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(3) Sammendrag Denne studien handler om hvordan erfaring deles mellom avtroppende og påtroppende leder i kommunale lederskifter og hvordan ansatte i sentrale posisjoner i kommunen reflekterer over slik erfaringsdeling. Kvalitative data har blitt samlet inn gjennom semi-strukturerte intervjuer med åtte informanter fra to kommuner som har vært gjennom kommunesammenslåing. Dataene ble kodet, kategorisert og analysert ved hjelp av dataprogrammet NVivo. Teorier om onboarding, kunnskapsdeling, mentoring og historiefortelling blir brukt for å analysere data. Alle informantene i studien traff sine forgjengere. To eksternt rekrutterte ledere fra privat sektor jobbet i overlapp med sine forgjengere og kalte disse for mentor. Resten av informantene møtte sine forgjengere i ett eller flere møter. I tillegg hadde flere informanter jobbet sammen med sine forgjengere før lederskiftet. Det finnes ingen retningslinjer for om avtroppende og påtroppende leder skal møtes eller hvordan erfaringsdelingen skal foregå. Mange av informantene er positive til erfaringsdeling. Imidlertid mener flere informanter at det ikke burde gjennomføres en erfaringsdeling hvis det har vært problemer med den avtroppende lederen. Det er viktig for mange av informantene å filtrere informasjonen den avtroppende lederen gir og selv gjøre vurderinger av hva de vil bruke. Spesielt gjelder dette informasjon om relasjoner. Erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende leder kan ha en positiv. effekt. og. kan. være. et. supplement. til. kommunenes. felles. onboardingprogram. Erfaringsdelingen bør evalueres for å undersøke hvilken effekt den kan ha på påtroppende leder og organisasjonen. Anbefalinger for praksis og videre forskning legges frem.. __ _ 3. 
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(6) __ _ 6. 

(7) Forord Boken Lederskifter av Frode Dale (2014) var min inngang til temaet lederskifter og ble oppdaget tilfeldig på salg i studentbokhandelen en vinterdag i 2017. Illustrasjonen på forsiden viste et nærbilde av en stafettveksling hvor en stafettpinne overrekkes fra en hånd til en annen. Min tanke etter å ha lest boken var at påtroppende leder som skal komme raskest mulig inn i ny stilling bør treffe sin forgjenger for å få kunnskap og erfaringslærdom. Jeg ble interessert i å undersøke hvordan kunnskap deles i lederskifter og fordypet meg i litteraturen. Jeg spurte venner og bekjente som er ledere om de hadde truffet sine forgjengere og det hadde de færreste. Imidlertid ble min forforståelse av fenomenet utfordret da jeg fikk høre om en leder som gikk av med førpensjon hvor ledelsen i firmaet ikke ville at han skulle møte den som tok over hans stilling. Jeg ble nysgjerrig på hvorfor det var slik og hvilke tanker erfarne ledere har om erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende leder i et lederskifte. Valget falt på å undersøke fenomenet i offentlig sektor med kommunesammenslåing som bakteppe. Arbeidet med masteroppgaven har vært krevende, men også interessant og morsomt. Takk til veileder Leif Inge Magnussen for god og rask support, og for å hjelpe meg med å se ting fra nye vinkler. Takk til Eirik for påfyll av energidrikker, oppmuntring og hundepass. Takk til Vibeke og snille mamma som alltid støtter meg. Sist, men absolutt ikke minst, tusen takk til alle åtte intervjudeltagerne som har delt av sin tid, erfaring og kunnskap. Det har vært veldig inspirerende og givende å møte dere å få et innblikk i deres innsikt og kompetanse. Melsomvik, 15.mai 2018 Ina Isabel Lysko. __ _ 7. 

(8) __ _ 8. 

(9) 1 Innledning 1.2 Tema og bakgrunn Alle ledere tar del i et lederskifte når de blir leder og mange ledere vil skifte jobb flere ganger i sin karriere. Hvert lederskifte byr på utfordringer for den nye lederen og for organisasjonen denne blir en del av. Lederen skal bli kjent med organisasjonen, sine medarbeidere, sin nye leder, sin nye rolle og mye mer. Når en. erfaren. leder. slutter. kan. organisasjonen. potensielt. miste. mye. erfaringskunnskap som lederen har bygget opp gjennom en årrekke. En ny leder rekrutteres, og sosialiseres inn i organisasjonen og tar den tidligere lederens plass. Hvordan kan man hindre at erfaringene til den avtroppende lederen forsvinner ut av organisasjonen med lederen, og kan man overføre noe av erfaringen fra den avtroppende til den påtroppende lederen i lederskiftet? I denne masteroppgaven ønsker jeg å belyse hvordan erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende ledere foregår i norske kommuner og hvordan ulike interessenter i kommunen reflekterer over dette. Formålet er å få en bedre forståelse av hvordan erfaringsdeling skjer i lederskifter, og kanskje kunne identifisere mulige perspektiv på fenomenet som kan øke vår forståelse og føre til videre forskning og forbedret praksis. Frode Dale (2014, s. 36) har siden 1994 jobbet med lederskifter som konsulent og definerer et lederskifte som «(…) tiden, fasene og prosessene fra en leder. slutter til en ny leder har vært i jobben i minimum ett år». Lederne kan være eksternt eller internt rekruttert og den nye konteksten kan skape usikkerhet. Ledere rapporterer at de «savner utdanning, opplæring og støtte knyttet til (egne) lederoverganger» (Dale, 2014, s. 30; Paese & Wellins, 2007). Et lederskifte deles ofte inn i tre prosesser etter prosessmodeller fra forskning på organisasjonssosialisering; getting in, breaking in, og setling in (Jakobsen, 2003, s. 26). Getting in handler om prosessene før den nye lederen starter i organisasjonen, breaking in handler om møtet med den nye organisasjonen, og __ _ 9. 

(10) setling in er prosessen hvor den nye lederen blir en fullverdig del av organisasjonen. Ut i fra dette er et lederskifte en læringsprosess med tre hovedprosesser (Jakobsen, 2003, s. 26). Haaland og Dale (2005, s. 112) hevder at lederskiftets ulike faser og sammenhengen mellom dem blir underkommunisert i litteraturen. Felles for prosessmodellene om lederskifter er at de ofte strekker seg over en lang periode, (vanligvis ett år eller mer), er delt opp i tre faser eller prosesser (som beskrevet over). Samt at hva fasene består av, og problemer som kan forbedres gjennom tiltak, er relativt faste (Haaland & Dale, 2005). På tross av dette skal denne oppgaven handle om en liten del av lederskifter, nemlig erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende leder. Oppgavens omfang gjør det ikke mulig å forske på hele lederskiftet. Fenomenet jeg har valgt å studere er det få som har studert tidligere og det gjør denne studien interessant. Samtidig er det svært mange kommunale ledere som kan bli påvirket av erfaringsdeling fra sin forgjenger, noe som gjør studien relevant. Litteraturen om lederskifter fokuserer primært på de første nitti eller hundre dagene fra ny leders oppstart, men lederskifteprosessen starter allerede ved utfasingen av avtroppende leder (Dale, 2014, s. 128). Den amerikanske lederskiftelitteraturen har et individualistisk perspektiv hvor påtroppende ledere sies å må være proaktive for å komme godt inn i sin nye rolle (Dale, 2014, s. 198). Det kan være positivt at nye ledere tar ansvar og kan påvirke lederskiftet. Imidlertid er det mye en påtroppende leder ikke har mulighet til å påvirke i et lederskifte, som for eksempel utfasing av avtroppende leder. Det er derfor viktig at organisasjoner har god kunnskap om prosessene i et lederskifte slik at de får tilrettelagt best mulig for at en ny leder skal komme inn i sin nye rolle på en god og effektiv måte. Grunnen til at en leder slutter kan være mange, fra pensjon til oppsigelse. Turnover, at ansatte forlater organisasjonen, er ofte vanligst blant nyansatte og en av grunnene til at de forlater organisasjonen etter kort tid kan være utilstrekkelig sosialisering (Allen, 2006). Lederrekrutteringsfirmaet Heidrick & __ _ 10. 

(11) Stuggles undersøkte i en internstudie turnover-raten av deres lederplasseringer på senior-nivå. De fant at etter de første 18 månedene i ny lederrolle hadde 40% av 20,000 ledere sluttet, feilet eller blitt presset ut (Levin, 2010, s. 57). Turnover av nyansatte kan være spesielt vanskelig for organisasjoner fordi de ikke får mulighet til å tjene inn pengene de har brukt på den ansattes rekruttering, seleksjon og opplæring før den ansatte slutter (Allen, 2006). Ved turnover av nyansatte ledere kan man anslå at tapet er enda høyere på grunn av økte rekrutteringskostnader, og i tillegg taper organisasjonen ved at driften av organisasjonen kan lide når lederen mangler. I kommunal sektor kan det tenkes at turnover av nyansatte i tillegg kan gå på bekostning av kvalitet på tjenester til kommunens innbyggere og ta ressurser fra et stramt budsjett. De store barnekullene fra etterkrigstiden har nå begynt å gå av med pensjon og det ventes at mange ledere i seniorstillinger vil pensjonere seg de nærmeste årene (Statistisk sentralbyrå, 2018). Onboarding, som også ofte kalles organisasjonssosialisering, er prosessen hvor organisasjonen hjelper nyansatte å tilvenne seg sosiale og oppgaverelaterte aspekter ved den nye jobben på en rask og smidig måte (Bauer, 2010, s. 12). Kun 30% av seniorledere er fornøyd med onboarding-prosessen for nyansatte i sin organisasjon ifølge en undesøkelse gjennomført av konsulentfirmaet Korn/Ferry (Pomeroy, 2006). 38% av lederne syntes onboardingen var gjennomsnittlig, 22% syntes den var under gjennomsnittlig og 10% syntes den var dårlig. Toppsjefen i Korn/Ferry, Marti Smye, pekte på at en grunn til dette kan være at onboardingen mangler systematikk. Hun tror at mange av prosessene virker, men at de er for usammenhengende og usystematiske. Det kan tenkes at tallene kan være enda lavere fordi undersøkelsen ikke fanger opp de lederne som allerede har forlatt organisasjonen på grunn av dårlig onboarding. Når forskning tyder på at mange ledere synes onboardingen i deres organisasjon er under gjennomsnittlig eller dårlig (Pomeroy, 2006), og mange nyansatte forlater organisasjonen de jobber i på grunn av dårlig sosialisering (Allen, 2006), så styrker dette oppgavens samfunnsmessige relevans. I tillegg __ _ 11. 

(12) vil et generasjonsskifte av seniorledere føre til behov for mer kunnskap om lederskifter. Det er av disse grunnene viktig å forske på hva som skal til for å få til gode lederskifter, der den nye lederen blir en del av organisasjonen på en effektiv og smidig måte.. 1.3 Problemstilling Tema for denne oppgaven er lederskifter, med fokus på møtet mellom avtroppende og påtroppende leder. Konteksten er to kommuner som begge har vært gjennom kommunesammenslåing. Jeg vil undersøke om avtroppende og påtroppende leder treffes og hvordan det foregår. Samt hva de som jobber i sentrale posisjoner i kommunen tenker om at påtroppende og avtroppende leder treffes. Jeg vil også undersøke hvilke erfaringer informantene har med å treffe sine forgjengere. Oppgavens problemstilling er: Hvordan deles erfaring mellom avtroppende og påtroppende leder i kommunale lederskifter og hvordan reflekterer ansatte i sentrale posisjoner i kommunen over erfaringsdelingen? For å svare på problemstillingen har jeg utarbeidet tre forskningsspørsmål: 1. Hvordan deles erfaring mellom avtroppende og påtroppende ledere i kommunale lederskifter? 2. Hvordan opplever ansatte i sentrale posisjoner i kommunen å treffe sin forgjenger? 3. Hvilke tanker har ansatte i sentrale posisjoner i kommunen om at påtroppende og avtroppende leder møtes?. 1.4 Studiens opplegg og avgrensning For å svare på problemstillingen vil jeg bruke et kvalitativt forskningsdesign og samle inn data gjennom semi-strukturerte intervjuer. Åtte informanter fra to kommuner som har vært gjennom kommunesammenslåing vil bli intervjuet: to rådmenn, to HR-sjefer, to hovedtillitsvalgte og to rektorer. Data transkriberes fra lydopptak, kodes og analyseres kvalitativt. __ _ 12. 

(13) Jeg har avgrenset studien til erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende leder i et kommunalt lederskifte. Denne studien skulle opprinnelig undersøke. lederskifter. i. forbindelse. med. kommunereformen.. Kommunereformen ble satt i gang i juni 2014 og 428 kommuner skal bli til 356 når. sammenslåingene. er. ferdig. 1.januar. 2020. (Regjeringen,. 2018a).. Regjeringen mener dette kan gi sterkere kommunedrift, større makt lokalt og likere tjenester over hele landet som skal sikre innbyggerne i kommunene gode lokalsamfunn (Regjeringen, 2018a). Per dags dato, våren 2018, har fem kommunesammenslåinger blitt gjennomført (Regjeringen, 2018b). Imidlertid viste det seg gjennom datainnsamlingen at selve kommunesammenslåing ikke hadde så mye å si for hvordan informantene tenkte rundt lederskifter, og det hadde vært relativt få lederskifter på grunn av kommunereformen i begge kommunene. Av denne grunn har kommunereformens rolle i oppgaven kommet i bakgrunnen. Imidlertid kan det hende at andre kommuner som skal gjennom en sammenslåing kan ha nytte av funnene fra denne studien.. 1.5 Oppgavens oppbygning Kapittel 2 vil gjøre rede for relevant teori. Onboarding, kunnskap, SECImodellen, mentoring og historiefortelling står sentralt. Kapittel 3 beskriver studiens metodologiske design, valg av informanter og litteratursøk, innsamling og analyse av data. Studiens pålitelighet, gyldighet og overførbarhet blir drøftet, og etiske aspekter tas opp. I kapittel 4 presenteres empirien, studiens resultater, etter problemstillingens struktur. I kapittel 5 vil resultatene i studien drøftes opp mot teorien fra kapittel 2. Studiens begrensninger vil gjøres rede for. Kapittel 6 inneholder oppgavens konklusjon. Studiens bidrag vil drøftes og anbefalinger for praksis og videre forskning vil legges frem.. __ _ 13. 

(14) __ _ 14. 

(15) 2 Teori Kapittelet vil gjøre rede for teorien som i diskusjonskapittelet vil brukes for å drøfte resultatene fra undersøkelsen opp mot problemstillingen. Først vil utvalgte teorier og forskning om onboarding og sosialisering av nyansatte gjennomgås. Retning på prosessen og forskjeller mellom internt og eksternt rekrutterte vil beskrives. Videre vil avtroppende leders testamente sies noe om. Teori om kunnskap og SECI-modellen, en modell for kunnskapsomdanning, står sentralt. i. oppgaven. og. vil. gjennomgås.. Deretter. vil. mentoring. og. historiefortelling beskrives i forhold til problemstillingen.. 2.1 Onboarding Onboarding er en prosess hvor organisasjonen hjelper nyansatte å tilvenne seg sosiale og oppgaverelaterte aspekter ved den nye jobben på en rask og smidig måte (Bauer, 2010, s. 12). Onboarding-prosessen kalles noen ganger organisasjonssosialisering. Når et nyansatt kommer inn i en organisasjon settes det i gang en sosialiseringsprosess. Hvilke arbeidsoppgaver den nyansatte skal ha og hvordan organisasjonen forventer at disse skal utføres må den ansatte lære seg, samt hvilke normer og verdier som gjelder i organisasjonen (Bang, 2011, s. 105). Ansatte sosialiseres gjennom hele perioden de er ansatt i en organisasjon, men spesielt ved nyansettelse og ved endring av rolle og ansvar. Både atferd og egenskaper ved den ansatte og organisasjonens tilrettelegging og oppfølging påvirker sosialiseringen (Johansen & Sætersdal, 2017). Hvordan erfaring deles mellom avtroppende og påtroppende leder kan bli påvirket av typen onboarding kommunen har, og hvordan de organiserer erfaringsdelingen. Onboarding-prosessen har flere potensielle fordeler, som vist i figur 1, som kan øke den nyansattes jobbtilfredshet gjennom å etablere bedre forhold til sine medarbeidere, øke den nyansattes prestasjoner ved å klargjøre organisasjonens forventninger om prestasjoner og mål. Samt beskytte mot at den nyansatte forlater organisasjonen.. __ _ 15. 

(16) Øke jobbtilfredshet • Danne nye relasjoner. Beskytte mot turnover. Øke prestasjoner • Klargjøre forventninger • Klargjøre mål. • Gi støtte gjennom tilbakemeldinger, veiledning og oppfølging. Figur 1 Onboarding-prosessens fordeler (Bauer 2010) Talya N. Bauer (2010) har forsket på onboarding-programmer hvor de beste programmene er strukturerte, formelle og innholdsrike, mens de dårligste har en «synk eller svøm-tilnærming» til nyansatte. Bauer deler organisasjonssosialiseringen inn i tre nivåer: passiv onboarding, onboarding med høyt potensial og proaktiv onboarding. De fleste organisasjoner befinner seg på et av de tre nivåene. I tillegg finnes det et grunnivå med et minimum av onboarding hvor den nyansatte lærer om organisasjonens rettslige reguleringer og arbeidsregler. De tre nivåene, pluss grunnivået, består av ulike byggeklosser i organisasjonssosialisering: Samsvar, avklaring, Kultur og forbindelser. Dette stemmer overens med 4 hovedkategorier for hva nyansatte lærer, foreslått av sentrale. forskere. innen. organisasjonssosialisering:. oppgavemestring,. rolleavklaring, kulturadoptering, og sosial integrasjon (Jakobsen, 2003, s. 61).. Nivå 3: forbindelser Nivå 2: kultur Nivå 1: avklaring Grunnivå: samsvar. Figur 2 Bauers (2010) 3 nivåer og 4 byggeklosser for onboarding Nivå 1 passiv onboarding: Samsvar er ivaretatt på dette nivået og den nyansatte lærer om organisasjonens rettslige reguleringer og regler. I tillegg er __ _ 16. 

(17) avklaring ivaretatt ved at nyansatte forstår arbeidsoppgavene i sin nye jobb og forventninger knyttet til jobben. Noe rolleavklaring kan sees på dette nivået, men svært lite til ingenting om kultur eller forbindelser blir gjennomgått. Imidlertid kan den nyansatte lære om kultur og forbindelser uformelt over tid, men HR deltar ikke i koordineringen av dette som kunne bidratt til å maksimere onboardingens suksess. På nivå 1 betraktes onboardingen som en liste med urelaterte punkter man må gjennom og det er lite systematikk i prosessen. Det anslås at 30% av organisasjoner har onboarding på dette nivået (Bauer, 2010). Nivå 2 onboarding med høyt potensial: Både samsvar og avklaring blir gjennomgått formelt og systematisk i organisasjonen. Noen av mekanismene som handler om bedriftskultur og relasjonelle forbindelser gjennomgås.. Kulturen. handler. Forbindelser. om. organisasjonens. formelle. og. uformelle. normer.. handler om relasjoner og informasjonsnettverk som den. nyansatte må bli en del av. På nivå 2 mangler onboarding-programmet fortsatt en god del for at det skal fungere optimalt. Omtrent halvparten av organisasjoner opererer på dette nivået (Bauer, 2010). Nivå 3 proaktiv onboarding: Organisasjoner som har onboarding på dette nivået driver systematisk med strategisk HR-ledelse. Alle fire byggeklossene blir gjennomgått formelt i onboarding-programmet og den nyansatte får god kjennskap til bedriftskultur og forbindelser i og utenfor organisasjonen, til sine arbeidsoppgaver, forventninger, lover og regler, samt sin rolle i team og organisasjon. Onboardingen tar mange måneder, noen ganger over et år å gjennomføre. Bare 20% av organisasjoner har onboarding på nivå 3 (Bauer, 2010).. 2.1.1 Sosialisering som en toveis-prosess Den nyansatte er ikke kun en svamp som trekker til seg inntrykk og blir formet av organisasjonssosialisering, men kan selv være med på å påvirke både sin egen sosialiseringsprosess og organisasjonen vedkommende blir en del av. Det har blitt forsket lite på hvordan den nyansatte påvirker de ansatte vedkommende kommer i kontakt med gjennom organisasjonssosialiseringen, i __ _ 17. 

(18) forhold til hvordan den nyansatte påvirkes av sosialiseringen (Feldman, 1994). Graden av initiativ og proaktivitet fra den nyansatte påvirker hvor vellykket sosialiseringen blir (Jakobsen, 2003). I nyere tid hvor innovasjon står sentralt i mange organisasjoners strategi er det interessant å finne ut hvordan sosialiseringsprosessen former den nyansatte og hvordan den nyansatte former organisasjonen som kan kalles personalisering (Dale, 2014). Forskning tyder på at sosialisering er en toveis-prosess og at arbeidsteam bør være åpne for nyansattes ideer, ta i mot forslag og vurdere sin nåværende arbeidsdeling og metoder, i tillegg til at nyansatte lærer mer ved hyppig samhandling med ansatte (Feldman, 1994). Imidlertid har ikke denne toveis-prosessen kun et positivt fortegn. Sosialiseringsagentene kan bli påvirket både i positiv og negativ retning ved å sosialisere nyansatte, og påvirkningen kan skje på individ, gruppe og organisasjonsnivå. Mulige konsekvenser på individnivå kan blant annet være økt motivasjon, økt kunnskap om organisasjonen, økt stress og lavere produktivitet, og mulige konsekvenser på gruppe- og organisasjonsnivå kan være økt moral og samhold, verdifull tilbakemelding på organisasjonen, spenning og konflikter. Interaksjonseffektene er mange og mer forskning trengs på området (Feldman, 1994).. 2.1.2 Person-organization fit Noen organisasjoner ønsker å rekruttere ansatte som er svært like organisasjonen når det gjelder verdier og holdninger, i tillegg til at de innehar den kompetansen og evnene som trengs for stillingen – en såkalt person-. organization fit. Imidlertid tyder forskning innen sosialisering og innovasjon på at det er både positive og negative sider ved at en nyansatt er så lik organisasjonen. På den ene siden kan en god person-organization fit føre til at den nyansatte raskt blir en del av den nye organisasjonen og er mer mottagelig for ansattes påvirkning. På den andre siden kan det føre til at den nyansatte ikke stiller spørsmål om for eksempel rutiner og arbeidsmetoder. Samt kan føre til konformitet og at den nyansatte føyer seg etter organisasjonens normer. Man kan også miste muligheten for at den nyansatte kan vokse i sin nye rolle (Feldman, 1994). __ _ 18. 

(19) Den nyansatte skal bli del av en ny organisasjon, men dette skal ikke skje på bekostning av den nyansatte. Cable, Gino og Staats (2013) har forsket på hvordan organisasjoner kan ta hensyn til nyansattes «autentisitet» eller personlige identitet i sosialiseringsprosessen. Forfatterne utførte en feltstudie og en laboratoriestudie hvor de indentifiserte fire prinsipper for å sosialisere nyansatte og samtidig ta vare på de nyansattes personlige identitet; (1) unngå tradisjonelt tankesett, de ansatte trenger ikke kun å jobbe for å leve, men kan få tilfredsstilt mange av sine behov på jobben, (2) avdekk den nyansattes styrker og hjelp vedkommende å se disse opp mot arbeidsoppgaver, (3) fasiliter introduksjonen av den nyansatte til kollegaer ved å la den nyansatte møte dem i sin identitet med sine styrker, (4) la den nyansatte få bruke sine styrker i jobben. Vellykket sosialisering kan føre til produktive ansatte med høyt jobbengasjement. Ved å benytte seg av prinsippene kan organisasjoner potensielt tiltrekke seg en heterogen gruppe ansatte med ulike perspektiver og styrker samt opparbeide seg en konkurransefordel gjennom god employer. branding. Organisasjonen kan dermed holde seg tilpasningsdyktig og står sterkere i møte med nye utfordringer og endrede omgivelser (Johansen & Sætersdal, 2017).. 2.1.3 Onboarding av seniorledere Ledere skiller seg fra vanlige ansatte på en rekke områder, og derfor kan onboarding-prosessen. for. disse. være. annerledes. enn. for. resten. av. organisasjonen. Seniorledere har mer kontakt med flere interessenter i og utenfor organisasjonen. I kommunen har rådmannen tett kontakt med politikere, media, ansatte, nettverk med andre rådmenn med mer. Seniorledere blir ofte ansatt for å gjøre endringer og hjelpe til med organisasjonens strategi – ofte skal de ikke formes inn i organisasjonen, men være med på å forme organisasjonen. (jamfør. personalisering).. De. kan. møte. problemer. og. utfordringer av en unik karakter som kan kreve unike løsninger. Seniorledere vil av denne grunn trenge annerledes onboarding enn andre ansatte (Bauer, 2010).. __ _ 19. 

(20) Det finnes mange organisasjoner som har utviklet metoder for å introdusere og integrere nye seniorledere i sin organisasjon, men mengden av forskning på onboarding av seniorledere er knapp – det er derfor et gap mellom forskning og praksis (Dai, De Meuse, & Gaeddert, 2011). Her bruker jeg uttrykket. seniorledere som oversettelse for engelske executives. Dai et al. (2011) introduserer i sin artikkel et konseptuelt rammeverk for å implementere onboarding strategisk for seniorledere. Tradisjonelt har man målt om onboarding har vært en suksess i forhold til om de nyansatte har blitt engasjert i organisasjonen og ikke sluttet, samt hvor lang tid det tar før de nyansatte blir produktive (Dai et al., 2011). Dai et al. (2011) har utviklet en modell for hva organisasjonen får igjen (return of investment) for å investere ressurser i å rekruttere og sosialisere en ny leder ut i fra fire mål; fra venstre til høyre i modellen under: (1) å unngå avsporing, (2) beholde den nyansatte, (3) sette i gang akselerasjon og (4) oppnå optimering (de engelske uttrykkene kan leses i figur 3 under). Return of investment (ROI) øker etter hvert som onboardingen av seniorledere går mot høyre i modellen. Det vil si at organisasjonen får mer igjen for sin investering når onboarding får lederen til å jobbe optimalt på et strategisk og proaktivt nivå. Å feilansette en seniorleder (executive) kan koste opp til 2.7 millioner dollar (Bauer, 2010, s. 13).. Figur 3 Fire mål for onboarding av seniorledere (Dai et al., 2011) Dai et al. (2011) har gjennom litteraturgjennomgang også identifisert seks områder som ser ut til å ha en direkte påvirkning på om en ny leder gjør en __ _ 20. 

(21) avsporing (derailment) etter oppstart og på oppnåelse av strategiske mål. De seks områdene ble deretter vurdert etter relevans og betydning ut i fra forskernes erfaringer fra coaching av seniorledere og onboarding. Disse områdene vil nå bli presentert; de første har mer påvirkning på avsporing, at en leder ikke kommer riktig inn i organisasjonen og ikke finner sin plass, mens de siste områdene har større påvirkning på om lederen oppnår strategiske mål.. Avtrykk etter forgjengeren: Å ta over etter en suksessfull pensjonert seniorleder kan være svært stressende og den nye lederen blir målt etter forgjengerens prestasjoner av ansatte i organisasjonen og media. I kommunen blir seniorledere også vurdert av politikere og innbyggere. Forventningene folk har. om. hvordan. den. nye. lederen. skal. gjøre. jobben. sin. påvirker. handlingsrommet til den nye lederen, og ledere som ikke passer inn i avtrykket etter forgjengeren har større sannsynlighet for å forlate organisasjonen. Avtrykket etter forgjengeren vil påvirke eksternt rekrutterte ledere mer enn internt rekrutterte siden de har mindre kjennskap til stillingen. Seniorledere bør få lære om stillingens potensielle avtrykk slik at de kan forstå hva de bør og ikke bør gjøre i stillingen (Dai et al., 2011).. Å stille klare forventninger om prestasjoner og bidrag: Urealistiske forventninger er hovedgrunnen til at nyansatte forlater organisasjoner. Tradisjonelt har det vært over- eller undersalg av hva jobben handler om som lønn, arbeidsmengde eller stress som har blitt beskrevet som grad av RJP (realistic job preview). Dai et al. (2011) foreslår at RJP også bør omhandle prestasjonsforventninger og at nye ledere bør vite hva det forventes at de skal prestere ut i fra mål og en tidsplan. En slik avklaring vil bestemme hvordan den nye lederen vil bli en del av organisasjonen. Hvis organisasjonen ønsker kontinuitet så kan onboardingen være med på å assimilere den nye lederen inn i organisasjonskulturen. Ønsker organisasjonen derimot endring og innovasjon så kan man unngå å innlemme lederen i kulturen. Forventningene kan gjøres klare allerede i rekrutteringsprosessen slik at man finner en kandidat som det er større sannsynlighet for at kan innfri forventningene. Det vil også være viktig at den nye lederen forstår hva som forventes før vedkommende takker ja til __ _ 21. 

(22) stillingen og ikke får sjokk etter oppstart. Forventninger må avklares ikke bare før oppstart, men gjennom hele ansettelsen ettersom omgivelser og betingelser forandrer seg. Bare en tredjedel av norske ledere opplever å få tydelige forventninger fra sin leder, ifølge AFFs lederundersøkelse fra 1999 og 2002 (Ellingsen, 2016, s. 106).. Ikke alle deler av lederskap kan overføres: Noen ferdigheter innen ledelse kan overføres, men ikke alle. Det er derfor ikke sagt at en vellykket leder i en organisasjon vil fortsette å være vellykket hvis hun skifter jobb og blir leder i en annen organisasjon. Operative ferdigheter og ferdigheter i beslutningstaking kan lettest overføres, mens ferdigheter som er spesielle for organisasjonen som relasjoner til medarbeidere er vanskeligst å overføre (Dai et al., 2011). Onboardingen bør derfor hjelpe nye ledere å bygge ferdigheter som er vanskelige å overføre. Det er spesielt viktig når ledere er eksternt rekruttert og kommer fra en annen bransje eller sektor.. Gi eksternt rekrutterte godt innblikk i organisasjonen: Noen ganger ansetter organisasjoner eksternt rekrutterte fordi de ikke har gode nok interne kandidater, mens andre ganger vil de ha noen utenifra som kan komme inn med et nytt blikk og gjøre endringer. En fordel ved eksternt rekrutterte er at de ikke har de samme psykologiske båndene til organisasjonen og medarbeiderne som interne. En ulempe ved eksternt rekrutterte er at de noen ganger ikke forstår. historien,. kundene,. tradisjonene. eller. kilder. til. problemer. i. organisasjonen. Hvis de da går for fort inn og gjør endringer kan det få alvorlige konsekvenser. Det er derfor viktig at onboardingen gir nyansatte ledere «innside-informasjon» slik at gode beslutninger kan tas.. Forberede organisasjonen på endring: Det hjelper ikke om det kommer inn en ny seniorleder som vil gjøre store endringer og forbedringer hvis ikke organisasjonen er klar for forandring. Onboardingen bør gi den nye lederen innblikk i hvor mottagelig organisasjonen er for endring før en endring blir igangsatt. En forståelse for nødvendigheten av endringen må etableres og hensyn til andres visjoner må tas (Dai et al., 2011). __ _ 22. 

(23) Bygge en effektiv ledergruppe: uten støtte fra et lederteam er det stor sannsynlighet for at en ny leder vil feile. En eksternt rekruttert leder må bygge relasjoner i organisasjonen og danne en effektiv ledergruppe. En slik lederferdighet er som sagt den minst overførbare ferdigheten og vil ha stor påvirkning på om den nye lederen får i gang endringer og kan prestere i sin nye organisasjon (Dai et al., 2011).. 2.1.4 Eksternt og internt rekrutterte ledere Ledere som er rekruttert eksternt kan ha større vansker med å venne seg til sin nye rolle enn internt rekrutterte ledere. 72% internt rekrutterte ledere rapporterte at det tok dem minst 90 dager før de oppnådde moderat nivå av produktivitet sammenlignet med 92% for eksternt rekrutterte. 25% av de internt rekrutterte lederne rapporterte at det tok mer en 6 måneder før de følte seg komfortabel i sin nye rolle, sammenlignet med 62% for eksternt rekrutterte (Levin, 2010, s. 57). Tallene tyder på at det tar tid for alle ledere å komme inn i en ny lederrolle, men at det tar lengre tid for eksternt rekrutterte. Rammeverket til Dai et al. (2011) beskrevet over omtaler områder av onboarding som er viktig for at den nye lederen skal lykkes. I mange tilfeller er forskjellen på om organisasjonen vil ha en eksternt rekruttert eller en internt rekruttert seniorleder om det ønskes store endringer i organisasjonen eller kontinuitet. Likevel er det utfordringer for både internt og eksternt rekrutterte og forskning har vist at en eksternt rekruttert seniorleder ikke nødvendigvis gjør det noe bedre enn en intern rekruttert når det gjelder å snu dårlige prestasjoner (Dai et al., 2011, s. 8). Det finnes ikke én fasit på hvordan man skal onboarde seniorledere. Hvilken organisasjon det er har betydning, samt hvilken fase organisasjonen er i (for eksempel oppstart eller moden fase). Bransje og sektor har betydning, og om den nye lederen er kjent med disse (Dai et al., 2011). Lederens egenskaper har også betydning samt grunnen til at man ansetter lederen, for eksempel for å få kontinuitet eller endring i organisasjonen. __ _ 23. 

(24) 2.2 Testamentet fra avtroppende leder Dale (2014, s. 67-69) anbefaler at i avviklingsplanen til avtroppende leder bør det skrives et testament, et fortrolig notat, som blir gitt til påtroppende leder. Dokumentet bør inneholde beskrivelser av rollen den nye lederen vil få og oppgaver som skal gjøres, kart over samarbeidspartnere i og utenfor organisasjonen, fullmakter og ansvar. Det bør komme frem beskrivelser av kultur, arbeidsmiljø, organisering av og deltagelse i ledergruppe og sykluser i organisasjonen, systemer, prosedyrer og rutiner, tips og råd. Testamentet bør også inneholde en dagbok for oppsigelsesperioden, skrevet av avtroppende leder, der viktige hendelser og avgjørelser blir notert, og eventuelt kontaktinfo til avtroppende leder. Hvis det går lang tid mellom avtroppende leder slutter og påtroppende begynner anbefaler Dale at det er konstituert leder som skriver testamentet. Dale sier imidlertid ikke noe om avtroppende leder bør skrive testamente for konstituert leder i tillegg. Resultatene fra en svensk undersøkelse av 800 ledere som handlet om lederskifter er grunnlaget for Dale (2014) sine anbefalingene over. 53% av lederne i undersøkelsen satte «beskrivelser av rutiner» øverst over hva de ønsket seg. Beskrivelser av medarbeidere, kontaktlister, interne dokumenter, uformelle regler, og tilgang til avtroppende leder for koordinering ble også etterspurt (Dale, 2014, s. 68). Resultatene fra undersøkelsen tyder på at ledere ønsker mer informasjon om organisasjonen og stillingen de skal inn i, og et testamente fra avtroppende leder kan bidra positivt her. Imidlertid er det et krevende dokument å skrive som krever mye tid og innsikt. Testamentet kan gi en beskrivelse av hva påtroppende leder vil møte ved oppstart, men må kanskje også leses mellom linjene for å få tak i kunnskap som kan være vanskelig å formidle skriftlig, hvis det overhodet er mulig å få formidlet slik kunnskap i et dokument. Dialog med medarbeidere blir det viktigste verktøyet i et lederskifte for å få tak i «kunnskapen mellom linjene» (Dale, 2014, s. 69).. __ _ 24. 

(25) 2.3 Kunnskap Organisasjonssosialisering er primært en læringsprosess hvor tilegnelsen av nødvendig kunnskap har en sentral rolle (Jakobsen, 2003). I problemstillingen bruker jeg ordet erfaring fordi informantene i studien brukte ulike begreper som erfaring, kompetanse, informasjon og kunnskap om hva som deles i møtet mellom avtroppende og påtroppende leder. Informantene operasjonaliserte ikke begrepene, og som dette kapitlet vil vise så blir ofte begrepene blandet sammen. En av de viktigste kildene til langvarige konkurransefortrinn for organisasjoner er å skape og ta i bruk kunnskap (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000, s. 5-6). I en postindustriell informasjonsøkonomi er ikke lenger økonomisk kapital den viktigste ressursen (Von Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2001), derimot spiller kunnskap, og de menneskelige ressursene en betydelig rolle for organisasjoners levedyktighet (Gotvassli, 2015). Kunnskap er en ressurs som er vanskelig å imitere og innovasjon er tett knyttet til hvordan organisasjoner skaper og tar i bruk kunnskap (Nonaka, 1994, s. 14). Kunnskap innehar egenskaper som er uvanlige for andre ressurser: kunnskap brukes ikke opp, overføring av kunnskap betyr ikke at den som overfører mister kunnskapen, det finnes masse kunnskap, men evnen til å bruke den er knapp, mye av organisasjoners verdifulle kunnskap drar hjem ved arbeidsdagens slutt (Dalkir, 2005, s. 2).. 2.3.1 Data, informasjon og kunnskap Data, informasjon og kunnskap blandes ofte sammen, og det kan dermed være nyttig å klargjøre forskjellen på disse (Davenport & Prusak, 2000). Data er bokstaver og tall som alene ikke utgjør noen mening, men må settes inn i en sammenheng for å bety noe. Et eksempel er at tallet 14.52 som betyr lite hvis du ikke vet at det står i en rutetabell. Data gir ingen tolkninger eller begrunnelser for å handle - selv om data kan brukes når man tar beslutninger. Data kan sees på som råmaterialet som informasjon er bygget opp av (Davenport & Prusak, 2000). Informasjon har en betydning for mottakeren. For eksempel forteller tallet 14.52 i rutetabellen når man må være på __ _ 25. 

(26) bussholdeplassen for å rekke bussen. Når data er knyttet til en kontekst og tolket skapes det altså informasjon (Gotvassli, 2015). For at informasjon skal omgjøres til kunnskap hevder Gotvassli (2015, s. 23-24) at informasjonen må prosesseres av mennesker – informasjon kan ikke bli kunnskap. av. seg. selv.. Kunnskap. kan,. ifølge. Gotvasslis. oppfatning,. representeres eksplisitt i form av informasjon. Kunnskap kan ikke lagres i datamaskiner, derimot kan informasjon lagres og overføres. Informasjonen må bearbeides av mennesker for å lagres som kunnskap i hver person (Gotvassli, 2015). Det er imidlertid ikke enighet blant forskere om hva som skiller kunnskap fra informasjon, og noen forskere skiller ikke mellom dem i det hele tatt, men bruker begrepene om hverandre (Wang & Noe, 2010, s. 117). Kunnskap er et mangefasettert begrep som filosofer har søkt etter meningen med siden antikkens Hellas (Nonaka, 1994), og som kunnskapsforskere har dedikert hele sitt liv til å forske på – det er derfor ikke lett å gi en eksakt begrepsforklaring av kunnskap (Davenport & Prusak, 2000). En foreløpig definisjon (working definition) har derimot blitt laget av Davenport og Prusak (2000) som viser at kunnskap ikke er et enkelt og ryddig begrep:. Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert insight that provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and information. It originates and is applied in the minds of knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in documents or repositories but also in organizational routines, processes, practices, and norms (Davenport & Prusak, 2000, s. 4). Begrepene kunnskap og kompetanse blandes ofte sammen, noe som kan komme av at det engelske ordet knowledge har en bredere betydning enn norske kunnskap (Von Krogh et al., 2001). Knowledge er vanskelig å definere og inneholder blant annet erfaringer, holdninger, know-how, ferdigheter, kapasitet med mer. Kunnskapsbegrepet i den engelske litteraturen har dermed en bredere betydning enn det norske og ordet competence brukes sjeldent (Johansen & Sætersdal, 2017, s. 39). Ifølge Linda Lai (2015) er kunnskap kun én av komponentene som utgjør kompetanse. Hun definerer kompetanse som et potensial: __ _ 26. 

(27) Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjør det mulig å utføre aktuelle oppgaver i tråd med definerte krav og mål (Lai, 2015, s. 46). Alle kompetansekomponentene kan være tause, ikke bare kunnskap. Taus kompetanse kan overføres gjennom å jobbe tett sammen med den som har kompetansen gjennom å observere, prøve og feile og få tilbakemeldinger (Lai, 2015). For eksempel en avtroppende leder som jobber en periode i overlapp med påtroppende leder. Kunnskap inneholder altså vurderinger om ting og situasjoner. I møte med endrede omstendigheter vurderes også kunnskapen selv og utvikles (Davenport & Prusak, 2000). Individer med kunnskap tar i bruk heuristikker for å løse nye problemer og ser sammenhenger mellom en ny situasjon og tidligere erfaring ofte på en hurtig måte som nybegynnere ikke behersker. Prosessen kan være så automatisert at personen ikke er bevisst på hva vedkommende gjør, men handler intuitivt. Karl Weick kaller dette «compressed expertice» (Weick sitert i Davenport & Prusak, 2000, s. 9). Dette kjennetegner i stor grad taus kunnskap som nå vil forklares nærmere. Dette er relevant for oppgavens problemstilling med tanke på hvordan en avtroppende erfaren leder, en ekspert, deler eller ikke deler sin erfaring i møte med en påtroppende leder som er mindre erfaren i den nye konteksten.. 2.3.2 Eksplisitt og taus kunnskap Kunnskap deles ofte inn i to ulike kunnskapstyper: eksplisitt- og taus kunnskap. Den eksplisitte kunnskapen kan formidles med tall, språk eller tegninger, og kalles også for kodifisert kunnskap (Gotvassli, 2015). Eksplisitt kunnskap kan være bruksanvisninger, regler, matematiske formler, teorier, patenter og lignende, og karakteriseres noen ganger som know-what og know-why, og er ofte faktakunnskap eller kunnskap om vitenskapelige prinsipper og kausalitet (Polanyi, 2000, s. 16). Eksplisitt kunnskap kan sies å være universell ved at den kan fungere i flere kontekster (Nonaka & Von Krogh, 2009), og kan skilles fra sin skaper (Kogut & Zander, 1992). Det finnes en dimensjon ved kunnskap som ikke er lett å formidle, men som likevel er verdifull for både individer og __ _ 27. 

(28) organisasjoner. «Vi kan vite mer enn vi kan si» skrev Polanyi (2000, s. 16) og sier at vi har mer kunnskap enn det vi kan uttrykke ved hjelp av ord, og beskrev denne kunnskapen som taus kunnskap. Kogut og Zander (1992) omformet utsagnet til at organisasjoner vet mer enn det som står i kontraktene. Ifølge Dalkir (2005, s. 8) kan taus kunnskap blant annet brukes til å dele visjoner, samarbeide og overføre en kultur, overføre kunnskap en-til-en og ansikt-til-ansikt ved hjelp av mentoring eller veiledning. Skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap knyttes ofte til Polanyi (Gotvassli, 2015). Imidlertid har Polanyi ifølge Gotvassli (2015, s. 51) ikke operert med et sterkt skille mellom kunnskapstypene, og sier at eksplisitt og implisitt kunnskap påvirker hverandre. Et paradoks ved taus kunnskap er at det tause elementet kan være en egenskap ved personen som innehar kunnskapen (Dalkir, 2005). Folk har forskjellige evner til å artikulere taus kunnskap, og det som er taus kunnskap for noen kan være eksplisitt kunnskap for andre. Imidlertid er det ofte eksperter og personer med avanserte ferdigheter og mye erfaring som har vanskelig for å uttrykke det de vet, mens noviser har lettere for å uttrykke dette på grunn av at de nettopp har lært det eller de følger regler, manualer eller prosedyrer «etter boka» (Dalkir, 2005). Den skiftende, kontekstavhengige dimensjonen ved taus kunnskap gjør det vanskelig for ledere å se hvordan man skal benytte seg av den systematisk, men det er akkurat denne dimensjonen ved taus kunnskap som gjør at den i høy grad kan bidra til innovasjon (Von Krogh et al., 2001). Taus kunnskap kan skapes og deles gjennom å styrke relasjoner og ved å gi rom for lange gode samtaler. Hvis avtroppende og påtroppende leder kommer sammen, bruker tid og skaper relasjoner i møter eller overlapp så vil det være mulig å dele taus kunnskap i et lederskifte.. 2.3.3 SECI-modellen Eksplisitt og taus kunnskap brukes ofte som en dikotomi for å definere og skille ulike typer kunnskap. Imidlertid beskriver Nonaka og Von Krogh (2009, s. 636), __ _ 28. 

(29) at taus kunnskap ligger på et kontinuum og kan være mer eller mindre taus. Noe taus kunnskap vil være enklere å bli bevisst og potensielt overføre til andre enn annen taus kunnskap. Nonaka et al. (2000, s. 7) hevder at det tradisjonelle vestlige synet på kunnskap er statisk og mangler relative, dynamiske og humanistiske dimensjoner. Deres syn er at kunnskap er dynamisk, og avhengig av kontekst som tid og rom. Kunnskap som ikke er knyttet til kontekst er ifølge Nonaka et al. (2000), som hos Gotvassli (2015), bare informasjon.. Kunnskapsomdannelse (knowledge conversion) er et begrep som forklarer interaksjonen mellom taus og eksplisitt kunnskap (Nonaka & Von Krogh, 2009, s. 635). Nonaka, Toyama og Konno (2000) beskriver fire prosesser av kunnskapsomdanning hvor taus og eksplisitt kunnskap utvikler seg både i kvalitet og kvantitet. Modellen heter SECI og de fire prosessene er sosialisering, eksternalisering, kombinering (combination), og internalisering (Nonaka et al., 2000).. Figur 4 SECI-modellen - Nonaka & Von Krogh (2009) Kunnskapsutviklingen er en sosial prosess mellom mennesker (Gotvassli, 2015, s. 52). Prosessene som beskrives i SECI-modellen er dynamiske og kontinuerlige, og det skiftes mellom de fire ulike prosessene når kunnskap skapes. Modellen illustreres med en spiral, og skiftene går både mellom de fire prosessene og mellom tenkning og handling, logikk og emosjoner, kropp og sinn, eksplisitt- og implisitt kunnskap, makro og mikro, og system og kaos __ _ 29. 

(30) (Nonaka et al., 2000). De fire områdene av kunnskap interagerer med hverandre i en kunnskapsutviklingsspiral og vil nå gjennomgås (Jakobsen, 2003).. Sosialisering handler om omdannelse av ny taus kunnskap gjennom delte erfaringer og opplevelser. Deling av taus kunnskap kan for eksempel skje gjennom mentoring eller lærling-mester relasjoner. Det kreves at partene bruker tid sammen og er i samme miljø; dette fordi taus kunnskap er vanskelig å formalisere og ofte er svært kontekstavhengig. Sosialisering kan foregå formelt eller uformelt i organisasjonen, eller utenfor organisasjonen med andre organisasjoner, kunder eller leverandører (Nonaka et al., 2000, s. 9).. Eksternalisering. er. prosessen der man gjør taus kunnskap eksplisitt.. Kunnskapen krystalliseres og kan deles med andre. Et eksempel på dette kan være å snakke med medarbeidere om deres arbeidshverdag slik at deres tause kunnskap artikuleres og deretter kan skrives ned og deles (Nonaka et al., 2000). Bruk av analogier, metaforer og hypoteser kan synliggjøre den tause kunnskapen i kombinasjon med samtale og kollektiv refleksjon (Gotvassli, 2015, s. 54).. Kombinering (combination) er prosessen der eksplisitt kunnskap blir omdannet til mer kompleks eksplisitt kunnskap, for eksempel rapporter og manualer. Kunnskapen kan hentes utenifra eller i organisasjonen og redigeres, kombineres eller prosesseres slik at ny kunnskap dannes (Nonaka et al., 2000). Denne kunnskapsomdanningsprosessen er nært forbundet med teorier om informasjonsprosesser i organisasjoner og kunnskapen kan formidles muntlig eller skriftlig for eksempel gjennom konferanser, email eller telefon (Gotvassli, 2015, s. 53).. Internalisering er prosessen der individer omdanner eksplisitt kunnskap til taus kunnskap, for eksempel gjennom å lese manualer og tilegne seg eksplisitt kunnskap kan denne internaliseres i individet og bli en del av individets kunnskap (delte mentale modeller, know how og lignende). Learning by doing, __ _ 30. 

(31) simuleringer og eksperimenter er metoder for å omdanne eksplisitt kunnskap til taus kunnskap (Nonaka et al., 2000). SECI-modellen ble opprinnelig utviklet av den japanske forskeren Ikujiro Nonaka og slo for fullt gjennom i boken The knowledge creating company av Nonaka og Takeuchi (1995) som er referert til i Google Scholar (2018) hele 42.900 ganger. Selv om modellen har blitt en klassiker innen kunnskapsledelse har den også fått en del kritikk (Gotvassli, 2015, s. 62). En kritikk teorien har fått er at den bygger på Polanyis arbeid om taus kunnskap og at taus kunnskap ikke har noe eksplisitt element i seg. Derfor hevdes det at modellen er feil fordi taus kunnskap ikke kan gjøres om til eksplisitt kunnskap siden det ikke kan uttrykkes med ord (Nonaka & Von Krogh, 2009, s. 637). Polanyi hadde imidlertid en gradert beskrivelse av eksplisitt og taus kunnskap, ikke en dikotomi, og det svekker denne kritikken mot SECI-modellen (Gotvassli, 2015, s. 63). Gourlay (2006) kritiserer modellen for å ikke være tilstrekkelig empirisk dokumentert og for en utydelig bruk av begrepet taus kunnskap, og hevder at noe taus kunnskap ikke kan omgjøres til eksplisitt kunnskap og at noe eksplisitt kunnskap kun kan forstås gjennom å ha taus kunnskap. Modellen har også blitt kritisert for å være bygget på japansk kultur og japanske verdier, og at den derfor kanskje ikke er gyldig i andre settinger (Glisby & Holden, 2003). Likevel sier Glisby og Holden (2003) at organisasjoner utenfor Japan kan bruke SECImodellen, men mer som et veiledende kart enn en modell, eller som et speil for å forstå mer om sin egen organisasjonskultur. Jeg velger å bruke modellen fordi den er relevant for å se hvordan erfaringsdeling mellom avtroppende og påtroppende leder kan foregå.. 2.4 Mentoring Ordet mentor kan spores tilbake til forfatteren Homers beretninger om kongen av Ithaca som overlot sin sønn til en mentor, for undervisning og veiledning, mens han dro ut i krig og var borte i 10 år (Nonaka et al., 2000). Forholdet mellom svenn og mester er også et kjent mentorforhold, og den humanistiske psykologien har bidratt til utformingen av dagens mentorbilde med optimistisk __ _ 31. 

(32) menneskesyn og personlig vekst i fokus (Nonaka et al., 2000). Mentorer er typisk eksperter, på sideordnet eller overordnet nivå til den som blir veiledet, men. det. finnes. også. mentorforhold. der. den. underordnede. veileder. overordnede. Mentoren har lang erfaring og kjenner igjen mønstre som kan være vanskelig for en som ikke har tilsvarende erfaring å få øye på (Mathisen, 2015; Swap, Leonard, Shields, & Abrams, 2001). Mentoring kalles prosessen som foregår mellom mentor og en protesjé og kan blant annet defineres på denne måten:. Mentoring er en samtale mellom likeverdige kolleger gjennomført i en atmosfære av gjensidig tillit, støtte og utfordring hvor målet er å skape refleksjon og ettertanke som fører til endring og forbedring, og hvor man utforsker protesjeens potensial for utvikling og vekst som yrkesutøver (Mathisen, 2015, s. 28). Hvor likeverdige mentor og protesjéen er kan diskuteres i og med at mentor ofte er eldre og har mer erfaring. Likevel er det viktig at det blir en god relasjon mellom partene og at det bygges opp tillit. Mentoring kan være formell eller uformell og foregå over kort eller lengre tid (Mathisen, 2015, s. 41-42). Det er også mulig at organisering endrer seg i løpet av mentoringen, fra formell til uformell eller motsatt. Mathisen (2015, s. 42) hevder at grad av organisering og om mentoringen skal være formell eller uformell avhenger av kontekst og hva som er målet med mentoringen. Formell og systematisk mentoring kan være en del av organisasjonens strategi for kompetanseutvikling og kan til en viss grad, ifølge Mathisen (2015, s. 42), sikre at kompetanse, kunnskaper eller spesielle tradisjoner formidles videre eller utvikles. Ved formell mentoring er prosessen satt i gang og «eid» av organisasjonen og begge partene i mentoringen kan få støtte i prosessen og opplæring i oppstarten. Hva som skiller mentoring fra veiledning, coaching eller rådgivninger kommer an på hvem man spør. Imidlertid varierer også hva som skiller mentoring fra mentoring, og coaching fra coaching mye etter hvem man spør (Mathisen, 2015, s. 44). En mentor kan ha ulike roller som kan skifte gjennom mentoringen, for eksempel rollemodell, lytter, rådgiver, tilrettelegger, målsettende coach eller beskytter (Mathisen, 2015, s. 93). Begrepet mentoring __ _ 32. 

(33) og mentor ser ut til å favne mye og variere mye i definisjon, noe som kanskje kan være et problem når man skal sammenligne forskning gjort på mentoring (Mathisen, 2015, s. 44). I en metastudie av Kammeyer-Mueller og Judge (2008) ble effekten av mentoring på karriereprestasjoner undersøkt. En multivariat analyse ble gjennomført.. Effekten. av. mentoring. ble. undersøkt. i. forhold. til. karriereprestasjoner, mens man kontrollerte for faktorer relatert til demografi, evner og selv-evaluering. Resultatene støtter at mentoring har en betydelig effekt på arbeids- og karrieretilfredshet kontrollert for de andre variablene nevnt over. Imidlertid hadde faktorer som selv-evaluering, hvor lenge man har vært i jobben og utdannelse større effekt på karriereprestasjoner. I en annen metastudie (Allen, Eby, O'Brien, & Lentz, 2008) ble metodologien og innholdet i 200 vitenskapelige artikler vurdert. Metastudien viste at de undersøkte artiklene var dårlige til å skille mellom ulike typer mentoring, som formell og uformell, og studiene manglet forskningseksperimenter (kun 5.1% inneholdt eksperiment). En annen svakhet forfatterne av metastudien fant var at de 200 undersøkte studiene lente seg for mye på tverrsnittstudier, som tar utgangspunkt i et utvalg av mennesker på et tidspunkt, og på selv-rapporterte data fra forsøkspersonene. bakenforliggende. Det. er. variabler. vanskelig som. kan. å. si. skape. noe. om. spuriøse. kausalitet. eller. korrelasjoner. i. tverrsnittstudier. Det trengs derfor mer forskning på området.. 2.5 Historier Siden mennesker begynte å snakke har historier hatt en sentral plass som både underholdning og læring. Historier gir ikke bare informasjon, de forteller mye om kontekst og dermed kunnskap. Historier er også lettere å huske enn informasjon siden de knytter informasjonen sammen i større biter. I tillegg har historier ofte et emosjonelt preg som også kan bidra til at de huskes bedre enn informasjon. Historiefortelling engasjerer deltagernes fantasi og følelser, og åpner sinnet til lytteren. Historier kan gjøre det mulig å undersøke komplekse situasjoner fra ulike vinkler og kan bidra til bedre samarbeid ved å bygge tillitt __ _ 33. 

(34) mellom deltagerne, samt at historiefortelleren føler seg verdsatt for sine erfaringer (Whyte & Ralake, 2013). Informasjon og fakta lagres i den semantiske hukommelsen vår, for eksempel hvem som var lederen av organisasjonen LO fra 2001-2007. Egenopplevde erfaringer lagres i den episodiske hukommelsen, og prosesseres annerledes enn i den semantiske hukommelsen, og er lettere for oss å huske. Historier er episodiske og gjennom rike historier kan vi oppleve det historiefortelleren forteller og lagre deler eller hele historien i den episodiske hukommelsen. Det er lettere å hente opp minner fra den episodiske hukommelsen enn den semantiske og historiefortelling kan dermed gjøre det lettere å huske ting. Historiene huskes best hvis de gir oss tydelige bilder i hodet eller hvis de er relatert til noe vi selv har opplevd. Historiefortelling kan derfor være en bedre måte å overføre kunnskap på enn kun å liste opp informasjon (Swap et al., 2001). En organisasjonshistorie er et detaljerte narrativ som består av:. … past management actions, employee interactions, or other intraor extra-organizational events that are communicated informally within the organization (Swap et al., 2001, s. 103). Historier inneholder ofte et plot, aktører og en moral som kan være antydende eller uttalt. Historier som inneholder konkrete eksempler kan brukes til å overføre kunnskap, og da gjerne taus kunnskap som er relatert til normer, verdier og organisasjonskulturen, og kunnskap om ledelsessystemer. Historier brukes svært sjelden for å lære bort kunnskap om ferdigheter ifølge Nonaka et al. (2000). Da søker organisasjonen ofte etter å gi mer eksplisitt og kodifisert kunnskap som er vanskeligere å mistolke enn taus kunnskap er. Alle aktører i en organisasjon kan være med på å formidle historier om hvordan ting foregår i organisasjonen. En mentor kan ta med seg historier utenfra organisasjonen, men ofte er historiene basert på erfaringer innad i organisasjonen og speiler derfor organisasjonens verdier, kultur og normer (Swap et al., 2001, s. 103). Organisasjonens styrker og svakheter reflekteres ofte i historier som fortelles av de ansatte. De kan si noe om lederstil, samarbeid og relasjoner mellom avdelinger og er noe ledelsen bør ta hensyn til. Historier kan eksternalisere taus kunnskap og kan derfor være et verdifullt verktøy for organisasjoner (Whyte & __ _ 34. 

(35) Ralake, 2013). Med bakgrunn i at mange bedrifter bekymrer seg for at mye taus kunnskap kan gå tapt når toppsjefer og eksperter pensjonerer seg gjennomførte Whyte og Ralake (2013) en studie i Sør-Afrika om effektiviteten av historiefortelling for å fange taus kunnskap. Det skal nevnes at studien har begrensninger i generaliserbarhet siden kun én sør-afrikansk organisasjon ble studert. Åtte historier. ble. samlet. inn. fra. fire. ledere. (historiefortellere),. og. seks. kunnskapsarbeidere (historiemottakere) fortolket historiene. Historiene ble tatt opp med lydopptaker og historiefortelleren ble intervjuet og ga en fortolkning av hva meningen med historien var, læringsmål, og hvordan historien kunne brukes. Deretter fikk historiemottakerne høre historien. I intervjuer ble de spurt om hva de fikk ut av historiene og dette ble tolket av forskerne etter hvilken meningen historiene hadde, læringsmål, og hvordan historiene kunne brukes. Forskerne observerte at historiefortellernes og historiemottakernes oppfatning av historiene stemte mye overens. Funnene i studien tyder på at taus kunnskap kan fanges med historier. Videre viste studien at historiene kan gi innsikt til historiemottakerne utover historiefortellerens hensikt. Mange av deltagerne sa de ble motivert av historiene og følte seg heldige som fikk lytte til historier fra eksperter i organisasjonen (Whyte & Ralake, 2013). Det som til slutt vil vise om historiefortellingens overføring av kunnskap er effektiv er om historiemottakerne tar i bruk kunnskapen (Whyte & Ralake, 2013, s. 316).. __ _ 35. 

(36) __ _ 36. 

(37) 3 Metode Både. kvalitativ. og. kvantitativ. metode. er. i. prinsippet. likeverdige. forskningsmetoder for å samle inn data, men av ulik type og innhold. Kvalitative metoder brukes for å samle inn data i form av ord, mens kvantitative metoder brukes for å samle inn informasjon som omkodes til tall (Jacobsen, 2005, s. 4041). Mitt syn på valg av metode er pragmatisk. Hvilken metode man velger vil være avhengig av hva man skal undersøke og i hvilken kontekst og man må derfor vurdere studiens tema og problemstilling (Jacobsen, 2005, s. 41-42). Kvantitativ metode passer best når man har kunnskap om det man ønsker å undersøke og problemstillingen er forholdsvis klar. Metoden passer også godt når man vil teste hypoteser og teorier eller når man vil undersøke et fenomens hyppighet. Metoden gjør det mulig å samle inn informasjon fra mange personer, for eksempel gjennom spørreundersøkelser (Jacobsen, 2005, s. 134135). Kvalitativ metode bør brukes når vi har lite kunnskap om fenomenet som skal undersøkes, når vi ønsker å utvikle nye teorier og hypoteser og finne ut hva et fenomen handler om. Metoden gjør det mulig å samle inn mye informasjon om hver person i studien og få en detaljert og helhetlig forståelse av et fenomen. Man kan også benytte seg av en kombinasjon av metoder, metodetriangulering, når man gjennomfører undersøkelser. Et eksempel er et forskningsdesign hvor man starter med kvalitativ intervju for å få mer kunnskap om et tema før man går videre til en kvantitativ spørreundersøkelse med mål om å generalisere resultatene fra undersøkelsens representative utvalg til populasjonen utvalget er trukket fra (Jacobsen, 2005, s. 124 og 275).. 3.1 Studiens design Når jeg går inn i et terreng der det er forsket lite på lederskifter faller det seg naturlig å undersøke temaet kvalitativt for «å se nærmere på sakene» (Repstad, 2007, s. 31). Problemstillingen for denne studien er « Hvordan deles erfaring mellom avtroppende og påtroppende leder i kommunale lederskifter og hvordan. reflekterer. ansatte. i. sentrale. posisjoner. i. kommunen. over. erfaringsdelingen?» Problemstillingen er slik jeg ser det både utforskende og beskrivende. Hensikten med studien er å få kunnskap om fenomenet, finne ut __ _ 37. 

(38) hva det består av og beskrive det. Et intensivt design, hvor få enheter blir undersøkt i dybden, blir valgt for studien. Dette gjøres for å avdekke så mange nyanser som mulig og skape et helhetlig bilde av fenomenet (Jacobsen, 2005, s. 89). Studien tar utgangspunkt i et fenomenologisk perspektiv. Fenomenologi kan sies å være studiet av essens, hvor man ønsker å forstå hvordan individer erfarer, og hvordan meninger blir tillagt erfaringene (Reiter, Stewart, & Bruce, 2011). Hovedskillet i fenomenologien handler om hvordan man tenker om forforståelse. Retningen innen for fenomenologien som stammer fra Husserl setter forforståelsen i rammer slik at fenomenet kan sees uten noen historisk fortolkning - man ser bort ifra historien når man tolker fenomenet. I retningen etter Heidegger inkluderes historien i forforståelsen av fenomenet (Lewis & Staehler, 2010). Siden det etter mitt synspunkt er nærmest umulig å undersøke et fenomen uten noen form for forforståelse vil jeg la meg inspirere av Heideggers hermeneutiske fenomenologi. Jeg vil gjøre meg bevisst på mine. førdommer ved å skrive de ned, og prøve så godt jeg kan å ikke la de styre hva jeg ser i datamaterialet. Det fenomenologiske perspektivet blir brukt i studien for å søke forståelse og innsikt i hvordan erfaring deles mellom avtroppende og påtroppende ledere i et lederskifte i kommunen – og prøve å fange essensen i hvordan påtroppende ledere reflekterer over erfaringsdelingen. Konteksten som undersøkes i studien er to kommuner som har vært gjennom kommunesammenslåing. Kvalitative intervjuers hensikt er å prøve å forstå verden fra den intervjuedes side forut for vitenskapelige forklaringer (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 15). Hva betyr erfaringene deres og hvordan opplever de verden? Semi-strukturerte intervjuer var et naturlig valg for å utforske problemstillingen. Dette er en type intervju som er planlagt og har en liste med spørsmål som intervjueren skal gjennom, men det er ikke definerte svaralternativer og rekkefølgen på spørsmålene kan endres (Kvale & Brinkmann, 2009). Dette er en strategi som er mye brukt i fenomenologisk metode hvor man ønsker å undersøke personers erfaring med et fenomen (Reiter et al., 2011). En alternativ strategi er at jeg __ _ 38. 

(39) kunne ha samlet inn data gjennom en spørreundersøkelse og på den måten samlet inn data fra mange respondenter. Dette står imidlertid i motsetning til studiens eksplorerende problemstilling. Det er også vanskelig å lage en spørreundersøkelse som fanger respondentens erfaringer når man i forkant av undersøkelsen ikke vet hva erfaringene består av. Jeg ville også ha gått glipp av en dypere forståelse av fenomenet som jeg kan få gjennom å be om forklaringer og stille utdypningsspørsmål slik man kan gjøre i et intervju (Repstad, 2007, s. 78).. 3.2 Tidligere forskning og litteratursøk Boken Lederskifter av Dale (2014) var min inngang til temaet lederskifter. Jeg har brukt mye tid på å lete etter tidligere forskning som har undersøkt tilsvarende problemstilling som undersøkes i denne studien, men det er relativt lite å finne. Jeg har dermed løftet blikket og funnet artikler som handler om sosialisering og onboarding. Jeg har brukt søkeord både på norsk og engelsk i søkeportalene Oria og Google Scholar som: lederskifter, leader succession, CEO succession, organizational socialization, onboarding, onboarding executives, knowledge sharing, tacit knowledge sharing, predecessor socialization, intraorganizational transitions, manager transitions, mentoring og storytelling. Jeg fant også spennende referanser i artiklene som jeg fulgte videre. Det aller meste av litteraturen bygger på studier gjennomført i USA, og mye er fra privat sektor. Litteraturen på feltet består også av mange amerikanske artikler og håndbøker. som. virker. lite. vitenskapelige. fundert. hvor. forfatterens. konsulentvirksomhet og erfaringer ligger til grunn, og som jeg derfor har unngått.. 3.3 Valg av informanter Siden januar 2017 har det vært fem kommunesammenslåinger i Norge (Regjeringen,. 2018b).. Fire. kommuner. som. nylig. har. vært. gjennom. kommunesammenslåing ble spurt om å delta i studien, og to kommuner takket ja. Jeg valgte to rådmenn, to hovedtillitsvalgte, to HR-sjefer og to rektorer som informanter. Valget falt på rektor og rådmenn fordi et felles kjennetegn er at __ _ 39. 
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        Ukraina har ønsket å ha samme type tilknytning til NATO som Russland, noe Russland har vært negativ til fordi dette kunne redusere Russlands relative betydning i forhold til Vesten
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        Risikoforståelsen er avgjørende for hvordan man  både vurderer, håndterer og styrer risiko, og formålet i denne oppgaven vil være å se hvordan  ulike tilnærminger til risiko
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        Som beskrevet i forrige kapittel finner  vi at omtrent to tredjedeler av særalderspensjonistene i  aldersgruppen 58 til 67 år jobber heltid eller deltid etter avgang fra
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        Men det er likevel mulig å si at det å være  lokalisert i Norge ikke ser ut til å gi SMB-ene noen særskilte fortrinn i forhold til utenlandske  konkurrenter, mens de
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        Våre respondenter beskriver ved flere tilfeller at prosjekter deles opp for å unngå å havne over  500 millioner kroner. De beskriver også hvordan dette gjøres helt bevisst, og at
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        Hver barriere utgjør en hindring, og desto  flere barrierer desto større ”depth” (Reason, 1997). Vekterselskaper tilbyr både tekniske og  menneskelige barrierer. I og med
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        Resultatene fra  denne studien viser dermed at den organiske fasen som analyseres med tanke på kjemiske  stridsmidler i en ukjent prøve, ikke vil ha innhold av Cs-137. Som en følge

    
      
          
        
            laboratorium Fiskeridirektoratets
        
      

        Det har også skjedd en viss  utvikling  i  samarbeidet med  distriktskontoret i Trondheim og de har blitt  flinkere til  å  benytte seg av  laboratoriet.. Den avtroppende
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