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Forord
Denne bacheloroppgaven er skrevet som en del av et tredrig studium pa Markedshgyskolen.
To av studentene har gjennomfart bachelorlgpet i HR og personalledelse, og en av studentene

har gjennomfart bachelorlgpet i Kreativitet, innovasjon og forretningsutvikling.

Vi gnsker a takke Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS farst og fremst for a ha sluppet
oss inn i bedriften, og gitt oss muligheten til & skrive en oppgave som har gitt oss stort faglig
utbytte sammen med dem. Under her rettes en stor takk til HR-direkter Ingrid Dahn for
hennes tid og apenhet. Vi setter stor pris pa muligheten til & fa reise til Svalbard og fa et
innblikk i bedriften Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS. Vi har blitt kjent med mange
flotte mennesker, og vil fa takke alle informantene for deres tid og bidrag til var oppgave og

analyse.

Var veileder, Gro Ladegard, har veert stor hjelp og vi gnsker a takke for gode samtaler og
veiledning. Nar vi har presentert ville nettverk med tanker og lgse trader, har Gro vist en unik
evne til & trekke frem de rgde tradene og hanke oss inn igjen. Hennes kunnskap om temaet og

hennes evne til & sette seg inn i oppgaven har imponert oss.

God lesing!
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Sammendrag

Denne oppgaven er gjennomfert i samarbeid med Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS.
Bedriften har vert igjennom et lederutviklingsprogram som vi har fatt relativt frie tayler til a
analysere ettervirkningene av. Hovedhensikten med lederutviklingsprogrammet var i falge
Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS og utvikle lederne og mellomledernes kompetanse
innen malstyring og tydelig lederskap. Pa bakgrunn av dette utviklet vi falgende

problemstilling:

“Hvordan har arbeidet med intrapersonal utvikling hos Store Norske Spitsbergen
Kullkompani AS pavirket mellomledernes samhandlingsferdigheter innenfor kommunikasjon,
samarbeid og felles malsettinger?”’

Vi har benyttet oss av en kvalitativ metode for a lgse oppgaven. Vi har gjennomfart
semistrukturerte dybdeintervjuer med 6 mellomledere som har gjennomgatt
lederutviklingsprogrammet, samt hatt samtaler med en fra ledelsen og HR-direktaren, som
begge ogsa deltok i programmet. Intervjuguiden og teori innhenting er bygd opp rundt

forskningsspgrsmalene:

e Hvordan opplever mellomledere i Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS at
samarbeidet mellom ledere og mellomledere er etter lederutviklingsprogrammet?

e Fungerer kommunikasjonskanalene Store Norske Spitsbergen Kullkompani AS
bruker, og pa hvilken mate benyttes kommunikasjonskanalene?

e Hvordan forstar mellomlederne malsettingene?

e Hvordan har lederutviklingsprogrammet pavirket mellomlederne?

Vare funn er i korte trekk:
e Mellomlederne syns det er vanskelig & samarbeide nar det er store fysiske avstander.
Det viser seg at det handler om organisasjonskultur og subkulturer i bedriften.
e Kommunikasjonen endret seg nar lederutviklingsprogrammet ble gjennomfart, men
gikk tilbake til hierarkisk struktur etter kort tid.
e Alle kjenner til malene for sin egen avdeling, men har darlig kjennskap til

organisatoriske/overordnede/ledermal. Vi ser at fokuset til mellomlederne ligger pa
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drift, og vi har ogsa funnet ut at bedriften har en hierarkisk kultur som har blitt
kjennetegnet av detaljstyring fra gverste ledelse.

e Mellomlederne fglte seg mer som ledere etter lederutviklingsprogrammet. De har leert
seg flere konkrete verktgy som de an bruke i hverdagen, samt det a det a bli kjent med

andre mellomledere og ledere styrket en falelse av tilhgrighet i en ledergruppe.

Vi hadde ogsa et par overraskende funn som dukket opp underveis, uten at vi ngdvendigvis
stilte sparsmal direkte rundt dette:

e Miskommunikasjon mellom leder og mellomleder. Leder og mellomleder snakker i
intervjuene om samme situasjon som angar dem begge, men det er tydelig at de ikke
har snakket med hverandre om den.

e Ingen har hgrt om oppfelging etter lederutviklingsprogrammet. Under intervjuene kom
det frem at ingen av mellomlederne hadde vart pa, eller hart om, oppfalgingssamling i
etterkant av kurset. | en samtale med en leder ble vi fortalt at det hadde veert to
samlinger og ett kurs.

e Gjennomsnittlig botid pa Svalbard er 5 ar, gjennomsnittlig botid pa Svalbard for de
som jobber i Store Norske Spitsbergen Kullkompani er 8 ar. De fastboende er mer

knyttet til hverandre og forteller om tilhgrighet til bade hverandre og arbeidsplassen.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Temaet til bacheloroppgaven er valgt pa bakgrunn av var interesse for ledelse og
lederutvikling. Varen 2013 gikk alle tre studentene spesialiseringen “Endringsledelse” ved
Markedshgyskolen i Oslo. Vi ble introdusert med Store Norske Kullkompani AS, heretter kalt
SN, da vi hadde en dialog med oppdragsgiveren under spesialiseringen. Under dialog med SN
fant vi ut at lederutviklingsprogrammet har hatt fokus pa intrapersonal utvikling av lederne og
mellomlederne. Vi enige ble om at vi skulle samarbeide med SN under bacheloroppgaven,
dette ga oss muligheten til & forberede oss faglig og gjare oss kjent med SN sine interne

dokumenter vedrgrende lederutviklingsprogrammet far vi satte igang.

1.2 Begrepsavklaring

e Intrapersonal utvikling menes i denne oppgaven fokus pa individuell lederutvikling.
Flere forskere, som Herre og Hall sitert i artikkelen ““A review of 25 years of research
and theory” viser til viktigheten av individuell identitet i & utvikle lederegenskaper og
kompetanse som en del av lederutviklingsprosessen. (Day, David V, Fleenor, John W,
Atwater, Leanne E, Sturm, Rachel E & McKee, Rob A 2013, 2-3)

e Samhandling vil si at flere aktgrer, som har forskjellige roller, jobber sammen for a na
felles mal. (Slideshare) Samhandlingsferdigheter defineres i denne oppgaven som
mellomledere og lederes evner til & samarbeide og kommunisere.

e Mal og resultatstyring er i denne oppgaven definert som det overordnede
styringsprinsippet pa og mellom alle nivaer og avdelinger i SN. Det blir satt
organisatoriske mal for hva organisasjonen skal oppna, a male
resultater samt sammenligne de med malene som er satt. Denne informasjonen brukes
til & skape kontroll, styre og utvikle organisasjonen i en positiv retning (Direktoraret
for @konomistyring).

e Lederutvikling: Lederutvikling sikter mot endring av adferd. Suksess defineres av om

lederens adferd merkes og gir resultater (Strategica)

1.3 Formal, problemstilling og forskningsspgrsmal
Formalet med oppgaven er a se pa hvilken pavirkning lederutviklingsprogrammet har hatt pa
mellomlederne i SN. Valget av problemstilling falt i samarbeid med HR-direktgren pa

samhandlingsferdigheter, som de i sin bestilling til kursarranger hadde lagt vekt pa.
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Problemstillingen er;

“Hvordan har arbeidet med intrapersonal utvikling hos Store Norske Spitsbergen
Kullkompani As pavirket mellomledernes samhandlingsferdigheter innenfor kommunikasjon,

samarbeid og felles malsettinger?”’

Problemstillingen er bygd opp pa 3 pilarer i samhandlingsferdigheter; samarbeid,
kommunikasjon og malsetting. Disse temaene har vi bakt inn i forskningsspgrsmalene

sammen med et siste tema som gar mer direkte pa problemstillingen om lederutvikling.

Forskningssparsmalene er;
e Hvordan opplever mellomledere i SN at samarbeidet mellom ledere og mellomledere
er etter lederutviklingsprogrammet?
e Fungerer kommunikasjonskanalene SN bruker, og pa hvilken mate benyttes
kommunikasjonskanalene?
e Hvordan forstar mellomlederne malsettingene?

e Hvordan har lederutviklingsprogrammet pavirket mellomlederne?

Forskningssparsmalet om samarbeid ble valgt ut fordi det er en stor del av
samhandlingsferdighetene SN og Maintech fokuserer pa. Vi tenkte ogsa at ved a undersgke
opplevd samarbeidsnivaene i SN, vil fa et underlag for & besvare flere av de andre

forskningssparsmalene.

God internkommunikasjon er grunnleggende for a fa til godt samarbeid og for a fa god innsikt
i hverandres hverdag og utfordringer. Forskningsspersmalet vedrgrende kommunikasjon har
vi vinklet mot kanaler, da vi pa forhand hadde fatt en forstaelse av at SN er en stor og
kompleks bedrift, som ngdvendigvis ma bruke mange ulike kanaler for a formidle ulike typer

informasjon.

Klare malsettinger og kjennskap til malene er en viktig forutsetning for at alle i

organisasjonen gar i samme retning. Et av hovedpoengene med lederutviklingsprogrammet
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var at mellomlederne skulle bli bedre pa a arbeide mot felles malsettinger, med dette

spgrsmalet har vi prgvd a fa svar pa om selve malsettingene har blitt tydeligere for lederne.

Det er apenbart at et lederutviklingsprogram gjennom 5 moduler vil pavirke mellomlederne i
ulik grad. Med dette forskningssparsmalet gnsker vi a undersgke hva de opplever selv. Bade
pa intrapersonalt niva og i samhandling med andre ledere og mellomledere.

1.4 Avgrensinger

Denne oppgaven er avgrenset til 8 omhandle mellomledere og ledere i SN med
personalansvar og kun de som har deltatt i lederutviklingsprogrammet. Hovedtyngden av
intervjuene ligger pa mellomlederne, da dette var et gnske fra oppdragsgiver, og fordi
lederkompetansen hos mellomlederne var utgangspunktet for initiert program. For a fa et mer

helhetlig perspektiv pa analysen har vi valgt & gjennomfare intervjuer med to fra ledelsen.

Maintech og SN valgte a jobbe med intrapersonalutvikling isteden for a fokusere pa
organisatorisk prosesser. Vart fokus under intervjuene og i oppgaven har derfor vert pa
personlig utvikling hos mellomlederne. Vi har valgt a ikke utfare en 360 graders evaluering

som inkluderer medarbeidere, da vi ville ha perspektivet til ledere og mellomledere.

En av studentene jobber i SN, og har derfor ikke deltatt pa intervjuene. Vi ville at
informantene skulle snakke sa fritt som mulig, uten at de faler at noen fra SN var tilstede.

1.5 Oppgavens struktur og kapitler med innhold

Denne oppgaven er bygd opp pa en slik mate at det starter med innfaring i SN, vi falger opp
med teoretisk forankring, for sa & ga videre til analyse og drgfting av funnene som er
fremkommet. Oppgaven avsluttes med en oppsummering. Under kommer en presentasjon av

oppgavens kapitler.

I kapittel 2 vil det bli presentert en innfgring om SN. Her gnsker vi at leserne skal bli kjent
med bedriften, samt hvordan deres tanker om lederutviklingsprogrammet, ledelse og
malstyring bade er. Informasjonen vi presenterer her er basert pa interne dokumenter vi har

fatt fra SN, et foredrag vi fikk presentert av bedriften, samt SN’s hjemmeside.
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| kapittel 3 bli det bli gjort rede for den teoretiske perspektivet for oppgaven. Pa bakgrunn av
forskningsspgrsmalene valgte vi a se pa teori rundt; lederutvikling, selvledelse, motivasjon,

kommunikasjon, samarbeid, mal og malstyring.

| kapittel 4 gir vi en kort redegjerelse for den metodiske tilnaermingen til forskningen var. Her

har vi valgt a legge fokus pa a beskrive hva vi faktisk har gjort.

| kapittel 5 presenterer vi en analyse av vare atte empiriske funn. I analysene diskuterer vi
funnene mot teorien presentert i kapittel 4. Underveis i intervjuene dukket det opp tre
overraskende funn som vi har analysert opp mot teori som vi ikke har med i teorikapittelet.
Bakgrunnen til dette er at vi fant funnene sa interessante, men at teorien vi pa forhand har
presentert ikke kan underbygge enhver pastand i funnet og fordi vi ser at ikke alle de

overraskende funnene kan knyttes direkte opp til lederutviklingsprogrammet.

Kapittel 6 gir en beskrivelse av hvilke punkter vi ser vi kunne ha gjort annerledes.
Kapittel 7 vil oppsummere og avslutte oppgaven. | og med at vi har valgt et kvalitativt
forskningsdesign pa oppgaven har vi ikke sgkt a besvare problemstillingen eller

forskningsspgrsmalene med noen konklusjon. Vi vil derfor presentere en oppsummering av

oppgaven
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2  Store Norske

SN er verdens nordligste gruveselskap. SN ble grunnlagt i 1916 og driver i dag tre kullgruver
pa Svalbard: Svea Nord og Lunckefjell, som ligger 60 kilometer sgr for Longyearbyen, og
Gruve 7 i Adventdalen utenfor Longyearbyen. Hgsten 2013 startet oppfaringen i selskapets
nye gruve i Lunckefjell nordgst for Svea. Hovedproduksjonen skal starte vinteren 2015 nar
Svea Nord kjerne er ferdig utdrevet. Selskapet overtok kullgruvedriften i Longyearbyen etter
det amerikanske selskapet Arctic Coal Company. Siden har SN drevet kullgruver pa Svalbard
kontinuerlig med unntak av et opphold under 2. verdenskrig. SN har fremdeles hovedkontor i
Longyearbyen. SN er i dag morselskapet i Store Norske-konsernet og er 99,9 % eiet av den
norske stat. Konsernet bestar ogsa av selskapene Store Norske Spitshergen Grubekompani
AS, Store Norske Gull AS og Store Norske Boliger AS.

SN har veert og er fremdeles et viktig virkemiddel i norsk Svalbardpolitikk. Myndighetene har
alltid vurdert SN,s virksomhet i et videre perspektiv enn det rent bedriftsgkonomiske.
Selskapet er fremdeles den starste arbeidsgiveren i Longyearbyen og en viktig akter for a
opprettholde et stabilt, norsk familiesamfunn pa Svalbard. I mange ar stod SN ogsa for de
aller fleste samfunnsoppgavene i Longyearbyen. Selskapets styrte hele gruvesamfunnet og
drev skole, sykehus, butikk og all infrastruktur. Fra slutten av 1980-tallet gikk SN mer og mer
over til & konsentrere seg om gruvedrift. Samfunnsoppgavene er i dag overtatt av
Longyearbyen lokalstyre, mens private aktarer driver reiseliv, servicebedrifter og

forretningsdrift.

Stortingsmelding nr. 22 (2008-2009) Svalbard — slar fast at kulldriften fortsatt er den viktigste

beerebjelken for samfunnet i Longyearbyen og at kulldriften ber viderefares innfor de strenge
rammene som miljgvernlovgivningen og kravene til bedriftsgkonomisk lgnnsomhet setter
(Stortingsmelding 2008-2009).

Samfunns- og na&ringsanalysen for Svalbard (2008) konkluderer med at kulldriften til Store

Norske fortsatt er den viktigste basisnearingen pa Svalbard, og star for om lag 40 % av
sysselsettingen i Longyearbyen (Norsk institutt for by- og regionsforskning).
Med sine 350 ansatte er SN den stgrste hjgrnesteinsbedriften pa Svalbard. Selskapet er en

viktig bidragsyter til et stabilt og robust samfunn i Longyearbyen.
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Store Norskes formal: Store Norske skal, ved drift eller pa annen mate utnytte selskapets
eiendommer og rettigheter pa Svalbard. Store Norske kan delta i og drive annen virksomhet

som star i forbindelse med dette.

Store Norskes forretningside: Store Norske skal skape verdier for eier, kunder og samfunn
ved a produsere kull til forskjellige formal, drive prospektering med sikte pa a fornye
ressursgrunnlaget for produksjon, legge til rette for utvikling av eiendommer og anlegg pa

Svalbard og bidra til et stabilt familiesamfunn i Longyearbyen.

Store Norskes visjon: Store Norske skal med hovedbase i Longyearbyen veere:
Ledende innen miljgvennlig mineralutvikling i Norge og Atlantis

Ledende innen arktisk logistikk og infrastruktur

Store Norskes misjon: Formalet med statens eierskap i Store Norske Spitsbergen Kulkompani
As er a bidra til at samfunnet i Longyearbyen opprettholdes og videreutvikles pa en mate som
understgtter de overordnede malene i norsk Svalbardpolitikk.

Selskapet skal drives etter bedriftsgkonomiske prinsipper og med sikte pa en markedsmessig
avkastning pa investert kapital.

Helse, miljg og sikkerhet har hgyeste prioritet.

Store Norskes kjerneverdier:
Ansvar, lagand, tilhgrighet

(Vedlegg IV og interninformasjon fra privat foredrag).

2.1 Store Norske om lederutviklingsprogrammet

September 2012 startet SN et lederutviklingsprogrammet for alle ledere med personalansvar,
programmet avsluttes i april 2014. Intensjonen for oppstart av programmet var & fa mer
forngyde og motiverte medarbeidere, bedre lederskap og bedre utnyttelse av SN’s potensiale
og muligheter over tid. MainTech ble valgt som samarbeidspartner for gjennomfgringen av
programmet. | bestillingen til MainTech la det falgende forventning til hva

lederutviklingsprogrammet skulle inneholde;

Felles forstaelse for Store Norske

Utvikle en felles bedriftskultur som forankres hos alle i Store Norske

12
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Kontinuerlig forbedringsarbeid
Optimalisering av organisasjonsstruktur, roller og ansvar i organisasjonen

Involvering og deltakelse

Hensikten med lederutviklingsprogrammet er & utvikle organisasjonens kompetanse innen
malstyring og tydelig lederskap, samt bidra i en prosess der organisasjonen selv bidrar til

selskapets utvikling gjennom ovennevnte punkter.

Opplearingen i lederutviklingsprogrammet har blitt gjennomfart gjennom modulbasert
oppleering, oppdelt i 5 moduler. Nar vi i bachelorgruppa foretar vare intervjuer vil alle 5
moduler veere gjennomfart. Programmet er basert pa forelesninger og prosessorientert arbeid.
Det prosessorienterte arbeidet har foregatt individuelt, i mindre grupper og i plenum,
hensikten har veert at selve arbeidsprosessen skal fremme personlige evner til refleksjon,

kommunikasjon, handling og kollegialt samarbeid.

Modul 1 - Lederrollen i Store Norske - lederskapets forutsetninger. Laeringsmal: Forsta og
klargjare egen rolle innenfor Store Norske, utarbeide maleindikatorer for egen enhet,

gjennomfare malstyringsmgater og visualisere mal.

Modul 2 - Hvordan opplever jeg min rolle som leder, og hva gnsker jeg a oppna med mitt
lederskap? Learingsmal: Bli bevisst eget stasted. Opprette “prosjekt meg selv” for videre
leering og utvikling. (arbeide med personlig lederskap, trening i kommunikasjon og
refleksjon)

Modul 3 - Samspillet i egen enhet. Implementering 5S. Laringsmal: Team og lederen i god
balanse. Forbedre evnen til a sette ting i system, observere og reflektere sammen. Opplering i
Lean-verktgyet 5S og kunne utarbeide implementeringsplan for 5S.

Modul 4 - Ledelse i praksis - utvikling av medarbeiderskap og fundert kollegialt samarbeid.

Leringsmal: Evne til & skape gode situasjoner hvor en kan utvikle kontakt og samarbeid, og

skape gode prosesser pa gruppeniva.
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Modul 5 - Standardisert arbeid og kontinuerlig forbedring. Leeringsmal: Leere metodikk for a
sikre at arbeidsprosesser i egen enhet er under kontroll og kontinuerlig forbedres (Vedlegg
V).

2.2 Store Norske om ledelse

SN’s definisjon av hensikten med ledelse er; “Ledelse er a oppna felles mal ved a forlgse
menneskelig potensial.” Ledergruppa har utarbeidet 5 ledelsesprinsipper som beskriver hvilke
forventninger de har til sine ledere. De vil at lederne skal vere lojale, gjennom a vise respekt
for SN’s mal, leveregler og beslutninger. A skape respekt og tillit imellom alle som jobber i
SN og gjare hverandre gode. Det andre ledelsesprinsippet er & veare beslutningsdyktig,
gjennom & vurdere beslutningsgrunnlaget basert pa fakta, fokusere pa kritiske faktorer og
vége & ta beslutninger innen gitt ansvarsomrade. A vaere en synlig leder som gér foran som et
godt eksempel, er samstemte og konsekvente samt skaper en klar forstaelse for beslutninger
ligger under ledelsesprinsippet tydelig. SN gnsker at lederne skal vere engasjerende gjennom
a vaere positive og gi av seg selv, vare til stede for - og engasjerte i, medarbeiderne, samt
utfordre evner og kompetanse gjennom tilbakemeldinger og annerkjennelse. Det femte og
siste ledelsesprinsippet er resultatorientert. Under dette prinsippet er fokuset pa a sette
offensive mal og jobbe etter konkrete og risikovurderte planer. Utvikle og kanalisere
kompetansen til medarbeiderne, og kontinuerlig evaluere fremdrift og skape forbedringer
(Vedlegg IV).

2.3 Store Norske om malstyring

SN har utviklet et malhierarki som stadig er under utarbeidelse.
Overordnet mal er:

Fig. 2.3 Malhierarki
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Store Morske skal:
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: . Dicltakelse @ L 3 o
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Kilde: (Store Norske intern dokument).

15



Lederutvikling

3 Teorikapittel

3.1 Lederutvikling

Ledere spiller en viktig rolle for organisasjoners resultater, medarbeidernes trivsel og deres
effektivitet. Etterspgrselen etter lederutviklingsprogram har gkt sterkt de senere ar, og i takt
med denne gkningen er det flere som lurer pa hvilket utbytte bedriftene egentlig har av disse
programmene. Til tross for dette har det blitt gjennomfart fa empiriske undersgkelser som kan
dokumentere effekter av lederutviklingsprogrammer. Begrepet “lederutvikling” dekker flere
ulike typer opplaring. Det kan vere alt fra lengre utdanninger pa universitets- eller
hayskoleniva til korte kurs eller seminarer. Noen studier viser at det er mange
ledelsesaspekter som kan lares ved deltakelse pa et lederutviklingsprogram. Ifalge Moxnes,
sitert i artikkelen Lederutvikling - Hjelper det?, skrevet av Jordahl, Atle & Midtun, Eli Karin
(Jordahl, Atle & Midtun, Eli Karin 2002, 2), kan det i noen tilfeller se ut som om «alt» virker.

Lederutvikling og vekst skjer pa tre nivaer: som individ, som leder og som medlem av en
ledergruppe. | samme artikkel definerer Kirkpatrick (Jordahl & Midtun 2002, 2) evaluering av
lederutviklingsprogrammer som a avgjere tiltakets effektivitet. En avgjerende faktor er &
definere hva som skal males og hvordan malingen skal skje.

Fig. 3.1 Lederutvikling

Knie Sentrale leringsprinsipper
evalueringsnivier &S PP
Deltakernes subjektive reaksjoner pa programmets innhold, utforming og
Meningsniviet gjennomfering. Hensikten er  kartlegge deltakernes tilfredshet med

programmet.

Deltakernes grad av lenng, dvs. hvilke ferdigheter deltakerne besitter

Lringsnivaet S
- etter endt lederutviklingsprogram.

Deltakernes grad av endret adferd tilbake pa jobb. Med andre ord om

Adferdsnivaet ; e 3 P ;
G Leringen fra lederutviklingsprogrammet blir anvendt 1 praksis.
Organisasjons- Cirad av orgamisatoriske effekter, dvs. hvilken nytte virksomheten har hatt
niviet av lederutviklingsprogrammet, for eksempel bedre inntjening.

Kilde: (Kirkpatrick, James D & Kirkpatrick, Wendy 2013, 27, egenoversettelse)
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Det farste er meningsnivaet, som er et mal pa kundetilfredshet. Her legges evalueringen opp
for & hente ut informasjon om deltakernes umiddelbare reaksjoner pa kurset. Det andre nivaet
er laeringsnivaet, hvor lering defineres som i hvilken grad deltakerne endrer holdning, gker
kunnskap og/eller gker ferdigheter som et resultat av deltakelse pa programmet. Det tredje
nivaet er atferdsnivaet eller anvendelsesnivaet. Her sgker man @ male endring i atferd hos
deltakerne ved a bruke andres observasjoner, for eksempel over-, side- og underordnede -- til
a fastsla hvorvidt det har skjedd endringer. Det fjerde og siste evalueringsnivaet er
organisasjonsnivaet. Her vurderer man i hvilken grad lederutvikling har gitt effekt for

organisasjonen i forhold til overordnede mal (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2013, 27).

Ny lederatferd representerer forandring, og det & kunne bruke noen nye ferdigheter og
kompetanser innebzrer ofte ekstra innsats. Atferdsendring krever ett sveert stattende miljg fra
nermeste leder. Det er viktig at neermeste leder er involvert og oppmuntrende, stattende, og
ma noen ganger ogsa kreve anvendelse av nylerte ferdigheter. For a hindre at kritiske
hendelser oppstar ma narmeste leder vare tilstede i en aktiv rolle, og delta i bade det som
skjer og falge opp forventede resultater. Det viktigste for a fa mest mulig ut av et
lederutviklingsprogram er at ledelsen deltar aktivt og setter konkrete mal om hva de vil ha ut
av lederutviklingsprogrammet. Den nest mest viktige er at lederne fglger opp resultatene
lederutviklingsprogrammet har gitt mellomlederne. Den naermeste lederen har derfor en sveert
avgjarende rolle for lederutviklingsprogrammets suksess (Phillips, Jack, Phillips, Patricia
Pulliam & Ray, Rebecca 2012, 29).

3.2 Selvledelse

Selvledelse er et omfattende tema, men handler farst og fremst om & handtere utfordringer og
vanskelige situasjoner pa mest mulig effektiv mate. | arbeidslivet ser man at selvledelse utgjar
en fundamental ferdighet hos de ansatte, fordi de fleksible organisasjonsstrukturene

forutsetter en hgy grad av selvstendighet (Brochs-Haukedal, William 2010,267).

Med selvledelse menes metoder, ferdigheter og strategier som individer benytter for a styre
egne aktiviteter i retning av egne malsettinger. Malet er a frigjare energien, kompetansen og
kreativiteten som virksomheter i dag utnytter for darlig, for pa den maten a bidra til gkt
verdiskapning (Johannessen, Jon-Aril & Olsen, Bjgrn 2008, 41). Selvledelse innebzrer a sette
egne mal og motivere seg selv gjennom a lede tankene, handlingene og troen pa egen

mestring, i motsetning til & bli ledet av andre (Johannessen & Olsen 2008, 41). Med mindre
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man delegerer handlefrihet og legger opp til en form for selvledelse, vil det vaere vanskelig &
kunne utnytte det potensialet som den intellektuelle kapital i organisasjonen representerer
(Jacobsen, Dag Ingvar & Thorsvik, Jan 2007, 409).

Far en kan leere andre selvledelse, ma en farst lere & lede seg selv. Det betyr at en ma laere
seg a sette mal, a finne incentiver som motiverer til & yte, for a realisere mal, & belgnne seg
selv for gode prestasjoner, samtidig som en utvikler evnen til & vurdere seg selv og egne
prestasjoner pa en kritisk mate. | den grad ledere lykkes i a utvikle slike ferdigheter, vil en
kunne fungere som rollemodeller for andre. Sentralt i strategien star evnen til & utvikle et
positivt tankemgnster hos seg selv og andre, og en sterk tro pa at man kan mestre utfordringer
(Jacobsen & Thorsvik 2007, 408).

Ledere som er svake pa selvledelse og som finner utfordring truende, kan beskytte seg selv
ved a ignorere tilbakemeldinger og skylder feilen pa andre. Ledere som er sterke pa
selvledelse og tar imot utfordringer pa strak arm, sgker etter tiloakemeldinger, tar
utfordringen direkte og tar vanskelig beslutninger selv om det kan bety at de mgter negativ
motstand (London, Manuel 2002, 77).

3.3 Samarbeid

3.3.1 Kultur og samarbeid

A samarbeide handler om enkelt sagt om & arbeide sammen. Men hvorfor fungerer noen
grupper bedre enn andre? Et spgrsmal som har blitt gjenstand for utallige forskningsstudier,
men som ikke er entydig besvart. A se p& organisasjonskulturen i en bedrift kan veaere med pa
a gi en bedre forstaelse av hvorfor medlemmer av organisasjonen danner seg bestemte
mgnstre av meninger. Og hvordan slike meningsmgnstre pavirker maten bade menneskene,
avdelingene eller gruppene, samt hvordan hele organisasjonen fungerer (Jacobsen, Dag Ingvar
& Thorsvik, Jan 2013, 126).

En av hovedgrunnene til & studere organisasjonskultur er en antagelse om at kultur kan vere
en viktig faktor for mange organisasjoner til og lykkes. I tillegg ser det ut til at
organisasjonskultur kan ha sterk effekt pa atferden til medlemmene i en organisasjon. Dag
Ingvar Jacobsen har kommet frem til fem generelle effekter pa atferd (Jacobsen & Thorsvik
2013, 127):
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1. Den ansatte hgrer til et fellesskap. Dette kan vaere med pa a redusere eventuelt usikkerhet
0g utrygghet, ved at man blir en del av en gruppe eller avdeling der folk handler og tenker
likt. De ansatte knytter i sterkere grad tilhgrighet og stolthet til organisasjonen, som farer til

hay grad av lojalitet. Felleskap er en viktig faktor for & skape trivsel.

2. Ansatte opplever gkt motivasjon av sosialt fellesskap og identitet. Dette kan virke
angstreduserende. Fellesskapet kan veaere med pa a lgfte den enkelte opp til & yte mer pa
bakgrunn av gkt motivasjon. Samtidig som man faler gkt motivasjon for & jobbe i et felleskap,
kan dette ogsa bringe fglelsen av a jobbe for noe starre enn bare seg selv. Det & jobbe mot et

stgrre mal har vist seg a ha stor effekt pa motivasjon (Jacobsen & Thorsvik 2013, 127).

3. Ved en sterk kultur vil det ogsa veere starre tillit mellom leddene i organisasjonen og
avdelingene. Det vil veere mindre behov for a overvake eller kontrollere de ulike avdelingene,
og det vil vare et samspill mellom de ulike avdelingers normer og regler pa hvordan
oppgaver eller oppfarsel burde veere. Etter disse prinsippene vil det vere lettere for ansatte a
ha tillit til hverandres handlemgnstre. Tillit er viktig, derfor er det viktig & undersgke hvilke
forutsetninger som kreves for at samarbeid i organisasjoner kan baseres pa tillit. Jacobsen og
Thorsvik henviser til Francis Fukuyama som har to grunnleggende forutsetninger for & kunne
basere samarbeid pa tillit:

a) at det i organisasjonen har utviklet seg en sterk fellesskapskultur, og
b) at ansatte har implementert lojalitet, palitelighet og @rlighet (Jacobsen & Thorsvik 2013,
128).

4. Av de beskrevne effekter over vil disse samlet medvirke til et bedre samarbeid mellom
mennesker, grupper, avdelinger og hierarkiske nivaer. Det oppstar en fglelse av gjensidig
avhengighet av hverandre, og et styrket anske om & jobbe for fellesskapet enn for egne
interesser (Jacobsen & Thorsvik 2013 128). Internt i en sterk organisasjonskultur vil ofte
mennesker skape sitt eget sprak og egne mater a samhandle pa, som kjennetegner avdelingene
eller organisasjonen. Dette vil veere med pa a styrke og utvikle et godt samarbeid, fordi
mennesker gnsker dette, og det blir lettere a koordinere arbeidsoppgaver eller aktiviteter pa
bakgrunn av dette (Jacobsen & Thorsvik 2013, 128).
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5. Kultur fremmer ogsa hva som er riktig mate for organisasjonen a handle pa, og hvordan
utfgre bestemte oppgaver. Kulturen kan ogsa fungere som et kognitivt kart, som gjar at:

a) individer ubevisst kutter ut informasjon som ikke passer til de "kartene” man allerede har,
0g
b) at det blir fokusert bare pa den informasjonen som relateres til de bestemte opplysningene

som “’kartene” angir som relevante (Jacobsen & Thorsvik 2013, 129).

De nevnte effektene er viktige momenter i en grunnleggende forstaelse av hvorfor
organisasjoner med sterk kultur kan veere mer effektive enn de med svakere kulturer i eller
mellom organisasjonen. Det kan virke naturlig med sa mange positive effekter, at

organisasjoner velger & bygge sa sterke kulturer som mulig (Jacobsen & Thorsvik 2013, 129).

3.3.2  Subkultur og kulturelt mangfold

Det finnes et hav av eksempler pa at ulike kulturer eksisterer og utvikles side om side internt i
organisasjoner, samtidig som at vi kan se at subkulturer speiles i organisasjonens
strukturering og inndeling av avdelinger og kontorer (Jacobsen & Thorsvik 2013, 151).
Dersom organisasjonskulturer og subkulturer blir undersgkt neermere vil det kunne finnes
ulike profesjonskulturer, alderskulturer og kjgnnskulturer. Avdelinger eller ansatte som jobber
sammen vil kommunisere mye om forhold som dreier seg om det de har felles, dette vil vaere
med pa a styrke oppmerksomheten rundt delmalene til organisasjonens avdelinger. Det vil
veere naturlig og anta at avdelingen blir skjermet mot forhold som ikke er relevante for
nettopp deres oppgavelgsning. Dette vil vaere med pa a forsterke subkulturen (Jacobsen &
Thorsvik 2013, 153).

Slike selektive handlinger utfart av avdelinger, kombinert med en systematisk skjev
informasjonstilgang vil fere til at ansatte tror det de selv jobber med er viktigere enn andre
oppgaver eller avdelinger i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik 2013, 153). Organisasjoner
som legger opp til slike spesialiseringsenheter eller egne grupper av mennesker vil fare til en
egen kultur, og forsterke de mekanismer som er knyttet direkte til organisasjonsstrukturen.
Dette fremmer kulturell heterogenitet og ulikheter, slik at det blir vanskeligere &
implementere en felles overordnet kultur (Jacobsen & Thorsvik 2013, 154). Det vil samtidig
vanskeliggjare former for personlige mellommenneskelige relasjoner i organisasjonen, og

uten disse vil neppe mer verdistyring og egenutvikling av mellomledere og ledere veere mulig
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(Flgistad, Guttorm 1999, 25). Dette kan fare til en splittet struktur der forskjellene er
merkbare ved at det blir oss og dem, internt i en og samme organisasjon.

Det har til na blitt skrevet en del om det generelle som har med kultur og ulikheter a gjare, og
hvorfor mennesker eller grupper internt i organisasjoner kan fungere ulikt. Dette er
beskrivende pa alle nivaer i en organisasjon, uten a kategorisere om det er ansatte eller ledere.
Neste avsnitt vil ga neermere inn pa metoder og verktay som mellomledere og ledere kan
benytte seg av for & skape et bedre samarbeid, men ogsa hvordan det kan utvikles kjennskap

og dannes et nettverk pa tvers av avdelingene.

3.3.3 Nettverk og samarbeid blant mellomledere og ledere

I en artikkel skrevet av Curt Grayson og David Baldwin: How leaders can be effective
networkers, publisert i 2007, fremhever de hvor mye tid og innsats det kreves for a drive godt
lederskap og samarbeid blant ledere, og hvilke metoder og verktgy som kan benyttes til & fa
dette til. Det at en leder burde veere god til & bygge nettverk, knyttes ogsa til lederens evne til
a samarbeide, by pa seg selv og evnen til @ kommunisere pa tvers og pa langs i
organisasjonen. Artikkelen understreker ogsa hvor viktig det er a ha en lik og felles forstaelse
av organisatoriske mal, for a kunne lede arbeidet i riktig retning. Uten en full forstaelse av hva
alle avdelinger i organisasjonen jobber for, eller hva andre avdelinger jobber med, vil det
veere vanskelig & danne seg et bilde av den totale situasjonen, samtidig som det vil vere
vanskelig a opprette noen former for samarbeid (Grayson, Curt & Baldwin, David 2007, 5).

Grayson og Baldwin beskriver noen enkle metoder som kan brukes for a styrke nettverk,
samarbeid og samhandling mellom avdelinger. Som vi kan se av modellen nedenfor viser den
enkle metoder som ledere kan benytte for a styrke kunnskapen om hverandre og avdelingene i

sin helhet.
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Fig. 3.3.3 Metoder for a styrke nettverk, samarbeid og samhandling.

Lzt fra andre ledere og samarbeid Inviter ledere til uforpliktende
med hverandre samtaler
Hva er det andre ledere Sett av 15-20 min og
gjor eller sier som virker finn ut hva de gjor,
positivt pi og fortell om din

organisasjonen. @ hverdag..
[

Fir oversikt over hvord anQ_U Vier interessert i andre
du som leder og din avdelinger, ta initiativ
gruppe gjor det. Hvordan til i bli med i grupper
dette samhandler med utenfor egen avdeling.
andre, og eventuelle
endringer som burde
gjennomfores.

Be om tilbakemelding fra andre. Inviter deg selv.

Kilde: ( Grayson & Baldwin 2007, 17-18, egen komponert)

Samhandling bestar av flere betydningsfulle ord som kommunikasjon, samarbeid, malstyring,
kunnskapsdeling og felles prosesser. For at en leder skal bli flink til 2 samhandle handler det
like mye om emosjoner og sosiale ferdigheter, som helt elementare lederferdigheter, dette
kan for eksempel veere beslutningsdyktighet og det & vere velorganisert. Vi snakker om
lederferdigheter og egenskaper, men ogsa om viktige fundamentale egenskaper for & kunne
danne seg en bedre forstaelse av andre og omgivelsene. Samtidig som at man har mulighet til
a utvikle personlig egenskaper samt lederegenskaper. Mange ledere og fagpersoner forstar
hvor viktig det er med mellommenneskelig ferdigheter, for at dette skal fungere optimalt ma
det implementeres et felles teoretisk rammeverk som knytter sammen emosjonelle og sosiale
ferdigheter, med effektivt lederskap. Dette for a skape en felles forstaelse for alle involverte,
som ogsa er ngdvendige egenskaper og kunnskap for personer i ledende stillinger. Slik at det
skal vaere mulig for organisasjoner & kunne gjennomfare videre opplaring og utvikling av
organisatoriske ledere (Riggio, Ronald E & Reichard, Rebecca J 2008, 170).
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Forventningene til dagens ledere handler i stor grad om ferdigheter og kompetanse, men ogsa
hvordan ledere samarbeider i et kollegialt felleskap. Hvis ikke samarbeidet fungerer optimalt,
risikerer ledere og organisasjonen som helhet & jobbe mot hverandre, samt miste eventuelle
muligheter til a forbedre eget arbeid. Det vil ogsa hemme flyten av informasjon, som kan
veere kritisk for a kunne lede prosjekter eller ansatte mot et felles mal (Grayson & Baldwin
2007, 18).

3.4 Kommunikasjon

I boken til Carl Erik Grenness om kommunikasjon, uttrykkes det ofte at ”All atferd er
kommunikasjon”. Fordi alt et menneske gjar har en mulig betydning for andre, kan all atferd
betraktes som kommunikasjon. Selv nar vi nekter a svare pa andres henvendelser,
kommuniserer vi (Grenness, Carl Erik 1999, 12). Betydningen av kommunikasjon er enorm
bade i dagliglivet og i enhver organisasjon (Grenness 1999, 15).

Kommunikasjon innebarer spesifikt at personer sender et budskap gjennom gitte kanaler, som
er ment a ha en viss pavirkning hos mottakeren (Johannessen & Olsen 2010, 155).
Utfordringene ligger blant annet i 8 kommunisere pa en slik mate at det som kommuniseres
bergrer bade tankene og hjertet. Mellomledere skal pa en mate fungere som budbringere fra
farstelinjen, hvor de skal overfare virkeligheten slik den fungerer i praksis opp til ledelsen,
uten at det forekommer tap av informasjon eller kommunikasjonssvikt. Dette kan veere en
utfordrende oppgave med tanke pa at dagens mellomledere far stadig mer ansvar, og ikke
alltid sitter pa utevende myndighet til 4 ta de endelige beslutningene (Mayfield, Jacqueline &
Mayfield, Milton 2002, 15).

3.4.1 Media Richness Theory (MRT)

Verdiene bak a kunne kommunisere godt handler ogsa om a kunne bruke de riktige kanalene,
de kanalene som gir mest effekt og forstaelse internt i organisasjonen. MRT er en
mediekapasitetsteori som gar ut fra en forstaelse om at forskjellige medier har forskjellig
kapasitet til 2 kommunisere forskijellige cues. Slike cues kan innebare ikke-verbale signaler
som ansiktsuttrykk, blikk, holdning, klesstil og fysisk utseende. Enkel kommunikasjon kan
kommuniseres ved bruk av enkle medier, mens kompleks kommunikasjon krever medier med
hayere kapasitet til & sende og motta komplekse cues (Fulk, Janet & Collins-Jarvis, Low
2001, 627).
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| MRT plasseres ulike kommunikasjonsverktgy pa en "rikhetsskala” over hvor mye
informasjon det har kapasitet til a formidle. Hovedteorien er at det bar vaere en sammenheng
mellom type oppgave og teknologien valgt, rik informasjon er bedre enn fattig informasjon til
a redusere tvilsomhet og usikkerhet rundt en beskjed. Det betyr at for vanskelige oppgaver
eller kommunikasjon, der det kan oppsta uklarheter eller man ber diskutere seg frem til en
Igsning, bar det velges et verktgy hgyt oppe pa rikhetsskalaen, som for eksempel ansikt-til
ansikt eller skype/telefonsamtale. Mens det for enkle oppgaver eller beskjeder bar velges

enklere verktgy lenger ned pa skalaen, som f.eks. et notat, eller en SMS.

Daft og Lengel, sitert i artikkelen Wired meetings: Technological mediation of organizational
gatherings, hevder at et mediums rikhet baserer seg pa fire kriterier (Fulk & Collins-Jarvis
2001, 628).

Disse fire kriteriene er:

1. muligheten til & gi tilbakemelding med en gang;

2. muligheten til 2 kommunisere forskjellige cues som kroppssprak og tonefall;

3. bruk av naturlig sprak med mer variasjon, i stedet for f.eks. tall;

4. og muligheten til & ha fokus pa personlig niva; overbringe falelser, forventinger og
stemning.

Fig. 3.4.1 Media richness theory (MRT)
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Kilde: (Fulk & Collins-Jarvis 2001, 628)
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3.4.2 Kommuniserende ledere

Selve kjernen i en organisasjons kommunikasjonsstrategi bringer oss til lederens holdninger
og verdier. Verdiene stammer bade fra organisasjonen, som skal vaere grunnleggende for
lederskapet og kommunikasjonen. Men ogsa de individuelle verdier blant ledere er viktige
faktorer for at en eventuell kommunikasjonsstrategi skal fungere optimalt (Erlien, Bente
2012, 175).

Hvordan ledere skal utave sitt lederskap og kommunisere med ansatte eller andre ledere er
vanskelig & styre i detalj, men organisasjonen og ledere kan bli enige om hvilke verdier som
skal ligge til grunn og prege kommunikasjonsbildet blant ansatte og ledere i bedriften. Videre
kan man utvikle lederens kompetanse og bevissthet om kommunikasjon og gi lederne verktay

som knytter de opp mot konkrete kommunikasjonsoppgaver (Erlien 2012, 175).

Hvis man tar utgangspunkt i organisasjonens overordnede verdier, visjon og
kommunikasjonsstrategi, vil det vere enklere a tilfare mer spesifikke kommunikasjonsverdier
og lederverdier for ledere. For at dette skal mene noe eller ha betydning for ledere, er det
viktig at de er med pa a forme de selv (Erlien 2012, 176). En slik strategi kan for eksempel
utformes ved at mellomledere sammen med ledelsen, fritt kan diskutere erfaringer og
problemstillinger som er relevant i dagens og fremtidens bilde, og hvordan man best mulig
kan lgse ulike utfordringer. Det er ledelsens ansvar & besvare hvilken betydning de diskuterte

verdier og visjoner har for at virksomheten skal klare a na sine mal.

Hvordan kommunikasjonen vil pavirke organisasjonen og de ansatte positivt eller negativt,
avhenger av hvordan den enkelte leder kommuniserer og hvilke personlige egenskaper som

besittes. For & nevne noen faktorer som er med og pavirke kommunikasjonen er:

Virksomhetens kommunikasjonsstrategi

Virksomhetens vedtatte lederverdier eller kommunikasjonsverdier

Virksomhetens krav til ledere

Virksomhetens system for lederevaluering og belgnning

Individuelle og personlige egenskaper

Den enkelte leders emosjonelle og kommunikative kompetanse
(Erlien 2012, 175).
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3.5 Motivasjon

Motivasjon har lenge representert en av de mest sentrale problemstillingene for ledere. Flere
forhold gjer motivasjon til et serlig relevant tema for dagens virksomheter. For det farste er
mange bedrifter kontinuerlig pa jakt etter dyktige og talentfulle medarbeidere. Et annet
element er frustrasjonen og misngyen som finnes i store deler av arbeidsstyrken som fglge av
de siste arenes rasjonalisering og fusjonering generelt av bedriftenes organisasjoner og
dermed arbeidsplasser. Et tredje element er at ansattes produktivitet varierer sterkt; noen er
mer produktive enn andre. Alle disse tre momentene peker mot motivasjon som et nyttig
begrep: mangel pa arbeidskraft kan til en viss grad lgses ved at den eksisterende
arbeidstokken produserer mer. Dette kan fare til frustrasjon, som igjen kan fare til misngye,
som er nert forbundet med motivasjon generelt. Dette understreker betydningen av
kunnskaper om slike sammenhenger; og motivasjonsmessige tiltaks bidrag til & redusere
problemene assosiert med individuelle variasjoner i produktivitet (Brochs-Haukedal, William
2011, 109).

I artikkelen til David Antonioni, "What motivates middle managers”, skriver han om Tom
Peters studie om motivasjon. Artikkelen bygger ikke pa empiriske studier, men Peters eget
studie ved innfgring av data fra anvendt forskning, som er utfgrt med mer en tusen
mellomledere. | gjennom studiene fant han ut at det er tre faktorer som holder motivasjon
oppe hos mellomlederne: tillit, respekt og omsorg (Antonioni, David 1999, 27). Lederne i
studiene rapporterte at fglelsen av respekt er den viktigste motivasjonsfaktoren etterfulgt av
gjensidig tillit med sin leder. Mange av de andre viktigste motivasjonsfaktorene er knyttet til
omsorg, som deltakelse i beslutninger som pavirker mellomlederens eget omrade, at ledelsen
er bevisste pa mellomlederens innsats og jobbutfarelse, rettferdighet i hvordan ansatte blir

belgnnet og tilbakemeldinger pa arbeidsutfarelse (Antonioni 1999,28).

Det er vanlig a definere en beslutning som et valg mellom ulike alternativer, der valget
innebarer en forpliktelse til handling (Jacobsen & Thorsvik 2007, 279). Nar en person gis en
posisjon i en organisasjon, gis vedkommende ogsa et arbeids- og ansvarsomradet (Jacobsen &
Thorsvik 2007, 287). Derfor er det viktig at ledere involverer mellomledere i beslutninger
som angar deres ansvarsomrade, spesielt nar store endringer blir gjort. Dette for ikke a fole
seg overkjgrt. Mellomledere ma vaere med i planleggingsfasen av organisatorisk endring, ikke

bare gjennomfaringen. Det er viktig a seke informasjon fra mellomledere om utfordringer og
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fremgang i arbeidet som de kan oppleve ved store endringer, det er ogsa viktig a involvere
dem i & utvikle tiltak for hva som skal gjeres nar det ikke gar som planlagt.

Mellomledere blir pavirket av lederstilen til deres ledere, spesielt av maten ledere viser
omsorg og omtanke. Noen mellomledere misliker a bli tildelt prosjekter eller grupper uten a
bli spurt. En mellomleder bemerket i studien, "Sjefen min sjekker aldri med meg om jeg har
de ressursene jeg trenger til & handtere arbeidet som mitt omrade er forventet a gjeore." Ledere
tror ofte at mellomledere vil informere dem nar de ikke kan handtere arbeidsmengden. Pa den
andre siden gruer mellomlederne seg til a fortelle ledere at de ikke kan handtere flere
prosjekter av frykt for & vise svakhet. Hvis ledere bryr seg nok til & snakke med sine
mellomledere om krav og ressurser, vil arbeidsoppgaver bli tildelt mer effektivt (Antonioni
1999, 29).

3.6 Mal og malstyring

Hensikten med a utvikle mal er & kartlegge forventninger som vi har til hverandre, og til den
organisasjonen vi arbeider i. Mal er noe som skal oppfylles i en fremtid; kort og/eller
langsiktig. Pa denne maten virker fremtiden styrende pa her og na aktivitetene i en bedrift.
(Johannessen, Jon-Arild & Olaisen, Johan 27,1994).

Jacobsen (Jacobsen & Thorsvik 2007, 37) definerer mal som; en beskrivelse av en gnsket
fremtidig tilstand. Mal og strategier kan ha en motiverende effekt pa ansatte. Hvis den enkelte
ikke har mal, vil man ikke vite i hvilken retning man arbeider, noe som kan virke
demotiverende. Organisasjonens mal kan ha en styrende funksjon ved at de gir retningslinjer
for arbeidet, legger begrensninger pa de ansattes atferd og fungerer som beslutningspremisser
for den enkelte ansatte. Mal kan ogsa fungere som evalueringskriterier for det arbeidet
organisasjonen og den enkelte utfarer. Generelt kan man si at effektivitet er knyttet til i hvor
hay grad en organisasjon nar sine mal, og med hvilken ressursbruk. Uten mal er det vanskelig
a snakke om effektivitet. P4 samme mate kan man ved a sette mal pa individuelt niva bruke
mal som basis for & male den enkeltes arbeid i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik 2007,
36-37). Malsetting er et uunnverlig redskap med hensyn til & stimulere til resultatorientering

blant organisasjonens medlemmer.

Ifalge Locke, sitert i Brochs-Haukedals bok Arbeids og lederpsykologi (Brochs-Haukedal
2010, 137) forbindes mal med emosjoner eller det a realisere sterke gnsker, og han mener det
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representerer avslutningen pa en handlingssekvens. Mal er det sentrale aspektet og Locke
mener at det a arbeide mot et bestemt mal er en viktig motivasjonskraft. Mal forteller hva vi
trenger a gjere og hvilken innsats som er ngdvendig for a na malet. Lockes malsettingsteori
kan illustreres gjennom fglgende modell

Fig. 3.6 Malsettingsteori

Spesifikk
Milbar
Ambisiss
Realistisk
Belsnning Tidsbegrense
l Retning l
Forpliktelse ) Intensitet - Cese | Tilbake-
Aksept "| Utholdenhet = melding
T Strategier
Deltakelse . Evner/ Praktiske
kompetanse forhold

Kilde: (Brochs-Haukedal 2010, 111)
Locke sier videre at malsetting virker motiverende gjennom fire ulike mekanismer:

Mal styrer oppmerksomheten. Nar mal oppleves som personlig meningsfylte, kanaliserer de
oppmerksomheten mot det som virker viktig og relevant i denne sammenhengen. Tidsfrister
gjer at tankene kretser rundt forhold som kan hjelpe en til & bli ferdig i tide.

Mal aktiverer innsats. I tillegg til & kanalisere oppmerksomheten var virker mal stimulerende
pa handling. Nar mal aktiveres ved at tidsfrister naermer seg, sa har en lett for a velge vekk
andre ting som skulle veert gjort.

Mal gker utholdenheten. Noen mal er langsiktige og krever utholdenhet i form av innsats over
lengre tid. Vanskelige og personlige viktige mal tjener som konstante paminnelser om a
anstrenge seg for 8 komme naermere malet.

Mal stimulerer utvikling av strategier og handlingsplaner. Mal som enna ikke er innfridd gjer
det ngdvendig a utvikle planer og strategier for a fa istand en bevegelse fra den aktuelle til
den gnskede situasjonen (malet) (Brochs-Haukedal 2010, 137).
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Det er ingen automatikk i at selvbestemte mal er mest effektive, noen foretrekker a bli fortalt
hva de skal gjare, mens andre gnsker a vaere med a bestemme eller a vere helt selvstendige.
Forhold som taler for medbestemmelse og selvstendighet er nar den enkelte har mye erfaring
og kompetanse, nar tilgang pa informasjon ikke er noe problem, og nar jobbinvolvering er
hay. Utfordrende mal er i seg selv ikke nok til & sikre hgy ytelse, personlig forpliktelse er en
forutsetning for & oppna den gnskede virkningen. Utfordrende mal skaper mer ytelse enn lette
og moderat vanskelige mal, men denne effekten forsvinner nar mal blir for vanskelige og
oppleves som umulige og na. De positive effektene av malsetting reduseres nar
arbeidsoppgavene forutsetter gjensidig avhengighet mellom flere medarbeidere, den enkelte
fokuserer lett pa sine egne mal pa bekostning av de overordnede resultatene. Tilbakemelding
gker effekten av spesifikke og utfordrende mal, uten informasjon om ytelsens resultater er det
umulig & foreta justeringer av forhold som innsatsniva og strategivalg (Johannessen, Jon-Arild
& Olaisen, Johan 27,1994).

3.6.1 Fire kjerneenheter det bgr utvikles mal og kontrollsystem for

En virksomhets kjerne kan generelt sies & vere orientert rundt fire hovedelementer. Det er de
ferdigheter som aktgrene i bedriften besitter. Den kunnskap som eksisterer i bedriften,
bedriftens marked og den service som virksomheten yter.

Fig. 3.6.1 Fire kjerneenheter

Ferdigheter Kunnskap

Kjerne

Marked Service

Kilde: ( Johannessen & Olaisen 1994, 32)
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3.6.1.1 Kunnskap

Det er viktig a ha kunnskap om virksomheten som et system, det vil si at aktiviteter og
prosesser i virksomheten henger sammen pa en spesiell mate for a frembringe det bedriften
var tiltenkt & gjgre. Samarbeid er en vesentlig faktor i enhver malstyringsprosess. Utvikling av
samarbeid bar ikke overlates til seg selv i en bedrift, det kreves inngaende kunnskap til
gruppeprosesser og sammensetninger av grupper for a fa til det gnskede samarbeidet i en
virksomhet. Restrukturering av bedriften er tett knyttet til malstyringsprosesser, og nar
turbulensen er hgy ma malene og kontrollsystemene utvikles slik at begge lett kan endres.
Fastlagte mal kan fare til at man mister oversikt. Et siste viktig kunnskapselement i en bedrift
er ledelsens evne til & utvikle modeller for nasituasjonen og en mulig fremtid. Hensikten er &
forenkle virkeligheten slik at det blir lettere a styre systemet. Hvis dette elementet mangler
kan det fort bli sann at all styring i bedriften skjer som en reaksjon pa hva andre sentrale
aktarer foretar seg. Aktiviteter og prosesser i bedriften henger sammen pa en spesiell mate for

a frembringe det bedriften opprinnelig var tiltenkt a gjgre (Johannessen & Olaisen 1994, 32).

3.6.1.2 Ferdigheter

Ferdighetene ledere og mellomlederne bgr ha omfatter deres evne til a definere problemer
som eksisterer i bedriften, samt mulige fremtidige problemer. De bgr inneha en evne til
problemlgsing. Ferdigheter males ogsa pa det kreative potensiale som eksiterer i bedriften,
samt evnen til & iverksette en ide til ferdig produkt/service. For at slike ferdigheter skal fa
utvikle seg er det avgjagrende at ledere og mellomlederne har erfaring og nerhet til bedriftens
kjerneoppgaver, det vil si at de kjenner til bedriftens egentlige hensikt. En relativt apen og fri
kommunikasjon har vist seg & fremme bade nyskapning og malutvikling i bedrifter
(Johannessen & Olaisen 1994, 32).

3.6.1.3 Service

Rutineservice er koblet til repetisjonsoppgaver i en virksomhet hvor service ma fokusere pa
de standardprosedyrer og regler som eksisterer. Denne type service orienterer seg mot
aktivitetene som utfares skrittvis i virksomheten, disse skal vere kontrollerbare og
forutsigbare. A sette opp mél og kontrollpunkter for denne type service er relativt enkelt & f&
til, men pa grunn av det rutinepreg som er tilknyttet disse aktiviteter, er det sjelden at noen
bevisste servicemal er utviklet. Service blir i stor grad overfart fra person til person, poenget
med denne type service er at mottageren skal fale trygghet for at de blir tatt serigst, dette

kalles personlig service. Moralsk service er vanskeligere a male, men ikke mindre viktig. Den
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moralske service er orientert mot de etiske dimensjoner som ti enhver tid eksisterer. Malene
for denne type service vil vaere pa et overordnet niva, som en policy beslutning. Med
systemisk service menes det at bedriften ma ha bade et del- og helperspektiv i fokus for sin
service. Det er konsekvensene for omgivelsene og en bevisstgjgring pa det mansteret som
eksisterer i forholdet mellom mottager av en tjeneste og det totalmiljget de inngar i
(Johannessen & Olaisen 1994, 32).

“ Det ma ikke bli slik i utvikling av kontrollsystemer at det kun er de mal som har
kvantifiserbare indikatorer som skal utvikles. | vel sa stor grad ma virksomheten fokusere pa
de mal som det er vanskelig & kvantifisere, og som i mange tilfeller heller ikke bgr gjeres til
gjenstand for tallbehandling” (Johannessen & Olaisen 1994 35).

3.6.1.4 Marked

| dagens marked er det hurtige kursendringer som preger de fleste virksomheter. Det a hele
tiden forholde seg til nye omstendigheter skaper lett en falelse av makteslashet overfor egen
arbeidssituasjon. En mate a motvirke denne tendensen til en faglelse om a ikke strekke til er a
utvikle malsystem som er fleksible. Det er en forutsetning at kontrollsystemene fanger opp
signaler i omgivelsene pa et tidlig stadium. Poenget med fokus er at man ikke skal bli blind i
sitt eget fokus, men ha en oppmerksomhet mot et stadig sterre omrade innenfor det som totalt

sett er nedslagsfeltet for bedriften (Johannessen & Olaisen 1994, 32).

“Kort kan man si at enhver virksomhet i dag star ovenfor overgangen fra vektlegging av
volum til fokus pa verdi, og fra standardlgsninger til spesifikke markedslgsninger”
(Johannessen & Olaisen 1994, 38).
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4  Metode

Forskning dreier seg om mange forhold: det fenomenet som studeres, forskere, innsamling av
data og analyse, og fortolkning av data. Metode kan defineres som den fremgangsmaten hvor
problemstilling, svar pa denne, teori, data og analyse oppstar (Johannessen, Asbjarn,
Kristoffersen, Line & Tufte, Per Arne 2004, 37).

Basert pa problemstillingen valgte vi a bruke kvalitativ forskningsmetode for & finne ut mer
om hvordan mellomlederne tenker om lederutviklingsprogrammet de har deltatt i. Kvalitativ
forskningsmetode handler om a fa detaljert og nyansert informasjon og et konkret
meningsaspekt fra informanter (Johannessen, Kristoffersen & Tufte 2004, 36).
Karakteristikken av kvalitativ metode er & fa frem en rikholdig beskrivelse av det som
undersgkes. Denne metoden er mest relevant nar behovet for a undersgke ukjente og lite
utforskede fenomener oppstar (Johannessen, Kristoffersen & Tufte 2004, 37).

Det kvalitative forskningsdesignet vi har valgt, er fenomenologisk design. Fenomenologien er
opptatt av a forsta fenomener pa grunnlag av de vi studerte sitt perspektiv, og a beskrive
virkeligheten slik disse oppfatter den. Fenomenologien bygger altsa pa en underliggende
antagelse om at virkeligheten er slik folk oppfatter den (Askheim, Ola Gaute Ass & Grenness,
Tor 2008, 69).

Innsamlingsmetoden var baserer seg pa dybdeintervjuer. Dette har vi valgt for a fa en dypere
forstaelse av hva informantene tenker om lederutviklingsprogrammet. Et dybdeintervju er
individuelt intervju, som er lagt opp slik at respondentene inviteres til a snakke fritt og
uttrykke sine tanker rundt problemet (Askheim & Grenness 2008, 83). Fordelen med
dybdeintervju er & kunne utdype sparsmal dersom det oppstar uklarhet rundt stilt spgrsmal. Vi
har brukt taleopptak for a ta opp intervjuene med informantene vare, dette har gitt oss
mulighet til & konsentrere oss om intervjuene, samt detaljert informasjon i

transkriberingsdokumentene.

Vi har brukt en semi-strukturert intervjuguide med temaer og spersmal til informantene.
Semi-strukturert intervjuguide karakteriseres av en guide med spgrsmal og temaer som
utgangspunkt for intervjuet, hvor rekkefalgen kan varieres etter behov (Johannessen 2008,

143). Under de fleste spgrsmal har vi lagt inn oppfalgingsspgrsmal dersom informantene gir
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lite utfyllende svar. Spersmalene fra intervjuguiden var er basert pa det underlaget vi har for a
besvare forskningsspgrsmalet; teorikapittelet, den informasjonen vi har om SN og

informasjonen vi har om selve lederutviklingsprogrammet.

Starrelsen pa utvalget beregnes i hvert enkelt tilfelle (Johannessen, Kristoffersen & Tufte
2004, 106). For a finne mulige informanter til undersgkelsen fikk vi hjelp av HR-direktaren i
SN. Vi gnsket oss 5-8 mellomledere som jobbet i de ulike avdelingene i SN, og vi gnsket sa
lang det er mulig litt forskjellige typer mennesker. Vi endte med a intervjue 6 mellomledere,
samt at vi hadde en samtale med en fra ledelse og HR-direktgren. Vi fikk en god oversikt over

deres meninger, og satt igjen med mye variert data.

Datainnsamlingsprosessen ble begrenset til 10 dager. Intervjuene har foregatt pa Svalbard, vi
har flyttet oss rundt der informantene har holdt til, i hovedsak pa deres kontorer. Vi ville veare
fleksible for at intervjuene skulle kunne gjennomfares pa en enkel mate, uten a veere til bry
for vare informanter, deres arbeidsplass og rutiner. Intervjuet tok omtrent 1 time per

informant.
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5 Analyse

Vi har intervjuet atte informanter i denne oppgaven, for & anonymisere mest mulig har vi
valgt a referere til alle informantene som hankjenn. To av informantene sitter i ledelsen, sa
det er valgt a referere til begge disse informantene som “ledelsen” eller “ledere”. Seks av

informantene er mellomledere som blir referert til som “mellomledere”.

5.1 Lederutvikling
Funn 1 Mellomlederne faler seg mer som ledere etter

lederutviklingsprogrammet

En av mellomlederne sier at nar han var midt oppe i det sa han ingen nytte ved
lederutviklingsprogrammet, han syns det var mye svevende, og falte at han egentlig ikke
hadde tid til & delta. Men etter programmet er gjennomfart ser han annerledes pa det;

“Det blir pa en mate bygd stein pa stein, ser en tilbake sa ser en jo at det har skjedd ting. Det
er jo... Du kan si at du bygger en felles plattform, du ser i ettertid at vi har blitt flinkere til
forbedring, at ja, med mer felles, at vi lederne jobber sammen, og opptrer mer likt og sanne

ting.”

Under punkt 5.4; analysen av mal, fant vi funn som tyder pa at mellomlederne har et stort
operativt fokus i hverdagen. Det kom derfor ikke som noen overraskelse at flere av
mellomlederne nevnte at de skulle gnske at innholdet i lederutviklingsprogrammet var mer
driftsrelatert. Flere av de nevner at kurset var lite konkret i forhold til deres arbeidshverdag.
Men nar vi stiller spgrsmal om hva de har lart sa nevner de flere ulike ledelsesverktay som;
medarbeidersamtaler, konflikthandtering, vanskelige samtaler, lean ect. Sa det er tydelig at de
har leert noe nytt, selv om de ikke opplever ledelsesverktay som noe du har bruk for i

hverdagen.

“Ja, blant annet a gi ris eller ros til folk. Assa...ja... maten man gjer det pa, maten a stille
spgrsmal, om problemstilling, at du ikke vinkler ting negativt og ja... Det var det mye fokus
pa og det var bra. Ikke minst nar folk gjar en bra jobb, a faktisk si det, det er jo kjempe viktig,

alle trenger jo ros. Men du ma mene det nar du sier det, ikke bare slenge det ut.”
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Vi kan se i boka til Phillips at varig atferdsendring hos mellomlederne krever et stgttende
miljo fra ledelsen. Det krever mye innsats a ta i bruk ny kompetanse og nye ferdigheter, og
for & fa mest mulig ut av at lederutviklingsprogram er det viktig at ledelsen deltar aktivt, setter
opp konkrete mal og falger opp resultatet lederutviklingsprogrammet har gitt mellomlederne
(Phillips, Phillips & Ray 2012, 29).

Det & mgte de andre lederne og mellomlederne og diskutere problemstillinger, har gitt
mellomlederne styrket en falelse av tilhgrighet i en ledergruppe. Selvledelse inneberer a sette
egne mal og & motivere seg selv gjennom a lede tankene, handlingene og troen pa egen
mestring, i motsetning til & bli ledet av andre (Johannessen & Olsen 2008, 41). Det ser ut til at
denne falelsen av tilhgrighet, kombinert med fokus pa individet fra

lederutviklingsprogrammet, kan ha styrket de intrapersonale ferdighetene hos mellomlederne.

“ Lederutviklingsprogrammet fikk meg til & fale meg mer som en leder, assa, joda, du ER
leder, selvom du kanskje ikke alltid har veert det.”

Med mindre man delegerer handlefrihet og legger opp til en form for selvledelse, vil det vare
vanskelig & kunne utnytte det potensialet som den intellektuelle kapital i organisasjonen
representerer (Jacobsen & Thorsvik 2007, 409).

5.2 Samarbeid

Funn 2 Mellomlederne opplever den fysiske avstanden som et problem

Under intervjuene kom det frem at noen av mellomlederne falte seg distansert fra sine ledere
og andre mellomledere. Begrunnelsene de ga var i stor grad at de arbeider med, det de
opplever som, store fysiske avstander. For noen av mellomlederne har det alltid veert sann, og

for noen av de er dette relativt nytt pa grunn av omstrukturering intern i SN.

“Kommunikasjonen foregar mest pa mail eller telefon. Sa jeg skulle gnske at vi kunne treffes
mer, sa kunne vi blitt ferdig med sakene. Sa slipper det a bli sdnn om og om igjen. Det gar pa

bekostning av tid. | det ideelle hadde alle veert samlet her.”

Det er snakk om fysisk narhet, & kunne ha den tryggheten ved & kunne ga inn til en kollega a
avklare viktige spgrsmal knyttet til avdelingen og styrke samarbeidet. Nar vi graver litt dypere

om hvorfor de opplever de fysiske avstandene som et problem, sa finner vi ut at det dreier seg
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om mer enn kun geografi. Mellomledere og ledere har en oppfattelse av at det er en “klgft”
mellom ulike avdelinger, og at de blir betegnet som “vi og dem”. Jacobsen og Thorsvik
(Jacobsen & Thorsvik 2013, 154) kan fortelle & legge opp til ulike spesialiseringsenheter
internt i en bedrift kan fere til at det utvikler seg en egen kultur i de ulike avdelingene. Dette
fremmer kulturell heterogenitet og ulikheter, slik at det blir vanskeligere & implementere en
felles overordnet kultur (Jacobsen & Thorsvik 2013, 154). Dette kan fare til en splittet
struktur der forskjellene er merkbare ved at det blir “vi og dem”, internt i en og samme

organisasjon.

Vi sliter litt med vi og dem, at vi er oppdelt, det er litt sann klgft, vi jobber nok ikke helt i

samme selskap, sa jeg tror det er forbedringspotensiale.”

Curt Grayson og David Baldwin fremhever i sin artikkel: “How leaders can be effective
networkers™, hvor viktig det er for mellomledere a samarbeide, samtidig som de burde ha
samme forstaelse bade for de felles malene og hverandres organisatoriske mal, nettopp for &
kunne hjelpe hverandre i felles og riktig retning. Videre skriver de at uten denne formen for
samarbeid eller felles forstaelse vil det veaere vanskelig & kunne opprette noen former for

samarbeid.

““Kontaktnettet er tryggere. Ikke mer kontakt eller noe, men at man er tryggere pa hverandre.

Det er enklere & ta opp telefonen nar du kjenner ansiktet til den som er pa den andre siden.”

Det kan se ut til at lederutviklingsprogrammet har styrket kontaktnettet blant mellomlederne.

Det at de har deltatt pa ett felles prosjekt har gkt tillit og forstaelse for hverandres hverdag.

Pa en annen side pagar kommunikasjon og samarbeid ved bruk av telefon og mail, og daglig
mgte, enten sammen eller ved video overfaring, vil det ikke foreligge en direkte narhet pa

grunn av avstand, som kan veere med a effektivisere samarbeidet mellom ledere.

5.3 Kommunikasjon
Funn 3 Lite informasjon i forkant av lederutviklingsprogrammet, forte til at mange var

skeptiske til programmet.

Mange av informantene i undersgkelsen forteller at de var skeptisk til

lederutviklingsprogrammet, og falte at de ikke hadde et klart bilde av hva som ventet de.
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“Nei, fikk ikke noe informasjon far programmet, som jeg kan huske. Det var vel ogsa noe som
kom opp under programmet; at man trengte a styrke informasjonen og kommunikasjonen i

bedriften, og det var vel noe som ble tatt tak i da.”

Nar det gjelder mengde informasjon som er distribuert i forkant av kurset, forteller ledere og
mellomledere forskjellige ting. Ledelsen hevder a ha gitt ut mye informasjon i forkant, samt

holdt workshops for & kunne avdekke hva innholdet i lederutviklingsprogrammet skulle vare.

“Vi sendte ut mye info i forkant, men tror ikke alle var like forberedt pa hvordan kurset kom

til & bli s&nn sett...”

Her har vi lyst til & fremheve Daft og Lengels teori om mediarikhetsskalaen. Hovedteorien er
at det bar vaere en sammenheng mellom type budskap som skal formidles og
kommunikasjonskanal valgt, rik informasjon er bedre enn fattig informasjon til a redusere
tvilsomhet og usikkerhet rundt en beskjed. Det betyr at for vanskelige oppgaver eller
kommunikasjon, der det kan oppsta uklarheter, bar det velges et verktay hayt oppe pa
rikhetsskalaen, som for eksempel ansikt-til ansikt eller skype/telefonsamtale. Daft og Lengel,
sitert i artikkelen Wired meetings: Technological mediation of organizational gatherings (Fulk
& Collins-Jarvis 2001, 628).

Slik vi tolker det har SN brukt kommunikasjonskanaler som ligger lavt pa rikhetsskalaen i
MRT-teorien nar de kommuniserte ut at de skulle ha et lederutviklingsprogram. Og det kan
veere uheldig hvis man vil fa frem samme budskap til mange mennesker. Pa en annen side,
forteller ledelsen at det har veert arrangert workshop i forkant av lederutviklingsprogrammet,
hvor flere av mellomledere har deltatt for a avdekke behovet for lederutvikling. Vi vet ikke
hvilken mellomledere som har deltatt pa workshopen, men at ingen av vare informanter

tilhgrte denne gruppen.

Funn 4 Noen opplever at kommunikasjonen ble mindre hierarkisk nar
lederutviklingsprogrammet pagikk
En av mellomlederne nevner at rundt lederutviklingsprogrammet fgltes det som om

kommunikasjonen var mer apen og organisasjonsstrukturen mer flat:
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””...man ble kjent og man fikk... ja, det faltes litt sann flatt, du kunne liksom kommunisere med
de andre. Na er det ikke sa lett, for na er du der eller der, noen har blitt litt utilgjengelige, for
var de veldig tilgjengelige. Alle snakket liksom om det samme, ville det samme, og na er det

liksom sann... Vet ikke helt.”

Naturlige arsaker som kan beskrive hvorfor kommunikasjonen fungerte godt bare i en liten
periode etter programmet kan veere en tidligere ukultur av for sterk toppledelse, slik at det ble
mye overstyring av mellomledere. En slik kultur kan virke dirkete hemmende for
kommunikasjonsutveksling pa tvers av organisasjonen da ledelsen hemmer og stopper dette
ved holdningen som har pavirket organisasjonen gjennom mange ar. Far
lederutviklingsprogrammet ble igangsatt utarbeidet ledelsen i SN en undersgkelse blant sine
mellomledere. Malet var & avdekke pa hvilke omrader mellomlederne har starst
utviklingspotensiale. Et av de store temaene var mulighet til & ta egne beslutninger. En av

lederne reflekterte over ledelseskulturen i SN under intervjuet vi hadde med ham;

Ehm, det tror jeg har noe med, hva de har fatt lov til & gjgre her, ehm, tror det har noe med
kulturen i Store Norske. At vi har hatt veldig sterke ledere pa toppen, som pa en mate har
brukt bade energi og tid pa a sette seg inn i de sma detaljene, & ta avgjgrelsene. Ja hm, na
har ikke jeg veert her sa lenge, men jeg har fatt med meg det som har blitt meg fortalt. Og det
er at du kunne bli veldig fort overstyrt, tok du en beslutning, og lederen hgyere opp mente at
den var feil, s& ble du overstyrt. Og jo mer du overstyrer de som er under jo mindre
beslutninger tar de. Sa det har nok veart og blitt en del av kulturen ja, i Store Norske. Sa det
er viktig & si at du kan ta en beslutning, og gjer du feil retter vi det opp igjen i neste runde. Vi
har ikke hatt slike ledere i Store Norske. Det har veert ganske eneradende, sa det tror jeg er

hovedarsaken til at vi har gjort det.”

En organisasjon burde gnske at kommunikasjon og beslutninger blant sine ledere skal fungere
optimalt, organisasjonen vil kunne fa utnyttet sine ledere mer ved a gi dem tillit og
myndighet. Jacobsen og Thorsvik forteller at en organisasjon med en sterk kultur baserer seg
pa gjensidig tillit, og det vil dermed veare mindre behov for & overvake og kontrollere. En
sterk organisasjonskultur vil medvirke til et bedre samarbeid mellom mennesker, grupper,
avdelinger og hierarkiske nivaer. Det oppstar en fglelse av gjensidig avhengighet av
hverandre, og et styrket gnske om & jobbe for fellesskapet enn for egne interesser (Jacobsen &
Thorsvik 2013, 128).
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Alle ledere og mellomledere har stiftet bedre bekjentskap med hverandre ved & ha deltatt i
lederutviklingsprogrammet og fatt mer respekt for hverandres arbeid og tid. En sa kompleks
samling som lederutviklingsprogrammet har veert, kan fremme deltagere sin oppfattelse av
tilhgrighet og fellesskap. Programmet har samlet ledere og mellomledere og utsatt de for
formelle og uformelle aktiviteter som har avdekket bade positive og negative sider ved
deltakerne. Det kommer frem av intervjuer at de har blitt tatt ut av sin egen komfortsone flere
ganger, og gjort ting som bade er helt nytt og annerledes enn det som er vanlig. Ved a jobbe
sa mye sammen dannes det etter hver en kultur som har sterke effekter av tilhgrighet og
fellesskap, motivasjon, tillit og samarbeid. Det kan se ut til at lederutviklingsprogrammet har
styrket disse fire effektene og medvirket til en mer felles forstaelse mellom ledere og

mellomledere i avdelingene.

Vi har forstaelse for hverandre i hverdagen og hvilke utfordringer vi har”

For den enkelte kan et slikt felleskap vaere med pa a redusere usikkerhet og utrygghet ved at
man blir en del av en gruppe der alle tenker og handler relativt likt (Jacobsen & Thorsvik
2013, 127). Ved at man fysisk opplever et slikt fellesskap gir positive effekter for hvordan
man videre samarbeider og koordinerer arbeidsoppgaver ved at man kjenner til hverandre
bedre enn tidligere. Dette kan fare til at man stoler mer pa hverandre og far en falelse av
gjensidig avhengighet som kan frembringe et gnske om at man jobber for et fellesskap enn

egne avdelingsmessige interesser (Jacobsen & Thorsvik 2013, 128).

5.4 Malstyring
Funn 5 Alle mellomlederne vet malene for sin egen avdeling, men har darlig kjennskap

til mer overordnede mal.

Ved spgrsmal om hva mellomlederne blir malt pa fikk vi mange ulike svar, som pa en mate
var veldig like. Mellomlederne forteller oss om maltallene sine i de respektive avdelingene.
Det handler om meterinngrep, antall bolter, antall korrigeringer pa lgnn, intern og ekstern
rapportering, antall tonn per dagn, teknisk oppetid pa utstyret ect. Det handler i stor grad om
driftsmal, og vi opplever at mellomlederne har et sterkt operativt fokus pa malsetting. Det er
kun en av mellomlederne som nevner at han som leder blir malt pa fraveer hos sine ansatte,

det er ogsa en som nevner at de har “noen mal” innenfor HMS. Bortsett fra det er det ingen
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som nevner malsettinger utover ren drift. Kun en mellomleder reflekterer rundt dette under

intervjuet;
“Men hva jeg som leder blir malt pa, nei det vet jeg ikke.”

| falge Jacobsen (Jacobsen & Thorsvik 2007, 37) sa vet man ikke hvilken retning man jobber,
hvis man ikke har mal, og dette kan virke demotiverende pa de ansatte. Med andre ord er det &
jobbe mot mal en viktig motivasjonskraft. Locke sitert i Brochs-Haukedal,s bok, Arbeids og
lederpsykologi (Brochs-Haukedal 2010, 137), mener at malsetting virker motiverende
gjennom ulike mekanismer. Den farste mekanismen er at mal styrer oppmerksomheten. Uten
klargjgring av hva man blir malt pa som leder, kan det bli vanskelig for mellomlederne 4 ta
lederrollen i hverdagen. Ved a ha tydelige malsettinger innenfor ledelse, vil det bli naturlig at
tankene kretser rundt spgrsmal som handler om ledelse. Den andre mekanismen Locke nevner
er at mal aktiverer innsats. Vi ser tydelig gjennom intervjuene at malsettingene
mellomlederne fokuserer pa handler om tidsfrister og maltall. Dette kan tyde pa at SN og
ledelsen er gode pa det som Johannessen (Johannessen & Olaisen 1994, 32) beskriver som
rutineservice. Rutinesevice er koblet til repetisjonsoppgaver i en virksomhet hvor service ma
fokusere pa de standardprosedyrer og regler som eksisterer. Denne type service orienterer seg
mot aktivitetene som utfares skrittvis i virksomheten, disse skal vere kontrollerbare og

forutsigbare.

Johannessen sier (Johannessen & Olaisen 1994, 32) at et viktig kunnskapselement i en bedrift
er ledelsens evne til & utvikle modeller for nasituasjon og gnsket fremtid. Han sier videre pa et
litt mer generelt grunnlag at hvis dette elementet mangler, kan det fort bli slik at all styring i
bedriften skjer som en reaksjon pa hva andre sentrale aktarer foretar seg. Vi tolker det slik at
det kan bli pa den maten internt i bedriften ogsa; og hvis det ikke finnes noen modeller pa
gnsket lederadferd, sa kan det fort bli slik at man utvikler sin lederadferd basert pa hva andre

mellomledere eller ledere foretar seg.

Vi spurte ogsa informantene om hva som var de overordnede malene til bedriften. altsa hva
som er malene til SN. Dette var det ogsa sveert fa som kunne svare pa. Det a jobbe mot et
stgrre mal har vist seg a ha stor effekt pa motivasjon. Samtidig som man fgler gkt motivasjon
for & jobbe i et felleskap, kan dette ogsa bringe falelsen av a jobbe for noe starre enn bare seg
selv (Jacobsen & Thorsvik 2013, 127).
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I dokumentene vi fikk fra SN vedrarende lederutviklingsprogrammet sto det blant annet

hvorfor programmet ble igangsatt:

“Hensikten med lederutviklingsprogrammet er a utvikle organisasjonens kompetanse innen
malstyring og tydelig lederskap, samt bidra i en prosess der organisasjonen selv bidrar til

selskapets utvikling gjennom ovennevnte punkter.” (SN interne dokument)

Lederutviklingsprogrammet skulle fgre til bedre styring mot maltall, men det kom frem
gjennom intervjuene vare at maltall farst ble nevnt etter omorganisering, det vil si under

lederutviklingsprogrammet.

“Nar vi begynte med den omorganiseringen og den effektiviseringen ikke sant, sa begynte vi
med maltall. Det er jo noe jeg ikke har veart borti far. Sa da kjepte jeg bgker og leste pa det
selv. | ettertid skulle jeg gnske vi hadde fatt noe kursing pa det for det ble startet igang. Tror

det er ganske gjengs pa mellomledernivaet™

5.5 Overraskende funn

Funn 6 Sviktende kommunikasjon mellom leder og mellomleder

Igiennom SN’s interne dokumenter fikk vi vite at at et av malene med
lederutviklingsprogrammet var a gke kompetansen innen blant annet tydelig lederskap. Under
intervjuene med en leder og en mellomleder fikk vi hgre to sider av samme sak, og det var
tydelig at de snakket forbi hverandre. Vi var ikke klar over relasjonen mellom leder-
medarbeider i forkant av intervjuene, dette var noe vi fanget opp underveis i maten de snakket
om ulike situasjoner og hendelser. Under intervjuene forklarte den ene respondenten at han
hadde fatt et nytt ansvarsomradet som han ikke var komfortabel med og som han fglte han

ikke hadde kompetansen til. Han sier han har forklart sin bekymring til sin n&ermeste leder.

”” Nei, det er sann organisasjonen er bygd opp er svaret da. Men de skjgnner jo problemet.
Men det er ikke enkelt™

For & anonymisere sa godt som mulig har vi valgt a sensurere deler av pastanden til den ene

respondenten;
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”” | den nye verden sa ma det funke (...), problemet er at vi ikke har en leder der (...), Vi ma
putte teknisk inn i teamene, da gjar det ting mye lettere nar noe gar galt, vi har ikke fatt til

dette enda (...), men vi har en plan om & flytte en stabsfunksjon”’

Her er det tydelig at respondentene ikke har snakket sammen eller at de snakker forbi
hverandre og vi tolker det dithen at malsettingen om tydelig lederskap fortsatt ikke er helt pa

plass.

I Tom Peter,s studie “How to motivate middel managers”(Antonioni 1999, 28), kan vi lese at
mellomledere motiveres av gjensidig tillit fra sine ledere. Deltakelse i beslutninger som angar
eget arbeidsomrade viser seg a vere en viktig motivasjonsfaktor, og for ikke a fale seg
overkjart. Bente Erlien kan fortelle oss at bedre kommunikasjonsstrategier kan utformes ved
at ledere og mellomledere mates oftere, og sammen fritt diskutere erfaringer og
problemstillinger som er relevant til dagens eller fremtidens bilde. Og hvordan man best kan
Igse slike organisastoriske utfordringer (Erlien 2012, 176).

Det kom ikke frem gjennom intervjuene hvor kommunikasjonen har sviktet. Ledere tror ofte
at mellomledere vil informere dem nar de ikke kan handtere arbeidsmengden. Pa den andre
siden gruer mellomlederne seg til a fortelle ledere at de ikke kan handtere flere prosjekter av
frykt for & vise svakhet. Hvis ledere bryr seg nok til & snakke med sine mellomledere om krav
og ressurser, vil arbeidsoppgaver bli tildelt mer effektivt. (Antonioni 1999, 29)

Vi gnsker ikke i denne hendelsen & ga sa langt som a kalle dette en konflikt, men det er
sviktende kommunikasjon ett sted som har fart til usikkerhet hos respondenten. | de fleste
"konflikter” finner man elementer av sviktende kommunikasjon, for eksempel misforstaelser,
manglede informasjon, uheldige formuleringer, manglende lytting, manglende avklaring.
Kommunikasjon pa en arbeidsplass er en kompleks prosess som kan veere vanskelig, da den

inneholder:

En sender med et intendert budskap

Et reelt avsendt og uttrykt budskap

En formidlingskanal

Et mottatt budskap

Et oppfattet og personlig fortolket budskap
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| alle leddene kan det ga galt. Man kan veere uklar i hva man gnsker & formidle, i vart funn
kan dette veere fra begge sidene i saken; det kan vere vanskelig a formidle klart noe som er
uklart, man kan formulere seg pa mer eller mindre gode og klare mater. Budskapet ma
formidles gjennom en kanal, det vil si direkte tale, gjennom kroppssprak, via andre, gjennom
epost osv. | kanalen kan det vere stgy. | den andre enden er det sa en mottager som ma hgre
eller pa en eller annen mate oppfatte det sendte budskapet, og som selv ma fortolke og gi
mening til det som ble formidlet. Igjen kan det gar galt bade i oppfattelsen og i fortolkningen
(Einarsen, Stale & Pedersen, Harald 2007, 65).

Funn 7 Gjennomsnittlig bosettelsestid i Longyearbyen er pa 5 ar, mens gjennomsnittlig

arbeidstid i SN er pa 8 ar.

Under oppholdet pa Svalbard fikk vi en forelesning av og om bedriften SN. Her fikk vi
informasjon av en i ledelsen om at gjennomsnittlig ansettelsestid i SN var pa 8 ar. | et senere
intervju med en mellomleder ble vi informert om at gjennomsnittlig botid pa Svalbard er 5 ar.
Vi ble nysgjerrige pa hvorfor det har seg sann, og gravde litt dypere i intervjuet etter svar. Vi
ble fortalt at arbeidsmiljget var veldig bra. Informanten kunne fortelle oss at samholdet ogsa
var bedre i denne gruva, og hans teori om dette var at flesteparten i denne gruva er fastboende

i Longyearbyen, og at de mattes ofte pa fritiden.

”Jeg tror, eller jeg vet at folk er flinke til & veere sammen pa fritiden her og gjer noe sammen

0gsa, litt sdnn teambuilding pa egenhand. Ja, det tror jeg folk er veldig flinke til.”

Alle mennesker har behov for & oppleve sosial tilhgrighet og bli akseptert av andre samtidig
som at alle mennesker har behov for stabilitet og mening i tilveerelsen (Jacobsen & Thorsvik
2007, 121). Utviklingen av organisasjonskultur bgr derfor betraktes som er resultat av
menneskers streben etter & skape mening, sammenheng, helhet og stabilitet i maten som man
lever pa i felleskap med andre (Jacobsen & Thorsvik 2007, 121).

| folge statistisk sentralbyra bor det det 2100 mennesker pa Svalbard, hvor ca 1600 er i
yrkesaktiv alder (SSB) Ngkkelbegrepet nar vi snakker om kultur, er felleskap, fordi kultur er
et sosialt fenomen som bare oppstar i sosiale felleskap, enten det er snakk om sma grupper,
organisasjoner, eller samfunn (Jacobsen & Thorsvik 2007, 121).
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Under flere av intervjuene kom det ogsa fram at de fastboende har en tendens til & holde
sammen og ikke inkludere pendlerne i like stor grad. Dette er noe som kan bade veie for og
imot vare funn pa dette punkter, det kan skape konflikter blant fastboende og pendlere, men
det kan ogsa motivere pendlere til & bli fastboende og motsatt. Pa bakgrunn av dette kan man
tolke det dithen at fastboende kan kalles en primargruppe, som kjennetegnes ved nere, varme
og personlige band og at den hyppige kontakten foregar ansikt til ansikt, men pendlerne kan
sammenlignes med sekundargruppe, hvor forholdet kjennetegnes som mer upersonlig og
formell i og med at de ikke har like mye kontakt utover det som skjer pa arbeidsplassen
(Brochs-Haukedal 2010, 296).

”*Ja, holdt pa & si, vi er en fast stamme som bor i Longyearbyen. Vi treffes nar vi har fri, mens
veldig mange ser du ikke ellers, bare pa jobb, man kjenner dem ikke. Det blir litt vanskelig
med tilhgrighet og lagand. Jeg syns ikke de malene er helt forankret, sann som tilhgrighet er
veldig vanskelig nar man reiser ned, for da blir det som ett anlegg som man reiser til for &

jobbe, s& har du ikke mer tilhgrighet enn det.”

Hensikten med verdier er blant annet & gke engasjement og tilhgrighet i organisasjonen. Det
for & utvikle et felles verdigrunnlag og en plattform som alle eller de fleste ansatte kan sta pa.
Overordnede retningslinjer i form av politikkformuleringer kan dessuten virke veiledende i
forhold til det daglige arbeide, serlig blant ledere (Nordhaug 2010, 50).

Det er grunn til & anta at verdiene til bedriften er bedre forankret hos fastboende enn hos
pendlerne og vi kan se pa Store Norske egne definisjon av tilhgrighet: Store Norske forbindes
med tilhgrighet og tilstedeveerelse bade i virksomheten og i svalbard-samfunnet
(Introduksjonskrivet om lederutviklingsprogrammet).

Funn 8 Ikke samsvar i forhold til oppfelging av lederutviklingsprogrammet.
Gjennom intervjuene kom det frem at det ikke hadde vart noe oppfelging av
lederutviklingsprogrammet i ettertid. Dette var noe samtlige savnet og falte de trengte for &

holde vedlike kunnskapen som var tilegnet ved programmet.

“Nei det har veert ganske stille..ja.. hmm”

“det er slutt nar det er slutt.. det blir fort glemt om man ikke jobber med det..”
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“nei hmm... Men det burde vare mer fokus pa det.. «

Nar vi snakket med en i ledelsen fortalte han at det hadde veert to kurs. Som han forteller pa
spgrsmalet om hva de ville gjort annerledes, dersom de skulle gjort det igjen, ville det veert a
ha jevnlige samlinger med mellomledere og ledere.

“Jeg ville nok lagt det opp litt annerledes. (...) Folk glemmer det, legger det i ryggsekken,
0gsa er det noen som tar med seg den personlige utviklingen videre. (...) Men jeg tror jeg
hadde fortsatt & hatt jevnlige samlinger med lederne... ja hmm... | stgrre grad enn det vi har
gjort... For det vi har gjort i etterkant, er at vi kjgrte et kurs, som gikk pa det med arbeidsrett,

pluss et annet kurs om ledermeter...”

| falge den ene lederen har det vaert to kurs etter at lederutviklingsprogrammet ble avsluttet,
uten at noen av informantene var klar over dette. Kan det vaere at informantene ikke tenkte pa
at det kunne ha veert en del av oppfalging til utviklingsprogrammet, eller at det ikke har veert
kommunisert godt nok at det har veert kurs? Vi vet ikke, men det er definitivt veldig

interessant at pa dette punktet er det uenigheter.
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6 Kiritikk til eget arbeid

Under oppholdet pa Svalbard i mars var tidsplanen og gjennomfgringer av intervjuer godt
planlagt og avtalt slik at vi skulle fa tid til & gjare en grundig undersgkelse. Planen var a
gjennomfare to pretester slik at intervjuguiden eventuelt kunne redigeres og forbedres i
henhold til oppgavens problemstilling. Begge pretestene ble avlyst av informantene pa grunn
av jobb, og det matte derfor startes intervjuer med utgangspunkt i den intervjuguiden som var
laget. Videre ser vi at ikke alle spgrsmalene vi valgte a ta med i intervjuguiden ikke var like
relevante som vi hadde hapet pa, samtidig som at noen av spgrsmalene ble for gjentakende og
igjen litt forvirrende for noen av informantene. Men vi mener allikevel at dataene

representerer sannheten representert i analysene.

Vi ser ogsa nd i ettertid at mer tidsriktig litteratur hadde veert mer passende, men dette var noe
vi ikke fant i vart sgk etter kilder. Litteraturen vi har fordypet oss i er en god spredning av nytt
og gammel, publisert de siste femten arene. | ettertid ser vi at relasjon mellom leder og
mellomleder ble et starre tema enn vi i utgangspunktet hadde tenkt. Dette fant vi ikke mye

teori pa, sa vi har valgt & bruke teori vi har pa generelle mellommenneskelige relasjoner.

Far vi hadde gjennomfart intervjuene hadde vi en problemstilling som vi raskt skjgnte var for
bred. Dette har medvirket til at var problemstilling har endret seg fra en ganske bred
problemstilling knyttet til hele lederutviklingsprogrammet til SN, til & bli en mer spesifikk og
generell problemstilling. Dette gjar at det vil vaere mulig & svare pa problemstillingen med

den litteraturen som finnes.
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7 Oppsummering

Denne oppsummeringen vil vi ikke gi noen konklusjoner pa hvordan
lederutviklingsprogrammet har pavirket mellomlederne gjennom generalisering eller
kvantifisering. Men vil derimot beskrive hvilket inntrykk vi sitter igjen med og egen tolkning
av dette. | oppsummeringen vil vi belyse det vi mener er fellesnevnerne i de atte funnene vare

samt oppsummere forskningssparsmalene.

Gjennom analysen av de atte funnene ser vi et par fellesnevnere/hovedutfordringer for SN, det
ene er internkommunikasjonen i SN og det andre er organisasjonskulturen i SN.

Den farste fellesnevneren vi har registrert er utfordringer med internkommunikasjonen i SN.
De to farste forskningsspgrsmalene vare handler om kommunikasjon og samarbeid, hvor vi
forsker pa om kommunikasjonen og samarbeidet blant ledere og mellomledere har endret seg
etter lederutviklingsprogrammet. Vi ser store utfordringer med internkommunikasjonen bade
mellom avdelinger og mellom ledere og mellomlederne. Dette gjenspeiler seg i flere av
funnene. Vi har fatt flere beskrivelser av at mellomlederne fgler at det kan vaere vanskelig a
kommunisere med de andre avdelingene, bade pa grunn av fysiske avstander, men ogsa fordi
det er en opplevd “klgft” mellom de ulike subkulturene. Men vi fant ogsa ut at flere synes
kontaktnettet blant mellomlederne og ledere, og mellom de ulike avdelingene, har blitt
tryggere etter gjennomfart lederutviklingsprogram pa bakgrunn av at de har stiftet

bekjentskap og blitt bedre kjent.

Alt i alt fikk vi flest eksempler pa at det allikevel er noe som skurrer i kommunikasjonen
mellom ledelsen og mellomlederne. Blant annet at malsettingene er ikke klare nok for
mellomlederne, det kan tyde pa at ledelsen har noen utfordringer vedrgrende det &

kommunisere ut tydelig bade hva som forventes og hva som er gnskelig.

Forskningssparsmalet vi har lagt til grunn for & undersgke kommunikasjonen retter seg inn

pa kommunikasjonskanalene SN bruker, og pa hvilken mate de brukes. Her ser vi i et annet
funn, ledelsen forteller oss at det i forkant av lederutviklingsprogrammet er sendt ut
tilstrekkelig informasjon om programmet, mens flere av mellomlederne mener de ikke har
mottatt noe informasjon i det hele tatt. Det var ogsa sardeles overraskende a bli fortalt av en i
ledelsen at det har veert to oppfalgingskurs i ettertid av lederutviklingsprogrammet, som ingen
av mellomlederne eller den andre lederen vi intervjuet hadde fatt med seg at hadde gatt. Et
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siste eksempel pa sviktende internkommunikasjon er eksempelet der en leder og hans
mellomleder kommuniserer parallelt om samme problemstilling, og tydelig ikke har snakket

sammen.

Den andre fellesnevneren som fremkommer er at vi opplever at organisasjonskulturen i SN
ikke er optimalt. Her tenker vi spesielt pa at utviklingen av subkulturer i de ulike avdelingene
muligens har gjort det vanskelig a bygge en plattform for en felles kultur, der samtlige
avdelinger med deres ledere og mellomledere tenker sentrert. Et av eksemplene som retter oss
inn mot denne mistanken er at mellomlederne opplever at det er mer “vi og de” mellom de
ulike avdelingene enn oss. Et av de interessante funnene vare her, var at mellomlederne
opplevde mindre hierarki og flatere organisasjonsstruktur akkurat rundt

lederutviklingsprogrammet enn det var bade far og etter.

Et av forskningsspgrsmalene vare handler om hvordan mellomlederne forstar malsettingene
til SN, en felles forstaelse av mal var et av hovedmalene for at lederutviklingsprogrammet ble
initiert i utgangspunktet. Vi fant ut at mellomlederne er godt kjente med malene som ligger
opp mot deres driftsresultater, men ikke de overordnede malene. Mal og malsettinger i SN
som er blitt presentert for oss i bachelorgruppa er beskrevet som “under utarbeidelse” i
samtlige avdelinger og nivaer. Vi synes det vanskelig a forsta strukturen av de malene som er
presentert for oss, og tolker det dithen at det ogsa kan vaere vanskelig for mellomlederne i SN.
Om SN skal lykkes i & styrke kommunikasjon og samarbeidet internt, kan det tolkes som at
dette er noe de er ngdt til & falge opp mer kontinuerlig, og starte med & gjare krav og
malsettinger tydeligere.

De siste forskningsspgrsmalet handler om hvordan mellomlederne har blitt pavirket av
lederutviklingsprogrammet. Pa spgrsmal om hva som har vart det beste med
lederutviklingsprogrammet svarer samtlige av mellomlederne at det beste var & blir kjent med
de andre lederne og mellomlederne. Det farte til mer respekt for sine kollegaer og hverandres
tid. En informant satt igjen med en “wow-fglelse” over at det fantes sa mange flinke

mennesker i SN.

| etterkant av denne oppgaven reflekteres det over hvor mye som har blitt leert bort av
lederutviklingsprogram og hva SN egentlig har fatt i utbytte av det. Helhetsinntrykket vi sitter
igjen med er at lederutviklingsprogrammet ikke har gjort stort inntrykk pa mellomlederne.
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Mellomlederne har leert seg noen ledelsesverktgy som de har bruk for i hverdagen, bortsett fra

det sa husker de lite av innholdet i programmet.

Det er ingen lederutviklingsprogram som kan skape alle lederutviklingskompetanser pa en
gang. | en eventuell videre forskning kunne det veert interessant a sett pa hva som er arsaken
til at utbyttet virker sa lite etter gjennomfaringen av et langt og komplekst
lederutviklingsprogram, som i utgangspunktet er skreddersydd for bedriftens behov.

“Lederutvikling er ingen mirakelkur. Det er en kontinuerlig utvikling i organisasjonens
fremtid” Jan Ketil Arnulf og @yvind L. Martinsen (Magma)
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Vedlegg:

Vedlegg I: Intervjuguide mellomledere

Innledning

Vi er tre studenter fra Markedshgyskolen i Oslo som gar siste og avsluttende semester denne
varen. Gjennom vares snart tre ar har det na blitt tid for & skrive den avsluttende bachelor
oppgaven, som vil vaere med pa a gi oss den graden vi har studert til, HR og ledelse,

innovasjon og forretningsutvikling.

SN har gitt oss i oppgave a analysere lederutviklingsprogrammet som ble gjennomfart av
Main Tech, for a kunne belyse om programmet har hatt den innvirkningen pa ledere og
mellomledere som var malsettingen til selskapet. Vi har avgrenset oppgaven til kun &
omhandle hvorvidt lederutviklingsprogrammet har gkt samhandlingsferdighetene blant ledere
og mellomledere i SN. Med samhandlingsferdigheter mener vi samarbeid, evnen til & jobbe
sammen mot felles mal, bedre kommunikasjon blant lederne og en felles forankret
bedriftskultur.

Vi vil gjgre oppmerksom pa at denne undersgkelsen vil vaere anonym og at eventuelle funn

ikke vil kunne spores til intervjukandidaten.

Problemstilling
“Hvordan har arbeidet med intrapersonal utvikling i Store Norske Spitsbergenkullkompani
A/S pavirket mellomledernes samhandlingsferdigheter innenfor kommunikasjon, samarbeid

og felles malsettinger?”

Forskningsparsmal

*Hvordan opplever mellomledere i SN at samarbeidet mellom ledere er etter
lederutviklingsprogrammet?

*Fungerer kommunikasjonskanalene SN bruker, og pa hvilken mate benyttes
kommunikasjonskanalene?

*Hvordan forstar mellomlederne malsettingene?

*Hvordan har lederutviklingsprogrammet pavirket mellomlederne?
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Spersmal til intervjuguide
Kandidat nr:

Dato:

Kl

Generelt

Hvor lenge har du jobbet i SN?

Hva gjorde du fer du begynte i Store Norske?

Har du veert leder tidligere?

Hva gjorde du far du ble leder? (intern rekruttering )

Kan du fortelle meg hvordan du ble rekruttert til & bli leder?
Viste du noe interesse for dette i forkant?

Hvordan mener du at din tidligere utdanning/erfaring harmonerer med oppgavene i denne
stillingen?

Hvilke omrader har du sarlig god erfaring pa? Beskriv/eksempler
Innen hvilke omrader har du behov for a styrke din kompetanse?
Hva mener du skal til for & vaere en god leder?

Hvordan forhold har du til de andre lederne?

Lederutviklingsprogrammet

Kan du fortelle meg litt om (dine synspunkter pa) lederutviklingsprogrammet dere har veert i
gjennom?

Hvorfor ble lederutviklingsprogrammet iverksatt?

Hva tenkte du da dere fikk beskjed om at dere skulle pa kurs?
Hvor lang tid i forkant fikk dere vite om kurset?

Hvordan ble dere forberedt i forkant av kurset?

Hvilket innhold i utviklingsprogrammet likte du best?

Hvilket innhold i utviklingsprogrammet likte du minst?

Hvilket innhold i utviklingsprogrammet har overrasket deg mest?
Hvilken del av programmet syns du har fungert best?

Hva har du fatt ut av utviklingsprogrammet?

Hva har SN fatt ut av utviklingsprogrammet?
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Har det veert noen endring i hvordan ledergruppen har fungert far og etter programmet?
(samarbeid)

Har det veert noe fokus pa lederutvikling (fra administrasjon/ledelse/HR) utenom
kursmodulene dere har deltatt pa?

Og hva har SN gjort for a legge ting til rette i etterkant?

Samarbeid

Hvordan er arbeidsmiljget?

Hvordan er du som kollega?

Hva er det beste/verste med jobben din?

Hvilken egenskap setter du pris pa hos dine kollegaer?

Hvordan er samarbeidet blant lederne i SN?

Hvordan ser du pa dine samarbeidsevner?

Hva skjer nar du opplever darlig samarbeid? Hva gjer du, hva fagler du?
Hvilken tilbakemeldinger har du fatt pa dine samarbeidsegenskaper?
Hvilken rolle har/tar du i team-arbeid?

Har du eksempler pa noe du har tatt initiativ til i jobbsammenheng?
Hvordan har dine initiativ blitt mottatt?

Opplever du a fa gjennomslag for dine initiativ?

Hvordan reagerer du om dine initiativ ikke blir positivt mottatt?

Kommunikasjon

Har du opplevd konflikter i SN?

Hvordan handterte du dette?

Hvordan reagerer du nar du far kritikk?

Hvor ofte mgter du de andre lederne?

Hvordan kommuniserer dere med hverandre?

Hvordan far du informasjon fra ledelsen?

Hvordan vil du beskrive kommunikasjonen mellom avdelingene i SN?
Hvordan vil du beskrive samarbeid og kommunikasjon mellom din avdeling og
hovedkontoret, med foreksempel innkjgpsavdelingen?

Kjenner du ledere i andre avdelinger godt?

Pa hvilken mate fglger SN opp med ngdvendig stgtteapparat/utstyr nar lederne forespgr dette?
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Mal

Hva blir du malt pa?

Hva er malene dine/for teamet ditt?

Hva er malene til SN?

Hvordan jobber dere for & oppna malene?

Hvor viktig har dette programmet veert for ledergruppen?

Hva gjar dere na for a opprettholde dette?

Hva gjares for a falge opp lederutviklingsprogrammet?

Hvilke tilbakemeldinger har du fatt pa dette fra leder/kolleger?
Hva er planen videre i forhold til lederutvikling?
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Vedlegg Il: Intervjuguide ledelse

Innledning

Vi er tre studenter fra Markedshgyskolen i Oslo som gar siste og avsluttende semester denne
varen. Gjennom vares snart tre ar har det na blitt tid for & skrive den avsluttende bachelor
oppgaven, som vil vaere med pa a gi oss den graden vi har studert til, HR og ledelse,

innovasjon og forretningsutvikling.

SN har gitt oss i oppgave a analysere lederutviklingsprogrammet som ble gjennomfart av
Main Tech, for a kunne belyse om programmet har hatt den innvirkningen pa ledere og
mellomledere som var malsettingen til selskapet. Vi har avgrenset oppgaven til kun a
omhandle hvorvidt lederutviklingsprogrammet har gkt samhandlingsferdighetene blandt
ledere og mellomledere i SN.

Vi vil gjgre oppmerksom pa at denne undersgkelsen vil vaere anonym og at eventuelle funn

ikke vil kunne spores til intervjukandidaten.

Problemstilling

“Hvordan har arbeidet med intrapersonal utvikling i Store Norske Spitsbergen kullkompani
A/S pavirket mellomledernes samhandlingsferdigheter innenfor kommunikasjon, samarbeid
og felles malsettinger?”

Forskningsparsmal

- Hvordan opplever mellomledere i SN at samarbeidet mellom ledere er etter
lederutviklingsprogrammet?

- Fungerer kommunikasjonskanalene SN bruker, og pa hvilken mate benyttes
kommunikasjonskanalene?

- Hvordan forstar mellomlederne malsettingene?

- Hvordan har lederutviklingsprogrammet pavirket mellomlederne?
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Spersmal til intervjuguide:

Ledelsen

Hva var utslagsgivende for at du gnsket ett lederutviklingsprogram?

Hva var det som gjorde at du valgte Main-Tech?

Hvilken avdelinger har vart med pa programmet?

Hvordan har administrasjonen veert deltakende i prosessen?

Hvordan er administrasjonen deltakende i etterkant av kurset?

Hvordan legger dere dette til rette? Og hvordan har dere fulgt opp utviklingen?

Hva syns du har blitt forandret etter programmet?

Hva syns du har blitt forbedret?

Hva syns du kunne blitt ytterligere forbedret?

Hvordan jobbes det med utviklingen av ledere na etter at programmet er avsluttet?
Hva overrasket deg mest igjennom kurset? Bade i positiv retning og i negativ retning?
Hvis du skulle gjort noe annerledes, hva ville det veert?

Hvordan har dere rekruttert deres ledere frem til na? (hvorfor velger dere den metoden?)
Hva syns du om intern rekruttering av ledere?

Hva er det positive med intern rekruttering og hva er det negative tror du?

Hva tror du utfordringen er for SN & rekruttere ledere?

Hva har dere i administrasjonen leert av lederprogrammet?

Veien videre

Hvor viktig har dette programmet veert for ledergruppen?

Hva gjar dere na for a opprettholde dette?

Hva gjares for a falge opp lederutviklingsprogrammet?

Hvor mange av ledergruppen som startet pa programmet er fortsatt ansatt i ledergruppen?
Hva tror du er arsaken til at ansatte blir/slutter? Hvilke tilbakemeldinger har du fatt pa dette
fra leder/kolleger?

Hva er planen videre i forhold til lederutvikling?
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Vedlegg I11: Store Norskes ledelesprinsipper

“h_\__

Hore @/%Mé@ o %}

HENSIKTEN MED LEDELSE

Ledelse er & oppna felles mal ved a forlgse menneskelig potensial.
LEDELSESPRINSIPPER

Lojal

» Respektere og etterleve Store Norskes mal, leveregler og beslutninger
» Skape respekt og tillit mellom alle i Store Norske
« Gjgre hverandre gode

Beslutningsdyktig

 Klargjgre og vurdere beslutningsgrunnlaget basert pa fakta og alle relevante synspunkter
» [Fokusere pa kritiske faktorer
* Vage a ta beslutning innen gitt ansvarsomrade

Tydelig

s Vare en synlig leder som gar foran som et godt eksempel
e Skape klar forst3else av beslutninger, planer og mal
* Vare samstemte, entydige og konsekvente

Engasjerende

* \ere positive og gi av oss selv
* Vere til stede og engasjert pA medarbeidernes arena
e Utfordre medarbeidernes evner og kompetanse gjennom tilbakemeldinger og anerkjennelse

Resultatorientert

» Sette offensive mal og jobbe etter konkrete, risikovurderte planer
* Kjenne vire medarbeidere samt utvikle og kanalisere kompetansen
» Delta underveis for & evaluere fremdrift og skape forbedringer

Oppdatert 3. september 2012(IDA)
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Vedlegg IV: Lederutvikling

Laderutviklingsprogrammel

| april 2012 basluttet lsdargrippa & gienhemfare at lederutiklingsprogram for alle ledere imed
personalansvar | Store Morahka (eg B0 ledore]. vivalgte MalnTach som sarnarhakispartner “or
giernamiaty av pregrammet.

| hestiEnger til Mair Tech 1 det folgands fervantning it hva ederutiklingsprogrammel skulla gl oss:

« Falles forstialsa for Store Norske huset

¢ Ulvikle an fslles beddftskadtir som forankees hos alle | Store Morske

v Kontinuerlig forbedingsa rhsld

»  Dptimalisering ay crganisasjonssirukd e, reller og anavar | reanisasjonen
¢ [malvedng og deltake!se

\i anzker 4 gi deg sar leder | Store Norske an plattiorm aom gler deg i stand bl 4 skepe on folles
“orankring til budskapet, skape folelsen av at du er en del ay en ledelse og gjrre dog inyon i ledems er.

Vi startel opp i slullsn By mai agd en vsjpnsworkshep hvar lederg uppa, prosjekiprupoa, ]
hrvedifilitsvalgt, Hiitsvalgt for [sdeme og MaitTach var bl steds, Malet med visjongworkshs ocn var g
gikra gn felles forstielse av oppgaven og dat videre lapel. Lederaruppa har allerace starle: er
ubviklingsposess og det er viktly et dlsze prosessene gar | samme retning.

| uke 24 [12 — 15. url 2012) wil MainTach gigrnomfara an kartlegging av dagens bedriftskultur. Dat it
inlarvjves 34 ladare o medarbeiders fordel’ pa hale organisasionsn.

| glutten av saptember gjannomfares del 4 samfinger & modul 4 (beskrevel nedenf | bravet).
Infarmasjon of invitasjon sendes ul e utgangznoay junl.

Ledergruopa & giera ay ledansvikingspragrammat. Laderutviklingsprograrmmet har en pruosjekt og
sopreinsnngsgruppe bestiende ay Ingrid Dahn, Anita Paul Jehansen, Kl Seraisen. 1tillegg
Tvotveres hovedtililsvelgls og tilltsvelgia fra Laderne som reforansepersanan. Fra MainTech karmmmer
Lars Stensby {hain Tach), Marlt Balstad {MeinTsch). MainTech har Innleid Ni s Jonan Aulis (IPS
Coachingd og Anne Fagereng Yyesssl (AFYW Coaching)som har coachkompatansa og vil bista i
programmst,

Hangikt

Herslkion mad laderutviklingsprogrammeat a7 & Jtvikle organisasjonens komputanss iTren
malatyrng og tydalig lederskap samt bldra i en pragsse dar organisasjonen sely bidrar Li
a=akapats Livikling vod:

En vel furder lorstdelsa for Stare Morgks huset

En felles og godt forankret bedrilftskulur

Evrg &g kompatanes til kontinuerig [ hsring sarbed

Optimalisering av organisasjensstrukturen med klara rolker og ansva rsorrader
Ewvne til invelvwring, deltagelse og til 8 fremme et godt fundart kellegial, sama kel
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Onvergrdnot lzringsuthytte

Etter & ha deltatt | detts programieel skal du som leder opplewe cn slerre grad av trj._fgghe‘. aly
tifredshet i eollen som ledzr oy inne din &6l i arbeidel med 4 lede pg vidersulvikle egen

arganizasjon til det beste far Stors Maoraka.

Prinsipper for valg av [mringsform

MainTesh gjennomia-ar el program baszert bade pa forelesninge - og prosessorigntert arbeid dar vl
anbeldur mud relavanta temaar som kan fremme Sicre Norskes vidars wivikiing.

Det proseasorienterte arbeid il furepd Indlviductt, | smAgrupper og i plenuT pa en slik mats &l
58 gelve arbeldsprosessan frammer Indviduelle personlige evner il refleksjon, kommunlkasicn,
handling o el kollegialt fallesskap.

Wi arbeider med & styrke kommunikesfon, samhardlingsfe dlghatar og giennomfdringkaw e, War
filosell ar al vl kommer raskere til matet ved & synligg @ ra rassursens deh ands ta ladar innehar
ann & fekuscre pé manglense.

Ubviklingsprogrammal skal ha fokus pa: Forbedringer, Mennasker, HMS, Forrstringsprinsipper,
Laveraglar og YWeardier

Store Norske Huset {SNH)

Store NoEkes forbadringesyetem (Store Nom<e Husel) er prasantert som el hus. Seflgur 2.

- -
~H -,
- wndeone foratrulae pakner ax

Mul akeader -
-~ Brats Pradulsvailet ~
KanLrransadykllg kasinad o

[" Climinere
= |[@sing

Stabilitet
og

Kontinuerlig

forbedring

Figur 2. 5tore Morske Hieset
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Hvorfor et husT

Fordi et hus er et strusturelt systemr. Huset er sterk! bara iwis taket, soybens og Pindamentat or
slerkl En svak kabling svekker hale systemel. For & holdo oppe takel ma alle 3 trekantenc
ahennaskers, «Sablitet og Kontinuerlig Forbedrings og «Teknolagh: wane pa plass i tillzgg i
beareblalkens «Qptinmal Flyts, «Eliminers Seeirgs: o «i-Feil»

Dei starter med kundelilfredshet som ogpnds dersom en ar bost pd HMS, ha* bast kalitel. 355t
leveringspresisjon og ten avests kosthaden, Dette er leket pé ahazete of mprasa torcr dot vi
gl mé ha | tankens som varet ultimate mal,

Grunnmurar, i =Store Norske Husats [SMH)

For & oppna vart mal om D feil og perfakl fyt kreves det et salld fundamen:. | fundanenisl ligge™
blart annet Store Morskas verdiar, larretningsprinsipper, levarag &r og HMS,

Det starter imed wire verdier. Vi méd leva og puste disse vordione | vart degligs arbsld.

Ansvar

Store Nomske skal cpplalles sam on virksomhet hvor sngvar str sentralt, Det botyr at Store Norske
har at anevar for & drive best rulig i et langsiktly parspektiv, ha [tkus pa samfunnsansver g odl
HMS-arbaid, gam? bidra 1l at den enkelle madarbaider tar angvar for egen og endres sikkarhet.

Ansvar handler om 3 bry aey.

Lagfnd

Stora Norske er et lag hvor alle bidrar |l & jobbe sammen met felles mal. Vinsemheten
kjgnetegnes av sambandling og Involvering. Store Norske legger wakl pd 8 uivikle of vedlisehclde
god lagdnd | bedriflen,

Tlharghat
Store Morske forbindes med tilherighet og tilstedeveerelse bade [ v rasombeten o |
svalbardsamfunnet.

HMS Filose;

| tllagy til & ha ol solid Fundament for husat, mé vl ogsd serge for at dot er en tygy 0g god
"atrr ozfare” | huset slik &t huset er iyl g sunk for folket som "lewer og pusler | dat”.

En wiktly dal av kulturen var er at sikkerhal kommer ferst Darsom en ansatt feler al jobber: kke
tryog ag sunn, kan viglemme & srablare er atmosfzore av Ellii og respekl far Aile de and-e
elermnenteng W gnskar 4 bygge.

Vi mener at alle ulykker, skader og ykesmesslys sykdemmer kan forahygges. Wart mal er nult
skade pd varc ansatte, entreprengrer, samarbeidsparirers, Kunder og samfunhat.

Stop ske H [Titl r

Prinsigpene  «SMHw» er vare rettingsFnjer for & ykkas i alt W gjar ‘ra HWS Ul Systemratisk
preblemriesning,

Wi hat tre «SHH» Pringlppar og firc -egler som baryttes.

Prinslpp 1 sler al i skal altid starte med & stablere et «Buginess Gases of wirdgra fivordan vare
aktidieter phvirker sikkadat, kvalitst, keveringstid eller pris. EL Business Gaser er en haskrivelse
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av et problern eller en o93gave som wi ensker 5 H5e. | dotie ligger &n T'Ell{tal::!'ierller. sashrivelse au
hrva vi vil, ive ar nd tlstand, wa er ensket tistand, buordan skal W kamme dit og hvarden skal vi
male am vi er kommet ¢k

Far laderubvikngsprogrammat er det statilar “glgsnde eBusiness caser. Se figur 3.

Business tad v ons-or w & upnd) Pnskat framtid

v PERETNT heam SCH Hnmiangiee o g e
1380 Hoighe. 24 Njor PRI opplzing o0
welFeduny |

- | eles hnsladke k' oy kAERR HoR

r Feres bediflsku lur somer focue, ies sy ||

= Kyl Al b anncd

+ Cplmslag. srudu g sdek ke rg
R ETE L T g g

| = Imeohverng ogoalabele

N situaz|on ' | Handlingsplan o resultatmdling
Hvordar 21 nd shussjioren adenivild am
hos Store Norske? et i‘ww '
Avdekkas glennom Malinger sOm vigar
stasteds analyse || | resuttatsr av programmet

| -
Fur 3: A3 Lederutviklngsprogram Store Narcke

Begrepet A3 viser lil en internasjonal paplirsterrelss, Ihnenfor Lean bedrifter betyr bagrepal mys
rmer. Her brukes det som sland ardformatet for olant annet problemlesnirg, forslag, plancr og
atal ssoverslit. Al datte blir beskrevet pa en A3 s de.

| A3-8n =kal nd-situasionen baskrives og i Buzinass Caea laderutwklirgeprogram, skel na-
zituasjonen kartlegges g ennom intervjuer,

Prinslpp 2 gjalder hvordan vi argar|sarer ressursens. ) _

Etabler de riktige teamene mad Hkti kompetanse | hanhold til behovena | 4Business Czeats,
Definara rollan tl kvert madlam i eamet, Inkiudar alltid operataner, og 3 med ng:dvendlg
skspartlas 0g metndekompetanee,

Prinsipp 3 or & etahlere og forbedre syatemst — bruke da 4 raglone,

P& 4 raglens ar
1. Standardiserinyg av oppoaver basert pe basta prakais,
2. Tydeliga kunda ag leverandarorhols!,

3. Optimalizsers flyt. )

4. Stirwlsre Ll at alls hale tiden seker rot-arsak il problemear lik at man spandr <on?nued ce
forbedringer som en 2el &y kulluren.

ENH Innhold = Trekantene
Wlict | Store Morake Huzat ar det @e trekanter, | lederutviklingsprogrammet skal W koneaatrars oss

arm menneskor,

MENNESKER

| BMH starter vi ved & satte don organisatoriske srrukturen og lydellg angi roller og ansvar. .
Organlsas|anen mé byages slik at man hele tiden tistrebar & stalte verdiskaponda ansatle ved a
ha an tydally «H|slpa koden. Se figur 4.
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HMS har prioritel 1

Lederrollen uteves i henhold til krav

Roller, ansvar og myndighet er klart

Felles bedriftskuitur a jour holdes og
etterleves

Store Norske er en malstyrt bedrift

Dislpfin 58

Standardisert arbeld

Kontinueriig fotbedring eren naturllg del av
arbeidet 'r
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Hielpokiede: Tekniskes tienester

VERDISKAPNNG

//_ Shigning
""‘*"IE = (WY
\—‘_
—

Hjelpek|eds; Administras|on (5alg. nnkjep, Lager, Lean, Ghkonomi, IT, Parsonal, HMS)

—— ——————

Figur 4: Stare Morske verdlkleds

Kritlsk kampetanse ma defineres for & kunne kantrollers oy Wtvikle teknalagi og mennasker. A
utwikle folk og oranlsasjen mat perfeks|an krever slerkt [edeshap.

Lederutviklingsprougrammet — praktisk gjennemfigring

| MainTech sin ankafaling tl gignnomlwdng, vil vi atbalde pé en mite der lederurviklingen vil va2ra
personlig afentart og i stor grad vesra relater B dultakernes yirkellge arbaldssituasjon.

Fokus pé leders viijs og evne fil dynamikk o e 1g og il fokus pa konkrete probremstilingsr
kinythst fil endringsprosesser vil vaare at senteall tema gjennam hele varl arbeid.

Opplesringen foregar giennem medulbagarie opplening:

Medul 1
Lederra/len | Store Morske - lederskapets faratzatninger

Hensikt mad denne moduleh a- & definere vy idenifisers den siwasjon som ledsren skal h&ndtera
og avklare | hvilken grad han/hun identifiserer seg med det Store Marske Husal ng Store Norskes
ladelsesprinsipper. Videre skal det ogsd avklares | hvilken gred leder 0g cernes leder har gt
sammenfallende syn pa lederens oppdrag vedrererde ledeles og malslyring i 3en anhet.

Vi vil arbeide individuelt og i grupper og far pa denng maten treming i A rellg ke over egan
situasion sammean mad andre,

Det vl gjennomlwres hjammeoppgave meliom madulanc.

Lazingsmal: Forstd g klargiare egen rells [nnenfor det Store Noreke Hus, ukarhe oa
maleindikatorer for agen snhet, gjgnromfare malslyringsmeter og visualisgra mal.

Modul 2
Hvordan opplever Jag min rolle som ledor og hva onsker jou 4 oppna med mitt lederskap

Hensikian med denne modulan ar & arbeids mad det persanligs lederskap og bearbelda Wkige
utfargringe~ i 2gen ledsrrolls sammen med werdiens fra det Stare Norzke Hus. Wl & arbeide
IndlvidLelt, | sm& grupper ca i plenum far deltagama trening i kommunikasjan og refleksjon owar
egen sluasglon sammen mead andre.

Lesringemal: Blf hevlst agat stasted. Oppratte "prosjokt meg selv” for videra laaring og utvikling.

Itiflegg il 2 dagers samiing, tilbyr W individuell corching via lglefar for de som har behoy far woficre
oppfalging. Delle aviales rermera,
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Mol 3
Sameplllat i egen enhet, Implemantering 55

Hensiktan mad danre madulen er & vurdare samspllat i egen enhetl, Avklara roller og ansvar ag
berytta 55 som verktay til hjelp | det daglige arbeld mad disiplin, crden og syslematikk. Arbeidet vil
foreed | planum, indiviguet og ule | de enkelte avdalinger,

Laaringsmal; Team vy ederen | god belanss. Morbedrs evmen b & sella ting i system, cheanmane ag
rafleftere sammen. Opelaring | Lean-verktevet 55 og Kunne utarbelde implemanteringsplan for
55.

Medul £
Ledelse | prakele - utvikling av medarbelderskap og fundert kellogialt samarkeid

I denne modulen arbaider vi med ladarrollen, W lar opp konkrata wmaer fra deliagernes wirkelig
arbeldssituasjon og bearbelder disse | smagrupper. Wed arbeid [ gruppe yl imring oppslé gignnom
# Ivtls, observere og gi og 14 tiibakemaldingar, Dl i bii lagt ekt pé & bli bavlsst agen evne til &
ornseite egen kampelanse i handling.

Lzzrlngsmal; Evna tll & skape gods siuas/oner hva- an Kan utvik.c kon'akt og eamarbeid. og skaps
gade prosesser pa grufpeniva.

Modul 5
Standardizart arbeid og kontinuerllg forvedring

Hamsiktan med denne modulen ar & Yeers twordan man skal definers kriliske prosesser of hwordan
utarbsidelse av stardand operasjors prosedyrar (S0P-gf) kan giennomfares. SOP-ar leiges opp av
malingerohsarvasionsr, grunnarsakeanalyser, komakive timk og forbedringer. SCP-er danner ogsi
qrurninlzg for ooplaering.

Lastingsmal: Laere metodikk for 8 skre at erag dsprosesser | egan enhet &r under kortrall gy
komnlinuenig forkedres.

Tidspian glennomfering

Lsderutviklingsprogrammet startar | 5 Ltten av september of vil vare ut whren 2013 Bamlingens v lgpe
overio dagar.

Wl gleder oss til ledenubvklingsprogrammet of alte samlingena med defs.
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