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Sammendrag.

Forskningsomrade:

Denne oppgaven sgker a bidra med en dypere forstdelse av fenomenet onboarding, og
forhapentligvis bidra med ny innsikt pa omradet samt stimulere til nye problemstillinger til
videre forskning. I Norge er det vanlig at en leder har mellom 4 og 6 ulike lederstillinger 1
lgpet av sin karriere (Dale, 2014). Noen som tilsier at bedrifter gjennomfgrer lederskifter
relativt hyppig. I 2013 var det rapportert om 30 000 lederskifter av daglige ledere i Norge
(HMS-magasinet, 2014), og det kan tenkes at antallet er langt hgyre iberegnet lederskifter i
andre nivaer av organisasjonen. Frode Dale uttaler i Ukeavisen Ledelse (5.des, 2015) at det

hvert ar utfgres mellom 70 000 og 90 000 lederskifter i Norge (Dale, 2014).

Temaet, lederskifte, er svaert omfattende, og baserer seg hva bedriften bgr gjgre for & mgte de
leringsprosessene et lederskifte fgrer med seg. Laeringen bestar i hovedsak av tre
leringsomrader; (1) som ny leder mé du lere jobben samt organisasjonen og kjenne, (2) lere
samt bli en del av organisasjonskulturen og til slutt ma du (3) bli en del av det sosiale
systemet. Disse l&ringsprosessene strekker seg over en lang tidsperiode fra det som skjer
mellom signering og oppstart, til prgveperioden er over og til den nyansatte lederen har blitt

ett fullverdig medlem av bedriften.

Det viser seg og vare variere praksis pa omradet, onboarding, og disse individuelle
forskjellen utspiller seg pa hvor godt den nyansatte lederen blir integrert og hvorvidt
lederskifte kan anses som vellykket. Et lederskifte er en langt mer tidkrevende og omfattende
prosess enn mange bedrifter tar hgyde for, sa en systematisk og god planlegging er

ngdvendig.

Problemstillingen vi gnsker a belyse med grunnlag i dette er:
» Hvordan tilrettelegger norske bedrifter for leeringsprosessen nye ledere gjennomgadr i

et lederskifte.

Problemstillingen bestar av flere elementer, “tilrettelegging” som vi har valgt og belyse som

individuell tilpasning, ” leeringsprosessen” hvor vi har brukt en modell/inndeling utviklet av



Frode Dale og Frode Haaland (2006) med utgangspunkt i organisasjonssosialisering modellen

til Feldman (1981) og leringskurven til Gabarro (1985).

Metode.

Oppgavene metode er basert pa en kvalitativ tilnerming av et fenomen. Det empiririske
grunnlaget baserer seg pa seks semistrukturerte intervjuer av seks ulike mellomstore norske
bedrifter, samt uttalelser fra to nye ledere i to av bedriftene. Formélet med intervjuene var a fa
en bedre forstaelse for hvordan bedrifter tar i mot nye ledere og tilrettelegger for denne
prosessen. Arsaken til at vi valgte mellomstore norske bedrifter var fordi vi gnsket relativt
like bedrifter i forhold til sammenligninger i analysen, samt gnsket vi a se pa innfasingen av
mellomledere sa vi var avhengig av at bedriftene var av en viss stgrrelse sa mellomledernivaet
var tilstede. Videre er valget av bedrifter begrunnet med tilgjengelighet av bedrifter i
sammenheng med at de operere i ulike sektorer sa vil kunne gi oss flere vinklinger i forhold
til hva som vektlegges i ulike bransjer. Vi har ogsa fatt tilsendt de nedskrevne
introduksjonsprogrammene til bedriften, som vi har brukt i analysen som

sammenligningsgrunnlag i forhold til det som kom frem i intervjuet.

Det innsamlede datamaterialet har blitt analysert med bakgrunn i ulike temaer knyttet opp mot
oppgavens teoretiske rammeverk, samt andre temaer som har kommet frem i empirien. Vi har
ogsa valgt a strukturere analysen etter relevante forskningsspgrsmal knyttet til
problemstillingen, 1 tillegg til en inndeling 1 forhold til lederskiftets tre fasene 1 forhold til det

praktisk, faglig, sosiale leringsaspektet.

Hovedfunn, konklusjon.

Bedriften viser til manglende forstaelse for omfang og tidsaspekt av et lederskifte som er i
trad med lite rutiner for onboarding av nye lederen, bortsett fra relativt ngye beskrevne rutiner
for de praktiske aspektene. Videre viser resultatet at ansvarsfordelingen i et lederskifte bgr fa
mer oppmerksomhet, samt at overordna leder bgr ha en stgrre rolle som bedriften bgr lage seg
rutiner for a fglge opp. Slik vi ser det gir individuelle tilpasning(mentor, rollemodell,
forventningsavklaring, oppfglging, kurs og opplaring) av onboardingen positiv effekt pa
lederens innfasing og gker sannsynligheten for na nullpunktet tidlig samt bli en integrert del
av organisasjonene.

Stikkord: lederskifte, onboarding, leering, innfasing, turnover, mentor, lederstgtte



Forord.

Etter to ar som masterstudenter og til sammen fem ar som gkonomistudenter er studietiden
over. Vi sitter igjen med blandede fglelser. Gleden over a ha fullfgrt en mastergrad, men ogsa
spenning i forhold til tiden fremover. Arene pa skolebenken har utviklet oss pa en rekke
mater, vi har fatt en voldsom kunnskapsheving, blitt kjent med mange fantastisk mennesker,
vert i et faglig stimulerende miljg med gode diskusjoner som har tatt del 1 og forme oss som

individer og har dannet fundamentet for veien videre i livet.

De to siste arene som masterstudent har vert krevende. Det har skjedd mye som har gitt
konsekvenser for hvordan disse arene har blitt, vi startet pa en ny skole, pa ett nytt sted innen
et nytt fagomradet. Men na sitter vi her stolte med en ferdigskrevet masteroppgave, og i den

forbindelse er det noen som fortjener en spesiell takk.

Tusen takk til var veileder, Kjetil Gjerdalen, for gode rad og innspill gjennom hele prosessen.
Takk for veiledningen og for at du hjalp oss i riktig retning nar vi begynte a flyte utover. Vi er
ogsa svert takknemlig for at du var villig til & stille opp med ditt personlige nettverk for a

gjgre prosessen med a finne respondenter lettere.

Takk til hverandre for et godt samarbeid bestaende av gode safremt som darlig diskusjoner,

stgtte i perioder hvor ting stoppet opp og for oppmuntrende ord nar det var ngdvendig.

En stor takk rettes ogsa til bedriftene som var villig til a stille opp som respondenter og bidra
med viktig informasjon om sine bedrifter og ansatte. Uten dere hadde ikke oppgaven blitt noe

av. Tusen takk!

Til slutt vil vi takke medstudenter, venner og familie for stgtte i form av ros, motivasjon og
konstruktiv kritikk gjennom hele prosessen. Takk for at dere har hatt troen pa oss, selv nar vi

ikke har hatt det selv.
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Kapittel 1. Innledningskapittel.



Bakgrunn for valg av tema.

Var fgrste inspirasjon til tema for denne oppgaven har sitt utspring fra tidligere kurs innen
ledelse og strategi. Forprosjektet ble en utforsknings fase hvor interessen for tema vokset i
takt med at temaet vokste. Vi dannet oss raskt antakelse om at ledere manglet tilstrekkelig

oppfolging og opplering ved skifte av lederstilling, og fant stgtte for dette i ulik litteratur.

12013 var det rapportert om 30 000 lederskifter av daglige ledere i Norge (HMS-magasinet,
2014), og det kan tenkes at antallet er langt hgyere iberegnet lederskifter i andre nivaer av
organisasjonen, samt andre organisasjoner. Frode Dale uttaler i Ukeavisen Ledelse (5.des,
2014) at det hvert ar utfgres mellom 70 000 og 90 000 lederskifter. Lederskifter er derfor
naturlig nok en stor del av mange bedrifters hverdag, og kan tenkes a vare et dagsaktuelt
tema 1 lang tid fremover. I 2008 hadde Dagens Naringsliv en artikkel som sa at en av tre
ledere slutter allerede etter 18-24 mnd i den nye jobben (Ellingsen, 2016). S& hvis dette viser

seg a stemme er det tydelig at det er et tema for fortjener mer oppmerksombhet.

Lederskifter har blitt en naturlig del av en lederkarriere, sa godt som alle ledere gjennomgar
ett eller flere lederskifter i1 lgpet av livet. I Norge er det vanlig at en leder har mellom 4 og 6
ulike lederstillinger i Igpet av sin karriere. Noe som tilsier at bedrifter gjennomfgrer
lederskifter relativt hyppig (Dale, 2014). Slik vi ser det foreligger det ingen allmenn akseptert
definisjon av begrepet, men Frode Dale har ved flere anledninger utarbeidet definisjoner, og
slik vi ser det har han landet pa fglgende definisjon i boken “lederskifte”(Dale,2014, s.36);
“Et lederskifte er tiden, fasene og prosessen fra en leder slutter og til en ny leder har veert i

Jjobben i minimum ett ar” .

Et lederskifte anses a vare kontekstavhengig, det vil si at de aldri vil vere helt like, det er
person- og relasjonsavhengig som gj@r hvert skifte unikt. Du tiltrer en ny rolle, i en ny
kontekst med en ny kultur. Dette gjgr at det vil vaere tilnermet umulig og gi en fasit pa hva
som er best mate og gjennomfgre et lederskifte pa, men pa en annen side er det prosessuelle
relativt likt sa noen spesifikke tiltak vil kunne gjgre lederskifte lettere, stramme
leringsprosessene og vere til hjelp til & danne bade innsikt og et oversiktsbilde av hele skiftet
(Dale, 2014). Det er altsa mange “ting” en nyansatt leder skal ta hensyn til, og leres seg for a
kunne fungere som en god leder for organisasjonen. Det er en omfattende og krevende

overgang a ga inn i en ny lederjobb fordi du skal som oftest erstatte en person med mye



erfaring 1 den respektive lederrollen, og da trenger man hjelp, understreker Dale (Dale,2014,
05.12). Vi gnsker a se om bedriftene faktisk behandler et lederskifte som noe unikt og

kontekstavhengig, eller om det i stor grad er preget av rutiner eller gammel vane.

Alle nye ledere har mye a lere i overgangen fra en lederstilling til en annen, som ofte ogsa
innebarer en ny organisasjon. Denne laringen bestar i hovedsak av tre l@ringsomrader; (1)
som ny leder ma du lzre jobben samt organisasjonen og kjenne, (2) lere samt bli en del av
organisasjonskulturen og til slutt ma du (3) bli en del av det sosiale systemet (Dale, 2009).
Disse l@ringsprosessene har et tidsspenn pa opp til tre ar i fglge Gabarro, og gar i tre bglger
bestdende av; a ta grep, fordypning, omforming, konsolidering og foredling. Ser vi lederskifte
1 tilknytning til organisasjonssosialiseringslitteraturen finner vi mange fellesnevnere, men det
skiller seg i1 den forstand at her starter leeringsprosessen i lang tid fgr tiltredelsen av stillingen

(Haaland & Dale, 2005, Jakobsen, 2003).

Ulike undersgkelser (Dale og Haaland 2004a, Dale og Haaland 2004b, Haaland og Dale 2005,
Pease og Wellins 2007, Sinar og Pease 2014, Dale, 2014) viser til at nyansatte ledere,
uavhengig av niva, fgler seg ensomme, stressede og usikre, og legger til at grunnen til dette er
at de opplever for darlig oppfglging og stgtte fra sin arbeidsgiver. En nyansatt leder vil ikke
inneha relevant og anvendbar kompetanse til selv og sta ansvarlig for en planlegging og
strukturering av sitt eget lederskifte noe som nettopp vil fgre til stressende situasjoner knyttet
til rolleusikkerhet, rollekonflikter, rolleuenigheter og rolleambivalens. Dette understreker
ogsa Dale i sitt arbeid; han mener at nye ledere ikke fgrst og fremt trenger lederutvikling, men
konkret hjelp til & organisere et prosessprogram som inneholder alt fra sine underordnede
ledere, medarbeider, lederkollegaer, n&rmeste overordnede, tillitsvalget samt eksterne
interesseaktgrer (Dale,2014, 05.12). En god innfasing av nye ledere vil vere avgjgrende 1
forhold til a legge et godt fundament for videre arbeid sammen med sine medarbeidere, samt
vil en god innfasing vare utslagsgivende om den nye lederen gnsker a bli varende i
lederrollen. Praktisk og kontekstuell stgtte og tilrettelegging tidlig vil derfor vaere med pa a
sikre et vellykket lederskifte samt generere en raskere produktivitet av videre drift

(Langeland, 2014).

Som teorigrunnlag for denne avhandlingen har vi valgt og ta utgangspunkt i den helhetlige
modellen til Frode Dale, som er utarbeidet med utgangspunkt i modellen til Feldman om

organisasjonssosialisering. Denne modellen er presentert i en noe forenklet utgave i boken til
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Jacobsen (2003) som en tre-stadie modell hvor disse tre stadiene danner en
sosialiseringsprosess nyansatte ma gjennom fgr de kan betraktes som et fullverdig medlem av
organisasjonen. De tre fasene betegnes som; Getting in, Breaking in og Settling in. Denne
modellen gjelder generelt for nyansatte i en bedrift, og det vil vere naturlig & tenke seg at ny
som medarbeider og ny som leder vil kreve noe ulike type innfasing. Frode Dale (2014) har
derfor utvidet modellen i form av a spesifisere noen ngkkelbegreper i hver fase samt
sammenfattet modellen med & konkretisere at et lederskifte ikke kun kan ansees som en
sosialiseringsprosess, men at det skjer ogsa en personaliseringsprosess hvor lederen setter sitt
preg pa organisasjonen. Sammen kan disse to prosessene bli en gjensidig integrasjonsprosess
for bade ny leder og organisasjonen, og legge grunnlaget for den psykologiske kontrakten

mellom partene.

Siden et lederskifte er kontekstavhengig, vil en viktig avgrensing for oss vere a skille mellom
om den patroppende lederen er internt eller eksternt rekruttert, for dette vil ngdvendigvis fgre
med seg ulike type utfordringer. Interne vil i mye stgrre grad kunne mgte konflikter i forhold
til et identitetskifte fra fagperson til leder, enn eksterne. Det kan tenkes at organisasjoner ofte
benytter ekstern rekruttering nar de gnsker forandring, sa samtidig som den eksternt
rekrutterte vil mgte utfordringer i forhold til & mgte den nye organisasjonens kultur, verdier

og normer, ma den nye lederen ogsa matte sette sitt preg pa organisasjonen.

Avgrensning av informanter - Mellomlederens rolle i
virksomheten.

Det finnes flere ledernivéer i en virksomhet, og innfasing av en ny leder pé ulike ledernivé vil
kunne variere noe med tanke pd kompleksiteten i de forskjellige lederstillingene. I en
statistikk fra SSB kan vi se at det 1 2009 var 126 000 mellomledere, mot 25 000
administrerende direkterer 1 det norske arbeidsmarkedet (Hauge, 2010, 06.06). Til tross for at
det er en mye storre andel mellomledere enn toppledere i Norge, er det meste av forskningen
og utviklingen rettet mot toppledere. I denne avhandlingen ensker vi & ta utgangspunkt i
mellomlederen, & se hvordan bedrifter pd best mulig mate kan fase inn mellomledere i
bedriften. Mellomledere er den “’klassen” av ledere som inneholder sterst variasjon, sa vi tror
at behovet for individuell tilpasning fra bedriftene side vil vaere av stor betydning for

innfasingsprosessen i et lederskifte.
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Flere forskere har ulike meninger om hvordan man definerer en mellomleder.
Administrerende direktor ved Norges handelshoyskole, Ole Hope, definerte i sin

doktorgradsavhandling mellomleder pé folgende méte;

.. middle managers will be defined as any manager positioned at least two levels below the
CEO, and at least one level above line workers and professionals. Middle managers connect
the organization’s strategic and operational levels they are responsible for at least the sub-
functional workflow or business processes, but they are not responsible for the workflow or

business processes of the organizaton as a whole (Hope, 2009 s. 14).

Mellomlederen fungerer altsé som et bindeledd og en kommunikasjonskanal mellom
toppledelsen og medarbeiderne. Toppledelsen utarbeider strategi og malsettinger, som det er
mellomlederens ansvar & formidle videre til medarbeiderne. Mellomlederen er avhengig av
medarbeidernes prestasjoner for & ni kravene fra ledelsen, slik at de har et ansvar om &
viderefore disse planene pd en mate som motiverer de ansatte, samt at de ansatte ser hvordan
kunnskapen de besitter kan brukes for & oppnd malene. Mellomlederne besitter mange
ubehagelige og vanskelige oppgaver som krever stotte fra ledelsen. Det er viktig at
virksomheten gir mellomlederne oppmerksomhet, for at relasjonen og dialogen skal fungere.
Hvis bedriften ikke har mellomlederne med pé laget kan det fore til sabotasje, som igjen gjor
at ledelsen ikke far gjennomfort de enskede strategiene og planene de hadde (Hauge, 2010,
06.06).

Problemstilling og hypoteser.

» Hvordan tilrettelegger norske mellomstore bedrifter for leeringsprosessen ledere
gjennomgdr i et lederskifte.

Hypoteser del 1.

» H1: Vi antar at nye ledere skal gjennom det samme onboarding programmet
uavhengig av deres tidligere erfaringer.
» H2: vi antar at bedriften har manglende forstaelse av omfanget samt tidsaspektet av et

lederskifte.
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» H3: Vi antar at et strukturert og detaljert onboarding program gjgr det enklere for en

ny leder & lere seg leringsaktivitetene i et lederskifte.

Hypotser del 2:

» H1: vi antar at jo mer individuell tilrettelegging av onboarding prosessen, jo stgrre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H2: vi antar at jo mer aktiv rolle den overordnede har i et lederskifte, jo stgrre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H3: Vi antar at jo mer samsvar det er i forventingene bedriften og den nye lederen har

til hverandre, jo stgrre er sannsynligheten for et vellykket lederskifte.

Begrepsavklaring.

Onboarding: Bauer og Erdogan (2011) beskriver onboarding og organisasjonssosialisering
som en mekanisme hvor den nyansatte opparbeider seg den ngdvendige kunnskapen,
ferdighetene, og atferd som trengs for a bli et effektivt medlem av organisasjonen, og pa den

maten bli en insider.

Tilrettelegging: Med tilrettelegging mener vi 1 denne oppgaven 1 hvilke grad bedriftene tar

hensyn til den nyansattes lederens individuell behov i forhold til leringsprosessene i et

lederskifte.

Learingsprosessen: Med laringsprosessen mener vi 1 denne oppgaven l&ringsaktivitetene som

oppstar i et lederskifte, og ma oppfylles for at den nye lederen skal bli en integrert del av
bedriften. Disse er; laere organisasjonene a kjenne, bli kjent med organisasjonskulturen og

lere det sosiale systemet a kjenne.

Lederskifte:”.. er tiden, fasene og prosessene fra en leder slutter og til en ny leder har vert i

o

jobben i minimum ett ar” (Dale, 2014).

Norske mellomstore bedrifter: Det finnes ingen norsk definisjon som avgrenser hvilke

bedrifter som kan betegnes som sma eller mellomstore, men retter seg i all hovedsak mot

bedrifter med mindre enn 100 ansatte. Siden det ikke foreligger en konkret definisjon, har vi
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valgt og bruke begrepet mellomstor bedrifter for vare informant-bedrifter som har ett spenn

av ansatte mellom 100-500 (Narings-og handelsdepartementet, 2012, 26.03).

Oppgavens oppbygning.

Var masteroppgave er delt inn i 4 kapitler. Innledningskapittel (1). Vi forsetter deretter med a
redegjgre for oppgavens teoretiske rammeverk (2). Teoridelen har vi delt i to, i fgrste del ser
vi pa det prosessuelle rundt et lederskifte og hvilke leringsprosesser et lederskifte forer med
seg. I den andre teoridelen flytter vi fokuset over til hvordan bedriften kan gjgre individuelle
tilpasninger 1 et lederskifte og konsekvensen av det. Deretter tar vi for oss valg av metode (3),
og hvilke konsekvenser dette kan ha for utfgrelsen av datainnsamling ved hjelp av intervju, i
tillegg i forhold til analysen samt kvaliteten pa forskningens om er utfgrt. I metodekapittelet
tar vi ogsa for oss begrunnelse for valg av metode, informanter og datainnsamlingsmetode.
Videre redegjgr vi for vare funn og analyse(4) av disse opp mot vare hypoteser for a besvare
problemstillingen. Gjennomgéende i analysen vil vi diskutere hypotesene opp mot teori og
empiri for a best mulig dekke alle aspektene som bygger opp under problemstillingen. Basert
pé denne diskusjonen vil vi komme frem til et forslag til forbedringer bedriften kan gjgre ved
hjelp av et rammeverk for et komplett onboardingprogram. Avslutningsvis vil vi komme med
en konklusjon. Det vil ogsa bli redegjort for eventuelle begrensinger ved oppgaven samt

forslag til videre forskning.
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Kapittel 2. Teoretisk rammeverk.
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Del 1: Prosessen lederskifte

Som problemstillingen viser er det naturlig a dele teoridelen opp i to deler. I fgrste del gir en
beskrivelse av hva et lederskifte er og hvilke prosesser samt leringsarenaer som forekommer,

og i den andre delen ser vi pa individuell tilpasning av onboarding prosessen.
I denne delen har vi fglgende hypoteser:

» H1: Vi antar at nye ledere skal gjennom det samme onboarding programmet
uavhengig av deres tidligere erfaringer.

» H2: vi antar at bedriften har manglende forstaelse av omfanget samt tidsaspektet av et
lederskifte.

» H3: Vi antar at et strukturert og detaljert onboarding program gjgr det enklere for en

ny leder & lere seg leringsaktivitetene i et lederskifte.

Lederskifte.

7 et lederskifte er tiden, fasene og
prosessene fra en leder slutter og
til en ny leder har veert i jobben i

minimum ett dr”.

Et lederskifte utgjor for bedriften grunnlaget for fremtidig lederskap i og av bedriften, og kan
pa den maten skape eller begrense organisasjonens totale ledelseskapasitet (Dale & Haaland,
2005). Et lederskifte er en kompleks prosess, som starter med at organisasjonene erkjenner
behovet for a ansette en ny leder. Grunnen til & foreta et lederskifte kan veere mange, det kan
vare begrunnet i pensjon, oppsigelser, dedsfall, eller avskjedigelse pé dagen av avtroppende
leder, eller det kan skyldes at bedriften ikke holder tritt med konkurrenter, markedet eller
trenger en omstilling (Dale, 2015). Det vil si at et lederskifte kan oppsta nar som helst, og kan
komme uventet. Dette understreker viktigheten av at bedriften er godt forberedt nar ett

lederskifte inntreffer.
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Et lederskifte er en tidkrevende prosess bade for bedriften og den nyansatte, og bestar av
mange komponenter som er bade kontekst og individ avhengig. Hvert lederskifter vil derfor
vare unikt i den forstand at det kreves individuelle tilpasninger for & gjennomga prosessen
effektivt og fa et vellykket resultat. P4 den andre siden er lederskifte en organisatorisk prosess
som inneholder en del faste holdepunkter som gjor at alle lederskifter er relativt like
prosessuelt. Det vil si at prosessen med et lederskifte folger det vi kaller en institusjonalisert
organisasjonsoppskrift. Denne oppskriften vil da ta for seg alle fasene fra utfasing av
avtroppende leder, rekruttering og innfasing av konstituert samt ny leder, sosialisering,
oppfelging og utvikling. Et lederskifte bringer derfor naturlig nok med seg en rekke
leringsutfordringer, bide for patroppende leder samt organisasjonene som helhet. Hensikten

med et lederskifte vil alltid veere a {4 best mulig lederskap raskest mulig (Dale, 2015).

Ny som leder: A tiltre rollen som (ny) leder.

Uavhengig av begrunnelsen for at avtroppende leder slutter, blir du som péatroppende; ny som
leder. Betegnelsen “ny som leder” brukes i litteraturen pa mange mater, og ofte brukes det
som en betegnelse pa forstegangsledere, det vil si forste gangen du tiltrer en lederrolle, men 1
denne avhandlingen bruker vi det utvidede begrepet som tilsier at du er “ny som leder” hver
gang du tiltrer en lederrolle, uavhengig av hva tidligere okkupasjon har vart, og uavhengig av

ledernivé (Dale, 2014).

Neste sporsmél bli da, nér starter livet som ny leder? Her foreligger det ogsa rom for ulike
tolkninger, mange svarer at du er ny som leder fra det tidspunktet du starter i den nye
stillingen, andre svarer at det starter nér du sier opp din ndverende stilling. Begge svarene er i
midlertidig feil. Livet som ny leder starter helt tilbake til den dagen du begynner a tenke
tanken pé nye utfordringer, og si opp den ndvarende jobben. I dette oyeblikket endres nemlig
den psykologiske kontrakten som foreligger mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, og

lederskiftet er i gang (Dale, 2014).

Som ny leder skal du bekle en rolle du ikke har vaert for, hvor spersmalet er hva den nye
rolleinnehaveren skal fortsette med, gjore mer eller mindre av eller annerledes enn forrige
innehaver. Det kreves at du opparbeider deg storst mulig reell rolleforstaelse samt

organisasjonsforstaelse. Organisasjonsforstaelsen handler om to hovedpunkter;
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organisasjonens- kunnskap og —kjennskap, og rolleforstaelsen er en kombinasjon av
rollebeskrivelse, rollekartlegging og rolle(re) forhandlinger. I tillegg kommer det vi kan
betegne som anvendbar selvforstielse. Det vil si deg selv pa godt og vondt, altsd; “det du
uansett bringer med deg inn i enhver lederrolle uansett niva”. Selvforstielsen kan derfor
beskrives som hvordan du bruker deg selv i mete med andre, og vil pa den maten pavirke din

rolleutovelse som leder (Haaland & Dale, 2005).

I folge Strand (2007) er rolleperspektivet faste former for atferd som en folger. En leder far,
inntar og skaper roller i organisasjonen, slik at den atferden de faktisk utever blir en balanse
mellom lederens egne valg, interesser og tolkninger og organisasjonenes formelle krav, samt
ovrige akterers forventninger. Strand (2007) understreker at lederrollen ofte er preget av
relativt sterke formelle krav til oppgaver, ressurser og rettigheter som legger grunnlaget for
den formelle posisjoneringen og mandatet til lederen. Et mandat er i denne sammenheng en
tillitserkleering lederen fér for & handle/uttale seg pa vegne av organisasjonen. Lederen er
derfor en mandatrisk akter som kan vinne eller tape sitt mandat pa bakgrunn av sin evne til &
beherske usikkerhet. Dette samsvarer med Colbjernsen (2004) sin oppfatning av at en leder
har begrenset handlefrihet i den forstand at de kun far gjennomfere det de gvrige
medarbeideren og organisasjonen gir de anledning til & utfere. Uten stotte fra de ovrige
ansatte, eiere og samfunnet omkring vil det derfor vere vanskelig for lederen & utfere den
jobben de er satt til. Det vil derfor vaere svert viktig at bedriften serger for a fa en god
innfasing av den nye lederen, serger for at den blir en integrert del av bedriften sé fort som

mulig.
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Leringsaktiviteter i et lederskifte.

Hele prosessen med et lederskifte skaper arenaer for leering, og vi deler opp

leringsaktivitetene som foregér/forekommer i tre hovedomrader som vist i figuren under.

systemet d kjenne

1. Leere organisasjonen a kjenne.
I forkant av tiltredelsen av den nye lederstillingen vil det forste hovedomradet for lering vaere

a leere organisasjonen a kjenne. For at den nye lederen skal fa en helhetlig forstaelse av
organisasjonen og dens rolle i den, ber den nye lederen bli tilsendt generelle dokumenter som
for eksempel kan vaere strategiplaner, motereferater fra den siste tiden samt
budsjettdokumenter. Det vil ogsa vere hensiktsmessig a laere seg det eksplisitte ved
arbeidsoppgavene som stillingen omfatter. Jobbens innhold bestér av en rekke ulike, og
konkrete arbeidsoppgaver som er knyttet sammen med rutiner og ulike former for skjematikk
og tekniske lgsninger. Den nye lederen ma ogsa rundt en maned for oppstart lere seg de
interne systemene, rutinene og verktoyene som benyttes i organisasjonen. (Dale, 2014). Det
stilles store krav til lederen om & forsta interne samt eksterne systematiske sammenhenger

(kunder, marked, maktforhold, strategi osv) (Dale & Haaland, 2006).

A bygge relasjoner med sine medarbeidere er viktig for den nye lederen, noe som gjor det
hensiktsmessig & ha noe kjennskap til medarbeidernes utdanning, erfaringer, arbeidsoppgaver
og kunnskaper for oppstart. Pa lengre sikt kan dette gjore prosessen med a skape trygghet og
tillit noe enklere. For 4 tilegne seg de ulike typene informasjon som vi har nevnt over, kan

organisasjonen gi den nye lederen tilgang til intranettet. Det vil ogsé vere viktig med et
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samarbeid mellom den nye lederen og organisasjonen, slik at de kan komme til enighet om
hvilken informasjon og mengde informasjon det er mest hensiktsmessig 4 tilegne seg pé
forhand. De forste 90 dagene i ny lederstilling er en kritisk fase, sa det vil vere til alle parters

fordel at denne perioden pé forhdnd er detaljert beskrevet og planlagt (Dale, 2014).

2. Leere organisasjonskulturen a kjenne.
Det andre hovedomradet for leering finner vi i1 organisasjonskulturen. En organisasjonskultur

bestar av en intrikat kart av subkulturer, og som helhet kan det defineres som; "...et monster
av antakelser - skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den lcerer a
mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon - som har fungert
tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant og til at det leeres bort til nye medlemmer
som den rette mdten d oppfatte, tenke og fole pa i forhold til disse problemene” (Schein,
1985:9, Shafritz:385). Organisasjonskultur bestar altsé av bedriftens filosofi, tradisjoner,
verdier og normer som sammen skaper et organisasjonsmilje. (Harrison 1972, Handy 1981).
Som definisjonen viser inneholder organisasjonskulturen mange aspekter og vil derfor
nedvendigvis vare svert bade tid og ressurskrevende for den nye lederen og skulle forsta og
bli en del av. P4 en annen siden vil det vare kritisk for den nye lederen og opparbeide seg
denne forstdelsen, fordi den vil kunne bidra til & fortolke de prosessene som foregér samt
reaksjonene rundt. Det holder forevrig ikke bare a forsta kulturen, forstdelsen ma over tid
omdannes til handlingsdyktighet, og forst da vil den nye lederen ikke lengre ver “ny” men en

del av organisasjonskulturen og organisasjonen som helhet (Dale, 2014).

3. Leere det sosiale systemet a kjenne.
A lzere det sosiale systemet kan vaere utfordrende da dette ofte er taus organisasjonskunnskap.

Den tause kunnskapen er vanskelig 4 tilegne seg da det ikke er nedskrevet i skriftlige
dokumenter eller verktoy (von Krogh m.fl. 2005) men er basert pé erfaringer og egenskaper
til enkeltindivider i bedriften (Nonaka m.fl. 2006). Det vil dermed vaere hensiktsmessig a ha
tilegnet seg mest mulig av de andre typene organisasjonsforstielse pa forhdnd, som nevnt i
punktene over. Dette gjor at det er mer tid tilgjengelig for & fokusere pd & integrere seg i det
sosiale systemet (Dale & Haaland, 2006). Akterene ma laere hverandre a kjenne, utvikle tillitt
og respekt- som lederen kan dra godt nytte av i lederrollen (Dale, 2014). Kollegaene vil vare
interessert i & finne ut hvordan den nye lederen er som person, og hvilke konkrete tiltak den

nye lederen kommer til & gjennomfoere. For & bli kjent med medarbeiderne, og senere kunne
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skape tillit hos disse, vil det vere aktuelt for den nye lederen & gjennomfore aktiviteter som;
presentasjon av seg selv, oppstartsamtaler, relasjonsbygging og etablering av

tilbakemeldingsarenaer, samt generell sosial omgang (Dale & Haaland, 2006).

Onboarding og organisasjonssosialisering.

For at en nyansatt skal kunne bli i stand til & leere seg disse tre leringsomradene, og bli en
integrertdel av organisasjonene, ma bedriften ha en onboarding strategi. Onboarding er en
betegnelse for den prosessen en nyansatt, uavhengig av niva, ma gjennom for a bli en del av
organisasjonen. Onboarding er dog ikke bare viktig for den nyansatte, men er ogsa et viktig
moment ogsa for organisasjonen som helhet (Bauer & Erdogan, 2011) Prosessen bestar av en
leerings- og tilpasningsprosess som dekker bade organisatoriske og individuelle behov (Chao,
2012), og organisasjoner som bruker mye tid og ressurser pa sine nyansatte i form av et godt
onboardingsprogram ryktes a fa fordelen av lojale, tilfredse og effektive ansatte senere (Bauer

& Erdogan, 2011).

Van Maanen og Schein (1979) kaller denne prosessen for organizational socialization, men
prosessen har i senere tid fatt tilnavnet onboarding (Bauer & Erdogan, 2011). Bauer og
Erdogan (2011) beskriver onboarding og organisasjonssosialisering som en mekanisme hvor
den nyansatte opparbeider seg den ngdvendige kunnskapen, ferdighetene, og atferds som
trengs for a bli et effektivt medlem av organisasjonen, og pa den maten bli en insider. Helt
konkret definerer de begrepet pa fglgende mate; ”Organizational socialization, or
onboarding, is a process through which new employees move from being organizational
outsiders to becoming organizational insiders” (Bauer & Erdogan, 2011, s. 51). Innenfor
begrepet organisasjonssosialisering finnes det mange ulike definisjoner som fokusere pa ulike
deler av den svart omfattende prosessen. Noen sentrale forskningsbidrag finner vi av; Schein
(1985) som fokusere i sin forskning pa leering av organisatoriske mal og regler, mens Caplow
(1964) ser pa opparbeidelse av nye selvbilder og engasjement, samt Van Maanen (1976) som
har sitt fokus pa a gi avkall pd forhdndseksisterende holdning, verdier og adferd. Feldman gir
en samlet definisjon pa organisasjonssosialisering med lignende ordlyd som Bauer og
Erdogan; “organizational socialization is the process by which employees are transformed
from organization outsiders to participating and effective members”, men hvis man tar
utgangspunkt i at leering 1 seg selv er dynamisk som skaper en kontinuerlig og livslang

prosess, vil hele karrieren til en enkeltperson falle under organisasjonssosialiserings begrepet
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(Van Maanen og Schein, 1979). Vi velger derfor & bruke begrepet onboarding i denne

avhandlingen siden vi har begrenset oss til selve lederskifte med et begrenset tidsperspektiv.

Onboarding- en konseptuell modell.

Onbording er en mangesidig prosess, som stiller krav til bade den nyansatte safremt som
organisasjonene béde i forhold til planlegging, gjennomfering samt oppfelging
gjiennomgéende 1 prosessen. Onboardingprosessen kan vere avgjerende i forhold til den
nyansattes motivasjon, engasjement og produktivitet fordi alle har et behov for anerkjennelse,
opplevd mestring samt folelsen av & bli verdsatt og pad den maten f4 muligheten til 4 bidra og

fole seg nyttig (skape seg en meningsfylt hverdag) pé arbeidsplassen (Fische, 2015).

New Employee
Characteristics
*Proactive personality
=Extraversion
*Openness
*Curiosity
*Veteran employee

Newcomer Tactics Adjustment Outcomes
sInformation seeking *Role clarity *Satistaction
*Feedback seeking *Selt-efficacy > *Commitment
*Relationship building *Insider acceptance *Turnover
*Knowledge ot organizational culture *Performance

Organization Efforts
*Socialization Tactics
*Formal orientations

*Recruitment/realistic

previews

*Organizational insiders

Bauer og Erdogan har laget en konseptuell modell som viser de ulike aspektene av en
onboardingprosess, og de mener det er mange faktorer som spiller inne pa hvor vellykket
prosessen blir. Som modellen viser er den nyansattes karakteristikk (individuelle forskjeller,
personlighetstrekk og tidligere erfaring) , atferd (konkrete handlinger utfert av nykommere
ndr de tar en aktiv rolle i sosialiseringsprosessen) og organisatorisk innsats direkte knyttet til
hva organisasjonene gjor for & innfase den nyansatte, som da gjenspeiler utfallet av
onboardingprosessen. Selve onboardingen skjer altsé 1 ”adjustment” fasen, og de tre
foregdende faktorene nevnt over legger premissene for innfasingen. De to forste fasene som

gér pa karakteristikken og atferden til den nyansatte vil falle utenfor vart oppgave siden vi
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onsker & se pa hvordan bedriften tilrettelegger for onboardingen, og ikke hva lederen selv skal
tilegne seg/ bidra med- men vi finner det hensiktsmessig & nevne at det hjelper ikke om
bedriften har en god onboarding plan hvis ikke den nyansatte selv gjor en innsats, jo mer

aktive de selv er i prosessen jo mer effektiv blir den (Bauer & Erdogan, 2011).

Den siste faktoren er organisasjonens innsats, her gér skille mellom det som betegnes som
formell/institusjonalisert og uformell/individuell sosialiseringstaktikker. De institusjonaliserte
sosialiseringstaktikken kjennetegnes med systematisk steg for steg programmer de nyansatte
mé gjennom. Hensikten er & sorge for at den nyansatte lere seg og fér forstielse for sin rolle,
onsket atferd samt verdier og kultur i bedriften. I denne innfasingen isoleres ofte den
nyansatte fra evrige medarbeidere, men fér lederstotte og hjelp av organisatoriske
rollemodeller/mentor. En annen tilnerming vil vaere det som kalles individualiserte
sosialiseringsprosesser, her starter den nyansatte 4 jobbe med en gang. Organisasjonene
benytter ingen nedskreven eller planlagte tiltak, og det er den nyansatte selv som er ansvarlig
for & laere seg organisasjonenes normer, verdier, og forventninger underveis. Denne
tilnermingen krever at den nyansatte inntar en mye mer (pro)aktiv rolle, og tar initiativ til &
utforske organisasjonene pd egenhind (Jakobsen, 2003). For gvrig er ikke tilnermingen sa
svart hvitt, Bauer (2010) legger frem tre nivéer av graden av innsats/involvering

organisasjonene har i prosessen.

Niva 1: Passiv onboarding.
Stort sett har alle bedriften en form for introduksjonsprogram (formell onboarding), men det

foreligger store variasjoner i graden av den systematiske planleggingen, samt hvor godt den er
forankret i organisasjonene. Ved passiv onboarding har ikke Human Resources mye
innflytelse pa prosessen, de har ikke ansvaret for & maksimere suksessen, men serger kun for
en grunnleggende opplaring av generelle rutiner og normer/regler i bedriften. Det sosiale,
samt organisasjonskulturen blir opp til den nyansatte selv og sette seg inn i, og det brukes

sjeldent ordninger som fadder, formelle rollemodeller eller mentor (Bauer, 2010).

Niva 2: onboarding med potensial.
Pa dette nivdet dekkes det grunnleggende som pa forrige niva, men her strekker de seg litt

lengre. Her far den nyansatte i tillegg en klar gjennomgang av bade arbeidsoppgaver og
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maélstyring knyttet til forventinger til den enkelte. Pa dette niviet serges det ogsa for at den

nyansatte fir en viss forstielse av organisasjonskulturen (Bauer, 2010).

Niva 3: Proaktiv onboarding.
Bauer (2010) deler dette siste nivéet inn i ytterligere tre faser. Den forste faene er tiden fra

ansettelsen finner sted til selve oppstartsdagen. I denne fasen blir den nyansatte introdusert for
virksomheten, samt gitt en innfering i HMS regler og generelle rutiner. Fra bedriftens side,
rent praktisk, blir det klargjort en arbeidsstasjon/kontor, og klargjort eventuelt nedvending
utstyr. Videre sier Bauer at ledergruppen eller overordne tildeler den nyansatte en fadder eller
mentor som er bade personlig og faglig egnet til & bista den nyansatte. Bauer (2010)
understreker ogsa at det er viktig at fadderen/mentoren har gjennomgétt nedvendig opplering,
slik at vedkommende béde er motivert og innforstatt med det ansvaret en slik rolle forer med

seg.

Neste fase omfatter de 30 forste dagene av arbeidsforholdet. Pa forste arbeidsdag vil den
nyansatte bli introdusert for sine medarbeidere og eventuelt sin arbeidsgruppe. Overordna skal
sorge for at det praktisk er pa plass, det vil si nedvendig utstyr, arbeidsverktoy, i tillegg
avklare roller og ansvarsomrader. Overordnede har ogsa ansvaret for & avklare at den
nyansatte er innforstatt med sine arbeidsoppgaver, samt hvilke forventinger som foreligger.
Bauer (2010) anbefaler & benytte et IT basert onboarding system for & sikre en strategisk
gevinst. Dette verktayet skal vare til hjelp bade for den nyansatte samt bedriften sarlig i
forhold til & holde styr pd fremgangen i prosessen ved hjelp av konkretet delmal/milepzler

som er satt til ulike tidsfrister i innfasingsprosessen.

Siste fase kaller Bauer “kobling”, denne koblingen til organisasjonene skjer i lapet av det
forste dret til den nyansatte, i henholdsvis tre faser. I lapet av de forste 60 dagene har
fadderen/mentoren ansvaret for at den nyansatte har opparbeidet seg en trygghet til forhold til
sine arbeidsoppgaver, samt hatt en tilstrekkelig stigning i planlagt leringskurve. Fadder eller
mentor har ogsa et ansvar i forhold til & serge for at den nyansatte har fatt bygget seg opp et
tilstrekkelig internt nettverk, samt funnet sin plass i organisasjonene. Helt konkret er malet at
den nyansatte nd har kommet inn i miljeet i organisasjonene, blir verdsatt samt ivaretatt av
sine medarbeidere som vil vere utslagsgivende i forhold til bade okt trivselen og minske
sjansen for turnover. Neste fase innebefatter perioden fra 4-6 méaned, her flyttes fokuset over

til & handle om mélorientering og prestasjoner, og mot utgangen av forste aret skal den ansatte
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veere integrert og vere fullt produktiv (Bauer, 2010). Denne inndelingen av ulike leeringsfaser
beskrives ogsd Gabarro (1985) pd en god méte ut fra sin forskning pd 14 (topp)ledere i
amerikanske bedrifter som gjennomgikk ett lederskifte. Han beskriver hvilke forutsetninger
som pavirker om noen lykkes i lederskifte og andre ikke. Videre legger han til at det tar tid for
den nye ledere er fortrolig med arbeidsoppgavene og klarer & ta direkte grep som kan pévirke
losning av oppgaver og eventuelt endre og gjore ting annerledes. Gabarro beskriver tiden og
endringene i fire faser, og viser hvordan ledere i starten av et lederskifte ofte tar utgangspunkt
i sine tidligere erfaringer, sa en sentral del av leringsprosessen blir derfor & kontekstualisere
sine tidligere erfaringer og transformere de inn i den nye stillingen og organisasjonen (Dale,

2009).

>

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4
Transition  Immersion ' Reshaping Consochdation

Intensity of Change
Instituted by New Leader

18

Time (months)
(Gabbarro, 1985)

Den forste fasen (transition) handler om a fa grep om hva stillingen inneberer. Dette er en
raskt stigende kurve hvor den nye lederen mé sette seg inn i sin nye rolle(r) og de oppgavene
som herer med stillingen. I denne fasen handler lederen ut fra hva h*n tror er forventet atferd
fra organisasjonen samt hva den har behov for. Denne fasen har som oftest en tidsramme fra
tre til seks maneder, og setter derfor retningen for hvordan resten av lederskifte skal ga.
Tidsperspektivet vil variere ut fra utgangspunktet til lederen, og leringskurvene tar
utgangspunkt i tidligere erfaring opp mot mengden “nye” utfordringer. Uavhengig om man pi
forhdnd kjenner organisasjonen eller ikke er det viktig med en periode med orientering og

refleksjon over arbeidsoppgavene (Gabbarro, 1985).
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Den andre fasen (immersion) er som vist i figuren noe roligere, det forventes na at du som
leder har opparbeidet deg en viss forstielse for egen situasjon og rolle i organisasjonen, som
forer til at leeringskurven flater ut. I denne fasen vil fokuset i storre grad ligge pa
problemstillinger som kanskje ble overskygget i den forste fasen. I denne fasen vil man ogsa
ha evne til & oppdage, evaluere og lere av feil i hvordan man leste problemstillinger og

konflikter tidligere. Denne fasen varer fra omtrent fjerde til ellevte méned (Gabbarro, 1985).

I den tredje fasen (reshaping) tar lederen steget videre hvor man begynner & ta beslutninger og
skaper endringer av det man har oppdaget behov for gjennom de foregédende fasene. Laringen
foreligger fortsatt, men er noe mer inkrementell og rutinepreget. I denne fasen er lederen
opptatt av & implementere nye ideer og utnytte forbedringspotensialet i organisasjonen.
Tidsperspektivet for denne fasen strekker seg som oftest fra den trettende til den attende

maned (Gabbarro, 1985).

Den siste fasen (consolidation) handler om & befeste og implementere de endringene man har
iverksatt i foregaende faser. Denne implementeringen skjer ved & identifisere
implementeringsproblemer ved & evaluere, domme og revurdere tiltakene til de er tilpasset
behovet. Avslutningsvis i denne fasen vil leringskurven flate ut og lederen har na tatt over
ansvaret for ledelsen. Det er nd man gér over fra og vere nyansatt til 4 ta over hele ansvaret
som leder. Na foreligger det lite organisatorisk endring som markere en ende pa

leringsprosessen i et lederskifte (Gabbarro, 1985).

I folge Gabarro (1985) vil det derfor ta opptil 3 &r for den nye lederen tar over det fulle
ansvaret og blir en del av organisasjonen. Bauer (2010) legger til at det vil veere nyttig for den
integrerte medarbeideren a bli tildelt ansvaret for & vere med 4 utvikle andre nyansatte med en
fadder eller mentorordning. Vedkommende vil da kunne bidra med forbedringer basert pa

egne erfaringer, samt hjelpe til & overfore kulturelle verdier i1 organisasjonen.

Det vil si at hvis organisasjonene har en systematisk og godt organisert onboarding program
med en strategisk tilnaerming til HR avdelingen, vil organisasjonen befinne seg pd niva 3. |
folge Bauer (2010) er det bare rundt 20 prosent av organisasjonene som oppnar dette nivaet.
Tapte leringsmuligheter gjennom denne prosessen (pd grunn av darlig organisering og
strukturering) vil resultere i at lederen bruker mye lengre tid enn nedvendig pa & bli en

integrert del av organisasjonene, og det kan fore til at lederen tar feilbeslutninger eller gjor
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andre feil, ikke tilfredsstiller forventningen fra organisasjonene og en konsekvens av dette kan

vaere (u)frivillig turnover (Dale, 2009).

Onboarding av nyansatte; maksimerende suksess.

Bauer presentere 1 2010 en konseptuell modell over hele prosessen, onboarding, med
hovedfokus pa hva nyansatte ber ga gjennom etter rekrutteringen for at onbordingen skal

kunne anses a vere vellykket.

Self- Role Soclal Knowledge

Seloction 't Efiey |t Clarity | ¥ Integraion | ¥ ofCulture =

Aher selection and entry, new employees go through multiple adjustments

(Fische, 2015).

For det fgrste ma organisasjonene sgrge for at den nyansatte har tro pa sin egen mestringsevne
(self efficacy), samt sgrge for at den selv er kapabel til a utfgre de arbeidsoppgavene samt
ansvarsomradene som ligger under den respektive stillingen. Videre vil det vere
hensiktsmessig og foreta en eksplisitt rolleavklaring (role clarity), her vil det vare viktig at
den nyansatte er innforstatt med sine konkretet arbeidsoppgaver sa fremt som hva som
forventes av vedkommende i helheten av sin stilling. Som modellen viser gar vi videre til
sosial integrering (social integration) etter rolleavklaringen. I denne fasen skal den nyansatte
settes i stand til 4 forsta organisasjonen samt arbeidsmiljget. Det er viktig at det nyansatte
begynner a danne seg et nettverk, og fgler seg velkommen blant sine kollegaer. Siste ledd vil
vare & implementere den nyansatte i organisasjonskulturen (knowledge of culture), her
forventes det at den nyansatte skal opparbeide seg forstaelse for organisasjonens visjon,
misjon, verdier, mal samt bade formelle safremt som uformelle normer. Det er viktig at den
nyansatte opparbeider seg kunnskap om organisasjonskulturen for det vil legge grunnlaget for

en god jobbmoral samt vere med pa a gke jobbtilfredsheten. Denne prosessen bgr ikke gjgres
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tilfeldig, og det bgr utarbeides et rammeverk som ivaretar begge parter sa fremt som det
prosessuelle. Det er viktig for den nyansatte at det vises til médl og mening med ansettelsen, og

en strukturert innfasing gir nettopp denne tryggheten (Fische, 2015).

Orientering vs. Onboarding

Introduksjonsprogrammene til ulike bedrifter vil variere, og det stgrste skillet finner vi
mellom tidsaspektet introduksjonsprogrammet omfatter, samt omfanget i forhold til hvor
detaljerte mal som er satt. Vi skiller da i hovedsak mellom onboarding (som beskrevet over)

og orientering.

Orientering Onboarding
* Orientering er en hendelse (Ryerson *  Onboarding er en systematisk
University, 2013, april). prosess (Ryerson University, 2013,
april).
* Orientering er strukturerte hendelser *  Onboarding programmet kan vare alt
som gjennomfgres for at den fra 3 méaneder til ett ar, avhengig av

nyansatte skal far den informasjonen
som trengs for a starte i den nye
jobben. Eks: innfgring i
organisasjonsstruktur, retningslinjer
og prosedyrer (det er en del av (Ryerson University, 2013, april)
onboarding prosessen). (Ryerson
University, 2013, april)

ansvarsposisjon og hvor mye
organisasjonsforstaelse som er
ngdvendig for a lykkes i rollen

* Ervanligvis en 1 dags hendelse

* Omfatter en gjennomgang av den * Dyrker langsiktig relasjonsbygging
ansatte handbok og tilgang til informasjon
* Fullfgring av lgnn og * Fremmer bedre forstdelse av kultur,
ytelser(fordeler) papirarbeid misjon og mal
* Andre administrative saker * Skaper en fglelse av tilhgrighet og
(Emory University) aksept for a gjgre et riktig valg

o

* Reduserer tiden det tar a "hit the
ground running" (Emory
University)

Som vi ser i tabellen over vil orienterings-programmet vanligvis ha et kort tidsaspekt, en dag
til de forste ukene. Her vil den nyansatte f4 den nedvendige administrative informasjonen om
for eksempel; organisasjonsstrukturen, retningslinjer og prosedyrer som gjelder for 4 kunne

gjennomfore sine nye arbeidsoppgaver (Emory University) (Ryerson University, 2013, april).
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For mange stopper dessverre introduksjonen der, og de nyansatte blir overlatt til seg selv.
Malet med nyansatte er at de raskest mulig skal bli et fullverdig organisasjonsmedlem, og for
a fa til dette ber orienterings-programmet vare en del av en storre og mer langsiktig
onboarding plan, med et storre fokus pd & skape langsiktige relasjoner som gjor at den
nyansatte skal fole seg velkommen og verdsatt, enn i en orientering (Emory University)

(Ryerson University, 2013, april).

Integrasjonsprosessen- et lederskifte.

Onboarding eller organisasjonssosialisering bestar ikke bare av ulike elementer, men det er en
prosess bestdende av ulike stadier. Som beskrevet over deler Gabarro prosessen inn i forhold
til leeringsaktiviteter, Bauer tar utgangspunkt i hvor omfattende strategisk prosessen er, og
Feldman (1981) bruker prosessen med organisasjonssosialisering som utgangspunkt for sin
modell (se vedlegg). Jakobsen (2003) tar utgangspunkt i Feldsman sin modell og har utviklet
en forenklet modell som deler ett lederskifte inn i tre faser; getting in, breaking in og settling
in. Disse stadiene kan sier noe om hvor den nyansatte forventes & vare i onboardingen, samt

hvilke oppfelging som trengs underveis.

Fase 1- Getting in.

De forste stadiet kalles “’getting in” eller inngang, og dette stadiet inneholder all den leringen

som skjer i forkant av oppstarts dagen.

” En reise pa 1000 mil
starter alltid med et forste

skritt” Kon-Fu-Tse.

...Og det forste skrittet i et lederskifte er nir du mentalt sett gir slipp pa din ndvaerende
stilling. Det vil si at livet som ny leder starter lenge for man tiltrer den nye stillingen, og
naturlig nok starter ogsa forberedelsesprosessen for den nye stillingen pa samme tid. Det
tilkommer mye nytt med en ny stilling, og alt dette nye mé leres. En ny stilling stimulerer til
nye leringsutfordringer, og blir derfor en driver for a lere. Et lederskifte gir deg som ny leder

muligheten til & laere fra forrige arbeidsforhold, samt leere i mote med ny organisasjon,
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medarbeidere og stilling (Dale & Haaland, 2006). Den forste fasen omhandler altsa hva som
skjer for man tiltrer den nye jobben, og selv om det bare er en liten del av & fylle en ny
lederstilling er det en svert viktig del. Det blir som en liminalperiode, hvor man er pa vei
mellom to punkter (Dale, 2014), og informasjonen samt leeringen som skjer i dette stadiet vil

vaere med pé 4 skape forventninger til den nye arbeidsplassen.

Utfasing, avvikling — arv og overtakelse.
Den forste fasen i et lederskifte er ofte assosiert med rekruttering av en ny leder, men den

egentlige starten, fra organisasjonen side, er a fase ut den gamle lederen. Tidligere forskning
viser dessverre at mange norske bedrifter har nok sé dérlig praksis pa utfasing av ledere, mye
blir gjort i siste liten og mye er opp til lederen selv - som ofte mentalt sett allerede har sluttet i
ndvaerende stillingen. Det 4 ta oppsigelsesperioden som den kommer er derfor sjeldent en god
ide, og vil kunne fore til at naveerende leder etterlater seg et darlig utgangspunkt for den
patroppende lederen — som fér nok utfordringer som den gjor. En god utfasingsplan vil serge
for en ryddig avviklings samt legge til rett for overlapping av enten en konstituert leder eller
den nyansatte. Videre vil en slik plan ogsa vaere med pé 4 sikre driften av organisasjonen i
denne overgangsfasen bade i form av daglig drift og vedlikehold, samt at bedriften ikke blir
stillestdende i pavente pd en ny leder (Dale & Haaland, 2006).

I samsvar med dette er jo faktumet at noen skal ta over stillingen, og den ndvarende lederen,
om man vil det eller ikke, kjenner stillingen best. Et slags overtakelsestestamentet ber derfor
utformes, enten av avtroppende leder eller konstituert leder avhengig av lengden pa
konstitueringen. Dette testamentet har til hensikt & minske informasjonsunderskuddet som
ofte oppstar i et lederskifte. Dette informasjonsunderskuddet oppstar som oftest som en
konsekvens av at den avtroppende lederen sin kunnskap og innsikt ikke blir videreformidlet
til den patroppende lederen. Det kan ogsa tenkes at mye informasjon blir borte i vekslingen
ved 4 bruke en konstituert leder, som nedvendigvis ikke innehar tilstrekkelig kunnskap,
innsikt eller tilknytning til stillingen til & se/knytte avtroppende leder sin kunnskap opp mot
den nye stillingen. Lederskifte blir altsd mer komplisert hvis det er behov for & konstituere en
leder i overgangsperioden. Dette forer til ett ekstra ledd i skiftet, som ofte resulterer i et slags
beslutningsvakuum. Den konstituerte lederen har som jobb & holde den daglige driften i gang,
men h*n skal ikke gjore for mye endringer i pdvente av den patroppende lederen.

Konsekvensen av informasjonsunderskuddet og beslutningsvakuumet vil vaere at patroppende
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leder ma bruke unedvendig mye tid og krefter pa & bli kjent med og laere organisasjonen og
dens rutiner, samt ta igjen det tapte for den “stillestdende” konstituerte tiden (Dale & Haaland,

20006).

En annen utfordring er at den konstituerte lederen ofte er en nestkommanderende som ikke
nddde opp i rekrutteringen av den nye lederen. Dette kan fore med seg folelsen av a ikke bli
verdsatt, samt fole seg forbigitt nar vedkommende faktisk skal fungere i stillingen over lengre
tid. Nér den nye lederen tiltrer gar den konstituerte lederen tilbake til sin opprinnelige jobb,
ofte da som en leder i avdelingen pa lavere niva eller som en medarbeider. For den nye
lederen, sarlig hvis h*n er eksternt rekruttert, blir det vanskelig & etablere sin autoritet 1
forhold til den konstituerte lederen, som kan ha solid stette i medarbeideren. Dette gir deg det

verst tenkelige utgangspunktet, du er uensket som ny leder (Dale & Haaland, 2006).

Som ny leder overtar du altsa en stilling, enten fra avtroppende leder, eller en konstituert
leder. Uansett sé arver du alt fra uleste oppgaver, utfordringer, (u)uttalte forventinger til krav
hap og ensker. Ikke nok med det, s& arver du ogsa en gruppe medarbeidere, og som oftest en
ledergruppe. Det handler om a finne din plass 1 organisasjonen, bade ved & tre inn i et allerede
etablert sosialt system pd samme tid som man ensker a tilfore noe eget. Det handler ikke bare
a om a fylle lederrolle, men etterfylle den. Som ny leder havner du midt mellom dine egne
forventinger, erfaringer, og enske om fremtid, og organisasjonens fortid, fremtid samt bade
eksterne og interne rammebetingelser. Ikke nok med det, s moter du ogsé dine medarbeidere,
narmeste overordnede, kolleger, avtroppende leder, eventuelt konstituert leder og avrige

akterer knyttet til organisasjonen (Dale & Haaland, 2006).

Det kan tenkes at det er vanskeligst & komme inn som eksternt rekruttert siden alt er nytt, men
det viser seg at selv om du som intern rekruttert har et forsprang med kjennskap til
organisasjonene, sa er det langt vanskeligere a foreta et internt identitetsskifte, siden du
allerede har godt etablerte relasjoner, roller og forestillinger knyttet til organisasjonen og
medarbeiderne (Nicholson & West, 1988). Dette ma derfor reforhandles, avlares for sa

nyutvikles og bygges opp igjen, og dette ma skje i samspill med tidligere medarbeidere.
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Oppstartsplan.

For oppstartsperioden/praveperioden vil det vaere hensiktsmessig at den nye lederen, sammen
med den na&rmeste overordna lederen utarbeider en detaljert plan for onboardingprosessen. De
blir sammen enige om hvilke oppstartaktiviteter som skal gjennomferes, hvordan det skal

foregé, samt tid og sted. Den overordna lederen er ansvarlig for & planlegge disse aktivitetene,

mens den nye lederen har ansvaret for gjennomferingen av dem (Dale, 2014).

For oppstart i den nye lederstillingen er det viktig & forfremme seg selv, dette gjores ved at
man mentalt sett forbereder seg pa den nye rollen som skal tiltres, samt gir slipp pa den
ndvaerende stillingen. Som ny i organisasjonen vil du oppleve 4 fa tilgang pa mye informasjon
om organisasjonen, sd jobben med & skille mellom hva som er viktig 4 sette seg inn 1 til
enhver tid er vanskelig. En av grunnene til at ledere ofte mislykkes er manglende lering.
Informasjon om organisasjonens kultur og strategi er viktig 4 ha tilegnet seg, for & kunne ta
effektive valg. For den nye lederen kan legge en strategi for hva h*n ensker & gjennomfere er
det viktig a kartlegge hvilken situasjon bedriften befinner seg i; oppstart(nyetablering),
snuoperasjon, omstilling eller opprettholde suksess. Det a forsta historien til organisasjonen
vil vaere med pé 4 hjelpe den nye lederen & handtere bade utfordringer og muligheter. A sikre
tidlige seire er viktig, men hvilken atferd som brukes er ogsé av betydning siden dette
pavirker hvordan du blir sett pd som leder i organisasjonen. Det er derfor viktig & vare
oppmerksom pa at den atferden som benyttes for & oppna tidlige seiere, er en atferd som det er

onskelig & integrere i organisasjonen (Watkins, 2005).

Fase 2- Breaking in.

Den andre fasen starter nar den nye lederen har sin forste arbeidsdag i organisasjonen. Selv
erfarne ledere har mye a lare som nytilsatt. Denne perioden fra tiltredelsen og de forste mnd
er helt kritisk 1 forhold til om den nye lederen lykke med lederskifte i form av bade utforming
og omforming av sitt lederskap. Det er i denne fasen man etablerer seg som den nye lederen i
og for organisasjonen, (Ciampa & Watkins 1999, Downey, March & Berkman 2001, Haaland
& Dale 2005, Watkins 2005) ved & presentere seg og sitt lederskap, bryte seg inn i en etablert
sosial orden, og bygge relasjoner og tillit til sine nye medarbeidere, kolleger, overordnede og
andre sentrale aktorer. Lederen skal finne sin plass i stillingen og i organisasjonen gjennom en

prosess av a tilpasse seg og forandre det etablerte.
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Oppstartaktiviteter.

Ved oppstarten til den nye lederen ber det arrangeres et allmete eller en form for planlagt
presentasjon av den nye lederen. Dette vil ogsa bli det forste mete med medarbeideren. I noen
organisasjoner kan det vere geografisk avstand mellom de ulike avdelingene, og da kan det
vare hensiktsmessig 4 besoke de ulike kontorene, og opplegget som blir gjennomfert ber

veere likt pa hvert sted (Dale, 2014).

Alle som jobber i organisasjonen ensker a fa svar pa spersmél om hvem du er som ny leder,
og hva du kommer til & gjore i organisasjonen. For & hjelpe de med & besvar disse
spersmalene er det viktig at presentasjonen som den nye lederen har om seg selv, er med pé &
bygge tillit. For & gjennomfere denne prosessen, vil det vere lurt av lederen & invitere til
apenhet, samt og dele sin lederplattform med de andre i organisasjonen. En leders egne
beskrive av sin personlighet er en del av lederens lederplattform. Annet vanlig innhold er ogsa
egne refleksjoner, og beskrivelser av hvilke ambisjoner man besitter, hva som skaper
ledermotivasjon, og hvilke verdier som er viktige for den aktuelle lederen. Ved & dele denne
informasjonen lar den nye lederen de andre i bedriften bli bedre kjent med lederen pa et litt

dypere niva (Dale, 2014).

De ulike kontorene som blir besgkt, bor i tillegg til & here pd en presentasjon av den nye
lederen, ogsé presentere hvem de er. De ber fortelle hvem som jobber ved dette kontoret, og
hva de mener fungerer og ikke fungerer, i arbeidet og organisasjonen som helhet. Til slutt ber
de ogsa fortelle hvilke forventninger de har til den nye lederen. Dette er informasjon den nye
lederen ber ta pé alvor, & be og ta til seg rdd om hva de synes den nye lederen ber gjore og
hva en absolutt ikke ber gjere. Dette gjor at lederen inkluderer sine medarbeidere i arbeidet

videre, noe som etter hvert kan fore til hayere tillit (Dale, 2014).

Oppstartssamtale.
Nér det starter en ny leder i organisasjonen, vil det vere viktig & gjennomfere

oppstartsamtaler med de medarbeiderne som skal rapporterer til deg som leder. Dette vil vaere
individuelle samtaler hvor et av malene er a bli bedre kjent. I en oppstartsamtale er det vanlig
a bli oppmerksom pé hvilket forhold og trivsel medarbeideren har til avdelingen, teamet, til
organisasjonen som helhet og til sin tidligere sjef. Arbeidsoppgavene til medarbeideren og

hvilke utfordringer som stetes pa i utferelsen av disse oppgavene vil ogsa vere et aktuelt

33



tema, samt hvilke utviklingsmuligheter og ensker medarbeideren har. I denne samtalen vil det
ogsé veare viktig at bdde lederen og medarbeideren vet hvilke forventninger som stilles til
hverandre. Den nye lederen ma i tillegg til & ha oppstartsamtale med sine medarbeidere, ogsa
gjennomfore denne samtalen med tillitsvalgte 1 bedriften. Her er mélet at den tillitsvalgte skal
gi en beskrivelse pd hva den nye lederen arver fra avtroppende leder, og begge parter har et
ansvar for & bygge tillit seg i mellom, og dele hvilke forventninger de har til hverandre (Dale,

2014).

Integrering i ledergruppen.
Nér det ansettes en ny leder er det den overordna lederen som har ansvaret for 4 integrere den

nye lederen i ledergruppen. Dette er en viktig laeringsprosess for alle partene, hvor det er
viktig & skape relasjoner mellom gruppemedlemmene. For at den nye lederen skal bli faset inn
pa en god mate er det viktig at ledergruppen er apen, ved at de forteller om sine arbeidsformer
og kulturen som er i denne gruppen (Dale, 2014). For 4 skape en effektiv ledergruppe er
samhandling en viktig faktor. For at ledergruppen skal skape merverdi for organisasjonen, er
det viktig at beslutningene som tas har hoy kvalitet. I folge Midelfart & Bang (2012) far man
til dette ved & ta beslutninger som er riktige for organisasjonen, samt at ledergruppens
medlemmer foler en forpliktelse til gjennomferingen av de beslutningene som fattes. At de
kommer frem til lasningene som en gruppe, i stedet for hver for seg, gir dette de sterre
muligheter til & fatte en god beslutning da de har flere synspunkter som skaper diskusjon

rundt ulike muligheter. (Midelfart & Bang, 2012).

Det kan vere en utfordring & f4 medlemmene i ledergruppen til & identifisere seg nok med
gruppen, ved at de prioriterer egne interesser, fremfor gruppens interesser (Midelfart & Bang,
2012). For a fa en storre lagind blant gruppemedlemmene vil det vere hensiktsmessig & oke
tilknytningene mellom gruppemedlemmene. Ledergruppen bestar ofte av ledere som til daglig
jobber geografisk spredt, noe som kan gjore det vanskelig a lede. Det er ogsa viktig at antall
medlemmer i ledergruppen ikke er for hoyt, da dette kan vare med pa & redusere tilhgrigheten
1 gruppen. At medlemskapet i gruppen er stabilt, vil gjore at lederne lettere foler et vi

fellesskap, og foler seg mer tilknyttet ledergruppen (Donelson, 2010).
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Nullpunktet.

I denne fasen meter man nullpunktet mellom forbrukt verdi og skapt verdi.
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(Watkins, 2005)

Dette er den forste fasen som ny leder, og man forbruker da verdi i form av opplaring samt
bli kjent med organisasjonens kultur og sosiale system. En skaper ikke verdi, men forbruker.
Det tenkte nullpunktet er det punktet der du som ny leder har produsert og skapt like mye
verdi som du i den forste perioden forbrukte. Som ny leder ma malet vaere & komme sa raskt
som mulig til dette nullpunktet, for i folge Watkins (2005) vil hvert eneste minutt du sparer pa
a vaere systematisk 1 4 akselerere overgangen, vare ett minutt du vinner til & bygge opp
virksomheten. Nar nullpunktet er nddd gar vi over til den nesten og siste fasen av et

lederskifte, settlig in.

Fase 3- Settling in.

Etter at proveperioden er over gar lederskifte prosessen inn i den tredje og siste fasen, som
heter settling in. Denne fasen handler om driften, utviklingen og omstillingen i
organisasjonen. Lederen skal fungere som administrator for den daglige driften som skjer i
organisasjonen, drive rolleutovelse ved & serge for at alle de daglige arbeidsoppgavene blir
gjennomfort. Na har den nye lederen blitt en integrert del av bedriften, og skal iverksette

utviklingstiltak de ser som nedvendige og sette sitt preg pa organisasjonene med hensikt om
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en mer effektiv drift enn per dags dato. Eksempler pa slike utviklingstiltak kan vere
omorganisering, hyppigere medarbeidersamtaler, gjennomfere medarbeiderundersokelser som
vil bli fulgt opp, kompetanse- og ledelsesutviklingsplaner, samt leder og

medarbeiderevaluering (Dale, 2014).

Del 2. Individuell tilpasning i lederskifte.

Vi har na gjennomgétt prosessen med et lederskifte, samt hvilke leringsarenaer og
leeringsaktiviteter et lederskifte forer med seg for bade organisasjonen og den nyansatte. I
denne delen av teorien gnsker vi a se pa hvilke individuelle tilpasninger det vil vere
hensiktsmessig for organisasjonen & tilrettelegge for i et lederskifte. Mulighetene er mange
og vi har valgt & fokusere pd hva som gjere sosialiseringsprosessen/leringsprosessen lettere,

med fokus pa lederstotte i forhold til vare hypoteser;

» HI1: vi antar at jo mer individuell tilrettelegging av onboarding prosessen, jo sterre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H2: vi antar at jo mer aktiv rolle den overordnede har i et lederskifte, jo sterre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H3: Vi antar at jo mer samsvar det er i forventingene bedriften og den nye lederen har

til hverandre, jo sterre er sannsynligheten for et vellykket lederskifte.

Roller og ansvarsomrader i et lederskifte.

Som ny lederen er det en rekke roller som skal fylles, ogsé 1 onboardingprosessen, men de har
ikke eneansvaret for et vellykket lederskifte. Hvem som har ansvaret for den nyansatte blir
sjeldent definert, og den nyansatte er ofte “alles ansvar” og pd den maten ingens ansvar. For at
en nyansatt skal bli en integrert og produktiv del av organisasjonene er det en ting de trenger,
og det er informasjon. Informasjon bdde om formelle krav, forventninger, samt informasjon

om uformelle forhold ved jobben og organisasjonen (Rogstad & Sterri, 2015).

I folge Dale og Haaland (2006) er det i hovedsak organisasjonen og dens HR avdeling som er
ansvarlig for tilrettelegging, rekruttering, oppfelging og integrering av ledere i lederskifte. De
vil vaere ansvarlige for at den nye lederen raskest mulig blir i stand til & fungere som en

effektiv leder bdde i og for organisasjonen. Organisasjonen ma utarbeide gode interne
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systemer og prosedyrer for lederskifte slik at HR og personalavdelingen samt naermeste

overordne kan fungere som stettestab til den nye lederen gjennom hele innfasingsprosessen.

Resultater fra Hogan & Kaisers forskning fra (2005) viser at en av grunnene til at ledere
slutter i en jobb, er den nermeste lederen. Kammeyer-Mueller (2013) finner ogsa i sin
forskning at hvordan den n@rmeste lederen har opptradd i lederskifte prosessen, har en stor
pavirkning nar det gjelder trivsel og usikkerhet rundt jobbvalget. Ut fra dette kan vi anse
lederstotte som en viktig faktor for at nye ledere skal trives og ensker & bli vaerende 1
organisasjonen. Den naermeste overordnede har ogsé ansvar for 4 pa forhand planlegge de
aktivitetene som skal skje i proveperioden, og er den sentrale akteren nar det gjelder & hjelpe
den nye lederen inn i organisasjonen og ledergruppen. Selv om organisasjonen har et stort
ansvar for 4 hjelpe den nye lederen, stilles det mange krav til den nye lederen ogsa. Den nye
lederen vil ha et stort ansvar for & selv bli en integrert del av organisasjonen, ved

gjennomforingen av sosialiserings- og personaliseringsprosessene (Dale & Haaland, 2006).

Lederskiftets prosesskrefter.

Sosialiseringsprosessen og personaliseringsprosessen kan anses & vaere motstridene prosesser
som kan fore til en rollekonflikt/ interessekonflikt i et lederskifte. P4 den ene siden foregar det
en sosialiseringsprosess hvor den nye lederen blir formet til & passe inn i organisasjonens
allerede eksisterende normer, verdier, rutiner og kultur. Det vil si at p4 mange méter blir den
nye lederen forsgkt presset inn i folden. Sosialiseringsprosessen er en svert viktig del av et
lederskifte, da det er denne prosessen som skal serge for at den nye lederen gér over fra &
vaere ny leder til & bli lederen. Dog omfavner ikke den prosessen hele lederskifte. Ofte blir en
ny leder tilsatt fordi bedriften ensker endring, forbedring eller utvikling. Dette betegner da
den andre prosessen, personalisering. For & {4 en vellykket personaliseringsprosess er det
avgjerende at organisasjonen tilpasser seg samt gir plass om omfavner den nye lederens
kompetanse, erfaring, verdier, personlighet, tanker, meninger, ideer og ikke minst kritiske
spersmél. Hovedformalet med prosessen vil altsd vare at den nye lederen forseker, gis rom
for, & sette sitt preg pa organisasjonen ved & omforme organisasjonsstrukturen samt
arbeidsbetingelser. Et lederskifte forer ofte med seg strategisk endringer, utskiftninger i

ledergrupper, policyforandringer og omstrukturering, men endringene vil variere ut fra pa
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hvilke niva lederskifte blir gjennomfoert, og hvor stort beslutningsmandat den nye stillingen

inneholder (Dale, 2014).

Sosialisering og personalisering er pd mange mater komplementare og like viktige prosesser
hvor organisasjonen og den nye lederen setter sitt preg pa hverandre. Dette samspillet kan
enten fore til en vellykket integrasjonsprosess, hvor lederen opplever full integrasjon i lgpet
av lederskifte, eller sa kan det resultere i spenninger, interessekonflikter, ubalanse,
sammenbrudd (Dale, 2014), eller at den nyansatte foler seg fremmedgjort utilpass og til og
med unyttig (Schein, 1998). En ubalanse mellom disse prosessene forer ofte med seg en
ubalanse i den psykologiske kontrakten noe kan resultere i at den nye lederen velger & slutte
innen kort tid etter tiltredelsen. Dog ber bedriften serge for at den nyansatte lederen ikke blir
over sosialisert, for det vil kunne fore til at den nyansatte lederen fortsetter i sporene til
organisasjonene og hemmer derfor muligheten for nyskapning, og endringer (Schein, 1998).
En suksessfull integrasjonsprosess inneberer en balanse mellom organisasjonens ensker og
behov, sikret gjennom sosialiseringsprosessen, og den nye lederens ensker og behov ved hjelp

av personaliseringsprosessen (Dale, 2014).

Realistic Job Previews (RJP).

Personaliserings- og sosialiseringsprosessene bindes sammen av dialog, og gir en felles
forstatt og akseptert psykologisk kontrakt, som inneholder bade de implisitte og eksplisitte
forventningene arbeidsgiver og arbeidstaker har til hverandre (Argrys, 1962; Levinson, Price,
Munden, Mandl & Solley, 1962). For at rekrutteringsprosessen, og tilsettingen skal oppleves
som positiv for begge parter vil @rlighet vaere en viktig faktor. For at dette skal bli mulig,
onsker vi & introdusere et viktig begrep som er Realistic Job Previews (RJP). Det er ekstensivt
forsket pa, og Premarck & Wanous (1985) har definert RJP pé felgende méte; “RJP are
devices used in the early stages of personnel selection to provide potential applicants with
information on both positive and negative aspects of the job” (Premarck & Wanous, 1985),
dette kan beskrives som en realistisk forventningsavklaring som blir gjort tidlig 1
rekrutteringsprosessen slik at sannsynligheten for & velge riktig kandidat med realistiske
forventinger til stillingen og omvendt blir sterre- her vil ogsa kompetanse og tidligere

erfaringer tas med i vurderingen.
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Hovedarsaken til at arbeidsgivere bruker RJP er fordi det kan fore til storre trivsel, som igjen
kan fore til lavere turnover. James A Breaugh (1983) mener det er fire psykologiske
prosesser (devices) som pavirker effektiviteten av RJP; innfridde forventninger,
mestringsevne, @rlighet og selvseleksjon. Hvis forventningene jobbsekerne har til jobben
samsvarer med deres erfaringer(1), kan dette ke sannsynligheten for jobbtilfredshet, som
gjor at ensket om 4 slutte frivillig i jobben reduseres. Hvis forventningene til medarbeideren
ikke er oppfylt, viser forskningen til Baker (1985) at dette kan resultere 1 hoyere fraver,
lavere produktivitet som igjen kan fore til at medarbeideren leverer en oppsigelse. Hvis
bedriften ogsé gjor medarbeideren oppmerksom pa hvilke problemer som kommer til &
oppsta, mener Breaugh (1983) at dette sannsynligvis vil gjere medarbeideren bedre rustet til a
takle dette, nar problemet oppstér (2). Dette reduserer sa sjansene for turnover. ZArlighet er
den tredje faktoren som pévirker effektiviteten ved bruk av RJP, det vil si at hvis
medarbeideren opplever at arbeidsgiver har vaert @rlig i rekrutteringsprosessen, vil det vaere
storre sannsynlighet for at denne jobbsekeren foler seg mer forpliktet over & akseptere
jobbtilbudet, enn hvis de hadde folt seg villedet (Breaugh, 1983). Den siste prosessen kalles
selvseleksjon og gér ut pa at de jobbsgkerne som ikke foler de fir oppfylt sine behov i den
aktuelle stillingen vil trekke seg fra rekrutteringsprosessen, mens de som far oppfylt sine

behov trolig vil takke ja til et eventuelt jobbtilbud (Breaugh, 1983).

Wanous (1978) er en kjent psykolog som har studert RJP, og det er den psykologiske
kontrakten mellom arbeidstaker og arbeidsgiver kan anses & vaere kjernen i RJP. I folge
Sverdrup (2014) er det en rekke elementer som pédvirker denne relasjonen, dette er elementer
som tidligere erfaringer, personlighet samt rettferdighetsprinsippet. Anders Dysvik
understreker ogsa viktigheten av den psykologiske kontrakten i sitt arbeid, han papeker at det
er de tre forste mnd som er mest avgjerende, siden det er i denne perioden at tilherigheten til
bedriften utformes. Han hevder videre at dette pavirkes av hvorvidt de som er nyansatte
opplever stotte, da bade fra sin overordnede leder samt stotte fra kollegaer. Han viser videre
til det forventingsgapet som kan forekomme om den psykologiske kontrakten ikke oppfylles,
og legger til at hvis den psykologiske kontrakten oppfattes som oppfylt av begge parter har
bedriften kommet et godt stykke pa vei til & beholde den nyansatte (Rogstad & Sterri, 2015).

Wanous (1978) har gjennomfort forskning pa samme omradet som viser at det er storst sjanse
for at en medarbeider slutter frivillig (turnover) i lopet av de forste 6-12 ménedene, og

begrunner dette med en brutt psykologisk kontrakt fordi bade bedriften og kandidaten kan
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over- eller underselge seg selv. En felle kan vaere at bedriften unngér a fortelle om store
utfordringer kandidaten vil mete i den nye arbeidshverdagen. Beskrivelsene lederne hadde fatt
pa forhdnd om jobben, var ikke det som mette dem i virkeligheten og anses som et av de mest
rapportere problemene. Det er ikke bare bedriftene som ikke gir et realistisk bilde av
situasjonen, arbeidsgivere rapporterer ogsa at det bildet og beskrivelsene kandidatene ga om
seg selv under intervjuet ikke stemmer overens med det de presterer i ny jobb. Dette betyr
igjen at begge partene ikke er @rlige nok, samt at de ikke stiller hverandre kritiske spersmal

som kan avklare flere forhold (Dale, 2014).

Forventningsavklaring

For at et onboarding program skal fungere optimalt ber bedriften foreta en individuell
tilrettelegging. De som allerede er ansatt i organisasjonene ma ogsé bidra i denne prosessen.
Tilpasningen ma skje bade i1 forhold til det arbeidet som skal utferes safremt som
organisasjonene for gvrig. Det ma som nevnt tidligere foretas en forventningsavklaring, som
gér begge veier. Ofte forventer organisasjonene at den nyansatte skal yte optimal
produktivitet fra forste dag, mens den nyansatte trenger bade tid, hjelp og veiledning til & na

nullpunktet for en optimal produktivitet er nadd (Dale, 2014).

Jacobsen (2003) mener at det viktigste vil vaere at i tilpasningsprosessen mé organisasjonene
bli kjent med den nyansatte og deres personlige egenskaper, serlig i forhold til kompetanse,
tidligere erfaring samt forventninger. Videre ber organisasjonene pd forhénd avklare de
gjensidige forventingene slik at begge parter har noe konkret og forholde seg til. Et annet
viktig aspekt de mé ta hensyn til er hvem som har ansvaret for den nyansatte, som ber vaere
noen som er allerede etablerte medlemmer av organisasjonen. Det holder ikke bare & ha
tradisjonell opplaering fra neermeste overordnede eller en personalleder. Begge parter ma ogsé

respektere at organisasjonssosialisering og onboarding er en tidkrevende prosess.

Ledersteotte.

At nyansatte ledere savner lederstotte stottes av en rekke undersegkelser (Dale & Haaland
2004a, Dale & Haaland 2004, Haaland & Dale 2005, Pease & Wellins 2007, Sinar & Pease
2014, Dale 2014), de viser til resultater om opplevelsen av ensombhet, stress og usikkerhet pa
grunn av manglende lederstotte. Lederstatte i form av sosial stette handler om muligheten til &

soke eller motta statte og hjelp 1 vanskelige sitasjoner. Videre vil ogsa sosial stette kunne gi
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en rekke positive effekter serlig i forbindelse med nettopp stressende situasjoner og kan ogsé
virke forebyggende i forhold til utbrenthet og turnover (Roness & Matthiesen, 2002). Ledere
savner generelt tydelige forventningsavklaringer, klare tilbakemeldinger samt aktiv stotte fra
overordnede (Colbjernsen, 2004), som settes pa spissen i et lederskifte med kritiske overgang-
, oppstart-, overtakelse- og etableringsprosesser. Uten tydelige forventinger fra overordnede,
uten tilbakemeldinger underveis og uten badde mental og praktisk stette i lederskifte vil veldig
mange av de nyansatte lederne fort kunne havne i det en mellomleder selv beskrev som en

situasjon bade uten fart og retning (Dale, 2015).

Sosial (leder)stotte bestar av flere aspekter, House (1981) deler det opp i fire hovedkategorier;
den emosjonelle statten, den instrumentelle stotten, informasjonsstetten og evaluerende og
vurderende stotte. Cohen og Wills (1985) bruker litt andre betegnelser; instrumentell stotte,
sosialt fellesskap, informasjon eller kognitiv stette samt anerkjennende stotte. Til tross for
ulike betegnelser er innholdet i beskrivelsen av sosial stette relativt lik. Med utgangspunkt 1
bade House (1981) og Cohen og Wills (1985) sin forskning kan det virke som om begrepet
sosial stette pd mange mater dekker det den nye lederen skal laere seg gjennom de tre
leeringsprosessene som forekommer i et lederskifte. Videre vil ogsé bade den mentale
(kognitiv og anerkjennelse) sa fremt som den praktiske(instrumentell) delen av lederstotte bli

dekket av sosialstotte.

Det generelle enske fra nye ledere om okt lederstotte 1 overgangsperiodene, kan
organisasjonen pd mange méater mote. Det vil vaere hensiktsmessig for organisasjonene & mote
den nyansatte lederen der den er, i den forstand at det lages en individuell plan for innfasingen
med utgangspunkt i de fastsatte rutinene bedriften har for et lederskifte. Tiltak som skriftlige
lederkontrakter, avtalte oppfelgings- og evalueringssamtaler samt mélrettet lederopplaering i
praveperioden vil kunne vere noen av tiltakene som kan vaere med pa & mete enske om
lederstotte. Forevrig vil det vere like viktig at disse tiltakene videre folges opp med blant
annet arlige lederavtaler, halvérlige lederutviklingssamtaler og videre organisatoriske leder-

og ledelsesutviklingstiltak (Dale, 2015).
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Tilbakemeldinger

A motta tilbakemeldinger er en viktig del av laeringsprosessen og er med pé 4 oke den
personlige utviklingen i forhold til at man lerer ved at det blir rettet opp i feil, samt a bli
belonnet for god ytelse. De som ofte far tilbakemeldinger pa det arbeidet som blir gjort, foler
ogsé oftere at de blir sett og verdsatt for den jobben de gjennomferer (Nordhaug ,2010). Det a
gi tilbakemeldinger er ikke bare en del av lederens ansvar. Det er ogsa viktig at lederen far
tilbakemeldinger fra sin overordnede leder og sine medarbeidere, samt at medarbeiderne gir

hverandre tilbakemeldinger (Holtan, 2015).

Formalet med 4 gi tilbakemeldinger er & gjore individet og teamet bedre, samt skape trivsel,
engasjement og motivasjon (Aguinis, 2009). Hvordan tilbakemeldingene blir gitt, er med pé a
pavirke hvordan mottakeren tar til seg det som blir sagt. Vi kan skille mellom to ulike
tilnerminger for & gi tilbakemeldinger, hvor den forste tilneermingen tar utgangspunkt i
medarbeidernes svakheter og de blir bedt om & endre atferden sin (Aguinis, Gottfredson &
Joo, 2012). Forskning viser at negative tilbakemeldinger kan forer til misforngyde ansatte, og
en motvilje til 4 forbedre den individuelle ytelsen (Burke et al., 1978, Jawahar, 2010 og Kay
et al., 1965). Den andre tiln&ermingen for tilbakemeldinger er basert pa et mer positivt syn.
Her vil lederen forst identifisere hvilke stryker medarbeiderne har i forhold til jobbutferelse,
kunnskaper, ferdigheter og talenter. Det blir sa gitt positive tilbakemeldinger pa hva
medarbeiderne gjor for & lykkes ved bruk av sine styrker, for s& a bli bedt om a bruke sine
styrker pa en mer intensiv mate for & forbedre resultatet (Aguinis et al., 2012). Denne méten a
gi tilbakemeldinger pa kan fore til okt engasjement og trivsel hos den enkelte medarbeideren
(Clifton og Harter, 2003 og Seligman et al., 2005). Ved at medarbeiderne er engasjerte og
motivert har de ofte et onske om & forbedre produktiviteten sin (Jawahar, 2010), og resultater
fra Clifton & Harter (2003) sin forskning bekrefter at det ogsa ferer til okt produktivitet. Det
vil derfor veere mest hensiktsmessig 4 benytte seg av denne tiln&ermingen nér det skal gis

tilbakemeldinger.

For at tilbakemeldingene skal ha en positiv effekt er det viktig & gi konkrete og neyaktige
tilbakemeldingene slik at budskapet kommer enkelt frem (Aguinis, 2009). For & beholde
troverdigheten i tilbakemeldingene er det viktig at de kommer fra en person som er kjent med
den enkeltes kunnskaper, ferdigheter, talenter og jobbkrav (Fulk et al., 1985, Kinicki et al.,
2004, Landy et al., 1978 og Steelman og Rutkowski, 2004). Det er ogsa viktig a levere
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tilbakemeldingene pa en hensynsfull mate, ved at de blir levert i en privat setting (Steelman &
Rutkowski, 2004). A inkludere medarbeideren i prosessen kan vare positivt ved at de selv
kan forklare hva de foler fungerer og ikke fungerer. Ved at de har en aktiv rolle, blir de ogsé

mer mottakelige for negative tilbakemeldinger (Aguinis et al., 2012).

En viktig del av tilbakemeldingene vil vere & folge de opp 1 etterkant. Dette kan gjores ved at
den som gir og den som mottar tilbakemeldingen blir enige om hva som skal endres og
forbedres. S kan de bli enige om a4 metes igjen etter en viss tid for & sjekke om det er blitt

noen fremgang pa de avtalte punktene (Aguinis, 2009).

Oppfoelgingssamtale i proveperioden.

Som arbeidsgiver er det viktig & ha oversikt over hvordan preveperioden til de nyansatte gér.
Antall oppfelgingssamtaler og tidsperspektivet pa disse vil kunne variere noe, men det er
vanlig at det gjennomferes minst to slike samtaler i lapet av preveperioden. Dette er en
samtale mellom den nyansatte lederen og dens n&rmeste overordna leder. Den forste
oppfelgingssamtalen kommer som regel etter at den nyansatte har veert i arbeid i 1-2 méneder,
og skal avtales i god tid slik at begge parter har tid og mulighet til & forberede seg. Skjemaene
bedriftene benytter for oppfelgingssamtalene kan vaere noe ulike, men de har alle til felles at
de skriftlig md kunne dokumentere at samtalen har funnet sted, og hva de har kommet frem til

1 lopet av samtalen (Gran kommune).

Hensikten med oppfelgingssamtalen er & kartlegge om arbeidsgiver og arbeidstakers
forventninger til hverandre er innfridd. Det kan da vere aktuelt & f4 den nyansatte til a fortelle
hvordan h*n feler at introduksjonen har fungert sa langt, om det er blitt gitt nedvendig
opplaering og veiledning, mestringsfelelsen i forhold til sine nye arbeidsoppgaver, samt trivsel
og samarbeid med sine nye kollegaer og andre. Den n&rmeste overordna lederen vil ogsa
fortelle hva de synes har fungert bra og hva som har fungert mindre bra. Sammen lager de en
tilrettelagt plan med tiltak som skal gjennomfoeres for & lose eventuelle problemer som dukker

opp (Ringebu kommune, 2015, 20.07).

Hvis det i den forste oppfelgingssamtalen kom frem til at noe skulle forbedres er det viktig at

man starter den neste oppfelgingssamtalen, som finner sted ca.4-5 maneder ut i
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proveperioden, med a folge opp om disse tiltakene er blitt giennomfert, samt om problemene
har lest seg. I de tilfellene hvor den nyansatte ikke fungere som forventet er det vanlig at den

personalansvarlige ogsa er tilstede pd oppfelgingssamtalene (Gran kommune).

Konsekvensen av (manglende) lederstotte.

Graden av opplevd sosial stette kan utspille konsekvenser pd individ- og organisatorisk niva.
(Sosial) stette vil redusere rollekonflikter samt rolletvetydigheter pd arbeidsplassen, (Stamper
& Johlke, 2003) samt minske sjansen for turnover med grunnlag i ekt tilherighet til
organisasjonene gjennom innfasingen. I folge Rodin og Salovey (1989) er drsaksforklaringen
pa dette at en organisasjon som jobber for at de ansatte skal ha det vel, har et storre fokus pa a
gi klare retningslinjer i forhold til innholdet i stillingen samt gi forventningsavklaringer. Dette
er forhold nye ledere har rapportert at de savner i innfasingsprosessen et lederskifte forer med
seg (Dale, 2014). Videre viser de til funn av at det & vaere en del av et reelt og ekte sosialt
system vil fore til en bedre identifisering med gruppen eller organisasjonene, som igjen vil

utspille seg i en forheyet meningsfullhet i jobben séfremt som livet (Rodin & Salovey, 1989).

Som nevnt er et lederskifte preget av stressende og krevende situasjoner, og i felge Skogstad
og Einarsen( 2002) reduserer sosial statte stressnivaet hos lederen med bakgrunn i at sosial
stotte utvikler en opplevelse av trygghet i kritiske sitasjoner samt vil det stimulere til okte
problemlgsningsevner. Videre kommer det frem at tilbakemeldinger og anerkjennelse savnes
av ledere 1 lederskifter. Anerkjennelse er en sentral del av sosial (leder)stette i den forstand at
opplevelsen av anerkjennelse blir en konsekvens av om man mottar eller sgker etter
lederstotte. Anerkjennelse beskrives som “drivkraften for & eksistere”, og er en
motivasjonsfaktor. Resultatet av manglende opplevelse av anerkjennelse vil kunne fore til

sjanse for turnover (Melhus & Haugen, 2006).

Sosial stette konkretisert som & motta andres stotte og hjelp som bidrar til mestring ved at
personen utvikler eller mobiliserer egne indre og ytre ressurser (Skogstad & Einarsen, 2002).
En hey organisasjonstilherighet kan skape opplevelser som forer til mer mestring og velvere
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2001). Det er viktig & merke seg at
opplevd lederstotte er en individuell folelse, sa selv om organisasjonen foler de gir

tilstrekkelig lederstotte kan det vere at den nye lederen ikke opplever det samme, eller at den
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nye lederen foler seg “’pustet i nakken”, som kan gi en negativ effekt i forhold til folelsen av
at organisasjonen ikke stoler pa den nyansattes evne og kompetanse til & meste jobben. Det vil
derfor vaere hensiktsmessig a avklare dette med en jevn oppfelging. P4 denne maten kan det
sies at den sosiale stotten har en innvirkning bade pé selvutvikling og selvforstaelse (Cohen &

Wills, 1985).

Bruk av mentor i lederskifte.

“If you do not know the rules of the game, you cannot operate. The only way to know these
rules is to be invited by an insider to participate” (Clutterbuck, 2004, s. 39). Bruk av mentor
vil vaere et godt svar til dette utsagnet. Mentorer tilbyr ulike typer av bade sosiale og
psykologiske stotte (Scandura, 1992), dette kan vere stotte i form av coaching, rollemodeller,
karrierestotte, eller stotte pd en folelsesmessig plan (Kram, 1985; Ragins and Cotton, 1999;
Ensher et al., 2001).

Begrepet mentor er definert av mange, men til felles har de at det handler om hvordan et
individ (protegé/mentee) samarbeider med et annet individ (mentor) som vil gi veiledninger i
forhold til karrierstien samt tilfore nedvendige erfaringer som skaper utvikling (Mertz, 2004;
Skinner, 2010). Mer konkret sier Crosby (1999, s. 13) at en mentor er; “a trusted and
experienced supervisor or advisor who by mutual consent takes an active interest in the

development and education of a younger, less experienced individual”.

Mentoring kan vaere nyttig for bade for menteen/ protegé og mentoren selv (Ehrich et al.,
2004). Menteen/ protegé far muligheten til & dele sine erfaringer, f meningsfylte
tilbakemeldinger samt stotte og pad denne maten vil dette kunne bidra til heyere selvtillit til
egne lederskapsevner (Daresh, 2004; Ehrich et al., 2004). Sherman og Crum (2008, s.110)
beskriver dette pé felgene/en god mate; “Protégés gain leadership knowledge and skill
through dialogue with mentors and opportunities to enact best practice”. Pa andre siden av
relasjonen finner vi mentoren, som far muligheten til & vokse som profesjonell, og reflektere
over egen atferd gjennom interaksjon med deres menteen, som igjen kan generere okt

potensialet for (karriere) forfremmelse (Daresh, 2004; Ehrich et al., 2004).

Vi har tidligere skrevet om hvordan den nye lederen i et lederskifte kan mete utfordringer
knyttet til & skulle bekle en ny rolle og bli en del av organisasjonen. Mentorer kan vare en

veileder slik at denne laeringsprosessen med & tilvenne seg nye sett av roller, samt oppfylle og
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mete de forventningene som foreligger. Mentoring pa arbeidsplassen har tradisjonelt blitt
fremstilt som en hierarkisk relasjon (Kram,1983), men hierarkiet/forholdet er ikke det viktig
men erfaringsgapet mellom partene (Clutterbuck, 2004). Det er derfor viktig & merke seg at
det finnes ulike former for mentorrelasjoner for eksempel laterale og peer, overordnede, team
veiledning eller bruk av eksterne akterer (Eby, 1997; Allen & Eby, 2007; Eby, Rhodos &
Allen, 2007; Scandura & Pellegreni, 2007). For gvrig er det mest vanlige at overordne

fungerer som mentor pd grunn av den naturlige relasjonen mellom partene (Eby, 1997).

Litteraturen viser seg & vare enig i at det vil vaere hensiktsmessig & beskrive samt studere
mentor relasjonen gjennom “social exchange teori” (Homans, 1961; Blau, 1964, Olian, et al.,
1993;. Ensher et al., 2001; Tepper & Taylor, 2003), og i et sosialiseringsperspektiv kan

mentor- mentee relasjonene i folge Robinson forklares med felgen modell;

Employees’ Employees’
Attitudinal Organizational
Antecedents Qutcomes

1. Trust in Supervisor 1. Affective
‘ Mentoring —— Commitment
2. Individualism
2. Intention to Quit

3. Collectivism

Fig. 1.
Conceptual model.

(Robinson, 1996)

Pé venstre siden av modellen finner vi mentee, og deres holdninger om/mot organisasjonen.
Disse holdningen er ofte forankret i den psykologiske kontrakten som foreligger mellom
organisasjonen og arbeidstaker (Robinson et al., 1994; Robinson, 1996), og pavirkes av
tillitsforholdet mentorrelasjonen bringer med seg. Videre vil "tankesettet/posisjonen” til
mentee vaere av individuell eller kollektiv karakter. Forskning viser at individer med et
kollektivt syn bygger sterkere relasjoner som er til nytte for kollektivet (organisasjonen),
fremfor atferd ut fra egeninteresse (Noordin et al., 2002). Videre vil den ansatte sin
forpliktelse til bedriften spille en rolle, i folge Mayer og Allen (1991) er du forpliktet enten ut
fra folelser knyttet til organisasjonen, behov eller kostnad knyttet til & slutte samt at du kan
fole et morals ansvar for & bli pd grunn av personlige verdier. I tillegg vil graden av
forpliktelsen vere en konsekvens av hvor forpliktet organisasjonen er i den ansatte (Wayne et

al., 1997; Whitener, 2001; Gould-Williams & Davies, 2005). Denne type forpliktelse vil vaere
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utslagsgivende for et vellykket lederskifte og her vil organisasjonen kunne tilfore en
individuell tilpasning (tildele mentor) slik at patroppende lederen vil gjengjelde forpliktelsen

gjennom og etter lederskifteperioden er over (Outcome; affective commitment).

Det vil altsa ikke veare nok at bedriften tilbyr en mentor, det er ogsé opp til menteen i forhold
til sitt eget tankesatte, innstilling og om den faktisk velger & benytte seg av den mentoren
bedriften tilbyr, i forhold til om det skal kunne generere til affektiv forpliktelse og kunne

antas a vare et vellykket lederskifte.

Rollemodeller.

Den letteste méaten 4 leere organisasjonene (det sosiale og kulturen) a kjenne er & se hvordan
de som jobber i bedriften “opptrer”, og bruke de som en form for rollemodeller.
Rollemodeller kan i folge Merton defineres som; ”..personer hvis atferd i en spesiell rolle
stiller til radighet et manster eller en modell som andre onsker d lcere av”’ (Jakobsen, 2003,
s.151). En rollemodell kan vere en kollega man ensker & identifisere seg med, kollegaer som
er kompetente eller som har en hoy formell status som gjor at andre beundrer hvordan de
utforer jobben (Bandura, 1986). Denne rollemodell relasjonene kan vere til stor hjelp 1
organisasjonssosialiseringsprosessen, ved at den inneholder bade identifisering og interaksjon
med andre/rollemodeller (Jakobsen, 2003). Identifiseringen har til hensikt & understreke
oppfattelsen av likhet med en annen person/rollemodellen, ved & ta til seg h*n holdninger,
verdier og atferd. Identifisering handler om & finne likheter med rollemodellens
bekjentskaper, du mé ha noe til felles med personen og deres nettverk (Jakobsen, 2003). I et
lederskifte vil dette kunne vare nermeste overordna, andre mellomledere, ovrige i
ledergruppen, eller eksterne samarbeidspartnere til organisasjonene samt noen fra personlige

nettverk.

Vi har tidligere snakket om at den nyansatte lederen ikke ma gé i erfaringsfellen (handle ut fra
kun tidligere erfaring), men ved a utvikle og bygge opp sin egen erfaring vil lederskifte kunne
gé lettere. For ledere larer av erfaring (Hill, 2003), og ved bruke av rollemodeller lerer du av
andre sin erfaring og bygger opp din egen. I folge Jung er rollemodeller mer enn bare et
forbilde, men ogsé en inspirasjonskilde til en bestemt atferd (Jakobsen, 2003). Hill

understreker i sin forskning at ledere lerer; ’by doing it, observing it, and interaction with
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others” (Hill, 2003, s. 321). Vi har tidligere beskrevet viktigheten av en vellykket
sosialiseringsprosess i et lederskifte. Du skal sosialiseres inn i en ny rolle hvor mye er ukjent
og nytt for deg, og da vil rollemodeller kunne vare en god veiviser og gjere veien gjennom et
lederskifte lettere. For ovrig vil det vaere viktig & merke seg at rollemodellens atferd,
holdninger og verdier ikke nedvendigvis er utelukkende positiv for organisasjonen eller
samsvarer helt med din enskede atferd, holdninger og verdier. Det vil derfor vare viktig at du
som ny leder velger ut de egenskapene ved rollemodellene du selv ensker og skaper deg pa

den maten ett eget forbilde basert pa flere rollemodeller (Jakobsen, 2003).

Oppsummering.

I den forste delen av det teoretiske rammeverket har vi sett pd prosessen lederskifte. Du er “ny
som leder” hver gang du tiltrer en lederrolle, uavhengig av hva tidligere okkupasjon har vert,
og uavhengig av lederniva (Dale, 2014). Som ny leder skal du i gjennom tre
leringsaktiviteter; 1. laere organisasjonen & kjenne, 2. lere organisasjonskulturen & kjenne og
3. leere det sosiale systemet 4 kjenne. For at en nyansatt skal kunne bli i stand til 4 lere seg
disse tre leringsaktivitetene, og bli en integrert del av bedriften, ma de ha en onboarding
strategi. Onboarding er en betegnelse for den prosessen en nyansatt, uavhengig av niva, ma
gjennom for & bli en del av organisasjonen. Onboarding prosessen kan deles inn i 3 faser; 1.
Getting in (tiden for oppstart), 2. Breaking in (preveperioden) og 3. Settling in (tiden etter
proveperioden). Videre deler Gabarro (1985) leringskurven inn i fire faser som viser hvordan
ledere i starten av et lederskifte ofte tar utgangspunkt i sine tidligere erfaringer. Sa en sentral
del av leringsprosessen blir derfor & kontekstualisere sine tidligere erfaringer og transformere
de inn i den nye stillingen og organisasjonen (Dale, 2009). I den andre delen av teorikapittelet
er fokuset flyttet over pa individuell tilpasning av lederskifte og hvilke tiltak det vil vaere
hensiktsmessig for bedriften og iverksette eller i hvert fall vurdere om de skal ta med i sin
onboarding strategi. Lederstoatte viser seg og vare av stor betydning for et vellykket
lederskifte, sd god ansvarfordeling, tildeling av mentor eller aktiv bruk av rollemodeller s&
frem som en neyaktig plan for oppfelging vil vere hensiktsmessig(oppfolgingssamtale,

lederstotte, mentor, forventningsavklaring, RJP).
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Kapittel 3. Metode.
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Metode.

I dette kapitelet vil vi gi en redegjorelse pa hvilken metodisk tilnerming og forskningsdesign
vi har valgt & bruke for & gjennomfoere vir undersekelse. Vi vil gi en beskrivelse av de
forskjellige fasene i forskningsprosessen hvor vi begrunner de valgene vi har tatt nir det
gjelder hvilke data vi samler inn, hvordan vi har foretatt utvalget, utarbeidelse av
intervjuguiden og hvordan gjennomferingen fant sted. Vi har ogsa vart bevisst pa vér rolle
som forskere og hvilken innvirkning vi kan ha pa resultatene. Som forsker har vi et juridisk
og etisk ansvar for vare informanter s& konfidensialitet og frivillighet til deltakelse har vi tatt
pa alvor og vil bli beskrevet nermere. Det er viktig & se pd utferelsen av undersekelsen med
et kritisk blikk og til slutt har vi evaluert vért arbeid med & se pa reliabiliteten, samt den

interne validiteten og eksterne validitet.

Valg av metode.

Begrepet "metode” stammer fra det greske ordet methodos, og kan definert som; ”..en
planlagt fremgangsmadte for og nd et bestemt mal.” (Grenmo, 2004, s. 27). Fer vi starter pa
forskningen er det viktig & ha planlagt prosessen pé en systematisk mate, hvor vi beskriver
hvordan vi har gatt frem i de ulike fasene, samt begrunnelse for de valgene som er tatt. Som
forsker har man et mal om a fé en ny forstdelse og viten om det aktuelle temaet. Det finnes
flere muligheter nar det gjelder valg av metode og hvilke verktey som kan benyttes for a
samle inn data. Det er viktig & ta valg basert pa hvilke metoder og verktey som vil gi mest

relevant informasjon, samt hva som passer studien best (Grenmo, 2004).

Kvalitativ metode.

Malet med forskningsprosessen er a samle inn empiri. Empiri er informasjon og opplysninger
om faktiske forhold i samfunnet, og bygges pa informantens erfaringer (Grenmo, 2004). Nar
det gjelder hvilke data vi skal samle inn s kan vi skille mellom to typer; kvalitative data og
kvantitative data (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). Jacobsen (2005) hevder at det
kan vaere hensiktsmessig 4 starte problemstillingen med et sperreord, og valget av metode

bestemmes blant annet av hvordan problemstillingen er utformet (Nilsen, 2016). I den
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kvalitative tiln@ermingen bestir som regel problemstillingene av sperreord som; Hvordan
og/eller Hvorfor spersmaél, og enkelte ganger Hva/Hvilke(n) (Nilsen, 2016). Var
problemstilling bestar av sperreordet "Hvordan”, som gjer det aktuelt for oss a velge den
kvalitative tiln@rmingen. Problemstillingen vér er beskrivende (Jacobsen, 2005), og det som
kjennetegner den kvalitative tilneermingen er at vi ensker & {4 en detaljert dybdeforstéelse av
fenomenet, som i vért tilfelle er lederskifte. Dette gjor vi ved a samle inn informasjon fra et
fatall informanter, hvor dataene som samles inn enkelt kan omgjeres til tekst. Som forskere er

vi pa jakt etter spesielle meonstre og sammenhenger (Johannessen et al., 2010).

En av fordelene med & benytte en kvalitativ innsamlingsmetode er naerheten mellom forsker
og informant. Dette gjor det mulig & ga i dybden, samt fa et innblikk i informantenes
personlige opplevelser og oppfatninger av fenomenet eller en spesiell situasjon. Forskeren kan
enkelt danne seg et helhetsbilde av situasjonen, og be informanten & utdype sine svar der det
folges nodvendig og naturlig. Kvalitativ metode er en dpen tilneerming som gjor det mulig a
komme inn pa andre sider og sammenhenger ved fenomenet som forskeren ikke har tenkt pa
forhdnd. Informasjonen som samles inn er ofte rik og mangfoldig noe som gjer det enklere a
f4 en storre helhetsforstielse av fenomenet. Denne metoden er ogsé fleksibel i forhold til

endringer og justeringer underveis i prosessen (Johannessen et al., 2010).

Valg av forskningsdesign

Etter at vi har valgt en kvalitativ metode, ma vi velge hvilket forskningsdesign vi ensker. Det
handler i korte trekk om hva og hvem som skal undersgkes, samt hvordan disse
undersokelsene skal gjennomferes. Det eksisterer veldig mange forskjellige typer
forskningsdesign, og forskere har ulike synspunkter pa hvilket design innenfor kvalitativ
metode som er det beste. Vi vil nd gi en nermere beskrivelse av det forskningsdesignet vi har

valgt, samt begrunnelsen for virt valg.

Fenomenologisk tilneerming

Den tyske filosofen Edmund Husserl anses som grunnlegger av den fenomenologiske

metoden (Svendsen, 2015). Som et kvalitativt design betyr en fenomenologisk tilneerming “a
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utforske og beskrive mennesker og deres erfaringer med, og forstdelse av, et fenomen”
(Johannessen et al., 2010, s. 82). Mening blir et sentralt begrep i denne tilnermingen, da vi
onsker & forstd meningen av et fenomen gjennom eynene til en gruppe mennesker. Et
fenomen kan fremsta og oppfattes pé forskjellige mater for ulike personer, s malet er 4 ta
utgangspunkt i den subjektive opplevelsen til hver enkelt av et gitt fenomen. Det er ogsa
viktig at det som blir sagt, blir tolket i riktig sammenheng, hvis ikke er det fare for at det kan
f4 en helt annen betydning (Johannessen et al., 2010). A 4 en okt forstaelse av et fenomen,
kan gjores ved & fa en dypere innsikt i informantens virkelighet og livsverden. Biemel &
Husserl (1962) beskriver livsverden som den konkrete og felles verden som vi til daglig
befinner oss i. For & fi en innsikt i andres livsverden ma vi forst forstd mennesket bak den
(Johannessen et al., 2010). Med andre ord sa er malet & forsta hvordan den enkelte forstar et

gitt fenomen, i en gitt kontekst.

I denne oppgaven har vi valgt en fenomenologisk tilnerming hvor vi skal utforske fenomenet
lederskifte. Et lederskifte er en kompleks prosess som kan oppfattes og erfares pa forskjellige
maéter for ulike personer. For & nevne noen faktorer som kan pavirker dette er
forhandskunnskaper og hvilken rolle eller akter man er i prosessen rundt et lederskifte. Som
problemstillingen vér tilsier er det bedriftens rolle i et lederskifte vi ensker & vite mer om. Vi
onsker at de skal gi oss en dypere og mer detaljert forstdelse om hva de erfarer og praktiserer
nér det gjelder innfasing av nye ledere i bedriften. For at mennesker skal beskrive sine
erfaringer rundt et fenomen, ma det forst hentes frem i bevisstheten. Dette gjor vi nar vi
forteller informantene litt om temaet pd forhand, slik at de bade bevisst og ubevisst gjor seg

opp noen tanker om temaet.

Den fenomenologiske forskningsprosessen kan bygges opp pa litt forskjellige mater. I dette
forskningsprosjektet har vi tatt utgangspunkt i det Creswell (1998) hevder er de viktigste
stegene, samt rekkefolgen; forberedelse, datainnsamling og analyse. For vi startet med
datainnsamlingen forberedte vi oss ved 4 lese oss opp pé relevant teori. Nedenfor vil vi
beskrive den videre prosessen om hvordan vi samlet inn data, for vi i neste kapittel vil

analysere data og presentere vére funn.
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Datainnsamlingsmetode.

Forskningsdesignet er med & péavirke hvilken datainnsamlingsmetode vi velger, og det finnes
flere forskjellige metoder for & samle inn kvalitative data. Nér det gjelder fenomenologisk
design er det vanlig & samle inn data ved bruk av intervjuer, dokumentanalyser eller

fokusgrupper.

Det kvalitative forskningsintervjuet

Den vanligste innsamlingsmetoden av kvalitative data er intervju, men nér skal man egentlig
benytte seg av denne metoden? Stubberud (2002) mener at forskningsintervju skal benyttes
nar vi gnsker den subjektive opplevelsen av et fenomen. Jacobsen (2005) mener ogsa at vi far
informasjon om hvordan de ulike informantene forstar og tolker ulike situasjoner. Kvale og
Brinkmann (2009) hevder at ved bruk av intervju sa vil vi i detaljerte beskrivelser fra
informantens hverdag, som gir oss mulighet til & tolke betydningen av det aktuelle fenomenet.
Disse beskrivelsene passer godt sammen med hva vi ensker & {4 ut av var undersekelse, s for
a fa frem kompleksiteten i et lederskiftet har vi valgt 4 samle inn data ved hjelp av
forskningsintervju. Det finnes flere positive sider ved denne typen datainnsamling, blant annet
har informantene en aktiv rolle nér det gjelder hvilke temaer som vil bli berert i dialogen med
forsker. Dette kan medfere at det i lapet av intervjuet vil komme opp flere nyanser av
fenomenet enn det forskeren hadde planlagt pa forhand. Vi fir en innsikt i informantenes
hverdag og sosiale verden (Bloch, 1996), ved at de gir detaljerte beskrivelser omkring
fenomenet som utforskes (Johannessen et al., 2010). Det er en fleksibel metode som enkelt
redusere misforstdelser, for eksempel i forhold til spersmalene. Her er det rom for & sperre om
noe er uklart, samt enkelt & stille oppfelgingsspersmél hvis det er behov for nermere

beskrivelser.

Utvalg

For a kunne gjennomfoere forskningsintervju ma vi vite hvilke informanter vi skal sperre. Nar

det gjelder utvelgelse av informanter er det tre stikkord som stér sentralt. Vi md bestemme
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storrelsen pd utvalget, hvilken strategi vi skal bruke for & velge ut informanter, samt hvordan

rekrutteringen skal gjennomfores.

Forst ma vi foreta et valg nér det gjelder hvor stort utvalg vi skal ha i var undersekelse. Det
kan vere vanskelig & bestemme antallet for datainnsamlingen starter, og i teorien sa finnes det
ingen nedre eller ovre grense nér det gjelder hvor mange informanter man trenger. Flere
forskere mener at det ber foretas intervjuer frem til det ikke kommer noen ny informasjon
(Seidman 1998; Kvale & Brinkmann, 2009). Forskningsdesignet kan pavirke
utvalgssterrelsen, og nar det gjelder den fenomenologiske tilnaermingen er det foreslétt &
bruke 6 informanter, men alt mellom 3 og 15 informanter fungere fint (Reid, Flowers &
Larkin, 2005). Vi har valgt & ta utgangspunkt i disse anbefalingene og har dermed valgt en

utvalgssterrelse pa 6 informanter.

Etter at antall informanter er bestemt mé vi finne ut hvilke informanter vi ensker a intervjue.
Det vil da vere hensiktsmessig & finne personer som har god kjennskap til det fenomenet som
vi egnsker a fa en dypere forstéelse om. Dette gjores ved strategisk utvelgelse, ogsa kalt for
purposeful sampling (Patton, 1990). Det gar i korte trekk ut pa at vi ma kartlegge hvilken
maélgruppe som vil gi oss de nedvendige dataene, og med det utgangspunktet foreta et utvalg.
Et strategisk utvalg kan foretas péd en rekke méter, og hensikten med kvalitative undersokelser
er & ha et hensiktsmessig utvalg fremfor et utvalg som er representativt for hele populasjonen
(Patton 1990; Miles & Huberman, 1994). Det er personer som jobber i HR-avdelingen som
har ansvaret for nyansettelser og generelt ansvar for medarbeiderne i bedriften. For a kunne
besvare var problemstilling best mulig, ensker vi 4 intervjue HR-ansvarlige 1 6 forskjellige
bedrifter. Grunnen til dette er at vi tror denne personen besitter mye kunnskap og informasjon
om hvordan den aktuelle bedriften gjennomferer prosessen med a fase inn nye ledere, samt
hvilken stette og tilpasning de nye lederne far tilbud om. Nar vi har foretatt et utvalg av vare
informanter har vi brukt en kriteriebasert utvelgelse. Det vil si at vi velger ut informanter som
oppfyller et sett med kriterier som vi pa forhand har bestemt. De kriteriene som vi har sett det
mest hensiktsmessig & gjore utvalg ut fra er at informanten er; HR-ansvarlig, i en norsk
mellomstor bedrift, med 100-500 ansatte, samt at bedriften har en egen HR-avdeling og at de

har mellomledere.

Til slutt etter at kriteriene for utvalget er satt, ma vi starte jakten med & rekruttere vare

informanter. Det finnes mange mater a gjore dette pa, og vi kan med sikkerhet si at det er en
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god del bedrifter som oppfyller vére gitte kriterier. A forst skulle identifisere alle bedrifter
som oppfyller vare kriterier for sd a gjore et tilfeldig utvalg av disse, ville vert veldig
tidkrevende, og nar hensikten heller ikke er & generalisere til populasjonen la vi fra oss den
tanken. Bedrifter mottar veldig mange henvendelser fra studenter med forespersel om
deltakelse i ulike studier, s uten & ha noe kjennskap til kontaktpersonen sa vi raskt problemet
med at vi kunne bli ”en i mengden” og risikere & ikke komme igjennom. I diskusjonen om
aktuelle bedrifter ble vi enige om & bruke vért og veileders nettverk. Vi brukte dermed
bekjentskapene i de aktuelle bedriftene til & sette oss i kontakt med den HR-ansvarlige, som
pa vare vegne horte om mulighetene for & delta 1 var undersekelse. Dette viste seg 4 vaere en
méte som fungerte fint, og alle var positive til & mete oss. Etter klarsignal fra vare
kontaktpersoner, kontaktet vi sa informanten pa telefon eller mail (etter enske) for & gi mer
informasjon og gjere en avtale angdende intervju. Mail med informasjon om prosjektet ble
sendt til alle informantene pé mail (se vedlegg 1), og det ble informert om sikring av
anonymitet, at deltakelse var frivillig, samt muligheten for & trekke seg underveis. Bedriftene
ble kontaktet i Januar, hvor vi fortlepende avtalte intervjuer som kunne passe for vare

informanter.

Intervjuguide.

En viktig jobb som md gjeres for vi kan intervjue vare informanter er & utarbeide en
intervjuguide. Nedenfor vil vi beskrive hvordan vi har utarbeidet intervjuguiden, om
innholdet i den gjor oss meldepliktige, testing av intervjuguiden, samt hvordan vi valgte &

gjennomfore intervjuene og i etterkant har transkribert intervjuene.

Utarbeidelsen av intervjuguiden

Nér det gjelder gjennomforingen av et intervju kan det struktureres pa tre ulike mater:
strukturert, semi-strukturert eller ustrukturert. Hvis intervjuet er strukturert vil bdde temaer,
spersmal og svaralternativer vere bestemt pa forhand. Fordelen med dette er at svarene fra de
ulike informantene enkelt kan sammenlignes, mens ulempen er lite fleksibilitet til tilpasninger
og endringer underveis. Pa den andre siden finner vi ustrukturert intervju, hvor dialogen

mellom forsker og informant blir uformell. I forkant av intervjuet har forskeren et bestemt
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tema, men spersmalene er dpne og blir tilpasset den enkelte informant. Ulempen her er at
fleksibiliteten ofte blir for stor, noe som forer til uoversiktlig informasjon. Det blir vanskelig &
analysere dataene og se sammenhenger nr informantene har svar pd helt forskjellige
spersmal (Johannesen et al., 2010). Den gylne middelvei mellom ustrukturert- og strukturert
er semi-strukturert intervju. Det kalles ogsd gjerne for delvis strukturert intervju eller intervju
basert pa intervjuguide, og er den mest benyttede metoden for intervju. Kvale & Brinkmann
(2009) definerer semi-strukturert intervju som; ”En planlagt og fleksibel samtale som har som
formal d innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden med henblikk pd fortolkning
av meningen med de fenomener som blir beskrevet” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 325). Som
det ligger i navnet, har forskeren pd forhadnd utarbeidet en intervjuguide som er en veiviser
bestaende av de aktuelle temaene som skal gjennomgas. Spersmal fra hver kategori er ogsé
utformet, men guiden er fleksibel i forhold til at rekkefolgen pa disse temaene og spersmalene
enkelt kan omorganiseres underveis i samtalen. I tillegg kan det ogsa bli lagt til

oppfelgingsspersmal undervis der dette blir nedvendig (Johannessen et al., 2010).

I denne undersgkelsen har vi valgt & utarbeide en semi-strukturert intervjuguide. Med
utgangspunkt i litteraturen pd omradet ansé vi det som naturlig & dele spersmalene opp i
kategorier etter Feldman sin modell som deler et lederskifte inn i tre ulike faser; getting in,
breaking in og settling in. Dette er med pa & sikre relevans i de spersmélene vi stiller.
Neokkelspersmalene vére finner vi under disse tre fasene, med hovedvekt pa de to forste
fasene. Det er viktig a ikke stille ledende spersmal, men heller legge opp til at informanten
selv kan fortelle hvordan de gjennomferer ulike ting i praksis. For eksempel sa stiller vi
spearsmélet "Kan du fortelle hvilke former for lederstotte dere tilbyr de nye lederne?”” fremfor
’Tilbyr dere mentor til de nye lederne?” som blir et ledende spersmal. I tillegg til
nekkelspersmaélene i intervjuguiden har vi forst noen introduksjonsspersmaél for a tilegne oss
litt generell informasjon om bedriften som gjer at vi fir en god start. For & runde av intervjuet

stiller vi noen spersmal om deres personlige erfaringer med et lederskifte.

Det positive med & ha en semi-strukturert intervjuguide er den gode balansen mellom
standardisering og fleksibilitet. Vi er fleksible i forhold til endringer og tilpasninger underveis
1 dialogen med informantene, samt &pne nok til at informantene kan gi detaljerte beskrivelser.
I analysen far vi ogsd mulighet til & se etter spesielle monstre og sammenhenger mellom

svarene da informantene i utgangspunktet har svart pa de samme spersmalene. Samtidig som
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vi er dpne for & finne noe nytt, ved at informantene kan berere andre aspekter ved lederskifte

som ikke vi som forskere hadde tenkt pa (Johannessen et al., 2010).

Er forskningsprosjektet meldepliktig?

Hvis forskningsprosjektet vart er meldeplikt skal det meldes til NSD som er
personvernombud for var utdanningsinstitusjon; Hegskolen i Ser-Ost Norge. I folge NSD er
prosjektet meldepliktig hvis vi skal behandle personopplysninger ved hjelp av; (1) helt eller
delvis elektronisk lagring og/eller (2) manuell systematisering av sensitive opplysninger som
er ordnet etter navn/fadselsnummer. En personopplysning kan defineres som “en
opplysning/vurdering som kan knyttes til en person. Opplysninger kan for eksempel knyttes til
en person via fodselsnummer, navn, e-postadresse/IP-adresse eller referansenummer som
viser til en navneliste, via bilde/video av ansikter eller en sammenstilling av
bakgrunnsopplysninger” (NSD, 2016, 10.11). Prosjektet er ikke meldepliktig hvis det
utelukkende skal registreres anonyme opplysninger. Det vil si at opplysningene ikke kan
identifisere enkeltpersoner direkte, indirekte eller via koblingsnekkel. Det er da heller ikke
nedvendig 4 seke om konsesjon. Forskningsprosjektet vért er ikke meldepliktig siden
opplysningene vi samler inn ikke oppfyller kriteriene for & vere personopplysninger. I tillegg
vil alle opplysningene som vi samler inn registreres anonymt, som gjor at verken

informantene eller bedriftene de arbeider i kan bli identifisert pa4 noen som helst mate.

Testing av intervjuguiden

Etter at forste utkastet av intervjuguiden var laget ble det i samrad med veileder gjort noen
endringer. Enkelte spersmal ble fjernet, noen justert og noen nye lagt til i guiden. For vi
skulle gjennomferte intervjuene synes vi det var hensiktsmessig a teste ut intervjuguiden pa
bekjente som til en viss grad kunne relatere seg til noe av tematikken var. Denne ovelsen var
viktig for oss slik at vi ble tryggere i var rolle. Mélet med & teste intervjuguiden var for & se
om spersmalene var enkle & forstd, om rekkefolgen ga en fin flyt i samtalen, og en gvelse i &
stille relevante oppfelgingsspersmal. Bandopptakeren fikk vi ogsaé testet, og det viste seg at vi

snakket hoyt og tydelig, noe som er viktig for & kunne transkribere intervjuet i ettertid.
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Testintervjuene gikk fint, og vi folte oss klare for intervjuene. Intervjuguiden vér finner du i

vedlegg 5.

Gjennomferingen av intervjuene.

Nér det gjelder gjennomforingen av intervjuene sd ensket vi ikke & kreve mer tid av vare
informanter en strengt talt nedvendig. Sa det var informantene selv som bestemte tidspunkt og
sted for metet. Intervjuene fant sted i Januar og Februar, og lokasjonen var enten pé
informantens eget kontor eller et materom pd den aktuelle arbeidsplassen. At det
gjennomfores i kjente omgivelser kan foles betryggende, samt at det var viktig for oss at vi
gjorde det mest mulig praktisk og tidsbesparende for informantene. En ulempe der i mot kan
veaere forstyrrelser og avbrytelser, men dette merket vi ikke noe spesielt til. Hvert intervju
hadde en varighet pa mellom 40-60 minutt. Vi hadde ingen bekjentskap til noen av

informantene pé forhand, slik at relasjonene var neytrale og profesjonelle.

Innledningsvis fer intervjuet startet, ble det gitt en del praktiske opplysninger. Vi hadde pa
forhand signert en taushetserklering (vedlegg 3) som ble gitt til informanten, hvor de ble
opplyst om at informasjonen som kom frem i intervjuet ville bli behandlet konfidensielt. De
ble ogséd informert om at deltakelsen var anonym, slik at verken informanten eller bedriften
informanten arbeider hos vil bli gjenkjent i oppgaven. I tillegg til dette var det viktig for oss &
fi frem at deltakelsen i denne undersgkelsen er frivillig, og mulighetene for & trekke seg
underveis uten & matte oppgi noen grunn for dette. Det var ogsd viktig for oss & uttrykke var
takknemlighet for deres deltakelse i studien. Alle informantene signerte samtykket til bruk av
bandopptaker under intervjuet (vedlegg 4), noe som forte til flere fordeler for oss. Situasjonen
foltes mindre anspent ved at vi ikke ble nedt til & notere ned alt som ble sagt, og var ikke redd
for & gé glipp av relevant informasjon. Vi kunne heller konsentrere oss om & lytte til det
informanten fortalte, samt stille oppfelgingsspersmal der vi ansd det som nedvendig. I ettertid
ble ogsé analysearbeidet noe enklere ved at datamaterialet vart var detaljert og fullstendig
etter at vi transkriberte lydopptakene. Det virket ikke som noen av vére informanter ble
forstyrret eller synes det var ubehagelig at samtalen ble tatt opp, s& vi synes denne

gjennomforingen fungerte bra (Kvale & Brinkmann, 2009).
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Etter at den praktiske informasjonen var gitt hadde vi en kort presentasjon av oss selv, samt
temaet og sentrale ting vi ville komme inn pa i lopet av intervjuet. For 4 fa en god start pa
intervjuet, startet vi med noen enkle oppvarmingsspersmal som omhandlet deres stilling 1
bedriften, arbeidsoppgaver, samt litt generell informasjon om antall mellomledere (Kvale &
Brinkmann, 2009). Dette var for & skape tillit i forsker-informant relasjonen for vi beveget oss
over pd nekkelspersmalene, som besto av hoveddelen i vér intervjuguide. Avslutningsvis
spurte vi om de hadde noe mer de onsket & tilfoye om sine rutiner rundt et lederskiftet, dette
var for & sikre at informantene hadde fétt fortalt alt de ensket. I tillegg satt vi av tid til &
oppklare eventuelle sporsmal eller uklarheter de matte ha rundt gjennomferingen av
intervjuet. De fikk ogsa tilbudet om & bli tilsendt det transkriberte intervjuet og

masteroppgaven nar den var ferdig.

Nér vi skal gjennomfoere flere intervjuer er det viktig at situasjonene er s like som mulig. Vi
er alle forskjellige som forskere og nér vi er to som skriver sammen ville intervjuene og
situasjonen blitt svaert forskjellige, hvis vi skulle gjennomfere hver vére intervjuer eller om
begge skulle stille spersmaél i det samme intervjuet. For at intervjuene skulle bli mest mulig
like besluttet vi det var en av oss som fikk hovedansvaret for gjennomferingen av intervjuene.
Andre grunner til at vi ensket at det kun var den ene som stilte spersmal var a unngé
eventuelle avbrytelser av hverandre, samt usikkerheten for informanten om hvem av oss de

skal fokusere pa og/eller snakke til.

Transkribering av intervju.

For a kunne analysere de innsamlede dataene, blir vi forst nedt til & transkribere intervjuene.
Vi métte gjore de muntlige dataene skriftlig, altsa gjore tale om til tekst. For & holde
informanten anonym ble referanser som kunne gjenkjenne bedriftene fjernet, samt spraket
omgjort fra dialekt til bokmal. Dette gjor det ogsa enklere for oss & sammenligne i ettertid.
For den videre analysen er det transkriberte intervjuet vart hovedverktoy, sé er det viktig at
jobben gjeres grundig. For & forsikre oss om at vi har fitt transkribert intervjuet korrekt, har vi
begge hort over bdndopptaket og gjort justeringer om vi kom over noen feil. Vi sa oss ferdig
med transkriberingen av intervjuene nar ingen av oss lengre kom over noen mangler

(Johannessen et al., 2010).
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Annen datainnsamling.

I det ene intervjuet var det ogsa med en nyansatt mellomleder hvor den HR-ansvarlige fortalte
om hvilke rutiner de hadde, mens den nye lederen aktivt kom med innspill pé sitt eget
lederskifte. I tillegg til de kvalitative intervjuene har vi ogsa kontaktet norske og
internasjonale konsulentselskaper som arbeider med 4 tilrettelegge onboarding prosessen for
bedrifter. Vi kontakte konsulentselskapene for a here litt om deres synspunkter rundt et
lederskiftet da vi tror de kan gi oss ny og mer detaljert kunnskap om temaet, samt tips til
utarbeidelse av et onboarding program. Malet er ogsa & fi et mer nyansert og rikere
datamaterialet ved & innhente informasjon fra flere akterer som til daglig arbeider med
onboarding. Dessverre viste det seg at flere av konsulentfirmaene ikke hadde kapasitet og
ressurser nok til & hjelpe oss. Vi var heldige & fa noen tilbakemeldinger fra HR-Norge som
kort fortalte hva de anser som viktige tiltak og aktiviteter i de ulike fasene i et lederskiftet.
Denne informasjonen viste seg & samsvare med teorien til Dale (2014), Dale & Haaland
(2004, 2005, 2006) og Bauer (2010) som er brukt i denne oppgaven. Vi har ogsa foretatt en
dokumentanalyse i denne oppgaven hvor vi har sett pd informantenes introduksjonsprogram

opp mot det de har fortalt i intervjuene.

Forskerrollen.

Formalet vart med gjennomferingen av de kvalitative forskningsintervjuene er at vi ensker en
bedre og sterre forstaelse av prosessene bedriftene gjennomgér nér de skal fase inn nye ledere
1 sin bedrift. Strukturen i forskningsintervjuet er knyttet til rollefordelingen mellom oss som
forskere og vére informanter (Kvale & Brinkmann, 2009). Som forskere er det vi som har den
overordnede kontrollen over intervjusituasjonen ved at det er vi som arrangerer intervjuet og
bestemmer hvilke spersmél som skal stilles til informantene. Samtidig var det ogsa viktig for
oss 4 slippe informantene til og at det ble en naturlig dialog, enn en typisk spersmal-svar-

spersmaél-svar situasjon.
For at intervjuene kan gjennomfores pa en tilfredsstillende mate, er det viktig & vere klar over

hvordan vi som forskere pdvirker den generelle gjennomferingen av forskningsprosessen.

Faktorer som kan spille inn her er hvilke forkunnskaper og for-forstaelse vi har om det
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fenomenet som skal undersokes (Maxwell, 2013). I dette tilfelle sa har vi ingen personlige
erfaringer med lederskifte prosessen, verken fra den nye lederen eller HR-ansvarliges stasted.
Kvale & Brinkmann (2009) hevder at lite forhdndskunnskaper om det aktuelle temaet kan
veaere en trussel for gyldigheten i undersekelsen. Det var dermed hensiktsmessig for oss & lese
litteratur pd omradet for & tilegne oss den nedvendige kunnskapen for & kunne utarbeide en
god intervjuguide. P4 den andre siden nar det gjelder gjennomferingen av intervjuet har vi
med utgangspunkt i den fenomenologisk tilnerming blitt nedt til & gé inn i oss selv for &
’legge bort” den kunnskapen som vi har tilegnet oss. Dette for & mete vare informanter med
et dpent sinn, hvor vi ogsd ensker a lere mest mulig av deres beskrivelser og erfaringer nér
det gjelder deres planer og prosedyrer rundt et lederskifte. Hva de som bedrift legger vekt pa

nér det gjelder ansvarsfordeling, opplering og lederstotte (Johannessen et al., 2010).

Vi tror det har vart enklere for oss & vere dpne for informantens beskrivelser av deres
livsverden ved at vi ikke har noen personlige erfaringer med det fenomenet vi undersoker.
Dette medforer at vi pd forhand ikke har noen forventinger til hva resultatet av forskningen vil
bli, noe vi anser som en positiv del av forskningsprosessen. Ved at informantene ogsa er klar
over var manglende erfaring er det enklere 4 stille enkle og kanskje mer opplagte spersmaél,
siden det forventes ikke at vi skal besitte den kunnskapen. Pa den andre siden ser vi ogsa noen
ulemper med var manglende erfaring. Det er en mulighet for at det er vanskeligere for oss a
forstd betydningen av enkelte begreper og velvalgte ord, og vanskeligere a se det i store
helhetsbildet i det de beskriver. Dette er noe vi tror kunne hvert enklere og forstd om vi hadde

hatt noen “knagger” og henge informasjonen pa (Johannessen et al., 2010).

Ved & samle inn data via intervju far vi en naerhet til vare informanter slik at vi ma vere
oppmerksomme pé at vare valg og atferd pavirker situasjonen. For & fa informantene til &
apne seg og dele mest mulig informasjon med oss er det viktig & skape tillit. Dette er en
oppgave vi tok pa alvor ved at vi signerte taushetserklering. Det er ogsé viktig at vi er
profesjonelle og tar informantene vare pa alvor. Vi holder oss ngytrale til informasjonen som
kommer frem i intervjuet. Vi passer pa at samtalene dreier seg om temaer som er aktuelle for
a besvare var problemstilling, og hvis samtalen sklir ut var det viktig at vi som forskere fér
den pa rett spor igjen. (Johannessen et al., 2010). Samtidig er det viktig for oss at
informantene har stort nok rom for & dele sine erfaringer og fortelle noe utover det spersmalet

sper om uten at vi avbryter. Dette gjennomferte vi i praksis ved at vi var lyttende og
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interessert i det vare informanter fortalte oss. Vi var ydmyke og hadde en utforskende rolle for

a kunne samle inn mest mulig troverdige data. (Johannessen et al., 2010).

Forskerens etiske og juridiske ansvar.

Nér datainnsamlingen bergrer mennesker som i vart tilfelle vil det oppsta etiske
problemstillinger. For vi starter undersekelsen mé vi vurdere hvorvidt vi ber forske pa det
fenomenet som vurderes. Vi ma ta etiske hensyn i forhold til om forskningen kan
gjennomfores uten at det fir uforsvarlige konsekvenser for enkeltmennesker, grupper av
mennesker eller samfunn. Informantene skal utsettes for minst mulig belastning ved
deltakelse i undersgkelsen, og vi ma vurdere om vi vil bergre sensitive temaer som kan vaere
vanskelig for informanten & snakke om og bearbeide 1 ettertid (Johannessen et al., 2010). I
vért tilfelle vil ikke informantene bli péfert noen former for skade ved deltakelse i var
undersokelse. Vi berorer ikke sensitive temaer, da vare informanter snakker pa vegne av
bedriften. Vi er heller ikke pé jakt etter bedriftshemmeligheter eller sensitiv informasjon om
bedriften som skal vaere unndratt fra offentligheten. Med dette grunnlaget anser vi det som
forsvarlig 4 gjennomfere vér planlagte undersekelse. Datamaterialet vil bli behandlet pa en
etisk forsvarlig mate bade underveis og etter avsluttet undersgkelse. Det vi anser som vért
viktigste etiske ansvar i gjennomferingen av undersekelse er at deltakelsen er frivillig, at
informasjonen som samles inn er konfidensiell og at informantene ikke opplever noen
negative konsekvenser ved deltakelse i var studie. Nedenfor vil vi beskrive mer detaljert dette

ansvaret vi besitter ovenfor vare informanter.

Som forskere har vi et ansvar ovenfor informantene og deres bedrifter at de blir behandlet
med respekt, samt ikke blir utsatt for noen former for negative konsekvenser som folge av
deltakelsen. Vi har tatt dette etiske ansvaret alvorlig ved & folge de forskningsetiske
retningslinjene som er utviklet av De nasjonale forskningsetiske komiteene (De nasjonale
forskningsetiske komiteene, 2016, 07.10). Disse retningslinjene har fungert som en veiledning
for oss om hva det er viktig at vi tar hensyn til i forhold til personvern av vére informanter i

gjennomforingen av datainnsamlingen og i fremstillingen av vére resultater.

Nér det gjelder deltakelse i forskningsprosjekter er det viktig & ta hensyn til informantens rett

til selvbestemmelse og autonomi. Det er ingen som skal fole seg presset til 4 delta, da dette
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kan fore til flere negative konsekvenser bade for informanten som feler seg ubekvem og
utilpass, samt at kvaliteten pd datainnsamlingen blir betraktelig redusert sa lenge informanten
ikke har et onske om & dele informasjon. Fer informantene skal bestemme seg for om de
onsker & delta i undersekelsen ansa vi det derfor som nedvendig at de fikk tilstrekkelig med
informasjon om underseokelsen. Vi sendte de informasjonen skriftlig pd mail hvor vi fortalte
kort hva formélet med undersekelsen var, hva opplysningene skulle benyttes til, samt deres
frivillighet og personvern rundt deltakelsen. Det ble ogsa informert om at det var mulighet for
a unnlate & svare pa enkelte spersmaél i intervjuet om dette var enskelig. Vi folte vi fikk
frivilligheten godt frem ved at det ble nevnt gjentatte ganger; bade skriftlig i foresperselen om
deltakelse (vedlegg 1), i det informert samtykke som de signerte (vedlegg 2 og 4), samt

muntlig for intervjuet startet.

I tillegg til bevisstheten rundt frivillig deltakelse ble det ogsa gitt informasjon om at
informantene nér som helst i forskningsprosessen kunne trekke seg om dette var enskelig. Det
var viktig for oss a papeke at dette kunne gjores uten at det matte oppgis noen grunn, samt at
det ikke ville medfere noen negative eller ubehagelige konsekvenser for informanten. A vare
apne for dette skapes det lettere troverdighet i relasjonen vér med informantene. Etter
gjennomforingen av intervjuet ensker vi ikke at informantene sitter igjen med en dérlig
opplevelse og en folelse av at de har delt for mye informasjon. For & unngé dette har
informantene en betenkningstid etter intervjuet hvor de enda har mulighet for & annullere sin

deltakelse (De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2016, 07.10).

Et annet viktig forskningsetisk prinsipp er at vi som forskere ma respektere informantens
privatliv. Det er informantene som selv bestemmer om de ensker a slippe til forskeren, og
hvilken informasjon de ensker & dele. Forvaltningsloven sier at all informasjon som kan
tilbakefores til enkeltpersoner er taushetsbelagt. For intervjuet starter har vi signert en
konfidensialitetserklering (vedlegg 3 ) hvor vi forsikrer informantene om at verken de eller
deres bedrifter vil kunne bli gjenkjent i oppgaven. Det er kun vi som forskere som kjenner
informantenes identitet, og den informasjonen som er samlet inn skal ikke benyttes til andre
formal enn det aktuelle forskningsprosjektet (De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2016,
07.10). Kvale & Brinkmann (2009) nevner en utfordring man meter pd nr man gjor
deltakerne anonyme. Forskerne kan gjore sine egne fortolkninger av informantenes utsagn
uten at de blir motsagt. For & lose det aktuelle dilemmaet ga vi vare informanter muligheten til

a lese igjennom det transkriberte intervjuet for a gi tilbakemeldinger pa om vi hadde oppfattet
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dem korrekt, eller foreta eventuelle justeringer om det var noe som var misforstétt. Dette er

ogsa med pd a gke gyldigheten pa oppgaven.

Vi har stor respekt for vare informanters tid og interesse for & hjelpe oss. Det var derfor viktig
for oss a presisere i mailen hvor takknemlige vi var for at de ensket og delta, samt etter at
intervjuet var gjennomfort takke for intervjuet og gi uttrykk for at deres bidrag er veldig
verdifullt for vér videre analyse. Som en takk til vare informanter ga vi de muligheten til & f4
tilsendt oppgaven nér den er ferdig. For 4 beholde tilliten til informantene og fa ett sa rett
datamateriale som mulig har vi i analysen prevd a gi en sa korrekt fremstilling av deres

opplevelser og beskrivelser som overholde mulig.

Nér det gjelder kildehenvisninger har vi i denne oppgaven benyttet referansestilen APA 6th
som er vanlig & benytte nar det gjelder skonomi og administrative fag. Som forsker er det
viktig & veere kritisk til hvilken litteratur man benytter, og med a oppgi kildehenvisningene pé
en korrekt mate kan andre enkelt finne ut hvor du har funnet informasjonen. Det er ogsa en
forutsetning for etterprevbarheten av undersgkelsen, samt grunnlaget for videre forskning (De

nasjonale forskningsetiske komiteene, 2016, 07.10).

Lagring og oppbevaring av opplysninger

Noe av det viktigste med gjennomferingen av undersgkelser er a bevare sikkerheten til
informantene. Det er ingen andre enn oss som forskere som har tilgang til datamaterialet. Alle
informantene samtykket til bruk av bdndopptaker under intervjuene. Disse lydopptakene ble
slettet sa fort intervjuene var ferdig transkribert. Disse ble oppbevart pd en privat datamaskin
som krever passord som ingen andre har tilgang til. Kontaktinformasjonen om vére
informanter og de transkriberte intervjuene blir holdt avskilt fra hverandre slik at det ikke vil
vare mulig & koble sammen denne informasjonen. I transkripsjonen er dialekt, bedriftsnavn,
personnavn og stedsnavn fjernet for & opprettholde kravet om anonymitet. Nar undersekelsen

er avsluttet og masteravhandlingen levert vil resten av datamaterialet bli slettet.
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Datareduksjon

Etter at vi transkriberte intervjuene satt vi igjen med 92 A4-sider med tekst. Datamaterialet
vért er altsa stort og mangfoldig, hvor en utfordring kan vaere & dra ut essensen av disse
dataene. Vi har brukt dataverkteyet NVivo for & kode, samt redusere vart datamateriale. Del 1
av datamaterialet har vi kategorisert kodene med utgangspunkt i de tre ulike fasene i et
lederskiftet, hvor vi igjen har underkategorier med de ulike aktiviteter og tiltakene som er
nevnt til hver fase. Videre har vi i del 2 av datamaterialet brukt lederstotte og individuell
tilpasning som hovedkategorier som igjen er blitt delt opp i aktuelle underkategorier.
Formalet med & kode datamaterialet er & fa redusert de innsamlede dataene slik at det blir
enklere & sammenligne informantenes svar, samt analysere datamaterialet (Nilsen, 2016,

21.09).

Evaluering av den kvalitative undersokelsen.

En viktig del av forskningsprosessen er 4 evaluere kvaliteten pa gjennomferingen av
undersokelsen var. Det diskuteres hvilke kriterier det skal vurderes ut fra, og det viser seg at
metodevalget kan vare en viktig pavirkningsfaktor. Nar det gjelder var kvalitative
undersekelse har vi valgt & ta utgangspunkt i det Lincoln og Guba (1985) mener at kvaliteten

ber males ut fra som er; reliabilitet, intern validitet og ekstern validitet.
Reliabilitet.

Reliabilitet stammer fra det engelske ordet “reliability”, som betyr pélitelighet. Et viktig
spersmaél a stille seg er dermed; hvor pélitelige er dataene vi har samlet inn? I kvantitative
undersekelser kan reliabiliteten enkelt testes ved a foreta den samme undersekelsen pa flere
tidspunkter for sd & sammenligne resultatene. Den kvalitative undersokelsen skiller seg fra de
kvantitative pa flere omrader. I kvalitative undersekelser bruker vi oss selv som forskere som
instrument i intervjuene. Det er dialogen vi fér i intervjuet som styrer datainnsamlingen,
samtidig som dataene er kontekstavhengige. Som mennesker er vi alle ulike, og med
forskjellige erfaringer og bakgrunnskunnskaper vil det vaere vanskelig for en annen forsker &
komme frem til det samme resultatet (Johannessen et al., 2010). Vi m4 vaere bevisst pa at

intervjueffekter kan gi oss et mulig reliabilitetsproblem. Det kan hende at informantene ikke
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onsker & sette seg selv eller bedriften i et darlig lys, sa fremfor & fortelle sannheten kan de
heller ’pynte pa sannheten” med & avgi det svaret de tror er det enskelige. For 4 gke
sannsynligheten for at informantene snakker sant og ville svart det samme til noen andre som
forsket pé det samme fenomenet var det viktig for oss & opptre neytralt, samt unnga ledende

spersmal (Kvale & Brinkmann, 2009).

For a oke reliabiliteten av véar undersekelse sendte vi en forespersel til vire informanter om de
hadde mulighet og enske om & bekrefte og/eller korrigere eventuelle feil eller misforstéelser i
det transkriberte intervjuet. For a styrke reliabiliteten 1 undersekelsen vér i enda storre grad
var det viktig for oss at vi har gitt neyaktige og detaljerte beskrivelser av hele
forskningsprosessen. Dette foler vi at vi har oppnadd ved at du tidligere i oppgaven har fétt
beskrivelser av vér rolle som forskere, hvilke valg vi har tatt i forhold til utvalg av
informanter, valg av metode og verktoy for datainnsamlingen, samt hvordan vi har bearbeidet
vare data i analysen (Johannessen et al., 2010). Vi har med dette laget en mal som gjor det
mulig for andre & spore var dokumentasjon av data og valg som er tatt igjennom

forskningsprosessen, inkludert tolkninger av det endelige resultatet (Ryen, 2002).

I ettertid av intervjuene har vi sett at noen av spersmélene kan ha virket ledene, og flere av de
tingene bedriftene forteller om samsvarer ikke med det nedskrevne introduksjonsprogrammet.
Dette kan enten tyde pé at informantene ikke har si god kjennskap til det nedskrevne
dokumentet eller at de forteller det de tror vi ensker & hore. Den mellomlederen vi snakket
med ble intervjuet sammen med sin leder, sa det som blir sagt vil svekke reliabiliteten siden
det er usannsynlig at det ville kommet frem noe negativt om bedriften foran lederen.
Bedriftene som ensket det fikk tilsendt intervjuguiden i forkant av intervjuet, dette kan vaere

en ulempe for gyldigheten da svarene de kommer med kan vare planlagt og gjennomtenkt pa
forhand.

Etter at intervjuene var gjennomfort kan det diskuteres hvor representative véare informanter
viste seg 4 vaere. Flere av informantene var ikke den som var hovedansvarlig for innfasingen
av nye ledere i bedriften. Det kan hende svarene ville vert annerledes og mer detaljerte om vi
hadde intervjuet den hovedansvarlig, men det kan igjen tenkes & vere vanskelig a fa til i
praksis da dette i de fleste bedriftene varierer fra lederskifte til lederskifte. Vi ser ogsé at
bedriftene er sveert ulike sd vi kunne med fordel holdt oss til en bransje for enklere & se

sammenhenger, noen av bedriftene var underkontorer av sterre internasjonalt konsern som
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ogsé kan tenkes at pavirker rutiner de har i bunn for et lederskifte. Store internasjonale
konsern har ofte egne standarder som tilpasses de ulike landene de operere i. Videre kunne vi
ogsa sammenlignet helt ulike bransjer for & avdekke forskjeller i stedet. Det viste seg ogsé at
storrelsen pé bedriftene hadde en stor betydning. Det var ofte bare 1-2 pa HR og det kom
gjentatte ganger frem at de ikke hadde nok ressurser, tid og penger til & drive den
onboardingen og vere den stottefunksjonen som de ensket. De hadde heller ikke mye fastsatte

rutiner, sd vi tror det kunne vart mer detaljerte onboarding programmer i store bedrifter.

Validitet.

I denne undersegkelsen vil det vaere hensiktsmessig & beskrive og gjore et skille mellom to
former for validitet som er intern og ekstern validitet. Intern validitet handler om i hvilken
grad funnene til forskeren reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten
(Johannessen et al., 2010). Vedvarende observasjon og metodetriangulering er to teknikker
som kan fore til hoy grad av intern validitet (Lincoln & Guba,1985). I korte trekk betyr dette
at forskeren ma bygge tillit med informantene og bruke nok tid pé forskningen slik at den
informasjonen som blir trukket frem i analysen er relevant for & besvare problemstillingen.
Metodetriangulering gar ut pa & bruke flere metoder i samme undersekelsen, for eksempel og
kombinere intervju og observasjon for & se om resultatene vil samsvare (Johannessen et al.,

2010).

For a4 male den intern validitet brukte vi det nedskrevne introduksjonsprogrammet til
informantene vare opp mot de transkriberte intervjuene. Hvis det de forteller i intervjuene
samsvarer med de nedskrevne dokumentene kan dette veere med pé & gke den interne
validiteten. Det viste seg der i mot at samtlige av informantene fortalte ting som ikke
samsvarte med det som sto 1 introduksjonsprogrammet, noe som kan svekke den interne
validiteten. Grunnen til dette er at vi ikke vet om praksisen i bedriften er det vi fir here i

intervjuet eller om det er det som stér i introduksjonsprogrammet.

Nér det gjelder den eksterne validiteten handler dette om det er mulighet for & generalisere
funnene i undersekelsen til lignende fenomener (Johannessen et al., 2010). Dette er et av
mélene med kvantitative undersekelser & kunne generalisere fra utvalg til populasjonen. Nar

det gjelder kvalitative undersokelser er ikke dette hensikten da verken utvelgelsen av
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informanter eller storrelsen pa utvalget er systematisk eller stort nok. I stedet for
generalisering er det i kvalitative undersekelser mer hensiktsmessig a snakke om overforing
av kunnskap (Malterud 2003; Thagaard 2009). Dette foler vi at vér forskning oppfyller, da
datainnsamlingen har gitt oss en bedre innsikt og mer detaljert forstéelse i hvordan ulike
bedrifter gjennomferer innfasingen av nye ledere. Dette har beriket litteraturen pa omrédet,

som ogsa har fort til nye problemstillinger som grunnlag for videre forskning.

Metodens kritikk

Metoden vi har valgt a bruke har til hensikt & generere rik informasjon om et enkelt fenomen,
datainnsamlingen er sveart fleksibel og apner for at informantene skal gi mest mulig
informasjon og vi som forskere skal tilpasse oss informasjonsflyten. En slik fleksibilitet den
kvalitative tiln@rmingen fgrer med seg kan ogsé gi negative konsekvenser. Det gjor det
vanskelig a avslutte datainnsamlingen sa fremt som avgrense forskningsomradet.
Informasjonen har en tendens til a bli svert omfattende som ofte er i trdd med at den blir
ustrukturert og uoversiktlig. Et rikt datamaterialet apner opp for store tolkningsmuligheter
som kan gjgre det vanskelig & krevende og finne frem til essensen i materialet (Johannessen et
al., 2010). Vi merket fort at det stadig vekk dukket opp informasjon som kan knyttes opp mot
problemstillingen, men har etter best mulig evne prgvd a begrense oss til informasjon knyttet
direkte til problemstillingen vi belyser. Et rikt datamaterialet gjgre datainnsamlingen sa frem
som analysen bade tid og kostnadskrevende, og ved et fenomenologisk studie kan ikke
resultatene vi har kommet frem til med sikkerhet kunne overfgres til andre kontekster eller
bedrifter. En annen innfallsvinkel til denne problemstillingen kunne vert ett enkelt case studie
hvor man ogsa kunne se pa effekten av tiltakene bedriften iverksetter, eller sa kunne
problemstillingen blitt belyst ved hjelp av en kvantitativ undersgkelse med en sammenligning

av hvilke tiltak ulike bedriften benytter.
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Oppsummering.

For & besvare var problemstilling har vi valgt en kvalitativ metode og en fenomenologisk
tilnerming. Hensikten var & innhente kunnskap og innsikt om hvordan bedrifter tilrettelegger
for leeringsprosessen nye ledere gjennomgar i et lederskifte. Vi valgte derfor & foreta
forskningsintervju av 6 informanter som jobber som HR-ansvarlige i forskjellige Norske
bedrifter. Igjennom forskningsprosessen var det ogsa viktig at vi var bevisst pa var rolle som
forskere og tok vart juridiske ansvar for a sikre informantenes sikkerhet samt frivillighet i
deltakelsen. Hvor palitelige, troverdige og overfgrbare dataene vi har samlet inn, avgjgr

kvaliteten pa undersgkelsen var.
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Kapittel 4. Analyse og funn.
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Analyse og funn.

Vi har til na presentert metoden som er lagt til grunn for innsamlingen av materialet i denne
studien. I dette kapitelet skal vi analysere og presentere resultatene fra intervjuene. Formalet
med intervjuene var d kartlegge hvordan bedriftene tilrettelegger for leringsprosessen ledere
gjennomgar i et lederskifte. Etter datainnsamlingen sitter vi igjen med et omfattende
datamateriale. Vi har valgt a dele opp analysen pa felgende mate: fgrst ser vi pa hva hver
enkelt bedrift gjgr for a innfase nye lederen, for deretter a ga systematisk gjennom hypotesene

for & komme frem til konklusjonen pa problemstillingen.

For & besvare var problemstilling har vi redusert vart datamateriale ved a plukke ut
hovedelementer fra datamaterialet og ser det opp mot teorien, som gjgr det mulig a besvare de

underliggende hypotesene;

Hypoteser del 1.
» H1: Vi antar at nye ledere skal i gjennom det samme onboarding programmet
uavhengig av deres tidligere erfaringer.
» H2: vi antar at bedriften har manglende forstaelse av omfanget samt tidsaspektet av et
lederskifte.
» H3: Vi antar at en strukturert og detaljert onboarding program gjgr det enklere for en

ny leder & lere seg leringsaktivitetene i et lederskifte.

Hypotese del 2.

» H1: vi antar at jo mer individuell tilrettelegging av onboarding prosessen, jo stgrre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H2: vi antar at jo mer aktiv rolle den overordna har i et lederskifte, jo stgrre er
sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

» H3: Vi antar at jo mer samsvar det er i forventingene bedriften og den nye lederen har

til hverandre, jo stgrre er sannsynligheten for et vellykket lederskifte.
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Informantenes bakgrunn

Alle informantene vare oppfyller de gitte kriteriene for utvalg og vi har foretatt intervjuer av 6
forskjellige bedrifter. Informantene skal anonymiseres og vil heretter bli omtalt som bedrift
A-F (1-6). Nedenfor gnsker vi & gi en kort innfgring i hver bedrift, slik at det blir enklere &

sette seg inn 1 den videre analysen.

Informanten i Bedrift A har tittelen HR-direktgr og har vaert i jobben i 1 ar og 8 maneder. I
lgpet av denne perioden har informanten vert med pa 5 lederskifter pa mellomlederniva, og
anslar at bedriften har ca. 20 mellomledere. Som HR-direktgr er informanten den gverst
ansvarlige nar det gjelder hvordan bedriften organiserer seg, og for alle de menneskelige
ressursene 1 organisasjonen. Personalforvaltning, lederutvikling, organisasjonsutvikling,

kompetanseutvikling, rekruttering, oppfelging av ledere er ansvarsomrader som blir nevnt.

HR-lederen i Bedrift B har hatt sin navarende stilling i 15 ar, men har vert ansatt i bedriften i
21 ar hvor informanten ogsa tidligere har jobbet innenfor HR. Bedrift B kan deles i 5
forskjellige avdelinger og har totalt 70 mellomledere. HR-lederen har det overordna ansvaret
for disse 5 avdelingene. Med tanke pa HR-lederens fartstid i bedriften er det noe vanskeligere

a sette et tall pa antall lederskifter, da det er snakk om hundrevis.

Det er viktig a bemerke at stillingstittelen til informanten i Bedrift C er meget spesifikk sa for
a sikre denne informantens anonymitet har vi valgt a kategorisere personen som HR-direktgr/
HR-leder. I tillegg til & vaere leder for HR inngar det ogsa i stillingen & vere leder for en del
stgttefunksjoner i bedriften. Informanten har vert i stillingen i 6,5 ar, og har vert med pa
gjennomfgringen av 3-4 lederskifter i denne perioden. Informanten nevner og hatt et direkte
ansvar i 3 av tilfellene, mens i det siste tilfellet tatt ansvar pa vegne av en kollega. I denne

bedriften er det 12 mellomledere.
Informanten i Bedrift D er personalleder og har hatt stillingen i 4,5 ar. Denne bedriften har en
del prosjektarbeid slik at antall mellomledere varierer mellom 20 og 25. I Igpet av arene som

personalleder har vedkommende vert med pa gjennomfgringen av 10 lederskifter.

Informanten i Bedrift E startet som gkonomi og personalansvarlig i bedriften for 22 ar siden.

Det er en familiebedrift som har gkt betraktelig fra fa medarbeidere til na & ha over 100
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ansatte. Informanten forteller at de sa vidt hadde arbeidskontrakter pa medarbeiderne pa den
tiden, og at ting ble laget underveis. Nar vi spgr om stilling og ansvar i bedriften sier
informanten: "Jeg tror ikke en gang jeg var helt klar over at jeg skulle jobbe med HR ndar jeg
begynte her. Jeg trodde det var pkonomi og det var det jeg jobbet mest med i starten”.
Bedriften har i dag 5 mellomledere, og informanten klarer forstaelig nok ikke holde tellingen

pa hvor mange lederskifter som er blitt gjennomfgrt de siste 22 arene.

I den siste bedriften, Bedrift F, har HR-direktgren hatt sin stilling i 8 ar. I likhet med Bedrift B
har ogsa denne informanten tidligere arbeidet i bedriften men i to ulike perioder. Tidligere
arbeidet denne informanten 8 ar som personalsjef. Som HR-direktgr har man et ansvar for alt
som har med det interne livet i bedriften a gjgre. Her nevnes eksempler som a utvikle de
menneskelige ressursene, bedriftskulturen, organisasjonen, systemer, hvordan de er organisert
og hvordan de utvikler kompetanse. Forskjellen fra na og den tidligere jobben som
personalsjef var at det tidligere var mye mer operativt personalarbeid. Her nevnes eksempler
som prosessen med a ansette en ny medarbeider. Bedrift F har 30 mellomledere, og nar det
gjelder antall lederskifter nevner informanten fgrst og fremst a ha drevet med stgtte

funksjonen, og har derfor ikke hatt direkte ansvaret for s mange lederskifter.

Vare informanter er alle HR-ansvarlige i sin bedrift men vi ser likevel at stillingstittelene
varierer 1 noen grad. Grunnen til dette kan vare varierende arbeidsoppgaver, samt at
ansvarsomradet er stort slik at det ikke enkelt lar seg avgrense. Vi har valgt a sld sammen HR-
leder og personalleder til en kategori da vi anser disse betegnelsene a vare ganske like, sa

nedenfor kan du se oppsummert hvilke informanter vi har intervjuet:
HR-direktgr x2

HR- leder x3

@konomi og personalansvarlig x1
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Presentasjon av datamaterialet fra intervjuene.

I denne delen skal vi presentere utformingen av onboarding programmene til de ulike
bedriftene hver for seg. Vi har valgt og dele onboardingprosessen opp etter Feldman (1981)

sin modell som er beskrevet i teorikapittelet ; 1. Getting in, 2. Breaking in, og 3. Settling in.

Bedrift A.

Pa spgrsmalet vi stilte om ” hvordan de fordeler ansvaret i forhold til gjennomfgringen av et
lederskifte” fikk vi ikke noe svar om en konkret fordeling. Videre i intervjuet om de skiller
mellom innfasingen av eksternt og intern rekruttert kommer det frem at de har en langt mer
omfattende onboarding av eksternt rekrutterte siden de mangler den grunnkunnskapen de
internt rekrutterte har om bedriften. Videre legges det til under dette spgrsmalet at HR og stab
har ansvaret for a legge opp introduksjonsprogrammet, mens det er overordene leder som har
det daglige oppfelgingsansvaret. For at overordne leder skal vare en god mentor tilbyr HR
personlig veiledning og coaching i forkant av mottaket av den nye lederen. I tillegge til det
daglige oppfglgingsansvaret har ogsa overordne lederen ansvar for & introdusere den nye

lederen for alle ngdvendig samarbeidspartnere og medarbeidere.

Getting in.

Getting in er fasen fra den nye lederen far tilbud om jobben til tiltredelsesdagen (Dale &

Haaland, 2006).

Et lederskifte starter med en rekrutteringsprosess, og her legger bedriften fokuset pa klare
forventningsavklaringer og bruker disse som utgangspunkt for a utvikle et skreddersydd
introduksjonsprogram basert pa en mal som er i samsvar med hva slags leder som kommer
inn. Videre understrekes det at de har hgye krav til den nyansatte lederen i forhold til a utvikle
seg selv og ta ansvar for egen lering i mgte med de forventningene bedriften fremmer. De
forventer ogsa at den nye lederen vurdere sin kompetanse i forhold til hva de trenger a sette
seg inn i, tar ansvar for a skaffe seg den manglende kompetansen, og vektlegger derfor a

ansette ledere som har denne drivkraften.

Videre sgrger ogsa bedriften for at den nyansatte far en standardpakke med dokumenter som

inneholder bedriftens handbok, prosedyrer, etiske retningslinjer sa fremt som faglige hefter.
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Hvis den nyansatte gnsker ekstra dokumentasjon, gis dette hvis bedriften har det tilgjengelig

internt.

Bedriften oppgir at de har ingen standard i forhold til & inkludere den nyansatte lederen i
sosiale arrangementer fgr oppstart. Dette er eventuelt opp til den enkelte avdelingen om de
gnsker a invitere den nyansatte pa noe for tiltredelsesdagene. I intervjuete nevnes det
ingenting om praktisk tilrettelegging i forkant av tiltredelsen, og dokumentene for

introduksjonsprogrammet viser kun til utsendt sikkerhetskurs 1 forkant av oppstarts dagen.

Breaking in.

Denne fasene strekker seg fra fgrste dag og til prgveperioden er over( Dale, 2014)

De fgrste dagene for den nyansatte lederen bestar av en felles introduksjon frem til lunsj, her
blir de tildelt adgangskort og ngdvending arbeidsutstyr. Videre far de en rundtur pa
arbeidsplassen, samt en generell introduksjon om bedriften. Lunsjen har de sammen med sin
egen avdeling hvor den n@rmeste lederen tar de i mot og de far muligheten til a presentere seg
for sine medarbeidere. Videre oppfordres det til at den nye lederen tar individuelle samtaler

med sine medarbeidere sa fort som mulig.

Etter vel overstatt fgrste dag har overordene ledere ansvaret for & introdusere den nye lederen
for ledergruppen, og pa grunn av fa kvinnelige ansatte i bedriften har de ogsa en egen
damegruppe som overordne har ansvar for a introdusere den nye lederen for hvis det er
aktuelt. Bedriften legger ogsa til at de tilbyr ulike aktiviteter til sine ansatte som for eksempel

idrettslag.

Overordne leder blir utnevnt som mentor i denne perioden, og mentor sammen med den
nyansatte setter seg ned i mnd 2 og 4 for a evaluere den introduksjonsplanen HR har
utarbeidet ut fra et fastsatt skjema. Hensikten med dette er & kartlegge om lederen mestrer
rollen godt nok, og har de tenkte kvalifikasjonene til a fylle stillingen samt iverksette tiltak for
a mgte eventuelle behov og tilpasse introduksjonsplanene deretter. Videre legges det til at det
gjennomfgres manedlige samtaler mellom leder og n&rmeste overordne med samme hensikt
som oppfglgingssamtalen. Denne dialogen har til hensikt & apne opp for gjensidige

tilbakemeldinger rundt onboardingen.
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I forhold til lederutvikling betegner de sitt opplegg som “generell intern lederutvikling” i
form av at det er behovsprgvd i forhold til om de blir sendt, og eventuelt hvilke kurs de
eventuelt blir sendt pa. De ser ikke at det er hensiktsmessig & ha interne kurs, siden de bare
har mellom 3-4 lederskifter i aret. De gjennomfgrer derimot ulike temabaserte mgter internt
hvor bedriften avstemmer forventninger og gjor den nyansatte lederen i stand til a oppfylle
disse. Videre har ogsa HR mgter med den nyansatte lederen i prgveperioden for & hjelpe de i

forhold til personalledelse og personalhandtering.

Settling in.

Denne fasen starter etter at prgveperioden er over strekker seg helt til du som ny leder har blitt

ett fullverdig medlem av bedriften, opp til tre ar etter tiltredelsen (Gabarro, 1985).

Bedriften fortelle at hvis det er grgnt lys pa oppfglgingssamtalen ved bade 2 og 4 mnd, tar HR
bare en kort prat med den nyansatte lederen ved prgveperiodens slutt (6 mnd), for de sier det
er fast ansettelse. Hvis det har blitt iverksatt tiltak gjennom prgveperioden fglges og evalueres
diss ved prgveperiodens slutt. Skjemaet som ble gjennomgatt ved oppfglgingssamtalene

gjennom prgveperioden signeres og leveres na til HR.

Avslutningsvis ble HR-lederen spurt om det var noe de savnet i sitt eget lederskifte.
Informanten forteller om prosessen som en “oppdagelsesreise i stillingen” hvor
ansvarsomradene og oppgavene til lederen ikke var like dokumentert som fgrst antatt da
stillingen er veldig bred. Videre sier HR-direktgren at 1 lgpet av sin periode 1 stillingen og
basert pa egne erfaringer sa har denne dokumentasjonen blitt forbedret slik at neste HR-
direktgr vil fa mer detaljert dokumentasjon. Til slutt nevnes det ogsa at et av
forbedringsprosjektene til bedrift A i 2017 er a profesjonalisere introduksjonsprosessen, hvor
de gnsker gkt systematikk rundt oppl@ringen, samt bruke informasjonen fra rekrutteringen

mer aktivt til a skreddersy introduksjonsprogrammet for den enkelte.

Bedrift B.

Ansvarsfordelingen i denne bedriften er delt mellom HR og den overordna lederen. HR er
ansvarlig for utformingen av introduksjonsplanene. Disse er i aller hgyest grad behovsprgvd,
og det uttales at det ikke lages noen veldig detaljert plan for prgveperioden annet en

gjennomgang stillingsbeskrivelse og ansvarsomrade. Den overordne lederen har ansvaret for
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kontinuerlig veiledning, utfordre og stgtte den nyansatte lederen (nedskrevet onboarding

program).

Bedriften oppgir at de for det meste har internt rekrutterte mellomledere, og svarer at de ikke
skiller pa introduksjonsplanen for eksternt eller internt rekrutterte. I andre deler av intervjuet
kommer frem at det foreligger ganske stor forskjeller likevel. De oppgir at ved internt
opprykk sa har vedkommende tilstrekkelig faglig kompetanse samt kjennskap til bedriften, sa
der blir det ikke lagt stor vekt pa a lage en oppl@ringsplan foruten om eventuelt spesifikke
kurs i forhold til nye ansvarsomrader som leder, bedriften gir for eksempel kurs eller annen

opplaring 1 arbeidsmiljgloven.

Getting in:
I forhold til perioden f@r oppstart oppgir bedriften at nye ledere alltid blir invitert hvis det

arrangeres noen sosial arrangementer som sommerfest, julebord eller andre sosiale
arrangementer i avdelingen. Videre blir det ogsa sendt ut en velkomstmail med informasjon
om den fgrste dagen og fgrste uken. En introduksjonsplan blir ogsa sendt ut, denne omfatter
de fgrste 6 mnd av ansettelsesforholdet. Et HMS kurs vil ogsa bli anbefalt og gjennomfgre for
oppstart, og hvis det ikke er gjennomfgrt, blir det gjennomfgrt fgrste arbeidsdag.

I intervjuet kommer det ikke frem noe om mentor, men dette er spesifikt nevnt at skal
utnevnes fgr tiltredelsen i bedriftens nedskrevne introduksjonsprogram. Narmeste
overordene leder blir utnevnt som mentor, og blir forberedt pa denne rollen gjennom samtaler
med HR samt nedskrevne rutiner for mottak av nyansatte som ligger tilgjengelig pa
intranettet. Samarbeide mellom mentor og HR starter ofte fgr tiltredelsen og de jobber

sammen om & lage et introduksjonsprogram for den nyansatte lederen.

Breaking in.
Oppstarts dagen er av en praktisk karakter, den nye lederen blir tatt i mot av HR hvor de blir

gnsket velkommen til bedriften, og far en introduksjon om bedriften. Deretter tar overordna
leder over ansvaret og sgrger for at den nye lederen far alt av praktisk karakter pa plass.
Videre blir den nye lederen introdusert for sine medarbeidere samt tar overordna og ny leder
en samtale om hvilke arbeidsoppgaver stillingen inneholder. Videre forventes det ogsa at den
nye lederen har forberedt en presentasjon av seg selv. Lunsj med fadder/ mentor nevnes i det

nedskrevne dokumentet, men ikke i intervjuet.
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Bedriften forventer at den nye lederen tar initiativ til individuelle samtaler med sine
medarbeidere for a bli kjent med de sa raskt som mulig. De legger til at dette vil vere viktig
for at lederen skal fa forstaelse for hva medarbeideren trenger og forventer av deg som leder,
likevel ser de at dette er noe som ofte faller litt bort. Informantene legger til at dette er noe de

skulle gnske var obligatorisk.

”...det d bruke det interne nettverket vi har her, er egentlig den beste lederstptten vi har”,
dette nettverket er opprettet fordi bedriften har svert mange mellomledere som kan fa et stort
leringsutbytte samt stgtte gjennom diskusjoner og deling av erfaringer. Medlemmene av
nettverket mgtes 4-6 ganger i aret og det er obligatorisk oppmgte. Bedriften har ogsa et

eksternt nettverk som lederne kan vare med om hvis de gnsker det.

Videre vektlegger bedriften tiltak i forhold til a skape en gode relasjon mellom bedriften og
den nyansatte lederen, de betegner det som et bedriftsinternt onboardingsprogram som
inneholder EBS university som er et business system som foregar over en uke og er

obligatorisk, samt HMS kurs som gér pa bedriftens verdier og samfunnsansvar.

Nar den gjelder oppfalging av den nye lederen sa foretas det oppfelgingssamtaler helst 2
ganger i Igpet av prgveperioden (HR varsler mentor) med hensikt i a kartlegge hvordan det
gar med den nye lederen, om de har det de trenger og om de fgler de har kontroll. Dette blir
en toveisdialog hvor begge har mulighet til a gi tilbakemeldinger, samt gnsker de at den nye
lederen evaluer sitt eget arbeid. I det nedskrevne onboardingprogrammet til bedriften blir det
spesifikt nevnt at det skal gjennomfgres oppfglgingsmgte hver 14 dag, men dette er

fraverende i intervjuet.

Det blir ogsa laget en karriereplan for nye ledere, som inneholder obligatoriske kurs innen
héndtering av vanskelige samtaler, utviklingssamtaler eller andre liknende forhold. Videre har
de noe som er kalt "leadership”, dette er et program som gar over ett ar bestaende av fem
samlinger. Programmet gar ut pa utvikling av seg selv som leder i forhold til styrker og
svakheter ved sin lederstil. Dette ma ikke gjennomfgres i prgveperioden, men ma vare

gjennomfort i Igpet av det fgrste 1,5 aret.
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Settling in.

Bedriften oppgir at de ikke har noen fastsatt evaluering etter endt prgveperioden med

begrunnelse i mange internt rekrutterte og legger til at de ikke anser det som ngdvendig.

Annet:
Avslutningsvis i intervjuet oppgir bedriften at de har blitt langt bedre og bevisst pa lederstgtte

fra HR, men legger ogsa til at det er en stor bedrift og fa personer innen HR slik at de fgler det
er utfordrende a veare tilgjengelig nok som lederstgtte. ”..det sier seg selv at vi rekker ikke
alt(...) men rutinene er lagt tilgjengelig pad intranettet”, de legger ogsa til at overordna leder
har et stort ansvar i forhold til lederstgtte, og oppfordrer ogsa til at overordne skal utfordre
HR om de ikke oppfyller sin rolle. Helt til slutt i intervjuet kommer det frem at bedriften er
veldig for standardisert utforming pa onboardingprogrammet, og ser at det er rom for

forbedringer i sitt naveerende program.

Bedrift C.

Bedriften oppgir at deres ansvarsfordeling i forhold til lederskifter er slik at deter ...
ansettende lederen som har hovedansvaret(...)med eller uten stptte fra HR avdelingen™.
Derimot er listen lang over ansvarsomrader HR har i det nedskrevne

introduksjonsprogrammet.

Bedriften har ett introduksjonsprogram for nyansatte, og ett som er spesielt for nyansatte
ledere. Som ny leder far du tilgang pa begge. Det som gjelder for alle nyansatte bestar i stgrst
grad av en detaljert plan for hva som skal gjennomgas i prgveperioden samt en mal for
oppfelgingssamtale. Introduksjonsprogrammet for nye ledere inneholder i stgrre grad faglig

informasjon om strategi, mal, lederprinsipper, fagledelse, personalledelse og gkonomistyring.

Introduksjonsprogrammene er behovsprgvd, sa det foreligger ikke noe spesifikt skiller for om
du er internt eller eksternt rekruttert, men det legge til at de tror at eksterne kanskje trenger

mer informasjon.
Getting in.

Bedriften understreker at de er svart opptatt av at alt av praktisk karakter er 1 orden for

oppstart, de nevner ting som adgangskort, kontorplass, og tilgang til ngdvendige systemer.
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Dette er det den nermeste overordna lederen som er ansvarlig for. I forhold til faglig
informasjon f@r oppstart er bedriften avventende, og har ingen spesifikke rutiner for dette.
Videre, 1 forhold til sosial integrering fgr tiltredelsen blir nyansatte ledere alltid invitert hvis
det arrangeres noe, bedriften legger til at de synes dette viktig siden mange snakker om det i

etterkant og det er en fin arena for a bli kjent med mange andre pa arbeidsplassen.

Breaking in.
Den forste dagen har den nyansatte lederen en samtale med HR og en samtale med overordna

leder. Videre gar IT ansvarlig gjennom datasikkerhet, og en datadisiplinerklering.
Eiendomssjefen ta ogsa en prat i forhold til adgang og adgangskontroll. I tillegg blir den nye

lederen introdusert for sine n&rmeste kollegaer.

Bedriften oppfordrer den nye lederen til a dra rundt til de lokale kontorene for a presentere
seg og sette deg inn i deres drift, fgr driftsoppgavene tar over arbeidshverdagen. I tillegg

forventes det at den nye lederen leser seg opp pa informasjonen som ligger ute pa intranettet.

Bedriften har ikke fastsatte rutiner for oppstartssamtale, men de tror lignende temaer blir tatt
opp i avdelingene gjennom morgenmgter og generelle samtaler. Den nyansatte lederen far
derimot en ekstern mentor hvis det er gnske om det, og de betegner n&rmeste overordna som
fadder. De har ikke noe system pa hvordan de forberede fadderen, men dette er noe de

uttrykker at de skal ta stgrre ansvar for pa HR.

I forhold til faglig lederstgtte har bedriften lagt ut mye informasjon pa intranettet, dette er
informasjon som personal-, en egen leder-, kvalitet- og rutinehandbgker pa ulike fagomrader.
Overordna leder har ansvaret for at den nye lederen far tilstrekkelig informasjon pa dette

omradet, og generell lederstgtte gis av HR gjennom hele prosessen.

De har alt fra ukentlige til mnd oppfglgingssamtaler som er mellom overordna leder og den
nyansatte, dette tilpasser ut fra behovet til den nyansatte. Videre har bedriften fastsatte rutiner
for en oppfglgingssamtale etter bade 2 og 5 mnd. Disse samtalene har til hensikt & apne for
dialog mellom partene, det oppfordres til a gi tilbakemeldinger samt en generell statusrapport
som legger grunnlaget for eventuelle tilpasninger av resten av prgveperioden. Bedriften

understreker at eventuelle tilbakemeldinger som kommer frem i denne samtalen fra den
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nyansatte kan vare ting bedriften har sett seg blind pa, sa de bruker aktivt disse

tilbakemeldingene i forhold til generell utvikling internt i bedriften.

En annen form for lederstgtte bedriften tilbyr er at den nyansatte lederen blir en del av en
ledergruppe som mgtes hver fjortende dag. Denne ledergruppen skaper en arena for deling av
erfaringer sa frem som at det stimulerer til a bruke hverandre til samtale utenfor de fastsatte

mgtene.

Bedriften oppgir at de har ingen spesifikke kurs ved oppstart, men personalledelse og
lederutviklingskurs blir arrangert to ganger i aret. Dette er for alle ledere i bedriften og har til

hensikt og dele erfaringer og la&re av hverandre.

Settling in.

I oppfglgingssamtalen som blir gjennomfgr i 5 mnd sa blir det foretatt en evaluering av
prgveperioden, denne blir gjort muntlig om hva som har vere greit, hvor langt de har kommet
i introduksjonsprogrammet, og om ting ma fglges opp ytterligere. Evalueringene inneholder
ikke spgrsmal om introduksjonsprogrammet var riktig, de héper at de hadde dukket opp
tidligere i prosessen. Det papeker derfor at de ikke har en konkret evaluering av

preéveperiodene, men det gjennomfgres en medarbeidersamtale etter 1 ar.

Annet.
Bedriften anser at den stgrste utfordringen med et lederskifte er at det ofte kan fgre med seg et

vakuum, eller en stillestdende perioden da det tar tid fgr den nye lederen far et overblikk og
fungerer optimalt. De drar ogsa frem at feilansettelser er en stor utfordring. Videre legger de

ogsa til at de anser det a fa inn en ny leder som en berikelse for bedriften.

Bedrift D.

I denne bedriften snakket vi med bade personalleder samt en nyansatt mellomleder, som pa
dette tidspunktet bare hadde vert ansatte i ca 1 mnd. Pa spgrsmalet om i ansvarsfordelingen i
et lederskifte svarer de at ingen sitter med det overordna ansvaret, men at de respektive
ansvarlige innenfor sitt fagfelt er ansvarlige. Videre legger det til daglig leder har hatt
overorda ansvar for lederskifte til den nyansatte lederen vi intervjuet. I forhold til a skille

mellom innfasingen av eksterne eller interne, sier de har det til dels er ulikt, men kommer ikke
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med eksempler. Introduksjonsprogrammet for en nyansatte leder blir laget 2 uker fgr oppstart
pa et ledermgte uten den nyansatte, og omhandler de fgrste 1,5 mnd av ansettelsesforholdet.
Denne er obligatorisk. De lager ikke individuelle introduksjonsprogrammer, men

programmene er ulike for hver stilling ut fra behov.

Getting in.

Den nyansatte lederen sa at h*n ble invitert pa julebord samt tatt med pa en kveld pa byen
med revy og middag i forkant av oppstart. Videre legger h*n til at h*n fikk god informasjon
om firmaet pa intervjuet, men ikke noe mer informasjon etter at kontrakten var signert.

Bedriften legger til at det “’tror” dette er vanlig praksis.

Breaking in.
HR lederen sender spgrsmalet om fgrste arbeidsdag over til den nyansatte lederen, fordi HR

lederen var “knapt nok med” pa denne dagen. Den nyansatte forteller at han ble tatt imot av
daglig leder, og ble tatt med pa en hilserunde. Deretter fikk h*n en kort innfgring i generelle
ting om bedriften som gkonomi, budsjett og tall. Videre fikk h*n utlevert arbeidsutstyr fgr de

dro ut pa befaring pa prosjekter.

Videre far den nyansatte ledere en innfgring i bedriftens systemer, men de legger ogsa til at de
ikke sendes pa noen obligatoriske kurs, men at noen kanskje blir sendt pa et
kontraktsforstaelseskurs ved ulike anledninger. Tilbudet om kurs er derfor behovsprgvd (bade
eksterne og interne kurs), men alle ma gjennom et 40 times HMS kurs hvis de ikke har dette
fra for. Videre forventer bedriften at de nyansatte lederen setter seg inn i bedriftens

foretakssystem 1 Igpet av kort tid etter oppstart.

Videre forventes de at den nyansatte tar seg tid til & ha oppstartssamtaler med sine
medarbeidere nar de har kommet seg ut i prosjektet de skal jobbe i. I forhold til nettverk eller
samtalegrupper s tilbyr bedriften ingenting, men noen mellomledere mgtes jevnlig for en

prat. Bedriften har kun en ledergruppe for toppledelsen.

Nar det gjelder lederstgtte sa hadde de to ansatte pa HR fgr, men har trappet ned til en person
og legger til at denne ikke har nok tid til a drive aktiv stgtte og oppfelging. Pa det konkretet
spgrsmalet om hvilke type lederstgtte de tilbyr sa svarer de; “null, skal jeg veere cerlig”, men
legger til at prosjektleder skal veare tilgjengelig for spgrsmal. Videre legger de til at de ikke

har noen faste rutiner for oppfglging, men at de antakeligvis gjennomfgrer en eller flere
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oppfolgingssamtaler gjennom prgveperioden. De oppgir ingen rutiner i forhold til

tilbakemeldinger, men nevner noe om at daglig leder har ansvaret for dette.

Settling in.

Personalleder "regner med at” det blir gjennomfgrt en evaluering, og det kommer frem i
andre deler av intervjuet at etter endt prgveperiode gjennomfgres det en oppf@lgingssamtale
som ogsa fungere som en evaluering av perioden, dette skjer etter 6 mnd. Daglig leder og

prosjektsjef er tilstede.

Annet.
Bedriften verdsetter kompetansen til eksterne lederen, og ser behovet for & bade ha interne og

eksternt rekrutterte ledere. Avslutningsvis i intervjuet sier bedriften at den stgrste
utfordringen de har i forhold til lederskifter er at de ikke tilbyr nok og riktig opplering til de

nyansatte.

Bedrift E.

Det er den n@rmeste overordna lederen som har hovedansvaret nar det ansettes nye ledere.
Bedriften skiller i noen grad pa innfasingen av interne og eksterne nye ledere. Videre forteller
bedriften at det er vanlig & ansette interne kandidater, hvor de ofte begynner pa fagniva for sa
a gjgre et internt opprykk. Bedriften har en nedskrevet introduksjonsplan som gjelder generelt
for alle nyansatte, men har ikke en egen plan for nye ledere. Alle nyansatte skal lere litt om
bedriften, hva bedriften driver med, samt brannvern og HMS. En som er internt rekruttert vil
allerede vite en god del om disse tingene slik at introduksjonsprogrammet for eksterne vil bli
litt mer omfattende. @konomi og personalansvarlig ordner praktiske ting som kontrakt og den
type ting. Videre fortelles det at en leders opplaring bgr g mer pa a forsta en bedrifts tanker

og hvordan en bedrift er fremfor rutiner.

Getting in.

Nar det gjelder perioden mellom signering og oppstart beskrives denne perioden som
forskjellig for interne og eksterne ledere. Hvis det er ansatt en intern leder sa er ofte denne
perioden kort og bestar ikke av noen spesielle tiltak eller aktiviteter, men mer “du starter til

mandag” . For eksterne ledere vil denne perioden vere lengre, og strekker seg ofte fra 1 til 3
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maneder. Den n@rmeste overordna lederen prgver i denne perioden a ringe for a opprettholde
noe kontakt. Skulle det vaere jul i denne perioden vil de ogsa motta et julekort. Det sies videre
at nyansatte ikke blir invitert pa sosiale arrangementer mellom signering og oppstart, og
bedriften legger til at da “mad jo noen ta ansvar for de”. Likevel kan vi se i
introduksjonsprogrammet at neermeste overordna leder har ansvar for a invitere med nye
ledere om det skulle vere et arrangement i denne fasen. Noe lederne blir der 1 mot invitert
med pa mgter hvis det oppstar noen faglige problemstillinger som er aktuelle for den nye

lederen a ha en mening om fgr oppstart.

For oppstart sa fikses det pc, tilganger, og adgangskort, men bedriften legger til at
hovedgrunnen til dette er at den nyansatte skal fole seg velkommen og fgle at bedriften har
tenkt pa de frem til oppstart og gnsker de velkommen. Derfor sgrger bedriften ogsa for a
holde kontakten mellom signering og oppstart. I denne fasen kartlegges det ogsa om det ma
igangsettes noen kurs, bade for og etter oppstart. Det konkretiseres i det nedskrevne

introduksjonsprogrammet en del andre praktiske ting som ogsa skal vares pa plass.

I forhold til det faglig for oppstart, sa sender bedriften ut litt generell informasjon om
bedriften og hvis den nye lederen gnsker ytterligere informasjon som bedriften har
tilgjengelig blir dette ogsa sendt ut. Helt til slutt i denne fasen fgr den nye lederen skal starte i
sin stilling sendes det en melding hvor det fastsettes et klokkeslett og sted for oppmgte fgrste

arbeidsdag. I tillegg informeres kollegaer om oppstarten til den nye lederen.

Breaking in.

Pa spgrsmalet om hva bedriften forventer av den nyansatte lederen i starten var svaret klart:
“det er ikke hva du gjor forste dagen eller forste ukene pa jobb som teller. Det er alle de
andre” . De forventer at lederen skal sette deg inn i og forstd tankegangen bak bedriften, ikke

snu opp ned pa alt for & vise at du er en god leder.

En typisk fgrste dag bestar av et mgte med overordna som tar deg med pa en hilserunde rundt
1 bedriften slik at du kan bli kjent med dine kollegaer og generelt hvordan bedriften er bygget
opp. Det handler om a bli kjent med arbeidsplassen. Nar vi spurte de om hvilke oppstarts

aktiviteter de tilbyr, nevner de bare generelt ”bli kjent” med kollegaer og eventuelt kunder
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ved behov. Ingen andre rutinerte aktiviteter ved oppstart. Videre legger det til at det ikke er
palagt, men de gar ut fra at den nyansatte lederen tar en samtale med sine medarbeidere for a
bli bedre kjent. I det nedskrevne introduksjonsprogrammet er det listet opp en del ting som

skal gjennomgés de fgrste dagene; brannvern, HMS, arbeidsregler osv.

De nyansatte lederen blir tilbudt kurs 1 de respektive systemer og datasystemene de har behov
for. I spgrsmalet om hvilke type lederstgtte bedriften tilbyr sine nyansatte ledere svarer de; ”
vi tilbyr de ikke noe lederstptte”, men legger til at det er en person tilgjengelig for alle ledere
som kommer pa ledermgter og sgrger for at vi som ledere tenker riktig. Videre sier de at hvis
det dukker opp behov for lederstgtte ut over i ansettelsesforholdet kan de tilby en form for
stgtte. I forhold til mentor eller fadder er ikke dette noe bedriften tilbyr sine nyansatte.
Overordna leder ilegges ikke noe ansvar i forhold til mentor eller fadderrolle. Derimot sies
det at personalansvarlig ikke har ansvar for lederen, men de er dpne for a hjelpe de om det

skulle vere ngdvending.

I forhold til oppfglging i prgveperioden gjennomfgre de en samtale etter 2-3 mnd samt ved
proveperiodens slutt. Dette er en formell samtale som tar for seg en statusrapport, og ved
behov blir det iverksatt mnd samtaler som oppfglging. Overordna leder samt personalleder er

med péa denne samtalen med den nyansatte.

Settling in.

Oppfglgingssamtalen blir gjennomfgr ved 6 mnd, og hvis den kommer samtidig som en
eventuell medarbeidersamtale blir disse slatt sammen. Denne er ikke av svert formell
karakter, og variere fra svart kort til mer omfattende. Samtalen har til hensikt & evaluere
préveperioden og planlegge tiden fremover, samt hva som har vert bra eller darlig med

prgveperioden.

Bedrift F.

Bedriften klarer ikke helt & svare pa hvordan de fordeler ansvaret i et lederskifte, men det de
nevner at bade HR og overordna leder har noe delt ansvar. Videre sier de at de i noen grad
skiller mellom innfasingen av interne og ekstern nyansatte ledere, fordi de gar ut fra at en

internt rekruttert har bedre kjennskap til bedriftens kultur.
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Getting in.

I denne bedriften har HR avdelingen ansvar for all den informasjonen som gér ut til
kandidaten fra de blir tilbudt stilling til deres f@rste dag. HR er ogsa ansvar for a lage en
tilrettelagt introduksjonsprogram sammen med overordna leder, dette omhandler 1 stor grad
kun de fgrste arbeidsdagene, samt noen notater om hvilke informasjon som skal
videreformidles og at det bgr gjennomfg@res oppfelgingssamtale ved behov. Videre er det

overordna som har ansvaret for giennomf@ringen av dette introduksjonsprogrammet.

I forkant av oppstarts dagen far de nyansatte en informasjonspakke bestaende av informasjon
om bedriftens historie, bedriftskultur, kontrakt, stillingsinstruks samt personal- og
kvalitetshandbok. Videre blir den nyansatte lederen invitert med pa aktuelle mgter og sosiale
arrangementer hvis det arrangeres i denne perioden. Helt unntaksvis sendes ogsa nyansatte pa

kurs fgr oppstart.

Praktisk tilrettelegging nevnes ikke i intervjuet, men i det nedskreven
introduksjonsprogrammet nevnes det at den overorda lederen skal sgrge for at ngkler,
arbeidsplass, adgangskort, og annet ngdvending utstyr er pa plass. I tillegg skal overordna

informere kollegaene om tiltredelsesdatoen samt utnevne en fadder.

Breaking in.
En typisk fgrste dag for en ny leder 1 bedriften starter med at de blir tatt i mot av overorda

leder som informerer om opplegget for de forste dagene, deretter blir de tatt med pa en
hilserunde 1 avdelingen. Bedriften nevner videre at det blir lagt inn egentid slik at den nye
lederen skal ha mulighet til & gjgre seg opp noen egne refleksjoner. I tillegg til dette viser det
nedskreven introduksjonsprogrammet til at det skal utleveres ngdvending utstyr samt
informere om praktisk rutiner. ”Hilserunden” beskrives ogsa som en omvisning i avdelingen,
samt at de blir presentert for fadder. Videre skal de ogsa gjennom et hygienekurs samt HMS

kurs 1 lgpet av de fgrste dagene.
I denne bedriften er det overordna som er fadder for den nyansatte lederen, og hvis det er

mulig for at den nye lederen kan starte fgr den avtroppende slutter vil den avtroppende leder

fungere som fadder i denne perioden.
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Overordna leder sammen med den nyansatte lederen gjennomfgrer en
forventningsavklaringen i Igpet av den fgrste delen av prgveperioden. Videre gjennomfgres
det 1 fglge det nedskrevne introduksjonsprogrammet 1-2 oppfelgingsmgter 1 Igpet av

prgveperioden, men i intervjuet kommer det frem at dette ikke gjennomfgres i praksis.

Bedriften forventer at den nyansatte lederen tar en individuelle samtaler med sine
medarbeidere for a bygge en relasjon, samt informere om hvordan de har tenkt a jobbe og

foreta en forventningsavklaring.

I forhold til lederstgtte sa er det HR som er hovedansvarlig, og de tilbyr coaching ved behov,
samt hjelper de med a ha kontroll pa regler i forhold til daglige utfordringer. De har ingen
formelle nettverk eller samtalegrupper, men det gjennomfgres et fora(strategigruppe) 2 ganger
i aret hvor alle ledere i bedriften mgtes for a diskutere strategi og hvordan de sammen skal na

fastsatte mal.

Settling in.

I forhold til spgrsmalet om hvordan de evaluerer prgveperiodene, svare de; “vi er ikke sd gode
pa det heller(...)skulle gjerne gjort det bedre”, og begrunner det med at de ikke har en
konkret avslutning pa prgveperioden, at alt er en mer en glidenende prosess til fast ansettelse.
Bedriften har ingen rutiner i forhold til at den nyansatte lederen kan gi tilbakemeldinger til

bedriften, da ma de eventuell slutte og da far de kanskje tilbud om et sluttintervju.

Annet.
Bedriften anser individuell tilpasning som den stgrste utfordringen i et lederskifte, og legger

til at de er svert opptatt av a mgte de forventningene den nyansatte lederen kommer med, og
sorge for at de fgler seg ivaretatt og velkomne sarlig i de fgrste mnd. H*n vi intervjuet fglte
ikke at dette ble innfridd i sitt lederskifte, og satte derfor det pa dagsorden nar h*n startet i
jobben. Videre legger de til at den viktigste formen for lederstgtte er a hjelpe den nyansatte

inn 1 kulturen i bedriften.
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Diskusjon av funn opp mot problemstilling.

Del 1. Prosessen lederskifte.

H1: Vi antar at nye ledere skal giennom det samme
onboardingprogrammet uavhengig av deres tidligere erfaringer.

Ved intern rekruttering papeker alle utenom en bedrift at de gjennomfgrer en tilpasset
innfasing basert pa forventninger om at internt rekrutterte kan mye om bedriften fra fgr av, og
trenger derfor mindre tilrettelegging og hjelp med onboardingen. Den siste bedriften legger til
grunn at de uavhengig av ekstern eller intern rekruttering gjennomfgrer samme program fordi
de fgler det er behov for & lar de opp “the ..(bedriftsnavn).. way” . Teorien legger til grunn at
selv om internt rekrutterte er kjent med bedriften, sa vil ofte onboardingen av interne vert mer
omfattende, siden de fgrst ma avlaere sin gamle rolle i bedriften og foreta et identitetsskifte til
den nye rollen som leder (Nicholson & West, 1988). Bedriftene bgr derfor fokusere i mye
stgrre grad pa tilrettelegging av innfasingen av internt rekrutterte enn det de gjgr, bare en
forflytning innenfor samme bedrifter vil kunne fgre med seg ulik organisasjonskultur, sa

fremt som nye arbeidsoppgaver og nye kollegaer.

Alle bedriftene sier at tidligere erfaringen til den nyansatte lederen blir utslagsgivende for
hvordan bedriftene gjennomfgrer onboardingen, men det kommer derimot frem i flere av
intervjuene at bedriftene konsekvent ikke ansatte nye ledere uten ledererfaring. Bedrift A
poengterer at "vi ansetter pd en mdte ikke noen som er ledere for forste gang(....) vi ansetter
ikke uerfarne ledere, 0og dermed sa er de trygge i rollen”. Videre legger de til at de bruker
aktivt den informasjonen om tidligere erfaringer de far i rekrutteringen som grunnlag for a

skreddersy individuelle introduksjonsprogrammer.

Bedrift E legger frem et eksempel hvor de ansatte en ny ledere uten erfaring og den faglig
kompetansene i avdelingen, noe som fgrte til et mislykket lederskifte fordi det var lite
forstaelse for at lederen ikke kunne faget selv. Bedriften konkluderte da med at dette: ”jeg

tror ikke vi ville gjort det om igjen” .
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H2: vi antar at bedriften har manglende forstaelse av omfanget
samt tidsaspektet av et lederskifte.

Som teorikapittelet viser foreligger det ikke ett konkret tidsperspektiv som viser hvor langt et
lederskifte er. Ulike bidragsytere til litteraturen har ulike tidsperspektiv. Definisjonen til Dale
og Haaland (2005) som vi har tatt utgangspunkt i setter et tidsperspektiv til cirka ett ar, det
sammen sier Bauer(2010) i sin forskning pa onboarding. Videre i teorien kan vi se at
Gabarro(1985) i sin leringskurve i et lederskifte setter et tidsspenn pa hele tre ar. Videre vil
alltid malet for en nyansatt leder vaere a forteste mulig na nullpunktet hvor den nye lederen
gar over fra a forbruke verdi til & skape verdi for bedriften(Watkins,2005), for videre da blir et

fullverdig medlem av bedriften(Dale, 2014).

Tidsperspektivet til vare informanter varierer ogsa stort, fra kun ett opplegg de fgrste dagene
til og omfatte det fgrste aret. Bedrift F oppgir at de kun har introprogram for de fgrste dagene
og felger opp med oppfelgingssamtale hvis det passer seg, noe det ofte ikke gjgr. Oppfglging
etter de fgrste dagene ”...ligger i introduksjonsprogrammet(...)men bare som formalia”
legger bedrifter F til, men fgyer ogsa til at de er forngyd med sin gjennomfgring av
oppfolgingen. Videre som tabell viser har bedrift D ikke et nedskrevet introduksjonsprogram
som viser til et tidsperspektiv, men intervjuobjektet, den nyansatte mellomlederen, anslar at
det blir laget en opplaringsplan for de fgrste 1,5 mnd. Bedrift B og E avslutter
introduksjonsprogrammet etter prgveperiodens slutt med en evaluering etter 6 mnd. Bedrift C
viser til et introduksjonsprogram pa 1 ar, men det er ett opphold i ned nedskrevne mellom en

oppfelgingssamtale i mnd 5 og frem til en samtale etter 1 ar.

‘ Bedrift. Tidsperspektiv.
Bedrift A 2 uker
Bedrift B 6 mnd
Bedrift C 1 ar
Bedrift D Ikke nedskrevet, men mellomlederen oppgir at de har

introprogram for ca 1,5 mnd

Bedrift E 6 mnd

Bedrift F Fgrste dagene + eventuelt oppfglgingssamtale
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Omfanget av introduksjonsprogrammene er preget av praktisk aspekter i oppstarten av
arbeidsforholdet, og det vektlegges i liten grad oppfelging ut over i perioden med unntak av
eventuelle oppfglgingssamtaler. Bedrift C viser til det mest detaljerte og planlagt
introduksjonsprogram som 1 tillegg til et generelt introduksjonsprogram viser de til et program
som er skreddersydd for ledere. Bedrift A gir oss ogsa et eksempel i tillegg til det generelle
introduksjonsprogrammet pa hvordan de vil planlegge en typisk fgrste dag for nye ledere,
men dette er ikke en standardisert rutine de har. Videre har bedrift B et relativt ngye beskrevet
introduksjonsprogram for de fgrste 6 mnd, med bade en rollespesifikk del sa fremt som en del

som papeker kontinuerlig lederstgtte.

Disse funnene viser til at det foreligger et stort gap mellom det litteraturen papeker som et
reelt tidsperspektiv for et lederskifte og hvor lang tid bedriftene faktisk bruker pa et
lederskifte. Ngdvendigvis sa vil et lederskifte strekke seg lengre enn det de nedskrevne
introduksjonsprogrammene gjgr, og de vil alltid vare til den nye lederen blir en integrert del
av bedriften eller velger a slutte. Bedriftene vil derfor kunne tjene pa a lage en mer langsiktig
plan for oppfglging og tilrettelegging. I forhold til omfanget ser vi at mange har et fokus pa a
fa pa plass de praktisk aspektene ved jobben, da s@rlig fgr oppstart eller i gpet av de fgrste
dagene. Det vektlegges ogsa i stor grad utsending av informasjon i forkant av arbeidsforholdet
og mye blir derfor opp til den nyansatte lederen og selv sette seg inn i. Omfanget kan med
fordel handle i stgrre grad om realistiske forventinger og avveininger i forhold til behovet fra

den nye lederens side.

H3: Vi antar at en strukturert og detaljert onboarding program gjor
det enklere for en ny ledere a lere seg leeringsaktivitetene i et
lederskifte.

I fglge Bauer (2010) kan vi dele opp graden av strukturert onboarding i tre nivaer, passiv
onboarding hvor det foreligger lite struktur og sgrger kun for grunnleggende opplering. Det
neste nivéet er onboarding med potensial, her dekkes det grunnleggende i tillegg til
gjennomgang av arbeidsoppgaver, realistisk forventningsavklaring samt blir det sgrget for at
den nyansatte lederen opparbeider seg en viss forstaelse av organisasjonskulturen. Det siste
nivaet er proaktiv onboarding som omfatter bade det som skjer fgr tiltredelse, de forste 30
dagene og strekker seg til utgangen av det fgrste aret. Innholdet i denne onboardingplanen

finner du n&rmere beskrevet i teorikapittelet.

90



Vi har kategorisert bedriften pa fglgende mate:

‘ Bedrift: Nivi:
Bedrift A Niva 1- Passiv onboarding
Bedrift B Niva 2- Onboarding med potensial
Bedrift C Niva 3- Proaktiv onboarding
Bedrift D Niva 1- Passiv onboarding
Bedrift E Niva 2- Onboarding med potensial
Bedrift F Niva 1- Passiv onboarding

Som tabellen viser er det varierende hvor strukturerte onboardingprogrammer de ulike
bedriftene har, innholdet i onboardingsprogrammene kan du se i kapittelet: Presentasjon av
datamaterialet fra intervjuene. Vi har valgt og kategorisere tre av bedriftene pa det laveste
nivaet med en begrunnelse i at alle har et kort tidsperspektiv samt stgrst fokus pa praktiske
tilrettelegging. Disse har da et orienteringsprogram, og ikke en onboardingplan. Videre
kategorisere vi bedrift B og E pa niva 2 med begrunnelse i et lengre tidsperspektiv, opp til 6
mnd, samt en bedre oppfelging av den nyansatte lederen i form av oppfglgingssamtaler. Vi
har klassifisert bedrift C pa det hgyeste nivaet fordi de har bade et generelt
introduksjonsprogram sa fremt som et eget program for ledere, som begge strekker seg over 1
ar. De viser ogsa til god struktur i forhold til ansvarsfordeling, og konkret tidsperspektiv
gjennom perioden. I tillegg har de ogsd en mal for hvordan oppfglgingssamtalene skal
gjennomfgres for a sikre best mulig oppfalging og evaluering av perioden underveis.
Optimalt sett bgr alle bedriftene jobbe mot & komme seg opp pa niva 3, senere vil vi komme
meg et forslag til hva et slik onboardingprogram minst bgr inneholde som kan fungere som en

god mal med rom for utvidelse og individuell tilpasning.
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Del 2. Individuell tilpasning.

H1: vi antar at jo mer individuell tilrettelegging av onboarding
prosessen, jo st@rre er sannsynligheten for en vellykket innfasing av
den nye lederen.

For at et lederskifte skal bli vellykket er det viktig at bade bedriften og lederen setter sitt preg
pa hverandre gjennom sosialiserings-og personaliseringsprosessen. Mélet til bedriften med
sosialiseringsprosessen er a fa den nye lederen raskest mulig til & bli et fullverdig
organisasjonsmedlem. I tillegg er det ogsa viktig at bedriften er apne for at lederen ogsa kan
sette sitt preg pa bedriften ved & omforme organisasjonsstrukturen samt arbeidsbetingelser

(Dale, 2014).

Utfallet av disse prosessen kan enten fgre til en vellykket integrasjonsprosess eller resultere i
spenninger, interessekonflikter, ubalanse, sammenbrudd (Dale, 2014), eller at den nyansatte

foler seg fremmedgjort utilpass og til og med unyttig (Schein, 1998).

Bedrift A oppgir i sitt intervju at de fgr oppstarten til den nye lederen ”..legger opp en
individuell utviklingsplan basert pd en mal vi har(... )som tilpasses hver enkelt stilling” .
Denne kan med fordel heller tilpasses ut fra hvert enkelt individ som blir ansatt og deres
behov, og ikke vare tilpasset i forhold til posisjon og stilling. Videre, etter oppstart sd har
bedriften en tett og hyppig dialog med den nyansatte lederen i forhold til & ivareta den
nyansatte behov samt tett oppfelging av iverksatte tiltak. Bedrift D nevner i likhet med bedrift
A at introduksjonsplanen ikke tilpasses hver enkelt leder, men hver enkelt stilling. Videre
nevnes det at nye ledere kan komme med forslag til kurs de fgler er aktuelle. Det kommer
ikke frem 1 intervjuet at de foretar tilpasninger i forhold til den nye lederen, men det er viktig
a legge til at det kan forekomme individuelle forskjeller pa grunnlaget av at det ikke finnes

noen skriftlig introduksjonsplan.

I bedrift B tilbys de nyansatte lederen ulike type kurs gjennom prgveperioden, disse er
behovsprgvd. Videre stiller ogsa bedriften med ekstern coach i forhold til lederstil hvis dette
er gnskelig. De legger ogsa til at HR avdelingen alltid er tilgjengelig for spgrsmal og stgtte

underveis i1 prgveperioden. Det tilbys derfor ikke et skreddersydd program for den nyansatte
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lederen, men de er villige til & mgte eventuelle behov som maétte dukke opp i forhold til

kursing og stgtte.

Bedrift C sier 1 intervjuet at alt som gjgres mellom signering og oppstart er individuelt
tilpasset siden de ikke har noen nedskrevne rutiner for hva som skal gjgre. Dette samsvarer
dog ikke med det nedskrevne introduksjonsprogrammet vi har fétt tilsendt, for der spesifiseres
det hva bade HR og overordna leder skal gjgre av praktiske ting for oppstart. Videre sier de i
intervjuet at de ikke har rutine for at det skal lages en 90 dagers plan, men de legger ogsa til at
den nye lederen blir involvert i planleggingen da det er de som setter agendaen, med mindre
det er noe helt spesielt som overordna leder gnsker at det skal tas tak i. Det kan tyde pa at det
er litt manglende rutiner rundt planlegging og gjennomfgring av onboardingen, de har jo
faktisk ett nedskrevet introduksjonsprogram bade for ledere og generelt nyansatte som
strekker seg over det fgrste aret . Stgtten fra HR kan anses a vare individuell tilpasset ved at
de kan be om hjelp og diskutere problemer ved behov. Videre fortelles det at de har hatt
manedlige, ukentlige samtaler med den nye lederen hvor lederne er ny i lederrollen. Den

viktigste formen for individuell tilpasning er tilbudet om ekstern mentor ved gnske og behov.

Bedrift E betegner sin onboardingplan individuell siden de ikke har en standard plan
begrunnet i at de ansetter fa ledere. Dette samsvarer ikke med det nedskrevne
introduksjonsprogrammet vi har fétt tilsendt, her viser de til en standardisert og ngye
beskrevet plan for de fgrste 6 mnd. Den eneste konkrete individuelle tilpasningen de nevner i

intervjuet er at de tilbyr den nye ledere kurs ved behov.

Den siste bedriften (F) har en ”...dynamisk tilpasset plan da, litt avhengig av type stilling og
erfaring. Det kan vare en ung uerfaren leder som trenger mer kompetanse pd et omrdde
enn en annen(.....) Sa vi gjor alltid tilpasninger, men noe er standard.” Videre tilbyr de
kurs hvis den nye lederen har behov for det, og HR direktgren tilbyr individuell coaching

til den nyansatte lederen ved behov.

Som beskrivelsen over viser er det ingen av bedriften som er noe sarlig gode pa individuelle
tilpasning av onboardingen av nyansatte ledere. Pa spgrsmalene vi stilte angaende individuell

9

tilpasning svarer de ting som; ” vi gjgr nok det”, ” ja, i noen grad”, ”ja, siden vi ikke har noen

fastsatt rutine pd det”, ”ja, ved behov”, men den individuell tilpasning er egentlig bare vanlig

oppfglging, eller mangle pa rutiner.
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H2: vi antar at jo mer aktiv rolle den overordnede hari et
lederskifte, jo stgrre er sannsynligheten for en vellykket innfasing
av den nye lederen.

Dale og Haaland (2006) legger frem 1 sin forskning at det 1 hovedsak er bedriften og HR
avdelingen som er ansvarlig for tilrettelegging, rekruttering, oppfglging og integrering av
ledere i lederskifte. I tillegg til dette er den overordna leder ansvarlig for den daglige
oppfolgingen av den nyansatte lederen. Det er nettopp denne daglige oppfglgingen som er den
viktigste stgtten en leder kan fa i et lederskifte. Kammeyer-Mueller (2013) viser i sin
forskning at hvordan den n@rmeste overordna lederen har opptradt i lederskifteprosessen har

stor pavirkning pa trivselen og usikkerhet rundt jobbvalget til den nyansatte lederen.

Bedrift F legger frem i sitt intervju at det er n®@rmeste overordna leder som har det avgjgrende
ordet i forhold til hvem som skal ansattes, sa deres relasjon knyttes allerede tidlig i
rekrutteringsprosessen. Videre legger de til at de mener det er viktig at overorda tar ansvar for
a utvikler relasjonen gjennom samtale, dialog og oppfglging over tid. Lignende utsagn finner
vi for bedrift C og D som ogsa ser viktigheten av a involvere overordna tidlig i

rekrutteringsprosessen.

Bedrift E poengterer i sitt intervjue viktigheten av at overordna leder bruker en god del tid
sammen med den nyansatte lederen, og understreker at dette er noe overordna leder oppriktig
gnsker. ”...Hvis du ikke far en leder som fungerer sd har du jo selv et kjempe problem(...)da
vil det jo pd en mdte bli alle de som er under der som er ditt problem, hvis ikke lederen
fungerer.” Dette bekrefter ogsa Hogan & Kaisers (2005) i sin forskning, og viser til at den

naermeste lederen er en avgjgrende grunn til (u)frivillig turnover hos nyansatte ledere.

‘ Bedrift ‘ Overordna sitt ansvar:
Bedrift A: Daglig oppfglging, forventningsavklaring, oppfglgingssamtale, mentor,

introdusere for ngdvendige medarbeidere og samarbeidspartnere.

Bedrift B: Daglig oppfglging, presentasjon til medarbeidere, mentor, sgrge for det

praktisk, forventningsavklaring, oppfglgingssamtale.

Bedrift C: Hovedansvaret for hele lederskifte derav daglig oppfelging, fast holdepunkt

for den nyansatte samt bindeledd for faglig og sosial kontakt, ansvar for
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praktisk tilrettelegging f@r oppstart, oppfglgingssamtale, medarbeidersamtale
etter 1 ar, informasjonsformidling om fagomrader samt informasjon om

bedriften, fadder.

Bedrift D: Den finnes ingen overordna leder, daglig leder tar noe ansvar i starten og
dette viderefgres til en eventuelt prosjektleder; ansvar for
oppfglgingssamtale. De papeker i intervjuet at ingen sitter med det overordna

ansvaret.

Bedrift E: Hovedansvaret for lederskifte, daglig oppfglging, oppfelgingssamtale,

invitere pa sosiale arrangementer, introduserer for medarbeidere.

Bedrift F: Praktisk ting etter oppstart, fadder, gjennomfgring av
introduksjonsprogrammet, informasjon og introduksjon til medarbeidere,
forventningsavklaring, oppfelgingssamtaler (men dette blir ikke gjennomfort

1 praksis).

I forhold til hvordan bedriften forbereder overordna leder pa det respektive ansvaret et
lederskifte fgrer med seg, ser vi at informant bedriftene oppgir ulik praksis. Bedrift A viser til
at HR er tilgjengelig som stgtte for den overordna, og stiller med bade veiledning og coaching
ved behov men betegner samarbeidet mer som en dialog. Bedrift B har noe mindre oppfglging
og sier at den eneste formen for forberedelsen av overordna leder er at de to partene, HR og
overordna, lager introduksjonsplanen for den nyansatte lederen sammen. Bedrift C oppgir i
sitt intervju at de har ingen rutiner eller forberedelse av den overordna lederen, men det
gjennomfgres en ansvarsfordeling hvor forventingene til partene avklares. Dette er i samsvar
med bedrift D, som tabellen viser, har de ingen som betegnes som overordna leder, slik at de
har heller ingen rutiner for forberedelse. I bedrift E sgrger HR for at den overordna ledere gjgr
det som skal gjennomfgres, men har ingen rutiner i forkant av oppstarten av en ny leder.
Bedrift E legger ogsa til at ”vi har aldri tenkt pd det.. jeg tror vi vil fa mer fokus pa det
etterpd”, etter dette intervjuet. Bedrift F har en gjennomgang av introduksjonsprogrammet
med overordna leder, men de innrgmmer at de ikke har veart flinke nok til & tilby kurs eller

opplering til overorda leder.
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H3: Vi antar at jo mer samsvar det er i forventningene bedriften og
den nye lederen har til hverandre, jo st@rre er sannsynligheten for
et vellykket lederskifte.

Personaliserings- og sosialiseringsprosessene som et lederskifte utloser bindes i hovedsak
sammen av dialog mellom arbeidstaker og arbeidsgiver, men den hensikt & gi en felles forstétt
og akseptert psykologisk kontrakt som inneholder bade de implisitte og eksplisitte
forventningene de har til hverandre (Argrys, 1962; Levinson, Price, Munden, Mandl &
Solley, 1962), Wanous (1978) papeker viktigheten av 4 ikke overselge eller underselge seg
selv i1 rekrutteringsprosessen. Det er fire viktig faktorer som pavirker dette forholdet;
innfridde forventninger, mestringsevne, @rlighet og selvseleksjon. Hvis disse fire faktorene
blir oppfylt gker sannsynligheten for jobbtilfredshet, samt reduserer turnover (Breaugh,
1983).

Vi stilte folgende spersmél i intervjuet: Opplever dere at forventingene til den nyansatte
skiller seg fra deres forventinger som bedrift?

“JA! Pa hvilken mdte da? Det kan veere alt fra lederegenskaper til det faglige og det er
vanskelig, mer vanskelig med ekstern kandidater som du forventer at har en faglighet nar de
kommer. Hvis ikke de da er pd det nivdaet som vi hadde forventet sa er jo det en starre

konflikt” (Intervju, bedrift B)

"Nei- det kan jeg ikke si, jeg har nok veert med pa a ansette flesteparten av de som har veert

nye, og jeg kan ikke si at jeg har opplevd det (Intervju, bedrift C)

” Nei, ja, kanskje, noen tror vi er litt mer strukturerte pa dette enn det vi er, men det er klart
at vi har opplevd at ledere oppfatter at de har tenkt ett annet ansvar, eller ikke ett ansvar men
ett helt annet, at vi har forskjellige forventinger av og til ja. Det er ikke alltid det har gatt bra
heller, sd eh, og noen er jo vandt til a ha mye mer folk under seg til a ordne for seg. Vi

forventer at folk gar inn i datasystemet og gjor mye selv pa en mdte.” ( Intervju, bedrift E)

Som sitatene fra intervjuene over viser er dette et reelt problem i flere av bedriftene at
forventningene viser seg og ikke samsvare. To av bedriften viser til at de har opplevd ulike
forventninger som da kan fore til lavere trivsel for den nyansatte, samt hoyere fravaer, lavere

produktivitet som igjen kan fore til turnover (Baker, 1985).
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Colbjernsen (2004) sier videre at ledere generelt savner tydelige forventningsavklaringer, noe
som stattes av Dale (2014) som understreker at ofte forventer bedriften at den nyansatte
lederen skal yte optimalt fra forste dag, og har manglende forstdelse for at det krever bade tid,
hjelp og veiledning til & yte optimalt. Bedrift A er et godt eksempel pa dette; ” Nar de
begynner er vi tydelig pa oppgaver og forventninger vi har til lederen vdre, og selvfolgelig ma
de da se og vurdere sin kompetanse for hva de trenger d sette seg inn i. Sd det er et veldig
ansvar pd den enkelte og vi legger jo ogsd vekt pd a ansette ledere som har den drivkraften i
seg til d utvikle seg selv, og ta ansvar for egen leering.” De viser til haye og spesifikke
forventninger til den nyansatte som selv har ansvaret for a tilegne seg nedvending kunnskap

for 4 innfti disse.

Ut fra intervjuene ser det ut til at samtlige bedrifter har en vei & ga i forhold til & avklare
tydelige og realistiske forventninger gjennom en kritisk dialog, tidligst mulig i
ansettelsesforholdet slik at de unngar det som kalles et forventings gap og eventuelt turnover

senere i relasjonen (Rogstad og Sterri, 2015).

Forslag til forbedringer av onboardingprogrammene til
vare informanter.

Det er et gap mellom det litteraturen anser som et fornuftig tidsperspektiv for et lederskifte og
hva vare informanter bruker som tidsperspektiv. Slik vi ser det vil introduksjonsprogrammene
til informantene vare et godt utgangspunkt men ikke tilstrekkelig som et onboardingprogram.
I tabellen under viser vi hva vi anser at bedriftene kan bli bedre pa, og bruker det som

utgangspunkt for & lage en mal for et generelt onboardingprogram.

‘ Bedrift: Mulig forbedringer:
Bedrift A: Sosiale arrangementer f@gr oppstart, kun introduksjonsprogram for de

forste to ukene, ikke formell evaluering av prgveperioden.

Bedrift B: Oppgir selv at de mangler en detaljert plan for prgveperioden, samt
mangler de onboardingplan for interne, manglende rutiner for

oppstartsamtaler, evaluering av prgveperioden, lederstgtte fra HR.

Bedrift C: Faglig tiltak/ informasjon fgr oppstart, tilbud om kurs i prgveperioden,
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rutine for oppstartssamtale, forberedelse av overorda leder.

Bedrift D: Lage et nedskrevet onboardingprogram, bedre rutiner pa
informasjonsdeling f@r oppstart, mentor, tilbakemeldinger, lederstgtte,
rutiner for oppfglging(samtale), nettverk, rutiner for evaluering av

prgveperioden, forberede overordna leder.

Bedrift E: Mentor, nettverk, lederstgtte, samtalegruppe, oppfglging, sosiale
arrangementer f@gr oppstart, rutiner for informasjonsdelen fgr oppstart,
ikke tilrettelagt for gjensidig tilbakemelding gjennom prgveperioden,

ingen formelle kurs, forberede overordna leder pa sitt ansvar.

Bedrift F: Kun onboardingprogram for de fgrste dagene, rutiner for
tilbakemeldinger, gjennomfgring av oppfglgingssamtale, nettverk eller
samtalegruppe med kollegaer, forberede overordna leder pa sitt ansvar i

lederskifte, evaluering av prgveperioden.

Vi har valg og dele opp onboardingprogrammet etter de tre fasene i et lederskifte.
Aktivitetene og tiltakene vi har satt opp, har vi gjort ut fra det vi tenker er mest
hensiktsmessig i forhold til a oppfylle de tre leringsaktivitetene et lederskifte fgrer med seg.
De tre lringsaktivitetene utfyller hverandre og det trengs ulike tiltak for a oppfylle de ulike
aktivitetene. I forhold til & laere organisasjonen a kjenne kan mye laeres kun ved a lese seg opp
pa faglig informasjon om bedriften og stillingen, men for a virkelig leere jobben a kjenne er
det viktig & implementere l@ringsaktiviteten om organisasjonens kultur. Ofte samsvarer ikke
praksisen i bedriften med de nedskrevne dokumentene, slik at den nye lederen bgr fortes
mulig bli en aktiv del av kulturen for a leere seg den praktiske gjennomfgringen i hverdagen
samt taus kunnskap rundt gjennomfgringen av arbeidsoppgaver. Det sosiale aspektet er
naturligvis en viktig del av kulturen sa den nyansatte lederen bgr ikke undervurdere det

sosiale aspektet, for a blir en integrerer del av organisasjonen med tillitt i sine medarbeidere.

‘ Getting in:

Aktiviteter: Ansvar:
Sende ut arbeidsavtale og stillingsinstruks HR
Motta signert arbeidsavtale HR

Mgte mellom HR og overordna leder hvor de avklarer ansvarsfordelingen | HR

for onboardingprosessen.
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Holde jevnlig kontakt

Overordna og

utnevnt fadder.

Utarbeide overtakelsesdokument

Tidligere leder

Fikse alt av praktisk ting:

Tilganger til ngdvending datasystemer, intranett, mail, ngkkel,
kontorplass, dgrskilt, posthylle, garderobeplass, pc, mobil,
parkeringsplass, eventuelt arbeidstgy, visittkort,

Oppdatere organisasjonskart, informere tillitsvalgt, kollegaer,

bursdagsoversikt, medarbeiderportal,

Overordna leder

HR

Planlegge prgveperioden/ lage introduksjonsprogram sammen med den
nyansatte lederen (kartlegge eventuelle usikkerheter og behov til den nye

lederen og mgte de pa best mulig mate i introduksjonsprogrammet.)

HR, overordna og
den nyansatte

lederen

Serge for at eventuelle ngdvendige/obligatoriske kurs eller godkjenninger

HR og overordna

er pa plass. leder
Sende ut informasjon om bedriftens: eiere, organisasjon, HMS, HR
personalhandbok, arbeidsreglement, forretningsideen, overordna strategi,
gkonomiske mal, markedsmal, organisasjonsmal og verdiene.

Innkalle til en oppfglgingssamtale i forhold utsendt informasjon slik at HR

den nyansatte kan oppklare eventuelle uklarheter for oppstart

Foreta en forventningsavklaring

Overordna leder

Utnevne fadder og sette de i kontakt med hverandre.

HR og overordna

leder

Forberede fadder og mentor pa sine arbeidsoppgaver og ansvarsomrader

gjennom lederskifte

HR

Invitere pa sosiale arrangementer

Overordna leder

eller fadder

Invitere med pa aktuelle mgter innenfor respektive fagfelt i stillingen

Overordna leder

Velkomstbrev med paminnelse om oppmgte sted og tid.

HR, overordna

leder.
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‘ Breaking in:

Aktiviteter:

Ansvar:

Dag 1:

Ta i mot den nye lederen

Overordna leder,

fadder, eller HR

Oppstartssamtale med overorda leder

Overordna leder

Overlevere overtakelsesdokument

Overordna leder

Tildele adgangskort HR

Omvisningsrunde i avdelingen og generelt pa arbeidsplassen Overordna leder
eller fadder

Presenterer informasjon om bedriften, velferdstjenester, HR

personalreglement, Ignn, handbgker

Tildele arbeidstgy HR

Presentere den nyansatte for avdelingen, fadder, verneombud og

tillitsvalgt.

Overordna leder

Ny leder har en presentasjon av seg selv

Ny leder

Lunsj med avdelingen for a bli bedre kjent

Overordna leder

eller fadder

Mgte med tillitsvalgte

Tillitsvalgt/HR

Gjennomgang av onboardingprogrammet

Overordna leder og

HR

I lgpet av den forste mnd.

Se¢rge for opple@ring i brann og sikkerhetsrutiner

HR/ HMS

Orientere om avdelingsrutiner

Overordna leder

Foreta en forventningsavklaring

Overordna leder

Etablere opplaringsplan i henhold til kompetansekrav for stillingen

HR og overordna

Introduksjon i bedriftens businesssystem

HR

Den nye ledere gjennomfgrer oppstartssamtale med sine medarbeidere

Overordna leder

Introduksjon til bedriftens datasystemer og handbgker

HR og IT

Gjennomgang av faste arbeidsoppgaver

Overordna leder

Besgke stgtteavdelinger som HMS og kvalitetssikring, innkj@p,
regnskap, HR, bedriftshelsetjenesten, lgnn, I'T

Overordna leder

Sette seg inn i budsjettet til avdelingen

Nye lederen
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Opplaring 1 administrative rutiner, og oppgaver som leder:

sykefravaersoppfglging, arbeidstid, innkjgp, oppfelging av medarbeidere

HR og overordna

leder

Rolleavklaring med tilhgrende ansvarsomrader

HR

Statussamtale etter de to fgrste ukene, evaluere og eventuelt planlegge

tiltak for resten av perioden.

Overordna leder

Innfgring i bedriftens mgtestruktur, informasjonsdeling og holdninger.

HR og Overordna

leder

Reise rundt til eventuelt andre subkontorer av bedriften hvis det

samsvarer med stillingen.

Overordna leder

Integreres i ledergruppen

Overordna leder

Mgte med HR og starte coaching

HR

I lgpet av de forste tre mnd.

Bedriften iverksette/ gjennomfgre workshop hvor ledere far bruke den
kunnskapen de har fatt om bedriften og stillingen i praksis. Bruke
verktgy som caselgsning (individuelt og 1 gruppe), rollespill, oppgaver

eller presentasjoner.

HR

Lederutviklingssamtale

Overordna leder

Gjennomfgre temabaserte kurs: egenutvikling, lederstil, hvordan ivareta

sine ansatte. Samt kompetansehevende kurs innen fagomradet.

HR

Opprette en portal(nettverk) pa intranettet hvor den nye lederen kan HR og Overordna
kobles til andre mellomledere i bedriften: brukes til diskusjon, deling av | leder

erfaringer, kollega stgtte, problemlgsning, konflikthandtering.

Sgrge for at den nye lederen har satt seg inn i faglig informasjon pa HR og Overordna
intranettet leder
Oppfolgingssamtale: Overordna leder

Evaluering av onboardingen sa langt og eventuelt iverksette flere tiltak

Gjensidig tilbakemelding

Den nye lederen gjennomfgre medarbeidersamtaler

Overordna leder

Kontinuerlig dialog med mentor. Mentor
Mentor ma sgrge for at den nyansatte lederen har mgtt alle

interessentene som pavirkes av den nye lederens prestasjon.

Bindeledd til andre medarbeidere

HR fglger opp med coaching HR
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Den nye lederen holdet et kurs/seminar for sine medarbeidere hvor
lederstil, tanker om videre drift, presentasjon av egen personlighet og

endringer presenteres og drgftes/diskuteres.

Den nye lederen

I lgpet av de seks fgrste mnd.

Vurdere om den nyansatte bgr knyttes til et eksternt nettverk, eller

tildeles en ekstern mentor.

Overordna leder

Sgrge for at den nye lederen forstar; forretningsideen, overordna

strategi, gkonomiske mal, markedsmal, organisasjonsmal og verdiene.

Overordna leder

Avklare og sette malsettinger og forventinger som bedriften har til den | HR og Overordna
nyansatte leder
Oppfglgingssamtale: Overordna leder

Evaluering av onboardingen sd langt og eventuelt iverksette flere tiltak

Gjensidig tilbakemelding

Den nye lederen bgr arrangere et sosialt arrangement med avdelingen

Nye lederen

Kontinuerlig dialog med mentor

lederen

‘ Settling in:

Aktiviteter:

Ansvar:

Evaluering av prgveperioden:

Statusrapport i forhold til fast ansettelse

Er forventingene til hverandre innfridd, eller bgr det gjgres endringer
Evaluere hva som har veart bra og darlig med onboardingen

Apne for gjensidige tilbakemeldinger

Overordna leder

Lage en videre utviklingsplan for det fgrste aret. HR og Overordna
leder
Etter det forste aret: HR og Overordna

Fglge opp planen; eventuelt gjgre endringer og legge til ytterligere
langsiktige mal

Gjennomfgre medarbeidersamtale: vurdere kompetansehevende tiltak,
apne for gjensidige tilbakemeldinger, sgrge for felles mal og verdier,
lage eventuelle utviklingsplaner for medarbeideren.

Foreta forventningsavklaring med sine medarbeidere

leder samt den

nyansatte lederen
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Aktivt bruke mentor

Etter de farste tre arene:

Blitt ett integrert og fullverdig medlem av bedriften som sgrger for

optimal daglig drift.

Drofting av resultatet.

Resultatene vi har kommet frem til i vér forskning stgtter tidligere funn som tilsier at det gis
manglende lederstgtte 1 innfasingsperioden. Datamaterialet viser at bedriften har et manglende
fokus pa individuell tilpasning av oppfglging og veiledning av den nye lederen. Alle
bedriftene sier at de tilpasser introduksjonsprogrammet etter behov, men uten a komme med
noen konkrete eksempler. Den individuelle tilpasningen vi i stgrst grad ser at blir gjort er at
bedriftene er apne for & hgre hva den nyansatte ledere har behov for ,og gjgr det de kan for a
mgte disse behovene. Dette er i trad med at de generelt sett har lite rutiner for hvilke
oppfolging de gir nyansatte ledere, og dermed blir mye opp til den nyansatte lederen selv og
ta tak i og ma eventuelt da spgrre om mer stgtte eller iverksetting av tiltak. Bedriften legge til
at grunnen til manglende rutiner er at de forventer at mye order seg av seg selv, ved hjelp av
daglig dialog. Dette kan ga ut over relasjonen mellom den nyansatte og bedriften, sa fremt
som fgre til at den nyansatte ikke fgler seg velkommen i bedriften som i verste fall kan fgre til
brutt psykologisk kontrakt og turnover, samt at perioden hvor den nye lederen ikke fungerer

optimalt kan dra ut i tid.

Introduksjonsprogrammene til samtlige av vare informanter er noe kortere enn det som er
anbefalt i litteraturen, sa en mer detaljert introduksjonsplan vil vere hensiktsmessig. Henviser
til det onboardingprogrammet vi har laget som kan brukes som en god og detaljert mal. Vi ser
ogsa at bedriften i stor grad har fokuserte pa det praktisk i et lederskifte, og selv om det er en
viktig del, sa er det ikke tilstrekkelig. Bedriftene kan med fordel flytte fokuset litt mer over pa
tiltak 1 forhold til det sosiale samt hvordan den nyansatte lederen skal bli kjente med
organisasjonskulturen. Det virker som om bedriften ogsa har planlagt perioden ut fra hvordan
de skal fa den nyansatte til & passe inn i deres organisasjon, deres rutiner verdier og

holdninger og glemmer litt av den personaliseringsprosessen som en nyansettelse ogsa fgrer
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med seg. Bedriften bgr derfor utvikle bedre rutiner i forhold til & skape en arene eller
innfasing hvor den nyansatte lederen far spillerom til a sette sitt preg pa organisasjonen, og

bidra med sin kunnskap og erfaring.

Nar vi har sammenlignet det som kom frem i intervjuet og det som star i de nedskrevne
introduksjonsprogrammene sa virker det som om bedriftene mangler enn viss oversikt over
hva som egentlig star nedskrevet. Her er det forbedringspotensialet og ved & aktivt bruke det
nedskrevne introduksjonsprogrammet vil man i stgrre grad kunne sikre at alle ngdvendige
tiltak blir gjennomfgrt og det vil vare lettere og legge til endringer eller forbedringer som

eventuelle skulle dukke opp i et lederskifte.

Et annet aspekt som kommer frem i datamaterialet er at bedriften ikke har fastsatte rutiner for
innfasing av internt rekrutterte ledere, med begrunnelse i at de tror at disse kan “alt” om
bedriften fra fgr av, sa det gis bare oppl@ring som er dirkete knyttet til arbeidsoppgavene.
Litteraturen derimot viser til det motsatte, at det ofte krever mer rutiner og tilrettelegging 1
onboardingen av internt rekrutterte ledere siden de interne fgrst ma avlere sin rolle i
organisasjonene for sa bygge seg nye relasjoner og finne sin nye rolle eller plass.

Noe annet datamaterialet avdekker er at ansvarsfordelingen i et lederskifte ofte ikke er
eksplisitt avklart, det er uklart hvem som har ansvaret for gjennomfgringen av ulike tiltak,
som da ogsa kan ga ut over oppfglgingen. Det som samsvarer derimot er at ansvaret i
hovedsak er delt mellom HR avdelingen og overordna ledere samt en del ansvar ligger pa den
nyansatte lederen selv. Til tross for at overordna ofte blir tillagt mye ansvar, virker det som
om bedriftene ikke har fastsatte rutiner 1 forhold til oppl@ring og veiledning av den overordna

i forkant av mottaket av den nyansatte lederen, eller oppfglging gjennom lederskifte.
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Konklusjon.

‘ Hypoteser.

DEL 1.

H1: Vi antar at nye ledere skal gjennom det samme onboarding programmet Avkreft

uavhengig av deres tidligere erfaringer.

H2: vi antar at bedriften har manglende forstaelse av omfanget samt tidsaspektet Bekreftet

av et lederskifte.

H3: Vi antar at en strukturert og detaljert onboarding program gjgr det enklere for | Bekreftet

en ny leder a leere seg leringsaktivitetene i et lederskifte.

DEL 2.

HI: vi antar at jo mer individuell tilrettelegging av onboarding prosessen, jo stgrre | Bekreftet

er sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

H2: vi antar at jo mer aktiv rolle den overordnede har i et lederskifte, jo stgrre er Bekreftet

sannsynligheten for en vellykket innfasing av den nye lederen.

H3: Vi antar at jo mer samsvar det er i forventingene bedriften og den nye lederen | Bekreftet

har til hverandre, jo stgrre er sannsynligheten for et vellykket lederskifte.

Problemstillingen: ”Hvordan tilrettelegger norske mellomstore bedrifter for leringsprosessen

ledere gjennomgar i et lederskifte?”

Alle vére informanter har introduksjonsprogram de fglger ved ansettelse av nye lederen, men
det er svart varierende hvor strukturert det er, samt hvor langt tidsperspektiv det dekker eller
hvor ngye det blir fulgt. Det virker som om bedriftene har en noe manglende forstaelse for

omfanget av et lederskifte samt hvilke leringsprosesser det iverksetter, men de har alle gode

utgangspunkter for en god innfasing og vi haper at vart bidrag kan vere til inspirasjon for a

105



utvikle et bedre rammeverk rundt onboardingen som ivaretar den nyansatte sa fremt som

bedriften.

Kritikk av teori og mulige begrensninger av oppgaven.

Det finnes lite norsk forskning innen onboarding av ledere, sa det meste av litteraturen vi har
brukt i denne avhandlinger er utenlandsk. Dette kan vare problematisk 1 forhold til at
arbeidslivet og arbeidskulturen vil variere 1 stor grad fra land til land, slik at all litteratur ikke
ngdvendigvis vil vare direkte overfgrbar til norsk arbeidsliv. Videre er mye litteraturen
knyttet generelt opp mot onboarding av nyansatte, uten s@rlig fokus pa kun ledere, og det vil
Jjo ngdvendigvis forekomme ulike behov i onbordingprosessen av ledere og gvrige ansatte,
slik at all litteratur ikke ngdvendigvis er dirkete overfgrbart til ledere. Mye av forskningen er
ogsa relativt gammel, prinsippene har som oftest ikke endret seg i sa stor grad, men det er et
forskningsomrade i utvikling tett knyttet til utviklingen av arbeidslivet, slik at all litteratur

ikke ngdvendigvis passer inn 1 dagens arbeidsliv.

Bedriftene vi har intervjuet opererer 1 svert ulike bransjer, de har ulike organisasjonskart og
ulik kultur. Dette er faktorer som vil gjgre at det er behov for ulike rutiner rundt
onboardingprosessen. Videre definerer ogsa bedriftene en mellomleder pa ulike méter, og
bedriftene varierer noe i stgrrelse slik at bade ressurser og behovet for rutiner rundt
onboarding varierer. Vi sa ogsa at noen av bedriften for det meste har interne opprykk til
mellomlederstillinger, noe som ngdvendigvis fgrer med seg andre behov innen

onboardingprosssen enn ved eksternt rekrutterte.

En annen begrensing vil vere at vi intervjuet HR ansvarlig og ikke nyansatte ledere. Det gjor
at vi har fatt data om hvordan bedriften tilrettelegger for leeringsprosessene, men vi har ikke
mulighet til & se noe pa effekten av de ulike tiltakene. Videre vil ogsa lering sa fremt som
behov og opplevd fglelse av lederstgtte vaere individuelt, sa det er vanskelig & skulle fastsla

hva som er “nok” lederstgtte og "nok” individuell tilpasning fra bedriftens side.
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Videre forskning.

Som videre forskning kan det vare interessant a ga mer i dybden for a se pa effekten av de
ulike type tiltakene bedriftene benytter i onboardingprosessen for a fa en bedre forstaelse for
hva som vil veere mest lgnnsomt for en bedrift og investere bade ressurser, tid og kapital i.

Sammenligne praksisen til sma og store bedrifter kan ogsa vare spennende & forske videre pa.

Videre har vi sett at ansvarsfordelingen i et lederskifte har stor betydning, men hos vare
respektive bedrifter har den i stor grad vert uklar, sa betydningen av hvem som har ansvar for

hva kan vare en spennende problemstilling & se n&rmere pa.

Siden vi bare har sett pa tilretteleggingen fra bedriftens side ville ett godt tilskudd til denne
forskning vere a snu problemstillingen til hva nyansatte ledere gnsker at blir individuelt
tilrettelagt i forhold til at de skal lere seg leringsaktivitetene pa best mulig mate, og ga i
dybden i nyansatte ledere sin oppfatning av den stgtten og tilretteleggingen som blir gjort.
Temaet er ogsa tett knyttet til (riktig) rekruttering samt (u)frivillig turnover, s det vil ogsa

vare spennende temaer og knytte opp mot denne forskningen.
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Vedlegg.

Vedlegg 1: Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet
Bedriftens tilrettelegging for lederskifte prosessen
Bakgrunn og formal.

Vi er to jenter som skriver masteroppgave sammen denne varen innen studiet gkonomi, med
spesialisering innen strategi og kompetanseledelse. Vi har valgt ledelsesaspektet som vart
overordnede tema, og gnsker a se nermere pa norske bedrifters lederskifter pa
mellomlederniva. Problemstillingen som reises er; Hvordan tilrettelegger norske bedrifter for

leringsprosessen ledere gjennomgar i et lederskifte?
I den forbindelse er du invitert til a’ delta 1 denne studien.
Hva innebaerer deltakelse i studien?

Det er et fenomenologisk studie hvor vi gnsker a ga i dybden av norske bedrifters praksis ved
hjelp av semi-strukturerte intervjuer. Vi ser for oss at intervjuet vil ta ca. 1 time. Dataene som
samles inn vil bli registrert med bandopptaker, samt at det vil bli tatt notater underveis i
intervjuet. Hvis det er gnskelig kan du fa tilsendt en oversikt over temaer som vil bli tatt opp

under intervjuet i forkant.

Hva skjer med informasjonen du oppgir?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Vi vil sende med en
taushetserklering som vil bli signert fgr intervjuet. Det vil kun vare oss to forskerne som har
tilgang til badndopptaket og transkribert intervju. Det vil veere anonym deltakelse, og bedriften
vil ikke kunne bli gjenkjent i oppgaven. Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.05.2017. Nar

prosjektet er avsluttet vil bandopptak og transkribert intervju bli slettet.
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Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi

noen grunn.

Dersom du har spgrsmal til studien, ta kontakt med;
Christina Lyberg
Telefon 48216091

Mail: christina_lyberg@hotmail.com

Veilederen for prosjektet vart er;
Kjetil Gjerdalen
Mail: KjetilG@usn.no

Med vennlig hilsen

Karen Bysveen Lier og Christina Lyberg
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Vedlegg 2: Samtykke til deltakelse i studien

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og med dette samtykker jeg i deltakelse og at

prosjektleder anvender intervjuet som datagrunnlag i sin masteroppgave.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Konfidensialitetserkleering

Konfidensialitetserklaering

Denne konfidensialitetserkleringen er avgitt (dato) av Christina Lyberg og Karen Bysveen

Lier til (bedriftsnavn)

I forbindelse med sin masteravhandling skal Christina Lyberg og Karen Bysveen Lier
intervjue (informantens navn), og vil i den forbindelse, motta informasjonen om (bedriftens

navn)

Som et vilkar for & motta informasjonen forplikter forskerne seg til  rette seg etter

informantens pabud og til a overholde fglgende bestemmelser:

(1) Forskerne skal behandle all informasjon strengt konfidensielt og skal ikke gi
noen informasjon til noen tredjepart med mindre det foreligger en lovpalagt

plikt il dette.

(11)  Forskerne skal ikke benytte informasjonen, verken direkte eller indirekte, for

noe annet formal enn masteravhandlingen.

(iii)  All informasjon som er mottatt under intervjuet tilhgrer informanten. Nar
oppgaven er avsluttet eller ved mottak av skriftlig pakrav fra informanten - skal
forskerne umiddelbart tilbakelevere all skriftlig informasjon mottatt av
informanten uten & beholde kopier.

Foregaende konfidensialitetsforpliktelser skal ikke gjelde informasjon som;

(1) er eller blir offentlig tilgjengelig uten at dette skyldes at forskerne har begatt

brudd pa denne konfidensialitetserkleringen.
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(i))  informasjon som etter avtale med informanten skal behandle pa en annen mate

enn angitt i — 1ii)

Denne konfidensialitetserkleringen skal vere undergitt norsk rett. Bedriften vedtar Oslo
tingrett som ikke-eksklusivt verneting i forbindelse med eventuelle tvister i tilknytning til

denne konfidensialitetserkleringen.

Sted; dato

Christina Lyberg Karen Bysveen Lier
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Vedlegg 4: Informert samtykkeerklzering

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge hvordan bedrifter tilrettelegger for
leringsprosessen ledere gjennomgar i et lederskifte. Dette inngar i et mastergradsprosjekt,

hvor ansvarlig veileder er Kjetil Gjerdalen ved Hggskolen i Sgr-@st Norge.

I det ferdige arbeidet vil det ikke vere mulig a identifisere hvilken person som har gitt

informasjonen, jf. Personopplysningsloven § 1.

Intervjuet vil bli tatt opp pa lydband. Lydbandopptaket vil bli slettet umiddelbart etter at
intervjuet er skrevet ut. Frem til lydbandopptaket er slettet, vil det kun vere de ansvarlige for

prosjektet som har tilgang til informasjonen.
Deltakelse er frivillig, og man kan nar som helst trekke seg fra intervjuet.

Dato:

Underskrift informant Underskrift intervjuer
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Vedlegg S: Intervjuguide

Praktisk informasjon
* Taushetserkl@ringen
* Informert samtykke

¢ Formalet med denne undersgkelsen

Bakgrunns informasjon

Hva er din stilling i bedriften?

Hvor lenge har du hatt stillingen 1 bedriften?
Hvilke ansvarsomrader har du?

Hvor mange mellomledere har dere?

Lederskifte
Kan du fortelle litt om ansvarsfordelingen i gjennomfgringen av et lederskifte?

Har dere en mal eller oppskrift som dere fglger i forhold til et lederskifte?
Litteraturen deler et lederskifte inn i 3 faser; Getting in, Breaking in og settling in.

Getting in
Kan du fortelle litt om hvordan dere som bedrift forbereder dere pa a ta imot den nyansatte
lederen i denne perioden?

Gjerne i forhold til; det sosiale, praktiske og faglige.

Er denne prosessen basert pa rutine, eller er den individuelt tilpasset?

Hvordan forbereder dere den nye lederen i denne perioden?
Gjerne i forhold til; det sosiale, praktiske og faglige.

Vil denne prosessen variere fra gang til gang eller er den basert pa rutine?

Blir det laget en plan for de fgrste 90 dagene, og hva handler i tilfelle denne om?
Blir den nye lederen inkludert 1 denne planleggingen?
Opplever dere at forventningene lederen har til prgveperioden, skiller seg fra deres

forventninger (som bedrift)?

122



Blir denne planen tilpasset hver leder, eller er det en standardisert plan?

Breaking in

Kan du fortelle om en typisk forste dag 1 bedriften for den nye lederen?
Far den nye lederen et informasjonsskriv fra den avtroppende lederen om situasjonen i
bedriften?

Blir de nye lederne sendt pa noen spesielle kurs i Igpet av prgveperioden?

Hvilke oppstarts aktiviteter bruker dere for at lederen skal bli kjent med bedriften, og

bedriften skal bli kjent med lederen?

Kan du fortelle hvilke former for lederstgtte dere tilbyr de nye lederne?

Har dere samtalegrupper eller nettverk hvor nye ledere kan komme 1 kontakt med andre

ledere, hvor de kan stille spgrsmal og dele erfaringer med hverandre?

Litteraturen sier at en viktig del av lederstgtten er stgtte fra den narmeste lederen. Kan du

fortelle hvordan dere forbereder lederen pé dette ansvaret?

Hvordan tilrettelegger dere som bedrift for relasjonen mellom n@rmeste overordnet leder og

den nye lederen? (hvordan introduserer dere disse for hverandre)

Merker dere noe forskjell pa hvor mye lederstgtte nyansatte ledere trenger og forventer?

Kan du fortelle hvilke rutiner dere har for oppfelging av den nye lederen?

Har dere noen rutiner pa hvordan dere gir tilbakemeldinger til nye ledere i prgveperioden?
I forkant av disse tilbakemeldingene, har den ansvarlige veart a spurt om

tilbakemeldinger fra andre relevante aktgrer i bedriften?

Blir det tilrettelagt for at lederen ogsa kan gi tilbakemeldinger og innspill pa hvordan de fgler

gjennomfgringen av prgveperioden gar?
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Settling in
Gjennomfgres det en evaluering av prgveperioden?

Er det rom for at lederen ogsa kan evaluere dere som arbeidsgiver?

Kan du fortelle hva dere som bedrift anser som den stgrste utfordringen med gjennomfgringen

av et lederskifte?

Personlige erfaringer
Nar du startet i din ndvarende jobb, hvordan fglte du at din innfasing gikk?

kan du gi noen eksempler pa hva du var forngyd med og om det var noe du savnet?
Hvor mange lederskifter har du vaert med pé i denne bedriften?
Har det skjedd noen endringer i rutinene du har merket deg med grunnlag i tilbakemeldinger
fra de nyansatte lederne (ved tidligere lederskifter i bedriften)?

Hva anser du som den viktigste lederstgtten nye ledere trenger?

Helt til slutt lurte vi pa om det er noe du gnsker a tilfgye om deres praksis rundt lederskifter?

Har noen av spgrsmalene vart uklare, sa du gnsker & gjennomga de pa nytt?
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Vedlegg 6.

(Feldman, 1981)

Feldman’s Model of Organizational
Socialization
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By Permission: Feldman (1981)
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