer til deres behov og tilpasse sin
selvorganiserende prosess deretter. De ansatte i sirkelen blir tildelt forskjellig typer ansvar
festet til en rolle. Robertson forklarer videre at tittelen pa rollen bare er en form for
merkelapp, og at innholdet i rollen blir det relevante for organisasjonen som en helhet

(Robertson 2007, 8).

2.7 Oppsummering av teori

Som nevnt, finnes det utallige méter & lede og styre mennesker pa. Det er heller ikke noe
fasit pa hva som er den optimale eller beste metoden. Det er nesten situasjonsbestemt ut
ifra hvilke type organisasjon og medarbeidere det er snakk om. Det kan trekkes en
konklusjon pa hvilke type ledelse en bedrift opererer under, men av og til er det uklart.
Det er naermest en norm at ledelse av kunnskapsmedarbeidere eller medarbeidere med
hey utdanning eller erfaring, er krevende basert pa det som er presentert i kapittel 2.5.
Situasjonsbestemt ledelse og relasjonsledelse bygger pa viktige prinsipper som styrker
forholdet mellom medarbeider og leder. Noe som har hey fokus i de moderne
ledelsesteoriene. Vi kan gjennom det siste arhundre, se at nye ledelsesteorier skapes og
utproves kontinuerlig. For eksempel implementeringen av holokrati i selskap som Zappos,
Twitter og SteamPowered. Det gjenstar 4 se om dette kan vaere suksessfullt i en lengere
periode. Det er fortsatt interessant & se om dette kan vare aktuelt i Rainpower, og andre

kreative eller kunnskapsorganisasjoner.
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3.0 Metode og design

I dette kapitlet skal vi forklare var valgte fremgangsmate i forhold til oppgaven og
samfunnsvitenskapelig metode. Det er viktig a fa frem at dette ikke er forskning men et
empirisk studie utfort av bachelor studenter. Det som kjennetegner et empirisk studie er at
man bruker teori og faglige metoder som et verktey til & underseke og tolke datamateriale

(Rienecker og Jargensen 2006, 248).

3.1 Kvantitativ vs. kvalitativ metode

“4 bruke en metode, av det greske methodos, betyr d folge en bestemt vei mot et mdl.”

(Johannesen, Tufte og Christoffersen 2010, 29).

Basert pa sitatet, sd er valget av metode en bestemt fremgangsmaéte forskeren velger for &
samle inn informasjon og data, for & danne seg et virkelighetsbilde. Det skilles
hovedsakelig mellom kvantitativ og kvalitativ forskning. Det er ingen fasit pa hvilke type
metode som er den riktige. Det er situasjonsbestemt med hva forskeren forsker pa

(Johannesen, Tufte og Christoffersen 2010, 32).

Kvantitativ metode handler om 4 samle inn informasjon fra et stort utvalg, for & kunne
telle opp fenomener eller finne ut omfanget av noe. Det er storre avstand til fenomener
som skal undersokes og dataene er generaliserbare. Kvalitativ metode skiller seg ut ved
bruken av sma utvalg, oftere basert pa forskerens vurdering. Kvalitativ forskning blir
oftere anvendt nar man skal undersoke fenomener grundigere, og man har en naerhet til
fenomenene som skal undersekes i motsetning til kvantitativ forskning. Det blir ogsa
anvendt nér forskeren skal naermere utforske, uutforskede fenomener (Askheim og

Grenness 2008, 50; Johannesen, Tufte og Christoffersen 2010, 32).
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3.2 Valg av metode

For a kunne besvare vér problemstilling pd best mulig mate, har vi valgt en kvalitativ
tilnerming. For & forklare hvorfor kvalitativ metode er den mest effektive losningen for

var oppgave har John W. Creswell (2013) en definisjon pa hva kvalitativ metode er:

“Qualitative research begins with assumptions and the use of
interpretive/theoretical frameworks that inform the study of research problems
addressing the meaning individuals of groups ascribe to a social or human
problem. To study this problem, qualitative researchers use an emerging
qualitative approach to inquiry, the collection of data in a natural setting sensitive
to the people and places under study, and data analysis that is both inductive and
deductive and establishes patterns or themes. The final written report or
presentation includes the voices of participants the reflexivity of the researcher, a
complex description and interpretation of the problem, and its contribution to the

literature or a call for change.” (Creswell 2013, 44).

Creswell (2013) forklarer at bruken av kvalitativ forskning er relevant nar forskeren
begynner med teoretiske forutsetninger og rammeverk som informerer i dybden om
studiet og problemstillingen. Innsamlingen av dataen skal helst forekomme i naturlige
omgivelser, for eksempel pd kontoret eller hvor informantene oppfatter som naturlige
omgivelser. Dette er viktig slik at den kvalitative forskeren observerer informanten ansikt
til ansikt 1 deres omgivelser (Creswell 2013, 45).

Dataanalysen krever at forskeren kan se naturlige menstre ved hjelp av deduktiv og
induktiv metode. Og en sluttrapport ber inneholde bade en presentasjon av informantenes

virkelighet og forskerens refleksjon (Creswell 2013, 45).

Som forklart kapittel 3.1 blir kvalitativ metode brukt nér vi skal forske pd temaer som er
lite forsket pa, eller nar vi trenger detaljert informasjon. Det er en viktig faktor for vart
valg av metode, fordi det er lite forskning som er relatert til var type problemstilling.
Videre krever var oppgave at vi kan oppna en dypere forstaelse til hva hoyt utdannede
ingenigrer forventer av sine ledere, som krever at informantene mé gi oss detaljerte svar
som inneholder deres egne holdninger og meninger angaende ledelse. Noe en kvantitativ

tilnerming ikke resulterer i, i forhold til en kvalitativ.
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3.2.1 Semistrukturert intervju
Som nevnt i kapittel 3.1 sé krever kvalitativ metode en nerhet til datamaterialet. Det er da
naturlig med et dybdeintervju, hvor forskeren blir moderatoren og datamaterialet blir

informanten.

“Opprinnelig var dybdeintervju en forholdsvis ustrukturert samtale mellom moderator og
en informant, men vel sd ofte vil moderator veere styrt av en intervjuguide.” (Askheim og

Grenness 2008, 88).

Askheim og Grenness (2008) nevner at moderator vil vare styrt av en intervjuguide som
fungerer som et navigasjonsinstrument. Med andre ord vil moderator benytte seg av et
slags halvstrukturert intervju, eller et semistrukturert intervju. Vi har valgt & bruke en slik
intervjuform, fordi metoden gir oss muligheten til & avdekke informantens motiver,
holdninger og meninger i forhold til sosiale og fysiske forhold pa arbeidsplassen. Dette er
hensiktsmessig i forhold til var problemstilling hvor vi nettopp seker etter disse faktorene
hos vére informanter

(Askheim og Grenness 2008, 88).

Det semistrukturerte intervjuet gir oss videre en fordel ved at vi har muligheten til &
skreddersy intervjuet til hver informant etter behov. Noe som gjer at vi kan f4 enda mer
detaljert informasjon rundt temaet. Vi antar at det alltid vil vaere avvik blant informanter,
og vi forventer ikke utfyllende svar og data pd noen av de mer sensitive organisatoriske
spersmélene vi vil finne ut om. Den store ulempen ved denne fremgangsmaten, er at den
er veldig tidkrevende. Samtidig sé er vi forberedt pd en tung analyse og fortolkningsfase

(Askheim og Grenness 2008, 90).

3.2.2 Avgrensninger

Oppgaven var begrenser seg ved at vi fokuserer pé et representativt utvalg i en
organisasjon. Vi skal n&rmere underseke problemstillingen gjennom datainnsamling fra
atte ingenigrer fra ingenierbedriften Rainpower. Vi er helt klar over at vi ikke kan
generalisere en hel populasjon pd bakgrunn av antall personer vi intervjuer, men at vi kan
forseke & trekke noen konklusjoner, basert pd datainnsamlingen og den teoretiske

tilnermingen. Samt gjennom vér hypotese.
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Vi héper at vart empiriske studie kan gi Rainpower og kanskje andre likestilte bedrifter

innsikt i deres organisasjons og ledelsesstrukturer.

3.3 Forskningsdesign

Et casedesign er i folge Robert K. Yin (2003) en metode hvor man underseker et

samtidsfenomen i en naturlig sammenheng, spesielt nar grensene mellom fenomener og

kontekst ikke er tydelig (Yin 2003, 13).

Det er naturlig & velge et casedesign for var problemstilling, med tanke p4 at det ikke er
tydelig hva medarbeiderne forventer av lederne sine. Og gjennom et case design kan vi
ogsé til en viss grad bekrefte eller avkrefte var hypotese som igjen hjelper oss med
besvarelsen av problemstillingen. Vi antar at det ikke er generaliserbare resultater
ettersom vart empiriske studie baserer seg pa et fenomenologisk grunnlag. For eksempel
at verden er sosialt konstruert og subjektiv. Med andre ord at alle mennesker er
forskjellige. Det er noe vi vil ha fokus pa nar vi intervjuer informantene. Vi har dannet oss
et bilde av informantene gjennom det teoretiske grunnlaget for hvordan
kunnskapsmedarbeidere er. Men vi vil vare kritiske til dette nér vi gjennomfoerer

intervjuet (Askheim og Grenness 2008, 35-37).

3.3.1 Instrumental case study

Case studiet gir oss muligheten til 4 hente detaljert data, samt & ga inn i en analytisk
dybde av den. Vér undersokelse skal gjores i ingenierbedriften Rainpower. Men bedriften
i seg selv er ikke hovedfokuset for studiet. Det er ingenigrene som arbeider der, og deres
informative tilbakemeldinger. Derfor er det hensiktsmessig & definere casestudie som et
“instrumental case studies”. I en teori i Stake, R.E. The case study method in social
inquiry, (2000) (sitert i Askheim og Grenness 2008, 70) definerer et “instrumental case
studies” som nettopp det at bedriften man undersegker i, ikke er det viktigste. Men at den
kan tjene som et middel for & eke den generelle, overforbare kunnskapen om fenomenet.
Pa grunnlag av dette, vil et case study gi en gylden mulighet for & f4 dyp innsikt gjennom

vér gruppe informanter i Rainpower (Baxter og Jack 2008, 556).
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3.4 Utvalgsstrategi

Utvalgsstrategien i et case studie er nar forskerne samler inn data fra personer som har
egne erfaringer med temaet som skal studeres (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2010,
201). Vi er ikke forskere men studenter fra Markedsheyskolen som har gjort et empirisk
studie. For oss var det viktig at informanterne til undersekelsen var i en stilling, hvor de
hadde arbeidet lenge i Rainpower. Nok til & kunne gjore opp egne meninger og
forventninger rundt ledelse. S& nér vi var i1 kontakt med Rainpower ga vi dem en liste med
krav som informantene matte vaere innenforstatt med, slik at vi lettere skulle kunne fa tak
i den informasjonen vi var ute etter. Vi fikk ikke et tilfeldig utvalg pd vére informanter,
fordi det ikke var hensiktsmessig 4 ha et tilfeldig utvalg, nér vi viste hva slags informanter

vi var ute etter (Johannesen, Tufte, Christoffersen 2010, 106).

Vare krav til informantene:

De matte vare ingenierer, og ikke ha personalansvar, fordi vi ville at informantene skulle
ha minst mulig ledererfaring i Rainpower selv. Dette for & fi mest mulig objektive svar.
Vi antok at ledere ville til en viss grad glorifisere ledelsesbegrepet, fra et mer subjektivt
stasted. Nar det kommer til begrepet hoyt utdannet definerte vi det for Rainpower slik.
De kunne enten vere hoyt utdannet(relevant heyere utdanning, minst en mastergrad).
Dette kravet gjorde at det var vanskelig 4 fa nok informanter, vi definerte derfor videre at
heyt utdannet ogsa gjaldt hvis de hadde veldig lang jobb erfaring(10 ar eller mer som

ingenigrer). Eller bachelor grad med minimum 5 ars jobberfaring.

3.4.1 Utvalgsstorrelse

Det som kjennetegner kvalitativ metode er som nevnt & samle inn data fra et begrenset
antall personer. Innhentingen av data gjennom intervju, har ikke nedvendigvis en gvre
eller nedre grense for antallet informanter. Men fokuserer heller pa at man skal innhente
data til man far tilstrekkelig med informasjon, eller hvis det skulle oppstd mangel pa ny
informasjon

(Johannesen, Tufte, Christoffersen 2010, 104).
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Utvalgssterrelsen vér er pa dtte informanter. En storre utvalgssterrelse antok vi ikke ville
komme med ny informasjon. Valget er ogsa tatt i betraktning med tidsbruk, da vi har
begrenset med tid pa vér oppgave. Vi métte ta hensyn til Rainpower sitt dilemma. A ta ut
ansatte fra deres daglige gjoremal i bedriften, og faren for & gi ut sensitiv informasjon.
Valget er tatt med forbehold av endringer underveis. En ekning vil vare aktuelt hvis

informasjonen vi fér er veldig spredt, og hvis Rainpower tillater dette.

3.5 Intervjuguide

Vi har utrettet en intervjuguide med bakgrunn av valget semistrukturert intervju.
Intervjuguiden omfatter temaer og spersmal som vi mener er relevante for
problemstillingen (Vedlegg 1).

- Forventninger

- Mestring

- Beslutninger

- Lederstiler

- Behov

Foventninger og Mestring er begrepsavklart i kapitel 1.6. Vi fant det ikke hensiktsmessig
a avklare de andre tre temaene i begrepsavklaringen, ettersom vi mener det er
selvforklarende. Med beslutninger mener vi hvordan beslutningsprosesser ingenigrer vil
ha.

Lederstiler er et tema hvor formalet er & kartlegge hvordan type leder ingeniorer
foretrekker. Det siste temaet behov, handler ikke om behovs teorier, men har som formal
og kartlegge om ingenierer har behov for ledelse. Eller om det holder med en

ledelsesstruktur som bare tar seg av det administrative.

Mye av informasjonen vi innhenter kan vare av sensitiv natur, og det er derfor viktig for
oss & at vi ikke tayer de komfortable grensene mellom moderator og informant. Det er
hensiktsmessig som moderatorer 4 etablere tillitt med vare informanter (Askheim og
Grenness 2008, 90).

I vart studie blir intervjuguiden et rammeverk for hvilke spersmal vi kommer til & stille.
Vi vil ha som mél & tilpasse intervjuene for hver enkelt informant, underveis. For
eksempel hvis vedkommende har svart tilstrekkelig pé et tema, s vil vi f& en mulighet til

a komme med flere oppfoelgingsspersmal pa mindre berorte temaer.
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3.6 Gjennomfering av datainnsamlingen

Gjennomferingen av intervjuene, ble foretatt hos Rainpower sine lokaler. Alle intervjuene
ble gjennomfert pd en dag, hvor vi fikk hver informant til disposisjon i 45 minutter. Vi
startet intervjuene med en uformell samtale, for & gi informantene en komfortabel start. Vi
informerte informanten for intervjuets start at vi ville ta opp intervjuet med formal til
senere bruk i analysefasen. Selvfolgelig ba vi om deres samtykke til dette forst. Videre
informerte vi at de kunne avslutte intervjuet ndr det passet dem, og at de hadde valgfrihet i
om de ville svare pa spersmalene. Alle intervjuene ville bli behandlet konfidensielt og
helt anonymt. Det var viktig & forsikre dem om at de svarte anonymt, fordi Rainpower er
en mindre bedrift hvor det er lettere & identifisere hvem som har svart hva. Vi forsikret
dem ogsé at vi ikke ville bruke direkte sitater, alder eller kjonn i forskningsrapporten. All
informasjon de kom med ville bli mest mulig generalisert i slik at informasjonen de kom
med ikke kunne lede tilbake til personens identitet.

Vi var alle tre studenter til stedet under intervjuene. To stykker opererte som moderatorer
og en som transkribent. Under selve intervjuprosessen skreddersydde vi intervjuet for
hver informant underveis. Vi valgte en slik tilneerming pd bakgrunn av vért
fenomenologiske stisted. Vi ville forsgke & forsta totaliteten av hver informant sin
virkelighet. A ved & observere kroppssprak 4 villighet til 4 svare pa ulike emner, tilpasset
vi oss 1 forskjellig grad (Askheim og Grenness 2008, 36-37).

Det var stor forskjell pa hvor utfyllende svar vi fikk pa de forskjellige emner. Det var
dermed logisk 4 stille flere oppfelgingsspersmaél eller nye spersmél som var improvisert

pa stedet, men likevel innenfor temaene vi bererte (Askheim og Grenness 2008, 36-37).

Det var atte registrerte informanter, men vi fikk et avvik hvor en informant matte melde
avbud. Vi fikk tilbud om 4 avtale et nytt mete, men vi s klare trekk i den informasjonen
vi innhentet og konkluderte at det ikke var hensiktsmessig & avtale dette. P4 grunn av tid
og andre fysiske faktorer. Etter fjerde informant fikk vi svert lite ny informasjon, og
endret ogsa fremgangsmaten pé de tre siste informantene. Vi stilte fortsatt samme
spersmél, men ndr ny informasjon oppsto sa fokuserte dypere pa den nye informasjonen.
Vi gjorde dette ved 4 stille oppfelgningsspersmal, men ogsd gjennom en apen diskusjon

hvor vi satte informanten 1 hypotetiske situasjoner.
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Pa denne maten fikk vi svar pa de temaene vi hadde pa forhand. Samtidig utviklet det seg
nye temaer som vi etter femte informant introduserte til de to siste. Dette for & maksimere

dataen vi innhentet, og pd grunn av vér interesse for de nye emnene som dukket opp.

3.7 Reliabilitet

Innenfor metodeforskning er det pastatt at reliabilitet og validitet er begrep som tilherer
den kvantitative metoden. Noen forskere har gétt sé langt & forkastet begrepene reliabilitet
og validitet nér det gjelder kvalitativ forskning

(Thagaard, 1998).

Reliabilitet innen kvalitativ forskning skiller seg litt ut enn i kvantitativ. De undersokte
personene, anses som objekter i kvantitativ metode. Men som subjekter i kvalitativ
forskning. Det er nettopp subjektene i kvalitativ metode som kan etterpreove dataene man

samler inn (Askheim og Grennes, 2008, 23).

Krav til reliabilitet er alltid viktig i et empirisk studie. Vi vil vurdere oppgaven vér kritisk.
Paliteligheten til oppgaven vér kan etterproves ved bruk av en metode der
undersokelsespersonene kontrollerer paliteligheten, ved for eksempel at vi etter intervjuet
sper dem og viser vare notater og om det var dette de virkelig mente. Mangel pa
etterproving av resultatene blir betraktet som er svakhet i kvalitative undersekelser

(Askheim og Grennes, 2008, 23).

Pa grunn av liten tid var det ikke mulighet til & oppholde vére intervjusubjekter i lang tid,
sa vi fikk ikke muligheten til & sende intervjuutskriftene og etterprove vare data.

Men igjen sé finnes det andre muligheter for etterproving, for at andre studenter skal
kunne etterprove var oppgave er det viktig at oppgaven og prosessen gjores maksimalt
transparent. At vi beskriver i1 detalj om var fremgangsmate fra start til mal. Vi vil ogsa
levere inn vér studie til Rainpower, og vi forventer a fa feedback pa vér oppgave i

etterkant (Askheim og Grennes, 2008, 23).
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3.8 Validitet

Kvalitativ forskning méler verken holdninger eller atferd, “Sporsmdlet om vi har malt det
vi onsker d mdle, blir derfor meningslost hva angar det a vurdere validiteten av

kvalitative undersokelser.” (Askheim og Grennes, 2008, 23).

Askheim og Grennes (2008) forklarer videre at vi kan evaluerer validiteten til en
kvalitativ undersekelse ved & sperre om vi underseker det vi har hensikt & underseke og
ikke og vi maler det vi har hensikt i1 4 male. Vi kan forklare dette som om de dataene og
de funnene vi har funnet reflekterer formalet med undersgkelsen og representerer den

virkeligheten vi er ute etter & fange inn (Askheim og Grennes, 2008, 23).

Ved & vere kritisk til oppgaven s kan vi si at det er vanskelig & validere oppgaven var.
Det er mange variabler som er inne i bildet, det er vanskelig & kartlegge og generalisere til
en starre populasjon, undersgkelseseffekten spiller ogsa en rolle. Men vi har malt det vi 1
hensikten har tenkt 4 male og de funnene vi har funnet har vert til stor hjelp. Vi ser ikke
en grunn til at disse ikke er valide i denne situasjonen. Men som sagt kan det vere
vanskelig & generalisere til en storre populasjon. Ved bruk av metodetriangulering kunne
vi gjort oppgaven var enda mer valid da vi kunne tatt i bruk flere metoder for
datainnsamling. Men pa grunn av vére begrensede ressurser og tidsrammer sa er dette noe
som ikke var hensiktsmessig og mulig. Det er ikke hensiktsmessig & gé for dypt inn i alle

detaljene da dette vil vaere forvirrende og gjer slik at vi mister helheten av syne.
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4.0 Analyse og drefting

I analyse delen av oppgaven gar vi igjennom informasjonen vi genererte fra
datainnsamlingen. Vi transkriberte det vi s& pa som relevant informasjon. Vi fargekodet
deretter det transkriberte opp mot vare fem temaer som er presentert i intervjuguiden i
kapittel 3.5. Etter gjennomgangen og analyseringen av hvert intervjusubjekt, la vi til et
sjette tema. Tilleggsinformasjon utover det som ble funnet innenfor de fem temaene. Det
er informasjon som ikke kan kategoriseres under noen av temaene, men som fortsatt kan
trekkes opp mot det teoretiske rammeverket i kapittel 2. Noe av informasjonen gikk under

flere temaer.

Videre i analysedelen vil vi presentere de valgte temaene. Med tolkning av informantenes
data, samt en videre drefting av denne dataen koblet opp mot vart teoretiske rammeverk. I

kapittel 5 vil konklusjonen besté av en felles tolkning og drefting av vére analytiske funn.

For & opprettholde anonymiteten vil vi ikke bruke direkte sitater fra noen av informantene
i analysen. Dette fordi Rainpower er en veldig liten bedrift s ved & bruke direkte sitater
risikerer vi at ansatte i Rainpower kan koble sitater opp til informantenes identitet. Derfor
vil funnene vére vere en generalisering av all informasjonen vi har innsamlet, delt opp i
de seks ulike temaene vi undersekte. Henholdsvis forventninger, mestring/motivasjon,

beslutninger, lederstiler, behov og tilleggsinformasjon.

4.1 Generelle funn

Vi hadde en antakelse av ordet hgyt utdannet for vi begynte var intervjuprosess. Den var
basert pd at hoy utdanning betydde at en ansatt hadde en bachelorgrad og noen ars
jobberfaring som et minimum. Eller en ansatt med mastergrad eller hayere, med et

ubetydelig antall ars arbeidserfaring.

Det vi leerte fort under intervju prosessen var at akademisk utdanning bare var en
plattform for a f& seg jobb som en ingenior. Akademisk utdanning hadde ingen stor
betydning for hvor kompetent man var i jobben, som er relevant for & kunne ansees som

en kunnskapsmedarbeider.
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Arbeidserfaringen var det som utgjorde kompetansen i sterk grad for ingenierer i

Rainpower, og igjen for hvordan ledertyper informanten foretrukket. Vi ble informert at

dette var spesielt for Rainpower, som er en ingeniorbedrift innenfor vannkraft. Vi ble ogsa

informert om at arbeidet innenfor vannkraft er et erfaringsbasert kunnskapsomrade. Altsa

at det er en utdanning som trer i kraft nr man starter i jobben. Med andre ord sé utvikles

kompetansen hos de ansatte i Rainpower gjennom erfaring. Dermed blir den akademiske

bakgrunnen bare en plattform.

Videre har vi kort oppsummert funnene for hvert tema i figur 9. En mer beskrivende

generalisering av funnene vil vare i punktene som kommer etter figur 9.

Forventninger Lederstiler | Mestring Beslutninger Behov Tilleggsinformasjon

1. Lederen har 1. Ikke 1. En ingenier | 1. For storre 1. Det ma 1. Hvis det oppstar

oversikt over detaljstyrende | med lite beslutninger tas, vaere en leder | konflikter mellom

belastningen. erfaring burde lederne for & ta seg av | leder og ingenier, er
2. motivere, | trenger radsperre seg med | det det lettere for

2. Oversikt over | inspirer, anerkjennelse. | ansatte med administrative | ingenieren og finne

TCSSUISCT. engasjere, kompetanse pa en ny jobb kontra og
ernpati, tilitt 2. En ingenifar beslutningsomréde 2. Lederen ta opp kampen

3. Delegerende og vare med mye ma4 til for &

kontra styrende stottende erfaring far 2. Hvis store samle alle

adferd. mestring fra | beslutninger sldr | under en

. 3. Kunne sitt eget feil vei, risikerer | felles policy.

4. Tydlig skape gode arbeid ledelse & miste

grenseseting og | relasjoner tillitt fra de

rammebetingelser. ansatte.
4. Gjensidig

5. God respekt og

kommunikasjon . | ti]lit

5. Ingenigrere
med lite
erfaring mer
styrende
atferd

6. Ingenigrer
med mye
erfaing mer
delegerende
adferd

Figur 9: Funn
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4.2 Forventninger og Lederstiler

Temaene forventninger og lederstiler er veldig tett knyttet opp mot hverandre, det er

derfor hensiktsmessig og ha disse temaene under samme kapitel med en felles drofting.

4.2.1 Informantenes forventninger til sine nzermeste ledere

Dette temaet maler hvilke forventninger intervju objektene har til sin nermeste leder.
Men hvilke forventninger hadde ingenierene til sine ledere? Som forklart under generelle
funn i kapittel 4.1 sé var ikke variabelen hegy utdannelse, men hvor lang arbeidserfaring
informanten hadde. Dette var en avgjerende faktor for hvilke forventninger informanten
hadde. Gjennom neyere analyse, sa dukket flere monstre opp. Et ord som gikk igjen var
belasting. Informantene var opptatt av at lederne skulle ha oversikt over hvor mye
arbeidsbelastning hver ansatt var utsatt for slik at det ikke oppsta overarbeid og
utmattelse. Informantene hadde en helhetlig enighet om at lederne maétte ha god oversikt
over ressursene i alle avdelinger i Rainpower. Med ressurser sa menes det i form av
arbeidskraft eller teknisk kompetanse. Ved ressursmangel eller ressursbehov, sé
informantene nedvendigheten av at dette burde handteres effektivt. Ved at lederen
innhenter ressursbehovet fra andre avdelinger i bedriften. Dette var klare menstre som

dukket opp uavhengig av informantenes utdannelse eller arbeidserfaring.

Vi s en klar sammenheng mellom informantenes arbeidserfaring og forventet lederstil.
De med hey arbeidserfaring forventet mer frihet og en mer delegering av sine ledere. |
motsetning til de med lav arbeidserfaring som forventet mer stotte og styring av sine
ledere. Ingeniorene med lavere arbeidserfaring forventet mer styrende atferd i form av

fa hjelp til losning av arbeidsoppgaver. Samt bidra til kompetanseutvikling og veiledning.

Naér vi gikk litt mer i dybden pé informantenes forventninger til hvordan lederens adferd
skulle vere, 1 form av kompetanse og sosiale evner var det storre spredning. Men med en
litt dypere analyse var det ogsé synlige trekk. Informantene brukte ulike adjektiv for &
beskrive dette.

Gjengangere var at lederen ikke nedvendigvis matte ha lik eller hoyere kompetanse en
sine ansatte, men at lederen hadde en grunnleggende forstaelse for produktet og en

oversikt over hva avdelingen arbeidet med.
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Videre personlighets trekk som var forventet av lederen var at han/hun har evnen til &
motivere, inspirere, vise forstaelse og sympati, altsd forsta sine ansattes arbeidssituasjon,
kompetanse og belastning.

Det var ogsé en forventning at lederen var tydelig i sitt arbeid i form av grensesetting (hva
er lov og hva er ikke lov), dyktig kommunikator. Samt det & kunne ta stilling til ulike

situasjoner og vere beslutningsdyktig.

4.2.2 Informantenes foretrekkende lederstiler

Dette temaet er veldig naert knyttet opp mot forventinger, fordi informasjonen har mye
likt innhold, men spersmalene ble vinklet annerledes. Dette temaet méler hvilken
lederstile/lederevner informantene foretrekker, dette er ogsa mot naermeste leder til

informanten.

Det forste vi la merke til som hadde et klart 4 tydelig menster var hvordan lederstil
informantene ikke ville ha. Det var en leder som var detaljstyrende. Dette er ikke
akseptabelt og ville i mange tilfeller fore til problemer. Men ogsa her er det store
forskjeller pa hvor styrende kontra delegerende adferd lederen skulle ha i forhold til hvor
lang erfaring ingeniorene hadde. Ved lite erfaring ville informantene ha mer styring og
mindre delegering, men fortsatt ikke en detaljstyrende lederstil. Veteranene med lang
erfaring krevede mer frihet under ansvar, hvor det settes klare rammeverk for hva som er
lov og ikke. Slik at de kan lose arbeidsoppgavene pa sine premisser innenfor dette
rammeverket. Nar det kommer til lederens evner var det et konsensus blant de ansatte at
lederen ma ha evnen til ma motivere, inspirere, engasjere, vere empatisk og vare
stottende. Nér vi gikk mer i dybden pa betydningen av dette. S handlet det egentlig om

lederens evne til & skape gode relasjoner og bli godt kjent med sine ansatte.

Informantene foretrakk en lederstil, hvor lederen kjenner sine ansatte. Slik at han selv vet
hvor det kreves styrende atferd, og hvor det kreves delegerende. Samtidig som han har
oversikt over hvilken kompetanse de ansatte har, slik at han kan tilpasse
arbeidsoppgavene etter kompetanse. Dette var for at de ansatte skulle bli tilstrekkelig
utfordret uten at de blir utbrent.

Selv om informantene ville ha en delegerende lederstil var det viktig at lederen hadde
evnen til & samle sine ansatte under en felles policy, struktur og at lederen hadde evnen til

a skjere igjennom 4 ta en beslutning uansett hvor vanskelig den er.
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Et annet felles konsensus var at lederen ikke nedvendigvis métte ha lik kompetanse som
sine ansatte, men lederen ma ha evnen til & lede og skape tillit. Et viktig utsagn som gikk
igjen var at forholdet mellom leder og ansatt skulle besta av gjensidig tillit og respekt. For
de med mindre erfaring krevdes det som sagt en mer styrende lederstil for lering og
utvikling, men for veteranene var det viktig at det ikke ble et “jeg er sjef, du er ansatt
forhold” men heller et gjensidighets forhold. Hvor begge parter respekterer den andres
kompetanse og arbeidsomrade. Men uansett erfaring var det viktig at det var uformell

kommunikasjon til stedet hvor man kunne spoke litt.

4.2.3 Drofting av informantenes forventning til neermeste ledelse og lederstiler
Informantene beskrev sin ideelle leder som en empatisk, motiverende, inspirerende og
tillitsfull person. Dette var noe som gikk igjen hos flere av informantene. Dette er et trekk
som korrelerer med relasjonsbestemt ledelsesteori. Et annet trekk som peker mot
relasjonsledelse, er at informantene forventet en gjensidig tillit og respekt mellom seg og
leder. Det motsatte av ”jeg er sjef, du er ansatt forhold”. Analysefunnet om
overbelastning, viser ogsd en sammenheng mellom informantenes forventninger til
narmeste leder, lederstiler og relasjonsledelse. Forventningen av at lederen lerer og
kjenne sine ansatte, og for et innblikk i deres hverdag. Vil gi lederen bedre oversikt over
arbeidsbelastningen til hver enkelt. Dette forer igjen til bedre ressursstyring. For eksempel
ved at en ansatt er overbelastet eller trenger kompetansestotte, sa kan lederen serge for &
dekke dette behovet effektivt.

Vi kan klart se at svarene informantene kom med gjenspeiler mye av relasjonslederes
egenskaper. Som baserer seg pa nettopp empatisk evne og egenskaper til 4 sette seg inn i

de ansattes hverdag.

Men da er spersmélet, om relasjonsledelse er den riktige veien & gd? Vi ser at det er klare
trekk som ogséd peker mot viktigheten av situasjonsbestemt ledelsesteori i Rainpower.
Vare analysefunn viser viktigheten av en variabel som bestemmer hvordan lederen ber
uteve sin ledelse. Variablen er graden av arbeidserfaring.

Hvis lav arbeidserfaring krever mer styring og hey erfaring krever mer delegering. Vil det
si at en leder m4 tilpasse seg til alle ansatte, uansett arbeidserfaring. For & kunne tilpasse
seg alle ansatte. S& krever det at lederen har en god oversikt over kompetansen og

utviklingen til sine ansatte. Dette er typisk for situasjonsbestemte ledelsesteorier.
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Et annet argument for bruken av situasjonsbestemt ledelse. Er at informantene vil ha en
leder som samler alle under en felles policy, samt serger for en tydlig organisatorisk
struktur. Analysefunnene viste ogsé at forventningene om at lederen tar beslutninger og

setter tydlige grenser. Dette krever at lederen har en god situasjonsoversikt.

Vi ser klare argumenter for bade relasjonsledelse og situasjonsbestemt ledelse. Det er
vanskelig & konkludere at den ene ledelsesformen er mer riktig i Rainpower enn den
andre. Svaret pd det er at ingen av de er spesielt bedre en den andre, fordi relasjonsledelse
krever ogsa en situasjonsforstaelse. En relasjonsorientert leder m& kunne reflektere over
situasjoner som har oppstatt, nar de oppstar og hypotetiske situasjoner. Det samme gjelder
situasjonsbestemt ledelse. For at lederen skal kunne forsta om han skal ha en lavt
styrende, hoyt stettende stil. Eller en hoyt styrende, lav stettende stil. Mé lederen skape

relasjoner med de ansatte for & avdekke nédvaerende kompetanse og arbeidsbelastning.

Det man sitter igjen med er at ingenierene i Rainpower vil ha en leder som skaper gode
relasjoner, samt respekterer de ansattes integritet. Lederen ma kunne ta de toffe
beslutningene og lede ingenigrene mot et felles mél. Ved 4 sette retningslinjer, utfordre de

ansatte slik at de utvikler sin kompetanse og etterhvert kan bli mer selvstendige.

4.3 Mestring

Som utdypet i begrepsavklaringen sa er mestringsfelelse en forutsetning for muligheten
for utvikling og pavirkning i egen arbeidssituasjon. Dette temaet fokuserer péd nér de
ansatte i Rainpower, mestrer i sin jobb. Nér de foler okt mestringsfolelse, og om deres

narmeste leder er en viktig faktor for dette.

Vi spurte alle vire informanter om nér de selv folte mestring og om de eventuelt folte en
okt mestringsfolelse ved hjelp av lederen. Vi fikk flere like svar fra vare informanter. Det
var en gjenganger hos alle informantene at nér de var pd starten av sin karriere og hadde
lite erfaring. S trengte de mer tilbakemelding fra lederen og sine kollegaer. Dette igjen
forte til at de fikk en okt opplevelse av mestring i sin jobb. Etterhvert som &rene gar og
erfaring har satt sine spor s feler de at de ikke trenger like mye anerkjennelse fra sin
leder eller medarbeidere. Altsd hayere kompetanse gjennom arbeidserfaring, serger for et

mindre behov for annerkjennelse fra sin leder og medarbeidere.
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Arbeidet i seg selv er et produkt der de viser hva de har prestert og de foler en
mestringsfolelse av a levere et godt produkt i henhold til de skonomiske budsjettene og

innen tidsfristene som blir gitt.

Lederen skal ogsa ha en oversikt over hvilke ressurser han har, og hvem som innehar
forskjellig kjernekompetanser. Medarbeiderne uttrykte at de opplevde en mestringsfolelse
nér lederen hadde plassert dem til en jobb de vet de var kompetente til & utfore. De
opplevede ogsa gkt mestringsfolelse nar de etterlevde forventningene lederen hadde til

dem.

Ut ifra analysefunnene, sé trenger kunnskapsmedarbeidere som ingenierer, mindre
annerkjennelse for sitt arbeid. P& en annen side setter de stor pris pa annerkjennelse nar de
blir gitt. Uavhengig av dette sa gker mestringsfolelsen nar de produserer et produkt eller
resultat de kan vaere stolte av. Medarbeiderne selv spiller kanskje den sterste rollen i a
dele mestringsfolelse med hverandre og de forventet mer tilbakemeldinger fra

medarbeiderne som de daglig hadde kontakt med enn deres leder.

4.3.1 Drofting av mestring

Arbeidserfaring en viktig variabel. Ved lav erfaring har lederen en innflytelse i forhold til
den ansattes mestring. Dette kan gjores gjennom anerkjennelser og riktig
vanskelighetsgrad pa arbeidsoppgavene. Ved lengre arbeidserfaring har ikke lederen like
stor innflytelse. Ingeniorene foler mestringen gjennom resultatene og gjennom godt utfort
arbeid. Dette er igjen et argument for situasjonsbasert ledelse. Selv om ingenierene med
lengre erfaring sier at de ikke trenger lederen for & oppleve gkt mestringsfolelse. Sé er det
en motsigelse, fordi de vil at lederen skal ha kjennskap til deres kompetanse slik at
arbeidsoppgavene de far utdelt, utfordrer deres kompetanse. P4 den méten foler de
mestring ndr de leverer et godt resultat.

Ved lav arbeidserfaring er lederen viktig for okt mestring. Pa motsatt side ved hoy
arbeidserfaring, vil ikke ris og ros fra lederen hjelpe de ansatte med & fole okt mestring.
Men lederen kan indirekte gjore dette ved & tilrettelegge arbeidsoppgavene slik at de
ansatte utfordres intellektuelt. Blanchard (2007) skiller mellom leringsmal og
prestasjonsmal. En leder kan for eksempel implementere lringsmal for ingenierene med
lavere arbeidserfaring. Og prestasjonsmal til de ingenierene med heyere arbeidserfaring.

Implementering av slike mél, kan hjelpe lederen til & utfordre de ansatte intellektuelt.
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Videre for & kunne tilrettelegge dette mé en leder vaere godt kjent med sine ansatte, deres
arbeidsoppgaver og ndverende kompetanse. Kompetanse er noe som utvikles

kontinuerlig.

4.4 Beslutninger

Vi valgte & fokusere pa beslutninger som tas av ledelsen i RainPower, og vi fant frem til
noen gjennomgdende svar fra vare informanter. Her hadde vi fokus pé toppledelsen i
Rainpower. Vi lurte spesielt pd om toppledelsen har tatt beslutninger som de ansatte pa
“gulvet” mener er feil. Videre spurte vi om de kunne tilfort informasjon til toppledelsen
som kunne gjort disse beslutningene bedre og mer korrekt. Vi fikk vi entydige svar fra
alle informanter, de var enige om at hvis ledelsen hadde radspurt seg med sine ansatte s&
ville de kunne tatt bedre beslutninger. Spesielt fokus péd de medarbeidere som sitter med

spesialkompetanse, pa det feltet det skal endres / ta en beslutning pa.

Rainpower gikk gjennom en optimistisk fase som de kalte “optimisme-fasen”. Denne
tidsperioden serget for en storre satsing pd Rainpower som bedrift. Dette medferte til
mange nye ansettelser, og nysatsning pa nye produktgrupper. De ansatte var skeptiske til
en slik storsatsing og felte at ledelsen tok i for hardt. Noe som viste seg & stemme da det
endte med nedbemanninger og nedgangsperiode for bedriften. Flere uttrykket at de hadde
mistet tillitten til toppledelsen etter denne fasen. De svarte ogsé at tankegangen var
positiv, men litt for opportunistisk i forhold til hvilket marked de opererte i. Flere av
informantene som var en del av disse fasene, mente at det var darlig inkludering av de
ansatte pa beslutninger. Ved 4 inkludere de ansatte som sitter pa mye kjernekompetanse
innenfor markedet, s kunne dette fort til et bedre utfall for Rainpower. Tillitten mellom
leddende ville kanskje ha vert sterre enn noen gang, i stedet for at det ble etablert en

mistillit.

4.4.1 Drofting av beslutninger

Under “optimisme-fasen” valgte toppledelsen 4 ta viktige organisatoriske beslutninger
uten & radsperre seg med svert kompetente medarbeidere som har vaert med siden starten
av Rainpower. Denne autokratiske lederstilen, forte til at bedriften “bet over, mer en den
kunne tygge”. Dette forte igjen til en nedbemanningsfase, og teffe forhandlinger mellom
fagforeninger og toppledelsen. Dette skapte unedvendig belastning. Informantene ensket

a bli inkludert i viktige beslutninger, uavhengig av hvilket niva de ble foretatt.
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Sa lenge det involverte deres arbeidshverdag, og fremtid. Dette korrelerer med den
teoretiske deltakende lederstilen. Som i forskningen til Pasmore og Friedlander (1982),
ser man betydningen av inkluderingen av de ansatte.

Videre argumenter for 4 fa en mer deltagende lederstil fra toppledelse i Rainpower, er at
informantenes syn pé dette er a inkludere medarbeiderne i de store beslutningene.

Sa vil beslutningene bli bedre, men ogsa bygge tillitt mellom toppledelsen og
medarbeiderne. Noe som er veldig viktig ettersom flere informerte om misngye til

toppledelsen etter ”optimisme-fasen”.

Pa den andre siden er det viktig & {4 frem, til hvilken grad skal toppledelsen inkludere
medarbeiderne i beslutningstakingen. Og i noen tilfeller er det kanskje bedre at
toppledelsen forer autokratisk lederstil.

Fordi toppledelsen vil ta mange beslutninger som ikke angir medarbeiderne, eller mindre
beslutninger som ikke vil ha stor innvirkning pa organisasjonen. Hvis de skal inkludere
flere personer i hver eneste beslutning, vil beslutningstiden oke betraktelig. Og
effektiviteten synke. Sa den beste tiln@rmingsmetoden blir kanskje & fore en alternativ
deltakende lederstil. Hvor de ansatte er informert om hva som skjer. Og at de blir
inkludert pé de sterre beslutningene som vil pavirke bedriften og de ansattes

arbeidsoppgaver betraktelig.

4.5 Behov for ledelse

Temaet om behov, omhandlet informantenes faktiske behov for ledelse som et ledd i
organisasjonsstrukturen. Mye av behovet for lederskap er nevnt i temaet forventninger. Vi
stilte informantene et hypotetisk spersmal om de som ingenierer og selve Rainpower
kunne fungert som en ledelsesles bedrift, under en holokratisk struktur. Bakgrunnen for &
studere dette nermere, var for 4 sjekke validiteten til informantenes svar om forventinger

til ledelse og lederstiler.

Den felles konsensusen rundt dette spersmalet var at de ikke forstod hvordan dette kunne
vare mulig. Men at til en vis grad sa ville seniorene, altsd de med mye jobb erfaring
kunne klare seg uten en leder i sitt arbeid. Men at det ma vare en leder som tar seg av det
administrative og som de ansatte kan rapportere til. Samtidig at en leder var viktig for at

alle arbeidet under en felles policy og blir ledet til & arbeide opp mot et felles mal.
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Videre ville dette konseptet vaert umulig for informantene med lite erfaring fordi de
trenger opplaring, styring og mentoring. Men alle informantene var veldig nysgjerrige pa
dette konseptet og flere av informantene sa at det ville vert interessant og realistisk &

prove ut.

4.5.1 Drefting av behov for ledelse

Hovedfokuset med dette temaet var a kartlegge om informantene/ingenierer trenger
ledelse i det hele tatt. Sa nar vi presenterte denne ledelsesformen helt uten ledelse, klarte
de ikke & forsta hvordan det skulle fungere. For ingenierer med lite erfaring ville ikke
dette ha fungert, fordi de trenger veiledning og ledelse. Noen har ogsa sterkt behov for en
mentor. Denne personen trenger ikke nedvendigvis vare en leder. Seniorene altsa
ingenigrer med mye erfaring, ville klart seg uten ledelse i stor grad. Men de métte hatt en
form for administrasjon & forholde seg til.

Dette er motsigende fra de svarene vi fikk under analysen av temaene forventninger og
lederstiler. Informantene ser ut til 4 ha en felles enighet om sin perfekte leder, uavhengig
av arbeidserfaring. Informantene beskrev sin ideelle leder som en empatisk, motiverende,
inspirerende og tillitsfull person. De forklarte ogsa nedvendigheten av en slik leder. Men
nér den holokratiske strukturen blir presentert for dem, sé forklarer de med hoy
arbeidserfaring at de kan klare seg uten ledelse. Det er viktig 4 legge merke til at de kan
klare seg, sa var tolkning av dette er at de kan, men helst vil ha en leder som beskrevet i

de andre temaene.

4.6 Tilleggsinformasjon

Tilleggsinformasjonen er all informasjon vi har fatt inn, som vi ikke kan plassere i noen
av hovedtemaene. Men som vi ser pa som relevant for oppgaven var, og som kan hjelpe

med besvarelsen av problemstillingen vér.

Vi spurte spesielt etter konflikter innad i bedriften mellom ledere og ansatte. Vi fant ut at
informantene har en entydig oppfattelse av konflikter i jobben. Hvis det oppstar konflikt
mellom en medarbeider og en leder, s er det enklere for den medarbeideren a finne en ny
jobb, i stedet for a ta opp konflikten. Dette fordi ingenierer i et hoy ettertraktet
arbeidsmarked, og det er ikke vanskelig a bytte arbeidsplass.
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Viktigheten av kommunikasjon dukket opp hos noen av de mer erfarne medarbeiderne,
som opplevde tidligere ledelsesformer hvor ledelsen befant seg fysisk langt unna. De
forventet en apen kommunikasjon med ledelsen. Med dpen kommunikasjon forklarte de

narmere at det var viktig med uformell dialog innad i avdelingene.

4.6.1 Drofting av tilleggsinformasjon

Dette temaet er kanskje ikke ekstremt relevant for problemstillingen, men likevel er det to
punkter i dette temaet som burde belyses. Det forste er at ingenierer velger & bytte jobb
fremfor a lose konflikter mellom seg selv og lederen. Dette er fordi arbeidsmarkedet i
Norge har stor mangel pd ingenigrer, sa det & f4 seg ny jobb virker mindre krevende, enn &
lose en eksisterende konflikt. Dette underbygger ogsa teorien om viktigheten av
kunnskapsmedarbeidere i samfunnet.

Det vil derfor vare viktig for en leder & veere kompetent til & lose konflikter og ikke minst
vare proaktiv for & hindre at konflikter oppstar. Ved & gjore dette vil det vaere mulig og
redusere turnover og redusere risikoen for & miste de “beste” kunnskapsmedarbeiderne,

kjernekompetansen.
De ulike stereotypene pé at ingenierer er introverte og ikke har like stort behov for

kommunikasjon, viser seg ogsé a ikke stemme hos ingenierene i Rainpower. Var

observasjon under intervjuene, viste at de var ekstroverte og hadde stor grad av &penhet.
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5.0 Avslutning

I analysefunnene vére har vi analysert og dreftet datainnsamlingen var fra vére syv
informanter. Dette har vi gjort i samsvar med vért formal og bakgrunn for studiet, og
droftet dette i samsvar med vart teoretiske grunnlag. Analysen er basert pa de fem
temaene vi har produsert. Som igjen er vart grunnlag for en bekreftelse/avkreftelse av

hypotese og videre besvarelse pa var problemstilling.

Vi har gjennom hele studiet, vert kurigse pad om det er et endelig svar pd hvordan
ingenierer bor ledes. Vi har brukt Rainpower som et casestudie, for & fa et bilde av

virkeligheten.

5.1 Konklusjon

Vi har gjennom oppgaven lagt til rette for hvordan vi kan besvare vér problemstilling:
Problemstilling: Hvordan vil ingeniorer i et hoyt utdannet arbeidsmiljo som Rainpower,

ledes?

Var problemstilling er igjen basert pa var teoretiske antakelse om ingenierer i et hoyt

utdannet arbeidsmilje:

Vir hypotese: Ingeniorer har en hoy kompetanse og har hoy teknisk innsikt i sine
fagfelt. De har et svakere behov for ledelse eller administrasjon, og det er derfor
krevende d lede eller administrere kunnskapsmedarbeidere, som er ingeniorer. De

er sveert individuelle og introverte i sine arbeidsmetoder.

Ved implementeringen av vare fem temaer i studie; forventinger, lederstiler, mestring,
behov og beslutninger. Sa har de guidet oss til et svar pd problemstillingen og hypotesen

o

var.
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Den forste setningen i var hypotese: Ingeniorer har en hay kompetanse og har hoy teknisk
innsikt i sine fagfelt. Basert pa teorien om kunnskapsmedarbeidere, og samfunnets
antakelser pa ingeniorer sd kan vi si at de fleste ingenierer gar igjennom en krevende
utdannelsesprosess. Og pd grunn av dette innehar en teknisk innsikt i sitt fagfelt.

Vi kan derimot avkrefte at de har en hey kompetanse, og hay teknisk innsikt i sitt fagfelt
fra starten av. Vi har gjennom vére analysefunn funnet ut at hey kompetanse og hay
teknisk innsikt krever flere ars arbeidserfaring for ingenierer. Hvor stort antall ar det er
snakk om, mener vi er situasjonsbestemt, og forskjellig fra menneske til menneske. Vi
kan derimot ikke si at alle ingenierer har en hoy kompetanse og hey teknisk innsikt i sitt
fagfelt. Men potensialet til dette er absolutt til stede, ved riktig ledelse og

kompetanseutvikling av ingenierene.

Den neste setningen i var hypotese er: De har et svakere behov for ledelse eller
administrasjon, og det er derfor krevende d lede eller administrere
kunnskapsmedarbeidere, som er ingeniorer. Vi har gjennom vare funn, vurdert at
kunnskapsmedarbeider ikke nedvendigvis har et svakere behov for ledelse eller
administrasjon. Vi ser igjen at dette er pavirket av den viktige variabelen som er
arbeidserfaring. Graden av arbeidserfaringen, har mye & si nar det gjelder hvor sterkt
behov ingenierene har for ledelse eller administrasjon. Det er en rod trdd i
analysefunnene, at jo lengere arbeidserfaring ingenierene har, jo mindre styrende ledelse
eller administrasjon vil de trenge. Vi valgte i teorikapittelet a basere oss pé ledelse
fremfor administrasjon. Dette gjorde vi pd grunn av at det var tydelig at Rainpower
benyttet seg av ledelse fremfor administrasjon. Administrasjonen var fortsatt til stede i
Rainpower, men dette var i toppledelsen.

Noe vare informanter ikke hadde mye erfaring eller informasjon om sammenliknet med
linje og mellomledelsen i organisasjonsstrukturen deres. Det var da naturlig & fokusere
mer pa ledelse. Vi kommer ogsa med pastanden om at det er krevende 4 lede eller
administrere ingeniorer. Basert pd vére analyser ser vi at det kan vaere krevende a lede
ingenierer. P& grunn av viktigheten av kunnskapsmedarbeidere i samfunnet, det er
naturlig at det & lede viktige personer er krevende. Men siden vi ikke selv har vert ledere

for ingenigrer, s ma vi stille oss kritiske til besvarelsen av dette punktet.
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Det neste punktet i var hypotese er: De er sveert individuelle og introverte i sine
arbeidsmetoder. Basert pa tidligere forskning, samt vare observasjoner og
kommunikasjon med ingenierene.

Sa ma vi avkrefte var antakelse om at de er svaert individuelle og introverte. Vi kan basert
pa analysefunnene si at de kan vare individuelle i sine arbeidsmetoder, men pd den andre
siden ser vi at de fleste jobber i mellomstore avdelinger og prosjektteam.

Dette medferer konsekvensen av & kommunisere med hverandre & vaere en lagspiller.

Dermed kan vi heller ikke konkludere med at de fleste ingenierer er introverte personer.

Var problemstilling om hvordan ingenierer vil ledes, er vanskelig & konkludere med noe
konkret svar. Kompetanse er et viktig grunnlag for alle organisasjoner. I Rainpower sa
utgjer de ansatte, ingenierene, denne kompetansen. Det gjor dem til en viktig faktor for
Rainpower sin suksess. P4 basis av vare teoretiske ledelsesteorier, relasjonsledelse og
situasjonsbestemt ledelse, s ser vi at det ikke er noe endelig svar pa hvilke av disse to
som er mest effektiv. Det er utallige andre ledelsesteorier som kan anvendes. Vi fant disse

to til & vaere de mest relevante pa grunnlaget av var hypotese.

Hvis vi skal konkludere pa bakgrunnen av vére studieprosesser og avgrensninger. Sa kan
vi si at situasjonsbestemt ledelse er en bra ledelsesmetode for ledelse av ingenierene i
Rainpower, hvis vi ma velge en. Det optimale valget med pé bakgrunn av vért teoretiske
rammeverk. Vil vaere en blanding av trekk innenfor bade situasjonsbestemt ledelse og
relasjonsledelse. Vi introduserte ogsa et relativt nytt ledelses og forskningsomrade,
holokrati. Dette er altfor lite etablert i samfunnet til & kunne si noe om effekten av
holokrati i Rainpower. Ut ifra vére analyser, sé kan det vare interessant om flere bedrifter

lykkes under slik struktur. Men vi ser fortsatt pa det som en trend innenfor ledelsesteori.

Det er ikke hensiktsmessig a besvare var problemstilling med et direkte konkluderende
svar. Vi kan si at arbeidserfaringen er en viktig faktor nar det kommer til besvarelse av
onsket ledelse 1 ingenierbedriften Rainpower. Men om dette er virkeligheten for andre

bedrifter og organisasjoner, blir rent spekulativt.
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5.2 Kritisk refleksjon av oppgaven

Med bakgrunn i problemstillingen var vi bade kritiske og realistiske 1 vir oppgave.
I arbeidet med dette empiriske studiet har vi fétt innsikt i teori, forskning og ingenierene i
Rainpower sin hverdag. Skriveprosessen har vert lererik og vi ser at vi kunne gjort

enkelte ting annerledes.

Kanskje er det slik at vi da ville kontrollert vire data og konklusjoner ved & kombinere
ulike metoder, for eksempel intervjuere/observaterer. Hvor gode er de konklusjonene vi
har trukket? Hvordan er kvaliteten pd innsamlet data? Det kan jo vare slik at kildene ikke
gir fra seg riktig informasjon, selv om vi har fatt tak i de riktige kildene. Informasjonen
varierer og noen personer gir bedre informasjon en andre. I var oppgave kunne vi nok sett
mer pa informantens evne til & gi riktig informasjon om det vi studerer. Vi hadde pa
forhand levert ut problemstillingen og de involverte kunne derfor seg i mellom diskutere
problemstillingen. Dette kan ha medfert til at informasjonen ble farget, en hvis
informantene ikke hadde hatt kjennskap til problemstillingen. Dette kan ha veart en trussel
mot gyldigheten. I tillegg kunne vi sett pd informantens vilje til & gi riktig informasjon.
Det kan jo vare at interessentene har forskjellige interesser, som kan lede de pé feil svar.
Den som intervjuer, pavirkes av intervjueren, bade i kroppsprék og sprik. Vi valgte &
bruke en person til & observere og to til intervjuet. Forskjellige intervjuere kan vaere med a
pavirke reslutatet. Noen er mer pagaende og aggressive enn andre. Effekten av
undersokelsen kan fore til at resultatene blir skeive. Samtidig er det slik at hvis det opptrer
flere forskjellige intervjuere og observaterer, kan den ulike stimuli ende opp med svart
forskjellige resultater. Det mest ideelle hadde nok vert & gjort intervjuprosessen to ganger
for & {4 best effekt av intervjuere eller observaterer. Selv om informasjonen fra
informanten er god, kan en siste trussel mot troverdigheten vere at vi ikke har vaert noye
nok. For lite oppmerksomhet og slurvete i analysen av data og transkribering. Vi er
studenter med minimale erfaring pa dette omrade.

Pa bakgrunn av at dette er det forste empiriske studiet vi har gjennomfort sé er det
sannsynlig at vi har begétt feil i lopet av prosessen som vi selv ikke er klar over.

Pa grunn av oppgavens omfang ma nok dette bli en l&erdom til senere studie og eventuell

forskning.

55



5.3 Anbefaling til videre forskning

Vi kan ikke si at vart bidrag er stort innenfor en vitenskapelig sammenheng. Allikevel
anser vi det som et bidrag som kan hjelpe til videre forskning. Studiet vart har avdekket
trekk for hvilken ledelse som kan fungere best i Rainpower, men en generalisering av alle

ingenier bedrifter er ikke mulig.

Vi har et Casedesign, og pd bakgrunn av dette studie , vil var anbefaling til videre
forsking vere & utvide omfanget for 4 fa et storre perspektiv, med enten et standarisert
sperreskjema i form av et kvantitativt studie, eller gjennomfore flere casestudier i flere

ingenier bedrifter og sammenligne disse.
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7.0 Vedlegg 1: Intervjuguide

Alder ?

Kjonn ?

Hvordan utdanningsbakgrunn har du ?
Hvor mange ars jobberfaring har du?
Hvor lenge har du jobbet i Rainpower?

Andre steder?

Del.1 Forventninger

1. Hva forbinder du med ordet forventninger?

2. Nar du herer ordet leder, Hva er det forste du tenker pa?

3. Hva forventer du av din leder?

4. Foler du at lederen oppnar dine forventninger, og 1 hvilken grad?

5. Hva er en utmerket leder for deg? (realistiske forventninger)

4. Forventer du at en leder ber ha hegyere utdanning og arbeidserfaring enn sine

medarbeidere?

5. Fra ditt perspektiv, hva kjennetegner en god leder ?

Del 2. Motivasjon og Mestring

6. Hva definerer du som mestring i jobben?

7. Nar mestrer du jobben din?

8. Ville du sagt at en leders atferd er viktig for trivsel og ytelse pd en arbeidsplass 1 ditt
yrke ?

8.1. - (Hvis ja) Hvordan kan lederen skape bedre trivsel ?

60



8.2. - (Hvis nei) Hvorfor er dette uviktig ?

9. Vil en leder kunne hjelpe deg til 4 oppleve gkt mestringsfolelse pa arbeidsplassen ?

9.1. - (Hvis ja) Hvordan kan lederen gjore det ? Hva kan ledere gjore ?

9.2. - (Hvis nei) Hvorfor ikke ?

Del 3. Beslutninger

10. Foler du at de ansatte i ditt yrke ofte har mer kompetanse enn sin leder ?

10.1. - (Hvis ja) Feler du dermed at lederen derfor burde rddsperre sine ansatte for

storre beslutninger tas ?

8.1.1. - Har du eksempler pa slike situasjoner hvor lederen har radspurt og

det
har fort til en bedre beslutning ?
10.2. - (Hvis nei) Har du hatt en leder som har tatt en darlig beslutning, mens de
ansatte viste hva den riktige beslutningen var ?
8.2.1. - Kan du gi et eksempel pa en slik situasjon ?

10.3 Frihet & styrende ledelse i Rainpower, hvor stor grad er det av det?

Del 4. Lederstiler
11. T hvilken grad vil du si at det er viktig at en leder kan lese og forsté ulike situasjoner,
for sd og uteve sin lederatferd deretter ?

11.1. - (Hvis sveert viktig) Kan du utdype mer ?

11.2. - (Uviktig) Hvorfor ?
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Del S. Behov
12. Foler du at du har behov for en leder for & utfere dine arbeidsoppgaver ? Eller ser du

pa lederen som en person som kun skal utfere de administrative arbeidsoppgavene ?

13. Foler du at du har et behov for a fa hjelp 1 ditt arbeid av din leder?

13.1 (hvis ja) Er dette fordi lederen deres har mer kompetanse i arbeidet som

utferes enn medarbeiderne?

13.2 (Hvis nei) Er dette fordi medarbeiderne sitter pa den nedvendige

kompetansen eller hoyere kompetanse enn lederen?

13.3 (eventuelle oppfolgingsspersmal:) Feler du at lederen er mer ansvarlig for & gi dere

rom til & utfere jobben deres en & hjelpe dere i selve jobbutferingen?
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