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Abstract

This study examines the conditions present for learning in growth companies. Companies are
selected on the basis of Dagens Neringsliv’s gazelle measurements for companies with high
growth. Eight companies have been selected, and a distinction is made between companies
that have experienced high growth over time and companies that have experienced growth,
but have later stagnated. The companies being examined are the same, two and two, with

regards to industry, location and period of growth.

The companies' learning ability is examined by measuring four components: supportive
learning environment, concrete learning processes, development- and application of vision,
and leadership behavior that enhances learning. These have been identified as a common
feature of theories of learning in organizations. Based on interviews with leaders of the
companies and questionnaires answered by the staff, we try to identify any differences in

relation to conditions for learning between the two company groups.

The study indicates that high levels of supportive learning environment, is positively
correlated with continuous high growth. In addition, we see trends suggesting that
experimentation and risk-taking, associated with the development of products and services is
correlated with continuous growth. The companies that have experienced high growth over
time apparently also have more systematic methods for knowledge sharing. As our last
finding, we identify a greater degree of invitation to dialogue from leaders in the companies

with continuous growth than in companies that have stagnated.



Sammendrag
Denne studien underseker forutsetninger for leering i vekstselskaper. Selskapene er valgt ut pa

bakgrunn av Dagens Neringslivs gasellemal for selskaper med hey vekst. Atte selskaper er
valgt ut, hvor det skilles mellom selskaper som har opplevd hey vekst over lengre tid og
selskaper som tidligere har opplevd vekst, men som har stagnert. Selskapene som undersgkes

er like, to og to, med hensyn til bransje, lokalisering og vekstperiode.

Selskapenes leeringsevne undersokes ved méling av fire komponenter; stgttende leeringsmiljp,
konkrete leeringsprosesser, utvikling- og anvendelse av visjon, og lederatferd som stptter
leering. Disse er identifisert som fellestrekk ved teorier om leering i organisasjoner. Basert pa
dybdeintervjuer med lederne i selskapene og sperreskjemaer besvart av de ansatte forseker vi
a identifisere eventuelle forskjeller knyttet til forutsetninger for lering mellom de to

selskapsgruppene.

Studien gir klare indikasjoner pé at hey grad av stettende leringsmiljo er positivt korrelert
med kontinuerlig hoy vekst. I tillegg ser vi tendenser som tyder pa at eksperimentering og
risikovillighet knyttet til utvikling av produkter og tjenester har sammenheng med
kontinuerlig vekst. Selskapene som har opplevd hey vekst over tid har tilsynelatende ogsa
mer systematiske metoder for kunnskapsdeling. Som siste funn identifiseres storre grad av
oppfordring til dialog fra leder i selskapene med kontinuerlig vekst enn i selskapene som har

stagnert.
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1.0 Introduksjon

I debatten rundt norsk naeringslivs fremtid er det et vesentlig spersmal a stille; hvilke styrker
har vi i Norge? Mange enes om at det er kunnskapsnivaet som maé veie opp for haye
driftskostnader og ekende konkurranse i et globalt marked. Bade kunder og leveranderer har i
langt sterre grad tilgang pé informasjon enn tidligere. Dette medferer toffere konkurranse og
mer skiftende kundepreferanser (Einarsen og Skogstad, 2008). Den som er best til & innhente,
tilegne seg og benytte seg av informasjon har dermed et stort konkurransefortrinn i dagens
marked (Einarsen og Skogstad, 2008). Dette stottes av Nonaka (1991) som sier at ”’i en
gkonomi hvor det eneste som er sikkert er usikkerhet, er det én kilde til vedvarende

konkurransefortrinn, og det er kunnskap”.

Barney et al. (2001) utdyper og sier det er de verdifulle, ukopierbare og unike ressursene i et
selskap som utgjer konkurransefortrinn. Selskapers samlede kunnskapsbase er en slik ressurs,
og kvaliteten og anvendelsen av denne er i stor grad avgjerende for om man lykkes i et
globalt markedet. Selv ledende selskaper er avhengige av kontinuerlig utvikling av sin
kunnskapsbase, for & imgtekomme fremtidens utfordringer (Matusik og Hill, 1998). Lopez et
al. (2005) definerer organisasjonslaering som en dynamisk prosess av skapelse, tilegnelse og
integrering av kunnskap, rettet mot utvikling av ressurser og evner som tillater organisasjonen
en bedre finansiell ytelse. Det er derfor sannsynlig at selskaper med stor leringsevne har
storre mulighet for & oppna vekst- her med utgangspunkt i finansiell ytelse, enn selskaper

med liten grad av leringsevne.

Vekstselskaper utgjer en liten andel av selskapene i Norge, men deres bidrag til verdiskapning
og nye arbeidsplasser er avgjerende for samfunnet (Birch 1979). Vekstselskaper er derfor i
seg selv spennende, men vi ensker & undersgke de selskapene som har vokst hurtig over
lengre tid. Fra 2002 til 2011 har totalt 13000 norske selskaper oppfylt kriteriene for a bli en
"gasellebedrift". Frem til 2010 var det om lag 600 selskaper som hadde oppfylt kriteriene fire
ganger eller mer. Dersom det er mulig & identifisere egenskaper ved disse selskapene med hoy
vekst over lengre tid, som ikke er til stede i selskapene uten denne veksten, er det verdifult for
flere parter. Fra et nasjonalt perspektiv, er denne informasjonen viktig da selskaper som
vokser skaper arbeidsplasser og verdier (Storey og Greene, 2010). Dette kan igjen redusere
arbeidsledighet og samtidig bidra til ekte skatteinntekter for den norske stat. P4 bakgrunn av
en slik kartlegging vil ogsa ulike nasjonale stetteordninger ha et bedre vurderingsgrunnlag og

dermed serge for at statten gar til de selskapene som gir mest tilbake til samfunnet. P4 lik



linje med det offentlige stotteapparatet er funnene i en slik undersekelse interessante for
private investorer. I tillegg er kompetansehevingen fra en slik undersgkelse fordelaktig for
entreprengrer og ledere i form av gkt kunnskap om hvordan man kan skape en organisasjon

rustet for vekst.

En rekke forskere omtaler leeringsevne som den viktigste forutsetningen for vekst (Fiol og
Lyles (1985), Dogson (1993), Dixon (1994), Nevis et al. (1995), og Bontis et al. (2002)), men
Ellinger et al. (2002) hevder fa empiriske studier har undersgkt forholdet mellom konseptet
om den lerende organisasjon og selskapers finansielle ytelse. Dette betyr at begrepet stér i
fare for & bli en ledelseskjepphest som promoteres som en kur for en rekke organisasjonelle
problemer, uten at man kan si noe om de egentlige effekten av & vaere en leerende organisasjon

(Ellinger et al., 2002). Denne studien vil derfor undersgke forholdet mellom laring og vekst.

Studien tar utgangspunkt i selskaper som har opplevd hey vekst over lengre tid. Disse
selskapene sammenliknes med selskaper som tidligere har opplevd vekst, men som senere har
stagnert. Det betyr at enkelte selskaper som i tidligere studier er definert som vekstselskaper,
her defineres som stagnerte. Utgangspunktet for utvelgelse av selskaper er gasellemalet,
benyttet av Dagens Neeringsliv. For innsamling av data benyttes metodetriangulering hvor
dybdeintervjuer med lederne i selskapene vurderes i forhold til sperreskjemaer besvart av de

ansatte. Dette skal gjore oss i stand til & besvare hovedproblemstillingen:

Hvordan har man lagt til rette for leering og kunnskapsdeling i selskaper som har opplevd hgy
vekst over tid sammenliknet med i selskaper som har opplevd vekst i tidligere fase, men som

har stagnert?

I de folgende punkt i innledningen vil vi gjennomgé teoretisk retning, forskningsomréade,

problemdefinering, forskningsdesign, begrensninger og oppgavens struktur.

1.1 Teoretisk retning
De fleste selskaper som opplever sterk vekst over flere ar innehar en form for

konkurransefortrinn. For & svare pd problemstillingen har vi valgt & ta utgangspunkt i et
ressursbasert syn. Med dette utgangspunkt ser vi pd sammenhengen mellom interne ressurser

og ytelsen i organisasjoner (Barney 1999). Barekraftige konkurransefortrinn kommer fra



evner og ressurser en organisasjon innehar som er verdifulle, sjeldne, vanskelige & imitere, og
immaterielle eiendeler som lederegenskaper, prosesser og rutiner, samt fra informasjonen og
kunnskapen den besitter (Barney et. al 2001) . Teece (1998) hevder at immaterielle eiendeler
som kunnskap og kompetanse over tid har blitt de viktigste driverne for konkurransefortrinn.
Dette kan knyttes til en organisasjons evne til & leere hvor Lopez et al., (2005) definerer
organisasjonslaring som en dynamisk prosess av skapelse, tilegnelse og integrering av
kunnskap, rettet mot utvikling av ressurser og evner som tillater organisasjonen en bedre

ytelse.

1.2 Forskningsomrade
Det finnes flere studier som omtaler ulike faktorer for laering og leeringsevne. Var studie er

basert pa flere perspektiver, hvor to kilder har hatt serskilt innflytelse; Garvin, Edmondson og
Gino (2008) med sitt rammeverk for ”Learning Organization Survey”, og Watkins og
Marsick (1996) med sin konseptualisering av den laerende organisasjon i form av
sporreskjemaet "Dimensions of the Learning Organization Questionaire. Dette gjelder bade i
oppsummeringen og identifiseringen av fellestrekk ved de ulike belyste perspektivene.
Forskningen som forte til de to rammeverkene viser hvordan de fire komponentene; stgttende
leeringsmiljp, konkrete leeringsprosesser, lederatferd som stgtter leering, og utvikling og

anvendelse av visjon, utgjer fundamentet for laeringsevne.

Var studie undersgker de samme fire faktorene hos étte selskaper, i fire ulike bransjer. Det er
utfordrende & undersoke lering direkte, da vi skal undersgke ulike bransjer, samtidig som vi
forsgker & innfri ensket om & kunne sammenlikne funnene i ettertid. Derfor velger vi a se
konkret pa de fire nevnte komponentene som forutsetninger for lering i en organisasjon.
Laringsevne blir da summen av tilstedevaerelse av de ulike egenskaper som skal til for
potensielt & vaere leringsdyktig. Vér studie undersegker fire vekstselskaper som har opplevd
hay vekst over lengre tid, og fire selskaper som tidligere har vokst, men som senere har
stagnert. Vi forseker & se om det kan identifiseres en sammenheng mellom grad av

leeringsevne og grad av ytelse- malt i form av skonomisk utvikling.

1.2.1 Lzering i organisasjoner
De ulike som har forsket pé leering i organisasjoner benytter forskjellige terminologier og

definisjoner. Basert pa var gjennomgang av litteraturen ser vi at forskerne i stearre eller mindre

grad enes om noen fellestrekk. Man snakker om fire ulike dimensjoner eller faser av



definisjoner pa den laerende organisasjon: 1) Informasjons- eller kunnskaps- innhenting
og/eller skapelse, gjennom eksterne kilder eller intern utvikling, 2) spredning av
informasjonen eller kunnskapen til ulike nivaer og deler av organisasjonen, 3) felles tolkning
og integrering av informasjonen eller kunnskapen, og 4) benyttelse av denne informasjonen
eller kunnskapen (Lopez et al. (2005), Njuguna (2009), Argyris og Schon (1996), Jacobsen
og Thorsvik (2008), Senge (1990), Daft & Weick (1984), Cohen og Levinthal (1990) etc.)
Basert pé disse punktene har vi utviklet en definisjon for hvordan en lerende organisasjon

skal ses i1 denne oppgaven:

"En lcerende organisasjon arbeider aktivt for; d innhente, og skape, informasjon og
kunnskap, d spre denne pd ulike nivder og deler av organisasjonen, i fellesskap tolke og
integrere denne i eksisterende kunnskapsbaser, for sd d benytte seg av kunnskapsbasen og

>

oppnd konkurransefortrinn.’

1.2.2 Organisasjons- vekst/ytelse
Vekst i organisasjoner defineres pé forskjellige mater, avhengig av hvilke faktorer man méler

utviklingen av. De mest benyttede mélene for vekst i en organisasjonssammenheng er
utvikling i; antall ansatte, omsetning, driftsresultat, markedsandeler og/eller resultat for skatt
(Davidsson, Delmar og Wiklund, 2006). I var studie har vi valgt & definere vekst pa bakgrunn
av "Gaselle"-kriteriene til Dagens Neeringsliv. Arsaken til dette valget er at undersekelsen har
vert konsistent over tid, samt at begrepet og kriteriene benyttes internasjonalt, blant annet i
Sverige, Danmark og USA. Dette betyr at det finnes forskning og litteratur med utgangspunkt

i like mal pa vekst.

Kravene for a bli en Gasellebedrift er (Dagens Naringsliv, 2007):
e Levert godkjente regnskaper.
e Minst doblet omsetningen over fire ar.
e Omsetning pa over en million kroner forste ar.
e Positivt samlet driftsresultat.
e Unngatt negativ vekst.

e Veart aksjeselskap.



1.3 Problemdefinering
Det finnes flere faktorer som har en forklaringsverdi knyttet til hoye vekstrater. Etter & ha

gjennomgatt flere av faktorene ble leering identifisert som en grunnleggende forutsetning for

flere av disse. Var problemstilling er derfor:

Hvordan har man lagt til rette for leering og kunnskapsdeling i selskaper som har opplevd hgy
vekst over tid sammenliknet med i selskaper som har opplevd vekst i tidligere fase, men som

har stagnert?

Denne problemstillingen kan brytes ned til tre spersmél som besvares i studien:
- Hvordan kan vi male et selskaps laeringsevne?
- Hva er sammenhengen mellom leringsevne og lering?

- Hva er sammenhengen mellom lering og kontinuerlig hoy vekst?

1.4 Forskningsdesign

Studien bestar av flere omrader som blir besvart teoretisk og undersegkt kvalitativt. Fer den
kvalitative fremgangsmetoden ble utformet vurderte vi sammenhengen mellom leringsevne,

leering og vekst. Studien er visualisert i figuren under:

Kvalitativ studie

Dybdeintervjuer

Figur 1

Sammenhengen mellom leringsevne, laering og vekst blir vist teoretisk. Vi sgker & empirisk
undersgke sammenhengen mellom laringsevne og vekst i bedrifter gjennom en flercasestudie

med et kvalitativt datagrunnlag, hvor vi sammenlikner to ulike grupper av selskaper.



Selskapene som undersekes samsvarer med hensyn til bransje, lokalisering og vekst i samme
periode, hvor vi har identifisert to og to selskaper som er like pé disse kriteriene. Det som
skiller selskapene er at det ene selskapet har veert gaselle én gang, mens det andre har vert det
minimum fire ganger. Selskapet som har vaert gaselle én gang blir del av gruppen med
selskaper som har opplevd vekst tidligere, men som senere har redusert vekst (stagnert), mens
selskapet som har blitt gaselle fire eller fler ganger havner i gruppen med kontinuerlig hoy

vekst. Hver gruppe bestér av fire selskaper.

Det finnes mye forskning pé laering og kunnskap i organisasjoner. Vér studie skiller seg
likevel ut fordi den tar utgangspunkt i selskaper som har opplevd hey vekst over lengre tid.
Disse selskapene sammenliknes med selskaper som tidligere har opplevd vekst, men som har
stagnert. Det betyr at enkelte selskaper som 1 tidligere studier har blitt definert som

vekstselskaper, her blir definert som selskaper som har stagnert.

Flere studier pé feltet benytter seg av sperreskjemaer besvart av ledere i ulike selskaper.
Svakheter med dette er at man ofte finner ulikheter mellom bransjer og at sperreskjemaene
ikke er tilpasset hver enkelt. I tillegg kan sperreskjemaer ha vanskeligheter med & beskrive
fenomener. Vi har derfor gjennomfert en kvalitativ undersekelse. Gjennom dialog med ledere
i ulike vekstselskaper far vi en mer reflektert innsikt i hvordan de fire ulike
leeringskomponentene fungerer i virkeligheten. For & gjere analysen mer robust deler vi ogsa
ut sperreskjema til tilfeldig valgte ansatte i hvert selskap. Ved a gjere dette tilforer vi noe nytt
til forskningen pa feltet. Mens tidligere forskning har fokusert pa lederens oppfattelse alene,
kan vi ogsé si noe om de ansattes opplevelse av komponentene. Dersom det viser seg & vere
store avvik mellom leder og ansattes oppfatning av tilstedevearelsen til de fire komponentene i
bedriften, kan dette vaere en indikasjon pa at tidligere forskning, som bare har innhentet svar

fra lederen, har svakheter.

1.5 Begrensninger
Som ved all forskning av denne typen er det umulig & underseke alle faktorer som péavirker

fenomenet som undersegkes. For & kunne svare pa hovedproblemstillingen ma virkeligheten
forenkles og studien begrenses (Johannessen et al., 2011). Vi har derfor redusert antall
faktorer som skal undersgkes til de litteraturen beskriver som kjernekomponentene for a

oppna lering i organisasjoner. For undersgkelsen av leeringsevne er kjernekomponentene vi
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har anvendt i studien stgttende leeringsmiljg, konkrete leeringsprosesser, lederatferd som

stptter leering og utvikling- og anvendelse av visjon.

Det har blitt forsket mye pé hvilke faktorer som ferer til vekst. Det finnes mange faktorer som
ikke er knyttet direkte til leering som ogsa kan ha en forklaringsverdi. Vi har etter beste evne
forsekt a redusere forklaringskraften til andre variabler, blant annet gjennom & sammenlikne
selskaper som har opplevd vekst i samme periode, pé lik lokasjon og i samme bransje. Ved &
ta hensyn til disse kriteriene far vi bare selskaper som har opplevd de samme konjunkturene,

lovendringene og generelle utviklinger i markedet.

Kriteriene for hva som er & regne som et vekstselskap er ogsa forenklet og konkretisert. Vi har
valgt & bruke kravene til Gaselleundersgkelsen til Dagens Neringsliv hvor dobling av
omsetning innen fire ar er hovedkriteriet. Av samfunnsmessige hensyn, kunne kriteriet vart
en gitt multiplisering av antall ansatte innenfor en definert tidsramme, men dette finnes ikke

gode, tilgjengelige data pa.

1.6 Oppgavens struktur

I det videre vil det gis en innfering i teori som omhandler vekst, for deretter & belyse teori om
leering. Deretter vil sammenhengen mellom de to vises teoretisk, for operasjonaliseringen av
laeringsbegrepet i relasjon til vekst beskrives. Dette resulterer i punkt 2.5 hvor vi, pa bakgrunn
av det foregéende, definerer problemstillingen som skal besvares gjennom studien. Dette
folges av punkt 3.0 Metode, hvor fremgangsmaéten for & underseke- og besvare
problemstillingen gjennomgés. Neste hovedpunkt inneholder en beskrivelse av
vekstselskapene som undersegkes i denne studien. Deretter kommer analysen av disse
selskapene i punkt 5.0, som falges opp i punkt 6.0 med diskusjon. Oppgavens siste

hovedpunkt er oppsummering, som finnes under 7.0.

2.0 Teori

For & besvare problemstillingen har vi gjennomgatt relevant litteratur. I det folgende vil vi
presentere relevante forskere , akademiske bidrag og empiriske studier knyttet til vekst og
leering i organisasjoner. Teoridelen avsluttes med en presentasjon av det teoretiske

rammeverket som skal benyttes for & besvare problemstillingen. Sentralt i denne
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litteraturgjennomgangen er ensket om & identifisere faktorer som utgjor de viktigste

forutsetningene for leering i selskaper.

2.1 Vekst

Vekstselskaper utgjor, som nevnt, en liten andel av selskapene i Norge, men deres bidrag til
verdiskapning og nye arbeidsplasser er avgjerende for samfunnet (Birch 1979). Kunnskap om

selskaper som klarer & opprettholde denne veksten over tid er derfor av stor betydning.

I denne delen av oppgaven vil vi gjennomga hva vekst er, i tillegg til & gi et innblikk i ulike
typer for vekst, retninger innen forskning pé vekst og ulike faktorer som pavirker vekst.
Denne delen avsluttes med en beskrivelse av gasellekriteriene, som er utgangspunktet for

utvelgelse av vekstselskaper i denne studien.

2.1.1 Hva er vekst?
Vekst i organisasjoner er en betegnelse hvis betydning kan variere, avhengig av hvilke mal

man ser pa utviklingen av. De mest benyttede malene for vekst i en
organisasjonssammenheng er utvikling i; antall ansatte, omsetning, driftsresultat,

markedsandeler og/eller resultat for skatt.

2.1.2 Ulike typer vekst
Forskningen har ogsa delt vekst inn i ulike vekstmater. I studien McKelvie og Wiklund

(2010) definerer tre typer vekst. Videre forklarer de hvordan dette har blitt oversett i mye
forskning og pépeker hvor viktig det er. De tre typene vekst er organisk, vekst gjennom
oppkjgp (vorganisk vekst) og en hybridlgsning som er en blanding av de to foregéende.
Organisk vekst, ogsa kjent som intern vekst, er naturlig vekst hvis selskapet for eksempel
opplever okt etterspersel og ansetter flere for & mate ettersperselen. Denne formen for vekst
er vanligst for mindre selskaper (McKelvie, Wiklund og Davidsson, 2006). Vekst gjennom
oppkjep skjer ved kjop av konkurrenter, eller selskaper i andre bransjer. Denne formen er
vanligst for store selskaper. McKelvie, Wiklund og Davidsson (2006) hevder at denne
formen for vekst kan ha en negativ pavirkning pa samfunnet. Nar et storre selskap kjeper opp
et annet, forer ofte effektivisering til at antall ansatte reduseres. Dette medferer at antall
ansatte totalt for de to selskapene ofte blir lavere etter et oppkjep, hvilket isolert sett er

negativt for samfunnet (McKelvie, Wiklund og Davidsson, 2006).
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2.1.3 Ulike retninger innen forskningen pa vekst
Storey og Greene (2010) beskriver ulike tilneerminger for & forklare selskapers vekst. Den

evolusjoncere tilncermingen henspiller pd en biologisk metafor om at bedriften utvikler seg
etter et deterministisk menster. Stagemodellen hevder at bedriften folger et gitt livslep
(Greiner 1972), mens teorien kalt Populasjonsgkologi argumenterer for at ressursene i
bedriftens omgivelser avgjer skjebnen til bedriften (Baum 1996). Dette stir i motsetning til
den ressursbaserte tilneermingen, som vi benytter, der vekst i bedrifter oppstar med bakgrunn
i de unike interne ressursene som finnes i en bedrift (Barney 1986,1991).

Tilnaermingene om sosiale nettverk forklarer vekstbedrifter utifra deres evne til & utnytte
eksterne ressurser, altsa avhenger vekst av sterrelsen pa den sosiale kapitalen man kan spille
pa (Coleman 1988). I tillegg omtales det positive utbyttet bedrifter oppnér ved a vere
lokalisert geografisk neerme hverandre, altsa i klynger (Marshall 1890, Porter 2003). Denne
tilnermingen stér igjen i kontrast til ledertilneermingen som fokuserer pa enkeltpersonen
entrepreneren og dennes psykologiske profil og atferd (Wiklund og Shepherd 2003). Videre
omtaler Storey og Greene(2010) gkonomisk tilneerming- mens andre som hevder at vekst

skapes av flaks — at man er pé rett sted til rett tid.

2.1.4 Ulike faktorer som pavirker vekst
Forskere har gjennom mange &r forsekt 4 finne en oppskrift pa hva som skal til for & skape

vekstbedrifter. Storey (1994) gjennomgar en rekke tidligere studier som settes sammen til en
modell. Modellen er bygd opp av tre sirkler som alle beskjerer hverandre. De tre sirklene
representerer hver sin hovedgruppe faktorer som ma finnes i sma vekstselskaper. Den forste
hovedgruppen er entreprengren(e) selv. Denne gruppen tar for seg motivasjon, arbeidsleshet,
utdannelse, ledererfaring, antall som etablerer selskapet, om man tidligere har veert
selvstendig neringsdrivende, familiehistorie, sosial marginalitet, funksjonelle ferdigheter,
trening, alder, tidligere uhell som selvstendig naringsdrivende, tidligere erfaring fra bransjen,
tidligere erfaring fra selskaper med lik sterrelse og kjonn. Den andre hovedgruppen,
selskapet, tar for seg selskapets alder, bransje, foretaksform, lokalisering, sterrelse og
eierskap. Den tredje og siste hovedgruppen, strategi, omfatter ansattes opplaering, lederes
opplering, ekstern kapital, hvor sofistikert teknologien i selskapet er, markedsposisjon,
markedstilpasning, planlegging, nye produkter, ledelsesrekruttering, offentlig stette,

konsentrasjon av kunder, konkurranse, bruk av ekstern radgivning, og eksport (Storey 1994).
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Hansen og Hamilton (2011) finner flere elementer som er tilstede hos vekstselskaper som
ikke er tilstede hos ikke-voksende selskaper. Entrepreneren er mulighetsorientert og har
ambisjoner om vekst 1 tillegg til at mulighetsorienteringen viderefores til de ansatte. Videre
stotter strategien innovasjon og fleksibilitet enten i forhold til profesjonelle tjenester eller
produkter og en stettende kultur. Vekstselskapene har et bredere nettverk samtidig som det er
mer mdlrettet. Entreprengrene i vekstselskapene omtales ogsa som mer utadvendte og dpne
for leering fra interne og eksterne kilder. Denne studien er for gvrig ikke utviklet for
organisasjonslering, men organisasjonslering ligger til grunn for disse vekstfaktorene

(Hansen og Hamilton 2011).

2.1.5 Gasellebedrifter
Birch (1979) identifiserte de smé selskapene som de mest bidragsytende i forhold til

skapelsen av nye arbeidsplasser. Han fattet stor interesse rundt en gruppe selskaper han kalte
gaseller. Birch estimerte at gaselleselskapene utgjorde bare fire prosent av selskapene i USA,
men at de bidro til 70 prosent av alle nye jobber. Gaselleselskapenes vekstrate overgikk ogsa

Fortune 500 selskapene, elefantene, og de vanlige selskapene, musene (Birch 1979).

Kriteriene for & vare et gaselleselskap i USA er blitt standardisert og satt til minimum tjue
prosent gkning i omsetning érlig i fire sammenhengende ar, og en minimums omsetning i det
aret man starter & male pa en million dollar. Dette betyr at de i lopet av fire ar har doblet

omsetningen sin fra grunnéret.

I Norge gjennomferer avisen Dagens Naringsliv, med hjelp av kredittopplysningsbyraet
Duné&Bradstreet, en arlig gjennomgang og rangering av aksjeselskapene i Norge for & méle
vekst. Mélingene tar utgangspunkt i innrapporterte data fra Brenngysundregisteret og alle
aksjeselskap 1 Norge blir evaluert. P& bakgrunn av evalueringen blir de selskapene som
imatekommer kravene klassifisert som Gasellebedrifter. Dagens Neringsliv har gjennomfert
undersekelsene siden 2002 og i dag utgjer Gasellene rundt to prosent av alle aksjeselskaper i

Norge.

14



Kravene for a bli en Gasellebedrift er:

e Levert godkjente regnskaper.

e Minst doblet omsetningen over fire ar.

e Omsetning pa over én million kroner forste ar.
e Positivt samlet driftsresultat.

e Unngatt negativ vekst.

e Vert aksjeselskap.

2.2 Sammenheng mellom vekst og laering i organisasjoner
Det er skrevet flere beker og gjennomfort flere studier om hvordan leering og kunnskap er en

viktig egenskap som styrker et selskaps konkurranseevne og vekst. I det folgende diskuteres

litteratur og forskning som belyser sammenhengen mellom lering og vekst.

Siden 60-tallet har handelsbarrierer for varer og tjenester blitt redusert og liberalisert. Dette
har, ifalge Teece (1998), medfert at selskaper ikke lenger kan gjemme seg bak disse og pa
den maten dele markedet med fa eller ingen konkurrenter. Videre har fraktkostnadene gatt
vesentlig ned og tilgangen pa informasjon vedrerende markedsmuligheter internasjonalt er i

mye storre grad tilgjengelig, noe som samlet sett har gitt gkt konkurranse (Teece, 1998).

Teece (1998) hevder at immaterielle eiendeler som kunnskap og kompetanse over tid har
endret posisjon til & bli de viktigste driverne for konkurransefortrinn. Dette synet stottes ogsé
av Gold, Malhotra og Segars (2001) som hevder den sterste endring i neringslivet de siste
arene er raskere og mer dynamiske markedsforhold. Dette har skapt et incentiv for & benytte
og styrke immaterielle eiendeler som kunnskap for a styrke evne til baerekraftig
konkurransekraft over tid. Friedman og Olaisen (1999) er inne pa samme spor, men hevder at
de viktigste arsakene til at intellektuell kapital og kompetanse har fatt en mer vesentlig rolle
for selskapers konkurranseevne er at konkurransefremmende faktorer som tilgang pa kapital

og teknologi over tid har blitt mer tilgjengelig for langt sterre deler av nearingslivet.
Katz og Kahn (1966) argumenterer for at det ultimate kriteriet for organisasjonell ytelse er

langtidsoverlevelse og vekst, og for & oppné dette ma organisasjoner tilpasse seg omgivelsene

og forbli konkurransedyktige og innovative. Konkurransesituasjon i de ulike markedene er,
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ifolge Lopez et al. (2005), karakterisert av markedsglobalisering, sterre kompleksitet og
okende forandringer, hvilket forsterker behovet for fleksibilitet og differensiering. Dette
medforer at de tradisjonelle kildene til konkurransefortrinn ikke lenger er viktigst, da disse ser
ut til & bli lettere tilgjengelige for alle (Lopez et al., 2005). For & kunne overleve og oppna
fordeler under disse omstendighetene er det nedvendig & vere i stand til & innhente- og
benytte seg av ny kunnskap. Dette er essensielle forutsetninger for & kunne gjore ting pa nye

méter (Lopez et al., 2005).

Lumpkin og Lichtenstein (2005) hevder at organisasjonslaring styrker et selskaps evne til &
identifisere muligheter og hjelper dem til & effektivt forfelge nye muligheter.

Matusik og Hill (1998) hevder at selskaper innehar en rekke ressurser, men at det er de
ressursene som er verdifulle, ukopierbare og unike som utgjer et konkurransefortrinn.
Kunnskapen til selskaper er ifelge Matusik og Hill (1998) en slik ressurs. Flere og flere
selskaper utvikler kunnskap og anser det som en forutsetning for & overleve i den gkte
konkurransen. Raske endringer i etterspersel og stadig imitering fra konkurrenter gjor det
viktig for selv ledende selskaper a kontinuerlig utvikle ny kunnskap (Matusik og Hill, 1998).
Nonaka (1991) hevder at "i en skonomi hvor det eneste som er sikkert er usikkerhet, er det én

kilde til vedvarende konkurransefortrinn og det er kunnskap".

Lopes, Peon og Ordas (2005), finner empiriske bevis for at organisasjonslering bidrar til bade
ansatt- og kundetilfredshet, samt gkonomiske resultater. Hansen og Hamilton (2011) ser pa
hvilke faktorer som skiller sma vekstselskaper og sma selskaper uten vekst, og finner at
vekstselskapene har sterre ambisjoner, at de hele tiden seker etter muligheter i markedet og at

de i mye storre grad er dpne for leering bade fra interne og eksterne ressurser.

Njuguna (2009) omtaler det som er helt vesentlig for organisasjoner som opererer i markeder
med lav vekst og hey konkurranseintensitet, nemlig & arbeide for skapelsen av
konkurransefortrinn. Viktigheten av konkurransefortrinn og differensierende kompetanse for
et selskaps suksess og vekst har gkt betraktelig det siste tidret (Njuguna, 2009). Ifelge Barney
et al. (2001) oppnar man berekraftig konkurransefortrinn gjennom evner og ressurser en
organisasjon innehar som er verdifulle, sjeldne, og er vanskelige & imitere. Barney (1991)
argumenterer videre for at de interne prosessene knyttet til laering er sa komplekse, helhetlige
og innarbeidede i organisasjonskulturen, at de vanskelig kan la seg overfore eller kopiere til

andre selskaper. I denne forbindelse vil den som er best til & innhente, tilegne seg og benytte
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seg av informasjon ha et stort konkurransefortrinn i dagens marked (Einarsen og Skogstad,

2008).

Til tross for mye forskning pa laering har det vert vanskelig for organisasjoner & benytte seg
av denne av flere grunner. For det forste har mange av diskusjonene rundt laeerende
organisasjoner vert for generelle og omfattende (Garvin, Edmondson og Gino, 2008). Dette
har medfert vanskeligheter med & konkretisere tiltak for at organisasjoner skal oppna lering.
For det andre er det problematisk at begrepet har blitt rettet mot den gverste ledelsen i
selskapet, heller enn mot mellomledere som styrer enhetene hvor det kritiske, organisasjonelle
arbeidet utfores (Garvin, Edmondson og Gino, 2008). Mellomlederne har pa denne maten
ingen mulighet til & vurdere hvordan deres enhets laring bidrar til organisasjonen som helhet.
I var undersgkelse er dette mindre problematisk da alle bedriftene som har blitt undersegkt har
mindre enn 60 ansatte, og den gverste lederen har saledes kort avstand til alle deler av
organisasjonen. I tillegg til dette stiller vi sparsmal direkte til medarbeiderne i organisasjonen,
slik at et eventuelt avvik mellom leder og medarbeideres oppfatninger kan oppdages. Den
tredje arsaken til vanskelighetene er at man har manglet redskaper og standarder for vurdering

av hvordan organisasjonen skarer pé disse omradene (Garvin, Edmondson og Gino, 2008).

Ellinger et al. (2002) hevder at f4 empiriske studier har undersgkt forholdet mellom konseptet
om den lerende organisasjon og selskapers finansielle ytelse. Dette medferer at begrepet star
i fare for & bli en ledelseskjepphest som promoteres som en kur for en rekke organisasjonelle
problemer, uten at man kan si noe om de egentlige effekten av & vaere en lerende organisasjon
(Ellinger et al., 2002). Konseptet er veletablert og talsmenn for viktigheten av lering foreslar
at benyttelsen av leerende-organisasjonsstrategier ber fremme individuell-, team-, og
organisasjonell leering og at slik forbedret laering ber gi okt ytelse for bedriften (Ellinger et al.,
2002). P& den annen side, hevder Ellinger et al. (2002), er det meste av litteraturen pa omradet
basert pa annen teori heller enn praksis, og falgelig er en av de sterste
forskningsutfordringene & fa innsikt i forholdet mellom larende organisasjonskarakteristika

og organisasjonell ytelse, hvilket ogsa er malsetningen med denne oppgaven.

2.3 Leering

Denne studien tar utgangspunkt i leering som forutsetning for vekst, og denne sammenhengen

er utdypet i det foregdende. I det folgende gis en beskrivelse av hva lering er. Deretter vil
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organisasjonslaring og leerende organisasjoner belyses, hvorpa vi ender med konsepter som,

vi mener, baserer seg pé leringsbegrepet under punkt 2.3.4 Utvidelse av leringsbegrepet.

Leaering kan defineres pé et omfattende antall ulike méater. De fleste har noen fellestrekk, som
for eksempel at leering er knyttet til faktisk eller potensiell endring i atferd. Andre definisjoner
har hovedfokus pa kunnskapsutvikling som folge av lering. Leering er allikevel mangfoldig,
og for & forsta det totale bildet av hvilke muligheter leering skaper er man avhengig av a fa

begrepet belyst fra flere perspektiv (Antonacopoulou et al., 2006).

Nar det videre skal forskes pa leering i organisasjoner ma vi vaere bevisst hvilket perspektiv
som er utgangspunkt, fordi det vil bli styrende for begrepsforstielsen og vitenskapelig

teoretisering (Filstad, 2010).

Av behaviorister, en retning innen psykologien, kan laering defineres som en varig endring i
atferdsmekanismer pa bakgrunn av erfaring med stimuli og/eller responser (Domjan, 2009).
A se en endring i atferd er, isolert sett, ikke tilstrekkelig for 4 si at man har oppnadd lzring
(Filstad, 2010). En endring av atferd kan ogsé skyldes modning, tretthet, sykdom og
sansetilvenning (Domjan, 2009). Endring mé forstds som integrert i la&ringsprosessen, men

begrepet leering favner mer (Filstad, 2010).

Innen kognitiv psykologi ser man pa leering som et resultat av menneskets mentale prosesser,
hvor informasjonsbehandling og hukommelse er viktige begreper for & forsta
leeringsprosessen (Filstad, 2010). Man kan skille mellom to prosesseringsstrategier; top-down
og bottom-up (Matlin, 2009). Top-down refererer til en strategi man anvender om man kan
hente nedvendig informasjon fra hukommelsen for a lgse en oppgave eller tolke en situasjon.
Nye observasjoner settes i sammenheng med det man vet fra for, og man oppnar ny innsikt i
et fenomen. Bottom-up-prosessering brukes i nye situasjoner hvor det man observerer ikke
tilsvarer tidligere erfaringer (Matlin, 2009). Man utvider her sine mentale modeller med den

nye informasjonen som hentes inn.

Sett i et organisasjonsperspektiv kan man observere top-down-prosessering nér en
organisasjon mater en, frem til nd, ukjent problemstilling relatert til kjente markeder eller
kjente produkter. Man forsgker da & bygge pa tidligere opparbeidet kunnskap for a lese

problemet, samtidig som man apner opp for refleksjon rundt de nye observasjonene. Bottom-
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up, pé den annen side, kan relateres til mate med nye markeder eller produkter. Det er
fordeler og ulemper knyttet til begge prosesseringsstrategiene. Den mest apenbare ulempen
ved top-down er at man kan ha problemer med & losrive seg fra metodene som har blitt
benyttet ved tidligere problemlosning. Dette er hva Argyris (1991) omtaler, nar han hevder at
eksisterende kunnskapsstrukturer binder tankeprosesser og skjermer for ny leering (Einarsen
& Skogstad, 2008). Ulempen ved bottom-up er at man utsettes for stor grad av usikkerhet 1
mete med nye problemer. Fordelene er motsatsene; at man ved top-down kan bygge pa
tidligere erfaring, og ved bottom-up at man ikke er farget av tidligere erfaring i mete med

problemet.

Argyris (1991) har en handlingsrettet definisjon pa leering, som fremhever at leering inneberer
forbedringer: ”Laring forekommer nér vi oppdager og korrigerer feil. Feil er alle misforhold
mellom det vi intenderer at en handling skal frembringe og det som faktisk forekommer nar vi
utforer handlingen. Det er et misforhold mellom intensjon og resultat. Leaering forekommer
ogsa nar vi fremkaller et samsvar mellom intensjon og resultat for forste gang. Leering er ogsé
et handlingskonsept. Laring er ikke bare & fa ny innsikt eller en ny idé. Leering forekommer
nar vi handler effektivt, nar vi oppdager og korrigerer feil”. Argyris (1991) hevder at man ved
a resonnere nytt og effektivt rundt egen atferd vil bryte ned forsvarsmekanismer som

blokkerer lering.

Andre som definerer laering har hovedfokus pa generering av kunnskap og kompetanse; Lai
(2004) ser pa lering som” tilegnelse av ny eller endret kompetanse- i form av kunnskaper,
ferdigheter eller holdninger- som gir relativt varige endringer i en persons atferdspotensial”,
mens Dalin (1993) definerer lering som ”prosessene som ferer til at den enkelte far nye
kunnskaper, ferdigheter eller holdninger, eventuelt ogsé forandrer eller styrker (...)
tenkemaéter, reaksjonsmaéter, arbeidsvaner og kontaktformer vi er preget av”’. Harrison (2005)

ser pa laring som “prosessen hvor kunnskap genereres”.
Til tross for ulike definisjoner og innfallsvinkler er man enige om at leering medferer

utvikling og skapelse av noe nytt, enten det er nye tankesett, nye méater & handle pa eller ny

kunnskap. I resten av oppgaven ser vi pé leering knyttet til organisasjoner.

19



2.3.1 Organisasjonslaering

Organisasjonsleering blir i ekende grad ansett som en av de viktigste kildene til
konkurransefortrinn i sammenheng med strategisk ledelse. Ett enslig tilfelle av
organisasjonslering kan vare relativt enkelt & kopiere, men kontinuerlig organisasjonslaering
har kumulative effekter som er langt vanskeligere & imitere (DeNisi et al., 2003). Dette

understreker betydningen av lering for en organisasjon.

Det eksisterer konkurrerende formuleringer rundt konseptet organisasjonslaering. Hvilken
betydning man ber tillegge begrepet er en pagéende debatt (Stewart, 1996). De fleste
definisjoner er fundert i sosial- og kognitiv psykologi og omhandler leeringsprosesser
(Lipshirtz, 2000), mens andre igjen fokuserer pé systemendring. Filstad (2010) hevder
organisasjonslering refererer bade til leeringsprosessene innad i en organisasjon og til
relasjonene de ansatte inngar i utenfor organisasjonen; eksterne interessenter, kunder,
leveranderer og konkurrenter. Cook og Yanow (1996, ref. i Njuguna, 2009) sier
organisasjonslering betegner summen av individuell- og kollektiv leering gjennom
oppleringsprogram, erfaring, eksperimentering og arbeidsinteraksjoner innad i en

organisasjon.

Miller (1996), pa sin side, definerer organisasjonslering som en prosess av koordinert
systemendring, hvor individer og grupper i organisasjonen aktivt kan bygge og benytte
organisasjonell hukommelse, struktur og kultur for & utvikle og forbedre
organisasjonskapasiteten. Njuguna (2009) foreslar at organisasjonslaringsprosessen bestar av
kunnskaps- ervervelse, distribusjon og benyttelse, samt transformering av denne kunnskapen
til organisasjonsressurser som databaser, prosedyrer og systemer som kan benyttes for &

utnytte organisasjonens potensiale.

Lopez et al. (2005) definerer organisasjonslaring som en dynamisk prosess av skapelse,
tilegnelse og integrering av kunnskap, rettet mot utvikling av ressurser og evner som tillater
organisasjonen en bedre ytelse. Denne definisjonen forutsetter tre antakelser;
1)Organisasjonslering innebzrer ikke bare skapelse og tilegnelse av kunnskap, men ogsa
integrering i selskapet gjennom rutiner og aktiviteter. 2)Organisasjonslaering forutsetter ikke
bare et nytt tenkesett, men ogsé atferdsforandring. Dette betyr at leering finner sted i alle
selskapets aktiviteter , og at alle nivaer av organisasjonen er involvert. 3)Organisasjonslering

er en prosess som fokuserer pa forbedring av ytelse, hvilket vil oppnds om prosessen
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forbundet med & utvikle organisasjonell lering utfyller de evrige bevisste organisasjonelle

tiltakene rettet mot forbedring av ytelse (Lopez et al. 2005).

Ifolge Argyris (1977) er organisasjonslering “en prosess hvor man oppdager og korrigerer
feil”. Argyris og Schon (1996) mener at organisasjonslaring forekommer nér individer i en
organisasjon mater en problematisk situasjon og fordyper seg i denne pa vegne av
organisasjonen. For at man skal oppné organisasjonslaring gjennom disse prosessene, ma
resultatene fra slike undersegkelser fa konsekvenser for hvordan organisasjonen opererer.
Videre hevder de at tre forutsetninger mé veere til stede for & oppna leering; et produkt, en
prosess og et individ. Produktet er det som skal lares, prosessen bestd i & erverve, benytte og
lagre informasjon, mens hele mottakeren av produktet og brukeren av prosessene er et individ

(Argyris og Schon, 1996).

Jacobsen og Thorsvik (2008) definerer laering i organisasjoner som “en prosess der mennesker
og organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og endrer atferd pa grunnlag av denne
kunnskapen”. De hevder at prosessen organisasjonene gar gjennom nar de leerer inneholder
oppdagelse av stimuli, gjennomfering av problemanalyse, utarbeidelse av tiltak for & lase
utfordringen og & foreta endringer for & lose denne (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Som
Argyris og Schon mener de altsa at organisasjonslaring kan knyttes til metet med en
problematisk situasjon og at man fordyper seg i denne for man iverksetter tiltak for a lase den.

Det er gjennom repetisjon av denne prosessen at man laerer.

Teece et al. (1997) pépeker at leeringsprosessen er sosial og kollektiv, og at den ikke bare
forekommer gjennom imitasjonen og emulering av individers lering, men ogsa gjennom
samarbeid og interaksjon i sgken etter forstielse av et komplekst problem. Kunnskapen som
genereres pa denne maten transformeres til nye modeller for aktiviteter, rutiner og logikk i

organisasjonen.

2.3.2 Lzerende organisasjoner

Begrepet om den lerende organisasjon dukket forste gang opp i litteraturen i USA og
England sent pa 1980- tallet, men kan spores helt tilbake til 1920- tallet (Harrison, 2005).
Forskerne som undersegkte fenomenet leering har vert spesielt innflytelsesrike for utviklingen

av konseptet. Blant disse kan nevnes Gardner (1963) og hans konsept om selv-fornyelse,
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Lippitt (1969) med sitt rammeverk om organisasjonell fornyelse og Bateson (1972) sin teori
om “deutero-leering”, som gér ut pa & leere og leere (Harrison, 2005), og som senere ble utvidet
og revidert av Argyris og Schon. Det var nevnte Argyris og Schon som forst introduserte
ideen om organisasjonslering i 1978 i sin bok ”Organizational learning: A theory in action
perspective”, og som dermed kan sees som opphavsmennene til interessen for den leerende
organisasjon (Harrison, 2005). Sent pa 1970- tallet og tidlig 1980- tallet ble sammenhengen
mellom leering, trening og bedriftsytelse videre utviklet med integreringen av
handlingsleeringskonsepter- opprinnelig metoder for a fa innsikt i forholdet mellom teori og

praksis (Harrison2005).

2.3.2.1 Peter Senges The fifth discipline
Begrepet ”lerende organisasjoner” ble likevel forst populart pa 1990-tallet, gjennom

organisasjonsforskeren Peter Senges bok “’The fifth discipline: The art and practice of
learning organizations”. Han omtaler der en organisasjons ansatte og deres dyktighet
forbundet med & skape, erverve-, tilegne seg og overfore kunnskap som sentralt for a fostre
toleranse, &pne duskusjoner , samt systematisk og helhetlig tenkning (Garvin et al., 2008).
Slike organisasjoner evner & tilpasse seg uforutsigbare endringer i omgivelsene raskere enn
sine konkurrenter. Videre beskriver Senge den leerende organisasjon som et sted “mennesker
kontinuerlig utvider sin kapasitet til & skape resultatene de virkelig ensker, hvor nye og
ekspansive meonster av tenkning fostres, hvor kollektive aspirasjoner flyter fritt, og hvor
mennesker kontinuerlig laerer hvordan de skal leere sammen” (Senge, 1990). Fem elementer
som ma vere tilstedet for & skape en leerende organisasjon trekkes frem; personlig mestring,
mentale modeller, felles visjon, gruppelcring og systemtenkning. Disse elementene utgjor det

Senge (1990) kaller de fem disipliner:

1) Personlig mestringsevne md utvikles og oppfordres til. 1 selskaper med utfordringer og
onske om individuelle og kreative bidrag er det viktig med en positiv subjektiv
mestringsevne. Ifelge Senge (1990) kan en organisasjon kun lere ved at dens
medlemmer lerer, men individuell lering gir ikke noen garanti for
organisasjonslaering. Begrepet personlig mestring innebaerer 4 kontinuerlig kartlegge
og utdype sin personlige visjon, konsentrere sine krefter, utvikle tdilmodighet og
oppfatte virkeligheten pa en objektiv mate. Ledere som gnsker a legge til rette for
personlig mestring ma arbeide for & fremme et miljo hvor prinsippene bak personlig

mestring praktiseres daglig. Dette gjores gjennom a bygge en organisasjon hvor det
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2)

3)

anses som trygt for individene & skape sine visjoner, hvor forpliktelse overfor
sannferdighet er en norm, og hvor det forventes at man kontinuerlig utfordrer status
quo. Senge hevder et slikt organisasjonsmiljo vil styrke personlig mestring; bade ved a
gi signaler om at personlig vekst og utvikling verdsettes i organisasjonen, og ved & gi
den jobbutviklingen som er nadvendig for & utvikle personlig mestring (Senge 1990).
Ifelge Kaufmann og Kaufmann (2003) er det viktig at de ansatte fér innsikt i hvordan
selskapet fungerer rent gkonomisk og administrativt. Dette for & forsta hvordan hver
enkelts arbeid er en del av selskapets helhet, og det gir i tillegg motivasjon nar man

vet betydningen av arbeidet man gjor for andre i bedriften og for bedriften som helhet.

Innsikt i egne mentale modeller. Den andre disiplinen Senge (1990) omtaler er
mentale modeller. Dette er inngrodde antakelser, generaliseringer eller tankebilder
som pavirker var oppfatning av verden og hvordan vi handler. Her handler det om &
”snu speilet innover”, slik at man far innsikt i vare indre, ubevisste bilder av
verden,bringe dem til overflaten og vurdere dem ngye (Senge 1990). Her er man
avhengig av a vaere mottakelig for andres meninger, slik at man i samtale med andre
béde argumenterer for eget syn og apner seg for pavirkning fra andre. Fischer og
Sortland (1994) kaller dette en leerende eller samarbeidende kommunikasjonsform. A
utvikle en organisasjons evne til & reflektere over- og arbeide med mentale modeller
innebarer bade & lere seg nye ferdigheter og a ta vare pa og benytte organisatoriske
nytenkninger slik at de nye ferdighetene blir en del av vanlig praksis i organisasjonen

(Senge 1990).

En visjon felles for hele organisasjonen. Evnen til a skape et felles bilde av fremtiden
man egnsker i en organisasjon er essensielt for & skape fremdrift, mening og
engasjement hos medarbeidere i organisasjonen (Senge 1990). Det er viktig & ha et
positivt enske om fremtiden som blir formidlet og delt gjennom en visjon (Kaufmann
og Kaufmann, 2003). I organisasjoner hvor man finner en oppriktig visjon vil, ifolge
Senge (1990), mennesker skape og lere, ikke fordi det stér i jobbeskrivelsen, men
fordi de ensker det og finner glede i det. Organisasjoner ma strebe etter & omsette
individuelle visjoner om til en felles visjon. I for mange selskaper ser man en tendens
til at visjonen kretser rundt lederen og hans/hennes karisma, heller enn a vare en

ledestjerne som hele selskapet streber etter & folge og n. A skape en felles visjon
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4)

omfatter evnen til 4 avdekke felles bilder om fremtiden, som fremmer et gnske om
deltakelse og bidrag fra de ansatte, heller enn lydighet (Senge 1990). Det lar seg ikke
gjore for en leder & diktere en visjon, den ma bygges i samarbeid med de ansatte.
Senge hevder visjonen ikke er en idé, men snarere en kraft i menneskehjertene av
imponerende styrke. Visjonen kan vere inspirert av en idé, men den favner langt mer.
En visjon er klar, tydelig og hdndgripelig dersom den er sterk nok til & vinne stotte fra
mer enn ett menneske. Enkelt forklart er visjonen svaret pa spersmalet "hva ensker vi
a skape 1 denne organisasjonen?”. Utarbeidelse av en felles visjon er essensielt for den
leerende organisasjon fordi det gir fokus og energi til leeringsprosessen. Tilpassende
leering er mulig uten en visjon, men skapende lcering vil bare skje dersom mennesker
soker & utrette noe som virkelig har betydning for dem (Senge 1990). Den felles
visjonen hever menneskers aspirasjoner og setter arbeidet man gjor i lys av et storre
mal knyttet til organisasjonens produkter eller tjenester. Slike storre mal kan ogsa
bygges inn i organisasjonens stil, miljg og and, og visjoner som virkelig er felles
vokser frem som et biprodukt av meter mellom individuelle visjoner. Dette krever
milje hvor enkeltmennesker i organisasjonen foler seg fri til & gi uttrykk for sine
meninger og dremmer i samtaler med andre, men ogsé at man lytter til hva andre har &

si (Senge 1990).

Stimulans av leering i team og grupper. Disiplinen gruppelcering retter sekelys mot
paradokset man ser i en gruppe engasjerte ledere Senge (1990) omtaler, hvor hver
leder har en intelligenskvotient pa over 120, men som far en felles IQ pa 63 i
gruppesammenheng. Utfordringen ligger hovedsakelig i at gruppemedlemmenes evne
til & sette tidligere overbevisninger til side og pé en genuin mate engasjere seg i
fellesskapstenkning. Dialog i grupper med forskjellig kunnskap og innsikt er en god
arena for & utvikle nye ideer, og det er av den grunn viktig at man har god ledelse slik
at dette potensialet kan utnyttes. I tillegg er subjektiv mestringsevne og samarbeid
internt i gruppen viktig (Kaufmann og Kaufmann, 2003). Gruppelaring har tre kritiske
dimensjoner ifelge Senge (1990); 1)Behovet for a tenke innsiktsfullt over komplekse
spersmal. Gruppen ma lere seg & benytte potensialet som finnes i a sette flere hjerner
sammen. 2) Behovet for innovativ og koordinert handling. Man sgker & oppna et
operativt fellesskap hvor man utfyller hverandres kompetanse. 3)Pavirkningen

gruppemedlemmene har pa andre grupper.

24



5) Oppmuntring til systemtenkning. Det er helt avgjerende at de fem disiplinene utvikles
parallelt. Dette skaper en utfordring, da det er langt vanskeligere & skape en helhet av
integrerte verktey enn & benytte dem hver for seg (Senge 1990). Av denne grunn er
systemtenkning den femte disiplin og regnes som den viktigste av Senges disipliner
(Filstad, 2010). Systemtenkning har til formal & integrere disipliner og smelte sammen
teori og praksis. Systemtenkning serger for at de andre disiplinene ikke forblir
adskilte, men heller deler i et system hvor helheten blir sterre enn summen av de
enkelte delene. Enkeltdelene bestar av generelle prinsipper, fra forskjellige felt som
fysiske og humanistiske vitenskaper, teknikk og ledelse. Senge (1990) hevder at
systemtenkning er viktigere enn noensinne fordi man overveldes av kompleksitet.
Denne kompleksiteten kan undergrave selvtillit og ansvar, og systemtenkning er en
disiplin for & se strukturene som ligger bak komplekse situasjoner og som dermed
fungerer som motgift mot hjelpelasheten kompleksiteten kan frembringe. Det er viktig
at hver enkelt medarbeider ser pa sitt arbeid som en del av selskapets helhet. Hvis man
ser pa arbeidsoppgaver pa denne méaten, som et ledd i en sterre prosess, og forstar
verdien av det man gjor for de andre prosessene kan selv de mest ensformige jobbene
bli mer spennende (Kaufmann og Kaufmann, 2003). Senge (1990) ser systemtenkning
som den femte disiplin fordi det er den begrepsmessige hjernestenen som underbygger
alle de andre omtalte disiplinene. Man skal endre tankesettet fra & veere opptatt av
deler til & oppfatte helheter for at hvert enkelt medlem skal kunne se seg selv som en
del av en sterre enhet. Systemtenkning blir dermed en hjernesten for hvordan leerende
organisasjoner ser sin verden og en lerende organisasjon kjennetegnes ved
kontinuerlig forbedring av egen evne til & skape sin egen fremtid. (Senge 1990).
Overlevelsesleering eller tilpasningsleering er nadvendig, men mé for en lerende
organisasjon suppleres med generativ leering som fremmer ens evne til & skape.

2.3.2.2 Argyris og Schons Enkel- og Dobbelkretsleering, og deres Modell- I og 11

Chris Argyris (1977) omtaler organisatorisk leering som en prosess hvor man oppdager og
korrigerer feil, der feil i denne sammenhengen sees pa som enhver form for kunnskap eller
viten som hemmer leering. Nér denne prosessen gjor organisasjonen i stand til & fortsette med
de ndvarende retningslinjer og/eller & oppné sine mal omtales det som enkelkretsicering.
Enkelkretsleering kan sammenliknes med en termostat som lerer nér den er for varm eller

kald, og som en konsekvens skrur varmen av eller pa. Termostaten evner a utfere denne
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oppgaven fordi den mottar informasjon om temperaturen i rommet, og kan derfor utfore riktig

handling med bakgrunn i denne.

Argyris (1977) hevder at dersom termostaten var i stand til & sette spersmal ved om den burde
settes pa for eksempel,25 grader, ville den ikke bare vert i stand til & oppdage feil, men ogsé a
sette sparsmal ved de underliggende retningslinjer og mal som styrer avgjerelsen om
temperaturvalg. Det er hva Argyris (1977) omtaler som dobbelkretsleering. Nar man stiller
spersmalet ” gjor vi tingene riktig?”’kalles det enkelkretslaering, mens nar man stiller
spersmalet ”gjor vi de riktige tingene?” snakker vi om dobbelkretslering. Dette er langt
sjeldnere & observere i organisasjoner, da det ofte forekommer normer som hindrer
dobbelkretslering. En vanlig hindring for dobbelretslering er et manglende enske om & innse

eller innremme feil.

Argyris (1977) hevder at mennesker har teorier de benytter for & planlegge- og utfere
handlinger. Disse kalles handlingsteorier der det skilles mellom modell I og modell I1-
antakelser. Arygris og Schon (1978) sier det for mange mennesker er forskjeller i teoriene
man uttalt baserer handlinger pa og de man faktisk baserer handlinger pa. I tillegg er man
sjelden klar over innholdet i teoriene vi faktisk baserer vare handlinger pa (Argyris, 1977).
Mennesker som har dissonans mellom uttalt teori og handling, handler i henhold til modell 1.
Videre er det identifisert fire grunnleggende verdier mennesker som opererer etter modell I-
antakelser alltid synes & strebe etter oppfyllelse av; 1)definering med egne ord betydningen av
situasjonen de befinner seg i 2)a vinne 3)a undertrykke egne og andres folelser, og 4)a
vektlegge det intellektuelle og ikke-vektlegge de emosjonelle aspektene ved problemer
(Argyris, 1977). Dette utgjor effektive hinder bade for individuell og organisatorisk lering,
som betyr at man ma forsgke & forandre menneskers utgangspunkt fra modell I- antakelser til

modell II- antakelser.

Hovedmalene med modell II er & hjelpe mennesker til & produsere gyldig informasjon, ta
velbegrunnede valg og a utvikle en intern forpliktelse til disse valgene (Argyris, 1977).
Modell II er ikke motsatt av modell I, men mer hensiktsmessige antakelser & mete situasjoner
med for & oppné lering. En konsekvens av & benytte modell II er mestring forbundet med en
kombinasjon av evnen til & forfekte egne synspunkter og evnen til & oppfordre til andre
synspunkter rundt samme emne (Argyris, 1977). P4 motsatt side ser man at mange mennesker

oppfordrer til diskusjon uten & ta inn over seg andres synspunkter. For & skape et milje hvor
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leering finner sted, mé& man legge til rette for flersidig kommunikasjon hvor et mangfold av
meninger blir belyst og vurdert. Enkelkretslering baserer seg i de fleste tilfeller pd modell I-
antakelser, mens dobbelkretsleering har modell II- antakelser som utgangspunkt. En leerende
organisasjon vil legge til rette for benyttelse av modell II- antakelser, og oppnd

dobbelkretsleering ved & oppfordre til stadig & utfordre eksisterende antakelser og prosesser.

2.3.2.4 Nonaka og Haeckel om kunnskapsskapelse og prosesser
Nonaka (1991) har en annen innfallsvinkel til emnet. Han benytter betegnelsen

kunnskapsskapende selskaper om steder hvor det & finne opp ny kunnskap ikke er en
spesialisert aktivitet, men heller en méte & oppfere seg pa hvor alle fungerer som
kunnskapsarbeidere gjennom det arbeidet de gjor . Ledere ma kontinuerlig utfordre sine
ansatte til & sette spersmal ved ting de tar for gitt, og i de kunnskapsskapende selskapene
arbeider menneskene i det Nonaka (1991) kaller en kunnskapsspiral, hvor man har fire steg
som inngdr i en dynamisk interaksjon. Ferste steg innebarer at medarbeideren tilegner seg
den tause kunnskapen som opparbeides ved gjennomfering av en gitt oppgave. Neste steg gr
pa & gjere denne kunnskapen eksplisitt, slik at den kan deles. Deretter standardiseres denne
kunnskapen, gjennom for eksempel & lage en manual, og den totale taus-kunnskapsbasen for
selskapet utvides. A forstd kunnskapsskapelsesprosessen ved & gjere taus til eksplisitt
kunnskap har, ifolge Nonaka (1991), direkte implikasjoner for hvordan ledere ber designe
sine organisasjoner, samt fordele roller og ansvar innad. Dette er strukturene og praksisen

som transformerer en organisasjons visjon om til innovative teknologier og produkter.

Haeckel (1999) omtaler implementering av prosesser og systemer som skal gjare selskaper til
en leerende organisme, som fortlapende laerer og forandrer seg pa bakgrunn av bade indre- og
ytre stimulans. Larende organisasjoner og deres ansatte beveger seg, ifolge Haeckel (1999),
hele tiden i en syklisk prosess som bestar i & leere, oppfatte, handle, gi tilbakemelding, og pé
denne maéten tilpasse seg omgivelsene. Denne type organisasjoner tar risiko, eksperimenterer
fortlepende, handler, gjor feiltrinn, oppfatter tilbakemelding og justerer seg pa bakgrunn av
indre og ytre informasjon (Haeckel, 1999). Et fellestrekk mange slike selskaper har er at de
sjeldent har strenge retningslinjer og standardiserte fremgangsmaéter, men at de kontinuerlig

utfordrer dagens prosesser og rutiner for hele tiden a forbedre seg.
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2.3.3 Organisasjonslaring som konsekvens av a veere en laerende organisasjon
I litteraturen knyttet til organisasjoner og leering er det uenighet knyttet til hva konseptet

favner. Filstad (2010) gjor et klart skille mellom organisasjonsicering og den leerende
organisasjon, hvor hun hevder at leering under konseptet leerende organisasjon ferst og fremst
knyttes til evne til endring. Leering inkluderer imidlertid mye mer enn bare endring, og
begrepet lerende organisasjon har ifelge Filstad (2010) blitt promotert av ledelseskonsulenter

som en anbefalt mate & rekonstruere organisasjoner pa i metet med skiftende omgivelser.

I denne oppgaven forstar vi organisasjonslering som en konsekvens av & vere en lerende
organisasjon; den leerende organisasjonen seker & skape forutsetninger for kontinuerlig leering
bade for individer og grupper innad i organisasjonen, samt for organisasjonen som helhet- for

a oppna organisasjonslering og bedre ytelse.

Det er videre mulig 4 identifisere fellestrekk blant de ulike teoriene om organisasjonslaring
og lerende organisasjoner. I det neste vil vi omtale perspektiver med ulike innfallsvinkler,
men som alle tar utgangspunkt i laeringsprosesser for & beskrive hvordan en organisasjon skal
vokse. Deretter vil vi verifisere sammenhengen mellom lering og vekst teoretisk, for vi
forseker & finne fellestrekk ved teoriene om laering i organisasjoner. Med bakgrunn i dette vil
vi komme frem til et godt teoretisk grunnlag for skapelsen av et rammeverk for var forskning

pa leerende organisasjoner.

2.3.4 Utvidelse av leeringsbegrepet
Man ser en stadig ekende interesse for lering i organisasjoner, og i over tre tiar har forskning

bidratt til utviklingen av organisasjonsteori og endringer i strategisk ledelse (Lopez et al.,
2005). Til tross for stadig mer forskning pa feltet, har man hatt problemer med & komme til
enighet om grunnleggende antakelser og konsepter. Dette har ssmmenheng med at emnet har

blitt studert av forskere fra ulike fagfelt og med ulike innfallsvinkler (Lopez et al., 2005).

Ifalge Lopez et al. (2005) tenderer skonomer mot a se lering som enkle, kvantifiserbare
forbedringer i ytelse, eller som vagt definerte positive utfall. Ledelseslitteraturen
sammenstiller leering med baerekraftig effektivitet, mens litteraturen som omhandler
innovasjonsteori ser laering som grunnlag for a eke innovasjonseffektivitet (Lopez et al.,

2005). Med utgangspunkt i de nevnte innfallsvinklene er forskerne mest opptatt av utfallet av
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leering, mens man innen psykologi og organisasjonsteori har hovedfokus pa leringsprosessene

(Lopez et al., 2005).

Leringsprosesser ligger til grunn for en rekke konsepter som har til hensikt & belyse
forutsetninger for vekst. Det vil her vises eksempler pé dette gjennom & gi et innblikk i tre
konsepter som, vi mener, bygger pa laringsbegrepet. leringprosesser er altsé identifisert som

fundament i teoriene som omtales i det felgende.

2.3.4.1 Entrepreneurial Orientation
Entreprengriell Orientering (entrepreneurial orientation) har sitt opphav i strategilitteraturen

(Rauch et al., 2009). Strategi er, ifelge Hart (1992), et organisasjonsfenomen som
inkorporerer planlegging, analyser, beslutningstaking og mange aspekter ved en organisasjons
kultur, verdisystem og misjon. Entreprengriell orientering representerer de grunnleggende
antakelsene og praksisene som utgjer fundamentet for entreprenerielle beslutninger og
handlinger. Av dette tolker Rauch et al. (2009) at entrepreneriell orientering kan ses som de
entreprengrielle strategiskapelsesprosessene som viktige beslutningstakere benytter for a
vedta organisasjonens formél, opprettholde dens visjon og for & skape konkurransefortrinn.
Lumpkin og Dess (1996) skiller, pé sin side, mellom entreprenerskap og entreprengriell
orientering. Skillet er ssmmenliknbart med vanlig inndeling i strategisk ledelseslitteratur, hvor
man skiller mellom innhold og prosess. I tidlig strategilitteratur var det vanlig & sidestille
entreprenerskap med a starte en bedrift, altsd ’ny inntreden” i markedet. Det entreprenerielle
problemet kranset rundt det grunnleggende spersmalet for strategiinnhold; ’hva skal vi drive
med?” (Lumpkin og Dess, 1996). Svaret pa dette utgjorde grunnlaget for bestemmelse av
bedriftens domene og ga retningslinjer for ssmmenhengen mellom produkt og marked, samt
ressursbenyttelse. Etterhvert som fagfeltet innen strategisk ledelse utviklet seg, ble fokus
skiftet fra innhold til entreprengrielle prosesser (Lumpkin og Dess, 1996). Med
entreprengrielle prosesser menes her de metodene, praksisene og beslutningsstilene ledere
benytter for & handle entreprenerielt. Det skilles altsd mellom ny inntreden som forklarer hva
entreprenegrskap bestar av (innhold), og entrepreneriell orientering som beskriver hvordan “ny
inntreden” foretas- altsd hvordan prosesser, praksis og beslutningstakende aktiviteter forer til

noe nytt/en ny inntreden.

Det lar seg identifisere tre dimensjoner av entreprengriell orientering som gar igjen i

litteraturen pa feltet, som baserer seg pa Millers (1983) konseptualisering (Rauch et al., 2009);
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innovativitet, risikotaking og proaktivitet. Innovativitet er evnen til & engasjere seg i
kreativitet og eksperimentering gjennom utviklingen av nye produkter og tjenester samt &
inkorporere teknologisk lederskap gjennom satsning pa FoU i nye prosesser. Risikotaking
handler om & utfore vigale handlinger. Man beveger seg i ukjent terreng og satser signifikante
mengder ressurser og penger uten visshet om & fa disse igjen (Rauch et al., 2009). Proaktivitet
handler om & se etter fremtidige muligheter og representeres ved introduksjonen av produkter

og/eller tjenester som ligger i forkant av konkurrentene, for & dekke fremtidig etterspersel.

Lumpkin og Dess (1996) foreslar at det finnes ytterligere to dimensjoner av entreprengriell
orintering; konkurranseaggressivitet og autonomi. Konkurranseaggressivitet beskriver her
hvor hardt bedriften jobber for & utkonkurrere konkurrenter. Et konkurranseaggressivt selskap
karakteriseres av en sterk offensiv holding og aggressive responser pa konkurrentenes trusler.
Autonomi refererer her til uavhengig handling som foretas av entreprenerielle ledere eller
team. Formélet er her & frembringe og a realisere et nytt foretak. Ifelge George (2011) viser
nyere forskning at dimensjonene av entreprengriell orientering kan forekomme i ulike
kombinasjoner, hvor hver kombinasjon representerer ulike uavhengig aspekter ved det

multidimensjonale konseptet entrepreneriell orientering.

Laering, som definert tidligere, er en helt sentral del av konseptet om entrepreneriell
orientering. Selskaper med entreprengriell orientering opererer i komplekse og turbulente
omgivelser (Lumpkin & Dess, 1996). Disse omgivelsene er apne for ny informasjon og
kunnskap, og utgjer dermed en kontekst som bidrar til informasjons- anskaffelse og spredning
(Wang, 2008). Jo mer entreprenerielt orientert et selskap er, jo mer proaktivt sgker det &
scanne omgivelsene (Daft & Weick, 1984), og informasjons- anskaffelse og spredning blir
dermed essensielt. Videre er entreprengrielt orienterte selskaper innovative og risikovillige.
Dette fordrer en organisasjonskultur hvor lering forekommer som en konsekvens av
utforskning og eksperimentering (Slater & Narver, 1995). Ifelge Sinkula (1994) ma selskaper
som skal heste fruktene av & vaere entreprengrielt orienterte forplikte seg til & lere, og til &
vere mottakelige for ny informasjon og nye méter & gjore ting pa. Det aller viktigste punktet
er likevel, ifolge Sinkula (1994), at man i fellesskap tolker informasjonen, og at man segker &
oppné enighet om betydningen av denne. Av dette kan man lese at det er gjennom & vere

leringsorientert et selskap maksimerer effekten av entreprengriell orientering (Wang, 2008).
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2.3.4.2 Dynamic Capabilities
Den naverende diskusjonen rundt dynamiske kapabiliteter (dynamic capabilities) i

litteraturen er fundert i den evolusjonare teorien om selskapet av Nelson og Winter (Zahra et
al., 2006). Denne teorien har hentet inspirasjon fra blant andre March og Simon (1993), som
foreslér at ledere slar seg til ro med tilfredsstillende lgsninger heller enn & seke optimale
losninger. Dette skyldes at de tar beslutninger under usikkerhet, samtidig som de er begrenset
rasjonelle (Zahra et al., 2006). Ledere verken skaper eller burde skape bastante lgsninger
eller rutiner, men heller serge for kontinuerlig & rekonfigurere eller revidere evnene de har
utviklet (Zahra et al., 2006). Ifalge March (1991) er det spesielt viktig at selskaper utfordrer
sine rutiner nar de opererer i dynamiske omgivelser. Skapelsen av nye rutiner utgjor

grunnlaget for selskapets kunnskapsbase.

Teece et al. (1997) definerer dynamiske kapabiliteter som “en bedrifts evne til & integrere,
bygge og rekonfigurere interne og eksterne kompetanser for & handtere raskt-skiftende
forandringer i omgivelsene”, mens Zollo og Winter (2002) bruker ™ et lert og stabilt menster
av kollektiv aktivitet som organisasjonen systematisk genererer og modifiserer sine
operasjonelle rutiner gjennom, i jakten pa forbedret effektivitet”. Til tross for uenigheter om
neyaktig definisjon er hovedantakelsen i rammeverket at kjernekompetanse ber brukes til &
lage kort-tids konkurranseposisjoner som kan brukes til & bygge lang-tids konkurransefortrinn

(Zahra et al., 2006).

Skapelsen av nye rutiner danner alts& grunnlaget for selskapets kunnskapsbase. Dette arbeidet
baserer seg pé; 1) Substantive egenskaper: egenskapene man besitter som er forbundet med a
lose et konkret problem. 2) Karakteristikker ved omgivelsene: tilstedeverelsen av raskt-
skiftende problemer. 3)Hgyere ordens dynamiske kapabiliteter for 4 endre egenskaper: evnen
til & endre maten selskapet lgser sine problemer pa (Zahra et al., 2006). Egenskapene og
ressursene man benytter for & lgse et problem, kalles altsa substantive egenskaper. Dynamiske
egenskaper er derimot evnen til & endre eksisterende substantive egenskaper. Zahra et al.
(2006) papeker at dynamiske kapabiliteter alene ikke er tilstrekkelig for & oppna overlegne
resultater. De mé bygges pa substantive egenskaper som er gode. Det argumenteres likevel for
at ved et gitt tilfelle der to selskaper har like substantive kapabiliteter, vil selskapet med best

dynamiske egenskaper sannsynligvis lose utfordringer tidligere enn det andre.
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Teece et al. (1997) omtaler tre organisatoriske nekkelprosesser som er sentrale; 1) Evne til
leering: bade sosial og kollektiv leering er sentralt. Organisasjonskunnskapen som genereres
finner man i nye menster av aktiviteter, i det som blir rutiner. Rutiner er her ansett som
menstre av interaksjon som representerer suksessfulle lgsninger pa spesifikke problemer. Man
ser pa repetisjon og eksperimentering som grunnlag for & finne bedre og raskere mater &
utfore oppgaver pa. Videre kan samarbeid og partnerskap vare kilder til organisasjonslering,
som hjelper selskapet & legge merke til dysfunksjonelle rutiner og forhindre strategiske
”blind-spots” (Teece et al., 1997). 2) Koordinering av interne og eksterne aktiviteter: Den
effektive koordineringen eller integreringen av interne, strategiske ressurser er avgjerende for
et selskaps ytelser. Videre omtales sammenhengen mellom interne og eksterne aktiviteter som
stadig mer nedvendig for & oppna konkurransefortrinn (Teece et al., 1997). Garvin (1988)
hevder at god ytelse er drevet av selskapets evne til & innhente, prosessere og bruke
informasjon- for & samordne kundeopplevelser med ingenigrenes designvalg, og for &
koordinere fabrikker og leverandarer. 3) Evne til transformering av eksisterende eiendeler:
Raskt-skiftende markeder krever evnen til & rekonfigurere selskapets eiendelsstruktur og evne
til & transformere nedvendige interne og eksterne ressurser. Kapasiteten til forandring
avhenger av evnen til & ”scanne” omgivelsene, evaluere markeder og adoptere “’beste
praksis” for raskt & oppna rekonfigurering og transformering for konkurrentene. Dette kan
man oppnd gjennom desentralisering, lokal selvstendighet og strategiske allianser (Teece et

al., 1997).

Wall et al. (2010) omtaler en fjerde nekkelprosess omtalt som tilknytning av
nettverksressurser. Forretningsforbindelser utenfor organisasjonen gir tilgang til
kompletterende ressurser. Det er viktig for nettverksforbindelser at gjensidig tillit opparbeides
og at man har fokus pé a skape en vinn-vinn situasjon hvor alle parter tjener pa samarbeidet.
Ifelge Hall (1993) kjennetegnes disse nettverkene av korte avstander mellom mennesker som
dermed ikke hemmes av organisasjonsmessige strukturer. Dette kan i mange tilfeller vaere den
beste méten a koble bedriften til eksterne ressurser, da det kan gjennomferes uten oppbygging
av egenkapital, i tillegg til at risikoen forbundet med & investere i feil ressurser reduseres

(Wall et al., 2010).
Leaering og kunnskapshandtering er sentrale komponenter for en endringsdyktig organisasjon,

altsé sterke dynamiske kapabiliteter (Wall et al., 2010). Zahra et al. (2006) hevder effekten av

dynamiske kapabiliteter avhenger av kvaliteten pa organisasjonens kunnskapsbase.
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Anvendelse av dynamiske kapabiliteter i situasjoner hvor implementeringen av dem ikke er
pakrevd, eller basert pa feilaktige drsak-virkning- antakelser, kan skade heller enn bedre
prestasjonsutfallet for organisasjonen. Bruk av ressurser ved introduksjon av nye egenskaper
og rekonfigurering av eksisterende egenskaper, kan altsa vare en ren kostnad for
organisasjonen. Dette kommer i tillegg til den potensielle kostnaden forbundet med &
feilestimere behovet for endring. Til tross for at slike kapabiliteter utvikles for & oppna
strategiske fordeler, gir det ingen garanti for organisasjonell suksess (Zahra et al., 2006). Det
man derimot kan si med trygghet er at nar kunnskapsbasen utvides , ber ogsa de positive

utfallene av lerings- og endringsprosessene oke (Zahra et al., 2006).

2.3.4.3 Absorptive Capacity
Forskere har benyttet begrepet Absorptive Capacity (ACAP) til & forklare

organisasjonsmessige fenomener som gér over flere analysenivéer ved & péberope seg at de
har benyttet perspektiver fra organisasjonell lering, industriell ekonomi, ressursbasert
tilneerming og dynamiske kapabiliteter (Zahra & George, 2002). Forskere er i stor grad enige
om hva Absorptive Capacity innebarer- en bedrifts evne til a forvalte kunnskap, men likevel

spriker definisjoner og operasjonaliseringer av begrepet betraktelig (Zahra & George, 2002).

Mowery og Oxley (1995) definerer ACAP som ” et bredt spekter av ferdigheter, som
reflekterer behovet for & hindtere de tause komponentene av overfort kunnskap, sé vel som
hyppig behov for & modifisere en utenlandsk-hentet kunnskap for innenlandske anvendelser”,
men den vanligste definisjonen finner vi hos Cohen og Levinthal (1990) hvor ACAP sees som
“et selskaps evne til & gjenkjenne verdien av ny, ekstern informasjon, assimilere den og
benytte den til kommersielle formél”. Videre ser de pa evnen til & utnytte ekstern kunnskap
som en kritisk del av innovasjonsevnen til et selskap, og hevder denne evnen til & evaluere og
utnytte ekstern kunnskap i stor grad er en funksjon av tidligere relatert kunnskap selskapet har
opparbeidet seg (Cohen og Levinthal, 1990). Denne tidligere opparbeidede kunnskapen kan
inkludere basisferdigheter, men kan ogsa inkludere kunnskap om seneste utvikling innen
vitenskap eller teknologi. Det er altsd denne opparbeidede kunnskapen som gjer selskapet 1
stand til & gjenkjenne verdien av ny informasjon, som deretter settes sammen og benyttes
kommersielt (Cohen og Levinthal, 1990). Dette krever at ny kunnskap blir evaluert, som
avhenger av tidligere opparbeidet kunnskap. Jo sterre bredde av kunnskap et selskp besitter,

jo sterre evne har det til & gjenkjenne og benytte seg av eksterne ideer og stimuli (Smith,
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2010). Dette kan sammenstilles med det som tidligere i oppgaven har blitt omtalt som fop-

down-prosessering.

For at et selskap skal ha hagy grad av innovasjonsevne trengs i tillegg til ekstern innflytelse
evnen til internt & frembringe ideer (Smith, 2010). Assimilering som prosess avhenger av at
man klarer & innhente informasjon om eksterne ideer, i tillegg til at man absorberer disse
ideene innad i organisasjonen (Smith, 2010). Med bakgrunn i dette vektlegger ACAP- teorien
betydningen av interne kommunikasjonssystemer som muliggjer effektiv overforing av
kunnskap pé tvers av ulike deler av organisasjonen (Smith, 2010). Ettlie (2006) hevder det er
en kontinuerlig spenning mellom innadvendt og utadrettet absorberende kapasitet. Et selskap

som har stor absorberende kapasitet evner a balansere de to pa en god mate (Smith, 2010).

Bruce og Moger (1999) argumenterer for at bedrifter som har et spesielt fokus pé
effektivisering og kostnadsreduksjon, hvor arbeiderne har stor grad av rutinepreget arbeid,
risikerer & svekke sin absorberingskapasitet. Dette skyldes at arbeidsoppgavene reduserer
erfaringsmangfoldet i organisasjonen, og at man som et resultat av dette har begrenset
opparbeidet kunnskap, slik at det blir vanskelig & benytte seg av ekstern informasjon (Smith,

2010).

Den fremste arsaken til at konseptet Absorptive Capacity har blitt hyppig benyttet, blant annet
innen innovasjonsteori, er ifslge Smith (2010) at det bringer sammen og integrerer et stort
antall ideer og fagfelt. Dette inkluderer ideer om teknologisk evolusjon, leeringsprosesser og
netverksbygging. Konseptetvektlegger i stor grad viktigheten av evnen til & leere. Cohen og
Levinthal (1990) identifiserer spesielt tre faktorer som kritiske for & utvikle og utvide en
organisasjons evne til & leere, og dermed dens evne til & assimilere og benytte nye ideer; 1)
eksponering for relevant kunnskap i omgivelsene, 2)tilstedevaerelsen av tidligere opparbeidet,

relevant kunnskap og 3) erfaringsmangfold innad i organisasjonen.

2.3.4.4 Utvidelse av lzeringsbegrepet - avrundende tanker
Det oppstér til stadighet nye konsepter som skal hjelpe bedrifter med a4 meote fremtidens

utfordringer (Klev & Levin, 2009). Dette betyr at markedet for tjenester som belyser
sammenhengen mellom teori og praksis er stort. Det er, ifelge Klev & Levin (2009),
indikasjoner pa at bedrifter og organisasjoner har et stadig skende behov for ekstern hjelp til

problemlegsning. De nevnte teoriene har alle blitt populere i relasjon til en stadig mer global
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okonomi. Med dagens teknologi har man i langt sterre grad tilgang til informasjon enn
tidligere (Einarsen & Skogstad, 2008). Dette betyr at man har teffere konkurranse og mer
skiftende kundepreferanser. I denne forbindelse vil den som er best til & innhente eller skape,
tilegne seg og benytte seg av informasjon ha et stort konkurransefortrinn (Einarsen &

Skogstad, 2008).

2.4 Operasjonalisering av leeringsbegrep i relasjon til vekst
I det foregaende har vi diskutert et mangfold av viktige bidrag, som har gitt innsikt i

fenomenet [eering, med et spesielt fokus pa lering i organisasjoner. Laring er komplekst, og
for & forsta det totale bildet av begrepet er man avhengig av & fa det belyst fra flere
perspektiv. Til tross for stadig mer forskning pa feltet har man hatt problemer med 4 komme

til enighet om grunnleggende antakelser og konsepter.

I det folgende identifiserer vi fellestrekk ved de ulike perspektivene og teoriene som er

belyst. Disse utgjer rammeverket for var forskning pé vekst i l&erende organisasjoner.

2.4.1 Fellestrekk definisjon
De ulike som har forsket pé laering i organisasjoner benytter ulike terminologier og

definisjoner. Basert pa var gjennomgang og diskusjon av litteraturen ser vi likevel at man i
storre eller mindre grad enes om noen fellestrekk. Man kan snakke om fire ulike dimensjoner
eller faser av definisjoner i en leerende organisasjon: 1) Informasjons- eller kunnskaps-
innhenting og/eller skapelse, gjennom eksterne kilder eller intern utvikling, 2) spredning av
informasjon eller kunnskap til ulike nivéer og deler av organisasjonen, 3) felles tolkning og
integrering av informasjon eller kunnskap, og 4) benyttelse av denne informasjonen eller
kunnskapen (Lopez et al. (2005), Njuguna (2009), Argyris og Schon (1996), Jacobsen og
Thorsvik (2008), Senge (1990), Daft & Weick (1984), Cohen og Levinthal (1990) etc.) Basert
pa disse punktene har vi utviklet en definisjon for hvordan en leerende organisasjon er i denne

oppgaven:

“En leerende organisasjon arbeider aktivt for; d innhente, og skape, informasjon og
kunnskap, d spre denne pa ulike nivder og deler av organisasjonen, i fellesskap tolke og
integrere denne i eksisterende kunnskapsbaser, for sd d benytte seg av kunnskapsbasen og

oppnd konkurransefortrinn.”
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2.4.2 Fellestrekk komponenter
Videre ser vi det hensiktsmessig & dele inn i fire komponenter som gar igjen i litteraturen, og

som ber veere til stede i en leerende organisasjon. Disse komponentene favner etter vart syn
essensen av de ulike perspektivene som er belyst om laring i organisasjoner; 1) leringsmiljg,
2) konkrete leeringsprosesser, 3)felles visjon og 4) lederatferd.

1) Leeringsmiljp. Miljeet og kulturen i en organisasjon betegnes som essensielle for & oppné
leering. Teece et al. (1997) pépeker at leeringsprosessen er sosial og kollektiv, og at den ikke
bare forekommer gjennom imitasjonen og emulering av individers laering, men ogsa gjennom
samarbeid og interaksjon i sgken etter forstaelse av et komplekst problem. Samarbeid kan,
ifalge Teece et al. (1997), vare en kilde til organisasjonslaring. Senge (1990) omtaler
viktigheten av & fostre toleranse, apne duskusjoner , samt systematisk og helhetlig tenkning
for & oppna lering i en organisasjon. Dette innebzaerer en evne til & vaere mottakelig for andres
meninger. Videre hevder han at ledere som ensker & legge til rette for personlig mestring ma
arbeide for & fremme et miljo hvor prinsippene bak personlig mestring blir praktisert til daglig
(Senge 1990). Kaufmann og Kaufmann (2003) fokuserer pé verdien av samarbeid og hevder
at grupper og team med forskjellig kunnskap kan vere en kilde til utvikling av nye ideer, og
at det av den grunn er viktig at man har god teamledelse slik at man klarer & utnytte dette
potensialet. Argyris (1977) pa sin side poengterer at en vanlig hindring for dobbelkretslaring
er et manglende enske om 4 innse eller innremme feil, og at man ma legge til rette for

flersidig kommunikasjon for & skape et milje hvor leering finner sted.

2) Konkrete leringsprosesser. Prosessene som gjor et selskap i stand til 4 innhente, skape,
dele, integrere og benytte informasjon er seerdeles avgjerende for & oppna lering. Disse
prosessene omtales pa ulike mater av forskerne, men essensen er i stor grad den samme.
Garvin (1988) hevder for eksempel at god ytelse er drevet av selskapets evne til & innhente,
prosessere og bruke informasjon, eksempelvis samordning av kundeopplevelser med
ingenigrenes designvalg, og koordinering av fabrikker og leveranderer. Slater & Narver
(1995) mener leering forekommer som en konsekvens av utforskning og eksperimentering,
hvor organisasjoner med prosedyrer for proving og feiling pa sikt vil fa tilgang pa flere ideer.
For & oppna organisasjonslering gjennom prosesser med for- og etteranalyser, méa resultatene
fra slike undersgkelser ifolge Argyris og Schon (1996) f& konsekvenser for hvordan
organisasjonen opererer. Man kan oppné dobbelkretslaering ved & oppfordre til stadig
utfordring av eksisterende antakelser og prosesser, noe som fordrer at man skifter fra a stille

spersmalet ”gjor vi tingene riktig?” til heller & sperre “’gjor vi de riktige tingene?”. Det er ogsa
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dette Senge (1990) mener nér han poengterer viktigheten av a utvikle en organisasjons evne
til & reflektere over- og arbeide med mentale modeller. Dette innebzrer bade & laere seg nye
ferdigheter og ta vare pé og benytte organisatoriske nytenkninger slik at de nye ferdighetene
blir en del av vanlig praksis i organisasjonen. March (1991) hevder det er spesielt viktig at
selskaper utfordrer sine rutiner ndr man opererer i dynamiske omgivelser. Haeckel (1999)
hevder ogsa det er et fellestrekk ved mange leerende organisasjoner at de kontinuerlig

utfordrer dagens prosesser og rutiner for & forbedre seg.

3) Felles visjon. Mange organisasjon har sett viktigheten av 4 ha en visjon. Men ifelge Senge
(1990), ser man i for mange selskaper en tendens til at visjonen kretser rundt lederen og
hans/hennes karisma, heller enn a fungere som en ledestjerne som hele selskapet streber etter
4 n4. A skape en felles visjon omfatter evnen til 4 avdekke felles bilder om fremtiden, som
fremmer et gnske om deltakelse og bidrag fra de ansatte, heller enn lydighet (Senge, 1990).
Sinkula (1994) hevder man i et selskap ma tolke informasjon i fellesskap, og at man ma segke
a oppna enighet om veien videre for selskapet. Ifelge Kaufmann og Kaufmann (2003) er det
viktig at de ansatte far innsikt i hvordan selskapet fungerer rent gkonomisk og som et
administrativt system for 4 forstd hvordan hver enkelts arbeid er en del av selskapets helhet. A
gi de ansatte en folelse av eierskap ved at de inkluderes i de viktigste prosessene eker
motivasjon og trivsel. Eller med Senges (1990) ord; utarbeidelse av en felles visjon er

essensielt for den laerende organisasjon fordi det gir fokus og energi til leeringsprosessen.

4) Lederatferd. Zahra et al. (2006) hevder ledere verken skaper eller burde skape bastante
rutiner, men heller serge for & kontinuerlig rekonfigurere evnene de har utviklet. Videre
hevder Nonaka (1991) at ledere kontinuerlig ma utfordre sine ansatte til a stille spersmal ved
ting de tar for gitt, og at medarbeiderne skal oppfordres til & tenke nytt og til & preve og feile.
Det er ogséd hva Argyris (1991) omtaler nér han hevder at eksisterende kunnskapsstrukturer
binder tankeprosesser og skjermer for ny lering. Argyris hevder lederen har et ansvar for &
pavirke kulturen i organisasjonen, slik at medarbeiderne ikke er redde for & si sin mening og
heller ikke er redd for & feile. I organisasjoner hvor feil medferer sanksjoner av negativ art vil
leering tilsvarende hemmes. Argyris og Schen (1978) viser ogsé gjennom det de kaller
”Modell II”’- tankegang hvordan en leder som opptrer i henhold til denne vil vise stettende

lederatferd som legger til rette for leering i organisasjonen.
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2.4.3 Rammeverk for undersgkelse av lzering i vekstselskaper
Basert pé identifiseringen av disse fire komponentene, som synes & vare fellestrekk for de

ulike perspektivene pé lering i organisasjoner, har vi valgt a bygge pé to allerede eksisterende
rammeverk for forskning pé leering i organisasjoner; Garvin, Edmondson og Gino (2008) sitt
rammeverk for Learning Organization Survey og Watkins og Marsicks (1993, 1996)
konseptualisering av den leerende organisasjon (DLOQ). Rammeverket er utgangspunkt bade
for intervjuguide og sperreskjema. Vi gir forst en kort innfering i disse to, for vi sé folger opp
med begrunnelse for valget.

2.4.3.1 ”Learning Organization Survey”

Garvin, Edmondson og Gino (2008) presenterer et omfattende, men konkret maleinstrument
for & vurdere leering innen en organisasjon. De identifiserer tre sentrale byggesteiner for &
skape en leerende organisasjon; stgttende leeringsmiljp, konkrete leeringsprosesser og

lederatferd som stgtter lering, hvor hver byggestein kan méles separat:

- Stgttende leeringsmiljp. Et miljo som fostrer leering har, ifelge Garvin, Edmondson og
Gino (2008), fire sartrekk ; 1) Psykologisk trygghet; For at leering skal kunne oppnas
ma ansatte fole seg komfortable med & uttrykke sine synspunkt, ogsé nar disse
synspunktene avviker fra deres lederes eller majoritetens synspunkter. 2) Verdsettelse
av forskjeller; fordi leering forekommer nar mennesker blir klar over motsettende ideer
og synspunkter, og nir man er dpen for- og verdsetter ulike synspunkter, tanker og
ideer . A oppfordre til deling av ulike verdensbilder oker energi og motivasjon og
fostrer nytenkning. 3) Apenhet for nye ideer: Ansatte ber oppfordres til 4 ta risiko og
til & utforske det uprevde og ukjente. Lering handler ikke kun om & korrigere feil og
lose problemer. 4) Tid til refleksjon: et stottende leeringsmilje tillater tid for pauser fra
handling, og oppfordrer til tankefull gjennomgang av organisasjonens prosesser

(Garvin, Edmondson og Gino, 2008).

- Konkrete leeringsprosesser. Om en organisasjon er leerende avhenger ifelge Garvin,
Edmondson og Gino (2008) av at man har en rekke konkrete og utbredte tiltak og
aktiviteter, her kalt konkrete laeringsprosesser og praksiser. Laringsprosessene
inkluderer generering, samling, tolkning og formidling av informasjon. Disse
inkluderer igjen eksperimentering for & utvikle og teste nye produkter og tjenester,

etterretning for & ha oversikt over konkurrenter, kunder og teknologiske trender,
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disiplinerte analyser og tolkning for & identifisere og lose problemer og utdanning og
trening for & utvikle bade nye og etablerte ansatte (Garvin, Edmondson og Gino,
2008). For maksimal effekt m& kunnskap deles pa systematiske og klart definerte
mater. Deling kan skje blant individer, grupper eller hele organisasjoner- pa tvers av

nivaer og avdelinger.

Lederatferd som forsterker leering. Ledere har en sterk innflytelse pé organisasjonell
leering, og nér ledere aktivt stiller spersmal og lytter til sine ansatte, og dermed
oppfordrer til debatt og dialog, vil menneskene i organisasjonen oppmuntres til & leere
(Garvin, Edmondson og Gino, 2008). Om en leder signaliserer viktigheten av & bruke
tid pa problemidentifisering, kunnskapsoverfering og reflektive evalueringer etter
aktiviteter, er det sannsynlig at disse aktivitetene vil blomstre. I tillegg hevder Garvin,
Edmondson og Gino (2008) at nar ledere gjennom egen atferd demonstrerer en
villighet til & lytte til alternative synspunkter, vil de ansatte fole seg modige nok til &

komme med nye ideer og alternativer.

De tre byggesteinene Garvin, Edmondson og Gino (2008) skisserer forsterker og overlapper

til en viss grad hverandre. Som eksempel nevnes at man ser at lederatferd kan skape og

opprettholde stattende leringsmiljoer, som igjen vil gjore det lettere for mellomledere og

ansatte & utfore konkrete leeringsprosesser effektivt. Instrumentet Garvin, Edmondson og Gino

(2008) har skapt er designet for & gi svar pa spersmalet i hvilken grad fungerer din enhet

som en leerende organisasjon?”.

2432 DLOQ
Watkins og Marsicks (1996) har i sin konseptualisering av den leerende organisasjon

identifisert syv komplementare dimensjoner som ber veare til stede i en organisasjon om man

skal oppné lering:

- Skapelse av kontinuerlige leeringsmuligheter representerer organisasjonens innsats

knyttet til & skape kontinuerlige leeringsmuligheter for alle medlemmer.

- Fremming av forespgrsel og dialog refererer til en organisasjons innsats forbundet

med & skape en kultur preget av & stille spersmél, tilbakemeldinger og

eksperimentering.

- Oppmuntring til samarbeid og team-leering reflekterer samarbeids- holdninger og

evner som underbygger den effektive benyttelsen av team (Watkins & Marsick, 1996).
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- Bemyndigelse av de ulike medarbeiderne mot en felles visjon papeker viktigheten av at
organisasjonens prosesser skaper og deler en kollektivt visjon, og at man far
informasjon av medlemmene i organisasjonen om gapet mellom navarende situasjon
og visjons-situasjonen (Yang, Watkins & Marsick, 2004).

- Etablering av systemer for d fange opp og dele leering

- Kobling av organisasjonen til dens omgivelser reflekterer global tenking og
omhandler linken mellom organisasjonen og omverden.

- Benyttelse av ledere som stgtter leering pad individuelt, team, og organisasjonsniva
viser i hvilken grad lederen tenker strategisk om hvordan benytte lering for a skape
endring og for & bevege organisasjonen i nye retninger eller inn i nye markeder (Yang,

Watkins & Marsick, 2004).

Marsick og Watkins deler inn i tre nivaer i sitt rammeverk (Ellinger et al., 2002): 1)
medarbeider-nivd, hvor man har kontinuerlig leering; 2) strukturelt nivd, hvor man har
prosesser innhenting, tilegnelse og benyttelse av kunnskap ; 3) hvilket leder til forbedringer 1
organisasjonens yfelse, og til slutt dens verdi, som maéles gjennom béde finansielle eiendeler

og ikke-finansiell intellektuell kapital (se Figur 2).

Figure 1. Nomological Network of the Dimensions of Learning
Organization and Performance Outcomes

People Structural
Level Level
Create continuous Connect the
learning opportunities. | = organizaton to 1ts
environment.
. L, Gain of organizational
Promote inquiry knowledge
and dialogue. Establish systems to
Ea capture and share
Encourage collaboration learning, —
and team learning. |, | Increase of organization
financial performance
Empower people toward | [ Provide strategic
a collective vision leadership for learning.

Figur 2 (Yang, Watkins & Marsick, 2004)
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2.4.3.3 Utviklingen av eget rammeverk
Som utgangspunkt for & besvare problemstillingen benytter vi de tre byggesteinene til Garvin,

Edmondson og Gino (2008); stgttende leringsmiljp, konkrete leeringsprosesser og lederatferd
som stgtter leering, 1 tillegg til Watkins og Marsicks’ (1996) dimensjoner om oppmuntring til
samarbeid og team-leering, og bemyndigelse av de ulike medarbeiderne mot en felles visjon.
Dimensjonen oppmuntring til samarbeid og team-leering vil fungere som integrert i
byggesteinen stgttende leeringsmiljg. Vart rammeverk er illustrert i Figur 3.

Videre i oppgaven vil byggesteinene omtales som komponenter, mens underpunktene for hver

komponent omtales som sertrekk.

Lederatferd som
stotter laering

Stottende
lzeringsmiljo

Leering —

Utvikling og
anvendelse av visjon

Konkrete

lzeringsprosesser
Teoretisk forankret

Teoretisk forankret

Figur 3

Maten vi har definert komponentene i vart rammeverk pa er fundert i leeringsteorien. Valget
om 4 integrere sertrekket samarbeid og team-leering 1 komponenten stgttende leeringsmiljg er
tatt, fordi samarbeid og arbeidsmetoder er viktige for kulturen i en organisasjon (Schein,
2004). I denne sammenheng vektlegger Schein (1993) betydningen av dialog som fasciliterer
og skaper nye muligheter for problemlesning og konflikthandtering i grupper. Videre hevder
Schein (1993) at det er essensielt, bdde innad i en gruppe og i en organisasjon som helhet, &
legge til rette for at man skaper en felles virkelighet og gjensidig tillit, slik at alle kan si hva
de faktisk mener. Dette star ogsa i relasjon til & utvikle en felles visjon for selskapet, siden

dette gir fokus og energi til laeeringsprosessen.

41



Begge rammeverkene er annerkjent som solide instrument for analyse av en leerende
organisasjon. Watkins og Marsicks’ DLOQ har blitt validert av en rekke forskere, hvor blant
annet Redding (1997) foreslar at DLOQ- rammeverket er et av fa som dekker alle leeringsniva
i organisasjonen. Andre som har validert DLOQ og funnet at det gir palitelig mélingsskarer er
Song et al. (2009) og Sharifrad (2011). Learning Organization Survey av Garvin, Edmondson
og Gino (2008) er et nyere maleinstrument, og man har dermed faerre valideringsstudier
knyttet til dette. Flere forskere har derimot benyttet dette verktoyet for undersokelse av
diverse organisasjoner og deres laeringsevne, blant andre Gannon (2011) og Higgins et al.
(2012).

2.5 Problemstilling

Det nevnte rammeverket skal gjore oss i stand til & besvare bade hovedproblemstillingen og
under-problemstillingene, hvor under-problemstillingene samlet sett utgjer besvarelsen pé

hovedproblemstillingen:

Hovedproblemstilling:
Hvordan har man lagt til rette for leering og kunnskapsdeling i selskaper som har opplevd hgy
vekst over tid sammenliknet med i selskaper som har opplevd vekst i tidligere fase, men som

har stagnert?

Under-problemstillinger:

e Hvordan er graden av stgttende leeringsmiljpet i selskaper med sterk vekst
sammenlignet med i selskaper som har stagnerte?

e Hvordan er leeringsprosessene i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i
selskaper som har stagnerte?

e Hvordan er visjonen utviklet og anvendt i selskaper med sterk vekst sammenlignet med
i selskaper som har stagnerte?

e Hvordan utpves ledelse i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i selskaper som

har stagnerte?

Videre vil vi belyse metode, hvor vi gjennomgar fremgangsméten for & underseke- og besvare

problemstillingen.
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3.0 Metode

Denne oppgaven tar utgangspunkt i et ressursbasert syn (RBV), hvor vi ser pd sammenhengen
mellom interne ressurser og ytelsen i organisasjoner. Vi sgker & empirisk undersoke
sammenhengen mellom laeringsevne og vekst i bedrifter gjennom en flercasestudie med et

kvalitativt datagrunnlag.

Fra teorikapittelet kommer det tydelig frem at det er, i det minste en heuristisk forbindelse
mellom et stattende leringsmilja, konkrete laeringsprosesser, lederskap som stetter leering,
felles utvikling av visjon og et selskaps leeringsevne. Koblingen mellom lzering og vekst er
ogsé teoretisk forankret. Studien sgker a finne svar pa om de fire komponentene er sterkere i
selskapene som har opplevd vekst over lengre tid sammenlignet med selskapene som har

stagnert.

Studiens omrade Teoretisk forankret

Figur 4

Vi velger & gjennomfere en kvalitativ undersekelse i form av dybdeintervjuer da det gir sterre
frihet for informanten til & uttrykke seg. Det er viktig for undersegkelsen & fa innsyn i
erfaringer og oppfatninger over tid slik at informanten far muligheten til & rekonstruere

hendelser pa en méte som andre analyser ikke &pner for. Videre omhandler undersekelsen
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sosiale fenomener, noe som ogsa er utfordrende & fange gjennom annen metodebruk, da man

soker & fa frem kompleksiteten og nyansene (Johannessen et. al 2004).

3.1 Casestudiedesign

Undersekelsen er utformet som et casestudiedesign, noe som er vanlig i
organisasjonsforskning (Askheim og Grenness 2008). Videre er studien utviklet som en
flercasestudie med et komparativt opplegg hvor hensikten er & sammenlikne to grupper,

bestdende av fire selskaper i hver, opp mot hverandre (stagnerte kontra kontinuerlig vekst).

Flere forskere har de siste tidrene veert med pa a prege casedesign. Tre av de anerkjente er
Merriam, Stake og Yin (Johannessen et. al 2004). Vi har valgt & bruke Yin sin tilnrming og
benyttet oss av de fem fasene han har utarbeidet (Yin 2007). Disse fasene tar for seg
problemstilling, teoretiske antakelser, analyseenheter, den logiske sammenhengen mellom

data og antakelser og kriterier for & tolke funnene.

3.1.1 Problemstilling
I normale tilfeller starter et casestudie med et problem som kommer fra virkeligheten. Videre

er denne metoden god for & besvare spersmal som hvorfor og hvordan. Fremgangsmaéten her
er & utvikle en problemstilling med underspersmal. Vart studie er et slikt tilfelle, fra

virkeligheten, og spersmalet vi seker svar pa formuleres med hvorfor eller hvordan.

3.1.2 Teoretiske antakelser
Etter 4 ha gjennomgatt en rekke teorier har vi etablert noen antakelser. Vi starter bredt med

flere potensielle &rsaker til vekst, og ved avgrensning av oppgaven velger vi et ressursbasert
syn med fokus pa laering. Dette har god teoretisk forankring og det vil vare spennende &

undersgke hvordan laeringsevnen er i selskaper med ulik vekst.

Antakelse 1: Selskaper som vokser mest er bedre pd leering og kunnskapsdeling.
Antakelse 2: Basert pd sammenlikning av intervju og spgrreskjema: Lederne for selskapene
med hgy vekst over tid har en mer virkelighetsneer forstdelse for forholdene i egen bedrift enn

lederne for de stagnerte selskapene.
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3.1.3 Analyseenheter
I denne studien er selskapene og deres ledere analyseenhetene. I utvelgelsen av selskaper

benytter vi en kriteriebestemt utvalgsstrategi (Patton 1990). Dagens Neringsliv har med hjelp
av kredittvurderingsselskapet Dun&Bradstreet identifisert rundt 13 000 Gasellebedrifter siden
2002 (Perduco AS, 2011). I denne studien sammenlikner vi de to inndelte gruppene mot
hverandre- gruppen med “kontinuerlige vekstselskaper” og gruppen med “’vekstselskaper som
har stagnert”. For & identifisere selskapene benytter vi oss av de arlige listene Dagens
Neringsliv publiserer hvor alle de norske gasellene” er representert. For & fa bedre innblikk i
selskapene benytter vi oss av data fra Brennaysundregisteret. [ perioden frem til 2010 var det
registrert litt under 600 (591) selskaper som hadde blitt kvalifisert som gaselle fire ganger
eller mer. For de to og to selskapene som blir ssmmenlignet med hverandre har vi utarbeidet

noen ytterligere kriterier.

Kriterier for utvelgelse av selskaper parvis:
e De operer i samme bransje.
e Har lik lokalisering.
e Har opplevd vekst i samme periode.

e Begge selskapene eksisterer i dag.

Ved & benytte oss av disse kriteriene gjor vi to ting. For det forste, farer det til at vi
sammenlikner to selskaper som har blitt pavirket av mest mulig like eksterne faktorer som
konjunkturer og utvikling i markedet. Pa denne maten gjor vi et forsgk pa a isolere faktorene
studien har til hensikt & undersgke. For det andre, medferer dette at antall selskaper som
potensielt kan veere med i undersekelsen reduseres kraftig. Det betyr at man er avhengig av
hey responsrate fra identifiserte selskaper. Selskapene som har opplevd kontinuerlig hay
vekst over tid benevnes videre i studien som A-selskaper og selskapene som tidligere har

opplevd vekst for sé & redusere vekstraten benevnes som B-selskaper.

3.1.4 Den logiske sammenhengen mellom data og antakelsene
Yin (2007) beskriver to analysestrategier. Den forste strategien er teoristyrt og analysen er

basert pa teoretiske antakelser. Den andre er omtalt som en beskrivende casestudie. Den forste
blir beskrevet som den beste metoden og den andre ber bare brukes hvis man ikke har noe
grunnlag for & utvikle teoretiske antakelser (Yin 2007). Som det kommer frem av de

foregdende punktene benytter vi et teoretisk grunnlag og vi danner to antakelser. Dataene blir
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samlet inn ved hjelp av dybdeintervjuer med hjelp av en semistrukturert intervjuguide. Det
betyr at alle blir stilt de samme hovedspersmélene og de samme temaene vil bli tatt opp, men
vi star fritt til & stille ulike oppfelgingsspersmal underveis. Denne typen intervjuguide apner
ogsa for & endre pé rekkefolgen av spersmalene, men med hensyn til analysen er dette

onskelig 4 unnga (Johannessen et. al 2004).

3.1.5 Kriterier for a tolke funnene
Funnene er tolket opp mot teorigrunnlaget og antakelsene. Dette vil vi komme tilbake til i

diskusjonen, hvor vi analyserer funnene opp mot teori. Vi startet med & danne oss et
helhetsinntrykk, hvor vi videre har identifisert og plukket ut viktige funn fra undersokelsens

hovedomrader. Denne fremgangsmaten blir videre beskrevet i 3.3 Metode for dataanalyse.

3.2 Utvikling av intervjuguide

Intervjuguiden (Vedlegg 1) er basert pa et méleinstrument utviklet av Garvin, Edmondson og
Gino, professorer ved Harvard Business School. Testen ”Learning Organization Survey”
(LOS) er konstruert for & gjare selskaper i stand til & male sin egen laringsevne.
Intervjuguiden er videreutviklet med integreringen av aspekter fra sparreundersgkelsen
"Dimensions of the Learning Organization Questionaire" (DLOQ), utviklet av Watkins og
Marsick. Dette sporreskjemaet er utviklet for at bedrifter skal kunne male hvordan de stetter
og benytter seg av laring pa individniva, i grupper og som organisasjon. To komponenter fra
DLOQ som LOS, etter vart syn, ikke fanger opp i tilfredsstillende grad er samarbeid og
leering i team, og utvikling av visjon. Samarbeid og lering i team vil derfor bli en integrert del

av leeringsmiljg, mens utvikling av visjon blir tilfert som en ny komponent.

3.3 Metode for dataanalyse
Etter & ha gjennomfert dybdeintervjuene med lederne pa deres arbeidsplass ble lydopptakene

transkribert (Vedlegg 2) og vi gjennomfoerte en tverrsnittbasert inndeling av data (Johannessen
et. al 2004). Med denne metoden indekseres uttalelser og meningsinnhold pé de fire
komponentene og underliggende sertrekk i hvert selskap (Vedlegg 3). Pa bakgrunn av denne
indekseringen er sartrekkene for komponentene i hvert selskap gradert, slik at det mulig &
sammenlikne de to selskapsgruppene (Vedlegg 4). For indekseringen av dataene
transkripsjonene representerer er det utviklet en analyseguide (Vedlegg 5), som er benyttet for

a analysere intervjuene med hver enkelt leder. Denne guiden forklarer hvilke spersmal som er
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knyttet til de ulike sertrekkene. I analysen av selskapsgruppene tas det utgangspunkt i dataene
fra den tverrsnittbaserte inndelingen, sitater fra transkripsjonen samt graderingene av de ulike

saertrekkene basert pa ledernes og ansattes besvarelser.

3.4 Metodetriangulering

I forbindelse med dybdeintervjuene i de étte selskapene delte vi ogsa ut sperreskjemaer til
tilfeldig valgte ansatte. Sparreskjemaet (Vedlegg 6) er oversatt og satt sammen pa bakgrunn
av de to sperreskjemaene, DLOQ og LOS, som er nevnt tidligere. Dette sparreskjemaet
undersgker de samme fire komponentene leeringsmilje, konkrete leeringsprosesser og
lederatferd som statter leering og kunnskapsutveksling, samt utvikling- og anvendelse av
visjon. Dataene som besvarelsene av sparreskjemaene genererte (Vedlegg 7), gir et innblikk i
de ansattes oppfattelse av de fire komponentene og muligheten til & se om de er konsistente
med-, eller eventuelt forskjellige fra leders uttalelser. Flere studier om vekst er basert pa
sperreskjemaer som er distribuert til ledere. Hvis det viser seg at det er et avvik mellom leders
og ansattes oppfatning av de ulike komponentene, kan det indikere at det er problematisk a
male faktiske organisasjonsmessige forhold bare ved & henvende seg til leder. For &
identifisere eventuelle avvik har vi gradert de ansattes besvarelser (Vedlegg 8), pad samme
mate som leders uttalelser i henhold til teori om utvalgte komponenter, for & muliggjere en
sammenlikning. Hvilke spersmaél som er knyttet de ulike sertrekkene er ogsa beskrevet i

analyseguiden (Vedlegg 5).

3.5 Begrensninger
En generell utfordring forbundet med & male vekst i organisasjoner er at studiene soker &

finne svar pa hvilke egenskaper selskapene hadde i tidligere perioder, da vekstperioden
begynte, ved hjelp av & innhente informasjon fra selskapet slik det er i dag. Igjennom hele sitt
livslep har organisasjonen forandret seg og dataene man eventuelt samler inn i dag trenger
derfor ikke vaere representative for tidligere ar. I felge Davidsson, Delmar og Wiklund (2006),
trenger man longitudinelle studier hvor man undersgker ulike faktorer over tid for & kunne

beskrive hvorfor selskapene har vokst og er der de er i dag.
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3.6 Validitet og reliabilitet

3.6.1 Validitet
Pafolgende underpunkter tar for seg tre ulike former for validitet. Intern-, begreps- og

eksternvaliditet. Disse tre formene for validitet er ikke uavhengig av hverandre. For at man til
slutt kan vurdere eksternvaliditet og overferbarhet, mé studien ha en begrepsvaliditet som
omhandler om man far svar pa det man har til hensikt & underseke, og som et utgangspunkt

ma studien ha en internvaliditet som linker variablene og resultat ( Gibbert et al. 2008).

3.6.1.1 Intern validitet
Intern validitet tar for seg forankringen av den kausale sammenhengen mellom variablene og

vekst som resultat. Dette mener vi kommer klart frem gjennom teoridelen, noe som styrker
internvaliditeten. Det som svekker internvaliditeten er at det teoretisk er papekt mange arsaker
til vekst, som vi har beskrevet i teoridelen om vekst. Det betyr at studien apner for faktorer
utenfor modellen, spurigse sammenhenger, som kan pavirke uten at vi har fanget dette opp
med avgrensningen til leering denne oppgaven har. Noe annet som styrker internvaliditeten er
trianguleringen som gir oss muligheten til & verifisere funnene fra fler perspektiver (Gibbert et

al. 2008).

3.6.1.2 Begrepsvaliditet
Begrepsvaliditeten til en studie omfatter operasjonaliseringen. Validitet i kvalitative studier

blir definert av Askheim og Grennes (2008) som "om vi undersegker det vi har til hensikt &
undersake"(Askheim og Grennes 2008). For & styrke validiteten har vi forklart hvordan hele
studien har forelept og vi har som tidligere nevnt valgt & ta utgangspunkt i to kjente
sperreundersekelser, som er utformet for & male leeringsevne, 1 utformingen av
intervjuguiden. Et annet element som kan styrke validitet i studien er at dybdeintervjuet ga
oss muligheten til & vaere sikre pa at respondenten forsto spersmaélene slik de var intendert.
Det siste elementet som er med pa & styrke begrepsvaliditeten er at vi har valgt & benytte oss
av triangulering med sperreskjema som tidligere beskrevet. P4 denne méaten har vi fatt
muligheten til & se pa det samme fenomenet ved hjelp av ulike datainnsamlingsmetoder

(Gibbert et al. 2008).
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3.6.1.3 Ekstern validitet
Ekstern validitet gar pa generaliserbarhet, som tar for seg at var studie skal ha overferbarhet

til andre bedrifter, ikke bare beskrive de som er en del av studien. Casestudier gir ikke
grunnlag for statistisk generalisering av en populasjon. Det casestudier, og vért studie, kan

bidra til er analytisk generaliserbarhet til teori (Gibbert et al. 2008).

3.6.2 Reliabilitet
Reliabiliteten i kvalitative studier er utfordrende, sammenlignet med kvantitative

undersgkelser, da denne formen for studier blir preget av forskeren i gjennomfoering og
analyse (Johannessen et. al 2004). Reliabiliteten i denne studien er utfordrende da
intervjuguiden og studien legger opp til apne svar, noe som gjar etterprevbarhet vanskelig i
tillegg til at bedriftene hele tiden er i utvikling. For a styrke paliteligheten har vi beskrevet at
vi har valgt & benytte oss av flercasestudie som forskningsdesign og at vi har anvendt Yin sin
tilneerming. Videre har vi beskrevet at vi har benyttet oss av dybdeintervju med en
semistrukturert intervjuguide (Vedlegg 1) og at intervjuguiden er utviklet pa bakgrunn av to
navngitte kvantitative sperreskjemaer. Dybdeintervjuene ble tatt opp med lydopptak noe som
medforte at vi hadde anledning til & here opptakene flere ganger og kvalitetssikre
transkripsjonen. Transkripsjonene (Vedlegg 2) er ogsé sendt til intervjuobjektene slik at de
kunne serge for at vi hadde forstatt dem riktig. Videre har vi utviklet en analyseguide
(Vedlegg 5) som beskriver hvilke spersmaél fra dybdeintervjuene og sperreskjemaene som er
knyttet til de ulike sertrekkene. Denne guiden forklarer hvordan den tverrsnittbaserte
inndelingen av data (Vedlegg 3) er gjennomfert. Resultatet av denne inndelingen er ogsé
vedlagt for & vise fremgangsmetoden. Analyseguiden (Vedlegg 5) beskriver ogsa hvilke svar i
besvarelsene av sperreskjemaene (Vedlegg 7) som er knyttet til de ulike saertrekkene. Pa
denne méten har vi etter beste evne beskrevet og dokumentert fremgangsmaten i metoden for

a styrke reliabiliteten.

4.0 Beskrivelse av vekstselskapene
Vekst 1 organisasjoner er omdiskutert og males pa forskjellige mater. I denne studien er

Gasellekriteriene til Dagens Neeringsliv benyttet for & identifisere vekstselskaper, da de har
vert konsistente over tid. Dette er en forenkling av virkeligheten, da det finnes mange
selskaper som opplever en enorm vekst uten a oppfylle kravene, men det gir oss tilgang til

historiske data som hjelper i utvelgelsen av selskaper. Vi ser pa bade vekstselskaper som har
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opplevd hay vekst over lang tid, som har fortsatt & vokse, og vekstselskaper som har stagnert.

De utvalgte selskapene som har opplevd kontinuerlig hoy vekst over tid benevnes som A-

selskaper og selskapene som tidligere har opplevd vekst for sa & redusere vekstraten benevnes

som B-selskaper.

Selskapene som er blitt karakterisert som stagnerte er karet til gasellebedrift én gang for sa &

oppleve en reduksjon i veksten. Dette har medfert at de ikke har blitt klassifisert som

gasellebedrift flere ganger. Dette er altsa suksessfulle selskaper, men de overgés av “’de beste”

i sin bransje. For selskapene som har opplevd vekst over lengre tid har vi satt som krav at de

m4 ha blitt gaseller minst fire ganger. Selskap 2B, som tilherer gruppen selskaper som har

stagnert, har fatt betegnelsen gaselleselskap to ganger. Vi valgte likevel a inkludere det i

studien da selskap 2A, som det samsvarer med pé de gitte kriteriene, har blitt gaselle hele atte

ganger. Dette er gjort fordi vi ensker at hgyteknologiselskaper skal vare representert i

undersgkelsen. Dette var eneste mulige samsvar mellom to heyteknologiselskaper, forutsatt at

de andre kriteriene skulle oppfylles. Tabell 1 viser mer detaljert informasjon om de atte

selskapene.
Selskap 1A 1B 2A 2B 3A 3B 4A 4B
Antall ganger |5 1 8 2 4 1 6 1
Gaselle
Ar 1. gang 2004 2002 2002 2006 2002 2002 2003 2002
Gaselle
Omsetning 1. 5,257 8,172 9,512 24,871 15,095 20,609 10,359 |13,451
gang (mill)
Omsetning 14,657 17,155 32,263 27,146 92,792 19,113  [22,558 |21,461
2010 (mill) 46,812 34,332 44,269 |[14,297
(09/08)
Bransje Regnskap/ | Regnskap/ | Maskinering | Maskinering | Reklame/ | Reklame/ | Arkitekt | Arkitekt
revisjon | revisjon Event Event
Lokalisering Oslo Oslo Rogaland Rogaland Oslo Oslo Oslo Oslo
Oppstartsar 2001 1995 1996 1996 1998 1982 1983 1986
Omsetningens
vekst 1 prosent
fra det aret
selskapet ble
gaselle forste
gang til 2010 279% 210% 339% 109% 615% 93% 218% 160%
2009 492% 138%
2008 427% |106%
Tabell 1: (Kilde www.proff.no og Dagens Naringsliv sine arlige gasellelister.)
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5.0 Analyse

I analysen besvarer vi hovedproblemstillingen; Hvordan har man lagt til rette for leering og
kunnskapsdeling i selskaper som har opplevd hgy vekst over tid sammenliknet med i selskaper
som har opplevd vekst i tidligere fase, men som har stagnert? Dette gjores gjennom & besvare
underproblemstillingene. Svarene fra disse gjor oss samlet sett i stand til & besvare
hovedproblemstillingen. De fire underproblemstillingene er som folger:

- Hvordan er graden av stpttende leeringsmiljpet i selskaper med sterk vekst sammenlignet
med selskaper som har stagnert?

- Hvordan er leeringsprosessene i selskaper med sterk vekst sammenlignet med selskaper som
har stagnert?

- Hvordan utgves ledelse i selskaper med sterk vekst sammenlignet med selskaper som har
stagnert?

- Hvordan er visjonen utviklet og anvendt i selskaper med sterk vekst sammenlignet med

selskaper som har stagnert?

Terminologien A- og B-selskaper viderefores, hvor selskapene som har opplevd kontinuerlig

hey vekst er omtalt som A-selskaper, og selskapene som har stagnert som B-selskaper.

5.1 Oppsummering analyse
Analysen av gir klare indikasjoner pé at hoy grad av stettende leeringsmilje er positivt

korrelert med kontinuerlig hoy vekst. I tillegg ser vi tendenser til at hey grad av
tilstedeverelse av to av de definerte konkrete laringsprosessene er positivt korrelert med
kontinuerlig hay vekst. Dette gjelder prosesser knyttet til utvikling av produkter og tjenester,
samt prosesser knyttet til kunnskapsdeling. Det siste av de undersgkte sertrekkene som synes
a veere positivt korrelert med kontinuerlig hoy vekst, er hay grad av oppfordring til dialog fra

leder. De resterende underspgkte sartrekkene gir ingen tydelige signaler forbundet med vekst.

5.2 Under-problemstillinger

5.2.1 Hvordan er graden av stgttende laeringsmiljget i selskaper med sterk vekst
sammenlignet med i selskaper som har stagnert?
For & besvare under-problemstillingen vil de fem sartrekkene né gjennomgas; psykologisk

trygghet, verdsettelse av forskjeller, dpenhet for nye ideer, tid til refleksjon, og samarbeid og
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team-leering som kjennetegner et miljo som fostrer leering (Garvin, Edmondson og Gino

2008).

Psykologisk trygghet

Gjennom dybdeintervjuene med lederne undersgker vi i hvilken grad de ansatte foler seg
komfortable med & uttrykke sine synspunkter, ogsa i tilfeller hvor disse avviker fra leders og
flertallets. Med andre ord er dette et mal for toleranse. Pa bakgrunn av dybdeintervjuene med
lederne i A-selskapene kan det virke som at psykologisk trygghet er en faktor som i stor grad
er tilstede i A-selskapene, da alle de fire selskapene skarer hoyt pé dette sertrekket. Dette
underbygges av at ansatte i tre av fire A-selskaper ogsa gir toppskér til den opplevde
psykologiske tryggheten i selskapene. Disse selskapene omtales som apne, hvor de ansatte har

arenaer hvor de foler seg komfortable med & ytre sine meninger;

“Takhayden er veldig stor, alle far lov til d mene noe. Alle blir tatt med i diskusjoner” (Leder

selskap 2A).

Dybdeintervjuene med lederne i B-selskapene gir en mer variabel skar for i hvilken grad de
ansatte foler seg komfortable med & uttrykke sine meninger, ogsa nér disse avviker fra leders
og flertallets synspunkter. To av selskapene far full skér, mens de to resterende selskapene far
henholdsvis tre av fem-, og to av fem mulige, hvor fem anses som best i henhold til
leeringsteorien. Likevel opplever de ansatte i stor grad at psykologisk trygghet er tilstede i sine

respektive selskaper.

Oppfordring til uttrykkelse av synspunkter

Videre undersgker vi hvorvidt de ansatte oppfordres til & uttrykke ulike synspunkter, og
hvordan disse mottas i selskapene. I A-selskapene er det med utgangspunkt i leders uttalelser
en relativ enighet om at de er gode til & fa frem ulike synspunkter og at disse verdsettes.
Uttalelsene til lederne for A-selskapene er i sterkt samsvar med svarene fra de ansatte. Med
bakgrunn i dybdeintervjuene med lederne i B-selskapene er skarene lavere og mer varierte.

De ansatte i B-selskapene gir ogsé varierte skarer, men noe hgyere enn sine ledere.
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Apenbhet for nye ideer
Tredje seertrekk tar for seg dpenhet for nye ideer, hvor vi undersegker hvorvidt ansatte
oppfordres til 4 ta risiko og til & utforske det uprovde og ukjente. Dybdeintervjuene med A-

selskapene gir en jevn hay skare hos alle selskapene.

Vi er ikke sa veldig redd for endringer. Vi er nok litt motsatt, at vi hopper pa litt for mange

nye prosjekter, sa vi er glade i d prove nye ting” (Leder selskap 3A).

Svarene fra de ansatte indikerer ogsé at A-selskapene er sers dpne og mottakelige for nye
ideer og mater & gjore ting pa. Blant B-selskapene skérer man jevnt over lavere enn hos A-
selskapene pa grad av dpenhet for nye ideer basert pé ledernes besvarelser pa de relevante
spersmalene. Blant B-selskapene er det igjen et avvik mellom ledernes og de ansattes

oppfattelse, hvor de ansatte jevnt over gir en hgyere skar pa apenhet for nye ideer enn lederne.

Tid til refleksjon

Hvorvidt man har tid til pauser fra handling, og i hvilken grad man oppfordres til refleksjon
rundt organisasjonens arbeidsmaéter er det neste s@rtrekket som undersegkes. A-selskapene
skérer lavere for dette sertrekket enn pa foregdende, hvor man i tillegg ser at det er en storre
variasjon mellom selskapene. Dette kommer frem bade gjennom dybdeintervju- og
sparreskjemabesvarelser. B-selskapene far ogsa varierte, men enda lavere skarer for dette
sertrekket, basert pa analyse av svarene fra lederne. Fra de ansatte 1 B-selskapene rapporteres
ogsa varierte skarer, men i tillegg kan det nevnes at man ser et spesielt stort avvik mellom
leders og ansattes oppfattelse av dette sartrekket i selskap 1B. Pé spersmal om hvorvidt de
ansatte har tid til refleksjon og vurderinger av sine arbeidsmetoder, svarte leder fra selskap

1B:

“Nei. Det har veert lite av det. Det er kanskje litt brutalt d si nei, men jeg md nok erkjenne at

det har nok veert sann. I hvert fall det siste dret, kanskje de siste to og ”’(Leder selskap 1B).

P4 samme tid tyder skarer fra de ansatte pd at man i selskapet, tvert imot, har god tid til

refleksjon rundt arbeidsmetoder.
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Oppmuntring til samarbeid og team-leering

Det femte og siste sertrekket ved selskaper som har et miljo som fostrer lering tar
utgangspunkt i holdninger og evner som underbygger den effektive benyttelsen av team.
Ledernes svar tyder generelt pa at man i A-selskapene har fokus pa effektiv benyttelse av
team. Et tydelig unntak her er allikevel selskap 2A, hvor leders svar tyder pa liten grad av
samarbeid i team. Sperreskjemaene fra de ansatte for selskap 2A gir en langt heyere skare enn
det lederens svar ga, og dette representerer det forste store avviket mellom leders- og ansattes
opplevelse av et sertrekk blant A-selskapene. Pa bakgrunn av intervjuene med lederne i B-
selskapene, synes det som disse selskapene har mindre grad av oppmuntring til samarbeid og
team-leering. Igjen har de ansatte en annen opplevelse enn leder. De ansatte rapporterer jevnt
over om en langt hoyere grad av fokus pé samarbeid og team-lering i selskapet, enn lederens

svar tyder pa.

Leeringsmiljp oppsummert

Hovedtrekkene vil nd oppsummeres for & besvare underproblemstillingen hvordan er graden
av stpttende leeringsmiljget i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i selskaper som har
stagnert? Gjennomgaende ser man at A-selskapene, basert pé analyse av ledernes besvarelser,
jevnt over skérer hoyere enn B-selskapene pé samtlige sertrekk. Leringsmiljoet i A-
selskapene blir beskrevet som mer stottende enn leeringsmiljoet i B-selskapene. I det ligger
det at disse selskapene, i starre grad enn B-selskapene, har en opplevelse av psykologisk
trygghet, oppfordrer til uttrykkelse av ulike synspunkter, dpenhet for nye ideer, tid til
refleksjon og at det i sterre grad oppmuntres til samarbeid og team-laering. Her ma det riktig
nok nevnes at ogsa A-selskapene rapporterer om liten grad av tid til refleksjon. I tillegg kan
man observere en sterre avstand mellom besvarelsene fra ledere og ansatte i B-selskapene,

enn avstand mellom ledere og ansatte i A-selskapene.

5.2.2 Hvordan er leeringsprosessene i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i
selskaper som har stagnert?
Om en organisasjon er lerende avhenger ogsé av at man har en rekke konkrete og utbredte

tiltak og aktiviteter, her kalt konkrete leeringsprosesser og praksiser (Garvin, Edmondson og
Gino, 2008). Besvarelsene fra intervju og sperreskjema tilknyttet de fem sertrekkene som
inngér i dette; utvikling av produkter og tjenester, innhenting av ekstern informasjon, analyser
og tolkning, og systematisk kunnskapsdeling, utgjer grunnlaget for besvarelse av denne under-

problemstillingen.
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Utvikling av produkter og tjenester
Svarene lederne i A-selskapene gir, angéende prosesser knyttet til utvikling av produkter og
tjenester, indikerer at dette er noe man generelt sett ikke har godt innarbeidede rutiner eller

prosesser for. Dette gjenspeiles i utsagn fra leder i selskap 3A;

Vi har ikke sd veldig at nd skal vi sette oss ned og finne pd noe, vi er litt sann blir til mens vi

gdr”’(Leder selskap 3A).

Besvarelsene fra de ansatte i A-selskapene gir marginalt hoyere skérer tilknyttet disse
prosessene enn ledernes. B-selskapene har, ifelge lederne, heller ikke godt definerte
fremgangsmater for utvikling av nye produkter og tjenester. Samtlige B-selskaper skarer lavt
pa dette seertrekket. De ansatte i disse selskapene opplever disse prosessene som bedre

utviklet enn sine ledere.

Innhenting av informasjon om omgivelsene

Tiltak knyttet til innhenting av ekstern informasjon omhandler i hvilken grad selskapene har
systemer for metodisk innhenting av informasjon om kunder, konkurrenter, samfunns- og
teknologiske trender. Her har lederne i A-selskapene stor svingning i besvarelsene. To av dem
har beskrivelser som tyder pa at selskapene er relativt svake pa dette sartrekket, mens de to
resterende har relativt gode systemer for metodisk innhenting av informasjon. De ansattes
besvarelser rangerer her sine respektive selskaper jevnt over hgyere enn lederne. Lederne for
B-selskapene har besvarelser som tyder pa at de har omtrent samme niva pa sine systemer for
innhenting av informasjon fra omgivelsene som A-selskapene. De ansatte i B-selskapene
rapporterer, i likhet med de ansatte i A-selskapene, om noe hoyere grad av tilstedevarelse av

systemer for metodisk innhenting av informasjon.

Analyser og tolkning

Neste sartrekk som sies a styrke leeringsevnen til en bedrift er om man foretar disiplinerte
analyser og vurderinger av eksisterende arbeidsmetoder. Her tyder besvarelsene fra lederne i
A-selskapene pé at man har relativt godt innarbeidede metoder for & gjennomgé og vurdere
eksisterende fremgangsmaéter. De ansatte i disse selskapene gir pa den annen side relativt
darlige tilbakemeldinger pa graden av innarbeidede rutiner for gjennomgang av

fremgangsmater. Lederne i B-selskapene gir besvarelser pa dette sertrekket som kan
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sammenstilles med besvarelsene fra lederne i A-selskapene, hvor man har relativt godt

innarbeidede metoder for gjennomgang og vurdering av eksisterende fremgangsmater;

“Man setter seg noen mdl ndr man starter med prosjekter ogsd skjer det jo ting underveis. Sd
etterpd sd gar man gjennom prosessen og ser pd hva som kan gjpres bedre neste gang og hva
har vi leert av den gangen her. Dette bruker vi ogsa for d utvikle rutiner og systemer for

hvordan vi jobber” (Leder selskap 4B).

De ansatte i B-selskapene gir her besvarelser som legger seg pa nivd med de ansatte i A-

selskapenes besvarelser, der skarene er noe lavere enn hos lederne.

Oppleering og videreutvikling

Neste sertrekk tar for seg 1 hvilken grad man har gode systemer og rutiner for opplering og
videreutvikling av de ansatte i selskapene. Om man baserer seg pa ledernes besvarelser har
man i A-selskapene gode system for opplering og videreutvikling av de ansatte. Disse
selskapene synes & ha spesielt gode rutiner for opplering av nyansatte, mens det er et noe mer
variabelt niva pa faglig oppdatering og videreutvikling av de mer erfarne ansatte i

selskapene, hvilket reflekteres i leder for selskap 2As besvarelse;

”Vi har en oppleeringsplan (...) som alle nyansatte hos oss skal innom og gjennomgd. (...)
Hvis en gnsker det (videreutvikling, red. anm.), sd har vi sagt at det er kun opp til deg selv

hva du vil gjgre det til” (Leder selskap 2A).

Disse observasjonene stottes av sperreskjemaene som er fylt ut av de ansatte i A-selskapene.
Blant B-selskapene finner man, basert pa ledernes svar, at de fleste er gode pé opplaring og
videreutvikling, men at det er ett som skiller seg ut i negativ forstand. I selskap 1B opplyser

leder om at man har darlig definerte metoder for opplering av nyansatte;
“Det har blitt litt pa lykke og fromme, i forhold til at de personene vi har satt pa det har blitt
litt sann “det her fikser du, fa lcert opp den personen og lever varene”. Noen har lyktes og

andre har ikke gjort det.” (Leder selskap 1B)

De ansatte i B-selskapene er jevnt over enige om at man har relativt gode systemer for

opplaring og videreutvikling av de ansatte.
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Systematisk kunnskapsdeling

Siste leeringsprosess som undersgkes omhandler i hvilken grad kunnskap deles pa
systematiske og klart definerte méter i selskapet. Lederne for A-selskapene forteller her om
selskaper som har generelt gode rutiner for kunnskapsdeling, men hvor det er litt variasjon
selskapene imellom. For eksempel har man i selskap 2A en sentral som blir administrert av en
kontormedarbeider, hvor skjermer er plassert rundt om i hele produksjonen- som benyttes for
a formidle informasjon og nyheter. Annen hver méned har man et fast informasjonsmete,
hvor man har en fastsatt agenda med informasjon om HMS, produksjon, salg, teknologi og litt
generelt. Dette kommer i tillegg til faste, daglige morgenmeter. De ansattes besvarelser fra A-
selskapene avviker ikke i nevneverdig grad fra ledernes beskrivelser. Det synes som
kunnskap deles pa mindre systematiske méater i B-selskapene enn i A-selskapene, om man
baserer seg pa ledernes uttalelser, hvor tre av fire B-selskaper har lavere grad av systematisk
kunnskapsdeling enn i de samsvarende A-selskapene. De ansattes besvarelser for B-

selskapene ligger naermere opp mot A-selskapenes besvarelser.

Konkrete leeringsprosesser oppsummert
For & besvare underproblemstillingen om hvordan leringsprosessene i selskaper med sterk
vekst er sammenlignet med i selskaper som har stagnert, folger nd et sammendrag av de fem,

allerede gjennomgatte, saertrekkene tilknyttet konkrete laeringsprosesser.

Ingen av de to selskapsgruppene har serskilt gode prosesser for utvikling av produkter og
tjenester, men det er forskjeller mellom de to, da A-selskapene operer pa en mate som i sterre
grad er positivt for deres leringsevne. Man opplyser i storre grad om en villighet til &
eksperimentere og til & ta risiko blant A-selskapene (jamfor selskap 2A og 3A). Nar det
kommer til innhenting av ekstern informasjon ser man innen de étte selskapene en stor
spredning uavhengig av selskapsgruppe og det kommer ikke frem at noen av gruppene er
bedre enn den andre. | folge ledere, bade for A-selskaper og B-selskaper, er har man i
selskapene relativt godt innarbeidede metoder for vurderinger av ndvaerende arbeidsmetoder
og fremgangsmater. Dette er ikke helt i samsvar med de ansattes tilbakemeldinger, men dette
er felles for begge gruppene, og man ser ingen spesifikk forskjell pd hvordan man foretar
vurderinger av arbeidsmetoder og fremgangsmater. Bade A-selskapene og B-selskapene har
gode systemer for opplaring av nye ansatte, hvor de fleste har en form for
mentor/fadderordning hvor den nyansatte far en fast erfaren ansatt fra selskapet som folger

den nyansatte tett i en gitt periode. Selskap 1B skiller seg ut her, i negativ forstand, ved ikke &

57



ha noe spesifisert opplegg for opplering av nyansatte. Nar det gjelder videreutvikling og
faglig oppdatering er det storre variasjon i hvilke tilbud man har. Noen selskaper, som selskap
1A, 2B og 4B, har velutviklede systemer hvor man bade serger for utnyttelse av ekstern og
intern kunnskap for videreutvikling av de ansatte, mens andre selskaper som selskap 1B og
2A, 1 mindre grad har etablert slike systemer for videreutvikling. A-selskapene har klarere
definerte og mer systematiske metoder for & dele kunnskap, enn B-selskapene har. Blant annet
ser man pa bakgrunn av besvarelsene at A-selskapene har mer systematiske gjennomfoering av
ulike former for meter og sammenkomster hvor hensikten er kunnskapsspredning i hele

selskapet.

5.2.3 Hvordan er visjonen utviklet og anvendt i selskaper med sterk vekst sammenlignet
med i selskaper som har stagnert?
Om man skal skape en leerende organisasjon ber, ifelge Marsick og Watkins (2004) de ansatte

veere med pé utviklingen av visjonen til selskapet, samtidig som denne ber vare tilpasset de
ulike avdelingene i selskapet, og beslutninger som tas ber vaere konsistente med denne.
Videre ber grunnleggende verdier som ligger til grunn for visjonen tas opp til vurdering og
utfordres med jevne mellomrom, slik at man tar hayde for eventuelle endringer i omgivelsene.
De tre sertrekkene som inngér i dette er; utvikling av visjon, anvendelse av visjon, og
utfordring av verdier og verdensbilde og de benyttes her for & gi svar pa under-

problemstillingen.

Utvikling av visjon
Utsagnene til leder fra A-selskapene tyder pa at disse selskapene ikke har hatt saerlig stor grad
av involvering fra de ansatte under prosessen med utvikling av visjonen. Unntakene her er

selskap 3A, hvor de ansatte var direkte involvert i utformingsarbeidet;

“Den ble utviklet i den strategiprosessen (for d stake ut kursen til selskapet, red. anm.)

sammen med de ansatte som deltok der” (Leder selskap 3A)

De ansatte i A-selskapene opplever seg, pa den annen side, som mer delaktige i
visjonsutviklingsprosessen enn det leder beretter om. Unntaket her er de ansatte i selskap 4A
som gir lav skare pa deltakelse i utformingen, hvilket er i overensstemmelse med leder for
selskap 4As uttalelser. Blant B-selskapene ser man en enorm spredning, hvor selskap 2B i

meget stor grad har involvert sine ansatte i utvikling av visjonen;
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”Da hadde vi med en ekstern person inne som hadde lange samtaler med meg og mange
tilfeldig valgte rundt om i bedriften, hvor vi prgvde a dra ut hva er det som allerede i dag er
vdres sterke sider, hva kjennetegner oss i dag, hva er deres sterke sider, og tok utgangspunkt i

de for a viderefore det vi allerede var god pd” (Leder selskap 2B).

Pé den annen side har leder i selskap 3B pé egenhénd utviklet visjonen, og i tillegg uttaler han

at;

“Mine store visjoner holder jeg vanligvis for meg selv, fordi de blir litt for rde” (Leder

selskap 3B).

Besvarelsene fra de ansatte i B-selskapene har mindre spredning enn det er i deres lederes
uttalelser, og man skarer jevnt over relativt bra pa grad av involvering av de ansatte i

utvikling av visjon.

Anvendelse av visjon

A-selskapenes ledere rapporterer at visjonen i relativt stor grad anvendes i det daglige. I dette
inngér at man tar beslutninger som er konsistente med denne, og at visjonen er tilpasset de
ulike avdelingene i selskapet. De ansatte i A-selskapene deler stort sett denne oppfatningen.
Lederne for B-selskapene gir varierte svar, men samlet sett rapporteres det om hey grad av
anvendelse av visjonen i det daglige. Selskap 3B skiller seg negativt ut her, hvor leder
fremhever at det ikke er s& lenge siden visjonen ble lansert, og at man derfor er i en
innarbeidingsfase. De ansatte i B-selskapene har besvarelser med skarer som modererer deres
lederes uttalelser, og det er storre avstand mellom leder og ansattes besvarelser i B-selskapene

enn i A-selskapene.

Utfordring av grunnleggende verdier og antakelser

Nar det kommer til hvorvidt grunnleggende verdier og antakelser blir tatt opp til vurdering
jevnlig eller ikke, svarer lederne i A-selskapene variert, men man ser en generell tendens til
lav grad av vurdering av grunnleggende verdier. De ansatte for disse selskapene er i mye
storre grad samstemte, hvor besvarelsene fra de utfylte sparreskjemaene tyder pa at de ansatte
opplever at selskapene jevnlig vurderer og utfordrer eksisterende verdier og antakelser.

Lederne fra B-selskapene beskriver, som gruppe, like stor grad av utfordring og vurdering av

59



eksisterende verdier som lederne for A-selskapene. De ansattes besvarelser indikerer ogsé her
at de ansatte opplever en storre grad av vurdering og utfordring av grunnleggende verdier og

antakelser enn det lederne deres gjor.

Utvikling- og anvendelse av visjon oppsummert

For & besvare hvordan visjonen er utviklet og anvendt i selskaper med sterk vekst
sammenlignet med i selskaper som har stagnert, baserer man seg pé de tre overnevnte
sertrekkene. I A-selskapene uttaler lederne at det ikke har veert serlig stor grad av
involvering av de ansatte nér det gjelder utviklingen av visjonen, bortsett fra i selskap 3A. B-
selskapene viser her en enorm spredning i grad av involvering av de ansatte, men uttaler
samlet sett omtrent det samme grad av involvering som lederne i A-selskapene. Selskap 2B
skiller seg veldig ut blant de ulike selskapene, hvor leder beskriver at de har involvert en
ekstern konsulent for & f4 inn mest mulig informasjon fra forskjellige deler av selskapet, som
grunnlag for utvikling av visjonen. Béde i A- og B-selskapene opplever de ansatte at de har
vert mer involvert enn det leder gir uttrykk for. Bdde i A- og B-selskapene tyder uttalelser pa
at visjonen i stor grad anvendes i det daglige. I dette ligger som nevnt at beslutninger som tas
er konsistente med denne, og at den er tilpasset ulike avdelinger i selskapene. Nar det kommer
til vurdering og utfordring av grunnleggende verdier og antakelser, svarer lederne bade for A-
og B-selskapene at deres selskaper ikke vurderer disse jevnlig. De ansattes besvarelser, fra
begge gruppene, viser at de opplever at man i sterre grad utfordrer grunnleggende verdier

jevnlig i de respektive selskapene.

5.2.4 Hvordan utgves ledelse i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i selskaper
som har stagnert?
Lederatferd som stetter leering krever, ifelge Garvin, Edmondson og Gino (2008), at leder

oppfordrer til dialog. Dette bygger pa & aktivt undersgke andres synspunkt ved a stille
spersmal og a lytte til svar. I tillegg skal en leder ha et fokus pd d legge til rette for tid til
refleksjon og kunnskapsoverfgring for & underbygge lering i selskapet. Videre er leders syn
pd ansatte viktig, for & beskrive hvorvidt leder har tillit til sine ansatte og deres kompetanse,

da dette er en forutsetning for at man skal kunne vare apen for a lytte til deres synspunkter.
Oppfordring til dialog

Uttalelsene fra lederne i A-selskapene tyder pa at leder i disse selskapene i szrs hoy grad

oppfordrer til dialog, hvilket reflekteres i leder for selskap 4As utsagn;
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” Jeg har alltid en dpen dgr. Ogsa at man har evnen til d lytte til de ansatte. Sa ikke
diktatorisk, men demokratisk pd lyttende vis” (om egen lederstil, red. anm.) (Leder selskap

4A)

De ansatte i A-selskapene vurderer leders grad av oppfordring til dialog som lavere enn
ledernes egne utsagn indikerer. Dette gjelder for tre av fire selskaper. Med utgangspunkt i
ledernes egne uttalelser, ser man et stort spenn i hvilken grad av oppfordring til dialog man
finner i de ulike B-selskapene. To av lederne har uttalelser som indikerer at man i stor grad
oppfordrer til dialog, mens de to resterende lederne har uttalelser som peker i den andre
retningen. Om man sammenlikner ledernes uttalelser med sperreskjemaene kommer det frem
sma avvik, bortsett fra i selskap 1B, hvor de ansatte beskriver leders grad av oppfordring til

dialog som langt sterre enn det leders uttalelser antyder;

Vi dytter folk ut pa kanten iforhold til at en ma sta ansvarlig for de handlingene man gjgr
innenfor de rammene som er satt, og da tvinger man jo ofte fram at folk da far veere med og si
sin mening og styre, men allikevel, som leder sd md en veere tydelig pa styringen allikevel for
d sette de rammene som md til og for d ta de grepene som md til for d fd en god flyt” (Leder

selskap 1B).

Tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfgring

Grad av tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfering er lav for A-selskapene,
basert pa ledernes uttalelser. De ansatte opplever ogsé at leder i liten grad legger til rette for
tid til refleksjon rundt nédverende fremgangsmater og kunnskapsoverforing. Pa bakgrunn av
ledernes egne utsagn gjor lederne i B-selskapene det enda darligere enn lederne 1 A-
selskapene pa dette sartrekket. I tillegg ser man, nar man sammenlikner besvarelser fra de
ansatte med ledernes besvarelser at det er storre avvik mellom ledere- og ansatte i B-

selskapene enn mellom ledere- og ansatte i A-selskapene.

Leders syn pd ansatte

Lederne fra A-selskapene omtaler i stor grad at de har tillit til sine ansatte og deres
kompetanse, hvilket sees som en forutsetning for at man skal kunne vere &pen for 4 lytte til
deres synspunkter. De ansattes besvarelser tyder pa at leders grad av tillit til sine ansatte ikke
alltid kommer til syne i atferden han/hun demonstrerer. I B-selskapene indikerer ogsé svarene

fra lederne at de har hey grad av tillit til sine ansatte og deres kompetanse;
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“Jeg er flink til d kunne stole pd andre, de som er bedre enn meg- jeg henger meg ikke sda mye

opp i deres jobb, men lar dem fa spillerom der” (Leder selskap 2B).

De ansattes besvarelser i B-selskapene tyder pa at leders grad av tillit til sine ansatte heller

ikke her alltid kommer til syne i atferden han/hun demonstrerer.

For & besvare hvordan ledelse utaves i selskaper med sterk vekst sammenlignet med i
selskaper som har stagnert, tas det utgangspunkt i de tre belyste sartrekkene ovenfor. Det er
identifisert forskjeller mellom de to selskapsgruppene- hvordan lederne uttaler at de
oppfordrer til dialog. I A-selskapene beskriver lederne at de selv i hoy grad aktivt underseker
andres synpunkt ved 4 stille spersmal, lytte til svar og ved & oppfordre til debatt og dialog. I
B-selskapene er det storre variasjon innad i gruppen, hvor to har uttalelser som tyder pé at de i
hay grad oppfordrer til dialog, mens de to andre har svar som indikerer at man i mindre grad
aktivt oppfordrer til dialog. De ansatte i A-selskapene vurderer graden av oppfordring til
dialog som lavere enn sine respektive ledere. B-selskapene, pa den annen side, har mindre
avvik mellom leders- og ansattes besvarelser, med unntak av selskap 1B, hvor de ansatte
tilskriver sin leder sterre grad av aktiv oppfordring til dialog enn leders egne uttalelser tyder
pa. Uttalelser fra lederne i tilnaermet alle selskaper tyder pa at man i begge selskapsgruppene
har lite fokus pa tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing. Disse
uttalelsene tyder ogsé pa at B-selskapene gjor det enda litt darligere pé dette sartrekket, i
henhold til leeringsteorien, enn A-selskapene gjor. Svarene fra de ansatte i A-selskapene
samsvarer med leders uttalelser. I B-selskapene er avvikene mellom ledernes- og de ansattes
besvarelser storre enn blant A-selskapene. Igjen kan selskap 1B nevnes som mest avvikende,
hvor de ansatte tilskriver leder mer fokus pa tilretteleggelse for tid tilrefleksjon og
kunnskapsoverfering, enn leders egne uttalelser tyder pa. Bade lederne i A-selskapene og
lederne i B-selskapene uttrykker at de har hoy grad av tillit til sine ansatte og deres
kompetanse, mens de ansatte bade fra A-selskapene og B-selskapene rapporterer at denne

haye graden av tillit ikke alltid kommer til syne i leders atferd.

5.3 Hovedproblemstilling
Hvordan har man lagt til rette for leering og kunnskapsdeling i selskaper som har opplevd hgy

vekst over tid sammenliknet med i selskaper som har opplevd vekst i tidligere fase, men som

har stagnert?
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Som utgangspunkt for & besvare problemstillingen er det utviklet et rammeverk bestaende av
fire komponenter; stgttende leringsmiljp, konkrete leeringsprosesser, utvikling- og anvendelse
av visjon, og lederatferd som stgtter leering. Vi vurderer graden av tilstedevarelse av disse
fire komponentene, hvor hay grad av tilstedevarelse av de ulike indikerer, i henhold til
teorien, hoy grad av laeringsevne i selskapet. Hvorvidt vare undersgkelser indikerer en
sammenheng mellom leringsevne og hey vekst over tid vil nd, med bakgrunn i de overnevnte

underproblemstillingene, belyses.

Stottende leringsmiljp

Dybdeintervjuene og sperreskjemaene sammen indikerer en tydelig forskjell mellom grad av
stottende leeringsmilje i selskapene som har opplevd hoy vekst over tid (A-selskapene)
sammenliknet med grad av stettende leringsmiljo i selskapene som har opplevd vekst i
tidligere fase, men som har stagnert (B-selskapene). A-selskapenes leringsmilje kan
beskrives med en hgyere grad av psykologisk trygghet for de ansatte, storre grad av
oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter, en sterre &penhet for nye ideer og at man i

storre grad oppmuntrer til samarbeid og team-leering, enn det som er tilfellet i B-selskapene.

Konkrete leeringsprosesser

Fra analysen om konkrete la&ringsprosesser ser man at resultatene her er mindre entydige enn
tilfellet er for analysen av grad av stettende leeringsmilje. Det man generelt ser er at bade A-
selskaper og B-selskaper har lavere grad av tilstedeveaerelse av disse sa@rtrekkene enn tilfellet
var for sertrekkene innen grad av stettende leeringsmilje. Allikevel tyder studien pa at det er
noen forskjeller, mellom A- og B-selskapene, knyttet til hvordan man har lagt til rette for
enkelte konkrete leringsprosesser. A-selskapene synes & ha lagt bedre tilrette for utvikling av
produkter og tjenester, hvor man opplyser om sterre villighet til & eksperimentere og til 4 ta
risiko, enn man gjor i B-selskapene. Videre har A-selskapene klarere definerte og mer
systematiske metoder for kunnskapsdeling enn B-selskapene har. Innen sartrekkene
innhenting av informasjon om omgivelsene, analyser og tolkning og opplering og
videreutvikling identifiseres relativt store variasjoner mellom selskapene, men dette

forekommer uavhengig av selskapsgruppe.
Utvikling- og anvendelse av visjon

Analysen av hvorvidt, og i s fall hvordan, visjonen benyttes i de ulike selskapene for &

fremme laering, indikerer at det ikke er markante forskjeller mellom de to selskapsgruppene.
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Man kan identifisere et stort spenn i graden av leringsfremmende tiltak knyttet til visjon i de
ulike selskapene. Ved utvikling av visjon har to av selskapene involvert de ansatte i stor grad,
henholdsvis selskap 2B og 3A, mens ledergruppen i de resterende selskapene har utviklet
visjonen mer eller mindre pa egenhénd. Begge grupper av selskaper opplyser videre at de i
stor grad anvender visjonen i det daglige, og det lar seg ikke identifisere nevneverdige
forskjeller her. Heller ikke nar det kommer til hvorvidt selskapene utfordrer grunnleggende
verdier og antakelser jevnlig, er det markante forskjeller mellom selskapsgruppene. I storre

grad kan man observere forskjeller mellom de ulike selskapene, uavhengig av selskapsgruppe.

Lederatferd som stgtter leering

Fra analysen om lederatferd ser man at resultatene ogsa her er mindre entydige enn tilfellet er
for analysen av grad av stettende leringsmiljo. Basert pd dybdeintervjuene med lederne i de
ulike selskapene ser man en tydelig indikasjon pé at lederne i A-selskapene i storre grad seker
andres synspunkt ved 4 stille sparsmal, lytte til svar og ved & oppfordre til debatt og dialog,
enn lederne samlet gjor i B-selskapene. Det mé nevnes at de ansatte i A-selskapene vurderer
graden av oppfordring til dialog som lavere enn sine respektive ledere. Analysen tyder videre
pa at bade A- og B-selskapene har lav grad av fokus pa tilretteleggelse for tid til refleksjon og
kunnskapsdeling, men at B-selskapene gjor det marginalt dérligere enn A-selskapene pé dette
sertrekket. Pa det siste sertrekket innenfor lederatferd, som kan sees som kontrollspersmal
tilknyttet grad av oppfordring til dialog, ser man at lederne i badde A- og B-selskapene har
uttalelser som indikerer at de har stor grad av tillit til sine ansatte og deres kompetanse,

hvilket utgjer et godt grunnlag for & veere mottakelig for innspill fra de ansatte.

Oppsummering hovedproblemstilling

Det er her vist hvordan man har lagt til rette for leering og kunnskapsdeling i selskaper som
har opplevd hay vekst over tid sammenliknet med i selskaper som har opplevd vekst i
tidligere fase, men som har stagnert. Grad av stettende leeringsmiljo synes & vare den mest
markante forskjellen mellom A- og B-selskapene, hvor analysen antyder at A-selskapene har
et mer stottende leeringsmiljg, hvilket gir bedre forutsetninger for leering og kunnskapsdeling
enn man har i B-selskapene. I tillegg indikerer analysen at A-selskapene har bedre prosesser
for utvikling av produkter og tjenester, samt metoder for mer systematisk kunnskapsdeling
enn man har i B-selskapene. Analysen av komponenten utvikling og anvendelse av visjon

indikerer at denne i stor grad er lik bdde for A-selskaper og B-selskaper. Pa den annen side
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tyder analysen av lederatferd pa at lederne for A-selskapene i sterre grad enn lederne for B-

selskapene oppfordrer til dialog.

Det gis i denne studien klare indikasjoner pé at hey grad av stettende leeringsmiljo er positivt
korrelert med kontinuerlig hoy vekst. I tillegg ser vi tendenser som tyder pa at hey grad av
tilstedeverelse av prosesser knyttet til utvikling av produkter og tjenester, samt prosesser
knyttet til kunnskapsdeling er positivt korrelert med kontinuerlig hay vekst. Det siste
sertrekket som synes & vere positivt korrelert med kontinuerlig hoy vekst er hoy grad av
oppfordring til dialog fra leder. De resterende undersekte sertrekkene gir ingen tydelige

signaler forbundet med vekst. Funnene er presentert i Figur 5.
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6.0 Diskusjon

I denne delen diskuterer vi seks hovedomrader. Vi starter vi med & diskutere utfordringer
vedrerende maling av laringsevne. Deretter omtaler vi valg av kriterier for vekst for vi
diskuterer utvelgelse av selskaper og spesielt et av selskapene som skiller seg ut. Videre
diskuterer vi valg av metode og dybdeintervju kontra sperreskjema for vi til slutt diskuterer
leering og vekst. Dette er hoveddelen i diskusjonen. Deretter introduserer nye antakelser basert

pa funn i analysen.

6.1 Maling av leeringsevne
Laering som fenomen er utfordrende & undersegke da de direkte utfallene av leering i stor grad

er uhandgripelige. I tillegg undersekes selskaper fra ulike bransjer, og det er derfor viktig &
skape et sd naytralt utgangspunkt som mulig, slik at man reduserer mulighetene for skjevheter
i besvarelsene. I denne studien undersgkes ulike parametere, som i teorien identifiseres som
de viktigste for & pavirke en organisasjons laeringsevne, for & beskrive i hvilken grad
forutsetninger for laering er tilstede i de undersgkte selskapene. Det & operasjonalisere
leeringsfenomenet pa denne maten gjor at vi blir i stand til & sammenlikne de ulike selskapene,
men det kan samtidig medfere at mer eller mindre viktige aspekter ved fenomenet leering ikke

fanges opp.

6.2 Valg av kriterier for vekst
Vekst i selskaper blir malt pa forskjellige méter og avhengig av hvilken innfallsvinkel man

har for & vaere interessert i vekst vil man ogsa benytte seg av forskjellige mal. Sett fra et
samfunnsmessig perspektiv ville vekst i antall ansatte vare interessant, mens for en aksjonar
eller investor, som ensker avkastning pé sine investeringer, vil ekonomiske tilneerminger til
maling av vekst vaere mer interessant. For den gruppen selskaper som her er undersgkt finnes
ikke tilgjengelige historiske data for antall ansatte. Dagens Naringslivs Gaselleundersgkelse
har blitt gjennomfert siden 2002 og gir i den forbindelse en unik oversikt over ulike
vekstselskapers gkonomiske utvikling over tid. Kriteriene Dagens Naeringsliv benytter har
vert konsistente siden starten, men er grunnlag for diskusjon i forbindelse med om de utgjer
et godt mél pé vekst. Kriteriene er, slik de er formulert, veldig rigide. Enten oppfyller man
alle kriteriene og betegnes som et hoytytende selskap, ellers defineres man som et ikke-

heytytende selskap. Dette kunne med fordel vart mer nyansert, for eksempel med kategorier
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for ulike grader av selskapsytelse, da vekst er et komplekst fenomen. Et annet moment som er
problematisk med disse kriteriene, er at konjunktursvingninger i markedet alene kan medfore
at selskaper som gjor det langt bedre enn bransjenormen allikevel ikke oppfyller kravene.
Kravene slik de er utformet er ogsa lettere oppnaelige for smé og unge selskaper, da det er
lettere & doble omsetning fra én til to millioner, enn fra femti til hundre millioner. Til tross for
disse momentene anses datamaterialet fra Gaselleundersgkelsene som det beste
utgangspunktet for utvelgelse av selskaper til denne studien. Ved a benytte Dagens
Neringslivs kriterier for vekst kan en ogsa ta utgangspunkt i deres datamateriale, hvilket er
fordelaktig for identifisering av selskaper til de to gruppene. Med utgangspunkt i det
overnevnte kan man papeke at ogsé B-selskapene har vert vekstselskaper og fortsatt vokser,
men ikke i hoy nok grad til & oppné gasellekravene igjen. Dette kan vare en arsak til at ogsé

B-selskapene har hay grad av tilstedevaerelse av flere saertrekk for lerende organisasjoner.

6.3 Valg av selskaper

Selskapene er valgt ut med en kriteriebasert utvalgsstrategi. Her utgjor kriteriene som
benyttes for Gasellekéringen, sammen med egendefinerte kriterier, grunnlaget for a finne to
og to selskaper som samsvarer. Disse selskapene deler gitte karakteristika, men er forskjellige
med hensyn til hvor mange ganger de har blitt gaseller. Det har vist seg & vaere svert
utfordrende & identifisere étte selskaper hvor to og to sammen oppfyller de nevnte kravene.
Selskap 2B, som tilhgrer gruppen med selskaper som har stagnert (B-selskaper), har fatt
betegnelsen gaselleselskap to ganger. Dette selskapet sammenliknes med selskap 2A som har
fatt denne betegnelsen hele atte ganger, og i mangel pa alternative samsvar innen
hayteknologisektoren, ble det besluttet 4 g videre med disse selskapene i undersekelsen.
Analysen indikerer at dette kan ha vert et feiltrinn. Selskap 2B har ifelge analysen bedre
forutsetninger for laering enn de andre B-selskapene, noe som ogsé trekker opp
helhetsvurderingen av B-selskapene som gruppe. Pa den annen side var det umulig a forutsi at
dette selskapet skulle ha forhold som var lagt bedre til rette for leering, enn det man har i

selskap 2A.

6.4 Valg av metode

Metoden som er benyttet for datainnsamling er i hovedsak dybdeintervju med lederne i
selskapene. I tillegg supplerer man med sperreskjemaer, besvart av de ansatte. Skjemaene

maler de samme fire komponentene som dybdeintervjuene. Datamaterialet fra
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dybdeintervjuene er benyttet som hovedkilde til analysen og svarene fra sperreskjemaene er
benyttet for & fa belyst graden av tilstedevaerelse av de ulike leringskomponentene, fra ulike
perspektiver. Dybdeintervjuene har gitt nyanserte og beskrivende svar, men flere av de
elementene som er undersekt er det ogsé interessant & fa en vurdering av fra de ansatte. |
tillegg blir man i stand til & avdekke eventuelle store avvik mellom leder og ansattes

besvarelser.

Sperreskjemaet er standardisert, hvilket har gjort oss i stand til & sammenlikne de ulike
selskapene. Dette medferer en risiko forbundet med at sperreskjemaet kan vere bedre
tilpasset noen selskaper/bransjer enn andre. Dermed star man i fare for a fa skjevheter i
besvarelsesskérene. Dette vil vare gjeldende nér man vurderer bransje mot bransje, men
denne feilkilden er minimert da begge gruppene i denne undersekelsen har selskaper fra de

samme bransjene.

6.5 Dybdeintervju kontra spgrreskjema
En av de teoretiske antakelsene man har formulert omhandler at lederne i A-selskapene er

mer samstemte med sine ansatte, enn lederne i B-selskapene er med sine ansatte (Antakelse 2:
3.1.2 Teoretiske antakelser). Analysen indikerer at det, i selskapene som er undersgkt, er et
starre avvik mellom leders og ansattes besvarelser i B-selskapene enn i A-selskapene. Dette
avviket kan, pa den annen side, i stor grad tilskrives selskap 1B, hvor de ansattes oppfattelse
av grad av tilstedevaerelsen av leringskomponentene er langt storre enn leders. I andre enden
av skalaen kan nevnes selskap 3A, hvor man ser sars stor grad av enighet mellom leder og

ansatte.

6.6 Laering og vekst
Med bakgrunn i leringsteorien formulerte vi Antakelse 1 (Antakelse 1: 3.1.2 Teoretiske

antakelser), som sier at forholdene ligger bedre til rette for leering i selskapene som har
opplevd hay vekst over tid, sammenliknet med selskapene som betegnes som & ha stagnert.
Analysen viser at selskapene med kontinuerlig hay vekst har forutsetninger for hayere grad av
stottende leeringsmilje, enn man har i B-selskapene. I tillegg finner man indikasjoner pa at to
konkrete leeringsprosesser og spesielt én type lederatferd er korrelert med kontinuerlig hay

vekst.
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Funn fra analysen tyder pa at hoy vekst over lengre tid har sterre sannsynlighet for &
forekomme i selskaper hvor man har hey grad av; psykologisk trygghet, oppfordring til
uttrykkelse av ulike synspunkter, &penhet for nye ideer og oppmuntring til samarbeid og
teamleering. Dette star godt i forhold til Senges (1990) funn , hvor han hevder at ledere som
onsker & legge til rette for personlig mestring ma arbeide for & fremme et miljo der det anses
som trygt for individene & skape sine visjoner, hvor forpliktelse overfor sannferdighet er en
norm, og hvor det forventes at man kontinuerlig skal utfordre status quo (Senge 1990). Dette
tolkes som at det apnes opp for nye ideer og synspunkter gjennom & skape den psykologiske
tryggheten som er nodvendig for & oppnd mestring. Selskapene som har hey grad av trygghet
har gode forutsetninger for & leere, som igjen, ifelge Lopes, Pedn og Ordas (2005), ferer til

bedre gkonomiske resultater.

I denne undersgkelsen gis ikke indikasjoner pa at de konkrete laeeringsprosessene som helhet
er relatert til kontinuerlig hay vekst. Vi finner at prosessene knyttet til utvikling av produkter
og tjenester, og kunnskapsdeling i sterre grad er til stede i A-selskapene enn i B-selskapene.
Dette tyder pé at disse elementene er positivt korrelert med kontinuerlig hay vekst. Det er
interessant & merke seg at selskapene fra begge gruppene i liten grad systematisk innhenter
informasjon om omgivelsene. Om man skal ta utgangspunkt i teorien, har bade A- og B-
selskapene her et potensial for & bli bedre. Ifelge Einarsen og Skogstad (2008) vil den som er
best til & innhente, tilegne seg- og a benytte seg av informasjon ha et stort
konkurransefortrinn. Spesielt i selskap 2A og 2B viser man liten interesse for & innhente
informasjon om konkurrenter. Deres lederes uttalelser tyder pa at dette er noe som gar igjen i

bransjen de opererer i;

"Nei (de innhenter ikke informasjon om konkurrenter, red.anm.). De vi konkurrerer
med- vi vet hvilke kunder de har og vi vet hvilke produkter de kjprer, men det er veldig sann

gentleman’s agreement, slik at en ikke trakker i andres bed” (Selskap 2A).

Grunnen til at man identifiserer lavere grad av tilstedeverelse av noen av de ulike
leringsprosessene kan vere at rammeverket 1 storre grad er tilpasset selskaper med flere
ansatte enn tilfellet er i denne undersekelsen. Selskapene i undersegkelsen er sma- og
mellomstore bedrifter og de fleste har langt feerre enn 50 ansatte. Man kan se for seg at det er
kortere avstand mellom hver enkelt ansatt i mindre selskaper, og at man derfor ikke har det

samme behovet for overordnede systemer for kunnskapsdeling.
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Visjonskomponenten gir i analysen ingen tydelige forskjellsindikasjoner mellom de to
selskapsgruppene. Det finnes to selskaper som skiller seg ut i positiv forstand i forbindelse
med utvikling og anvendelse av visjon; Selskap 2B og 3A. Lederne synes i de resterende
selskapene i mindre grad & ha et bevisst forhold til visjonen enn det man kunne forestille seg
pa bakgrunn av teorien. Denne observasjonen er gjeldende for begge selskapsgruppene. Dette
baseres pa at lederne i flere av selskapene ikke hadde visjonen tydelig definert, men at de
heller uttalte elementer som samlet sett utgjorde en visjon. Disse elementene virket & vaere
trukket direkte ut fra kjerneomradene til selskapene, hvilket gjenspeiles i besvarelsene for
anvendelse av visjon, hvor de fleste har stor grad av samsvar mellom visjonselementene og
hvordan deres respektive selskap opererer.

For & underseke i hvilken grad lederatferden til de ulike lederne statter laering, har man i
starre grad stottet seg til de ansattes besvarelser, ssmmen med indirekte spersmal til leder.
Dette er gjort fordi det er viktig & fa frem hvordan de ansatte faktisk opplever leder, og ikke
bare vektlegge leders egne uttalelser om egen atferd. Samtidig oppleves det her som viktig &
inkludere dybdeintervjuene med leder, da atferdsnyanser vanskelig lar seg beskrive gjennom
besvarelser fra et sperreskjema alene. Det er interessant & merke seg at flere studier, som har
lederatferd som arsakskomponent, baserer seg pé sperreskjemaer kun utdelt til ledere (blant
annet Wiersema & Bantel (1992)). Analysen fra denne undersgkelsen indikerer et avvik
mellom leders uttalelser og de ansattes oppfatning av ulike forhold knyttet til

leringskomponentene. Dette gjelder ogsé forhold knyttet til lederatferd.

Videre er det funnet indikasjoner pé at lederne i A-selskapene i hoyere grad oppfordrer til
dialog enn lederne i B-selskapene. Man kan forestille seg at en leder som oppfordrer til dialog
pavirker miljoet i selskapet, med den konsekvens at de ansatte opplever en hoyere grad av
psykologisk trygghet, enn tilfellet er i selskaper hvor leder ikke gjor dette. I selskaper hvor de
ansatte opplever hegy grad av psykologisk trygghet er det sannsynlig at det er lett & uttrykke
sine meninger, hvilket resulterer i at ulike synspunkter kommer frem. Dette skaper en storre
apenhet for ideer, og samarbeid fungerer bedre. Den psykologiske trygghetene vil ogsé kunne
ha en direkte effekt pa prosessene knyttet til utvikling av produkter og tjenester. Dersom de
ansatte opplever en solid trygghet, er de mer villige til & eksperimentere og ta risiko, da det &
feile ikke blir brukt mot en. Hey grad av eksperimentering og risikotaking ved utvikling av

produkter og tjenester omtales i leeringsteorien som fremmende for lering.
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Med utgangspunkt i at psykologisk trygghet forer til; at ulike synspunkter kommer frem,
storre apenhet for ideer, og at samarbeid fungerer bedre, er grunnlaget, gjennom disse nevnte
saertrekkene, dannet for kunnskapsdeling i selskapet. I tillegg kan leder pavirke graden av
kunnskapsdeling ved & legge til rette for konkrete systemer for delingen av denne. Man kan
anta at lederen i selskapene spiller en mer vesentlig rolle enn det som kommer frem 1
undersekelsen, og at vedkommende har stor innflytelse pa utviklingen av de konkrete

leeringsprosessene, og anvendelsen av disse. Dette leder til folgende antakelser:

P1: En leder som oppfordrer til dialog fremmer psykologisk trygghet i selskapet.

P2: Psykologisk trygghet fremmer uttrykkelse av ulike synspunkter, storre dpenhet for ideer,
og bedre samarbeid.

P3: Psykologisk trygghet fremmer eksperimentering og risikotaking ved utvikling av nye
produkter og tjenester.

P4: Uttrykkelse av ulike synspunkter, apenhet for ideer og godt samarbeid forer til
kunnskapsdeling.

P5: Leder kan pévirke kunnskapsdelingen i selskapet ved & skape konkrete systemer for
kunnskapsoverfoering.

Disse antakelsene presenteres i Figur 6.

KONTINUERLIG
H@Y VEKST

A

Eksperimentering og risikotaking

ved utvikling av prod. og tjenester|

P3

Uttrykkelse av
ulike synspunkter|

Psykologisk
trygghet

> |Apenhet for
ideer

Samarbeid e =) Kunnskapsdeling \

PS5

P2’

P1

Lederatferd som
forsterker laring

VEKST

Figur 6

71



7.0 Oppsummering

Denne studien viser indikasjoner pé at skapelse av et stottende leeringsmilje er viktig for
selskaper som ensker & oppné kontinuerlig hoy vekst. Videre indikerer analysen at ledere i
selskaper som ensker kontinuerlig hoy vekst ber oppfordre til eksperimentering og
risikotaking i forbindelse med utvikling av produkter og tjenester. Undersgkelsen tyder ogsé
pa at selskaper med kontinuerlig hoy vekst har mer systematiske, og klarere definerte metoder
for deling av kunnskap enn selskapene som har stagnert. Analysen av undersekelsen viser
ogsa at grad av oppmuntring til dialog fra leder skiller selskapene med kontinuerlig vekst, og
selskapene som har stagnert. Man far gjennom studien indikasjoner pa at selskaper med ledere
som 1 hgy grad oppfordrer til dialog har sterre sannsynlighet for & oppleve hoy vekst over tid
enn selskaper med ledere som i liten grad oppfordrer til dialog. Det er ikke funnet forskjeller
mellom de to selskapsgruppene nér det gjelder utvikling- og anvendelse av visjon, hvilket
tyder pa at dette ikke er en utslagsgivende faktor for kontinuerlig hay vekst. Det samme kan
sies om konkrete leeringsprosesser knyttet til; innhenting av informasjon om omgivelsene,
analyser og tolkning av navearende arbeidsmetoder, og opplaring og videreutvikling av de
ansatte. Vi kan ikke, pa bakgrunn av denne undersgkelsen, si noe om de ulike

komponentenes effekt alene, da vi mé anta at de 1 sterre eller mindre grad pavirker hverandre.

7.1 Anbefalinger til fremtidig forskning

Det finnes mange aspekter ved lering og vekst som er interessante & underseke mer
inngdende enn det man har muligheten til i en masteroppgave. Med bakgrunn i denne studien
har vi i punkt 6.6 formulert fem antakelser som sier noe om arsak- virkningssammenheng
mellom de ulike sartrekkene som synes a ha en pavirkning pa leringsevne. Disse antakelsene

kan med fordel undersgkes i fremtidig forskning.

For studien som na er beskrevet, og for videre undersgkelse av andre aspekter ved laring satt
i forbindelse med vekst, kan det veere fornuftig & vurdere om man ber vaere mer spesifikk, og
eventuelt undersgke kun én bransje. Ved & gjore dette muliggjer man tilpasning av spersmal
til bransjen. I denne sammenheng kan sperreskjemaene utviklet av Garvin, Edmondson og
Gino (2008), og Watkins og Marsick (1996) nevnes, hvor man ma vurdere hvorvidt svar pa de

névaerende spersmélene pavirkes av bransje og selskapets storrelse.
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Videre kan det vare et behov for & skape bedre vekstméal som &pner for kategorisering etter
forskjellig ytelse. Ved & muliggjere en mer nyansert klassifisering av selskapene, &pner man
for & kunne si noe om hvilke faktorer som er viktige for selskaper i de ulike kategoriene.
Andre faktorer som burde tas hensyn til ved méling av vekst er, etter vart syn, veksttype og

antall ansatte.

For a kunne beskrive forutsetninger for leering bedre, mener vi det ville vaere gunstig & benytte
seg av observasjon i kombinasjon med dybdeintervju. Dette baserer vi pd egne observasjoner
av forholdet mellom ledernes og de ansattes besvarelser, som indikerer at Argyris og Schons
(1978) pastand om at det er forskjell mellom det folk sier at de gjor og det de faktisk gjor, er
reell. Observasjon gir altséd en mulighet til & observere atferden slik den faktisk er. I tillegg vil
det vaere hensiktsmessig & gjennomfere longitudinelle studier. Dette fordi selskaper er i
kontinuerlig utvikling, hvor et selskaps tilstand i dag er et resultat av denne utviklingen. 1
denne sammenheng medferer det en risiko & kun basere seg pa leders utsagn om hva som har

veert, da disse utsagnene kan veare s@rdeles upresise i forhold til historien.
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Vedlegg 1 Intervjuguide
1.0 Organisasjonskultur
1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

1.2 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake?

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger? (Ovenfor medarbeidere eller

ledelse)

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt i selskapet?
Hvordan stiller ledelsen seg til nye mater & gjore ting pa?
Hvordan stiller de ansatte seg til nye méter a gjore ting pa?
Finnes det noen endringsmotstand?

1.5 Hvordan foregér beslutningsprosessene i selskapet?
Demokratisk eller ikke-demokratisk prosess?

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften?
Mest individuelt eller i grupper/team?

1.7 Ved gruppearbeid/samarbeid, hvordan setter man sammen gruppene?
Hyvilke kriterier har dere for ssmmensetning?
Har man satt av tid til & f4 gruppene til & fungere sammen?
Hvordan gjeres det i sa fall?

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften? (Avvikende fra flertallets)
1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

2.0 Prosesser
2.1 Har man metoder for & vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmetoder?
2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av produkter/tjenester?

Hvor kommer ideene fra i denne bedriften?

Ansatte, kunder, leveranderer og konkurrenter
Har man systemer/foraer for & fange opp idéforslag?

Hvordan fungerer disse?

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?
Hvordan benyttes i s fall kunnskapen disse genererer?

2.4 Har man systemer/metoder for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

2.5 Har man systemer/metoder for & hente inn informasjon om:
Kunder?
Konkurrenter?
Samfunnstrender/ lovendringer av betydning?
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Teknologiske trender?
2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften av nyansatte?

2.7 Har man fokus pa videreutdanning av erfarne ansatte?
Eks: Periodisk opplering, ny stilling eller ny satsning?

2.8 Hvordan brukes "eksperter" ( folk med spesiell ekspertise/kompetanse) innenfra
bedriften?

2.9 Hvordan brukes "eksperter" ( folk med spesiell ekspertise/kompetanse) utenfor bedriften?
3.0 Visjon
3.1 Har selskapet en visjon?
Hvis JA: hvordan lyder den?
Hvis NEI: Har man noen grunnleggende verdier eller antakelser man forholder seg til?
3.2 Hvordan ble visjonen utviklet?
Ledelsen eller med de ansatte?
Er visjonen tilpasset ulike deler av bedriften?
3.3 Benyttes visjonen i det daglige?
I sa fal hvordan?

Er beslutninger som tas konsistente med visjonen og underliggende verdier?

3.4 Har grunnleggende verdier vaert de samme helt fra starten av, eller blir veletablerte
perspektiver/antakelser/verdier vurdert jevnlig?

4.0 Lederatferd
4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?
4.2 Hva er din starste styrke som leder?
4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?
4.4 Hva kjennetegner dine ansatte?
4.5 Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutninger pa fra?
4.6 Blir problemer du meter lost gjennom dialog eller pa egenhand?
4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?
4.8 Hvilke kriterier/hensyn har du/tar du nér du rekrutterer nye medarbeidere?

5.0 Til slutt
5.1 Hva mener du er den/de viktigste arsaken(e) til at dere har lykkes?
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Vedlegg 2 Transkripsjon

Selskap 1A

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Det er ikke lett & svare pa. Vi bestar av fem partnere eller fire ansvarlige revisorer, fem eiere,
hvor vi har lepende dialoger, mater, og s har vi ogsé lepende mandagsmeter hver mandag
hvor man far diskutert og sagt hva man mener om ting. Alle de ansatte deltar. Vi har ogsa
satset mye pa medarbeidersamtaler hvor vi har oppfelging av punkter hvor vi skal ha hatt en
forbedring, ved hjelp av et dataverktey.

1.2 & 1.3 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake? Og hvordan
er det isdfall vanlig at de uttrykker dem?

Jeg tror de ansatte uttrykker sine meninger, jeg haper ihvertfall det. Bade i teamene og pa
mandagsmatene vare. Det er jo ogsa dem som er litt mer sjenerte og som &pner seg mer ved
de sosiale arrangementene vare.

14 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt i selskapet?

Vi er litt ydmyke med det at man skjenner at det er de nye ansatte som kan mest eller kommer
til & kunne mest etterhvert. Vi har blant annet to stykker pa masterstudiet i revisjon, som larer
og driver mye av det faglige egentlig.

Er det forskjell pa mdten dere i ledelsen og de ansatte tar imot nye ideer pa?

(Hvordan stiller ledelsen seg til nye mater a utfore arbeid pa?

Hvordan stiller de ansatte seg til nye mater & utfere arbeid pa?)

Det gar jo litt tregt alltid, begge veier — bade i ledelsen og blant de ansatte. Men vi er jo veldig
apne for nye ideer, det er jo det vi overlever pa.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosessene i selskapet?
- Demokratisk eller ikke demokratisk prosess?
Det vil jeg beskrive som en demokratisk prosess.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften, mest individuelt eller i grupper/team?
Vi jobber i team slik at man er to eller tre sammen og diskuterer kunder.

1.7 Ved gruppearbeid/samarbeid, hvordan setter man sammen gruppene?

Man diskuterer det internt p& de mandagsmetene hvor vi i ledergruppen sitter, men ogsé alle
sammen og man prgver ogsa i medarbeidersamtalene og fa avklart ting. Det er jo enkelte man
arbeider bedre sammen med enn andre, det prover man ogsa & diskutere. Jeg foler at vi
fungerer greit sammen og vi prgver 4 jobbe pa tvers av hverandre hele tiden egentlig. Vi har
skilt det slik at jeg er ansvarlig for de andre lederne i medarbeidersamtalene, ogsa har de
andre lederne ansvaret for de ansatte. De har tre-fire stykker hver som de har ansvaret for. Pa
den maten far man informasjon.

Har man satt av tid til a fa gruppene til d fungere sammen? Hvordan gjgres isdfall dette?

Det er jo enkelte man arbeider bedre sammen med enn andre, det prover man & diskutere.
Ogsa har vi en god del sosiale aktiviteter i bedriften.
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1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften? (Avvikende fra flertallets)

1.9 Har de ansatte tid til refleksjoner og vurdering av arbeidsmetoder?

Vi har det pa hesten ihvertfall, i den rolige perioden. Sann i perioden rundt drsoppgjeret har
man stort sett en plan man felger, men pa hesten prever man & tenke; er det andre ting man
kan gjere? Det er ogsa roligere pa hesten og da kan vi kanskje gjore mer ting da som vi
slipper & gjore i drsoppgjeret da det er veldig hektisk.

2.0 Prosesser
2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmetoder?

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av nye produkter/tjeneser?

Vi har startet en corporateavdeling fordi det ble en grense pé revisjon, for s& matte alle
aksjeselskaper revideres, men sa kom det en grense pa fem millioner, og da var det mange da
som begynte & fore regnskap, men det valgte vi 4 ikke gjore da, sa gikk vi heller over pa en
sann konsulentavdeling, hvor vi da skal jobbe mer med fusjoner og fisjoner og verdsettelser
og sanne ting da. Det er ogsa bedre for de studentene vi har pa master som kan komme tilbake
og gjere litt mer sénn, ikke bare tradisjonell revisjon da. Og det er vel ogsa der markedet ogsa
vil gke fremover da. Det har jo ogsa blitt veldig mye sammensldinger i revisjonsbransjen, men
vi egnsker fortsatt & veere en selvstendig bedrift.

Vi har laget en brosjyre med alle de nye tjenestene, men etterhvert som det ble aktuelt &
komme i gang med tingene, sé kjorer man en prosess pa det hvor de i den spesielle avdelingen
utvikler en mal, men skal ogsé de andre jobbe med tingene etterhvert da. Men det her er
kanskje snakk om tre prosent av omsetningen vér, men allikevel- det vil vokse etterhvert da.

Hvor kommer ideene fra i denne bedriften?

Det er jo noen kunder som gnsker de og de tingene da. Vi bruker for eksempel et
arsoppgjersprogram som heter “’total”, men s enskte plutselig kunden var a benytte et annet
program, og da métte han medarbeideren var sette seg inn i det og bruke det programmet da.
Sa vi er tilpasningsdyktige i forhold til hva kunden ber om.

Har man systemer for d fange opp idéforslag?

Nei, de kommer vel som regel inn til oss eller at man tar ting opp pa mandagsmetet eller sa,
men en del er jo sjenerte sa det er ikke sa lett & gjore det der. Det kan jo ogsé vere pé
forskjellige sanne byturer hvor man da ogsé far nye ideer, hvor noen kan &pne seg og komme
med nye forslag til ting. Vi har en god del sosiale aktiviteter i bedriften.

Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

Ja, vi diskuterer jo det. Det er litt forskjellig, noen blir tatt pa teamet, men hvis det er ting man
har gjort veldig darlig eller veldig bra sé blir det ogsa tatt i fellesskap da. Vi har noe som heter
”diskusjon i team” som man begynner med for man setter i gang med arbeidet med kunden
hver hest. Sé blir man litt kjent med kunden og finner ut hvor det er risiko forbundet med den
og den kunden.

2.4 Har man systemer/metoder for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?
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Det prever vi & gjore i disse mandagsmetene. Vi jobber i team slik at man er to eller tre
sammen og diskuterer kunder, men om det er spesielle ting tar man dette opp i mandagsmetet.
Serlig i forbindelse med fremdrift 1 &rsoppgjeret da — hvordan ligger alle an, er det noen som
har veldig mye & gjore, som da kan f& avlastning fra noen andre og sé videre. Og er det noen
spesielle ting pa skatt eller regelfronten som dukker opp er det veldig greit & fa diskutert ogsa
det i plenum s alle er informerte.

2.5 Hvordan innhenter bedriften informasjon om kunder og behov?

Vi har annonse pa google, proff og gule sider, og vi gar inn pé nettstedet ’soliditet” og
vurderer nye kunder. Der finner vi informasjon om kundene, om de er noe & satse pa osv.
Vanligvis kommer kunden til oss. Vi har ikke gatt aktivt ut for & skaffe kunder, det er mer at
kundene kommer til oss ogsé vurderer vi de.

I forbindelse med oppheret av revisjonsplikten hadde vi et mete med revisorforeningen hvor
de la frem forskjellige planer, og vi har diskutert med andre advokater og regnskapsfarere
som mener det er et behov for det, og ser at det er veldig greit med det nye Corporate-
opplegget egentlig.

Hvordan innhenter bedriften informasjon om konkurrenter?

Vi har ikke sett sa veldig mye pé det enda egentlig, kan jo gé inn pa forskjellige dataverktoy,
Ravninfo- se hvor mange revisjonskunder konkurrenter har, men vi ser heller for oss at de
fleste mindre revisjonskontorer vil bli samarbeidspartnere med de her nye produktene. Du kan
ikke bekrefte en fusjon, eller arbeide med en fusjonsbalanse og samtidig bekrefte den, det kan
deres revisor gjore, mens vi kan gjere den forberedende jobben. Vi tenker mer at vi gér i
samarbeid med andre revisorer, men ogsa regnskapsfoerere da. Det gjelder de sma og
mellomstore. De store de driver jo helt for seg selv.

Vi har sett noe pa sammenlikninger med konkurrenter med tanke pa lennsombhet o.1., og vi ser
at vi har en del & gé pa der, men vi jobber vel ikke s& mye som mange av de andre gjor. En del
har mye hgyere omsetning per ansatte, men det er fordi de jobber enda mer overtid. Vi prover
a fa tid til mer familieliv osv. Men allikevel s har vi jo klart & vokse greit.

Hvordan innhenter bedriften informasjon om teknologiske trender?

Har egentlig ikke noe serskilt system for det. Men vi er jo veldig avhengige av data da, sann
at vi ogsé kan sitte hjemme og jobbe, eller ute hos kunder. De nyutdannete bringer med seg
kunnskap om nye verktey som vi vurderer.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften?

For Nyansatte:

Da blir det oppnevnt en fadder for den nyansatte som da folger den nyansatte tett de forste 14
dagene eller noe sannt noe, sd begynner den nyansatte a jobbe pa egenhand ogsa blir det da
lopende vurdert arbeid som det gis tilbakemeldinger p&. Og nyansatte fér ogsé egne kunder
sénn at man fordeler portefeljen utover nyansatte.

For Erfarne ansatte:

Béde internt og eksternt blir de erfarne videreutdannet. Tidligere var vi veldig mye med under
kursene til revisorforeningen, men né har vi begynt a arrangere kurs selv. Det er ogsé et nytt
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markedsomrade, hvor vi leier inn eksterne forelesere, hvor vi ogsa annonserer kursene slik at
andre kan delta- andre revisorer eller regnskapsforere, slik at vi fr ned kostnaden og samtidig
far okt markedsferingseffekten pa det. N& har vi jo naddd femten, seksten stykker, sa det blir
ganske mye om man skal sende de pa kursene til revisorforeningen fremfor & ha det selv.

2.8 Hvordan brukes "eksperter" innenfra bedriften?

Vi jobber slik at man har partner og kanskje en eller to medarbeidere hvor man diskuterer
ogsa for hver enkelt kunde. Vi har noe som heter ”diskusjon i team” som man begynner med
for man setter i gang med arbeidet med kunden hver host. Sa blir man litt kjent med kunden
og finner ut hvor det er risiko forbundet med den og den kunden.

2.9 Hvordan brukes "eksperter" utenfor bedriften?
Vi bruker advokater og andre eksterne. Det er mest advokater vi bruker.

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, og hvordan lyder isdfall denne?

A serge for at alle ansatte er fornoyde og friske, sinn at de er motiverte og engasjerte
medarbeidere, som da utferer kvalitetstjenester til vare kunder og samarbeidspartnere.” De
ansatte er den viktigste ressursen, de kommer foran kundene kan du si. Har man dyktige
ansatte sé far man og beholder kundene.

3.2 Hvordan ble visjonen utviklet?

I utgangspunktet var det ledergruppen som utviklet visjonen. Men vi hadde et seminar i heast
hvor alle de ansatte ogsé skulle komme med sine meninger. Seminaret omhandlet “Hvordan
bli bedre ledere” — det var ledelse og medarbeiderskap. Vi hadde de gutta fra ”moods of
norway” inne som forelesere og hadde praktisk oppgavelgsing sammen med alle de ansatte.

3.3 Benyttes visjonen i det daglige?
Man prover & ta beslutninger som er konsistente med grunnverdiene i selskapet.

3.4 Har grunnleggende verdier veert de samme helt fra starten av, eller blir veletablerte
perspektiver/antakelser/verdier jevnlig vurdert?
De har vel stort sett veert de samme.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Jeg er apen og inkluderende. Kanskje litt vel. Det er en flat struktur her, det er lite sdnn
ovenifra og ned. Det er kanskje en del da som syns at det ikke blir sa tydelig lederskap nar
man er sdpass inkluderende. Men det er sénn man er som person. Jeg tror alle de andre ogsé i
ledelsen eller teamet er pd samme méten egentlig.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?
At jeg er &pen og inkluderende.

4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?
Det er vel det med at en del da synes at det ikke blir sa tydelig lederskap nir man er sapass
inkluderende.

44 Hva kjennetegner dine ansatte?
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De er godt utdannet, dyktige og joviale. Det er jo ganske spesielt, du har én
kontormedarbeider, ellers har alle omtrent samme utdannelse. Det er jo sdnn det blir med
denne type virksomheter. I motsetning til om man er en handels eller produksjonsbedrift hvor
man har mer adskilte oppgaver.

4.5 Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutninger pd fra?
Jeg er veldig apen for innspill fra de ansatte.

4.6 Blir problemer du mgter lgst gjennom dialog eller pd egenhdnd?
Det géar stort sett pa dialog.

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?
4.8Hvilke kriterier/hensyn har du/tar du ndr du rekruterer nye medarbeidere?

5.0 TIL SLUTT:
5.1 Hva mener du er den/de viktigste drsaken(e) til at dere har lykkes? (overlevelse, vekst)

Det er vel at vi har hatt tro pa det vi holder pa med. Jeg startet helt alene, sa har det vokst pa
etterhvert. Man har ogsa vert heldig & fa beholde de flinke ansatte, det er vel det egentlig. At
man har en hyggelig kultur som bygger seg oppover.

Selskap 1B

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Det kjennetegnes for mange av en kristelig dybde- verdiene som spiller ut fra sambandet. Det
ligger nok litt til grunn for kulturen, som er viktig for oss. Det henger litt sammen med hele
markedstenkningen. Videre sa kjennetegnes nok kulturen litt av ikke & vaere en karrierepreget
gjeng. Det er snilt. Samtidig som at det er fokus pa leveranse og en professjonalitet i det man
gjor. Men med menneskelig hensynstaking.

1.2 & 1.3 Opplever du at de ansatte kan uttrykke sine meninger, eller at de holder tilbake?
Jeg héper jo de kan det da. Men det er en viktig greie. Vi har en sapass flat struktur som
overhode mulig og har fokus pa ansvarliggjering. Vi dytter folk ut pé kanten iforhold til at en
ma4 st ansvarlig for de handlingene man gjer innenfor de rammene som er satt, og da tvinger
man jo ofte fram at folk da far vaere med og si sin menening og styre, men allikevel, som
leder s ma en veere tydelig pa styringen allikevel for & sette de rammene som ma til og for &
ta de grepene som ma til for & f4 en god flyt. Jeg opplever at vi har en lav terskel for det. Vi
inviterer ihvertfall til det, men dere vet hvordan det er med oss mennesker, det er ikke alltid
man gjer det man sier og tenker likevel. Det er en utfordring som leder & vite hvor man ligger
hen i landskapet. Det er ihvertfall et enske om det — at man skal f& frem bredden.

1.4 Hvordan blir generelt sett nye idéer mottatt i selskapet?

Vi er ihvertfall utrolig dpne for nytenkning, og det er litt av det som er utfordrende
lederfilosofi, som man kanskje syns var litt voldsomt i begynnelsen. Som leder er jeg opptatt
av terrenget i en virksombhet, dette er hele tiden i endring. Og da er det & ha folk som kjenner
litt tanker om hvordan ting kan gjeres bedre utrolig viktig. S& det er noe vi oppfordrer til. Vi
har for eksempel en ansatt som har direkte i tittelen sin, som skal vare en proaktiv
optimeringstenker. Han er med og bidrar til nytenkning, og drar de andre, og det smitter jo litt
til de andre, hvor folk ser at de ogsa kan bidra hvis de vil, mens noen ikke har interesse av det.
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Men for de som har det som sin personlighet da gir vi veldig dpenhet for det og utfordrer folk.
Vi har kanskje gatt litt for langt noen ganger i tillegg til & utfordre, uten at vi har helt sett
konsekvensene av det. Men det har ogsa vert noe av arsaken til veksten de senere érene,
nettopp det at vi har dpnet litt for & ta mye risiko.

Vi som sitter i posisjoner for & kunne gjennomfere endring har jo alltid noen tanker om at vi
kan gjere ting pa en ny mate, men sé er det de som skal produsere jobben som er den stabile
grunnmuren, som skal stritte litt imot, for hvis ikke vil alt rakne, for noen av oss kan g4 litt for
fort fram. Og da tror jeg at en del i selskapet holder litt igjen, men ikke mer enn at det er sunt.
Det har ikke veert noen edeleggende motstand, langt ifra, det har veert en veldig velvilje i
nytenkningen som vi har gjort de siste fire dra.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosesser i selskapet?

Det foregar utrolig ad hoc, det er minutt til minutt mer eller mindre, som igjen nok kan vare
litt frustrerende for noen, og som er lett & gjore nar du ikke er for stor, nd ser vi at né har vi
okt sdpass mye de siste to dra, vi kan liksom ikke bare beslutte i nuet, ogsé plutselig i en
periode neste "nu”. Vi ma fa litt mer forandkringer i flere fora har vi tenkt na. Det har veert
utrolig lite strukturerte beslutningsformer.

Vil du karakterisere det som demokratiske prosesser eller ikke-demokratiske nar man tar
beslutninger?

Det er jo ikke demokratiske beslutninger sann at alle blir spurt. Da gér det for seint. Og noen
vil nok synes at det kanskje har veert litt lite av det. Men som jeg sier tror jeg vi mé bli litt
flinkere pa det na, fordi at det har blitt sapass mye sterre og at vi s mange flere mennesker,
med hensyn bade pa til det interne og kunder, at vi ikke bare kan ha en eller to som bare
kjerer pa hele veien. S& det avhenger litt av sted og tid, hvor i livssyklusen en bedrift er, s&
man trenger en fin balansegang mellom det & vaere litt sdnn ”boss” og “buddy”. Det er litt av
spenningen med det & vere i en sdnn posisjon.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften, er man organisert i team eller jobbes det mye
individuelt?

Noen jobber i team, men det er sveert fa som kun tilhgrer ett team. Det er mange som star som
mellomledere og som da har mennesker med seg for & kunne gjennomfere en kundeportefolje,
men sa kan det vaere forskjellige inni bildet pa det igjen. Slik at bedriften egentlig er et stort
team med veldig mye underteam/nettverk, og mye individuelt arbeid. Sa det er en utrolig
sammenkobling av mye rart. Og for andre utenforstdende kan det virke litt rotete tror jeg.
Men vi har greid & skape et nettverk som fungerer. Det er alltid noen som samarbeider med
noen, det er ingen som jobber helt alene, men vi har ytterpunkter — noen som alltid jobber
sammen og noen som nesten aldri gjer det. Med teknologien og den méten & jobbe pa, sa gjor
det at alle er en "one big happy faimlie” i totalen. Vi prever a unnga og skifte for mye i
kunder og ansatte, og for mange endringer i konstellasjonene, men det er alltid bevegelse,
ihvertfall nér det er sdnn vekstsituasjon.

1.7 Ved gruppearbeid/samarbeid: hvordan setter man sammen gruppen?”

Vi gjer oss veldig mye tanker om det, det er en av de kritiske beslutningene vi tar- hvem som
skal jobbe sammen med hvem, og ikke minst med hvilke kunder. Men om vi er sa veldig gode
til & sette oss ned og inkalle til mate og sperre veldig om du kunne tenke deg og samarbeide
med den og den, det har vi kanskje ikke alltid gjort. Vi er mer kanskje “litt pd” og har som
regel truffet med vére onsker, ogsa kommer man selvfelgelig med forslag om man kan gjere
det sann og sann ogsa blir de som regel med pé det. Og hvis de ikke er det sa finner vi en
annen lgsning. Men utfordringen som nok mange kan kjenne pa er "torr jeg si nei nar lederne
sier at sdnn skal det vaere?”, selv om vi mener at det skal vare et dpent spersmal og at folk
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skal kunne si nei. Men det har vi nok brent oss litt pa at det ikke alltid er like lett & si nei- at
noen burde sagt nei fordi de kanskje har for mye & gjore eller liknende, men at en foler en ma
si ja for nd gar toget. S& det er noe vi jobber med & bli litt flinkere pa.

Hvilke kriterier har dere ndr dere setter sammen grupper?

Har egentlig ikke noen sénne kriterier, men det handler jo fryktelig mye om & kjenne de
personene man skal sette sammen. A finne kjemien. Da kan de godt veere utrolig forskjellige
pa mange mater, kanskje ber de nok vere komplementaere, men man ma kjenne pa
magefolelsen at dette er personer som vil trives i lag da. De trenger ikke & fungere sammen
som venner, men at de kan fungere sammen og lgse et professionelt oppdrag. Det ser jeg etter.

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften?

Naér det er ting som gjer at maskineriet begynner & “hikke”, enten det er teknologi eller om det
er menneskelig samarbei, sa tar vi den praten og sper "hva er dette her na?”. Og pa denne
maten har vi avverget mange ting- grobunn til konflikter. Vi er veldig tydelige pa ting og
kaller en spade en spade- og leder med sunt bondevett da. Vi har et lederverktey som vi kaller
metepunkt og det er noe som en leder skal gjere hver maned- at alle ansatte skal ha en arena,
som det her, hvor vi metes og prater om livet eller jobben og om det tar ett minutt eller en
halvtime er ett fett for min del, men det er nettopp for & sikre at hver og en i selskapet skal
vite at man har en arena hvor en kan fa tatt ut sine tanker, for & fange opp eventuelle sénne
avvik da. Og hvis de to har en mening eller oppfersel som forkludrer vart arbeidsmiljo eller
maéten & jobbe pé eller noe sannt, sé stiller vi dem pa valg; “enten skifter du mening eller sa
kan du kanskje tenke deg & gjore noe annet”. Det er sdnn det ma bli. Det gjor vi med kunder
og. Vi er nok en litt annen type leder, den yngre generasjonen ledere, som ikke feier noe
under teppet, men som “facer” det for det blir sé stort at det velter hele lasset. Vi ensker at
ting skal flyte hele tiden, og da ma vi fa bort slike obstackles”.

1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av sine arbeidsmetoder?

Nei. Det har veert lite av det. Det er kanskje litt brutalt & si nei, men jeg ma nok erkjenne at det
har nok veert sénn, ihvertfall det siste aret, kanskje de siste to og. Men vi ensker jo at det skal
vare rom for det.

2.0 Prosesser

2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmetoder?

Ja, det har vert noe av suksesskriteriet vart, at en av vare viktigste ledere har det i sin
stillingsinstruks at han skal ligge og tenke pé ting, om natta, nar som helst hvor som helst.
Komme opp med nye losninger. Og det gjor han hele tiden. Det har vert en utrolig viktig bit i
og henge med og & vere best i faget. En ma ha litt forskningsmilje i en regnskapsbedrift for &
utvikle seg.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av produkter/tjenester?

Regnskap er regnskap pé en méte. Men det som kanskje kan dekke svaret pa spersmaélet er
hvordan vi utferer tjenesten og hvordan kunden mottar den. Der er det rimelig stor forskjell pa
oss og et mer gammeldags regnskapsselskap da. Der er vi hele tid i utvikling. Det er hvordan
det her blir gjort som skiller klinten fra hveten her. Der utvikler vi oss og utvikler nye
tjenester da. P4 selve leveransen av produkter er det ikke s& mye nytt som skjer. Det er nok litt
mer og ga fra den regnskapsboksen, det har jo vaert en veldig effektivisering av den, over til
litt radgivning da. Det blir en annen type tjeneste igjen da. Vi ensker & bli et type
kompetansesenter som skal hjelpe andre med & forstd gkonomien sin.
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2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter/store endringer?

Nei, per na sa har vi ikke gjort det. Vi har gjort motsatt av det alle teoribgker gjor. Og alle de
store konsulenselskaper gjor- det er helt sikkert. I 2007 sa var selskapet mer eller mindre
konkurs, og det var sann at vi matte ta noen grep og da har du ikke tid til mange vurderinger.
Det er litt magefolelse det gér pa og & ta noen sjangser da. Sé vi har ikke gjort det. Og det har
vi lykkes med sé langt- & ikke gjore. Det handler nok mye om at vi har vert tre ledere pé
toppen som har hatt en unik, komplementer ressurs og kompetansebakgrunn og et veldig
sammenfallende personlighetsregister. Vi har hatt kombinasjonen av vére faglige sider og teft
pa ting, og da har vi droppet alle sanne ting. Til vére leveranderers store forferdelse
innimellom og. Vi har tatt noen sjangser, vi har gjort det.

Hvor kommer idéer fra i denne bedriften?

De kommer fra hodet. Og de kommer ifra analyser, det vi fanger opp hos kundene vare da.
Det dukker opp behov fortlepende hos kunden som enten vi sier ’sorry mac, dette kan ikke vi
dekke” eller ”dette kan vi dekke”, eller vi kan kanskje prove & dekke det i morgen. Det ma
sammenstilles hva som faktisk fins ute der med hva vi faktisk har kapasitet til & bli gode pa.
Vi har ogsa sagt nei til mye fordi vi prever ikke a finn’opp noe bare for & finn’opp noe, det
ma vare et behov der. Det skapes ideer sammen med kunden, ogsa prever vi & sette disse
sammen med vart kart da.

2 4 Har man systemer/foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Ja, jeg vil si det. Det handler som sagt fryktelig mye om menneskelig kontakt her, og vi deler
jo informasjon, hvis en kan si det, mye av sann type rutinedokumenter og greier som vi jobber
etter. S& den faglige biten den deles jo i og med at vi har en fagavdeling med en kvalitetssjef
og en oppdragsansvarlig og der er det mye utveksling av kompetanse, erfaring og utvikling av
rutiner. Nar det gjelder kommunikasjon fra mitt stisted, eller bedriften sitt stasted, sa er det
type internettgreie, ogsa blir det litt mail, at du sender ut fellesinformasjon for & prave og
holde alle felles informerte om hva vi gjer. Ogsa har vi et sénn kommunikasjonsverktey via
”skya” hvor man kan se hvem som er pa jobb og ha videokonferanser og sannt noe. Sa det
gjor at vi far knyttet hele selskapet sammen selv om vi sitter s spredt.

2.5 Har man systemer/metoder for a hente inn informasjon om kunder?

Ja, det har vi og kvalitativt, litt det samme her- at vi snakker sammen. Vi utferer tjenester for
dem hver dag, det er ikke sann maskinell greie som skjer en gang i maneden. S& da blir det
veldig mye menneskelig kontakt, da utveksler jo regnskapsfarer og kunde veldig mye
informasjon, og pa den maten far vi fanga opp eventuelle ting i kundeforholdet, eller at det
dukker opp et behov som kunden har da. Ogsa har vi sendt ut en formell henvendelse og, det
er en stund siden sist det da, bare for & here “er det noe mer vi kan gjore sa fortell oss det, s&
kan vi eventuelt ta tak i det”. Sa det handler egentlig veldig mye om menneskelig kontakt.
Har man systemer/metoder for d hente inn informasjon om konkurrenter?

Jeg er ikke sa veldig metodisk i min veremate, men jeg fanger jo opp en del ting, sjekker litt
pa nettet og du henger jo litt med. Og nér du er ute i salgsmeter og skal fange kunder, sa er
det alltids noen andre som prover det samme. Og da far du jo info om det da, og faktisk ogsa
gjennom leveranderer, for de er jo og leveranderer til vare konkurrenter. Sa da far vi jo litt
informasjon om hvordan vi selv tror vi star i markedet i forhold til produktleveranse og
tjenesteleveranse, og selvfolgelig om kundetilfredshet i forhold til de vi har og som gjer at vi
og kan fa nye.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften?
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Det kan det nok veaere mange svar pa. Noen opplever nok at det er skikkelig darlig, mens noen
opplever at det har gétt veldig bra. Det henger nok litt sammen med at det ikke er for det siste
aret at det har tatt av helt med nyansettelser og vi har ikke hatt noe apparat for det fordi vi er
ikke vant med det. Vi har egentlig bare gkt kundemassen betraktelig fordi vi har blitt mer
produktive, sa vi har nesten ikke ansatt noen nye folk, vi har egentlig blitt feerre folk. Fra 2008
til 2010 sa gikk vi ned i antall ansatte. Men poenget né er ihvertfall da at nyansatte skal ha en
mentor som den skal jobbe tett sammen med, sa det blir en type junior-senior sammenheng.
Det skal vaere en dedikert intern person hos oss som skal falge opp og gi nadvendig
opplering, bade teknologisk og prosessmessig og forstéelsen av hvordan vi gjer ting, det
kulturelle og alt det her, mer enn at vi har sdnne oppleringsprogrammer, det har vi ikke fatt til
enda. Men vi har noen ideer om at vi burde komt oss dit da. Det har blitt litt pa "lykke og
fromme”, i forhold til at de personene vi har satt pa det har blitt litt sdnn “det her fikse du, fa
leert opp den personen og lever varene”. Noen har lyktes og andre har ikke gjort det.

2.7 Har man fokus pd videreutdanning eller faglig oppdatering av de erfarne og hvordan
brukes eksperter internt?

De autoriserte er pA NARF-kurs, for & opprette autorisasjonen sin sé er de pliktige til det.
Ogsé kjerer vi internkurs, nd nér vi har blitt sépass store at vi har egne dedikerte fagpersoner
som har sitt fagomrade, bade nar det gjelder utstyret og nér det gjelder fagterminologien.

2.8 Hvordan brukes"eksperter" innenfra bedriften?

2.9Hvordan brukes “eksperter” utenfor bedriften?

Det er som jeg nevnte disse NARF-kursene. Men vi gnsker pa sikt & ha kursing internt, fordi
det er relativt kostbart & sende ut en og en pa kurs. S& hvis vi kan lage et kurs som far med seg
det eksterne fagbehovet og samtidig mer relatert til hvordan vi ensker og gjore ting sé kan
man fa mer effekt utav leeringen héper vi.

3.0 Visjon
3.1 Har selskapet en visjon, hvordan lyder isdfall denne?
Den lyder som folger; Best pa papirlest regnskap for kristne og ideelle organisasjoner.

3.2 Hvordan ble visjonen utviklet?

Den ble utviklet pa operataket. Det lederteamet vért er veldig dynamiske, sa det bare oppstod.
Men den har vert i utvikling selvfelgelig. Visjon i seg selv er jo bare vas egentlig, men jeg
syns allikevel at det faktisk har litt & si, mer enn jeg trodde en periode, fordi det er ett eller
annet med at du trenger & ha noe & strekke deg etter og sé ensket jeg at vi skulle samles om
“hva er vér kjernegreie?”, og hvis det kan linkes til kundesegmentet og fortelle om hva vi gjer
sé ender vi opp pa den. Vi skal vare en helt papirles regnskapsbedrift, og vi ensker & veere litt
sann kyniske pa segmentering av markedet vart, derfor er det kun i det ideelle markedet vi er
1. Og fortrinnsvis og det kristne igjen da. Og da ble det den setningen. Vi hadde en diskusjon
pa, internt i ledergruppen, om vi skulle ta med den setningen om hvem markedet vért er, og
at den kunne snevre det inn. Men igjen tilbake til kultur da, sa er jo det noe av hele
grunnhistorien til N@S, at man er fundamentert pa kristne grunnverdier. Ikke fordi vi drives
gjennom misjonsorganisasjonen, men at de folkene som jobber her faktisk har det som sin
personlige bakgrunn, og da henger det sammen med motivasjon igjen da. Derfor er det viktig
for oss & ha med at kundene vére skal ha samme verdisyn som oss.

12008 hadde vi en samling hvor vi tok opp verdier og ’hva vil vi?” og sann, men det er det.
Ellers har ikke de ansatte veert med pé utviklingen av visjonen. Mitt inntrykk er at det ikke har
veert sa viktig for dem sa lenge vi ikke rokker ved det kristne verdisynet.
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3.3 Benyttes visjonen i det daglige?

Den benyttes veldig praktisk, i forbindelse med at vi sier nei til kunder som ikke har det
samme verdisynet som oss. Og det at vi er papirlese er vi jo og i praksis. Det er opplagt at det
er en veldig klar ssmmenheng mellom det vi sier og det vi gjor da.

3.4 Har grunnleggende verdier veert det samme helt fra starten av, eller blir gr.leggende
verdier og perspektiver vurdert jevnlig?

Fundamentet i N@S har jo vert likt fra dag én, siden det ble startet i 1994. Det har vi egentlig
ikke rokka ved. Det gjor nok at kulturen er veldig sterk da, alle mennesker som jobber her
identifiserer seg veldig med den kulturen som er, sa lenge vi ikke har bella det til. Det har
veert strategisk viktig for meg som leder og ikke gjore noe med den, fordi det er et
suksesskriterie for bedriften da, de menneskene som er her faktisk.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Den er veldig direkte, en blanding av boss” og “buddy”. Jeg kan vare knallhard i enkelte
situasjoner, mens i andre en blgtfisk, hvor det er behov for det. Ikke fordi man skal vaere
falsk, men det handler om at en bedrift bestar av mennesker og vi som mennesker trenger litt
forskjellig type ledelse ettersom hvordan vi har det, bade pa individnivé og organisasjonsniva.
Sa nér bedriften var pa konkursens rand, var det en blanding mellom en veldig nerhet til
enkelte individer som hadde kjempeutfordringer, og litt sdnn knallhard ledelse i det & {4 brutt
nytt land da. Spontan og handlekraftig vil jeg nok si at jeg er.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?

Det er nok & se mennesket sine enkeltkvaliteter og & koble det opp mot bedriften sitt behov.
Og ikke minst & se potensialet i mennesket. Jeg klarer a koble de behovene bedriften har med
de kvalitetene mennesket har. Det er min styrke.

4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?

Utfordringene er knyttet til & forsta fakta, & forsta virkeligheten til mennesket. Fordi hver en
tjenesteytende bedrift selger timer, s& min inntekt knytter seg til at folk jobber og at andre er
villige til & betale. Utfordringen ligger i & finne den matchen mellom behovet en kunde har og
den kapasiteten vi faktisk har, og en kapasitet er igjen dynamisk i henhold til hva et menneske
tror eller foler at han/hun har tid til & gjere. Om det da samstemmer med den sitt virkelige
indre landskap. Fordi det kan hende at noen pusher seg lenger enn strengt tatt sunt, og sa far
du sykemelding, det burde man ha sett som leder.

44 Hva kjennetegner dine ansatte?

De er en veldig arbeidsvillig og positiv gjeng. Det vil nok vere hovedbegrepene tror jeg.
Ingen lurer seg unna, alle har en utrolig innsatsvilje i & levere varen. Det er en takknemlig
possisjon & vere i som leder.

4.5 Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutninger pd fra?
Den kommer fra menneskene som jeg har rundt meg. Ansatte, underordna, overordna, kunder,
leveranderer. Alle stakeholderene egentlig.

4.6 Blir problemer du mgter lpst gjennom dialog eller pd egenhdnd?

Mye i samrad med de personene som en naturlig tenker er en del av utfordringen eller
problemet. Haper ihvertfall at det er det som skjer. Man har gjort seg opp tanker pa forhand,
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ogsa blir de prevd, enten at du er sa sikker pa at de er riktige at ’sann blir det”, eller at man
tenker hoyt sammen og finner en lgsning.

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?

De far jobbe med et professionelt verktoy tror jeg er viktig, og at deres faglige ensker og indre
kvaliteter stemmer med behovet hos kunden, og at de opplever at de dekker en annens behov,
det tror jeg kanskje er viktigste motivasjonsfaktor. Og den motivasjonsfaktoren blir da edelagt
hvis jeg styrer bedriften i en slik retning som gjer at bestiller er vilkarlig og ikke har de
samme grunnverdiene som de ansatte.

4.8 Hvilke kriterier/hensyn tar man ndr man rekruterer nye medarbeidere?

Kriteriene handler om & forsta eget behov og & finne da den mulige dekningen av disse
behovene hos det mennesket som vi rekruterer. Om det da er teknologisk forstaelse, faglig
forstaelse eller personlige kvaliteter iforhold til matching av kultur, sa er det en 360 graders
vurdering der da, og den personen fremfor deg er utrolig viktig i forhold til hvordan vi ser at
personen kan bli en blomst for oss da.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er den/de viktigste drsaken(e) til at dere har lykkes?

Den viktigste grunnen er igjen menneskene i posisjoner som kan skape endring. Som vil
endring. Og som har teft til & forsta hva denne bedriften kan gjere som dekker et
markedsbehov. Det har vi lyktes veldig med, og da har de menneskene igjen tatt gode
beslutninger. Dette har hjulpet til & na viktige mal, og til & forstd hva som er det viktigste for
kunden. Kanskje det viktigste punktet er at uten en hands-on ledelse kan du bare glemme a gé
1 samme retning og & ta riktige beslutninger.

Selskap 2A

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Det som kjennetegner kulturen er at det er en veldig flat organisasjon. Det er kort ifra bdnnen
til toppen. Takheyden er veldig stor, alle fér lov til 8 mene noe. Alle blir tatt med i
diskusjoner. Ogsa er vi en veldig beslutningssterk organisasjon, og handlekraftig ikke minst.

1.2 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake?
Ja, det gjor de.

1.3 Gjennom hvilke foraer er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger?

Det skjer gjennom daglig kontakt, men vi har daglige morgenmeter, hvor det er en del
funksjoner involvert. Jeg er involvert nar jeg har lyst og feler for det, men der sitter det
’salg”, “kvalitet”, skiftleder og produksjonsleder. S& dveler vi litt med det som har vert- i gar,
snakker litt om hvorvidt det har veert noen avvik, snakker mye om status pa ordre vi har-
hvordan vi ligger an, og sé tas en vurdering ut ifra status- hva en gjer videre. F. eks: Vi skal
levere noe pé fredag, men det ser ut som vi ma skyve det til tirsdag, hva gjer vi? Skal vi sette
inn mer ressurser for a klare det, eller skal vi gé i dialog med kunden og sper om utsettelse?
Det er egentlig en darlig lesning pa sikt, men av og til ma en gjor det, hvis trykket er stort
nok. Det som er dumt med & utsette ting er at man forskyver alt det andre og. S& den beste
lgsningen er egentlig, selv om det koster litt ekstra, & sette inn ressursene som trengs.

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt i selskapet?
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Alle ideer blir mottatt med et dpent sinn. Og jeg mener at hvis en slutter & komme med nye
ideer, og slutter & ta imot nye innspill da kan man heller finne pa noe annet. For det er
igrunnen det det handler om hele tiden. For det forste skal du bli bedre i det som du holder pé
med, for det andre sa skal du terre & tenke litt annerledes. Organisasjonen her er sammensatt
av folk som ikke har noen generell bakgrunn til & kunne, pa papiret, si at dette har vi greie pa.
Vi har veldig mye erfaring fra forskjellige bransjer, og det teamet som er satt i sammen her
som en ledergruppe er veldig forskjellige, og veldig dyktige pé sine plan og vi mé terre &
prove, for det er ingen av oss som har gjort dette for- bygd en bedrift fra bunnen av ogsa opp.
Det er ikke noe fasitsvar egentlig, men hvis en klarer & ha fokus pé at en skal ha det gay, at en
skal fole at det en gjor betyr noe- at en ser resultater; at f.eks det vi gjorde for et halvt ar
siden, det slar positivt ut nd. Sé det er ihvertfall jeg veldig opptatt av, vi skal terre og prove.
For hvis en ikke prever s vet en jo ikke hvordan det gar.

Er det forskjell i innstillingen til ledelsen og de ansatte i hvordan man stiller seg til nye mdter
a gjore ting pa?
Nei, jeg vil si vi er veldig ”open minded” bade ledelsen og ute ved maskinene.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosessene i selskapet?

Né& kom jeg inn ganske brétt i fjor pa denne tiden, og métte overta som daglig leder, og har
fungert som daglig leder fram til forste april i ar, og er vel né offisielt daglig leder per i dag.
Det som preget organisasjonen litt nar jeg kom inn var at der var beslutningsvegrelse,
handlingslammelse- det er ord som jeg har tatt vekk fra organisasjonen, for det skal det ikke
vere her. Vi skal belyse en utfordring eller kall det et problem- problem er og et ord jeg har
tatt vekk for problemer kommer uansett sé vi ser heller pa det som en utfordring, vi skal
beslutte noe, ogsa skal vi gjere noe med det. Sa er vi ferdige med det, og gér videre pé neste
oppgave. Det er ingen organisasjoner som vil fungere hvis en kjorer for lenge med at en
vegrer seg for a ta beslutninger og faktisk gjer noe med de. Sa akkurat den delen der gar
veldig greit. Vi tar beslutninger hver dag, store ting, sma ting, pa alle plan i organisasjonen, s&
beslutninger skal en ta og sa skal en sette det ut i handling. Hvis ikke sé skjer det ingenting,
da snakker vi bare om ting. Beslutninger tas pa en demokratisk méte. Vi kommer sammen
fem stykker ogsa tas en beslutning, og vi er enige om at vi alle skal vaere tro mot den
beslutningen.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften- mest individuelt eller i grupper?

Det er et team selv om vi jobber veldig individuelt. Vi har jo et arbeidssystem her som gjor at
en ma jobbe i samme systemet, samtidig som en har sine forskjellige stasjoner, s hver
operater har sin arbeidsstasjon, men alt inngar i samme system. Sa de fleste foler nok at de
arbeider sammen med noen, selv om en bare kan std en person ved hver maskin om gangen,
men jeg tror de ser litt starre pa det enn som sa.

1.7 Ved gruppearbeid/samarbeid, hvordan setter man sammen gruppen?
Faller bort da man arbeider individuelt.

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter?

1.9Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

Ja. Det varierer veldig, men mange ganger sa har de en syklustid som vi kaller for "maskiner i
inngrep” hvor maskinene gjor jobben, og da er operateren egentlig fristilte, da sitter han
egentlig bare og felger med. Da har han veldig god tid til & reflektere. Men vi har ikke sa godt
sammenlikningsgrunnlag, for det er aldri de samme tingene vi kjerer igjennom.
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2.0 Prosesser

2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmdter?

Vi bruker jo, né er ikke alt svart hvitt, noe sammenlikning har vi, vi kan benytte litt historikk
til & se, sd vi benytter en del statistiske metoder for & finne mater & gjore ting annerledes pa.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av nye tjenester?

Vi arbeider egentlig ikke med det, for & si det slik, vi reindyrker de hovedprosessene, de som
vi gjer her. Men vi tilbyr andre tjenester hvis kunden ensker det, sénn som lakkering,
sveising, gjenging, for vi har jo en del nettverk rundt oss som vi ma ha, for det er faktisk alt i
en jobb som vi kan pata oss selv. Men vi gjor det, men vi kjoper tjenesten ute. Men jeg vil
ikke si at vi jobber aktivt med & utvide det tjenestespekteret vi har.

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjektet?

Ja, né kjerer ikke vi sa veldig pa det en tradisjonelt sett kaller et prosjekt, men vi far kanskje
inn en jobb som bestar av veldig mange deler som inngér, og som til slutt skal settes sammen.
De evalueringene vi gjor i forkant av et slikt prosjekt, det er at vi sjekker kapasitet- er det en
av vare sterste kunder sier vi uansett aldri nei, vi regner pa den og sender tilbud. Det vi sa gjor
er & detaljbygge strukturene pé dette, da sier vi litt om hva delen heter, laster opp tegningen,
legger den ved, og vi legger pa en type material som tegningen sier noe om, samtidig som vi
gjor dette sjekker vi og tilgjengeligheten- hvor mye material har vi inne, s& genereres dette
over i en salgsordre- denne jobben genererer da et behov for material som da en innkjeper ma
inn i innkjepsmodulen og hente ut........................ Nér man kommer til den tid dette skal
leveres igjen sa samles alle tradene igjen, lager forsendelsespapir og dokumentasjon og
genererer en faktura. Nar denne er generert vil en med en gang se om vi tjente penger pa
denne jobben eller ikke.

2.4 Har man systemer eller foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Ja, det har vi. Vi har en sentral som blir administrert av hun som er kontormedarbeider her,
hvor vi kjerer litt generell info, det stir skjermer rundt i hele hallen, rullende info- vi kan
velge litt hvordan vi vil vise dette, om vi vil ha annenhver slide med info og nyheter, sé det er
en mate vi benytter for & formidle informasjon. Vi har fast infomete annenhver méned, der vi
har en ganske fast agenda- det blir litt HMS, litt om produksjon, salg og teknologi og litt
generelt. Sa blir det jo informert fortlopende hvis det er ting det skal informeres om, s samles
hele gjengen. Men generell informasjon ruller hele degnet pé skjermene.

2.5 Har man systemer eller metoder for a hente inn informasjon om kunder?

Nei, egentlig ikke, fordi det er litt spesielt i denne bransjen. De kundene som vi har, og som vi
kommer til & fa i fremtiden, det blir ikke sdnne som vi henter ut av det bla. Det blir kanskje en
kontakt hos en kunde vi har i dag som slutter og finner pé noe annet, sa begynner han i en
annen bedrift og blir kontakt, s& det blir sann via via.

Har man systemer eller metoder for d hente inn informasjon om konkurrenter?

Nei. De vi konkurrerer med, vi vet hvilke kunder de har og vi vet hvilke produkter de kjorer,
men det e veldig sdnn gentleman’s agreement slik at en ikke trer i andres bed, ved mindre
kunden deres kommer og kontakter oss. Sé& det er ganske spesielt her i denne regionen, at det
er slik det er. Det er veldig klare regler for hvordan du skal, bade med tanke pa arbeidsfolk og
hvordan du skal te deg med tanke pa tegninger og informasjon som du sitter pa. At du ikke
bare hiver rundt med tegninger- en skal holde det litt tett, men jeg har ikke problemer med & si
hvilke kunder vi har fordi det vet de fra for. Kundene vare er veldig 4pne om hvem de kjeper
tjenester av. Nei, vi har ikke noe behov for konkurrentinformasjon.

88



Har man systemer eller metoder for d hente inn informasjon om teknologiske trender?

Ja, vi deltar pad messer, ogsé har vi miniseminar- vi mgter mange av de som leverer verktoy og
maskiner som kjerer slike miniseminar. Der er vi veldig aktive. Det er et veldig heyt teknisk
niva her ute, nettopp fordi de far utfolde seg selv. De ma utfolde seg selv fordi de har en
veldig hektisk hverdag- de ma hele tiden tilegne seg ny kunnskap om hvordan en skal gjere
for & lese ting. S4 ja, vi spiller veldig pa lag med de som leverer verktey og maskiner til oss,
og sa er det diskusjonsforaer i tillegg et par ganger i aret hvor folk i bransjen diskuterer alt
mulig egentlig.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering for de nyansatte i bedriften?

Der har vi en opplaringsplan eller vi har et skjema med punkter som alle nyansatte hos oss
skal innom og gjennomga. Forste dagen skal de fa arbeidskler og de skal fa et
arbeidsreglement og de skal fa kontrakt, og bli informerte om generelt hvordan ting er. Det er
litt forskjellig fra stilling til stilling, hvis det er en operater det er snakk om skal de innom
saging, innom maling, og litt sdnn ogsa kjere maskiner. Sa vi har en egen plan pé det. Vi har
jo en egen opplaringsansvarlig som sitter og styrer med litt sanne ting. Leerlinger folger jo sin
lereplan igjennom opplaringskontoret, men vi har spikra og sagt at slik skal det vere nér vi
ansetter nye folk, da skal de folge den listen. Ikke sé veldig formelle ting, men vanlige ting.

2.7 Har man fokus pd videreutvikling/utdanning av de erfarne?

Ja hvis en ensker det, s& har vi sagt at det kun er opp til deg selv hva du vil gjere det til dette
her. Hvis du vil vaere operater i tolv ar s er det helt i orden. Men dukker der opp nye
stillinger, nye omréder en kan jobbe innfor, og ikke minst at de vil, s& har vi ingen problemer
med & trekke dem ut og si at da kjerer vi deg over til en annen stilling. Men forste kriterie er
at de ma ville det selv.

2.8 Hvordan brukes interne “eksperter”?

De blir brukt aktivt hver dag. Vil ikke si de har spesialkompetanse men de har veldig brei
kompetanse innen det de holder pa med. Det er klart det er veldig naturlig for en som ikke har
denne kunnskapen & sperre de mer erfarne.

2.9 Hvordan brukes eksterne “eksperter”?

Ja, i starre eller mindre grad. Vi har jo en del faste verktoyleveranderer som kommer her. De
er jo eksperter pé sitt felt og kan komme inn og “sparre” litt med oss. Vi kan si at vi opplever
de verktayene sann og sénn og sa far man informasjon om alternativer. Sann sett sa spiller
man pé spesialkompetanse hver dag. Og sa har vi programmeringsverktay som heter Gibs-
KAN som vi har tatt eksternt for & gjere det bedre med de produktene vi skal kjore.

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, hvordan lyder isdfall denne?

Vi skal bli best pa det som vi holder pa med, nemlig dreiing og fresing eller maskinering.
Levering av brennutstyr til oljeservice. Vi skal og ha en sunn og god ekonomi. Vi skal vare
forsiktige i maten vi ekspanderer pa. Vi er veldig preget av den jeerske kulturen her at vi skal
bygge stein for stein. Vi skal passe pa at pengestremmen inn er storre enn pengestrommen ut.
En skal ha en del faste ting som en skal betale pd. Vi har vel ca. 50/50 av leasa maskiner og
eide maskiner. Vi ma aldri havne bakpé og ikke investere pa noen ér, for da til slutt sé vil en
eie maskinene selv, men du blir utrangert pa det som gér pé teknologi og folger ikke med i
utviklingen. Den dagen vi slutter & investere i nye maskiner og den slags, sa har vi egentlig
begynt & grave var egen grav.
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3.2 Hvordan ble visjonen utviklet?

Det er vel vi i ledelsen som har satt navn pé det eller ord pa det- hva vi egentlig vil. Men hvis
det hadde kommet en utenifra og gatt oss i ssmmene s& hadde nok vedkommende forstatt
etter en stund at det var faktisk det de ansatte ville, for alle higer egentlig etter & leere. A laere
mer hele tiden. Men det er ledelsen som har satt ord pa visjonen.

3.3 Benyttes visjonen i det daglige?
Ja den gjer det.

3.4 Har grunnleggende verdier eller antakelser som ligger til grunn for visjonen veert de
samme fra starten av?
Ja.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Jeg har veert her i atte ar og jeg har hatt veldig mange forskjellige funksjoner- har vert i alle
unntatt & vaere operater. Jeg kan produksjon, jeg begynte selv som lerling i en
produksjonsbedrift, og jobde med direkte produksjon i ti &r. Og har hatt en del kurs og sénn
oppigjennom, sé jeg vil si at jeg ser utfordringene i hverdagen. Jeg herer og ser, ogsa er jeg
veldig pa den at man fremdeles skal ha den flate strukturen. Doren her er aldri lukket, utenom
nar jeg har folk her. Sa jeg har en veldig enkel filosofi, altsd hvis du gir ansvar sé tar folk
ansvar. Men det skal vaere litt begge veier, for det er veldig greit, det er ingen problem & gi en
operator fri i to dager f.eks., for jeg vet at jeg vil & de to dagene igjen. S& vi gir mye, men vi
far veldig mye igjen.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?
Det vil jeg si er at jeg handler nar jeg ma handle. Det har igjen med det med beslutning og
handling & gjare.

4.3 Hva er den stgrste utfordringen du opplever som leder?
Kan jeg si personal, det er jo alltid utfordrende, fordi det er pesonal vi lever av. Men
personalsaker ser jeg som veldig utfordrende, serlig de med negativt fortegn.

4.4 Hva vil du si kjennetegner dine ansatte?
Veldig ansvarsbevisste. De har et veldig eierfohold til det de holder pa med. Og ikke minst,
de er lojale.

4.5 Hvor kommer informasjonen som du baserer dine beslutninger pa fra?
Livets skole. Det vil jeg si. Veldig mye av det jeg baserer mine beslutninger pé det gar pa
erfaring, historie. Selverfarte ting.

4.6 Blir problemer du mgter lpst gjennom dialog eller pd egenhdnd?
Jeg kaller det ikke for det, jeg kaller det utfordringer. Jeg vil fordele den sénn ca. 70/30, 70%
gjennom dialog og 30% pa egenhand.

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?

Handling. At de ansatte ser at det er en levende organisasjon der det hele tiden skjer noe. Det
vet jeg motiverer de ansatte.
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4.8 Hvilke kriterier eller hensyn har du/tar du ndr du rekruterer nye ansatte?

Det er veldig individuelt. Det viktigste for meg er at en som kommer inn her og seker jobb
har beina plantet godt nede pa jorden. Vett hvor han er bade i livet og teknisk,
kunnskapsmessig, at de er @rlige med seg selv og ikke minst med dem han skal jobbe med.
Du skal veere ydmyk overfor de du arbeider sammen med. Er du best sa er du best, og det er
greit du vet det selv, men du trenger ikke ga rundt og fortelle det til alle andre. For alle andre
vett at du er best.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er den/de viktigste drsaken(e) til at dere har lykkes?

Veldig enkelt svar. Vi har faktisk gjort ting litt annerledes enn andre som jeg sammelikner oss
med. Eksempelvis, i stedet for & permitere folk i slutten av 2008/2009, sa besluttet vi da pa
sommeren 2008 at vi skal ISO-sertifisere oss. S& vi satt i gang den prosessen. Ogsa skal vi ha
et nytt produksjonsstyringssystem. Sa vi jobde med det i et ar eller halvannet. Noe som gjor at
vi 1 dag kommer veldig styrket ut av det som andre sliter med i dag. De fikk en knekk under
finanskrisen, de tenkte bare kostnader, kostnader, kostnader, vi ma kutte kostnader, ogsad méa
vi selge ut ogsd ma vi si opp 12 stykk. Men na har det snudd igjen, né er ting pd vei opp igjen,
og jeg vil si at vi star bedre rustet i dag enn flere av de som vi konkurrerer med pga. at vi
gjorde et par beslutninger. Vi sa jo ikke at finanskrisen kom vi heller, men det var sinn
generelt halvkjipt i markedet, men vi sa at vi ihvertfall matte gjor noe. Og vi er veldig erlige
med det som vi holder p& med, vi kaller en spade en spade. Jeg tror det er en sunn mate &
gjore ting pa. Man trenger liksom ikke formalisere alt s& voldsomt for verden er jo ganske
enkel, ihvertfall her ute pa Jeren. Vi vet hvor vi star og vet hvor vi skal. Og vi vet egentlig
hva vi skal gjere for & komme der.

Selskap 2B

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Det som kjennetegner var organisasjon er at den er veldig dpen, veldig flat, den er lite
hierarkisk. Dette er jo en relativt liten bedrift som ligger pé en liten plass, slik at her er det
mennesker som kjenner hverandre utenom jobben. Og jeg anser de som jobber i var
produksjon som spesialister, og det trengs liten grad av ledelse, det er veldig selvstendige
folk. I tillegg er det en teknologibedrift som gjor at kompetanseutveksling er veldig viktig, sa
det er veldig viktig & ha en &pen, leerende kultur.

1.2 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller at de holder tilbake?

Det er sannsynligvis todelt, mange vet jeg at uttrykker sine meninger, og det har jeg ingen
problemer med. Men sé lenge du har med folk & gjere skal du vere ydmyk for at en del holder
meninger igjen ogsad. Nar du har alt ifra leerlinger pa 17 ar til rutinerte CNC-operater pa 60 ar,
sa vil de agere forskjellig, men vi prover jo a fa alle til & si sin mening. Det er det vi tjener
mest pa. Jeg vil si i sum si ja.

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger?

Igjen, det er en liten bedrift, 4pen, hvor jeg snakker med de fleste hver dag. Thvertfall de fleste
dagene. Men vi har jo selvfolgelig disse allmennemetene og direkte samtaler mann til mann
med alle som jobber her, og i tillegg s& har vi den uformelle hvor vi treffes i produksjonen
eller over lunsjen og den type ting. I og med bedriftens sterrelse s& fungerer det fint, héper jeg
og tror.
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1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt i selskapet? Er det forskjell til hvordan
ledelsen og de ansatte stiller seg til hvordan nye mdter d gjore ting pd blir mottatt?

Jeg héper og tror at det ikke er endringsmotstand. Vi mé hele tiden tilpasse oss, teknologien er
hele tiden i en rivende utvikling i dette faget, som gjor at vi hele tiden ma vere &pne for &
gjore ting annerledes. Og jeg bade héper og tror at vi er tilpasningsdyktige. Blant de ansatte er
det igjen, bade og, men jeg tror i sum at det er en noksa apen gruppe.

1.5Hvordan foregdr beslutningsprosessene i selskapet?

Det varierer fra sak til sak. Ved ting som involverer alle, prover vi ihvertfall & fa med alle.
Om vi lykkes 100 %, det tviler jeg vel pa, men hvis vi lykkes ganske godt har vi kommet
langt pé vei. Det @rlige svaret pa det er bade og, folk er forskjellige- noen gnsker endringer
og er dpne for det, mens andre holder mer igjen for endring og har holdningen at ”det var
bedre for”.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften- mest individuelt, eller i grupper?
De fleste jobber mest individuelt. Men det er jo oppgaver hvor der kreves innflytelse fra fler,
og da danner vi team pa dem.

1.7 Ved gruppearbeid/samarbeid, hvordan setter man sammen gruppen?

Hovedsaklig er det kompetanse, altsa gruppen i sum ma ha den kompetansen de trenger for a
lose den jobben de skal gjore. Men sé er det noe med at man og ber ha med andre, litt breiere
hensyn som gjer at man far aksept for endring. For & fa aksept for endring er det viktig at de
som blir pavirket av den endringen er en del av gruppen for & kjenne grunnen til endringen og
lettere kunne adoptere endringen.

Har man avsatt tid til d fa gruppene til d fungere?

Mine tanker om det er at det avhenger av hvilken jobb du skal gjere og hvor lenge den
gruppen skal holde pa. Til et stort prosjekt som gar over flere ar, hvor mangen folk er med, sa
matte man gjort det annerledes enn hvis det bare er et lite konkret problem du lgser veldig
kjapt. Og vi holder mest pa med det siste. Prosjekter som gar til oljeindustrien, vi holder ikke
pa i arevis. Her er det snakk om ting som ma leses fort. Derfor er det vel mest tid til faktisk &
lose oppgaven.

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften?

Nér man er i startfasen av et problem sa er jo alle innspill gode innspill, ogsa ma man sortere
ned etterhvert. I hvilken grad vi lykkes skal jeg ikke skreyte for mye av, men vi prover
ihvertfall & dra med oss alle synspunktene, det er ihvertfall intensjonen.

1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

Jeg héper jo det, men igjen, dette er en produksjonsbedrift hvor flertallet stir og produserer
deler rettet mot olje, og jeg vil nok gjerne tro at vi har et forbedringspotensiale i & kunne
stoppe opp og forbedre en del prosesser. I en hektisk hverdag tror jeg nok dette var noe de
fleste bedrifter ville vaert tjent med. Vi har et program né internt i bedriften som handler om
“hvis vi 1 ar skal bli bedre enn i fjor, sa gjer vi ikke det ved & gjere ingenting, vi ma gjere noe
aktivt for det”. S& der har vi systemer som vi innferte i fjor og videreforer i ar, som skal dras
litt erfaringer pa akkurat det. S& jeg vil si at vi burde brukt mer tid pa det, men vi jobber med
saken.

2.0 Prosesser
2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmdter.
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Vi har et program na internt i bedriften som handler om "hvis vi i ar skal bli bedre enn i fjor,
sé gjor vi ikke det ved & gjore ingenting, vi mé gjere noe aktivt for det”. Sa der har vi
systemer som vi innferte i fjor og videreforer i ar, som skal dras litt erfaringer pa akkurat det.
Sa jeg vil si at vi burde brukt mer tid pa det, men vi jobber med saken.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med nye produkter og tjenester?

Vi har egentlig ingen egne produkter, sa det jobber vi ingenting med, og vi har heller ingen
intensjon om & ha det. Tjenester er jo der vi kommer inn. Slik det fungerer er at en kunde
kommer inn med en tegning, ogsé ensker han pris og levering, og om vi kan lage (f.eks.) 50
av de. S& var jobb er jo & gjare det si effektivt og rett som mulig slik at kostnaden for kunden
blir sa lav som mulig, og at kvaliteten blir s& hey som han ensker. Sé vi jobber konstant med &
forbedre det, hvis ikke blir vi akterutseilt. Da er det andre som leverer samme tjeneste som
kommer og tar alle jobbene fra oss, slik at det jobbes det kontinuerlig med, sammen med vare
leveranderer.

Hvor kommer ideer fra i denne bedriften?

Det viktigste da er konpetansen til de ansatte, at de leerer seg bedre metoder for a lage et eller
annet her. Og det skjer i samarbeid med de leveranderene av maskiner og utstyr som vi har,
og verktayleveranderer, for der sitter mye av kompetansen som vi mé serge for & dra til oss.

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

Ja pa de storste, s& gar vi igjennom etterpd hva som var bra og hva som ikke var bra, og hva
gjor vi annerledes neste gang. Men pé mindre prosjekt gjor vi ikke det.

Hvordan benyttes den kunnskapen som evalueringene genererer?

Det ma jo brukes til & gjore ting bedre neste gang. Men det ligger jo og i ISO-sertifiseringen
var at man hele tiden skal kontinuerlig forbedre deg, det setter ISO krav til og vi er sertifisert,
sann at vi ma gjere oss noen erfaringer i de referatene der og ta med videre.

2.4 Har man systemer/foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Ikke systematisk, det har vi ikke, fordi igjen, dette er en liten gruppe som jobber veldig tett i
det daglige, men det som er en ledelsesutfordring for oss er jo & serge for at man har den gode
kulturen for deling av kompetanse i det daglige. Sa dette er ting som produksjonssjef blir
utfordret pa, om hvorvidt han klarer & fa gruppen til & fungere pa den méaten. Og
tilbakemeldingene fra ansatte er bra, men at vi kan bli enda bedre, det er tilbakemeldingene
jeg far ihvertfall.

2.5 Har dere system/metoder for a hente inn informasjon om kunder?

Kundegruppen vér er at vi har 4, men store kunder, som vi har en lang relasjon med, som vi
kjenner godt. Sé vi er jo jevnlig i dialog med de, og vi méler og oss selv pa kundetilfredshet.
Det gjor vi gjennom ISO-standarden, som en del av den, hvor vi méler hvor forngyde de er
med kvalitet, med pris, med kommunikasjon og sénnt, og det gjeres gjennom arlige
intervjuer. Sa ja, det er det systemer for.

Har dere system/metoder for d hente inn informasjon om konkurrenter?

Nei, vi gjor lite konkurrentanalyser. Vi har lite fokus pé konkurrentene og mye fokus pa oss
selv. Hvis vi begynner & tape oppdrag pa enkelte omrader, sa mé vi ga inn og se hvordan vi
gjor de prosessene der, for & bli bedre. For kundene er sjelden tvungne til & velge oss, de ma
velge oss for det finnes konkurrenter for det meste. Det kan veare vurderinger rundt type
maskiner eller kompetanse.
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Har dere system/metoder for d hente inn informasjon om teknologiske trender?

Ja, vi ma hele tiden vere ute i markedet for a finne ut hva som kommer av maskiner og utstyr,
for vi bruker dyre og avanserte maskiner for 4 lage sanne deler, sa vi mé hele tiden fornye den
maskinparken og se hva som kommer. Det samme med verktoy og. S& der er vi ute 1 markedet
konstant og folger med.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering av de nyansatte?

Da tar vi utgangspunkt i hvilket nivd den nyansatte star pa, ogsd ma vi fa ham opp pa det
onskede nivaet hvis han ikke allerede er der. Sa det kan vaere alt fra maskinleverander som
kommer og holder interne kurs eller til at andre, mer erfarne medarbeidere ma laere dem opp.

2.7 Har man videreutdanning/utvikling av de erfarne ansatte?

Det skjer i arlige medarbeidersamtaler, s jobber personalsjefen med det sammen med
produksjonssjef for a finne ut hvilke omrader den enkelte mener(.......) For som jeg sier, skal
vi bli bedre enn i fjor s4 ma vi gjere noe aktivt i &r kontra i fjor for & bli bedre. Men det er
veldig individuelt, sa vi prever a legge en individuell plan for hva punkt vi skal sette inn pa
hver enkelt ansatt fra ar til ar. Men det er et noksé nytt prosjekt vi jobber med, sé det vil jeg si
at vi 1 Rush ikke har veaert flinke til, men at vi begynner & bli noksa flinke pa det.

2.8 Hvordan brukes interne “eksperter” til videreutvikling av de andre?

Ja, det er jo en del av dette prosjektet her, hvis noen har, la meg ta et eksempel; hvis noen
sliter med KAM-programmering av maskinene sine sa jobber vi n med de som er best pd
KAM-programmering for & lare opp og dra med seg de andre. Sa dette jobbes det na veldig
systematisk og godt med, men det er relativt nytt, vi startet med dette i slutten av fjoraret, vi
har ikke veert sa flinke pa dette for, men vi gjeor noe aktivt na for & bli bedre, men hvor stor
effekt det har fatt nedover i organisasjonen enda, det er jeg litt usikker pd i og med at det er sé&
nytt, men vi satser tungt og systematisk pa det, sa jeg forventer at vi er veldig mye bedre pa
dette om to til tre &r enn vi var for ett ar siden ihvertfall.

2.9 Hvordan brukes eksterne “eksperter” til videreutvikling av de andre?
Ja, helt klart. Vi leier inn folk fra kompetansemiljeer slik at vi leeres opp i det vi ikke er s
gode pa selv.

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, hvordan lyder isdfall denne?

Vi skal ha en visjon om at vi skal vere blant de beste i regionen pa maskinering. Regionen er
kanskje ikke s& geografisk stort, men her er jo den sterste maskineringskompetansen, jeren er
jo og veldig stor, men ryfylket og er veldig stort pa maskinering. S& der har vi de teffeste
konkurrentene, sé er vi best her, sa ligger vi veldig hayt pa verdensniva. Ogsé skal vi vere en
lokal hjernesteinsbedrift, altsa at vi tar ansvar lokalt. Det synes vi er viktig av reint fornuftige
hensyn, ogsa er det og med tanke pé rekrutering. Vi har holdt p& i mange ér etterhvert og skal
veaere aktive lokalt her.

3.2 Hvordan ble visjonen utviklet/Hvordan ble disse punktene utviklet?

Slik som vare kjerneverdier ble utarbeidet, da hadde vi med en ekstern person inne som hadde
lange samtaler med meg og mangen tilfeldig valgte rundtom i bedriften, hvor vi prevde & dra
ut hva er det som allerede i dag er vares sterke sider, hva kjennetegner oss i dag, hva er deres
sterke sider, og tok utgangspunkt i de for & viderefore det vi allerede var god p4, for nar vi
gjorde denne jobben her for fire-fem ar siden sa hadde vi jo allerede eksistert i 20 ar, sa det
var jo grunner til at vi hadde holdt ut i 20 &r allerede, og vi prevde og bygge videre pa de.
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Kvalitetsbevisste, leveringdsdyktige ,- det var fire sénne som henger pa gangen- de begynner
a bli godt innarbeidet etter hvert. Og pa de tingene der skal vi vere best.

3.3 Benyttes visjonen i det daglige?

Vi prever pa det. Vi prover & bygge videre pa de verdiene der og 4 statte opp under med det,
altsé har du kjerneverdi at du skal vere leveringsdyktig, sa nytter det ikke & levere to dager
for seint, det nytter ikke a si at vi ikke ble ferdige, ”sorry, vi far ta det seinere”. Og
kvalitetsbevisste, da nytter det ikke & sende deler som bare nesten er gode nok, det ma vaere
perfekt slik som kunden krever det. Og da nytter det ikke 4 si at det ikke er sa ngye nér du har
en slik kjerneverdi, da ma du kjere litt hardt pa det. S& vi prever & bygge opp under de med
handlingene vi gjor.

3.4 Har grunnleggende verdier veert de samme helt fra starten av?

Ja igjen, jeg har jo ikke eid denne bedriften siden den var ny, sa jeg overtok denne bedriften
for fem-seks ar siden, slik at vi da matte ta utgangspunkt i da hva som skulle vere vare
verdier videre og det var det som mente maétte vaere tuftet pa det som allerede var. Det skulle
ikke komme inn et helt nytt sett verdier, men jeg vet jo fra tidligere eiere at det som gar pa
levering og kvalitet var deres kjerneverdier og. Og det var det vi fant ut at det satt i
ryggmargen allerede, det var det de mente vi var gode pé, og derfor valgte vi & bygge videre
pa det.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

I og med at vi har ansatte her hvor alle er flinkere i akkurat det de holder pa med enn jeg er i
akkurat det de holder pa med, s& derfor mener jeg at de ma forskjellige medarbeiderne ma gis
ganske stort handlingsrom. Det er ganske liten grad av ledelse, vil mange definere det som,
men jeg ser pd min rolle mer som en tilrettelegger for at de skal kunne utfore det som er deres
kjerneomréde. Jeg tror nok jeg er en lite styrende leder egentlig, mange ting mé delegeres,
avgjorelser ma strengt tatt tas pd sé lavt niva som mulig for og & kunne vaere leveringsdyktige-
du skal kunne ta de avgjerelsene kjapt. Skal du ha for mye omstendigheter for & kunne ta
avgjerelser vil det ta for lang tid og vi vil ikke klare & vaere leveringsdyktige.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?

Jeg begynner etterhvert a f4 ganske lang bransjeerfaring, sa jeg kjenner omgivelsene vére
rimelig godt etterhvert, ogsa tror jeg at jeg er flink til & kunne stole p& andre, de som er bedre
enn meg- jeg henger meg ikke sa mye opp i deres jobb, men lar dem fa spillerom der. Det er
nok den sterste styrken.

4.3 Hva er de stgrste utfordringene du opplever som leder?

Det er for eksempel hvis du skal ha endring da, sé& lenge du har folk som kan sin spesifikke
arbeidsoppgave veldig mye bedre enn deg selv, s& ma du serge for & fundamentert denne
endringen godt nok blant de som skal bli pavirket, for igjen, hvis de kan sin del bedre enn deg
s& m& man ha innsalg av disse tankene, og de ma vare deltakende i det fellesskapet der, hvis
ikke kan det fort veere at det som ser smart ut pa toppen ikke er smart nok lenger nedover. Sa
det er en utfordring nar du leder en gruppe med spesialister, det er jo bare & vise til
sykehussakene pa gstlandet nd, hvor noen pé toppen ser noe ogsa er det de nedover som har
mer kompetanse pa det helsefaglige som ser utfordringer med dette her, og man fir mye stoy.

44 Hva kjennetegner dine ansatte?
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De har veldig hoy kompetanse pa den spesifikke jobben de gjer, slik at de er veldig flinke til
akkurat 4 lage denne delen- lage de tingene de skal, og de maskinene og det utstyret som de
har. Det som er typisk for denne gruppen er at det er en lokal gjeng egentlig, hvor kultur og
alt slikt blir litt enklere. Det er en del utfordringer, vel og merke, hvis du har veldig
internasjonale personale ma du ta andre hensyn. Her er det en kultur som er veldig homogen.
Sa de gar godt overens, det har og noe med intern lering og gjere- nar de kjenner hverandre
sépass godt, kjenner hverandre kanskje privat utenom jobb ogsé, sa gér den biten lettere. Sa
hay grad av kompetanse pé sin spesifikke oppgave og lokal homogen kultur.

4.5 Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutninger pd fra?

Det er situasjonsbestemt, hvilket problem har vi med & gjore? Men det viktigste nér jeg skal ta
fatt pé et nytt problem, er jo at jeg har sikret meg nok kompetanse fra s& bredt som mulig.
Igjen, man mé veere litt realistiske med tanke pa tid, men det er allikevel viktig for meg & seke
brei kompetanse, bade internt og eksternt. Er problemet internt, s prever du & snakke med
nok aktuelle folk internt pa huset og finne da gjerne-, dra med hvis du trenge ekstern
kompetanse sé drar du inn det. Har vi mest mulig brei kompetanse sé jobber vi frem en
losning. Praver & ha en felles forstaelse underveis. Jeg er ogsa opptatt av at beslutningene ikke
skal vaere sa veldig ovenifra og ned, det tror jeg er en uting i den type kultur som vi har i dag,
jeg ser at store foretak ma angripe ting litt annerledes, men mye av prinsippene er de samme.

4.6 Blir problemer du mgter lpst gjennom dialog eller pd egenhdnd?

Jeg héper jo at de fleste mener at de blir lgst gjennom dialog. Det vil jo de aller fleste. Og slik
tror jeg det er i de aller fleste sakene her pa huset. Mens det er klart det finnes situasjoner hvor
du maé skjere litt igjennom og ta en avgjerelse, det er noe med & vaere sitt ansvar bevisst og.
Men jeg tror de fleste er, den typiske saken blir lost gjennom dialog.

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?

Det er & bli vist tillit, og 4 fa tilbakemeldinger pé jobben; hva er det som er bra, og hva er det
som ikke er s& bra? At de hele tiden fir feed-back og fér felelsen av at det de gjor er viktig.
Hvis de foler at ting bare skurer og gér, og at det ikke betyr s& mye hva de gjor, sé blir det
demotiverende. Og det er en utfordring og hele tiden n&r man vokser. Jeg sier vi er smé, men
vi er 25 mann og alle skal ha tilbakemeldinger hele tiden og det er en utfordring som jeg vet
vi til dels lykkes 1 og til dels skal bli bedre pa. S& det motiverer hvis de fér vist ansvar og blir
satsa pa, fir ny oppleering og nye arbeidsoppgaver og har litt utfordring i jobben.

4.8 Hvilke kriterier eller hensyn tar du/har du ndr du rekruterer nye ansatte?

Kompetansen er selvfolgelig viktig- at de har den grunnleggende kompetansen. Og jeg er litt
opptatt av at personer, for dette er jo grupper som jobber tett og bruker store deler av
hverdagen sin pa jobb, sénn at det er viktig at de stér for noen av de samme verdiene.
Kompetansen mé ligge i band, ogsa er det kultur og holdninger.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er den/de viktigste drsaken(e) til at dere har lykkes?

Det er at vi er gode pa leveringsdyktighet og kvalitet. For de to tingene der, i tillegg til
fleksibilitet- at vi kan snu oss raskt, det er helt kritisk. Og det er lett & si de tingene der, men
det forplikter en handling. Man ma holde kompetansenivaet pa de ansatte hoyt og satse videre
pa de, fordi det er dem som lager hver enkelt del. S& uten medarbeidere som liker utfordringer
og som har lyst & ga videre blir du akterutseilt med en gang.

Selskap 3A

96



1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Hardtarbeidende. Vi har liksom den verdien at det skal vaere fint & jobbe hardt. Vi prever og
jobbe veldig hardt, og prever & aldri si nei, men heller alltid komme opp med en lgsning. Det
er det viktigste, ellers er det vel at vi tror at vi kan fa til alt.

1.2 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake?

Det er lett for meg & si at det er lett & uttrykke sine meninger her. Men jeg tror det er sdnn
relativt lett. Alle ansatte har ansvar for egne arbeidsoppgaver og kan komme og gé nér de vil.
Alle er litt sin egen sjef. De har ihvertfall mye pavirkning pa hvordan de gjer sine egne
jobber. Vi har delt opp 1 flere team som pa en mate blir som sma bedrifter i bedriften. Sa de
har jo da egne mal og styrer egentlig sine egne hverdager akkurat som de vil- alt fra nér de har
ferie til om de skal ut og ta seg en pils eller moate kunder. Vi prever a fa til at det blir tatt flest
mulig avgjerelser pa et lavest mulig niva. Slik at de ikke ma avsjekke alt hele tiden. Men hvor
lett det er & fa oss til & endre organisatoriske ting- det er kanskje litt annerledes. Vi pleier
alltid & here pé innspill. Et eksempel pé det er at ideen til et av underselskapene kommer fra
en ansatt. Han syns vi burde starte et reiseselskap, sa sa vi ok, lag et business case pa det”.
Sa gjorde han det, og vi syns det var bra, s vi starta det. Det er vanskelig for meg & vurdere
hvor lett det er & uttrykke sine meninger, men vi haper det er lett ihvertfall.

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger?

Vi har mandagsmeter hver mandag, hvor vi hovedsaklig gjennomgér driften og hva de
forskjellige avdelingene driver med. Og ellers er det at man tar det opp pa avdelingens nivé
da, ogsa har vi mete hver uke med avdelingsleder. Og da diskuterer vi blant annet sanne ting,
men vi har ikke s&nn jevnlig foraer hvor vi diskuterer med de ansatte hvor hele bedriften skal
pa en mate. Men vi er jo ikke sa store, sa det blir jo at vi snakker med alle, men det er ikke
sann organisert at man setter seg ned med hele bedriften.

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt blant de ansatte i selskapet?

Vi er sann relativt glad i 4 endre litt og sénnt. Vi er relativt unge mennesker som jobber her,
sé vi er ikke sé veldig redd for endringer. Vi er nok litt motsatt, at vi hopper pa litt for mange
nye prosjekter, sa vi er glad i & preve nye ting. Det er jo sann med mennesker at de ikke
digger akkurat i det du skal i gang og forandre hverdagen dems. Man har vent seg til noen
vaner, sé det er alltid litt utfordringer, men vi endrer ganske mye, og begynner etter hvert a bli
ganske flinke til & fa de fleste til & bli med pa endringene. Men det er selvfolgelig slik at jo
eldre du er jo verre er det. Vi prover & vere apne for at en hver ting skal kunne endres alltid,
fordi det tror jeg du ma. Fordi en sannhet i dag er jo ikke en sannhet om tre eller fem ar.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosessene i selskapet?

Den endelige beslutningen er ikke demokratisk, jeg sitter alltid med en mulighet til & si nei.
Men i praksis sa kan jo ikke jeg, selv om jeg kan i teorien, sa vil det jo vaere dumt 4 fa alle
mot meg. Men det er vi ogsa litt opptatt av at det er ikke alltid at alle skal mene noe om alt.
Det blir sa mye byrakrati hvis alle skal uttrykke sin mening og vi skal stemme om alt, sa blir
det litt haplest. Men vi tenker ofte slik som vi blant annet gjorde i en strategiprosess for to-tre
ar siden- da tok vi ikke bare med toppledelsen, men bruker folk fra litt forskjellige steder i
organisasjonen, fordi det er egentlig viktig a vite hva den stillingen mener, pa de forskjellige
nivdene. Sa det er ikke sénn at det bare er ledergruppen som tar alle avgjerelser, det kommer
litt an p& hva det er. Og vi har ogsa et sdnnt ukentlig mate med det vi kaller koordinatorer,
som er pa en mate det nederste leddet som har faste ansatte. Vi prever igjen & fa til
beslutninger pé et lavest mulig niva, selv om det ikke alltid er sikkert at de foeler det sénn.
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1.6 Hvordan arbeider man i bedriften? Individuelt eller i grupper?
Team, se over

1.7Hvordan setter man sammen team eller grupper?

Det er faste team. Men vi prover a se litt pd kunder, praver a se at dette teamet skal jobbe med
disse tingene og disse kundene. Ogsé prover vi & mappe litt hvilke mennesker som passer til &
jobbe med for eksempel de menneskene i Microsoft. Fordi man kan si hva man vil, men et
godt kundeforhold handler ikke bare om hva du leverer, men ogsé om at du skal fungere
sammen med de menneskene du skal jobbe med. Det er veldig viktig. Sa organiserer vi de
med en teamleder en del prosjektleder og noen koordinatorer.

Hvordan jobber man for at teamene skal fungere sammen?

De har egne budsjettmal pé teamet og hver prosjektleder har sitt eget budsjettmal. Og en egen
portefolje med kunder. Og de mé da teamleder melde inn til ledergruppen én gang i uken, tall
og hvordan de ligger an. Og om de har for mye folk eller for lite folk. De har egne
teamkvelder og noen har ogsa laget egne navn pé teamet og de gjor litt ting i teamet for & f4
samarbeidet til & bli best mulig. Det er en sdnn “fine line”, fordi vi ensker at de skal
konkurrere teamene seg imellom, samtidig som de ogsa ma samarbeide pa kryss av teamene
fordi noen ganger er det en stor jobb hvor flere team jobber sammen.

1.8 Hvordan mottas veldig avvikende synspunkter i bedriften?

Hvis det er altfor mye sé tviler jeg pé at de jobber her altfor lenge. Ikke det at de ma slutte,
men da er det ikke noe hyggelig & arbeide med en helt annen virkelighetsoppfatning. Men na
er vi 65 ansatte og de er ikke alle like. Det er en del forskjellige, og det er helt greit, men de er
nok innen samme sjanger. Det er nok ikke s& mange kommunister her, s& vi har jo noen
verdier. Vi driver en business, vi skal tjene penger og derfor far man fra man gér inn dera her
laere hva dekningsbidrag er, og du har budsjettansvar og sannt. Og vi tror pa markedsforing
fordi det er det vi driver med her og vi skal sta pa for kundene véres, sé det er en del sénne
grunnsyn- sd hvis du skjarer helt med det sa passer du ikke, og vi prever & vere litt sann
?JCP’sk”, vi ensker & ha en vinnerkultur og vere vinnermennesker. Vi er litt like.

1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

Noen prosjektledere foler nok at de er overlesset med arbeid. Men det er jo derfor vi har delt
opp litt og og har en teamleder som skal ha det store overblikket og sette riktige mennesker og
riktige metoder pa det. Men vi har generelt mye & gjore, samtidig s& kommer det med
erfaring. Den personen som omsetter desidert mest av prosjektlederne, han er ogsé den som
har mest normal arbeidstid. Han har veert her i tretten r, og da har du masse erfaring og kan
rutinene, mens en som er her forste aret sitter ofte lenge og syns det er helt jevlig mye a
gjore. S& hvis du har vert her veldig lenge sé vet du ofte hva du skal gjere. Men dette kan
igjen veere en ulempe rent kreativt, fordi man felger det samme mensteret. Sa det er ikke et
helt klart ja eller nei svar pé det.

2.0 Prosesser

2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmdter?

Ja vi har alltid rapportmeter med kunder i tillegg til disse mandagsmetene. Der gar vi
igjennom positivt og negativt. Og sé prever vi a gjore det s& mye som mulig internt. Vi kunne
nok vert flinkere til & gjore det i etterkant, det blir litt fort at du er pa neste jobb, men vi
prover a lere. Tror aldri man blir flink nok der. Men er det noe som har gétt veldig bra eller
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veldig darlig si stopper man opp for & reflektere, men hvis det har gatt bra blir det ofte bare
rapport med kunden.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av produkter/tjenester?

Det har mye vart mennesker som kommer til oss med gode ideer. Det er egentlig av at man

ser hva andre gjor og hva kunder ettersper mer, s man vokser ofte sammen med kunden. Sa
vi har ikke sa veldig at ’na skal vi sette oss ned og finne pa noe”, vi er litt sdnn "blir til mens
vi gar”. Derfor praver vi sikkert mye nytt da.

Hvor kommer ideer fra i denne bedriften?

Det er ofte ansatte som kommer med en idé, ogsa synes vi det hegres smart ut. Vi eier oss selv
og prover a bruke det som en styrke- det vil si at ingen andre kan fortelle oss hva vi skal
gjare, sd hvis vi faler at vi ber endre oss sa gjer vi det. Det praver vi & vere bevisst pa- a
utnytte den styrken der. Fordi de faerreste av de vi konkurrerer med har bare aktive eiere, og
det vil si at de mé sperre noen andre, og det ma aldri vi.

Har man systemer for aktivt d fange opp ideer?
Nei, vi har ikke det. Vi burde sikkert hatt men nei vi har ikke noe bortsett fra at vi snakker om
det. Det er jo det at vi er aktive mennesker og alltid prover & tenke nye ideer.

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

Ja vi har ihvertfall etteranalyser. Det bruker vi mye disse mandagsmetene til, at vi gér
igjennom alt i de store casene som har vert gjort, ogsé forteller man da selvfelgelig om hva
som har gatt bra, men vi er ogsa veldig opptatt av hva som ikke er bra, for det er jo aldri alt
som er bra i de store prosjektene. Vi praver a ha organisatorisk laering for at vi helst ikke skal
g i samme tabbe, for det er jo litt dumt hvis vi har gjort en feil ting ogsa er det andre som
gjor samme feilen en gang til. Sa der bruker vi en time i uka.

2.4 Har man systemer/foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Det er disse metene vare, ogsé er vi veldig flinke til & sende fellesmail, hvis vi ser en kul
video pa youtube eller geriljamarketing s& sendes det rundt. Men vi har liksom ikke noe
system som felger opp, men det burde vi sikkert ha.

2.5 Har man system/metoder for a hente inn informasjon om kunder/konkurrenter/trender i
markedet?

Kunder og sann gjer vi sénn konkurrentanalyser i forbindelse med- hvordan vi ligger an i
omsetning og hvilke kunder tror vi de andre jobber med og sannt. Og ogsé sann i markedet
folger vi mye med i media hvilke selskaper som bruker mye penger, og vi prever & mappe opp
kategorier. Sa ser vi om vi mangler noen kategorier, ogsa praver vi oss gjerne i den/de.

Har man system/metoder for d hente inn informasjon om teknologiske trender?

Ja det har vi. Vi har jo kjept 51% av et selskap som heter ”pavement” som driver med
teknologi som vi bruker mye pd messer og sannt. Som er sdnn teknologi som gjer oss i stand
til & hente inn informasjon om kunder og leads osv. Ogsa bruker vi smarttelefoner i
forbindelse med rapporteringer nar vi er ute. Og sé bruker vi jo veldig mye events og sosiale
medier som sdnn ut mot sluttbruker.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften?

Da har vi en samling og en officemanager som setter de inn i alle systemer. Alle sdnne basic
ting. Og sé har de en sann freelance-base og et prosjektstyringsverktoy som de blir lert opp 1.
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Ogsé har vi en gkonomiansvarlig som gir dem opplering i fakturahéndtering. Sé ellers sa blir
de leert opp pé teamet. Der ligger pa en méte opplaringen til faget. Hvis du ikke har noen
erfaring s jobber du da sammen med noen som har det.

2.7 Har man fokus pd videreutvikling/utdanning av de erfarne?

Pa en del mennesker kjorer vi med en lederutvikler kursing en fem-seks ganger i éret, litt
forskjellige kurs, hvor vi prever & utvikle dem som person og eventuelt som ledere. Og hvor
vi ser litt igjen, folk som har litt utfordringer, sa plasseres de sammen med noen som er flinke
pa de feltene for & {4 utvikling der. S& har man da mulighet til & bli koordinator, prosjektleder,
senior prosjektleder etc. Eller hvis du kommer med noen veldig gode ideer, si kan du starte en
egen business i businessen.

2.8 Hvordan brukes interne “eksperter”?
Vi prover & leere av hverandre. Noen er bedre enn pd sampling og noen er bedre pa noe annet,
sé du blir pa en mate laert opp etter hva du skal jobbe med.

2.9 Hvordan brukes eksterne “eksperter”?

Vi har noe som heter ”information Tuesday”, som egentlig skulle vert hver méned, men det
skal jeg ikke skryte pa oss at vi klarer, hvor vi far litt rdd utenifra. Det kan vere alt fra PR til
forstehjelpskurs, eller at det er om sikkerhet pa arrangementer sa vi prever & hente inn en del
rad.

3.0 Visjon
3.1 Har selskapet en visjon, og hvordan lyder isdfall denne?
JCP skal vaere et av Nordens ledende marketingselskap.

3.2 Hvordan ble visjonen utviklet?

Den ble utviklet i den strategiprosessen som vi har vert inne pé tidligere, sammen med de
ansatte som deltok der. Men hvor godt forankret den er, det er jeg litt usikker pd. Vi er nok litt
breiere nd enn vi var da. Og det er noe vi har tenkt pa etter at vi har startet travel-delen av
selskapet.

Er visjonen tilpasset ulike deler av bedriften?
Ja, nei den passer nok best til event. Sa den krever litt jobbing med.

3.3 Benyttes visjonen i det daglige?

Det vi har veert litt bevisst pa i Norge er at vi skal vaere den nest storste akteren etter Gyro- en
tydelig nummer to. Vi skal vaere ledende og ledende er ikke nedvendigvis sterst. Ogsa bruker
vi den ved at vi er i Sverige og Danmark i tillegg til bredden i tilbudene vére. Sa vi bruker
den, og er veldig bevisst pa at vi ikke er i mal der.

3.4 Har grunnleggende verdier og antakelser veert de samme fra starten av?

Vi har noen verdier som vi er veldig stolt av- det at vi er hardtarbeidende. Det er jo nesten
ikke lov & si i dag at man skal jobbe hardt, alt skal veere sa hyggelig og... , men vi er
hardtarbeidende, ogsé har vi fokus pé at alt vi gjer skal vere goy, vi skal ikke begynne & lage
sénne arrangementer der du er sa kul at du.. det var en tid der det med “lounge” var sé kult, og
du skulle bare sta i et hjerne og late som du kjeda deg for da var du utrolig kul, og da prevde
vi & vaere en motvekt til det- at det skulle vaere lov til & std pd bordet og ha det goy da. S& det
ogsa er noen verdier vi praver 4 ha til grunn. Ogsa er det det der at vi skal liksom ikke si nei.
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Hvis det er noe som ikke gar, s kommer vi opp med en lgsning. Dette har vaert konsistent fra
starten av.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Jeg er jo leder for hele Norden, sa jeg er nok litt forskjellig fra han norske. Jeg er nok mer
autoriter enn han. Jeg far hore at jeg er litt skremmende. Jeg tror jeg er tydelig, det vil jeg si.
Det er jo ikke sa lett & si sénnom seg selv, men jeg synes jo ikke selv jeg er sd autoritaer, men
jeg mé jo stole pa de andre nér de sier at jeg er det. Det er nok min negative side at jeg er
autoriteer da, men ellers sa er jeg veldig engasjert. Jeg er med pa mye, jeg er jo pa
arrangementer selv, masse ute og jobber. Ogsa er det slik at folk er inne og bruker kontoret
mitt nar jeg ikke er her, sé jeg tror vel ikke at jeg er s& skummel.

4.2 Hva er din styrke som leder?

Det som er styrken min er for eksempel nar folk kommer og sperr meg “’skal vi starte travel?”,
og de begrunner det godt, sa terr jeg & gjere det. Jeg er ikke sa veldig redd for & prove, sa det
er nok en styrke at man er ’gutsy”. Det er nok den sterste styrken tror jeg. Ogsé er jeg ganske
flink til & fA med meg folk, fa folk til & tro pé det.

4.3Hva er den stgrste utfordringen du selv fpler at du har som leder?

Det er det der at jeg kan vere altfor streng uten at jeg tenker pé det selv. Men jeg kan vare
veldig kort og direkte med noen slik at de synes det er ubehagelig. Det er en utrolig vanskelig
tanke, synes jeg, & vende meg til og & huske pa at hvis jeg er forbannet pa noen sé oppleves
det verre enn om det er en av de andre. Jeg vakner ikke opp som sjef, jeg vakner jo opp som
meg selv.

4 4Hva kjennetegner dine ansatte?
De stér pa mye. De jobber malrettet og hardt, og hater a tape.

4.5Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutninger pa fra?

Hvis det er snakk om interne ting og sannt, sa har jeg sdnn relativt god kontakt med folk
forskjellige steder, og jeg er ikke sé veldig redd for & seke informasjon hvis jeg trenger det.
Jeg er ikke sé veldig opptatt av a ikke gjore noe som “ikke er riktig”, fordi jeg vil ha den
informasjonen jeg trenger. Men jeg sjekker jo ikke mailen til de ansatte og sannt, men det gjor
meg ikke noe & sparre noen litt direkte. Hvis det er en konflikt eller noe sannt, sé kan jeg godt
snakke med den ene uten at den andre er tilstede, hvis jeg tenker at det er en fordel for den
saken. Jeg preover alltid & hente informasjon pa den méten som man far tak i informasjon.
Enkelte er for redd for- eller for opptatt av & opptre riktig, sd ender de opp da med & lure pa
hva forskjellige folk mener, ogsa far du egentlig ikke lost det. Jeg er mye mer pa & finne ut,
hvis det er et problem, hva det er og hva den og den mener. Jeg bruker litt tid for & snakke
med folk i forskjellige possisjoner og pa forskjellige team for & fa greie pa alt fra A til B. Jeg
burde kanskje ikke gé forbi avdelingsledere, men hvis jeg tenker at det er hensiktsmessig sa
gjor jeg det og gér direkte til informasjonskilden. Sa slipper jeg & f& informasjon som er tygd
flere ganger.

4.6 Blir problemer du mgter lpst gjennom dialog eller pd egenhdnd?
Man ma jo vite hva man snakker om (i relasjon til ovennevnte).

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?
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Mal og kanskje det at man liker & vinne. Ogsa ser jeg det at de fleste her har bonusmal der de
kan tjene mer penger, at det i seg selv er motiverende. Men nummer én tror jeg er & vaere
flinke, alle har lyst til & veere flinke. Sa er det faglig- at det er goy a lage store arrangementer.

4.8 Hvilke kriterier/hensyn har du/tar du ndr du rekrutterer nye medarbeidere?

Forst er det sanne basic ting som at du har riktig utdannelse og hvis du har gjort noen jobber
for sé sjekker vi om du har veert flink der. Men det er det mange som har. Vi er ikke sa veldig
opptatt av karakterer- de ber ikke vaere helt reevva, men vi er ikke sa opptatt av det. Men sa er
det mye pé personlighet, det er ganske avgjerende. Vi prover a finne de menneskene som flest
folk liker, fordi det er de som kommer til & gjore det best ute hos kundene. Ogsé ma du preve
a mappe dem, ma vite litt om “hvor skal de?”, ’passer de der?” etc. Og sd mé de tale en viss
mengde stress. Men det vi er mest opptatt av er personlighet og om de passer inn i gruppen.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er den/de viktigste arsaken(e) til at dere har lykkes?

Jeg tror det er det at vi star pa hele tiden, vi jobber hardt og hater & tape. Jeg tror vi er
usnobbete, vi prover a vere litt usnobbete. Vi er fra Porsgrunn, jeg og han daglig lederen i
Norge, vi praver a spille litt pa det, litt sénne jordnaere verdier, vi prover & vare et sann byra
der kunden gleder seg til metet. Vi prover alltid & levere det som er litt kulere enn det de torr &
gé for. De skal tenke at de “er litt gaerne de gutta”. Selv om vi er ca. 50/50 gutter og jenter
akkurat na, i vér bransje er det veldig mange prosjektledere som er jenter, vi ensker & vere litt
gutteinspirert, vi gnsker & vaere de litt kule gutta. Det tror jeg har veert fint for mange av
kundene vare er jenter. Det gjor oss litt annerledes, fordi det er nesten bare jenter hos
konkurrentene vare. Ogsé prover vi & vare litt sénn unge og sultne. Vi lever godt med at vi
har ansatte som er unge mennesker som kanskje ikke er hos oss hele livet, men som bytter
arbeidsplass etter tre til fem &r- da far vi folk som vil opp og fram. I tillegg har vi veert heldige
med markedet. Det er ikke bare at vi har vert flinke som har gjort at vi har lykkes, vi traff et
marked som har vert voksende. Som felge av finanskrisen i 2008, nar markedene stupte matte
vi tenke litt annerledes og vi matte sté alle ”skulder til skulder” og ringe “cold calls™ til
kunder. Alle i ledelsen ble med og ringte fire timer hver uke, fordi det funker ikke & piske de
ansatte hvis de ikke ser at du gjer en innsats selv. Det tror jeg er sykt viktig at det er et felles
ansvar for at bedriften gér bra. Vi arbeider ogsa mye med det & opptre som sma, selv om vi er
store. Vi skal ikke gé inn dera og tenke at vi omsetter for 200 millioner, vi er sma vi og vi
skal sparke de store pé leggen selv om vi er storre enn dem. Hvis du er storst eller best, da er
det bare en mulighet da, s& det ma alltid vaere en tanke at man skal videre et sted.

Selskap 3B

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Det jeg prover a jobbe med er at vi jobber teambasert. Vi jobber pa forskjellige omréder, vi
har tre fire fem forskjellige forretningsomrider, men samtidig sé er alt innen kommunikasjon.
Sa nar vi jobber med kunden sa ma vi sette sammen kompetanse fra disse forskjellige
omradene i team. S& det at man hele tiden jobber sammen i team er vel det som jeg vil
oppfatte er basert pa kulturen. Det er ganske flatt, rent bortsett fra meg. La oss si det sénn at
det er gangske flat struktur da og veldig teambasert.

1.2 Opplever du at det ansatte uttrykker sine meninger eller holder de tilbake?

Det er alltid sann som er litt vanskelig & vite, Jeg tror jo at det er en apenhet slik at de kan
komme 4 si fra hvis det er ting som det mener kan bli gjort annerledes. Men man vet jo aldri,
man kan aldri vaere sikker, men det er klart at, jeg oppfatter jo det, at dersom det er ting som
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kan forbedres at de kommer med det. Det kan variere fra menneske til menneske og man har
forskjellige kjemier med forskjellige mennesker, sé at alle terr det, det blir vanskelig 4 si. Det
kan ha noe med hvor lenge man har jobbet her, hvor trygg man er i posisjoner og i teamene
slik at & et fasit svar pd alle, det vet jeg ikke, men at det er en viss apenhet det tror jeg det er
en kultur pa som apner for & si at dette kunne vart gjort bedre.

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger ovenfor ledelse og ansatte?
Ja, altsa, forst vil man jo uttrykke det i teamene, hvis det er uenigheter i teamene eller at man
er , at man har forskjellige oppfatninger av et problem, at man da ferst diskutere dette i
teamene, det er helt vanlig, det er nesten kjedlig hvis alle er enig bestandig. Det er der det
meste av det faglige skjer. Jeg er nesten ikke med pa det faglige arbeidet . Jeg jobber nesten
bare med utvikling av selskapet, personal, administrasjon, gkonomi og visjon. S der skjer all
diskusjonen i teamene stort sett, men hvis det er utvikling av selskapet som sa dann, sa
kommer de ofte til meg eller til en avdelingsleder, men de kommer ofte rett til meg.

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottat i selskapet (av ledelsen)?

Jeg héper at svaret er at det er jeg apen for, for det er det som drar oss videre. Det & sti stille
er det samme som at noen kommer til & g& forran oss. Sé vi har en innovasjonstakt i forhold til
at vi ensker & veere med pé nye ting hele tiden. Samtidig i et miljo som dette sé er det en lite
utfordring fordi at du lever av timer, hver time som faktureres er penger, samtidig som hver
time hvor man skal lre noe nytt, som vi kaller interntid, tar liksom av den gkonomiske
businessen, slik at det hele tiden er en balansegang, mellom det & laere nye ting, utvikle nye
produkter og det & fakturere timer. Det er kanskje noe av det vanskeligste vi gjori et selskap
som dette, for & f4 den balansegangen bade 4 tjene penger og det & utvikle oss. Sa det blir en
del diskusjoner pa at denne tingen ma vi la ligge nd. Vi ma bestemme og prioritere hva vi
onsker & utvikle, hvilken kompetanse vi ensker & gé videre med. S& det er nesten en daglig
situasjon, hva skal vi gjere i interntid, kontra hva som skal gjeres av ting pa prosjekter.
Fordelen vér er jo at vi fir prosjekter som vi larer av, og det er er det beste, & bade tjene
penger og a fornye kunnskap. For oss er det veldig viktig. Jeg ser pa oss som en innovativ
bedrift og innovasjon er en av vare verdier.

Hvordan blir generelt sett nye ideer mottat av ansatte?

N4 er det som sagt noen som har jobbet med dette veldig lenge, s& da har vi partnere ogsa har
vi noen som har vert her ganske kort, s& har vi noen sann midt i mellom, men jeg tror de
synes det er spennende & stadig jobbe med nye ting. I ansettelsesfasen sé er det noe som
veklegges nar folk begynner & jobbe her, at de hele tiden far jobbe med nye ting, at de ser at
her kommer du inn p& mange felt og at folk sier at en dag her er aldri lik. Det tror jeg folk
synes er utrolig spennende, samtidig som det kan vaere stressende. Sa det er alltid en balanse,
men i utgangspunktet tror jeg at folk synes det er spennende. Og da ma jeg si erlig ogsa at
hvis man ikke synes det er spennde, da kan man nesten ikke jobbe her. Det er sa hektisk og
det er s& mye som skjer, at hvis du ikke synes & hoppe fra ting til ting, kunder ringer og
plutselig skal du skrive noe og sé skal du vaere med i mete og hjelpe andre, sa det er noe av
atmostfaeren og dynamikken i selskapet.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosesser i selskapet? Demokratiske/ikke-demokratiske

Jeg vil dele det i to, en ting er det faglige i teamarbeidet pa en mate, der er det jo dynamikk i
teamene, nar man jobber i team sé finnes det en teamleder, men den teamlederen kan nesten
veere junior, altsa fordi, har man en oppgave s& kan man fa hjelp av noen som har vert her
lenger, slik at da vil teamene og ttil syvende og sist teammleder som tar avgjerelsen. Hvis du
gér pa bedriften som sédann, si er det nok en god del jeg som er involvert, menjeg prover sd
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godt det gar a utvikle andre mennesker gjennom at de far ansvar. Samtidig ser jeg at det ikke
er mulig for meg & ta avgjerelser pa alle omrader, jeg er nodt for & deligere ansvar, eller sa er
det ikke mulig assa, da stopper det opp. Det er jo selvfalgelig en del ting som jeg kan etter &
ha jobbet her i 25 ar, sa jeg trenger ikke bruke sa lang tid. Jeg kan liksom ta en avgjerelse
sann(raskt). Jeg prover sé langt det gar & la folk ta sine egne avgjorelser.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften?
Besvart tidligere!

1.7 Hvordan setter dere sammen teamene/gruppene?

[ utgangspunktet, litt avhengig av hvordan kundene kommer inn, de kommer inn pa
forskjellige méter, vi har en frittstdende selger, vi ha mail som kommer inn. Eller vi har
kunder som kommer fra kunder. Det faller seg litt naturlig hvem som far kundeansvaret, det
vet man egentlig pabakgrunn av hva de har jobbet med for. Der det er en match sa far den lett
ansvaret for kunden og da blir vedkommende ansvarlig for teamet. Og da er det
vedkommende selv som bestemmer hvem som skal veere med pa teamet basert hvilken
kompetanse som trengs og hvem som har tid. Ogsa har man jo smé diskusjoner om hva synes
du, hvis det er store kunder s er jeg kanskje involvert litte grann.

Har man avsatt tid til d fa teamene til d fungere sammen?

Vi har satt sammen teamene til de enkelte formal slik at teamene varierer, og pa den maten sa
leerer man hverandre & kjenne pé en helt annen mate, fordi man jobber sammen med
forskjellige mennesker. Teamene byttes en hel del. For bedriften som helhet s& har vi noe som
vi kaller kreativ fredag som vi prever & ha en gang i maneden hvos vi prever a vise ting vi har
gjort ellerrett og slett leie inn mennesker eller noen holder et lite foredrag om sitt omradet, sa
de andre kan lere, og der har vi litt ol og vi drar pé byen etterpa, men jeg ser faktisk at folk
har ikke tid, selv til det. Men sa har vi jo det her, at vi opplever at folk ikke har tid. Jeg hadde
hépet at vi skulle fétt det til oftere men det kommer heller ikke av meg eller ledelsen, at vi
ikke far det til, det er heller det at rett og slett sa har vi ikke tid og da blir det bare tre fire som
gjor det. Men det jeg har startet nd, det jeg kaller “’talking business” det er egentlig et fora
hvor vi inviterer kundene til foredrag og da bruker vi eksterne, men ogsa oss selv hvor vi
holder foredrag om forskjellige temaer.

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften?

Det er godt spersmal, det tror jeg kanskje ikke jeg er riktig til & svare pa. Jeg deligerer nok
mye og noen synes jeg kanskje burde vaert mer involvert. Men samtidig sa kan jeg, har jeg
tenkt pa s mye selv at da kan jeg vaere ganske klar, men i utgangspunktet sa er jeg apen for
nye ideer i forhold til hvordan dra bedriften videre, men det kan nok vaere litt sanne
administrative ting, foreksempel timeregistrering og sanne ting. Hver gang det kommer nye
mennesker sé er det noen som har nye meninger, men jeg har holdt pé sa lenge og pé en mate
har man testet ut andres vurderinger for og man har jo gétt til det at man ma la andres
meninger komme frem ogsé vet du at det gér galt, men likevel sa gjor du det for at de skal se
at dette fungerte ikke. Men etterhvert som du holder pa sa har du ikke tid til dholde pa 4 teste
det samme en gang til. I det administrative sa er jeg ikke sa &pen for nye ideer, men utvikling
av kompetanse, fag og team og hvordan man jobber og nye forretningsomreader, der tror jeg
at jeg er veldig apen.

1.9 Har de ansatte tid til reflekson og vurdering av arbeidsmetoder?
Ja det tror jeg, det tror jeg definitivt.
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2.0 Prosesser

2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmetoder?

Man mé korrigere kursen noen ganger, hvordan man jobber for & jobbe maksimalt, men det er
klart at noen ganger sa kan teamleder ha for mange pé teamet. Det kan ofte bety at budsjettene
ryker, og da mé vi gjare en evaluering av hvorfor rek det nd. Da er ofte svaret at man har
involvert for mye. For mange har vert med a diskutert ogsa har man “hatt-det-litt-gay-biten”
ogsa ryker man. Og det kan man godt gjere, men da mé& man vite det. Man kan godt gjere det
bevist for at noen skal vaaere med og lere.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av produkter og tjenester? Hvor kommer ideene
fra?

Det er der jeg jobber mest, det er det jeg elsker, det er derfor jeg ser at det & sta stille med de
samme produktene hele tiden det betyr for eller siden deden. Du ma utvikle deg, samtidig
som det er kostnadskrevende og ressurskrevende a hele tiden utvikle seg. Vi begynte i 1980,
vi var grafisk produksjon, men i dag er vért raskest voksende omrade sosiale medier. Altséa
hjelpe bedrifter med sosiale medier. Vi har jo veert med en av de bedriftene som har klart &
vaere med hele tiden, og det at jeg vil vaere med hele tiden, har ogsd medfort darlige resultater.
Men det er klart jeg diskuterer med folk hva vi tror er trenden fremover og sé er det 4 hape &
treffe. Man kan jo bomme og. S& det er i utgangspunktet jeg som styrer den biten, jeg er
veldig nysgjerrig pé folk som har faglig kompetanse som er storre enn min. Foredrag,
seminarer og konkurrenter er viktig, men ogsa internt i huset og & spredt bred kunnskap og
ideer i huset.

2.3 Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

Svaret er bade ja og nei, jeg tror ikke man har det sa stort pd mindre prosjekter, men pé sttorre
prosjekter s& har man det. I forkant har man det alltid, men setter sammen hva er det
oppgaven gar ut pa for 4 lgse den. Man burde kanskje vaert enda flinkere i etterkant og sa
sporre hva gikk bra og hva gikk darlig her. Man gjor jo det pa de sterre prosjektene, men pa
de mindre prosjektene s& gjor man ikke det.

2.4 Har man systemer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Det er teamene og hvordan teamene settes sammen, at vi ikke har faste team tror jeg er
ekstremt viktig, det at man bytter team og sprer kunnskap pa tverrs av mennesker og team tror
jeg er den viktigste forklaringen her.

2.5 Har man systemer for innhenting av informasjon i bedriften om konkurrenter, kunder,
samfunnstrender og teknologiske trender?

2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften ift nyansatte?

Man far en person som pa en mate er mentor, sd har man en avdelingsleder som setter dem
inn 1 hva man skal gjore og gr igjennom de tingene. Her leerer man vel gjennom & vare med
pa teamene, det er en leringsprosess. Som jeg nevnte sd har man noen ganger med personer i
teamene som skriver timer, men som man vet ikke vil komme til & bli utfakturerbar og pé den
maten far man veere med pa prosessen fra forste stund, isteden for & ha en teoretisk opplaering
blir man kastet inn i teamene og pa den maten leerer man, og undertegnede vet at dette ikke
blir utfakturerbart. Denne mentorperioden varer i tre maneder ca.

2.7 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften ift erfarne?

De erfarne larer av de unge, altsa det nye, mange av de som ble ansatt i fjor leerer jo oss som
har veert her i 15 ar. Det har med det teamgreiene & gjore ogsa. I tillegg sendte vi for eksempel
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en av vare ansatte til Barcelona pa mobilmesse og da hadde hun et foredrag nar hun kom
tilbake for & beskrive fremtiden pa den fronten. Nar jeg ansetter sa sé sper jeg alltid om de har
noe kompetanse som vi ikke har og som han/hun kan bidra med her. Etterhvert sa ansetter
man mennesker som kan ting som man selv ikke kan, for & komme videre. Og da ma
vedkommede som nesten er ny leere oss som ikke kan det, slik at det blir en kontinuerlig
leeringsprosess, istende for at man har sanne kursinger, det gar mer pa det administrative.

2.8 Hvordan brukes "eksperter" innenfra bedriften?
2.9 Hvordan brukes "eksperter utenfor bedriften?

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, og i sd fall hvordan lyder den?

Ja, mine store visjoner holder jeg vanligvis for meg selv, fordi de blir litt for re. Vér visjon er
at vi skal vaere en av de fem beste norske bedriftene innenfor kommunikasjon, spesielt digital
kommunikasjon. Problemet er at verden forandrer seg sa grenselgst fort at det man tror er
situasjonen i dag, det er den ikke i morgen. N& har vi vokst ganske mye, vi har vokst til 30
ansatte. Man har gjerne flere visjoner, jeg ensker at vi skal bli kanskje en av de beste i Norge
pa teamarbeid.

3.2 Hvordan er visjonen/ de grunnleggende veridiene utviklet?

De er ikke utviklet med de ansatte, men de er stottet. Det tok meg fem ar for jeg fant ut hva
det burde vere. Det letteste var ordet jordner, fordi mange byraer er litt sénn heye pa paera og
den biten, og dessuten s& kommer vi fra gstkanten, s vi feler oss litt jordnaere. Sa er det
innovasjon, det er viktig, at vi hele tiden er pa hugget. Ogsa er vi et kreativt byra sé lekenhet
og det 4 ha det morro ligger ogsa litt i naturen. Disse ordene er nok tatt fra mitt hjerte, men jeg
tror jeg har full statte. Jeg gar jo og sper folk sann innimellom, men det har ikke vert en
fellesprosess. Det har vert en prosess som jeg selv har tatt.

3.3 Hvordan benyttes visjonen i det daglige?

Det er ikke sa lenge siden vi har lansert det, men det benyttes spesielt ved ansettelser. Forst s&
kommer jo kompetanse, men ofte sé er det mange som har riktig kompetanse og da ser jeg
etter de verdiene pd mennesker som ansettes om de kan gé inn 4 bygge teamet rennome. At
man har et felles verdigrunnlag for & g videre. Selfalgelig implementeres den i teamene.

3.4 Har de grunnleggende verdier etc. veert de samme helt fra starten av?
Se over

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Jeg er nok engasjert. Litt visjonar. Som person sé er jeg nok litt spontan. Jeg er nok ikke fult
s spontan som mange tror fordi at mye av det her som kan virke spontant er gjennomtenkt.
Jeg hater at ting gar tregt. Sa jeg er nok, det gir pé engasjement og det & pushe litt. Samtidig
som jeg pusher pa at folk skal laere seg nye ting sé pusher jeg samtidig pa at de skal
massefakturere. Men jeg gjor det med ett glimt i gyet. Det at jeg er engasjert og visjonar gar
nok pa det at jeg vil videre, men jeg kunne nok vert flinkere pa strukturer. Det teambaserte
kunne nok veert satt mer i system. Det lzerer jeg litt av de som kommer inn, og da forbedrer
man seg sakte men sikkert. Jeg kan vere klar og sterk hvis jeg vil. Ogsé tror jeg at jeg er
brukbar til & delegere. Noen vil kanskje si at jeg er litt lat, men det er et annet ord for &
delegere. Det er ikke mulig i dag, i en kunnskapsbedrift, for en leder 4 sitte og ta alle
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avgjerelser. Jeg har noen ord ift. Avgjerelser: ’hvis du ikke tar en avgjerelse, sa blir
avgjorelsen tatt for deg av andre” rett og slett. Og en avgjorelse som du tar for sent, hindrer
deg 1 4 komme i posisjon til & ta nye avgjerelser.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?
4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?

4.4 Hva kjennetegner dine ansatte?

Det gér jo litt pa verdiene da, noe jeg prover & se etter, hvorvidt de er engasjerte, de elsker a
laere, som gjor at vi hele tiden kan vokse videre. Jeg foler at dem er proaktive og innovative,
sé engasjement tror jeg, og innovativitet ville jeg sagt.

4.5 Hvor kommer informmasjonen du baserer dine beslutninger pd fra?
De kommer internt herifra, fra mennskene, men det kommer ogsa ifra sosiale medier som jeg
folger med pa, pé tv, ogsé vil jeg si en intuitet, altsd en mavefolelse.

4.6 Blir problemer du mgter lgst gjennom dialog eller pa egenhdnd?
Noen ganger pa erfaring selv og noen ganger diskuteres det med ansatte

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?
Leere, lering, leering og utvikling. De & ga pa kurs og at det hele tiden skjer noe. Det er klart at
penger det motiverer det ogsa, det sier seg selv.

4.8 Hvilke kriterier/hensyn har du/tar du nar du rekrutterer nye medarbeidere?

Se over

At man kan faget, men & ansette mennesker er vanskelig. Vi har begynt & se mer og mer etter
de verdiene.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er del/den viktigste drsaken til at dere har lykkes?

Det er rett og slett at vi har veert flinke til & leere nye ting og satt lering og kompetanseheving
forran gkonomiske resultater.

Selskap 4A

1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?

Vi har en ganske apen kultur, altsé vi har en ledergruppe som har utviklet seg over tid, hvor
man har trukket inn nye partnere. I og med at vi opprinnelige begynner og dra pa ara, for & fa
storre bredde i ledergruppen da. Men hovedsaken er jo & holde en ganske &pen kultur for
meninger, innspill, seerlig i prosjekter, men ogsa i organisasjonen generelt, slik at det er god
takhegyde.

1.2 Opplever du at de ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake?

Det varierer litt med personlighet. Noen har veldig vanskelig for & prate hvis gruppen blir for
stor, det avhenger av hvilket team de er i, eller om det er en stor forsamling. S& er det ofte
varierende grad av involvering. Noen trives best i smé grupperinger og noen reagerer med at
de ikke torr & si noe om de blir for store.

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger?
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Det er jo litt avhengig av hva saken gjelder, men i prinsippet sa er det i teammeter, altsé da i
prosjektmeater. Ogsé er det sakalte interne kontormeter, arbeidsmiljeutvalg- den type
sammenkomster. Og i fellesmater selvfalgelig. Men det er ofte faerre som sier noe i de store
fellesmatene. For de har vi kanaler da, gjennom ansatt-valgte representanter.

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottatt i selskapet?

Der har vi vel ogsa en ganske apen kultur, men det er klart der at i forhold til forbedringer er
det fort at ledelsen kjorer pa det man er vant til & kjere, altsa at det kan vare vanskelig &
endre prosesser som er tungt innarbeidede gjennom flere &r, men sé lenge man er obs pé det,
sé lenge man drefter det og forkaster det som ikke passer, eller man ikke tror gir gevinst, s&
idémessig er det dpenhet, men det er klart atte endringsprosesser ofte kan vaere tunge & fé inn i
et system da, i en bedrift som har holdt pa i tyve/tredve ar.

Hvordan stiller de ansatte seg til endringsprosesser?

De er ganske fleksible, ihvertfall i var bransje, s& ma du nesten vere det fordi det skjer sd mye
pa kort tid innenfor ny innovasjon, ny miljetankegang, nye krav i forskrifter etc. Sa skal man
vaere konkurransedyktig sa m& man vaere endringsdyktig ogsa.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosesser i selskapet?

I faglige prosesser er det gjennom de teamene som ofte har en ansvarlig partner, sd har de en
prosjektleder, ogsé jobbes det da med de beslutningene lopende i teamet. Hvis det er sterre
forhold og kontraktsmessige forhold s& gar det ofte til daglig leder eller til ledergruppen for
beslutninger. Men generelle prosesser gér ofte gjennom ansatte-valgte arbeidsmiljoutvalg som
tar opp ting.

1.6 Hvordan arbeider man i bedriften- mest individuelt eller som grupper/team?
Det er stort sett i team. 90% jobber i ulike team-storrelser da, pa 3 til 5 personer omtrent,
mens et par-tre stykker jobber veldig individuelt pa mindre prosjekter.

1.7 Ved gruppearbeid/teamarbeid: hvordan setter man sammen gruppen?

Vi prover & balansere med at yngre med lite erfaring kommer inn i et balansert team da, fordi
det har forskjellige krav til erfaring i et team, men selvfalgelig har du ogsa forskjellige
byggtyper, du har noen som er spesialister pa visse sektorer og da blir de selvfolgelig ofte
ledere i et sénn team- man prever & veksle erfaring ogsé slik at man far en bred basis da i
erfaringsbakgrunn.

Har man satt av tid til G fa gruppen til d fungere sammen?

Det er selvfolgelig alltid en utfordring, for det gar pé personligheter og du har
gruppedynamikk, altsd hvordan ulike team fungerer sammen. Der er det ofte at man ma
veksle eller flytte om pé personer som ikke passer i team. Sa det er mye bade psykologi og
personligheter som skal matche i team. Men over tid s kjenner man jo at ulike roller og
styrker og svakheter, s& man er nedt til & matche de teamene for & prosjektet til & bli. Vi har
nok jobbet mest med de ansatte som en helhet, dratt pa studieturer, sommerfester alle sammen
og ansatte har fatt lov til & veere med pa befaringer for & se helheten i prosjekter, uavhengig
om de er fagansatte. Man bygger opp helheten i firmaet, en familie da. Det er viktig. Men
prosessene rundt de mindre teamene har vi kanskje ikke veert sa flinke pa. Altsé at du méa
gjore noe med det lille teamet ogsa for & feire sma seirer ogsa, og det har vi provd & gjere noe
med de senere par arene.

1.8 Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften?
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Det er ofte at det er oppe en debatt, det kan ga pa datahandtering, bruk, det kan vaere litt
forskjellig fra person til person, men da har vi satt av et slags underansvar under ledelsen som
har spesielle oppgaver. Og hvis det gér inn pa den sektoren, sd har de bestemmelsesrett — ma
kjere innenfor visse kjoreregler selv om vi har et annet syn. Man drefter det selvfalgelig, for &
fa nye ideer, men man tar en gjennomskjeering dersom det er to helt ulike synspunkter- det
blir avvist, eller rutinene gjores om for & ta gode ideer inn.

1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

Ja, vi kjerer ganske tett med internseminarer, hvordan vi ber jobbe, gode ideer som ber spres
osv. Slik at de ansatte kan komme opp med ideer som tas opp i en spesialgruppe péd databruk
eller DAK-system eller hvorda de kan stremlinjeforme sekeprosesser og den type ting. Slik at
det finnes kanaler for & komme med gode innspill.

2.0 Prosesser

2.1 Har man metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmdter?

Ja det er ganske viktig for & fa system pa det, for ellers blir det liksom lgse ideer i lufta, sa blir
det ikke tatt hand om, sé vi prover a fa strukturert det slik at man har oppdelte ansvarsomrader
ogsa i partnergruppen da. Da skal man kunne komme signaler opp til den som har ansvar for
den del av bedriften da. Ogsa tar man det videre til en beslutning da, eller s& implementerer
man det.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av nye produkter/tjenester?

Du kan si vi jobber tett opp med kunder, ofte med kunder som er flere-gangs-kunder, det kan
vaere offentlig sektor, for eksempel innen skolebygg, hvor vi har en gruppe som jobber veldig
mye mot en sektor med offentlige byggherrer, og da fér vi jo ofte tilbakemeldinger, slik at vi
bygger opp en kompetansebase kan du si, som spres da i de skoleprosjektene. Sénn at vi
prover a fa til et fortrinn med & utvikle det serskilte.

2.3 Hvordan vurderer og evaluerer man fgr og etter prosjekter?

For prosjekter sa gjor man jo analyse pa grunn av gkonomien, pa grunn av sammensetningen,
type oppgave osv. Det man ofte er for darlige til er jo etteranalyser, fordi det ofte blir
hodestups inn i nye prosjekter. S etteranalyser har blitt hengende igjen, det blir ofte litt
tilfeldig hvor mye tid man setter av, og hvor strukturert vi oppsummerer et prosjekt. Sa det er
noe vi arbeider med & forbedre, for & spre erfaringsgrunnlag til alle team da.

2.4 Har man systemer/foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Ja hvis det er spesialomrader sa prover vi og kjere at den gruppen som har mest med det &
gjore fér jevnlige kurs, vi kjerer da internseminarer, internt forelesninger osv. Slik at alle far
nye impulser fra de nyhetene som folk plukker opp nar de er ute pa kurs og seminarer osv.

2.5 Har man systemer for d hente inn informasjon om kunder/konkurrenter?

Det er jo litt mer tilfeldig, men det gér jo pa at man sammenlikner seg med konkurrenter og
folger med pa hva de gjor, og at man i konkurransesammenhenger og fagsammenhenger
plukker opp ideer. Bade ved at man far tilbakemeldinger fra kunder og at man fér det spredt i
organisasjonen for & forbedre seg, ogsé det man ser konkurrenter og samarbeidspartnere gjor.

Har man systemer for d hente inn informasjon om teknologiske trender?

Det skjer stort sett gjennom samarbeid med sarlig faste ingenigrfirmaer som vi jobber med.
Og hvor vi bygger opp kompetanse ved at vi henter inn yngre folk fra hvert sitt spesialfelt
innenfor milje, nye materialkrav eller liknende. Ogsa er det kursing og seminarer og
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selvfolgelig tidsskrifter og den type ting. Vi henter inn og deler internt for & bygge opp
kunnskap.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering i bedriften?

Nyansatte vil f4 en mentor eller intern fadder som hjelper de i gang med de prosessene som de
ofte ikke lerer i studiet, men som du mé ha vert noen ar i faget for & forsta. Slik at de
kommer inn i et system hvor de kan bygge opp ansvarsnivéer etterhvert som tiden gar. Ogsa
er det selvfalgelig at de far litt fortrinn pa nye kurs, nye seminarer osv. hvis det er spesielle
fagomrader de er inne pé da eller har interesse for. At man bygger opp det med internkursing,
eksternkursing og en mentorordning. Mentorordningen sklir over et par ar, slik at de har en
fast de kan sperre da. Men det veksler litt bade avhengig av typen og hvordan og hvilket
prosjekt. Det er ofte i teamet man laerer etterhvert som man bygger opp erfaringer.

2.7 Har man fokus pd videreutdanning/utvikling av de erfarne?

Da er det ofte ekstern kursing, og ofte da internseminarer eller fagseminarer, diskusjoner og
spesielle temaer og ting som skal endres eller endres av nye forskrifter el. liknende. S& sannt
tar vi ofte internt. Man sender ut en til kurs, s4 kommer han/hun tilbake og holder
internforedrag om dette, fordi vi har ikke rad til & sende hele gjengen ut.

2.8 Hvordan brukes "eksperter" innenfra bedriften?

2.9 Hvordan brukes eksperter utenfra bedriften?
Vi har en “faglig torsdag” hvor vi trekker inn eksterne foredragsholdere, til spesielle temaer.
Dette arrangeres kanskje en gang i maneden eller sa.

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, og hvordan lyder i sdfall denne?

Vi har satset pa & veere ledende bedrift innenfor design og utvikling av arkitektur, og det blir
ofte litt rundt. Vi har ogséa satt kunden i fokus, altsa at vi skal vaere en god samarbeidspartner
for kundene, de skal kunne stole pa det vi leverer osv. Og i tillegg satser vi bredt, slik at vi
skal kunne ha en bred kundemasse da.

3.2 Hvordan er disse grunnverdiene utviklet?

Da den nye ledergruppen ble dannet satt vi opp en del hovedverdier. De ansatte har ikke
direkte veert involvert i utviklingen av disse, men i det daglige kommer det frem
satsningsomrader, hvor skal vi hen og den diskusjonen. Men det er ikke formalisert som et
sann tema som skal utvikles med de ansatte, det har veert liksom en ledergruppeintensjon.
Ogsa vil vi i de ansatte med pa denne tankegangen.

3.3 Benyttes visjonen i det daglige og preges beslutninger av denne?
Det er med pa a definere hvilke konkurranser vi skal vaere med pé og hvilke satsningsomrader
vi skal ha og hvilke vi skyver til side.

3.4 Har grunnleggende verdier etc. veert de samme helt fra starten?

Stort sett har de vert de samme, du kan si det har kommet noen nye punkter inn, og det gér
altsd inn pa sterkere fokus pé miljo og barekraftig utvikling som na er veldig poengtert i
tiden, sa fronter vi det.

4.0 Lederatferd
4.1Hvordan vil du karakterisere din lederstil?
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Vi kan vel si at den er inkluderende, jeg har alltid en apen der. Ogsé at man har evnen til &
lytte til de ansatte. Sé ikke diktatorisk, men demokratisk pa lyttende vis.

4.2 Hva er dine styrker som leder?

Det er vel & fa folk til & jobbe sammen, altsé at man ikke overstyrer, altsd lar teamene fa frihet
til & utvikle ting. At man ikke er sa bastant pa egne synspunkter, men at man lar det gro litt i
underskogen for 4 si det sann. Jeg tror de gror best hvis de far utvikle seg selv, fordi det er den
menneskelige kapitalen vi jobber med, og da trives ogsa folk mye bedre. Men selvfalgelig er
det grenser hvor man korrigerer.

4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?

Ja det er jo da at man &pner for mange personligheter, og det handler om & f& personer i team
til & fungere sammen, i samme retning. I var fagkultur sé er det ofte at det er mange
individualister, sdnn at det & & disse til 4 fungere i team kan vaere den sterste utfordringen. A
fé alle til & dra samme vei.

44 Hva kjennetegner dine ansatte?

Stor grad av apenhet. Det er et veldig godt sosialt nettverk kan du si. Det er fa konflikter i
ansattegruppen, sdnn at man feler seg mer som en grei familie. Og det har mye 4 si for at man
klarer & dra hele det lasset sammen.

4.5 Hvor kommer informasjon du baserer dine beslutninger pd fra?

Det er veldig varierende avhengig av hvilke beslutninger det er. Men dpenhet ma vare der for
a f& gode innspill til beslutninger og at de ansatte ikke foler at de blir overkjort. Man ma lytte
til innspill og korrigere underveis, men av og til ma noen skjare igjennom. Og da skal det
vaere basert pa at man forstar hvorfor en beslutning gér i en retning, at man er klar over det.

4.6. Blir problemer du mgter lpst gjennom dialog eller pd egenhdnd?

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?

Det er mye at de foler seg involvert. At de blir hert pé og sett, og at de kan komme med
innspill og utsagn osv., at de ikke er redd for & si ifra. Og selvfolgelig at de far lov til & bryne
seg pa faglige utfordringer som kanskje ligger litt over det de tror de mestrer. At de blir kastet
ut pa dypt vann og far faglig inspirasjon. Det er det som bidrar mest.

4.8 Hvilke kriterier/hensyn tar du ndr du rekruterer nye medarbeidere?

Det er en todelt sak, hvor det gér pa faglig bakgrunn — hvor vi skal se at det er innenfor de
faglige satsningsomradene som vi har, men vel sd mye pa personlighet- at personen er apen
og kan fungere hos oss sosialt. Det er blitt mer og mer viktig i utvelgelsen, at det ikke er
séakalte fagidioter, men at det er en basiskunnskap som kan utvikles ved personlig utvikling
som er vel sa viktig.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er den/de viktigste drsaken(e) til at dere har lykke?

Det er vel i hovedsak at vi har hatt en god kunderelasjon, at vi har kunnet bygge pa kunder
som kommer tilbake. Og dermed at vi har fétt referanser som ikke nedvendigvis star i
”glossy” magazines, men at du har altsa kundespredning av det du gjer. Og at vi har kunnet
bygge opp en bred basis med gode relasjoner da, som har gjort at vi har fatt mer utav de
kundene vi begynte med.

111



Selskap 4B
1.0 Organisasjonskultur

1.1 Hva kjennetegner organisasjonskulturen i selskapet?
Ja, at det er en ganske flat struktur, at det er mange eiere og at alle er deltagende i driften av
firmaet. Internt har vi en uformell méate a forholde oss til hverandre pa.

1.2 Opplever du at ansatte uttrykker sine meninger eller holder tilbake?
Jeg opplever at man er flinke til & uttrykke hva man mener her. Det gjenspeiler seg i
kommunikasjonen mellom de som jobber her. At man er flinke til & si hva man mener.

1.3 Hvordan er det vanlig at de ansatte uttrykker sine meninger?

1.4 Hvordan blir generelt sett nye ideer mottat i selskapet?

Det kommer an pa om det er gode ideer eller ikke. Nei, altsé vi metes jo jevnlig alle i plenum
ogsa har vi ogsa fora hvor det bare er eiere som metes. Sa det er litt avhengig av hva den
ideen er, men man tar det opp og diskuterer hvorvidt det er noe & gi videre med eller ikke.
Det er mulig at det spriker litt mellom de ansatte og ledelsen og hvordan vi forholder oss til
nye mater & gjore ting pd. Man har forskjellige interreser i forhold til hva man ensker & oppna,
s det varierer nok. Veldig ofte s pleier vi a ta det i fellesskap her, men det er litt avhengig av
hvilken type problemstilling det er. Om det er noe som herer hjemme i ledergruppen eller om
det er noe som harer hjemme i plenum.

1.5 Hvordan foregdr beslutningsprosessen i selskapet?
Det er veldig mye besluttninger i felleskap her, det er det, jeg vil si at det er god grad av
medvirkning der.

1.6 Hvordan arbeider bedriften ? mest i grupper eller individuelt?
Vi er jo egentlig helt 100% prosjektbasert og som folge av det sd mé vi sette sammen team
som stemmer med de prosjektene som vi jobber med til en hver tid. Det er veldig teambasert.

1.7 Hvordan setter dere sammen teamene?

Det avhenger av oppgaven, ogsd mé man se pa kompetansen de forskjellige medarbeiderne
her besitter. Og se hva som passer i den sammenhengen. Men sé er det ogsa mulighet for a
bringe folk opp pé et hayere kompetanseniva, utfordre de nér de ikke har jobbet s mye med
den type problemstillinger tidligere.

Er det avsatt tid/gjer man noe for at teamene skal fungere?

Det er ikke satt av tid, det er ikke budsjettert tid til hvert enkelt team sénn sett, men det blir jo
pa en mate opp til det teamet nar man er godt i gang. Sa styrer det seg selv i forhold til
hvordan det oppererer opp mot prosjektet. Man kan jo velge & gjore sdnne type ting for &
bedre det sosiale. Det hender jo at vi drar pa ekskursjoner og det blir jo béde faglig og sosialt i
forbindelse med prosjektene, men det er ikke pa et overordnet nivé budsjettert spesifikt for
hvert enkelt team.

1.8Hvordan mottas avvikende synspunkter i bedriften?

Det blir som regel en diskusjon. Det er egentlig det, man diskuterer det i det fora hvor det
kommer opp. Det hender jo at noen har veldig bestemte meninger og far det som de vil, men
det er sjelden det blir sénn uten diskusjon.

112



1.9 Har de ansatte tid til refleksjon og vurdering av arbeidsmetoder?

Ja, det mener jeg vurderes fortlopende egentlig, det kommer ofte veldig mye synspunkter pa
arbeidsmetodene, pa hva de synes vi kan gjere bedre. Det er det mange som har et bevisst
forhold til her.

2.0 Prosesser

2.1 Har dere metoder for d vurdere og forbedre eksisterende fremgangsmdter?

Ikke sann fast rutine for akkurat det, men vi har jo foraer hvor vi metes og tar opp ting, og vi
noterer jo selvsagt sanne innspill som kommer.

2.2 Hvordan arbeider bedriften med utvikling av produkter og tjenester?

Ja, na leverer vi i hovedsak radgivingstjenester. Det er jo en kontinuerlig prosess med &
evaluere det produktet vi leverer. Da gar det jo mye pa de tilbakemeldingene vi far fra
oppdragsgiver ogsd ma vi hele tiden tilpasse oss de eksterne forholdene, lovverk, regelverk.
Det er jo bevegelser i markedene som far konsekvenser for oss ogséd. Vi synses det er viktig &
ha en god spredning i type prosjekter fordi man er ekstremt konjunkturavhengig. Da er det
veldig fint & ha flere ben 4 sta pa.

Hvor kommer ideene fra i bedriften?

Det vurderes jo litt internt innad i bedriften utifra nér vi ser pa samfunnsmessige forhold, nar
vi ser hvor utviklingen gar.Vi forholder oss til de stremningene som er i samfunnet, ogsé gér
det litt pd hva som ettersparres, og hva kan vi tilby, hva har vi lyst til & tilby? Det er veldig
viktig med dialog med brukerne i prosjektet og det er det jo alltid, men det er p& en mate de
som besitter spesialkompetanse og hvordan de kommer til & bruke bygget nar det er ferdig.

2 .3Har man vurderinger/evalueringer for og etter prosjekter?

Ja, det gjor vi. Man setter seg noen méal nér man starter med prosjekter ogsa skjer det jo ting
underveis. Sa etterpd sa gir man gjennom prosessen og ser pa hva som kan gjeres bedre neste
gang og hva har vi leert av den gangen her. Dette bruker vi ogsé for & utvikle rutiner og
systemer for hvordan vi jobber.

2.4 Har man systemer/foraer for deling av informasjon og kunnskap i bedriften?

Ja, vi metes i plenum hver 14. dag, da er det mulighet enten for & ta opp noe eller presentere
det man jobber med, ogsé har vi diskusjoner rundt aktuelle temaer og det er pa en méte en del
av kvalitetssikkringen. Hvis vi har avvik eller ting som vi har hatt problemstillinger i
forbindelse med byggesaker og snne ting, s tas det opp der og gjennomgaes. S& ma man
prove & finne lgsninger for & unnga at eventuelle feil skjer igjen. I tillegg har det veert
organisert et faglig forum, hvor det er litt strengt faglig innhold for kompetanseheving.

2.5 Har man systemer eller metoder for d hente inn informasjon om kunder?

Vi underseker jo, vi gjer undersgkelser i markedet péd hvilke type kunder ensker vi & ha og
hvordan hennvender vi oss mot dem. Vi far kunder mye gjennom utlysninger. Det kommer
utlysninger ogsa melder man seg pa en prekvalifisering og sa er det en konkurranse i forkant,
ogsa far man oppdraget pa den maten. Eller s& gér det pa at man er et kjent navn og har et
rykte rett og slett.

Har man systemer eller metoder for & hente inn informasjon om konkurrenter,
samfunnstrender og teknologiske trender?

Ja, vi gar ikke inn & samler systematisk informasjon om konkurrenter, men vi holder oss
orientert oom hva som skjer pa fagfeltet. Sann sett sa vet man hva som foregar rundt omkring.
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Pé samfunnstrender sa folger vi godt med. Innenfor teknologi sé er det jo bevegelser der og
det skjer ting sa vi holders oss oppdaterte der. Det gar pé produksjonsverkteay og bruken av
det.

2.6 Hvordan praktiseres oppleering av nyansatte i bedriften?

Hvis man er nyansatt sa er det gjerne en person her som blir kontaktperson for den nyansatte
og viser litt rundt her og gir en innfering i hvordan ting fungerer her og bruken av de
forskjellige programmene vi har her og innfering i forskjellige rutiner og sant. Man blir satt til
a jobbe med et prosjekt og da havner man jo i en sénn teamsetting. Det er sjelden man settes
pa et prosjekt alene her.

2.7 Hvordan praktiseres videreutdanning av erfarne ansatte?

Vi har budsjettert en fast pott per ansatt som gar pa kursing og kompetanseheving i lgpet av
aret. Ogsé vurderes det jo hvorvidt noen trenger et utdypende studie pé et omréde, sé tas det
spesielt da.

2.8Hvordan bruker dere interne eksperter for d videreutvikle ansatte?

Det gér pa & sette de sammen i team, sann at man fér den erfaringsoverforingen gjennom &
jobbe med hverandre. Ogsa er det jo noe med maten vi er organisert pa, vi sitter jo tett pa
hverandre sa det er lett 4 ta kontakt, er det noe man lurer pa sa gar man bare a sper, sa det er
en grei sdnn utveksling av erfaringer der.

2.9 Hvordan brukes eksterne eksperter for kompetanseheving i bedriften?
Det er sann som vi har gjort i forbindelse med det faglige forumet. Noe av hensikten med det
er at man skal kunne trekke inn eksterne forelesere.

3.0 Visjon

3.1 Har selskapet en visjon, og i sd fall hvordan lyder den?

Den er ikke formulert i en punch line. Vi skal lage god arkitektur, det skal vare et allright sted
a jobbe for de som jobber her. Kort oppsummert.

3.2 Hvordan er verdiene utviklet? Med de ansatte?

Vi har jo et samarbeid om strategien for virksomheten i rene fremover sa vi har hatt dialog
med jevne mellomrom. Hva er det vi gnsker a satse pa de neste fem arene, sa gér man inn a
detaljerer det for kortere perioder innenfor den femarsplanen.

3.3 Benyttes verdiene i det daglige?

Ja ogsé definerer man jo mal i de prosjektene man jobber i ogsa sa man har en slags
minivisjon der da for prosjektet. Da er det oppdragsgivers krav og vare krav, ogsa er det hva
skal vi ha ut av dette prosjektet?

3.4 Har de grunnleggende verdiene veert de samme helt fra starten?
Ja, det har gatt p4 de samme tingene hele veien, vi har hatt lyst til & tegne god arkitektur.

4.0 Lederatferd

4.1 Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Det ma jeg tenke pé. Jeg synes det er vanskelig & svar om seg selv. Uformell

Jeg har ikke noen formell lederbakgrunn i det hele tatt, jeg har arkitekt bakgrunn. Det er jo litt
sann modellen er her at, det lederansvaret gar litt pa rundgang. Det vi mener er at det er viktig
at folk far jobbe med det de er utdannet for og det er arkitektur og da gar den lederbiten litt
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sann fra person til person. Det varierer jo hvor lengge man sitter i den rollen egentlig. Enkelte
er bedre egnet for det enn andre.

4.2 Hva er din stgrste styrke som leder?
4.3 Hvilke utfordringer opplever du at du har som leder?

4.4 Hva mener du kjennetegner dine ansatte?
De er innsatsvillige og opptatt av at det skal vare bra & vere her. Ogsa er det opptatt av at vi
skal gjare bra ting. Det opplever jeg. Opptatt av det som er det beste for firmaet. Engasjerte

4.5 Hvor kommer informasjonen du baserer dine beslutyninger pd fra?

De fleste beslutningene tas internt pa bakgrunn av den informasjonen vi fér fra de som sitter
pa de forskjellige prosjektene. Det kommer fra de prosjektansvarlige og de som har andre
ansvarsomrader her inne i tillegg til eksterne kilder.

4.6 Blir problemene du mgter lgst gjennom dialog eller pa egenhdnd?
Det er begge deler, det ligger egne tanker bak dialogen.

4.7 Hva opplever du at motiverer de ansatte?
Et onske om & tegne gode prosjekter, folk er veldig gira pé at prosjektene skal bli fine. Det er
tydlig & se. De legger en betydelig innsats ned i a gjore prosjektene gode.

4.8 Hvilke hensyn/kriterier har du ndr du rekrutterer nye medarbeidere?”

Det kommer an pa situasjonen, men som vanlig sa er jo bakgrunnen for at vi rekrutterer er at
vi har behov for a fylle et konkret behov her i forhold til at vi har oppdrag som krever at vi
har en gkt mengde med folk her. Og da er det jo litt avhengig av hva slags type prosjekt det
er. Da vurderes kompetansen utifra de behovene vi har her i prosjektene eller firmaet som
helhet. Det er jo veldig viktig at man har noen som fungerer veldig godt sosialt ogsa. Det er jo
sanne ting som Vi ser etter, at folk passer godt inn i miljeet her. Det er viktig for den som
ansettes og de som jobber her fra for.

5.0 Til slutt

5.1 Hva mener du er del/den viktigste drsaken til at dere har lykkes?

Det mé vere at vi leverer gode produkter, at vi har ansatte som er interreserte i & kontinuerlig
forbedre og serge for at vi fortsetter og gjore de. For det vi ovelever pa er prosjektene vi gjor
og de tilbakemeldingene vi far fra kunder, at de er forngyd og at vi er forngyd med den
jobben vi har gjort. At vi har jobber som vi liker & jobbe med.

Vedlegg 3 Tverrsnitt basert inndeling av data

Selskap 1A

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Det synes & vaere et selskap preget av &penhet, hvor man legger til rette
for at de ulike skal f4 komme til orde- uavhengig av hvorvidt man er en av partnerne eller
medarbeiderne. Man har ukentlige meter hvor alle i selskapet deltar, hvor ” man fér diskutert
og sagt hva man mener om ting”. Leder uttaler at han tror de ansatte uttrykker sine meninger,
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og 1 tilfeller hvor enkelte har avvikende synspunkter fra resten av de ansatte, diskuterer man
sakens kjerne for & komme til enighet.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: Lederen hevder de ansatte oppfordres til a
komme med sine synspunkter. Foraene hvor det er vanligst & uttrykke sine meninger er her i
”mandagsmetene”, hvor alle er samlet ,og i teamene de ulike medarbeiderne inngér i. De mer
sjenerte har en tendens til 4 &pne seg mer ved sosiale arrangementer man har. I tillegg
beskrives beslutningsprosesser som demokratiske, og problemer man meter loses i stor grad
med dialog.

Apenhet for nye ideer: Leder sier at man ” er litt ydmyke med det at man skjenner at det er de
nye ansatte som kan mest eller kommer til & kunne mest etterhvert”. Dette indikerer en
apenhet for nye tanker og ideer fra de ansatte, hvor innspill sees som verdifulle uavhengig av
hvilket nivad de kommer fra. Selskapet betegnes av leder som veldig apne for nye ideer, men at
implementeringen av nye ting gér litt tregt alltid — bade blant ledelsen og de ansatte. Leder ser
apenhet for nye ideer som “’det vi overlever pa”.

Tid til refleksjon: I denne bedriften er man litt avhengig av sesong, hvor medarbeidere i
perioder hvor det er rolig, som om hesten, har tid til & reflektere over naverende
fremgangsmater og metoder. I periodene hvor det er mest hektisk har man stort sett en plan
man felger, og lite eller ingen tid til refleksjon.

Oppmuntring til samarbeid og team-leering: I bedriften arbeider man i team. Man er her to
eller tre som arbeider sammen og diskuterer kunder. Sammensetning av gruppene skjer pa
bakgrunn av diskusjoner i ledergruppen, men ogséd med bakgrunn i medarbeidersamtaler.
Kriteriene for sammensetning synes 4 vaere hvorvidt man gir godt sammen. Man har ikke
avsatt seerskilt tid til & f4 gruppene til & fungere sammen, bortsett fra disse
forhadndsvurderingene som gjores.

Konkrete laeringsprosesser

Utvikling av produkter og tjenester: Man kjerer i dette selskapet en prosess hvor det
avdelingsvis utvikles en mal, som de andre avdelingene etterhvert skal jobbe videre med.
Disse prosessene settes som regel i gang med bakgrunn i endringer i markedet eller lovverk.
Leder sier at disse nyutviklede produktene/tjenestene kanskje utgjer tre prosent av
omsetningen i dag, men at de vil vokse etterhvert.

Innhenting av informasjon om omgivelser: Selskapet gar ikke aktivt ut for & skaffe kunder,
det er kundene som kommer til dem. For a sjekke om kundene er attraktive foretas en sjekk pa
soliditet.no. Nér det skjer endringer i lovverket sgker man informasjon for & finne nye behov
blant kunder. Men dette er ikke en proaktiv prosess. Bedriften innhenter ikke informasjon om
konkurrenter, men ser heller etter selskaper som har komplementere tjenester som man kan
innga i hensiktsmessig partnerskap med. Man har ikke noe serskilt system for & innhente
informasjon om samfunnsmessige eller teknologiske trender.

Analyser og tolkning: Man har kontinuerlige diskusjoner rundt kunder og prosjekter. Dette
skjer for det meste i team, hvor man diskuterer arbeidet forbundet med hver enkelt kunde. For
man gar i gang med arbeid med en kunde har man det de kaller ’diskusjon i team”. Er det ting
man har gjort spesielt bra eller darlig tas dette opp i fellesskap med alle. Men man har ikke
serskilte systemer for & vurdere eksisterende fremgangsméter/metoder.

Opplering og videreutvikling: Man har her en fadderordning, hvor nyansatte folges tett opp i
to uker, for den nyansatte begynner a arbeide pa egenhdnd med egne oppnevnte kunder. Her
blir arbeidet som gjeres lopende vurdert av fadder. De erfarne ansatte blir videreutdannet bade
eksternt og internt. Man har begynt & leie inn eksterne foredragsholdere, hvor man arrangerer
kurs hvor ogsa andre revisorer eller regnskapsferere kan delta.

Kunnskapsdeling: Ikke noe overordnet kommunikasjonssystem for kunnskapsdeling i
bedriften. Man benytter mandagsmetene for situasjonsrapport og liknende. Man setter videre

116



sammen team pé en slik méte at partnere samarbeider med én eller to medarbeidere hvor man
diskuterer utfordringer.

Utvikling og anvendelse av visjon

Utvikling av visjon: Visjonen kan i stgrre grad sees som intern styringsfilosofi heller enn hvor
stort eller sterkt selskapet skal vare i fremtiden. Ledergruppen utviklet visjonen, men man
hadde et seminar hvor de ansatte skulle ytre sine meninger om denne og andre ting
vedrerende selskapet. De ansatte har séledes ikke fatt veere med pé utviklingen av den, men
har hatt en viss grad av innflytelse for eksakt utforming.

Anvendelse av visjon: Visjonen er ikke spesialtilpasset de ulike avdelingene, men dette anses
heller ikke & vaere ngdvendig da den favner helheten. Man legger til rette for &oppna visjonen
i det daglige, hvor man tar beslutninger som er konsistente med denne.

Verdensbilde: Man har i selskapet hatt fokus pa den samme filosofien og de samme verdiene
helt fra starten av, og disse har ikke blitt tatt opp til vurdering.

Lederatferd

Oppfordring til dialog: Lederen i selskapet beskriver seg selv som &pen og inkluderende. |
dette ligger at man har en flat struktur hvor man ikke har ovenifra-og-ned holdninger. Leder
selv hevder at vedkommende kanskje er for apen, og at han pa grunn av dette kan sees som en
utydelig leder. Videre hevdes det at problemer leder meter lgses gjennom dialog i de fleste
tilfeller, og beslutninger tas pa bakgrunn av diskusjon.

Fokus pé-, og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing: Leder har ikke
serskilt lagt opp til tid til refleksjon rundt arbeidsmetoder. Dette forekommer stort sett pa
hgsten, da man resten av aret har for mye annet & gjore som medarbeider. Knyttet til
kunnskapsoverforing har man i bedriften ukentlige meter hvor man belyser forskjellige
aspekter knyttet til faglige oppdateringer og fremgangsmater.

Leders syn pa ansatte: Leder ser sine ansatte som dyktige og joviale. I dette ligger at leder har
tillit til sine ansatte og deres kunnskap og kompetanse. Dette er en forutsetning for at man
skal kunne veere &pen for 4 lytte til sine ansatte.

Selskap 1B

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Ifolge leder kjennetegnes kulturen av kristne dybdeverdier. Det er en
ikke-karrierejagende gjeng, samtidig som man har fokus pé leveranse og professionalitet.
Leder hevder man har en flat struktur med fokus pé ansvarliggjering; ” Vi dytter folk ut pa
kanten iforhold til at en ma std ansvarlig for de handlingene man gjeor innenfor de rammene
som er satt, og da tvinger man jo ofte frem at folk da fir veere med og si sin mening og styre”.
Lederne sies & oppfordre til medarbeidernes meningsytringer, samtidig som det poengteres at
leder mé veere tydelig pé styringen allikevel, for & sette de rammene som ma4 til for & fa en god
flyt. ”Nar det er ting som gjer at maskineriet begynner & "hikke”, enten det er teknologi eller
om det er menneskelig samarbeid, sa tar vi den praten og sper “hva er dette her nd?”. Og pa
denne méten har vi avverget mange ting- grobunn til konflikter”. Hvis noen har “en mening
eller oppfoersel som forkludrer vart arbeidsmiljo eller maten & jobbe pa eller noe sannt, sa
stiller vi dem pa valg; “enten skifter du mening eller sa kan du kanskje tenke deg & gjore noe
annet™”.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: I bedriften oppfordres det til at de ansatte
skal ytre sine meninger. Leder omtaler ledergruppen som “utrolig &pne for nytenkning”.
Lederen ser dog sine ansatte som forskjellige, hvor “folk ser at de kan bidra hvis de vil, mens
noen ikke har interesse av det. Men for de som har det som sin personlighet da gir vi veldig
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apenhet for det og utfordrer folk”. Beslutningsprosessene omtales som ikke-demokratiske,
hvor det ikke er slik at alle blir spurt, fordi dette tar for lang tid. Leder hevder medarbeidere
kanskje synes det har vaert for lite diskusjon i forkant av beslutninger.

Apenhet for nye ideer: Lederen omtaler ledergruppen i selskapet som “utrolig &pne for
nytenkning”. Leder sier videre at det er en viss motstand fra medarbeiderne tar en beslutning
pa at noe skal forbedres eller gjores annerledes, men omtaler denne motstanden som sunn. Det
ser altsa ut som ledergruppen tar beslutninger pa hva som skal forbedres, mens medarbeiderne
som “rammes” av endringene bare far beskjed om at ting blir som ledergruppen har bestemt.
Tid til refleksjon: Lederen sier at de ansatte ikke har tid til refleksjon. Leder sier det kanskje
er litt brutalt & si kontant nei her, men at han erkjenner at det nok er tilfellet. Videre hevder
han at ledergruppen ensker at det skal veere rom for rekleksjon.

Oppmuntring til samarbeid og team-laring: Bedriften omtales som et stort team med veldig
mange underteam eller nettverk, som fra utsiden nok kan fremsta litt rotete, mens som
fungerer. Leder hevder at det er ytterpunkter i bedriften- at noen alltid samarbeider med
andre, mens andre nesten aldri gjer det. Leder hevder han gjor seg mange tanker om hvordan
team settes sammen, og at det handler om & kjenne pa magefolelsen at dette er personer som
kan trives sammen, som har god kjemi.

Konkrete laeringsprosesser

Utvikling av produkter og tjenester: Man har ingen formell prosess for utvikling av nye
produkter/tjenester.

Innhenting av informasjon om omgivelser: Ingen formelle prosesser fo innhenting av
informasjon om kunder, konkurrenter, samfunnstrender eller teknologiske trender. Men leder
sier at man har kontakt med kundene hver dag, og at man gjennom denne menneskelige
kontakten far veldig mye informasjon. Leder sier videre at han ikke er s metodisk i
vaeremate, men at han fanger opp en del ting, sjekker litt pa nett og henger med. I tillegg
hevder han & fa en del informasjon gjennom salgsmeter og gjennom leveranderer.

Analyser og tolkning: Leder hevder & ha metoder for & forbedre eksisterende fremgangsmater;
” en av vare viktigste ledere har det i sin stillingsinstruks at han skal ligge og tenke pé ting,
om natta, nar som helst hvor som helst. Komme opp med nye lgsninger. Og det gjor han hele
tiden. Det har vaert en utrolig viktig bit i og henge med og & vere best i faget”. Han skal ifelge
leder vaere “en proaktiv optimeringstenker”. Bedriften har ikke operert med vurderinger for-
og evalueringer etter prosjekter, og leder sier selv at ”vi har gjort motsatt av det alle
teoribgker gjor”.

Opplaring og videreutvikling: Fer det siste aret har ikke bedriften ansatt i saerlig grad. Dette
har medfort at de ikke har hatt noe skikkelig apparat for nyansettelser. Bedriften har ekt
kundemassen betraktelig fordi de har blitt mer produktive, si antall ansatte har ikke gkt. Det
skal dog innferes en mentor-ordning, hvor en dedikert intern person fér ansvar for opplering
av nyansatte, men dette har de ikke fétt pa plass enda; ”det har blitt litt pa ’lykke og fromme”,
i forhold til at de personene vi har satt p& det har blitt litt sénn “det her fikser du, fa lert opp
den personen og lever varene”. Noen har lyktes og andre har ikke gjort det”. De erfarne
sendes pé eksterne NARF-kurs, i tillegg til at man kjerer internkurs med dedikerte
fagpersoner for a videreutvikle de erfarne ansatte.

Kunnskapsdeling: Leder sier at den faglige informasjonen deles gjennom at man har en
fagavdeling med en kvalitetssjef og en oppdragsansvarlig som utveksler kompetanse og
erfaring. Videre sendes det ut fellesmailer for & informere, og det finnes et
kommunikasjonsnettverk, via en type intranett.

Utvikling og anvendelse av visjon
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Utvikling av visjon: ”Den ble utviklet pa operataket. Det lederteamet vart er veldig
dynamiske, s& det bare oppstod.” leder sier videre at man hadde en samling i 2008 hvor man
sammen med de ansatte tok opp verdier og veien fremover, men at de ansatte ellers ikke har
veert med pé utvikling av visjonen.

Anvendelse av visjon: Leder hevder visjonen benyttes veldig praktisk, i forbindelse med at
man sier nei til kunder som ikke har det samme verdisynet. Videre hevder leder det er en
veldig klar sammenheng mellom det som sies i visjonen og det som gjeres i det daglige i
bedriften.

Verdensbilde: Fundamentet i bedriften har vaert det samme fra dag én. Dette gjor ifolge leder
at kulturen er veldig sterk, hvor alle mennesker som arbeider i bedriften identifiserer seg med
kulturen. Dette er ifolge leder et suksesskriterie for bedriften- de menneskene den er satt
sammen av.

Lederatferd

Oppfordring til dialog: Leder beskriver seg selv som veldig direkte, hvor man sgker & oppna
den riktige balansen mellom & vaere “boss” og ’buddy”. Informasjonen leder baserer sine
beslutninger pa kommer fra menneskene rundt ham — medarbeidere, leveranderer og kunder.
Videre hevder leder at problemer blir lgst gjennom samrad med ”de personene som en
naturlig tenker er en del av utfordringen eller problemet”. ” Man har gjort seg opp tanker pa
forhand, ogsa blir de provd, enten at du er sa sikker pa at de er riktige at ”sann blir det”, eller
at man tenker heoyt sammen og finner en losning.”

Fokus pa-, og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfering: Medarbeiderne i
selskapet har i utgangspunktet avsatt tid til a reflektere rundt egne arbeidsoppgaver og
fremgangsmater. Leder ensker dog at det skal vaere rom for dette i fremtiden. Utifra intervjuet
kan det observeres lite direkte fokus pa kunnskapsoverforing innad i bedriften.

Leders syn pa ansatte: Leder ser pd medarbeiderne som en veldig arbeidsvillig og positiv
gjeng hvor ingen lurer seg unna, og uttrykker dette som en veldig takknemlig possisjon & vare
i som leder.

Selskap 2A

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Bedriften har en flat struktur, hvor det er kort fra bann til topp.
Takheyden er stor, hvor alle fér lov til & mene noe, og hvor alle tas med i diskusjoner, ifolge
leder.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkt: Ifelge leder er bade ledelsen og de ansatte
apne for innspill. Takhgyden er, som nevnt, stor, hvor alle fér si sin mening. Beslutninger tas
her med bakgrunn i dialog hvor ulike meninger og synspunkt blir belyst. Det er videre et
fokus pé at man skal vere tro mot beslutninger som er tatt.

Apenhet for nye ideer: Ifolge leder blir alle ideer mottatt med et dpent sinn; hvis en slutter 4
komme med nye ideer, og slutter & ta imot nye innspill da kan man heller finne pé noe annet.
For det er igrunnen det det handler om hele tiden”. Dette baserer seg ifolge leder pé at man
béde skal bli bedre i det man gjor og i tillegg torre og tenke annerledes. Leder er opptatt av &
torre og prove- for om en ikke prever vet en ikke hvordan det vil ga.

Tid til refleksjon: Ifelge leder har man tid til refleksjon. I produksjonen falger de ansatte en
syklustid man kaller “maskiner i inngrep”, hvor operateren egentlig er fristilt. Man har da tid
til & reflektere, men leder sier at man “’ikke har s& godt sammenlikningsgrunnlag, for det er
aldri de samme tingene vi kjerer igjennom”.

Oppmuntring til samarbeid og team-leering: Man har i bedriften et arbeidssystem som gjor at
en arbeider i samme system, samtidig som en har forskjellige stasjoner. Altsé er det mye
individuelt arbeid, men leder ser dem som et team.
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Konkrete laeringsprosesser

Utvikling av produkter og tjenester: Bedriften arbeider ikke med utvikling av nye
produkter/tjenester. Dersom kunden ensker tilleggstjenester som bedriften ikke kan tilby,
kjopes disse tjenestene hos andre, slik at kunden far det ferdige produktet som ensket. Men
det jobbes ikke aktivt med utvidelse av eksisterende tjenestespekter.

Innhenting av informasjon om omgivelser: Leder sier man ikke aktivt innhenter informasjon
om kunder, fordi bransjen er spesiell. De kundene man har, og de man kommer til & fa blir
ikke sénne man henter ut av det bla”. Det blir skjer heller ved at en kontakt hos eksisterende
kunde slutter der og starter for seg selv, og velger denne bedriften som leverander. Ting skjer
via nettverk. Leder hevder man heller ikke henter inn informasjon om konkurrenter, da man
vet hvem de er og hvilke kunder de har. Leder hevder det er spesielt for regionen at man har
veldig klare uskrevne regler for hvordan en skal te seg. Man stjeler ikke kunder fra
konkurrenter, ved mindre det er kundene som henvender seg. Man henter derimot inn
informasjon om teknologiske trender. Dette gjores gjennom deltakelse pa messer og
arrangering av miniseminar med leveranderer. I tillegg har man diskusjonsforaer et par
ganger i aret hvor folk fra bransjen diskuterer alt mulig.

Analyser og tolkning: I og med at man ikke gjentar de samme prosessene, men stadig gjor noe
nytt, har man begrenset sammenlikningsevne. Men ifelge leder benytter man noen statistiske
metoder for & finne mater og gjore ting annerledes pa. Man gjer vurderinger i forkant av
prosjekter og i tillegg har man daglige morgenmeter hvor man ” dveler litt med det som har
veert- 1 gar, snakker litt om hvorvidt det har vert noen avvik, snakker mye om status pé ordre
vi har- hvordan vi ligger an, og sa tas en vurdering ut ifra status- hva en gjor videre.
Opplearing og videreutvikling: Opplering av nyansatte skjer i bedriften gjennom en
opplaeringsplan hvor man har en rekke punkter en skal gjennomgé. Det er tilpasset fra
stilling, hvor man har utarbeidet en plan for opplaring. Videre sier leder at det er opp til de
ansatte selv om de gnsker videreutvikling. Har de et enske om det far de det innvilget, om de
heller ensker & fortsette med samme jobb i lang tid far de innvilget det.

Kunnskapsdeling: Bedriften har system for deling av informasjon. Man har en sentral som blir
administrert av en kontormedarbeider. Man har skjermer rundt om i hele produksjonen, som
man benytter for & formidle informasjon og nyheter. I tillegg har man fast informasjonsmete
annenhver maned, hvor man har en relativt fastsatt agenda- informasjon om HMS,
produksjon, salg, teknologi og litt generelt.

Utvikling og anvendelse av visjon

Utvikling av visjon: Det er ledelsen som har satt navn pa visjonen. Men ifolge leder, dersom ”
det hadde kommet en utenifra og gatt oss i ssmmene s& hadde nok vedkommende forstatt
etter en stund at det var faktisk det de ansatte ville, for alle higer egentlig etter 4 lzere. A lere
mer hele tiden. Men det er ledelsen som har satt ord pa visjonen.

Anvendelse av visjon: Ifelge leder anvendes visjonen kontinuerlig i det daglige; vi skal bli
best pa det som vi holder p&d med, nemlig dreiing og fresing eller maskinering. Levering av
brennutstyr til oljeservice. Vi skal og ha en sunn og god gkonomi. Vi skal vere forsiktige i
maten vi ekspanderer pé. Vi er veldig preget av den jeerske kulturen her at vi skal bygge stein
for stein. Vi skal passe pé at pengestremmen inn er storre enn pengestrgmmen ut”.
Verdensbilde: Grunnleggende verdier og antakelser har veert de samme fra starten av, og blir
ikke tatt opp til jevnlig vurdering.

Lederatferd

Oppfordring til dialog: Leder hevder at hans der aldri er lukket, og at folk kan komme inn til
ham nér de matte enske. Leder har videre en filosofi om at hvis man gir ansvar, sa tar folk
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ansvar. Leder sier videre at han tar baslutninger basert pa erfaringen han har opparbeidet seg,
og at ca. 70 prosent av problemene han meter blir lgst gjennom dialog, mens de resterende 30
prosentene blir lest pa egenhand.

Fokus pé-, og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfering: Leder hevder at
medarbeiderne har tid til refleksjon over arbeidsmetoder. I tillegg har man kontinuerlige
samlingspunkt hvor meningsutvekslinger og kunnskapsutvekslinger far spillerom.

Leders syn pa ansatte: Ser pa de ansatte som ansvarsbevisste og lojale.

Selskap 2B

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Leder omtaler bedriften som &pen og veldig flat. I tillegg kjennetegnes
organisasjonskulturen av at det er en liten bedrift pa en liten plass, slik at det er mennesker
som kjenner hverandre ogséa utenom jobben. Leder opplever at det er todelt hvorvidt man i
bedriften uttrykker sine meninger. Leder hevder & vite at noen uttrykker sine meninger, men
sier samtidig man mé veere ydmyk for at folk er forskjellige og at noen kan holde igjen.
Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: Leder sier at ” vi prever jo a fa alle til & si
sin mening. Det er det vi tjener mest pa”. Videre har han folgende & si om hvordan avvikende
synspunkt mottas; ”Nar man er i startfasen av et problem sa er jo alle innspill gode innspill,
ogsd md man sortere ned etterhvert. I hvilken grad vi lykkes skal jeg ikke skroyte for mye av,
men vi prover ihvertfall & dra med oss alle synspunktene, det er ihvertfall intensjonen”.
Apenhet for nye ideer: Leder sier han hdper og tror at man ikke finner endringsmotstand i
bedriften. Leder hevder man innen denne bransjen er helt avhengige av & folge med i
utviklingen, spesielt fordi teknologien i faget er i hurtig utvikling. Leder sier han tror
bedriften er noksé apen for nye ideer- bade ledere og produksjonsarbeidere.

Tid til refleksjon: Leder sier at han tror bedriften har et forbedringspotensiale i forbindelse
med & kunne stoppe opp, reflektere over og forbedre en del prosesser. Men leder sier man
jobber med saken: Vi har et program na internt i bedriften som handler om "hvis vi i ar skal
bli bedre enn i fjor, sa gjer vi ikke det ved & gjore ingenting, vi mé gjere noe aktivt for det”.
Sa der har vi systemer som vi innferte i fjor og videreforer i ar, som skal dra litt erfaringer pa
akkurat det”.

Oppmuntring til samarbeid og team-leering: De fleste jobber mest individuelt i bedriften, men
ved behov dannes team. Denne sammensetningen baseres hovedsaklig pa kompetansen
pakrevd for a lese oppgaven. Andre hensyn som tas dreier seg ifelge leder om 4 fa aksept for
endring: “For & fa aksept for endring er det viktig at de som blir pévirket av den endringen er
en del av gruppen for & kjenne grunnen til endringen og lettere kunne adoptere den”.

Konkrete laeringsprosesser

Utvikling av produkter og tjenester: Bedriften har ingen egne produkter og arbeider derfor
ikke med utvikling her. Nar det kommer til tjenester arbeider bedriften kontinuerlig med
forbedringer knyttet til & gjore jobben sa effektivt som mulig, slik at kostnad for kunden blir
sé lav som mulig. Ingen serskilte prosesser for dette arbeidet, men man arbeider kontinuerlig
med forbedringer, sammen med leveranderer.

Innhenting av informasjon om omgivelsene: Kundegruppen til selskapet bestér av f4, men
store kunder, som man har en langvarig relasjon til. Gjennom [SO-standarden maler bedriften
seg ifolge leder pé kundetilfredshet, hvor man maler hvor forneyd kunden er med pris,
kvalitet og kommunikasjon. Dette gjores gjennom arlige intervjuer. Nar det kommer til
konkurrentanalyser sa foretar bedriften seg lite. Derimot arbeider bedriften aktivt for a
innhente informasjon om teknologi, maskiner og verktey.

Analyser og tolkning: Man har et program i bedriften som omhandler & bli bedre enn éret for.
Dette gér pa & finne bedre méter & arbeide pé internt. Det ligger ifolge leder ogsé krav i ISO-
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sertifiseringen man i bedriften har, til at man kontinuerlig ma seke og forbedre seg. Dette
inkluderer ifolge leder ogséa evalueringer etter de storste prosjektene bedriften inngér i, hvor
man segker & finne hva man gjorde bra og hva som kan forbedres.

Opplering og videreutvikling: Ved nyansettelser tar man utgangspunkt i hvilket niva den
nyansatte star pé, ogsa setter man inn ngdvendige tiltak for & vedkommende pa ensket niva.
Leder sier bedriften benytter seg av bade maskinleveranderer som holder kurs og mer erfarne
medarbeidere for opplaring av nyansatte. Nar det gjelder videreutvikling har personalsjef og
produksjonssjef ansvar for & kartlegge de ansatte gjennom medarbeidersamtaler. Utviklingen
er veldig individuell, s man forseker & legge en individuellplan for hver enkelt ansatt for
hvilke tiltak man skal sette inn fra &r til ar. Ifelge leder er dette noe bedriften ikke har veert sé
flinke pa tidligere, mensom man begynner & bli flinke pé na.

Kunnskapsdeling: Leder sier man ikke har systematiske metoder for deling av informasjon og
kunnskap pa i bedriften. Dette begrunnes med at man er en liten gruppe som jobber veldig tett
sammen i det daglige. Men det lederen ser som en utfordring er ” & serge for at man har den
gode kulturen for deling av kompetanse i det daglige. Sa dette er ting som produksjonssjef blir
utfordret pa, om hvorvidt han klarer & f4 gruppen til & fungere pa den maten”. Leder sier
videre at man benytter ansatte med spesialkompetanse, i tillegg til at man leier inn ekstern
kompetanse, for & leere opp og dra med seg de andre.

Utvikling og anvendelse av visjon

Utvikling av visjonen: kjerneverdiene til bedriften ble utviklet ved at man hadde en ekstern
person inne som hadde lange samtaler med leder og mange tilfeldig valgte medarbeidere
rundtom i bedriften; ’hvor vi prevde & dra ut hva er det som allerede i dag er vares sterke
sider, hva kjennetegner oss i dag, hva er medarbeidernes sterke sider, og tok utgangspunkt i
de for & viderefore det vi allerede var gode pa”. Sa visjonen ble utviklet i fellesskap mellom
ledelse og ansatte og en ekstern person.

Anvendelse av visjonen: Kjerneverdiene gjennomsyrer den daglige driften, hvor man har fire
definerte omrader hvor man skal vere spesielt gode. Leder sier man forsgker & bygge opp
under kjerneverdiene med handlinger.

Verdensbilde: Man har hatt en gjennomgang for & definere nye kjerneverdier, men disse
mente lederen burde vaere tuftet pa det man allerede var gode pa, da dette allerede satt i
“ryggmargen” til de ansatte.

Lederatferd

Oppfordring til dialog: medarbeidere gis stort handlingsrom, hvor leder ser pa sin rolle mer
som en tilrettelegger for at medarbeiderne skal kunne utfore det som er deres kjerneomréade.
Leder omtaler seg som en lite styrende leder hvor han sier at han forseker & legge til rette for
at s& mange avgjorelser som mulig kan tas pé et s& lavt nivd som mulig, for at man skal ha
fortgang i prosessene. Leder hevder videre at de fleste problemer man meter i bedriften blir
lost gjennom dialog, men at det finnes situasjoner hvor leder mé skjere igjennom og ta en
avgjorelse- ’det er noe med & vare sitt ansvar bevisst™.

Fokus pé-, og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfering: Leder sier at han
tror bedriften har et forbedringspotensiale i forbindelse med a kunne stoppe opp, reflektere
over og forbedre en del prosesser, men at man arbeider for & legge til rette for dette.

Leders syn pa ansatte: De ansatte har ifelge leder ” veldig hay kompetanse pé den spesifikke
jobben de gjor, slik at de er veldig flinke til akkurat & lage denne delen- lage de tingene de
skal, og de maskinene og det utstyret som de har”. Videre sier han at i og med at vi har
ansatte her hvor alle er flinkere i akkurat det de holder p&d med enn jeg er i akkurat det de
holder pa med, sa derfor mener jeg at de ma forskjellige medarbeiderne ma gis ganske stort
handlingsrom”.
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Selskap 3A

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Leder uttrykker at han opplever det som lett for ansatte & uttrykke sine
synspunkter. De jobber aktivt for at beslutninger skal tas pd "lavest mulig nivd" noe som gjer
at flere meninger ogsa blir til handling. Ansatte styrer arbeidsdagene sine veldig selvstendig
og legger opp dagene slik det passer best for dem. Det gjort et skille mellom hvorvidt
meninger blir til endringer organisatorisk og inne daglig drift, men innen begge felt opplever
han at det er lett & ytre sine meninger. I forhold til hvordan synspunkter som avviker fra leder
og andres oppfattelse svarer lederen at selskapet har rundt 65 ansatte og at alle er jo ikke like,
men allikevel har alle noen felles grunnverdier: "Vi driver business, vi skal tjene penger, vi
tror p&d markedsforing og vi skal sté pé for kunden". Hvis en medarbeider ikke deler disse,
passer den ikke inn. Utover dette er selskapet apne for nye synspunkter.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: Lederen beskriver at de har mandagsmater
hver mandag, hvor driften i de ulike avdelingene blir gjennomgétt. I tillegg tar man ting opp
pa avdelingsniva. Utover det har de ikke noe spesiell sammenkomst for & utrykke
synspunkter, men han legger vekt pa at de fortsatt ikke er s store og at alle snakker med alle.
Naér beslutninger skal tas er de opptatt av & involvere ansatte fra alle nivaer, ikke bare
ledelsen. De som blir pavirket og de som sitter naermest kilden til relevant informasjon for
beslutningen blir involvert.

Apenhet for nye ideer: Lederen beskriver selskapet som glad i endring og at det kanskje er
slik at de satser pa litt for mange nye prosjekter. Han beskriver at endringer i arbeidsform
kanskje er mer utfordrende for de eldste, men at de over tid er blitt veldig flinke. Selskapet er
ogsa apne for ideer fra ansatte vedrerende nye forretningsomrader og hvis de/den ansatte
presenterer en forretningsplan, og det ser lovende ut og passer inn i driften, satser de.

Tid til refleksjon: Det vil variere fra ansatt til ansatt og lederen forklarer at det ofte har noe
med hvor lenge man har vert i selskapet. Etter hvert som rutiner er innarbeidet blir man mer
effektiv og man har sterre anledning til & vurdere arbeidsmetoder. Samtidig sier han at
erfaring og rutine ogsé kan vere en svakhet, da det er risiko for at man bare gjor det man
alltid gjer uten & vurdere. Det er satt av tid til vurderinger i plenum, men individuelt styrer de
ansatte arbeidsdagene sine selv.

Oppmuntring til samarbeid og team-leering: De ansatte i bedriften er organisert i team som
fungerer som sma bedrifter i bedriften med egne budsjettméal som team og teammedlem. De
styrer sine egne hverdager som nar de skal mete kunder, ha ferie eller ha sosiale
arrangementer som teamkvelder.

Konkrete laeringsprosesser

Utvikling av produkter og tjenester: Ideene kommer ofte fra ansatte og i noen tilfeller har det
vokst frem gjennom prosjekter med kunder. En annen inspirasjon er at man ser hva andre
gjor. De ikke preget av rutiner for generering av ideer og lederen beskriver selskapet som at
de "blir til men vi gir". Lederen gjor ogsé et poeng ut av at de ikke har eksterne eiere og at det
medferer at det er kort vei fra idé til kommersialisering pa grunn av all beslutningsmyndighet
til selv store satsninger er internt.

Innhenting av ekstern informasjon: Selskapet gjennomferer konkurrentanalyser i forhold til
omsetning og de orienterer seg om hvilke kunder konkurrentene har. De bruker ogsa mye tid
pa & folge med i markedet om hvilke potensielle kunder som bruker mye penger. Innenfor
teknologiske trender ansees selskapet & vaere veldig oppdatert og de har ogsé gatt inn pa
eiersiden i teknologier de kan dra nytte av.

Analyser og tolkning: Selskapet gjennomfarer rapportmeter med kunder i tillegg til at man
benytter seg av mandagsmetene. Leder erkjenner at de er best pa etteranalyser av prosjekter
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og spesielt pa starre prosjekter, men hvis det er noe som har gétt veldig bra eller veldig darlig
med andre prosjekter blir dette tatt opp. Selskapet har som hensikt at man p& bakgrunn av
dette skal unngé & gjere samme feil en gang til i et nytt prosjekt.

Opplering og videreutvikling: Nye ansatte far forst en opplaering av officemanager som setter
dem inn i systemene og en opplaring i fakturahandtering av ekonomiansvarlig. Hvis man
ikke har er kjent med faget fra for blir man plassert i et team hvor man jobber og leerer med
teamet. For ansatte som har veert i selskapet en stund gjennomferer de kurs i blant annet
lederutvikling. Alternativt sd blir man satt til & jobbe med noen som er gode pa noe for &
tilegne seg disse kunnskapene.

Kunnskapsdeling: Kunnskapen i selskapet deles gjennom teamarbeid og gjennom
mandagsmatene. Leder beskriver noe de kaller "information tuesday" hvor man hver méned
henter inn eksterne for a holde foredrag, men han erkjenner at dette ikke har blitt fulgt opp og
at de t ikke er sa systematisk i praksis.

Utvikling og anvendelse av visjon

Utvikling av visjon (/filosofi/verdier): Visjonen i selskapet ble utviklet i samarbeid med de
ansatte, men hvor godt den er forankret er leder litt usikker pa. Det skyldes at selskapet har
utviklet seg mye i ettertid og de har i dag forretningsomrader som faller litt utenfor visjonen.
Anvendelse av visjon: Den benyttes for hoveddelen av selskapet som den i sin tid var utviklet
til, hvor den legger foringer for drift i andre land, hvordan bredden i tilbudet skal vare, og den
fungerer fortsatt som noe a strekke seg etter.

Verdensbilde: Selskapet har hele veien stétt ved grunnverdiene sine som er at de skal vere
hardtarbeidende og ha det gay hele tiden. Selskapet er &pne for endringer og folger markedets
utvikling. Selskapets visjon blir vurdert opp mot omgivelsene, og leder forklarer at den
fortsatt er god for kjernevirksomheten, men at det bar gjores noe for 4 tilpasse den til nye
forretningsomrader.

Lederatferd

Oppfordring til dialog: Lederen sgker informasjon fra ansatte som blir pavirket og de som
sitter neermest kilden til relevant informasjon for beslutningen slik at informasjonen er sa
riktig som mulig og minst mulig pavirket av & g gjennom flere ledd. Lederen forklarer at han
er leder for Norden og at lederen for Norge er mindre autoriter enn han selv.

Fokus pé og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing: Lederen har et strkt
fokus pd kunnskapsoverforing i teamarbeidet hvor man prever 4 plassere ansatte i team hvor
de kan utvikle seg, men utover det blir det gjort lite systematisk. I forhold til refleksjon av
arbeidsmetoder har teamene selv fatt ansvaret for dette selv, men for nyansatte vil dette vere
utfordrende.

Leders syn pa ansatte: Lederen tror at de ansatte ikke bare motiveres av penger, men viktigst
at de motiveres av a vaere flinke og det faglige i tillegg til at de synes det er goy.

Selskap 3B

Organisasjonskultur og samarbeidsmiljo

Psykologisk trygghet: Lederen uttrykker at han héper og tror at det er en &penhet , og
konstaterer at det er en viss dpenhet, men at dette varierer fra person til person og at ting som
hvor lenge man har jobbet i selskapet og hvor trygg man er i posisjoner og team har noe 4 si.
Ut i fra det lederen uttalte kan vi tolke at det er 4penhet, men at den kan ha begrensninger da
noen kan foler seg usikre i posisjoner og team.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: Leder uttaler at faglige uenigheter blir til
vanlig tatt opp i teamene der det faglige foregér, at det er vanlig med slike uenigheter og at
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det hadde vert kjedelig hvis alle var enige hele tiden. Hvis det er synspunkter pa drift og
utvikling av selskapet henvender ansatte seg til en avdeligsleder eller lederen.

Apenhet for nye ideer: Lederen beskriver at de er avhengige av 4 vare apne for nye ideer pa
fagfeltet og at de er apne. Samtidig beskriver han det som en avveining, da de lever av &
skrive timer, mellom det sette seg inn i nye ting og ha fakturerbare timer. Nar det kommer til
det administrative er det annerledes, der er ikke lederen sa apen for nye ideer.

Tid til refleksjon: Lederen uttaler at han definitivt tror at de ansatte har tid til & reflektere og
vurdere arbeidsmetoder, men samtidig omtaler han at det er veldig hektisk og mye som skjer.
Oppmuntring til samarbeid og team-leering: I selskapet jobber de teambasert hvor teamene
blir satt sammen til hvert prosjekt og ansatte er del av flere team samtidig. Hvem som blir
teamleder blir ofte bestemt pa bakgrunn av hvordan kunden kommer inn, og da er det
teamleder som bestemmer hvem som skal veere med pa bakgrunn av kompetanse og
tilgjengelig tid. Fordi teamene ikke er faste er det ikke satt av tid til & fi teamene til & fungere.
Slike arrangementer forsekes for hele bedriften samlet en fredag i méneden, hvor man samles
forst for & snakke om faglig om prosjekter og som utover kvelden blir mer sosial. Lederen
uttaler at disse arrangementene har darlig oppmete og at ansatte ikke har tid.

Konkrete laeringsprosesser:

Utvikling av produkter og tjenester: Det er det lederen som jobber mest med og en faktorene
som er mest retningsgivende er kunder. Lederen omtaler det som et felt hvor det rom for feil
beslutninger og styrer dette alene. Utover kunder henter han inspirasjon fra eksterne foredrag,
konkurrenter og ansatte internt. Det virker som leder tar beslutningene vedrerende hva man
skal satse pa alene.

Innhenting av ekstern informasjon: Selskapet forsgker a gjennomfoere noe de kaller "faglig
fredag" hvor de noen ganger har leid inn foredragsholdere, men som nevnt tidligere er
oppmetet dérlig og det blir ikke gjennomfert hver maned.

Analyser og tolkning: For store prosjekter s gjennomferer selskapet vurderinger og
evalueringer for og etter, mens p& mindre blir tar man seg ikke tid til evalueringer. Det kan
ogsé virke pa lederen at budsjetter er fokusomrade og at det er hvis budsjetter ryker at det blir
diskutert.

Opplaring og videreutvikling: For nyansatte har selskapet en mentorordning som varer i tre
maneder, men opplaringen skjer i teamene hvor man jobber med prosjekter for kunder. Med
tanke pa videreutdanning sa er det ofte at de erfarne laerer av de unge nar det kommer til det
siste innen bransjen. Dette har et fokus nér det kommer til rekruttering. Det legges vekt pa at
nyansatte skal ha kunnskap som selskapet ikke har og kan dra nytte av. Laringen og deling av
kunnskap skjer i teamarbeidene pa prosjekter. Det blir ogsa fortalt at ansatte holder foredrag
etter & veert pa en messe eller liknende, men det blir ikke nevnt noen form for systematisk
opplaring utenfor teamarbeid.

Kunnskapsdeling: Kunnskapen i bedriften blir delt gjennom teamene og det at man ikke har
faste team og at man jobber pa flere team samtidig er slik kunnskap blir delt.

Utvikling og anvendelse av visjon:

Utvikling av visjon (/filosofi/verdier): Lederen sier han holder de store visjonene for seg selv.
Visjonene i selskapet er ikke utviklet i samarbeid med de ansatte, men han tror de er stottet
uttaler lederen. Utover visjonen har lederen nylig lansert noen ord som representerer
grunnverdiene i selskapet.

Anvendelse av visjon: Det er ikke sé lenge siden grunnverdiene ble lansert, men de blir
benyttet i rekrutteringsprosesser og implementeres i teamene uttaler leder.

Verdensbilde: Lederen reflekterer rundt at verden forandrer seg hurtig og at man gjerne har
flere visjoner.
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Lederatferd

Oppfordring til dialog: Lederen beskriver hvordan synspunktene skal komme frem i teamene
og at han er apen for faglige ideer knyttet til prosjekter, men det kommer ikke frem at han
aktivt underseker andres synspunkter eller har etablert arenaer hvor slikt kan komme frem.
Hvis det gjelder det administrative og driften er han ikke veldig &pen for andres synspunkter.
Fokus pé og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing: Lederen hevder at
de ansatte har tid til refleksjon vedrerende arbeidsmetoder og at kunnskapsoverferingen
fungerer godt i teamene.

Lederens syn pd ansatte: Lederen tror at de ansatte motiveres av lering og utvikling, men at
penger ogsa er en viktig faktor. Lederen prater pent om sine ansatte og beskriver de som
engasjerte, proaktive og innovative.

Selskap 4A

Organisasjonskultur og samarbeidsmilje:

Psykologisk trygghet: Lederen uttrykker at det er en apen kultur i selskapet, men hvorvidt
ansatte tar til ordet i storre forsamlinger er personavhengig. Ansatte har flere ulike arenaer
hvor de kan uttrykke seg og det blir nevnt prosjektmeter i teamene, interne kontormeter,
sammenkomster for arbeidsmiljoutvalget og fellesmoter. Leder gjentar at flere ikke tar ordet i
fellesmotene og at det er lost gjennom & ansatt-valgte representanter. Avvikende synspunkter
blir debattert og det er opprettet organer i selskapet som har ansvaret for forskjellige
fagomrader under ledelsen. Disse ulike organene gér da inn i debatten og har en
bestemmelsesrett. Resultatet kan ga begge veier, man kan f.eks. holde seg til den gamle
fremgangsmetoden, eller velge & folge den nye ideen.

Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: Lederen er opptatt at det ma vare en
apenhet for & fi inn gode innspill og at man skal lytte til de ansatte. Samtidig sier han at
ledelsen noen ganger ma skjaere gjennom, men at de da har fokus pé at ansatte skal forsta
hvorfor en beslutning gar i en retning.

Apenhet for nye ideer: Lederen beskriver kulturen som veldig &pen for ideer i prosjektene, og
at det er en idémessig apenhet i forhold til forbedringer, men at nar det kommer til tungt
innarbeidede prosesser utfordrende 4 endre seg.

Tid til refleksjon: Lederen sier at de har tid og at de i selskapet gjennomferer "ganske tett"
med internseminarer som tar opp hvordan de ber jobbe og ideer spres. Under
internseminarene kan ansatte komme med forslag til f.eks. stramlinjeforming av prosesser til
fagorganene.

Oppmuntring til samarbeid og team-lering: I selskapet jobber de teambasert og 90% av de
ansatte er i team. Lederen reflekterer rundt at team er sammensatt av ulike personligheter og
at dette ved siden av kompetanse og mulighet for kompetanseoverforing er med pa &
bestemme teamene. Det jobbes mest med de ansatte som helhet, hvor de drar pa studieturer,
sommerfester og alle for veere med pa & se resultatet av prosjektene. De senere arene har de
provd & gjere noe med teamene hvor man feirer sma seiere.

Konkrete leeringsprosesser:

Utvikling av produkter og tjenester: Utvikling av produkter/tjenester skjer gjennom at de
jobber tett med kunder, og gjerne gjennom at de jobber med samme kunde flere ganger. Pa
bakgrunn av tilbakemelding fra kunde blir det bygd opp en kompetansebase som spres til de
teamene som jobber med lignende prosjekter.

Innhenting av ekstern informasjon: I forhold til kunder far selskapet tilbakemelding pa
prosjektene og dette spres videre i selskapet. Konkurrenter vurderer og sammenlikner
selskapet seg med i konkurransesammenhenger og i fagsammenhenger. Innhentingen av
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informasjon om teknologiske trender skjer gjennom samarbeid med faste ingenierselskaper
som bedriften ofte jobber med. Selskapet benytter ogsa rekruttering som kilde til innhenting
av kompetanse innen ny teknologi. Videre benytter selskapet seg av kursing, seminarer og
tidsskrifter til innhenting av informasjon som etterpé blir delt internt.

Analyser og tolkning: Dette blir presisert av lederen at det er viktig at man vurderer
eksisterende fremgangsmetoder og at det er viktig at man har et system pa det. Derfor har
selskapet organisert ulike fagorgan som har ulike ansvarsomrader i tillegg til at ulike
ansvarsomrader er fordelt blant partnerne. For selskapet gér inn i prosjekter blir det
giennomfert analyser av gkonomien, sammensetning og oppgaven. Selskapet er ofte darligere
pa etteranalyser fordi de gér direkte videre til neste prosjekt.

Opplering og videreutvikling: Ny ansatte far en mentor/fadder i et par ar hvor de laerer det
man ikke laerer pa studiet, hvis de er nyutdannet, og de har en fast de kan henvende seg til.
Nyansatte far ogsa prioritet pa kurs og nye seminarer sa de far intern- og ekstern kursing.
Hoveddelen av opplaringen skjer i teamarbeid pé prosjekter. Faglig oppdatering blir ofte
gjennomfert ved at en ansatt deltar pa kurs seminar for sé 4 holde internforedrag som for
eksempel kan handle om endring av forskrifter osv. Dette blir gjort da selskapet ikke har rad
til & sende alle pa fagseminarer hver gang. En torsdag i méneden har selskapet noe de kaller
"faglig torsdag" hvor de benytter eksterne foredragsholdere til & undervise i spesielle temaer.
Kunnskapsdeling: Selskapet gjennomforer internseminarer og internforelesninger slik at alle
fér inn nye impulser fra nyhetene andre medarbeidere har mottatt pé eksterne seminarer.
Utover det utveksles kunnskap og erfaringer i teamarbeidet pé prosjekter.

Utvikling og anvendelse av visjon:

Utvikling av visjon (/filosofi/verdier): Visjonen/verdiene er utviklet av ledergruppen, men
inspirert av satsningsomrader som kommer frem i det daglige. Lederen uttaler at de skal fa de
ansatte med pa tankegangen.

Anvendelse av visjon: Verdiene i selskapet er med pa & bestemme hvilke konkurranser de skal
delta pa, hvilke satsningsomrader de skal ha og ikke ha.

Verdensbilde: Grunnverdiene har i hovedsak vert de samme, men med tiden har de blitt
videreutviklet og nye elementer er blitt inkludert som for eksempel milje som er blitt et storre
satsningsomradet den senere tid.

Lederatferd:

Oppfordring til dialog: Selskapets leder sier apenhet er viktig, at han har en &pen der for alle
og at han lytter. Det som ikke kommer frem er om ledelsen aktivt undersgker andres
synspunkt, hvis ansatte ikke selv aktivt tar kontakt med ledelsen.

Fokus pé og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing: Lederen mener det
legges opp til tid til refleksjon og kunnskapsoverfering som han eksemplifiserer med ulike
prosesser selskapet har.

Leders syn pa ansatte: Lederen beskriver sine ansatte som apne og at det i selskapet er et godt
sosialt nettverk hvor man feler seg som en stor familie. Lederen uttaler at det som motiverer
de ansatte er at de foler seg involvert, at de blir hert og sett og faglig- utfordring og
inspirasjon.

Selskap 4B

Organisasjonskultur og samarbeidsmilje:

Psykologisk trygghet: Selskapet beskrives av leder som preget av en flat struktur hvor mange
av de ansatte ogsa er eiere av selskapet. Leder oppfatter at man er flinke til & uttrykke hva
man mener. Hvis det er situasjoner hvor noen har et avvikende synspunkt blir det lost
gjennom en diskusjon.
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Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter: I selskapet har de jevnlige meter hvor alle
metes 1 plenum, i tillegg til at de som er medeiere har egne meter. I selskapet er det mange
beslutninger som blir tatt i felleskap.

Apenhet for nye ideer: Det er et skille mellom de ansatte og de som leder i forhold til hvordan
de forholder seg til nye mater & gjore ting pd. Veldig ofte blir dette tatt opp i plenum, hvis
ikke det herer mer hjemme i ledergruppen.

Tid til refleksjon: Ting som kan gjeres bedre vurderes fortlopende og det kommer ofte
synspunkter pa arbeidsmetoder. Det er mange som har et bevisst forhold til dette i bedriften.
Det kommer ikke frem om det blir satt av tid eller om de ansatte oppfordres til dette.
Oppmuntring til samarbeid og team-laering: I selskapet jobbes det teambasert pa prosjekter.
Nar teamene settes sammen blir det ogsa kompetanseutvikling av ansatte tatt med i
vurderingen. Det er ikke satt av tid eller budsjettert for at hvert enkelt team kan gjore ting som
gjor at teamene jobber bedre sammen, men det hender at man drar pa ekskursjoner hvor det er
lagt opp til faglig og sosialt innhold.

Konkrete laeringsprosesser:

Utvikling av produkter og tjenester: Det er en kontinuerlig prosess hvor de evaluerer
tjenestene sine opp mot eksterne forhold som lovverk og bevegelser i markedet.

Innhenting av ekstern informasjon: Selskapet stiller til konkurranser for & vinne prosjekter og
ved utlysningen av konkurransene far de informasjon. I tillegg sier lederen at de undersgker
markedet for hvilke typer kunder man vil ha. I forhold til konkurrenter samler de ikke
systematisk inn informasjon, men folger med pa hva de gjor. Innen for samfunnstrender og
teknologi er det mye som skjer od lederen sier at de folger med, men han beskriver ikke noen
systematisk fremgangsmate.

Analyser og tolkning: Selskapet har ikke fast rutine for vurdering av fremgangsmater, men de
har arenaer hvor det kan bli tatt opp. For prosjekter har de for- og etteranalyser hvor de setter
mal og maler maloppnaelse. Resultatene blir brukt for & se hva som kan gjares bedre til en
annen gang og utvikling av rutiner og systemer for hvordan de jobber.

Opplearing og videreutvikling: Som nyansatt far man en kontaktperson som viser rundt og gir
opplaring i ulike systemer. Utover det skjer oppleringen i teamene. For hver ansatte er det
avsatt en fast sum penger til kursing og kompetanseheving hvert ar. Det blir ogsa vurdert om
noen trenger med enn det den fastsatte summen gir.

Kunnskapsdeling: Hele selskapet meotes to ganger i maneden hvor det er anledning til &
presentere det man jobber med og dele ulike erfaringer. Utover det har selskapet etablert et
faglig forum hvor innholdet er faglig og skal bidra til kompetanseheving. Det blir ikke sagt
noe om hvordan dette benyttes.

Utvikling og anvendelse av visjon:

Utvikling av visjon (/filosofi/verdier): Selskapet har ikke en visjon, men de har noen
grunnverdier og lederen beskriver et samarbeid for strategien fremover uten & si hvem som er
med i den prosessen.

Anvendelse av visjon: Verdiene er med pé & definere mél i de ulike prosjektene. Leder sier
ogsa at de ulike prosjektene far "minivisjoner" utviklet med oppdragsgiver. Verdiene til
selskapet er med pa bestemme hvilke prosjekter man engasjerer seg i slik at man far noe ut av
de.

Verdensbilde: De grunnleggende verdiene har vaert de samme hele tiden i selskapet.

Lederatferd:

Det er en veldig uformell ledelse i selskapet og lederansvaret blir beskrevet som at det gar pa
rundgang fordi alle er arkitekter og skal fa jobbe med det de er utdannet til, uttaler lederen.
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Oppfordring til dialog: Lederen beskriver at det er en apen kultur og at de samles to ganger i
méneden hvor hele selskapet motes. Det blir ogsé uttalt at uenigheter og beslutninger ofte blir
lost 1 diskusjoner.

Fokus pé og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverforing: Lederen beskriver at
det er tid til vurderinger av arbeidsmetoder og at det er arenaer for kunnskapsoverforing.
Leders syn pa ansatte: Lederen beskriver at de ansatte er opptatt av at det skal vere bra pa
jobb og at de skal gjennomfere gode prosjekter som er det beste for selskapet. Beslutninger
som tas internt blir basert pa informasjon fra de som sitter pa prosjektene, de som har fagfeltet
som sitt ansvarsomradet og eksterne kilder. Det at leder benytter informasjon fra ansatte kan
tolkes til at han har tillitt til deres kompetanse.

Vedlegg 4 Gradering av sartrekk, Dybdeintervju

Selskap 1A [1B [2A [2B [3A [3B [4A |4B
Miljo

Seertrekk 1 5 2 5 5 5 3 5 5
Sertrekk 2 4 3 4 4 4 3 5 5
Sertrekk 3 4 2 5 5 5 3 4 3
Sertrekk 4 4 1 3 4 3 3 5 4
Sertrekk 5 4 3 2 2 4 3 4 3
Prosess

Seertrekk 1 3 2 2 2 4 2 3 2
Sertrekk 2 2 2 2 4 4 2 4 3
Sertrekk 3 3 2 4 5 4 2 4 4
Sertrekk 4 5 2 3 4 4 4 4 4
Sertrekk 5 3 3 5 3 4 3 4 3
Visjon

Sertrekk 1 3 3 2 5 4 1 2 3
Sertrekk 2 4 5 5 5 4 2 3 4
Sertrekk 3 2 3 2 4 4 2 3 2
Lederatferd

Sertrekk 1 5 2 5 5 4 2 4 4
Sertrekk 2 3 2 3 3 3 3 4 3
Sertrekk 3 5 3 4 5 4 5 4 4

En til fem, hvor fem er hoyest grad.
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Vedlegg 5 Analyseguide
Et stottende leringsmiljo
Et miljo som fostrer lering har, ifelge Garvin, Edmondson og Gino (2008), fire sertrekk ; 1)

Psykologisk trygghet; For at leering skal kunne oppnis ma ansatte fole seg komfortable med &
uttrykke sine synspunkt, ogsa nér disse synspunktene avviker fra deres lederes eller
majoritetens synspunkter. 2) Verdsettelse av forskjeller; fordi leering forekommer nar
mennesker blir klar over motsettende ideer og synspunkter, og nar man er &pen for- og
verdsetter ulike synspunkter, tanker og ideer . A oppfordre til deling av ulike verdensbilder
oker energi og motivasjon og fostrer nytenkning. 3) Apenhet for nye ideer: Ansatte bor
oppfordres til 4 ta risiko og til & utforske det uprevde og ukjente. Lering handler ikke kun om
a korrigere feil og & lose problemer. 4) Tid til refleksjon: et stottende leeringsmilje tillater tid
for pauser fra handling, og oppfordrer til tankefull gjennomgang av organisasjonens prosesser
(Garvin, Edmondson og Gino, 2008). 5) Oppmuntring til samarbeid og team-lering,
reflekterer samarbeids- holdninger og evner som underbygger den effektive benyttelsen av
team.
Et stottende leringsmiljo:
1) Psykologisk trygghet:
- T'hvilken grad de ansatte foler seg komfortable med & uttrykke sine synspunkt- inkludert i
tilfeller hvor disse avviker fra leders og flertallets synspunkter. Altsé grad av toleranse.
- SPM fra intervjuguide: 1.1, 1.2, 1.8
- SPM fra sperreskjema: 1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5
2) Oppfordring til uttrykkelse av ulike synspunkter:
- Thvilken grad man oppfordrer til at folk skal uttrykke synspunkter, tanker og ideer, og
hvordan disse mottas/benyttes.
- SPM fra intervjuguide: 1.3, 1.4, 1.5, 4.5, 4.6
- SPM fra sperreskjema: 2.1,2.2,2.3, 8.1, 8.2
3) Apenhet for nye ideer:
- Thvilken grad ansatte oppfordres til & ta risiko og & preve det uprevde, og i hvilken grad
man i selskapet er dpne for nye tanker og mater & gjore ting pa.
- SPM fra intervjuguide: 1.4, (1.8)
- SPM fra sperreskjema: 2.4, 3.1, 3.2, 3.3, 3.4
4) Tid til refleksjon:
- Thvilken grad man har tid til pauser fra handling, og i hvilken grad man oppfordres til

tankefull gjennomgang av organisasjonens prosesser.
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- SPM fra intervjuguide: 1.9
- SPM fra sperreskjema: 4.1, 4.2,4.3,4.4,4.5
5) Oppmuntring til samarbeid og team-lering
- Thvilken grad man har fokus pa & f4 samarbeid til & fungere.
- SPM fra intervjuguide: 1.6, 1.7
- SPM fra sperreskjema: 12.6, 12.7, 12.8

Konkrete laeringsprosesser
Om en organisasjon er laerende avhenger ifelge Garvin, Edmondson og Gino (2008) av at

man har en rekke konkrete og utbredte tiltak og aktiviteter, her kalt konkrete leeringsprosesser
og praksiser. Laeringsprosessene inkluderer generering, samling, tolkning og formidling av
informasjon. Dette inkluderer 1) eksperimentering for & utvikle og teste nye produkter og
tjenester, 2) etterretning for & ha oversikt over konkurrenter, kunder og teknologiske trender,
3) disiplinerte analyser og tolkning for & identifisere og lase problemer og 4) utdanning og
trening for & utvikle bade nye og etablerte ansatte (Garvin, Edmondson og Gino, 2008). For
maksimal effekt mé 5) kunnskap deles pa systematiske og klart definerte mater. Deling kan

skje blant individer, grupper eller hele organisasjoner- pa tvers av nivaer og avdelinger.

Konkrete leeringsprosesser:

1) Utvikling av produkter og tjenester:
- Hvordan utvikling av produkter og tjenester foregar.
- SPM fra intervjuguide: 2.2
- SPM fra sperreskjema: 5.1, 5.2,5.3,5.4

2) Innhenting av ekstern informasjon:
- Hvorvidt man har systemer/metoder for systematisk innhenting av informasjon om

kunder, konkurrenter, samfunnstrender og teknologiske trender.

- SPM fra intervjuguide: 2.5
- SPM fra sperreskjema: 6.1, 6.2, 6.3,6.4,7.1,7.2

3) Analyser og tolkning:
- Thvilken grad man foretar disiplinerte analyser og vurderinger av ndvarende
arbeidsmetoder og fremgangsmaéter.
- SPM fra intervjuguide: 2.1, 2.3
- SPM fra sparreskjema: 11.4
4) Opplering og videreutvikling
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- Hvordan/i hvilken grad opplering og videreutvikling praktiseres i selskapet.
- SPM fra intervjuguide: 2.6, 2.7
- SPM fra sperreskjema: 9.1,9.2,9.3,9.4,9.5, 9.6
5) Kunnskapsdeling
- Thvilken grad kunnskap deles pa systematiske og klart definerte mater i selskapet.
- SPM fra intervjuguide: 2.4, 2.8, 2.9
- SPM fra sperreskjema: 10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 11.1, 11.2, 11.3

Utvikling og anvendelse av visjon
Mange organisasjon har sett viktigheten av & ha en visjon. Men ifelge Senge (1990), ser man i

for mange selskaper en tendens til at visjonen kretser rundt lederen og hans/hennes karisma,
heller enn & fungere som en ledestjerne som hele selskapet streber etter & folge og & né (Senge
1990). A skape en felles visjon omfatter, ifalge Senge (1990), evnen til 4 avdekke felles bilder
om fremtiden, som fremmer et enske om deltakelse og & bidra fra de ansatte, heller enn
lydighet. Sinkula (1994) hevder man i et selskap ma tolke informasjon i fellesskap, og at man
m4 soke & oppné enighet om veien videre for selskapet. Ifolge Kaufmann og Kaufmann
(2003) er det viktig at de ansatte far innsikt i hvordan selskapet fungerer rent akonomisk og
som et administrativt system for a forstd hvordan hver enkelts arbeid er en del av selskapets
helhet. A gi de ansatte en folelse av eierskap ved at de inkluderes i de viktigste prosessene,
som for eksempel & bestemme visjon, vil gke motivasjon og trivsel. Eller med Senges (1990)
ord; utarbeidelse av en felles visjon er essensielt for den leerende organisasjon fordi det gir
fokus og energi til leringsprosessen. Marsick og Watkins (2004) sier om felles visjon:
bemyndigelse av de ulike medarbeiderne mot en felles visjon, papeker viktigheten av at
organisasjonens prosesser skaper og deler en kollektivt visjon, og at man far informasjon av
medlemmene i organisasjonen om gapet mellom névarende situasjon og visjons-situasjonen

(Yang, Watkins & Marsick, 2004)

Utvikling og anvendelse av visjon:
1) Utvikling av visjon (/filosofi/verdier)
- Thvilken grad har medarbeidere fatt ta del i/bidratt til utviklingen av visjonen til selskapet
(i hvilken grad de har hatt innflytelse, og evt fétt en eierskapsfolelse)?
- SPM fra intervjuguide: (3.1), 3.2
- SPM fra sperreskjema: 12.1, 12.3

2) Anvendelse av visjon:
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- Thvilken grad visjonen benyttes i det daglige; i dette ligger graden av tilpasning til de
ulike avdelinger og i hvilken grad beslutninger som tas er konsistente med visjonen
(/grunnleggende verdier/antakelser).

- SPM fra intervjuguide: 3.3

- SPM fra sperreskjema: 12.2,12.4, 12.5

3) Verdensbilde:

- Blir eksisterende sannheter/verdensbilder tatt for gitt, eller utfordres de med jevne
mellomrom? Blir visjonen vurdert opp imot eventuelle endringer i omgivelsene?

- SPM fra intervjuguide: 3.4

- SPM fra sperreskjema: 8.3, 8.4, 8.5

Lederatferd som statter leering
Den siste byggesteinen i rammeverket er lederatferd som forsterker leering. Ledere har en

sterk innflytelse pa organisasjonell leering, og nar ledere 1) aktivt stiller spersmal- og lytter til
sine ansatte, og dermed oppfordrer til debatt og dialog, vil menneskene i organisasjonen
oppmuntres til & leere (Garvin, Edmondson og Gino, 2008). Om en leder 2) signaliserer
viktigheten av a bruke tid pa problemidentifisering, kunnskapsoverforing og reflektive
evalueringer etter aktiviteter, er det sannsynlig at disse aktivitetene vil blomstre. I tillegg
hevder Garvin, Edmondson og Gino (2008) at nar ledere gjennom egen atferd demonstrerer
en villighet til & lytte til alternative synspunkter, vil de ansatte fole seg modige nok til &

komme med nye ideer og alternativer.

Lederatferd:
1) Oppfordring til dialog:
- Aktiv undersgkelse av andres synpunkt ved & stille spersmal, lytte til svar og ved a
oppfordre til debatt og dialog.
- SPM fra intervjuguide: 4.1, (4.4), 4.5, 4.6
- SPM fra sperreskjema: 13.1, 13.3, 13.4, 13.5, 13.8

2) Fokus pa og tilretteleggelse for tid til refleksjon og kunnskapsoverfering:
- Thvilken grad lederen har fokus pa- og legger til rette for tid til refleksjon og
kunnskapsoverfering.
- SPM fra intervjuguide: 1.9,2.1,2.3,2.4
- SPM fra sparreskjema: 13.6, 13.7
3) Leders syn pé ansatte:
- Thvilken grad leder har tillitt til sine ansatte og deres kunnskap og kompetanse.
- SPM fra intervjuguide: (4.1), 4.4, (4.5), (4.6)
- SPM fra sparreskjema: 13.2
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Vedlegg 6 Spgrreskjema

Vaer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
1 | jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske  Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

[ denne bedriften er jeg
ikke redd for a si hva jeg
mener. O O O

O O O O

Hvis man gjgr en feil i
denne bedriften, blir det
ofte brukt mot deg.

Medarbeidere i denne

bedriften er til vanlig

komfortable med a

snakke om problemer . O . . [ . .
og uenigheter.

Medarbeidere i denne

bedriften er ivrige til &

dele informasjon om

hva som ikke fungerer W (| W H ([l W |
sd vel som 3 dele

informasjon om hva

som fungerer.

A holde egne tanker for
seg selv er den beste

madten a opptre pa i L O O O o o O

denne bedriften.

2 | Vaer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske  Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

I denne bedriften
verdsetter man ulike

O O O O O O O

meninger.
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Helt  Ganske Litt
uenig uenig uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske Helt

enig

enig

Med mindre en mening

er konsistent med hva

de fleste andre i O O O
bedriften tror, vil den

ikke bli verdsatt.

O

O

[ denne bedriften er det

en tendens til at man

handterer uenigheter ] ] |
privat, isteden for d ta

det opp direkte som en

gruppe.

I denne bedriften er
personer apne for
alternative mater a

O O O

utfgre jobben pa.

Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt
uenig uenig  uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske Helt

enig

enig

I denne bedriften
verdsetter mennesker
nye ideer.

O O O

O

O

O

O

Med mindre en ide har
veert omtalt i lang tid,

vil ingen i bedriften O O O
hgre om den.

I denne bedriften er
man interessert i bedre
madter a gjgre ting pa.
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Helt  Ganske Litt  Verken Litt  Ganske  Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

I denne bedriften er det

ofte motstand i forhold
til uprgvde
fremgangsmater.

O O O O O O O

Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobberi.

Sett ett kryss per linje.

Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

I denne bedriften er
ansatte i overkant
stresset.

O O O O O O O

Til tross for
arbeidsmengde klarer
ansatte i denne
bedriften & vurdere
hvordan arbeidet gar.

[ denne bedriften
kommer tidspress i
veien for a gjgre en god
jobb.

[ denne bedriften er
man for opptatt til
bruke tid pa
forbedringer.

Det finnes ikke tid til
refleksjon i denne
bedriften.
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Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske  Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

I denne bedriften
eksperimenterer man
ofte med nye mater a
jobbe pa.

O O O O O O O

I denne bedriften
eksperimenterer man

ofte med nye D D D D D D D

produkter/tjenester.

[ denne bedriften har

man en formell prosess

for gjennomfgring og

evaluering av O O O O O n O
eksperimenter og nye

ideer.

I denne bedriften

bruker man ofte

prototyper eller o O O O O O O
simuleringer nar man

skal teste ut nye ideer.

Veaer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt  Verken Litt  Ganske  Helt
uenig uenig  uenig eller enig enig enig

I denne bedriften

samles det inn ] 0 O O | O n

informasjon om
konkurrenter.
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Helt
uenig

Ganske Litt
uenig uenig

Verken
eller

Helt
enig

Litt Ganske
enig enig

I denne bedriften
samles det inn

informasjon om O O O

kunder.

O

O O O

I denne bedriften
samles det inn
informasjon om
gkonomiske og
samfunnsmessige
trender.

I denne bedriften
samles det inn

informasjon om O O O

teknologiske trender.

Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobberi.

Ganske Litt
uenig

Helt
uenig

Sett ett kryss per linje.
uenig

Verken
eller

Helt
enig

Litt Ganske

enig enig

Denne bedriften

sammenlikner seg ofte
med konkurrenter. D D D

O

O O O

Denne bedriften
sammenlikner seg ofte

med "best i bransjen” (| O O
selskaper.
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Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
jobber i.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig

Under diskusjoner i

denne bedriften har

man konstruktiv debatt ' O o O H o H
hvor ulike meninger

blir hgrt.

Denne bedriften sgker

avvikende synspunkter J | | H O O O

under diskusjonene.

Denne bedriften tar

aldri opp veletablerte

perspektiver til ny O O O O O O O
vurdering under

diskusjoner.

I denne bedriften

identifiserer vi og

analyserer

underliggende | (| H H | | |
antakelser som kan

pavirke viktige

avgjgrelser ofte.

[ diskusjoneridenne
bedriften far aldri

avvikende synspunkter D D D D D D D

oppmerksomhet.

Vaer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du
jobberi.

Sett ett kryss per linje. Helt  Ganske Litt Verken Litt Ganske  Helt
uenig uenig  uenig eller enig enig enig

Nye ansatte i denne
bedriften far
tilstrekkelig oppleering.

O O O O O O O
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Helt
uenig

Ganske
uenig

Litt
uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske
enig

Helt
enig

Erfarne ansatte i denne
bedriften far periodisk

opplaering/oppdatering.

O

O

O

O

O

O

Erfarne ansatte i denne
bedriften far oppleering
ndr de bytter stilling.

Erfarne ansatte i denne
bedriften far oppleering
nar nye satsninger blir
lansert.

[ denne bedriften er
opplaering verdsatt.

[ denne bedriften er det
satt av tid til
utdannings- og
opplearingsaktiviteter.

10

Veer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobber i.

Sett ett kryss per linje.

Helt
uenig

Ganske
uenig

Litt
uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske

enig

Helt
enig

Denne bedriften har
forumer for @ mgte og
lzere av eksperter i
bedriften.

O

O

O

O

O

O

O

Denne bedriften har
forumer for @ mgte og
laere av eksperter
utenfra bedriften.

Denne bedriften har
forumer for 3 mgte og
lzere av eksperter fra
kunder/klienter.

140




Helt  Ganske Litt  Verken Litt  Ganske  Helt
uenig  uenig  uenig eller enig enig enig
Denne bedriften har
forumer for @ mgte og
lzere av eksperter fra O O O O O | O

leverandgrer.

11

Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobber i.

Sett ett kryss per linje. Helt
uenig

Ganske
uenig

Litt
uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske

enig

Helt
enig

Innad i denne

bedriften deles

informasjon mellom

de ulike med spesiell u
kompetanse.

O

[ denne bedriften deles
informasjon

regelmessig med et ]
nettverk av eksperter

utenfor bedriften.

O

[ denne bedriften

formidles ny kunnskap

raskt og ngyaktig til ]
viktige

beslutningstakere.

O

[ denne bedriften
gjennomfdres jevnlig

for og etteranalyser i ]
forbindelse med

prosjekter.

141




12

Var vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den er for bedriften du

jobber i.

Sett ett kryss per linje.

Helt
uenig

Ganske
uenig

Litt
uenig

Verken
eller

Litt
enig

Ganske

enig

Helt
enig

I denne bedriften er
ansatte med pa a
utvikle visjonen.

O

O

O

O

O

O

O

[ denne bedriften
tilpasses visjonen til
ulike deler av
organisasjonen.

I denne bedriften gir
ledelsen andre
myndighet til &
gjennomfg@re visjonen.

[ denne bedriften
sgrger ledelsen for at
handlingene er
konsistente med
verdiene.

I denne bedriften blir
ansatte oppfordret til 4
tenke internasjonalt.

I denne bedriften
fokuserer man nar
man samarbeider bade
pa arbeidsoppgavene
og a fa samarbeidet til
a fungere.

I denne bedriften
hjelper man hverandre
a leere.

[ denne bedriften gir
man hverandre apen
og zerlig
tilbakemelding.
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13

Veer vennlig og svar pa hver pastand utifra hvor beskrivende den
er for bedriften du jobber i.

Sett ett kryss per linje. Aldri  Sjelden  Noen Ofte Alltid

ganger
Min leder oppfordrer

til innspill fra andre i O O O | O
diskusjoner.

Min leder erkjenner

sine begrensinger i

forhold til kunnskap,

informasjon eller L] O L] L] L]
kompetanse.

Min leder stiller

utforskende spgrsmal. O O O O O

Min leder lytter

oppmerksomt. O O O u u

Min leder oppmuntrer

til flere synspunkter. O O O O O

Min leder etablerer
forumer og sgrger for
tid og ressurser til &

identifisere problemer D D D D D
0g

organisasjonsmessige

utfordringer.

Min leder sgrger for

tid og ressurser til

refleksjon rundt

forbedringer av u L u B u
tidligere prestasjoner.

Min leder kritiserer

synspunkter som er O O u ] u

annerledes enn
hans/hennes.
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Vedlegg 7 Besvarelser spgrreskjema

Selskap 1A

51.1

51.2 513 514 515 521 522 523
Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4

Respondent 5

32 32 31 282 23
64 58 64 64 62 56 4.6

Total
Gjennomsnitt

545 581 58.2 512651275128

S6.2 563 S64 571 57.2 591 592 583
7 7 & & 4 & 7 7
7 7 [ § & & 6 4
& [ [ & 5 5 T 4
7 7 [ 6§ 5 & T 6
& 2 4 & 3 7T T 4
313 2@ 28 30 23 30 34 35
66 58 56 6 46 & 68 5

511.2 511.3 5114 583 584 SB5 5121
2 7 4
3 [ [

& [ 4
& [ 5
& [ 4
22 031 13
a6 62 46

Milj 58 . 7
Prosesser 52 AwT
Lederferdighet Aw S
Visjon A T

524 531 53.2 533 534 S4.1 42 543

27
5.4

a3
6,6

3z
6,4

3z
6,4

11 20 30
62 4 &

26
52

55.1 55.2 553 554 3561

a6 4 4 &
a4 2 2 4 5
a5 a4 E R
4 5 5 4 A
5 &6 3 1 s
21 24 18 16 3%
42 48 36 32 5
594 595 596 5101 5102 510.3 5104 511.1
7 7 7 7T 7 1 7
& & & 2 2 12 I
4 5 & & & 4 & &
& 6 & 6 5 5 4 B
7 7 7 &6 & 1 5 6
I 31 32 27 2 15 18 3
& 62 64 54 52 3 38 G2

512.2 512.3 512.4 512.5

513.1 513.2 513.3 513.4 513.5 513.6513.7 513.8
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Selskap 1B

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4

Tatal
Gjennomsnitt

MAiljes
Prosesser
Lederatferd

Visjon

511 512 51.3 514 515 521 522 523 524 531 532 533 534 541 54.2

22027 22 24 28 26 26 24 33 I35 27 I8 24 12 24
7675 55 & 7 65 &5 &6 575 625 675 7 6 3

=]

543 544 545 581 582 512651275128 55.1 55.2 553
-]

W oo
oA A
Wk

18 25 23 22 19 24 26 24 20 23 16
45 6325 575 55475 & 65 6 5 575 4

55.4 561 56.2 56.3 564 571 57.2 531 592 593 554 5895 586 510.1 510.2

4 4 4 4 7 B T B 6 4 & 7 7 2 4
z 4 & 5 7 & 3 & 6 & & 7 & & &
3 4 4 5 & 5 4 3 5 4 2 4 2 1 2
: 5 4 4 & 5 4 5 6 5 5 5 5 & 4
11 17 18 18 26 22 18 20 23 19 19 323 20 16 15
275 425 45 45 65 55 45 5 575 475 475 575 5 4 375

510.3 510.4 511.1511.2511.3511.4 58.3 534 585 5121 5122 5123 512.4 5125
& 4 4 4 4 4

3 3 7 5 5 3
1 5 5 4 5 4
4 4 5 2 & 2
14 16 21 15 20 13 21 17 28 0 18 20 24 21
3,5 4 525 375 5 3325 525 4,25 §325 5 45 5 & 525

513.1513.2 5133 513.4 5135 513.6 513.7 513.8

1 16 17 18 18 15 13 14
4 4 4325 475 475 375 325 4,75
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Selskap 2A

51.1 51.2513514 515 521 522 523 524 531 532 533 534 541 54.2 543 544

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Total 21 16 18 19 21 18 18 14 15 18 19 21 17 12 18 17 17
Gjennomsnitt 753 6633 7 6 646 5 & 633 7 567 4 & 567 567
54.5 5B.1 58.2 512.6 512.7 512.8 551 55.2 553 554 561 562 563
[ & 2 5 3 5 2
5 [ 2 4 2 5 5
[ [ 3 2 5 [ 5
17 1% 15 18 20 18 17 18 7 11 10 16 12
567 63 5 6 G671 6 567 6 2,33 3,67 3,33 533 4

56.4 57.157.259.1 59.2 58.3 554 585 596 510.1 510.2 510.3 510.4 511.1 511.2 511.3 511.4
5 3 5§ & 3 [ 5 5 2 2 1 5 3 [ 2 [ 1
5 1 4 [ 5 5 4 & 4 4 4 4 4 7 & & 5
5 & 4 & 5 ] ] ] & [ [ & [ 4 2 ] &

15 10 13 18 13 17 15 17 12 1z 11 15 13 17 10 18 1%
533 43 6 433 567 5 567 4 4 357 5 433 567 333 6 4

53.3 58.4 58.5 512.1 5122 512.3 512.4 5125 £13.1 5132 513.3 513.4 5135 513.6 513.7513.8
18 14 18 19 14 16 18 13 12 8 10 12 1 7 @& 12
6 47 63 633 4567 533 6 4,33 433 33333 4 367 233 3 4

Miljie s

Prosesser 7 AT

Lederatferd A S
Visjon AT
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Selskap 2B

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3

Total
Gjennomsnitt

Milje
Prosesser
Lederatferd
Visjon

51.1 51.2 513 514 515 521 522 523 524 531 532 533 534 541 54.2

20 19 15 16 19 17 18 18 17 19 20 20 14 18 1§
667 5333 5533 633 567 6 6 G567 633 G667 667 457 6 533

543 544 545 SB1 582 5126 5127 5128 551 552 553 554 561 562
5 & &5 & 4 4

4 3z 2 PR

& 5 4 & 4 &

18 14 19 18 16 18 18 18 15 14 11 14 10 15
64667 633 6 533 6 & 6 5 4,57 367 467 3333 5

56.3 564 57.1 572 58,1 53.2 533 594 555 59.6 510.1510.2 510.3 5104 511.1
[ [ 5 [ 7 [ [ 7 6 & 7 [ [ 7 7
5 5 4 5 5 4 4 4 5 3 4 3 3 5 &
5 5 & [ ] 5 ] 5 & & 5 5 5 ] ]

% 16 15 17 18 15 16 16 17 15 16 14 14 18 19
5335333 5557 & 5 533 533 557 5 533 4,67 4,57 6 633

511.2 511.3 511.4 593 534 585 5121 5122 5123 51245125
& 6 &
3 4 &
5 6 5
14 16 17 18 13 18 16 16 17 18 14
4,67 5,333 5,67 6 433 & 533 533 567 6 4,67

513.1 513.2 513.3 513.4513.5 5136 513.7 5138

B

511 Aw 7
A 5
L
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Selskap 3A

51.1 51.2 513 514 515 521 522 523 524 531 53.2 533 534 541 542

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4
Respondent 5

Total 32 27 26 30 31 30 26 22 29 31 27 32 25 14 26
Gjennomsnitt 64 54 52 6 62 6 52 44 58 B2 54 64 5 28 52
543 54.4 545 S8.1 532 512.6 512.7512.8 551 S5.2 553 S5.4 S61 562

3 5 2 3 6 5

& 7 5 4 1 5

7 7 s & 5 7

2 3 2 1 5 &

4 4 4 5 4 &

18 21 17 27 17 26 29 29 22 26 18 20 21 29

36 42 34 54 34 52 58 58 44 52 36 4 42 58

56.3 56.4 57.1 57.2 59.1 5892 593 594 595 59.6 5101 510.2 510.3 5104 511.1
3 5 5 3 3 [

[ S I = = o = ]
W s &
L= - ST IV B
L= - ST I - T - 1]
WowW o w W
Wowomomow

3
1
5
4
5

Wowow\ g i
£ W gy bAoA

2 5
[ 7
2 5
3 3

WOk o e
O S
WA A
B ko=l T

22 26 28 31 19 25 18 24 25 16 25 17 18 21 27
44 52 56 B2 3E 5 36 48 5 32 5 34 38 42 54

511.2 511.3511.4 583 534 585 51215122 512.3512.4 5125
4 3 5
4 & 2
5 & 5
2 5 5
5 3 3
20 23 20 23 21 29 24 19 21 28 32
4 a5 4 a5 42 58 48 38 42 56 64
513.1 513.2 513.3513.4 513.5 513.6 513.7 513.8
0 16 19 17 19 13 15 18
Milje | L 4 32 38 34 3B 26 3 36
Prosess 4,52 Av T
Lederatterd Ay 5
Visjon Av T
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Selskap 3B

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3

Total
Gjennomsnitt

Milje
Prosess
Lederatferd
Visjon

51.1 51.2 513 514 515 521 52.2 523 524 53.1 53.2 533 534 54.1 54.2

17 17 13 11 14 16 15 10 16 17 14 13 1z 1z 15
5,67 5,67 433 367 457 533 5 333 533 567 467 433 4 4 5

543 544 545 S81 582 S126512.75128 551 557 553
5 5 2

5 5 4

i 3 1

11 8 14 10 11 14 13 18 13 13 7
367 3 4,67 333 357 467 433 533 4,33 433 2,33

55.4 56.1 S56.2 56.3 564 571 57.2 591 59.2 59.3 59.4 595 586 510.1 510.2

3 5 s 5 § 6 6 3 3 4 3 5 5 5 §
4 5 5 & & 5 & 4 4 4 4 4 I 4 4
2 2 3 3 4 2 2 ' 4 4 5 3 5 3
9 1z 13 13 15 15 14 8 &4 1z 11 14 11 14 13
3 4 433 433 5 5467 3 3 4 367 457 357 4,67 433

510.3 510.4 511.1 511.2 511.3 511.4 583 5B4 585 51215122 51235124 5125

10 15 9 14 8 11 11 12 15
i3 5 3 467 3 367 367 4 5

513.1 513.2 513.3 513.4 513.5 513.6 513.7 513.8

W 10 10 9 & & &
333 333 333 3 267 2 2

P 1

397 Av T
A S
I
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Selskap 4A

511 51.2 51.3 514 515 521 52.2 523 524 531 532 533 534 54.1 542 543

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4
Respondent 5

Total 26 27 20 23 26 26 24 16 24 26 27 28 26 15 27 11
Gjennomsnitt 52 54 4 46 52 52 48 32 4B 52 54 56 52 3 54 22
544 54.5 58.1 5B.2 5126512535118 55.1 55.2 553 554 561

5 3 4 3 4

2 4 2 4 6

2 3 2 3 2

4 2 4 4 4

Fi L] 2 1 Fi

21 17 25 20 20 15 15 15 16 14 15 18

4,2 34 5 4 5 3,75 375 3 32 28 3 36

56.2 56.3 56.4 57.1 S7.2 59.1 59.2 58.3 594 585 596 510.1 510.2510.3 510.4511.1

4 4 5 ] 4 2 & 4 5 5 5 5 4 4 5 L]
5 5 5 5 5 6 2 2 2 2 2 5 5 5 5 2
2 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 3 3 4 4 4
4 [ 7 [ [ [ 4 4 5 [ 5 5 5 4

4 1 Fi 5 4 5 4 3 Fi 3 3 Fi 2 2 5 3

19 1 21 24 22 21 18 15 1 18 17 20 18 1% 19 15
38 3E 42 48 44 42 36 3 32 36 34 4 38 38 475 3,75

5112 511.3511.4 583 58.4 58.5 512151232 512351245125
5 3 3
2 3 2
3 3z
1 02 1
1 11 B 23 18 28 11 13 12 13 11
275 275 2 46 36 56 2,75 325 3 325 2,75

513.1 513.2 513.3 513.4 513.5513.6 513.7513.3

12 14 11 14 13 10 & 18
3,25 35 275 35 325 25 2 45

Milje
Prosess
Lederatferd
Visjon
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Selskap 4B

Respondent 1
Respondent 2
Respondent 3
Respondent 4
Respondent 5

Total
Gjennomsnitt

Milje
Prosess
Lederatferd
Visjon

51.1 51.2 513 514 515 521 522 523 524 531 532 533 534 541 542 543

3 34 24 29 33 22 ¥ 21 W 32 2E® 32 2w 21 27 25
68 68 4B 58 66 56 54 44 52 64 56 64 52 42 54 5

54.4 545 581 582 512651275128 55.1 552 553 554 561
2 2 2 2 3
4 4 2 2 1
4 4 2 4 2
2 Fi Fi 1 2
2 3 1 3 1
18 26 27 17 23 27 17 14 15 9 12 |
36 52 54 34 46 54 54 2.8 3 1B 124 18

56.2 56.3 564 57.1 S57.2 581 5892 589.3 59.4 59.5 59.6 510.1 510.2 510.3 510.4 511.1

5 5 5 6 L] 5 5 2 3 4 6 L] 4 3 5 5
1 1 5 5 5 5 5 4 5 L] ] 5 5 5 5 5
5 4 5 5 4 5 5 4 [ 5 7 5 5 [ 5 [
5 4 6 5 L] 3 Fi 2 2 Fi 2 4 5 5 5 5
1 1 1 3 1 L] 3 4 3 4 3 [ 5 5 5 &
17 15 22 24 22 24 20 16 19 21 24 26 24 24 25 27
3.4 3 44 48 44 4B 4 32 38 42 4B 5@ 4E 4B 5 54

511.2511.3511.4 58.3 58.4 58.5 512.1512.2 512.3512.45125

4 5 3
5 3 3
5 4 5
4 4 2
R |
21 21 14 0 16 27 30 24 32 23 16
42 43 2,8 4 32 54 & 48 64 45 3,2
5131 513.2513.3 513.4 513.5 513.6 513.7 513.8
19 1§ 15 19 18 13 12 19
EE 7 38 32 3 38 36 26 24 38
3,88 Av 7

A 5
L
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Vedlegg 8 Gradering av sartrekk, spgrreskjema

Selskap 1A 1B [2A [2B [3A [3B [4A |4B
Miljo

Sertrekk 1 5 5 5 5 5 4 4 5
Sertrekk 2 4 5 4 5 4 3 4 4
Sertrekk 3 5 5 5 5 5 4 4 5
Sertrekk 4 4 4 4 4 3 3 3 4
Sertrekk 5 5 5 5 5 4 4 3 4
Prosess

Sertrekk 1 3 4 4 4 4 3 3 2
Sertrekk 2 4 4 3 4 4 4 3 3
Sertrekk 3 4 3 3 4 3 3 2 2
Sertrekk 4 5 4 4 4 3 3 3 3
Sertrekk 5 4 3 4 4 4 3 3 4
Visjon

Sertrekk 1 5 4 5 4 4 3 2 5
Sertrekk 2 4 4 4 4 4 3 3 3
Sertrekk 3 4 4 4 4 4 3 4 3
Lederatferd

Sertrekk 1 4 5 4 4 4 3 3 4
Sertrekk 2 3 4 3 4 3 2 2 3
Sertrekk 3 3 4 3 4 3 3 4 3

En til fem, hvor fem er hayest grad.
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