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Forord

Tema for denne bacheloroppgaven er lederstil og beslutninger. Fokuset i oppgaven retter seg
mot hva slags lederstil prosjektledere i prosjektorganisasjoner benytter seg av, og hvordan de
foretar beslutninger. Vi har undersgkt en entreprengrbedrift for & finne svar pa

problemstillingen var.

Under arbeidet med denne oppgaven har vi leert at teori ikke alltid stemmer overens med den
praktiske hverdagen. Vi har ogsa laert hvordan vi skriver en starre oppgave med undersgkelse
i form av intervju, der arbeidet med intervjuet, bade fer, under og etter, har vert en viktig del
av hele bacheloroppgaven. Dette har fart til at vi fgler at vi sitter igjen med mye kunnskap om
a skrive en stgrre kvalitativ oppgave, fra start til slutt, med planlegging, undersgkelse og

analysering. Vi har hatt stort leeringsutbytte av a skrive bacheloroppgave.

Vi vil rette en stor takk til var veileder Jens Petter Madsbu som vi har kunnet stgtte oss til
under prosessen ved a skrive bacheloroppgaven. En stor takk rettes ogsa til
entreprengrbedriften som stilte opp med informanter som gjorde det mulig for oss fullfagre

oppgaven.

Etter & ha skrevet denne bacheloroppgaven er vi forngyd med resultatet og leeringsutbyttet vi

har hatt. God lesing!
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Sammendrag

Denne undersgkelsen tar sikte pa a finne hvilken lederstil ledere benytter seg av i en
prosjektorganisasjon. Vi har valgt & fokusere pa teori om relasjonsorientert- og
oppgaveorientert lederstil. I tillegg har vi fokusert pa teori om beslutninger som bakgrunn for
a kunne tolke hvilken lederstil lederen benytter seg av. Vi har ogsa et hap om at denne
oppgaven kan vere til hjelp for ledere a bli bevisst pa hva slags leder de gnsker a veere. Pa
bakgrunn av dette ble problemstillingen: Hva slags lederstil benytter ledere i en
prosjektorganisasjon innen bygg og anlegg for maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v.
relasjonsorientert og oppgaveorientert lederstil?” Vi har ogsa en underproblemstilling som
bygger pa problemstillingen: “Hvordan kan beslutningstakingen tolkes i relasjon til normativ

og deskriptiv beslutningsteori?”’

For 4 lgse problemstillingen og underproblemstillingen har vi tatt utgangspunkt i teori om
lederstil og beslutning for & tolke informasjonen vi innhentet gjennom undersgkelsen av
prosjektledere. For oss var det viktig at informantene hadde erfaring med & lede et prosjekt fra
startfase til sluttfase, og derfor valgte vi & hente informanter fra en entreprengrbedrift.

Ut ifra teorier om lederstil og beslutning utformet vi en semistrukturert intervjuguide som

skulle gi oss grunnlag til & svare pa problemstillingen.

De teoretiske perspektivene i oppgaven var gir oss et grunnlag for a tolke funnene vare ved
undersgkelsen. Konklusjonen vi kom frem til etter analysen av teori og data er at
prosjektledere ikke farst og fremst er enten relasjonsorientert, eller oppgaveorientert.
Lederstilen de velger & benytte seg av ma ses i relasjon til situasjonen de er i, nar det gjelder

hvilken fase de er i ved prosjektet og hvor mange underordnede de har under sin ledelse.
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Abstract

This study aims to determine which leadership style manager’s use in a project organization.
We have chosen to focus on theory about relationship-oriented and task-oriented leadership
style. In addition, we focused on theory of decision-making as a background to be able to
interpret what leadership style manager’s use. The hope of this exercise is to note that they
use one leadership style, rather than the other. We also hope that this task may be helpful for
managers to be aware of what kind of leader they want to be. On this base our research
question is "What kind of leadership style does leaders in a project organization whit in
entrepreneur business for achievement of objectives, when the focus is respectively
relationship-oriented and task-oriented leadership style?" We also have another question that
builds on our research question:”How can decision-making be interpreted in relation to the

normative and descriptive decision theory?"

To solve our research question and our second question that builds on our research question,
we have based it on the theory of leadership style and decision-making to interpret the
information we obtained through the survey of project managers. It was important for us that
the informants had experience leading a project from start to finish, and therefore we chose to

retrieve informant in a construction company.

Based on the theory of management style and decision-making, we designed a semi-
structured interview guide that should give us the grounds to answer the question.

The theory presented in our thesis gives us a foundation to defend our findings of the survey.
The conclusion we came to after analysis of theory and data is that project managers are not
either relationship-oriented or task oriented. Leadership style depends on the situation they
are in, in terms of what stage they are in the project and how many subordinates they have

under their management.
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1.0 Innledning

Temaet for denne bacheloroppgaven er lederstil og beslutninger. Ved a undersgke
beslutningstakingen til ledere kan vi finne ut hva slags lederstil lederne har. | denne oppgaven
vil vi kategorisere lederstil pa to forskjellige mater, relasjonsorientert- og oppgaveorientert
lederstil (Martinsen, 2012). Dersom en leder er oppgaveorientert har lederen hgy fokus pa a
veere malbevisst, gi oppfelging, belgnning og evaluering. Dersom lederen er relasjonsorientert
ligger fokuset pa a vise oppmerksomhet til medarbeiderne, utvikling, stette
mestringsopplevelse, inspirere, stimulere til samarbeid og selvstendighet (Martinsen, 2012).

Formalet vart med denne bacheloroppgaven er a undersgke hvordan ledere jobber i en
prosjektorganisasjon, hva slags lederstil de bruker, og hvordan de tar beslutninger. Maten vi
har gatt frem pa for & finne ut av dette er at vi har tatt kontakt med et entreprengrselskap, hvor
vi har avholdt individuelle intervjuer med fire forskjellige prosjektledere. Et
entreprengrselskap er et selskap som jobber med bygg og anlegg, og vi kan skille mellom
overentreprengrer og underentreprengrer. Den bedriften vi har foretatt intervjuer hos er en
overentreprengr, noe som betyr at de utvikler prosjektene selv, men de engasjerer ofte andre
firmaer (underentreprengrer) til & utfere deler av jobben. For oppgaven var er det ikke sa
relevant at de bygger hus og bygninger. Grunnen til at vi har valgt prosjektledere innen denne
bransjen er fordi vi gnsket a undersgke prosjektledere, de lederne som er med fra idé til det
ferdige resultatet av ideen. Vi har derfor brukt en entreprengrbedrift siden de har relativt
mange prosjekter gaende hele tiden. Hensikten er & intervjue ledere som jobber med

prosjektene fra ide til ferdigstilt produkt.

Problemstillingen for denne oppgaven er som fglger: Hva slags lederstil benytter ledere i en
prosjektorganisasjon innen bygg og anlegg for maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v.

relasjonsorientert og oppgaveorientert lederstil?

Underproblemstillingene for denne oppgaven er som fglger: Hvordan kan

beslutningstakingen tolkes i relasjon til normativ og deskriptiv beslutningsteori?

Vi har i oppgaven tatt for oss teorier om relasjonsledelse, oppgaveorientert lederstil, og

beslutningsprosesser for a ha et grunnlag slik at vi kan forsta kjennetegnene ved de ulike
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lederstilene. Ved a undersgke hvordan prosjektledere utfarer sin lederrolle, kan teorier om
ulike lederstiler veere til hjelp for at vi kan forsta hvilken lederstil de benytter seg av. Maten
en leder tar beslutning pa har veert avgjgrende for oss, for a kunne se om lederen er
oppgaveorientert eller relasjonsorientert ovenfor sin prosjektgruppe. Vi har ogsa sett pa teori
om situasjonsbestemt ledelse fordi vi antar at det kan gi en mulighet for a forsta hvordan
ledere benytter seg av h.h.v. relasjonsorientert- og oppgaveorientert lederstil, og dette er
knyttet til hvilken situasjon, eller fase lederne er i nar det gjelder a jobbe med et prosjekt.

Bakgrunnen for var problemstilling er a finne ut om det er effektivt a ta beslutninger med en
lederstil som fokuserer pa relasjoner til sine ansatte, eller & veere mer oppgaveorientert, slik at
fokuset ligger pa produktivitet. Det er interessant & undersgke om lederen i en
prosjektorganisasjon er enten relasjonsorientert, oppgaveorientert eller om det er en
kombinasjon av dette som blir benyttet, og innen et prosjekt er det faktorer som for eksempel
tidspress som kan pavirke om lederne klarer a holde seg til den ene eller andre lederstilen.
Dette er forhapentligvis noe som vil komme frem i undersgkelsen. Ifglge teorier om lederstil,
vil en leder som er relasjonsorientert delegere beslutningsmyndighet til medarbeiderne, og
oppmuntre dem til & ta del i utformingen av arbeidsplassen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
433-434). En oppgaveorientert leder derimot har en tendens til & sentralisere
beslutningsmyndighet, og baserer atferden sin pa makten som ligger i den formelle posisjonen

lederen innehar, og kontrollen over belgnninger (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s 433).

Bacheloroppgave i Serviceledelse og markedsfgring - Line Hoberg & Ruth Line Bertelsen



2.0 Teori — ledelse og beslutninger

| dette kapittelet skal vi gjare rede for prosjektledelse, relasjonsorientert- og oppgaveorientert
lederstil, og beslutninger. Grunnen til at vi har valgt a se pa de ulike temaene er for a fa en
forstaelse for de forskjellige emnene og hva de omhandler. Dette henger sammen fordi maten
ledere tar beslutninger pa kan gi oss en forstaelse for hva slags lederstil en leder benytter seg
av. Vi har undersgkt prosjektledere som jobber i et entreprengrselskap hvor de leder
prosjekter. Prosjektene er ofte forskjellige, og lederstilen kan variere i de forskjellige fasene,
og i de forskjellige situasjonene de er. Som sagt er lederstilene vi har undersgkt i
sammenheng med prosjektledelse; relasjonsorientert, oppgaveorientert og situasjonsbestemt

ledelse, og disse stilene gir oss forstaelse for hvordan ledere opptrer.

2.1 Prosjektledelse

Hva er prosjektledelse? | falge Jan Terje Karlsen (2013) kan vi definere en prosjektleder som
en leder som pavirker menneskets atferd, ved a styre samspillet mellom mennesker for a klare
a oppna de resultatene som innfrir organisasjonens mal. Effektivitet og effektiv lederskap blir
sett pa som avgjerende for at et prosjekt blir vellykket (Karlsen, 2013).

Jan Terje Karlsen (2013) nevner 4 ulike lederskapsformer: posisjonert ledelse, personorientert
ledelse, fagorientert ledelse og situasjonsbestemt ledelse. Vi vil ta for oss alle fire, men legger
mest vekt pa den siste, situasjonsbestemt ledelse, fordi vi mener at nar man jobber med
prosjektledelse ma man ofte tilpasse lederstilen ut ifra hvor man er i prosjektet. Den farste
lederformen er posisjonsorientert ledelse, dette innebeerer at leder avgrenser hva
underordnende kan foreta seg, og beslutningene definerer, avgrenser, veileder og er styrende
for hva de underordene kan foreta seg i fremtiden. Den andre lederskapsformen er
personorientert ledelse, og ifelge Karlsen (2013) pavirker lederens fysiske sartrekk og atferd,
samt lederens psykiske egenskaper, inn pa gruppens effektivitet og prestasjonsevne. Et
eksempel pa dette kan veere lederens holdninger, og om lederen har en negativ eller positiv

tankegang. Dersom lederen har en positiv holdning, og positiv tankegang vil dette smitte over
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pa gruppen, og dermed farer det til effektivitet blant de ansatte, og de vil ha gkt motivasjon til
a prestere bra. Fagorientert ledelse utfares av bestemte arbeidsoppgaver og lederen delegerer
oppgavene etter hvem som er mest kompetente innen fagfeltet. Lederskap kan tilegnes via
opplering og faglig dyktighet, og det gir autoritet til lederen. Den siste lederformen som vi vil
utdype er situasjonsbhestemt ledelse, som betyr at lederskapet ma tilpasses ut i fra situasjonen,
fra oppgaver til organisasjon. Her er det ingen lederstil som kan defineres som ”den beste”,
fordi dette vil variere med situasjonen. Rammebetingelsene for prosjektet vil ogsa veere
varierende fra prosjekt til prosjekt, dette er fordi eksterne samarbeidspartnere og interesser vil
variere. (Karlsen, 2013). Vi gnsker derfor a se naermere pa situasjonshestemt ledelse fordi
dette er et tema som er aktuelt for et entreprengrselskap innen bygg og anlegg, fordi alle
prosjekter er forskjellige og vil endre seg i lgpet av prosessen.

2.2 Lederstil

| dette avsnittet som omhandler lederstil skal vi ga dypere inn pa to typer lederstiler;
relasjonsorientert- og oppgaveorientert lederstil. Disse lederstilene viser to motsetninger for
en leders atferd, det vil si om leder er autoriter eller demokratisk. For var oppgave er det
viktig & kunne skille mellom de to lederstilene, siden malet med undersgkelsen er 8 komme

frem til hva slags lederstil ledere i en prosjektorganisasjon benytter seg av.

Lederstil handler om hvordan ledere opptrer, hva de bryr seg om og hvordan de forholder seg
til medarbeidere (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 433). Vi kan skille mellom relasjonsorientert
(demokratisk) lederstil og oppgaveorientert (autoriteer) lederstil. Med en relasjonsorientert
lederstil vil lederen veere opptatt av a ha et godt forhold til sine underordnede, det vil si at
lederen er menneskeorientert. En slik leder bryr seg om sine underordnede, tar hensyn til dem
og statter dem. | tillegg til dette vil medarbeiderne bli involvert i & ta beslutninger som er
knyttet til arbeidet (Jacobsen & Thorsvik 2014, s. 433-434). Dersom lederen er
oppgaveorientert er det produksjon, effektivitet og struktur for & oppna malene som er viktig.
Det vil si at det er viktig & ha en god struktur pa hvordan arbeidet skal utfares, for a kunne
produsere sa mye som mulig pa en bra og effektiv mate. Nar dette er i fokus er lederen mer
oppgaveorientert. Med en slik lederstil fordeler lederen oppgavene ut til de ansatte, og de
forskjellige oppgavene vil ogsa ha klare retningslinjer nar det gjelder hvordan arbeidet skal

utfgres og nar tidsfristene er. De fleste prosjekter har delmal, og derfor tidsfrister for hvor
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langt de skal ha kommet i forhold til de forskjellige stadiene i prosjektet. Siden det er en
struktur pa hvordan arbeidet skal gjennomfares, og lederen har planlagt mye selv, vil ikke
medarbeiderne bli inkludert i beslutningstakingene underveis. Nar en leder er oppgaveorienter
ligger ikke fokuset pa a ha et godt forhold til sine medarbeidere, men heller pa hvordan
oppgavene skal utfares. Lederen legger heller ikke vekt pa medarbeidernes behov for

utvikling.

Som nevnt tidligere er situasjonsbestemt ledelse vanlig & benytte seg av nar man jobber med
prosjektledelse (Karlsen, 2013). Situasjonsbestemt ledelse handler om at lederen ma veere
fleksibel, og tilpasse seg situasjonen nar det gjelder bade arbeidsoppgaver og medarbeider.
Lederen ma tilpasse seg i forhold til om det er gunstig for medarbeideren at lederen er
oppgaveorientert eller relasjonsorientert. Noen ganger er det en blanding av de to stilene som
brukes. Grunnen til dette er at de ansatte kan ha forskjellig modenhet, dvs. om de er
kompetente og villige til & utfgre arbeidet, eller ikke (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 437).
Situasjonsbestemt ledelse og de to lederstilene (relasjonsorientert- og oppgaveorientert
lederstil) henger sammen fordi i noen situasjoner er det effektivt med ledere som er styrende,
mens i andre situasjoner kan det veere effektivt med ledere som er stgttende (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 437). Dette igjen kommer som sagt an pa modenheten til de ansatte, og

hvor de er i prosessen med arbeidet.

2.2.1 Situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbestemt ledelse (SBL) handler om at lederen klarer a tilpasse atferd og lederstil i
forhold til situasjonen de er i, pa en mate som vil veere positiv pa effektiviteten til
medarbeiderne (Thompson, 2007). Teorien om SBL forklarer pa en god mate hva som skijer i
prosjektarbeid. Situasjonsbhestemt ledelse benytter seg av bade styrende og stattende atferd.
Styrende atferd vil si at lederen fastsetter mal, planlegger hvordan gjennomfgringen av
arbeidet skal forega, viser hvordan jobben skal gjgres og fastsetter tidsfrister (Thompson,
2007). Nar lederen pavirker medarbeiderne med stgttende atferd, sper lederen gjerne om
forslag til hvordan de ansatte vil lgse ulike problemer, roser medarbeiderne for bra
gjennomfart arbeid og legger til rette for at de skal kunne utvikle seg. Den stgttende atferden
fra lederens side preges av at medarbeiderne far ta del i beslutninger (Thompson, 2007).

Situasjonsbestemt ledelse handler om at lederen ma kunne tilpasse lederstilen for hver enkelt
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medarbeider og ikke kjore en “one size fits all”, men tilpasse sin lederstil etter oppgaver,

situasjon og utferelse (Thompson, 2007).

Hersay og Blanchard (1993) har utarbeidet en modell som viser behovet for styring og statte
fra lederen til medarbeiderne. Modellen til Hersay og Blanchard (1993) er relevant fordi den
gir en bedre forstaelse for hvordan lederstilen tilpasses i forhold til medarbeidernes

motivasjon og kompetanse.

Deltakende lederstil Overtalende lederstil

Sterk Svak styrende Sterk styrende
Sterk stottende Sterk stottende
Stettende

atferd Delegerende Iedjrsty wjerende lederstil

Svak

Svak styrende Sterk styrende
Svak stottende Svak stottende
Svak Sterk

Styrende atferd

Ansattes modenhet

Hoy Moderat Lav
Kompetent Kompetent, Ikke kompetent, | Ikke kompetent
og villig men ikke villig men villig og ikke villig

figur 1 (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 438).

| situasjonshetinget ledelse kommer det an pa trekk ved situasjonen, som ansatte og
arbeidsoppgavene, for valg av lederstil. Dette kan pavirke den antatte effekten med lederstil
og effektivitet, noe som gjar at det kreves forskjellige lederstiler ved ulike situasjoner for at

resultatet skal veere effektivt.

Figuren legger vekt pa hva som kjennetegner de ansattes modenhet, nar det gjelder
kompetanse og vilje, nar man skal ta stilling til hvilken lederstil som er mest hensiktsmessig.
Ansattes modenhet deles h.h.v. inn i tre kategorier; lav, moderat og hgy. Lederen ma til
enhver tid veere oppmerksom pa ansattes utvikling, og tilpasse atferd deretter. Dette antas a

veaere effektivt for de personene som skal ledes.

Figuren skiller mellom 4 typer lederstiler:
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Instruerende lederstil:

Som vi ser av modellen er denne typen lederstil sterkt styrende og lite stattende. Det vil si at
medarbeideren ikke har nok kunnskaper innen sitt fagfelt, men har veldig hgy motivasjon til 4
utfare jobben. I en slik situasjon ma lederen veere sterkt styrende, og gi god beskrivelse av
hvordan arbeidet skal utfgres. Denne medarbeideren trenger ikke sa mye stgtte siden
motivasjonen allerede er pa plass. Denne typen lederstil er veldig lik det vi kaller autoriteer
lederstil, som preges av enveiskommunikasjon, men kan veere effektiv og virkningsfull i flere
situasjoner (Karlsen, 2013). Denne lederstilen bar benyttes nar ansattes modenhet er lav, fordi

leder forteller hva som skal gjares, nar og hvordan.

Overtalende lederstil:

Denne lederstilen er bade sterk stattende og sterk styrende. Medarbeideren har manglende
ferdigheter og motivasjon for a utfare arbeidet, men med denne type lederstil er det apent for
toveiskommunikasjon (Karlsen, 2013). Toveiskommunikasjon pleier & oppmuntre
medarbeideren til 8 komme med egne innspill og meninger. Leder motiverer medarbeideren
til & utfgre arbeidet og det kan resultere i at medarbeideren fgler et eierforhold til utfordringer,
og faler seg motivert til & utfare dem (Karlsen, 2013). Nar medarbeidernes vilje til & yte gker,
selv om de ikke mestrer arbeidsoppgavene, bar denne lederstilen benyttes.

Deltakende lederstil:

Den medvirkende lederstilen er sterkt stattende, og mindre styrende. Dette vil si at lederen
oppmuntrer og statter medarbeideren siden kunnskapen er pa plass, men motivasjonen
mangler. Derfor praver lederen a fa medarbeideren til 4 ta del i arbeidet, og legger til rette for
at medarbeideren skal kunne lgse eventuelle problemer (Thompson, 2007). Denne lederstilen
er preget av toveiskommunikasjon, hvor lederen oppmuntrer til diskusjoner, og legger opp til
at medarbeideren kan komme med innspill (Thompson, 2007). Lederen har fokus pa & hjelpe
a stette medarbeideren under prosessen og tilpasser oppgavene for medarbeideren. Denne

lederstilen benyttes nar underordnede er blitt dyktige nok til & jobbe selvstendig.

Delegerende Lederstil:
Lederen er lite styrende og gir lav statte til medarbeideren. Denne lederstilen benyttes for
selvgaende medarbeidere som kjenner til hvilke oppgave de skal utfere. De bestemmer ogsa

selv hvordan de skal utfgre arbeidet, mens leder holder seg mer i bakgrunnen. Nar lederen
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blander seg inn i oppgavene til medarbeideren, er det i sa fall kun for & finne ut hvordan det
gar med arbeidet, og for a fa tilbakemeldinger (Thompson, 2007). Hensikten med denne
lederstilen er for at de medarbeiderne som har god kompetanse, erfaring og motivasjon til a

utfare arbeidet, skal kunne ta ansvar for sitt eget arbeid (Karlsen, 2013).

Situasjonsbestemt ledelse har som utgangspunkt at ingen lederstil er den beste. Det er
lederens totale situasjon som bestemmer hvilken lederstil som skal velges. | en situasjon kan
det veere hensiktsmessig a benytte en autoriteer lederstil, mens i en annen kan det veere best a
legge vekt pa medvirkning fra medarbeiderne (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 433-434).1 en
prosjektorganisasjon er prosjektene ofte forskjellige, og de endrer seg underveis. Derfor kan
det skje at en prosjektleder ma bytte pa med a veere instruerende, deltakende, overtalende og
delegerende ut i fra situasjon. Det vil vaere problematisk a kun holde seg til en av de nevnte
atferdene, siden de ogsa ma ta hensyn til hver enkelt ansattes modenhet og utvikling.

2.2.2 Relasjonsorientert lederstil

Et av hovedtemaene i var problemstilling er relasjonsorientert lederstil. Teorien om
relasjonsorientert lederstil gir oss grunnlag for & forsta hva slags handlinger og atferd som

gjer ledere til relasjonsorienterte ledere. Vi vil na ga dypere inn pa hva dette innebzrer.

Definisjonen pa demokratisk lederstil (relasjonsorientert lederstil) er: en demokratisk leder
delegerer beslutningsmyndighet til medarbeiderne, og oppmuntrer dem til aktivt & ta del i
utformingen av egen arbeidsplass” (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 433-434). Nar en leder er
relasjonsorientert ligger fokuset pa & vise medarbeiderne oppmerksomhet, det vil si at de
setter av tid til & snakke med sine medarbeidere og lytter til dem. Denne typen ledere er ogsa
opptatt av a hjelpe og statte sine medarbeidere til a utvikle seg i sin stilling og i sitt arbeid, og
de stimulerer medarbeiderne sine til & samarbeide, til selvstendighet og de gnsker a veere

inspirerende for sine underordnede slik at de underordnede gker sin innsats i arbeidet.

Transformasjonsledelse

Man kan se pa ledere som er relasjonsorienterte som transformasjonsledere. Ifglge Lastad og

Fgrde (2014) handler transformasjonsledelse om a samle medarbeidere rundt et felles mal
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gjennom 4 forsterke atferd som gir méloppnaelse, ved & legge vekt pé indre belgnning. A ha
fokus pa felles mal farer ogsa til trivsel blant de ansatte pa arbeidsplassen, og trives man vil
det ogsa resultere i gkt motivasjon for & gjere jobben sin godt og effektivt. Typiske
kjennetegn ved transformasjonsledere er at de viser omsorg for sine medarbeidere, de er
intellektuelt stimulerende, de er inspirerende, motiverende og de kan vere veldig
karismatiske. At en leder er intellektuelt stimulerende vil si at de klarer & gi mennesker en ny
oppfatning av ting, og det a se ting fra et annet perspektiv. Med dette mener vi at ledere som
er intellektuelt stimulerende klarer a fa sine medarbeidere til & lgse problemer pa en ny mate
enn de tidligere har gjort, de klarer ogsa a fa sine medarbeidere til a se pa vanskeligheter som
problemer som kan lgses (Bass, 1990). En leder som dette klarer ofte a stimulere sine
medarbeidere sa godt at medarbeiderne vil fale seg stolte og forpliktet over sitt eget arbeid.
Dette handler om relasjoner til sine medarbeidere. Fokuset ligger da pa a gi dem den
oppmerksomheten de trenger, motivasjon og stette som igjen farer til trivsel og tillit pa

arbeidsplassen.

2.2.3 Oppgaveorientert lederstil

Oppgaveorientert lederstil er det andre hovedtemaet i problemstillingen. Dette kapittelet vil
bidra med a gi oss kunnskap om hva det innebzrer a vaere en oppgaveorientert leder, derfor

skal vi ga dypere inn pa dette.

Oppgaveorientert lederstil benyttes ofte sammen med begrepet autoriteer lederstil. Ifglge
Robert P. Vechio (2009) handler autoritet om retten til & prgve a forandre eller lede andre.
Bass (1990) definerer autoriteer ledelse slik: “lederen tar ikke hensyn til medarbeiderne. Det
vil si at lederen tar avgjarelser, og gir ordre til sine underordnede for & fa arbeidet utfart i
trad med beslutningene som er tatt og planene lederen har.”

Ledere som er oppgaveorienterte har fokus pa mal, og er derfor veldig malbevisste. Slike
ledere falger opp arbeidet mot malene, og de belgnner medarbeidere som nar malene
(Martinsen, 2009, s. 114). Oppgaveorienterte ledere er opptatt av en strukturert plan pa
hvordan, og nar arbeidet skal utfares, steg for steg. Oppstar det problemer som krever
lgsninger underveis, tar lederen de beslutningene selv. Lederen bruker ikke tid og ressurser pa
a hgre pa innspill fra sine underordnede, fordi en oppgaveorientert leder mener det er mest

effektivt 4 ta beslutninger alene. | tillegg til dette bruker den oppgaveorienterte lederen tid pa
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a evaluere arbeidet i etterkant for a se om de klarte & na malene, hva som gikk galt, og hva de

kan gjere annerledes neste gang for a oppna et bedre resultat.

2.2.4 Visjon og mal

Visjon og mal er noe ledere har, bade via bedriften og personlige. Dette temaet gjelder bade
for relasjonsorienterte- og oppgaveorienterte ledere siden de alle har mal. Forskjellen er at
relasjonsorienterte ledere har felles mal og er opptatt av inkludering, mens oppgaveorienterte

ledere er veldig malbevisste og falger arbeidet opp mot malene.

Som oftest har en bedrift en visjon, og den visjonen bar vaere enkel og idealistisk, den skal gi
et bilde av en gnsket fremtid og ikke veere en kompleks plan (Yukl, 2006). Visjonen kan ofte
oppfattes som uoppnaelig, og derfor er det viktig a lage mal, og delmal. Grunnen til at det er
viktig a dele opp visjonen i mal og delmal, er fordi malene blir mer realistiske a oppna, og
man vil se fremgang. | fglge Jacobsen & Thorsvik (2013, s.37) er et mal en beskrivelse av en
gnsket fremtidig tilstand som man gnsker a oppna. Vi har valgt a vise til denne figuren fordi
alle bedrifter og ledere har gjerne ett eller flere mal de @nsker a oppna, og derfor er figuren av
malhierarkiet en enkel oversikt over hvordan de jobber for & oppna visjonen og formalet. For
a beskrive dette pa en bedre mate viser vi til figuren av malhierarkiet.

Formal
L5
Visjon
Hovedmal Hovedmal Hovedmal
Delmal Delmal Delmal Delmal Delmal Delmal

figur 2 (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.37).
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Figuren over forteller at et mal kan inneholde ulik grad av realisme, ulikt tidsperspektiv og jo
mindre malene blir (delmal) jo mer konkrete er de. En leder i en bedrift har ansvar for a na
bedriftens visjon og formal. Malene er delt inn i ulike hovedmal som er relatert til a na
visjonen. Under hovedmalene finnes det mange delmal som virker mer realistiske og

konkrete. Dette medfgrer oppnaelse av hovedmalet.

Hensikent med & ha med dette temaet er fordi uansett om det er en leder som er
relasjonsorientert eller oppgaveorientert, er mal viktig. Den oppgaveorienterte lederen er
veldig malbevisst, og viser det veldig godt pa den maten at arbeidsoppgavene er godt forklart,
slik at alle vet ngyaktig hva de skal gjare, og lederen tar selv alle beslutninger. En
relasjonsorienterte leder derimot har felles mal, og inkluderer alle sine medarbeidere ved

maloppnaelse.

2.3 Beslutninger

Vi har valgt & dra inn teori om beslutninger, fordi vi bygger grunnlaget vart pa a skille mellom
relasjonsorientert- og oppgaveorientert lederstil pa hvordan ledere i prosjektorganisasjoner

fatter beslutninger.

Beslutninger er en del av en leders hverdag, det finnes sma beslutninger som gar pa daglige
aktiviteter, som for eksempel hvordan arbeidet skal delegeres. Det finnes ogsa sterre
beslutninger som gir starre konsekvenser, eller farer endringer med seg. Et eksempel pa dette
kan vaere nar lederen skal ta en avgjerelse pa a starte et prosjekt, om det gir gkonomisk
gevinst eller tap for bedriften. Vi skal se neermer pa hvordan det fungerer for ledere & ta

beslutning, og hvordan beslutningsprosessen foregar.

Beslutninger er et valg over ulike alternativer. Nar ledere skal ta en beslutning vil det si at
lederen tar et valg over hvilket alternativ som er det beste alternativet. Men hvorfor ma ledere
ta et valg? Grunnen til at ledere ma ta en beslutning er fordi de stér ovenfor et ‘problem’, det
vil si at det er noe de trenger a finne en lgsning pa, eller noe som ma endres. For a kunne ta et
valg, og ta en endelig beslutning, skal vi se pa de ulike fasene i beslutningsprosessen
(Jacobsen & Thorsvik 2014, s. 308-309).
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Figur 3 under viser beslutningsprosessen steg for steg. Den forteller i fgrste steget at man har
et problem eller situasjon som krever en endring eller annen mulighet, det kan for eksempel
vaere en situasjon der en bedrift gar inn i darlige tider, og ikke har rad til & ha alle de
naveerende ansatte i bedriften. Steget videre er & innhente informasjon og alternativer som er
mulige, samt vurdere hva som passer best for bedriften. Da blir steg nr. 3 & velge mellom de
alternativene bedriften star ovenfor. Det siste steget er & iverksette det alternativet som ble
bestemt, og gjagre en handling eller endring ut ifra problemstillingen (Jacobsen & Thorsvik
2014, s. 308-309).

Identifikasjon Innsamling og Valg mellom Iverksetting av
av et problem/ —»| vurderingav }—»| alternativer = —>| handlings-
mulighet informasjon alternativ

Figur 3 (Jacobsen & Thorsvik 2014, s. 309).

2.3.2 Rasjonell beslutningstaking

Kaufmann & Kaufmann (2009) definerer rasjonell beslutningsatferd som: “atferd egnet til a
maksimere forventet nytte i en beslutningssituasjon der man star overfor flere, konkurrerende
handlingsalternativer.” For & forklare dette kan vi si litt om klassisk beslutningsteori. Den
klassiske beslutningsteorien skal forklare hva ideell rasjonalitet bestar av, og hvordan den bar
utfares. Selv om ulike beslutninger kan veere vanskelige, og man ikke nar helt frem til malet
ved problemet vil det fortsatt vare lurt & benytte den ideelle beslutningsprosessen. Den
klassiske beslutningsteorien blir kalt normativ beslutningsteori, det betyr at det er en modell
som sier hvordan man bgr ga frem for a ta en beslutning under ideelle betingelser. Med denne
teorien skal beslutningen veere fornuftig, og ha de grunnleggende premissene som ma ligge til
grunn for & kunne ta en rasjonell beslutning. Det gjelder derfor a ta det beste valget ut i fra
situasjonen man er i. Valget skal derfor baseres pa det som er mest ideelt, og ut ifra det vet

man hvordan man skal ga frem for a realisere malet pa best mulig mate.
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Den rasjonelle beslutningsprosessen hviler pa ulike premisser, beslutningsprosessen bestar av
seks trinn som gjer at man kan komme frem til det rette valget som gir mest verdi. De seks

trinnene er som falger:

Lage en oversikt over alle beslutningsalternativer som man star ovenfor.

Lage en oversikt over alle konsekvenser med hvert alternativ.

Vurdere sannsynligheten av konsekvensene for de handlingene som er relevante.
Etablere den relative betydningen for verdien i hver konsekvens.

Multiplisere de ulike verdiene med korresponderende sannsynligheter.

o o~ wbd -

Legge sammen summen av disse punktene for a finne frem til det mest attraktive
alternativet for handling, altsa en beslutning av alternativene man star ovenfor
(Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 169).

Ifalge Kaufmann & Kaufmann (2009) er dette en beskrivelse av en rasjonell
beslutningsprosess for & ta en optimal beslutning. Den optimale beslutningen blir tatt nar man
har sett pa alle alternativer, vurdert konsekvenser, sett pa de ulike verdier og sannsynligheter
for muligheter og konsekvenser. Dette krever mye tid og ressurser, men det er ngdvendig for
a kunne ta en optimal beslutning. Prosessen over med ideell beslutningsteori er veldig
omfattende. Den normative beslutningsprosessen utgjgr en norm for hvordan en

beslutningsprosess bar veare.

2.3.3 Deskriptiv beslutningsteori

Vi skal na se pa den deskriptive beslutningsteorien som i stgrre grad handler om hvordan
beslutningene faktisk blir tatt. Kaufmann & Kaufmann (2009) hevder at vi kan se et stort
avvik fra den ideelle beslutningsteorien til det som skjer i praksis, og at vi kan tilneerme oss til
den ideelle modellen, men ikke oppna den. Grunnen til at dette skjer kommer av at nar en
beslutning skal tas har man ikke tilgang til all relevant informasjon som er et behov som
kreves i en ideell beslutningsprosess. Derfor ma man ngye seg med utsnitt av informasjon
som Vi vet ikke er representativ. Det er ogsa vanskelig a skille relevant informasjon fra
irrelevant, og nar man er i en beslutningssituasjon er ofte tiden begrenset. Pa grunn av den
begrensede tiden er det vanskelig a hente inn all informasjon man skulle hatt for & kunne ta en

normativ ideell beslutning (Kaufmann & Kaufmann, 2009).
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Deskriptiv beslutningsteori hviler pa ideen om at mennesket er begrenset rasjonell. Kaufmann
& Kaufmann (2009) har sitert hvordan Herbert Simon forklarer begrepet begrenset
rasjonalitet: “begrepet begrenset rasjonalitet blir brukt for & betegne de innskrenkningene
som gjer seg gjeldene nar mennesker tar beslutninger. Szrlig viktig er forenklingene som
skjer i selve fortolkningen av problemet” (Kaufmann & Kaufmann, 2009, s. 171). Jacobsen og
Thorsvik forklarer begrenset rasjonalitet med at ingen kan gjennomfare en perfekt rasjonell
beslutning, fordi ingen har all informasjon om muligheter og konsekvenser som kan oppsta.
Det betyr ikke at vi mennesker tar beslutninger irrasjonelt, men at vi ikke har tid eller
ressurser til a falge teorien om hvordan vi skal ta en ideell rasjonell beslutning. | praksis er det
vanskelig & vurdere alle muligheter, og hvilke konsekvenser valget kan ha fgr man tar en
beslutning. Det vises til fire punkter som man gar gjennom nar man utfarer en begrenset
rasjonell beslutning (Jacobsen & Thorsvik 2014, s. 312).

1) Har mal, men de kan veere uklare & varierende

2) Vurderer enkelt nar det gjelder muligheter og konsekvenser

3) Vurdere alternativer i rekkefglge, og sa fort man har mulighet til & behandle de.
4) Velger det farste alternativet som er tilfredsstillende

Denne typen atferd for & ta beslutning kaller vi for satisfierende, det vil si det alternativet som
er ”godt nok” for situasjonen eller problemet blir brukt. | stedet for & velge det ideelle
alternativet, velger man her det forste og beste alternativet som er tilfredsstillende. Nar man
tar en beslutning med begrenset rasjonalitet vil usikkerhet og uklarhet veere to sentrale
elementer. For & kunne forsta beslutning er det viktig a apne for den informasjonen man far,
hvilken rekkefglge de presenteres i og regler og normer for a velge et alternativ. Rekkefalgen
kan avgjare hvilke alternativ man velger, og da er det lurt a studere maten man sgker etter
alternativer pa (Jacobsen & Thorsvik 2014 s. 312-313).

Teorien om normativ beslutning er vanskelig & gjennomfare i praksis. Deskriptiv
beslutningsteori derimot er en forenklet fremgangsmate som ofte blir benyttet i situasjoner
som oppstar i virkeligheten (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Grunnen til at vi har skrevet om
dette er fordi vi har undersgkt hvordan beslutninger blir tatt i sasmmenheng med et prosjekt,
slik at vi kan kategorisere det opp mot lederstil. Vi vil finne ut hvordan ledernes beslutninger
er preget av de to ulike modellene, h.h.v. normativ beslutningsprosess og deskriptiv
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beslutningsprosess. Informasjonen vi har tilegnet oss om beslutningsteori har veert et grunnlag
for oss nar det gjelder a utvikle en intervjuguide. Gjennom dette kan vi stille spgrsmal slik at

vi kan tolke det informantene sier opp mot teorien om lederstiler og beslutninger. Svarene fra
informantene har ogsa gjort at vi kan, gjennom beslutningsteori, klare a tolk om lederne innen

prosjektorganisasjonen er relasjonsorienterte eller oppgaveorienterte.
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3.0 Metode

| denne delen gnsker vi a ta for oss hvordan vi har brukt metode i var oppgave. Vi skal ogsa
gjere rede for forskningsdesign, og hvordan vi har utfert vare kvalitative intervjuer. Vi skal

ogsa gjere rede for utvalget vart.

3.1 Hva er metode?

Metode, som pa gresk heter methodos, betyr & fglge en vei mot et mal (Tufte, Johannessen &
Christoffersen, 2011). Metode forteller oss hvordan vi skal ga frem for & innhente
informasjon, hvordan vi skal analysere informasjonen og hvordan vi skal tolke den
informasjonen vi har innhentet. Kvalitativ metode er en teknikk for & innhente informasjonen
vi gnsker i forhold til undersgkelsen. Kjennetegnet ved en kvalitativ metode er & undersgke et
fenomen som gir oss mulighet til & finne informasjon om personlige meninger, erfaringer og
opplevelser. For & innhente informasjon om fenomenet brukes oftest intervju, observasjon og
gruppesamtale som teknikker for & samle inn den informasjonen forskeren trenger.

Vi har brukt metode for & finne ut hvordan vi skal ga frem for & foreta en kvalitativ
undersgkelse. Vi har brukt den kvalitative metoden for & finne ut hvordan vi skal bygge opp
oppgaven, og ut i fra det har vi funnet det forskningsdesignet som passet best til var
undersgkelse. Metoden har vaert en veileder nar det gjelder hvordan vi kan innhente data, pa
den maten at vi har fulgt oppsettet for en intervjuguide. Den har hjulpet oss med & stille de

rette sparsmalene for & komme frem til et resultat, og en konklusjon av var problemstilling.

3.2 Problemstilling

Var problemstilling trenger utdypende svar som baseres pa erfaringer rundt temaet lederstil.
Det er fordi vi har lagt et grunnlag som tilsier av vi ma benytte oss av kvalitativ metode, og da
har vi valgt a bruke fenomenologisk design siden dette designet tar utgangspunkt i

eksisterende teori. Vi vil gjenta var problemstilling, og underproblemstilling.
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Problemstillingen var er: Hva slags lederstil benytter ledere i en prosjektorganisasjon innen
bygg og anlegg for maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v. relasjonsorientert og

oppgaveorientert lederstil?

Underproblemstillingen var er: Hvordan kan beslutningstakingen tolkes i relasjon til

normativ og deskriptiv beslutningsteori?

3.3 Valg av forskningsdesign

Vi har valgt & benytte oss av fenomenologisk forskningsdesign. Dette forskningsdesignet
handler om & ta utgangspunkt i eksisterende teori, og den legger vekt pa a utforske
menneskers erfaringer og deres forstaelse av temaet (Tufte et, al. 2011). Grunnen til at vi har
benyttet oss av fenomenologi som forskningsdesign er fordi vi har tatt utgangspunkt i
eksisterende teori om lederstil og beslutninger. Ut ifra dette har vi intervjuet informanter for &
fa den informasjonen vi trenger, om deres erfaringer og meninger rundt temaene lederstil og

beslutninger. Nar vi benyttet oss av fenomenologisk design har vi gatt frem pa falgende mate:

« Forberedelse - her har vi tilegnet oss kunnskap om teorien for a kunne forsta
informantenes erfaringer med temaet. For & forsta deres erfaringer har vi en
problemstilling som er formulert pa en mate som gjer at vi klarer a forsta

sammenhengen mellom teori og informantens erfaringer.

« Datainnsamling - pa dette steget innhentet vi data fra informanter ved hjelp av
intervjuer. Nar vi mgtte informantene for intervjuene hadde vi allerede en egen
oppfatning, eller forstaelse av temaet, slik at vi startet med en mening om at slik er det
med dette fenomenet. Underveis matte vi derfor prave a forsta vart

fortolkningsmenster, og finne ut hvorfor vi tolket fenomenet pa den maten.

« Analyse og rapportering - pa dette siste steget har vi skrevet om intervjuene slik at de
ble fullstendige sa vi kunne analysere de. Analysen besto av a danne seg et
helhetsinntrykk, identifisere og plukke ut fenomener som hadde betydning for

undersgkelsen og systematisk analysering (Tufte et, al., 2011). Til slutt matte vi skrive
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om intervjuet fra “hverdagssprak™ til fagsprak, og vi lagde en generell struktur som

passet til alle intervjuene som ble foretatt.

3.4 Utvalg av informanter

Utvelging av informanter har foregatt i forhold til hva vi har undersgkt, ikke basert pa hvem vi
ville intervjue. Det vil si at vi ikke har valgt informanter ut i fra bekvemmelighet, men vi har
valgt ut ifra hvem som har erfaring med det vi er ute etter a fa svar pa slik at de kan belyse var
problemstilling. Utvalget er ganske viktig siden det vil pavirke analysen av dataene som skal
skje etterhvert i forskningsprosessen, og konklusjonen vi ender opp med. Pa grunn av dette er
det viktig at utvalget skjer ut ifra problemstillingen var. | kvalitativ forskning er det ikke
hensiktsmessig a gjere utvalg basert pa representativitet, men at det er formalsutvelging som
betyr at utvelgingen er gjort med klare formal (Mehmetoglu, 2004). Det finnes en rekke
forskjellige formalsutvelgingsstrategier i kvalitativ forskning, noen av dem er: snghall,
homogen, bekreftende/avkreftende, kriterier og teoribasert. Formalsutvelgingsstrategien vi har
valgt er den teoribaserte strategien. Hensikten med den teoribaserte utvelgingen er fordi
utvelgingen er bygd opp etter samme prinsipper som empiribasert teori, hvor utvelgingen
bestemmes av teorien som utvikles (Mehmetouglu, 2004).

| forhold til var problemstilling vil vi snakke med 4 informanter som er prosjektledere innen
bygg og anleggsbransjen. Dette er fordi vi skal finne ut om de leder pa en relasjonsorientert
eller oppgaveorientert mate, og hvilken av de metodene som er mest effektiv i forhold til &
fullfare prosjektet innen tidsfristen. Vi vil ogsa finne ut om de endrer mate a lede pa ettersom
prosjektet gar fra fase til fase (startfase, midtfase og sluttfase).

Vare informanter har erfaring som forhandlerledere, salgsledere, plan/arkitekturleder og
prosjektleder for byggeprosjekter. Alle sammen er ledere for forskjellige prosjekter, og har
erfaring med a skulle lede andre mennesker, ta beslutninger og hvordan de skal gjennomfare
prosjekter. De har alle forskjellige personligheter som ogsa vil vaere en avgjgrende faktor for

hva de mener er den beste maten a lede pa, og hva som er den beste maten a ta beslutninger

]

pa.
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4.0 Analyse og resultat

Denne bacheloroppgaven handler om hva slags lederstil ledere i en prosjektorganisasjon
benytter seg av, om de er henholdsvis relasjonsorienterte eller oppgaveorienterte. For a finne
ut hvilken stil de benytter seg av har vi valgt a se pa hvordan de foretar beslutninger. Maten
en leder tar en beslutning pa kan vise om de er oppgaveorientert eller relasjonsorientert. Da
tenker vi i hovedsak pa om lederen inkluderer underordnende i beslutningsprosessen eller om

lederen tar beslutninger alene.

Denne analysen er bygget opp slik at vi farst har svart pa problemstillingen var ved a dele inn
i h.h.v. relasjonsorientert lederstil, oppgaveorientert lederstil og situasjonsbestemt ledelse.
Deretter har vi svart pa underproblemstillingen.

Var problemstilling var:
Hva slags lederstil benytter ledere i en prosjektorganisasjon innen bygg og anlegg for
maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v. relasjonsorientert og oppgaveorientert lederstil?

En prosjektorganisasjon jobber hovedsakelig med prosjekter. | dette tilfellet har vi valgt &
undersgke prosjektorganisasjoner innen bygg og anlegg, og fa en forstaelse for hvordan
prosjektledere i en slik organisasjon tilpasser seg nar det gjelder lederstil. En prosjektleder
pavirker menneskets atferd ved a styre samspillet mellom mennesker, for & oppna
organisasjonens mal. Effektiv lederskap blir sett pa som avgjgrende for at prosjektet skal bli
vellykket (Karlsen, 2013).

4.1 Relasjonsorientert lederstil

Relasjonsorientert lederstil er det samme som demokratisk lederstil. A veere relasjonsorientert
vil si at ledere er opptatt av a inkludere, utfordre, vise sine ansatte oppmerksomhet, og ta vare
pa dem. Relasjonsorienterte ledere samler gjerne sine medarbeidere rundt et felles mal for a
forsterke atferd som gir maloppnaelse. Dette gjer de ved a legge vekt pa indre belgnning. Vi

sammenlikner relasjonsorienterte ledere med atferden som beskrives ved
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transformasjonsledelse, fordi en transformasjonsleder beskrives som en person som motiverer

0g statter sine ansatte.

Analyse og tolkning:

Noen av informantene ved var undersgkelse hadde et syn pa lederstil som vi mener gar inn pa
det & veere relasjonsorientert. For eksempel var det en informant som sa: “en svak
prosjektleder tar alle avgjarelser selv”’. Vi mener dette er en relasjonsorientert tankegang,
fordi det vi forstar med dette er at denne informanten har et tydelig fokus pa det a inkludere
sine medarbeidere. A inkludere medarbeidere i en beslutning kan virke motiverende fordi
medarbeiderne vil fgle at de har veert med & pavirke avgjgrelser, og da vil de ogsa fale et

eierskap til prosjektet.

Begrepet eierskap var det flere av vare informanter som anvendte, sa dette er et viktig begrep
for & fa frem viktigheten av inkludering. Vi tolker eierskap som at lederen kan stille litt dpne
spersmal som: “hvordan kan vi gjere det, hva vil du gjere, hva ville du ha gjort?”” Nar en leder
gar frem pa denne maten vil alle fale at de er med pa a pavirke hvordan arbeidet utvikler seg,
og hvordan de lgser problemer. Informantene i undersgkelsen kommenterte ogsa at nar de har
tidspress pa seg, og det ma bli tatt en rask avgjerelse, gjgr de sa godt de kan for & kunne
inkludere sa mange av de underordnede som mulig. “Nekkelen er eierskap, at alle er med og
faler at de eier en del av prosjektet, og at de kan vaere med a pavirke”. Dette sitatet Vil vi Si
representerer samhold, god kommunikasjon og inkludering. A knytte disse begrepene

sammen tror vi er viktig for at medarbeiderne skal fgle at de er en del av prosjektet.

Informantene vi intervjuet hevdet at det de fokuserer pa i starten av et prosjekt, er a danne
arbeidsgrupper der medarbeiderne har evnen til samarbeid, og at de har de rette egenskapene.
“Ved a sette sammen de rette medarbeiderne vil dette skape en trygghet i gruppa, det gir igjen
et godt arbeidsmilje™, sa en av vére informanter. Vi tolker dette som at lederen er opptatt av at
det skal vere et godt miljg pa arbeidsplassen, og at det er viktig at medarbeiderne faler

samhold og trygghet i arbeidsgruppen. Samarbeid er viktig i deres daglige arbeidsoppgaver.

En av lederne papeker at i den daglige driften blir ansatte inkludert ved ukentlig mater der alle
far den informasjonen som trengs nar det gjelder prosjektet, og har mulighet for a pavirke
beslutninger som skal bli tatt. I tillegg til at de ansatte far informasjon, har de ogsa mulighet

til a legge frem deres arbeid, slik at alle er informert over hvor de er i prosessen, og sammen
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kan de finne veien videre for & na mélet. “De som har utfert dette arbeidet skal kunne fole
stolthet og mestring over det de har gjort”. En annen ting informantene fremhevet var at
underveis i1 prosjektet er det viktig & “stoppe opp” for a se tilbake pa det de har gjort, slik at de
kan skryte og fa en klapp pa skulderen. Dette vil fgre til motivasjon og vilje til & fortsette a
gjere en god innsats. Ut ifra det informantene sier her synes vi at de fremstar som flinke til &
se medarbeideren sine, hvilke behov hver enkelt har og ta vare pa sine ansatte og deres mal.
Dette er med pa & bygge en relasjon mellom leder og medarbeidere, og tillit.

Vi har merket oss to andre viktige begreper; utfordring og utvikling. Disse begrepene er
sentrale innen relasjonsorientert ledelse. Gjennom informantene har det kommet frem at de
hele tiden praver a utfordre underordnede slik at de hele tiden vil strekke seg til & mestre nye
oppgaver. Lederne er bevisste pa dette, siden de har erfart at nye oppgaver ofte farer til
stigende arbeidskurve. Dersom de ikke far nye arbeidsoppgaver vil arbeidet bli kjedelig, og
arbeidskurven vil derfor dale. En av informantene legger til at ved a utfordre underordnede
“brutalt’, det vil si & kaste dem rett ut i en ukomfortabel situasjon, er en veldig bra mate og
utvikle dem pa. Informanten papekte ogsa at dette er noe de ikke ville gjort dersom de ikke
var sikre pa at deres underordnede ville mestre det. Ved & gjore en slik “brutal” utfordring
gjer det at hver enkelt vokser pa det, og far lov til & veere med 4 “svemme”, som vil si &
vokse, gir stor motivasjon for de ansatte. Det ble ogsa sagt at det er ikke slik at de
underordnede ikke har noe & si nar det gjelder nye oppgaver og utfordringer. Vi forstar at
dersom en medarbeider gnsker nye oppgaver eller nye utfordringer kan de uttrykke det til
leder selv, eller leder kan sparre om de har et slikt gnske, hvis leder ser et potensialet hos
medarbeideren. Dette handler om kommunikasjon og relasjoner mellom leder og

medarbeider, og slik kommunikasjon vil som oftest foregar gjennom medarbeidersamtaler.

Nar ledere tar beslutninger kommer det frem, fra noen av informantene, at underordnede blir
inkludert i prosessen. Ved a ta opp problemer i plenum vil alle kunne komme med innspill,
meninger og forslag pa veien til en avgjerelse. Leder vil da veere en lyttepost hvor alle kan
komme med forslag og idéer, og alle forslagene er hjertelig velkommen. Til slutt tar de en
beslutning sammen. Som sagt blir alle beslutninger diskutert og tatt sammen, men leder har
mulighet til & lede samtalen litt i den retningen som er gnskelig. Til syvende og sist er det

lederen som har det siste ordet.

Bacheloroppgave i Serviceledelse og markedsfgring - Line Hoberg & Ruth Line Bertelsen



27

Med den relasjonsorienterte teorien i bakgrunn ser vi pa dette som informantene sier som
veldig relasjonsorientert. Grunnen til at vi ser pa det som relasjonsorientert er fordi
medarbeiderne blir inkludert i beslutningsprosessen. ‘‘Gér det an & vaere leder 4 ikke
inkludere medarbeidere?’’ Dette sitatet sier at lederen er veldig bevist pa samhold med sine
medarbeidere, gi dem trygghet og at de skal fgle eierskap til jobben de gjar. Dersom disse

elementene er til stede, er det enklere a jobbe godt sammen som et team.

Informantene er ogsa veldig tydelige pa at kommunikasjon er viktig. For & fremheve dette kan
vi bruke dette sitatet fra en av informantene: “Nekkelen til & bygge relasjoner med mennesker
er kommunikasjon.” I tillegg til at kommunikasjon er nekkelen til & bygge relasjoner, er det
ogsa ngkkelen til & vite nar en medarbeider er klar for nye utfordringer. Dette kommer, som
sagt tidligere, frem gjennom medarbeidersamtaler, hvor medarbeider kan uttrykke at dette er

han/hun klar for, eller leder kan uttrykke at potensialet for & utvikle seg er tilstede.

4.2 Oppgaveorientert lederstil

Oppgaveorientert lederstil er det samme som autoriteer lederstil (Jacobsen & Thorsvik, 2013,
s. 433). En leder som er oppgaveorientert er sterkt styrende, malrettet og evaluerende ovenfor
malet som skal oppnas. Medarbeiderne blir ikke inkludert i beslutninger, og jobber etter

lederens mal. Maloppnaelse er et sentralt tema nar det gjelder oppgaveorientert lederstil.

Vi vil nd se pa det empiriske funnet opp mot begrepet oppgaveorientert lederstil, og analysere

hvordan tankegangen rundt dette er blant erfarne ledere.

Analyse og tolkning:

Tre av fire av prosjektlederne vi intervjuet forklarte at i starten av et prosjekt er det ikke sa lett
a inkludere medarbeidere. Grunnen til at det er vanskelig & inkludere medarbeiderne i starten
av et prosjekt, er fordi i denne delen av prosjektet er det veldig mange viktige avgjarelser som
ma bli tatt far medarbeidere kan bli inkludert, nar det gjelder det gkonomiske, byggetillatelser
osv. Derfor ma de ofte kjore et “soloprosjekt™ i starten. Vi tolker begrepet “soloprosjekt” med
at det er lederen selv som tar avgjarelser og bestemmer om de ulike prosjektene skal

igangsettes. Denne prosessen gjares alene og dermed blir ikke medarbeidere inkludert her. Vi
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vil beskrive denne atferden som veldig oppgaveorientert, mye pa grunn av at inkludering ikke

er sentralt nar de beskriver hvordan de jobber i starten av et prosjekt.

En av informantene forklarte at “& lede 110 personer er ikke det samme som a lede 8
personer”. Informanten forteller videre at det er umulig & inkludere alle i alt som skjer nér det
er sa mange personer a ha ansvar for. Lederen tar gjerne avgjarelser selv, men trekker
eventuelt inn de personene som kan bidra til at beslutningen blir tatt riktig. Vi kan forsta at a
inkludere 110 medarbeidere ikke er enkelt, og at lederen derfor ma velge stilen som
oppgaveorientert. Stilen som oppgaveorientert kan bli litt presset pa. Dersom alle skulle blitt
inkludert i alle beslutninger som ma bli tatt, kan det fare til kaos, og det kan bli tidskrevende.
A inkludere alle 110 medarbeiderne ville ikke veert den mest effektive maten & ga frem pa. A
ta avgjerelser selv er ofte det mest effektive i slike situasjoner som dette, da kan man heller
ikke bry seg om alle er enige i den avgjerelsen som blir tatt. “Som sjef mé du ta en avgjerelse
og sta for den”. Med dette forstar vi at lederen viser en side som er oppgaveorientert nar
lederen selv tar beslutningene, og ma derfor sta for de avgjerelsen som er tatt siden ingen har
blitt inkludert.

En av vare informanter forklarte at det er viktig for ledere a ha klare mal. Dette er for & ha det
klart for seg hvilke resultater man gnsker med arbeidet. Utarbeidelsen av mal starter med et
formal, visjon, hovedmal og mange delmal til slutt. Dette blir vist i malhierarkiet under
kapittelet Mal. De forskjellige malene lederen har skal fare til et gnskelig resultat.
Oppgaveorienterte ledere er derfor veldig ngye pa a delegere arbeidsoppgavene, og beskrive
godt hvordan arbeidet skal utfares for at resultatet skal bli tilfredsstillende. En
oppgaveorientert leder ma utarbeide seg mal pa hva som er gnskelig 4 oppna, og det er ogsa
vesentlig lage en struktur pa hvordan arbeidet skal gjennomfares. Medarbeiderne vil ikke
kunne komme med innspill eller forslag nar det gjelder a ta beslutninger siden det allerede er
laget en struktur pd hvordan alt skal foregd. Ofte er det slik at de som benytter seg av denne
lederstilen har stort fokus pa tid og effektivitet. Derfor har de klare rutiner pa arbeidsutfarelse,

og de har et tidsskjema som ma falges for a oppna det gnskelige resultatet.

| ettertid av prosjektet gar leder ngye gjennom hvordan de klarte/ikke klarte & na malene, hva
var det som gjorde at de fikk nettopp de resultatene som de gjorde. Hvilke muligheter har de

for & utvikle seg til neste gang og hvordan skal de klare det. Dette vil vaere en viktig
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evaluering for lederen slik at han/hun kan gjere tiltak for a endre dette til neste gang.

Evaluering er ogsa et kjent fenomen pa a veere oppgaveorientert (Martinsen, 2009).

4.3 Situasjonsbestemt ledelse

Situasjonshestemt ledelse (SBL) handler om at lederen klarer a tilpasse atferd og lederstil i
forhold til situasjonen de er i, pa en mate som vil vere positiv pa effektiviteten til
medarbeiderne (Thompson, 2007). Teorien om SBL er enkel a ta med seg i praksis i det
daglige prosjektarbeidet. Ved bruk av situasjonshestemt ledelse benytter man seg av bade
styrende og stettende atferd. Styrende atferd vil si at lederen fastsetter mal, planlegger
hvordan gjennomfgringen av arbeidet skal forega, vise hvordan jobben skal gjgres og fastsette
tidsfrister (Thompson, 2007).

Analyse og tolkning:

Informantene fortalte at hva slags lederstil som egner seg, kommer an pa situasjonen de er i.
Pa begynnelsen av et prosjekt ma lederen ofte ta avgjerelser selv far det er mulig & inkludere
medarbeidere. Grunnen til at lederen ikke inkluderer medarbeidere i starten av prosessen er
fordi det ofte er vanskelig & inkludere nar lederen selv ikke vet om prosjektet er noe a starte
pa. Et eksempel pa at det er vanskelig & vite om prosjektet er noe a starte pa kan vere den
gkonomiske lgnnsomheten, om bedriften vil tjene, eller tape pa prosjektet. Nar det er bestemt
at prosjektet skal iverksettes blir ofte medarbeidere inkludert, og er med i prosessen videre.
Lederen viser en stgttende atferd som gir medarbeiderne tillit, muligheter for a utvikle seg, og
folelsen av a vaere en del av prosjektet. Her viser lederen en relasjonsorientert lederstil pa
grunn av den atferden med a inkludere sine medarbeidere. Som sagt kommer dette ogsa an pa
situasjonen. Dersom lederen har mange personer under seg vil det vaere noe vanskeligere &
inkludere alle sammen, derfor kan det skje at lederen er tvunget til & lede pa en mer

oppgaveorientert mate.

I modellen som er vist i kapittelet under situasjonsbestemt ledelse ser vi at figur 1, Hersey &
Blanchards situasjonsbetingede ledelsesteori, forklarer hva situasjonsbestemt ledelse er. Som
tidligere nevnt kan ikke en leder kun veere en av de ulike lederstilene, lederen ma tilpasse seg

etter situasjonen, og kan bytte pa mellom disse stilene: Instruerende, radgivende, medvirkende
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eller delegerende. Teorien forteller at situasjonsbestemt ledelse handler om & balansere

mellom hver av lederstilene ettersom hvilken situasjon lederen er i.

Etter undersgkelsen var forsto vi at lederne endrer lederstilen etter hvor de er i prosjektet,
derfor vil vi sammenlikne med situasjonsbestemt ledelse. Den instruerende lederstilen er
veldig lik den autoritere lederstilen, og denne stilen preges av enveiskommunikasjon
(Karlsen, 2013). Lederen er veldig styrende, gir god beskrivelse av arbeidet, og
medarbeiderne har gjerne hgy motivasjon til & utfgre arbeidet. Den instruerende lederen har
ikke sa hgyt fokus pa a virke stettende ovenfor sine medarbeidere. Vi kan sammenlikne denne
typen lederstil med hvordan informantene vare beskrev fremgangsmaten deres i starten av et
prosjekt. Generelt er det ikke sa mange medarbeidere som blir dratt inn i startfasen, sa derfor
trenger ikke lederen a fokusere sa mye pa a stette medarbeiderne, og a gi de motivasjon i

denne fasen.

Den radgivende og medvirkende lederstilen gar ut pa veere en leder som er stgttende, gir
motivasjon til & utfere arbeidet og bruker toveiskommunikasjon i arbeidet. Den radgivende
lederstilen er mer styrende, mens den medvirkende lederstilen er mindre styrende. Etter hva
informantene fortalte oss tolka vi det som at de benytter seg mest av den medvirkende
lederstilen i deres prosjekter. Det er fordi de forklarte at de er veldig bevisste pa a inkludere
medarbeiderne, motivere dem, og utfordre dem slik de kan utvikle seg. Dette var det flere av
lederne som forklarte, at de ga nye oppgaver til medarbeideren sine som de visste at
medarbeiderne ville mestre, men som medarbeideren selv kanskje var litt usikker pa. Nye
utfordringer for medarbeiderne gjar at de utvikler seg, og arbeidskurven blir derfor stigende

nar det gjelder fremgang.

Den delegerende lederstilen handler om at lederen er lite styrende og lite stgttende ovenfor
medarbeiderne. | forhold til hva informantene fortalte oss er ikke denne stilen aktuell i forhold
til hvordan de arbeider. Vi fikk inntrykk av at alle informantene var veldig opptatt av a stette
sine underordnede, og at det a statte hverandre er en del av firmaets holdning. Vi vil derfor

ikke ga noe dypere inn pa denne lederstilen i var analyse.
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4.4 Svar pa problemstillingen og underproblemstilling

Var problemstilling var: Hva slags lederstil benytter ledere i en prosjektorganisasjon innen
bygg og anlegg for maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v. relasjonsorientert og

oppgaveorientert lederstil?

For & oppsummere analysen, og gi svar pa problemstillingen sa har vi kommet frem til at
ledere i prosjektorganisasjoner innen bygg og anlegg ikke kun er relasjonsorientert eller
oppgaveorientert. Vi vil hevde at det er begrepet situasjonsbestemt ledelse som best beskriver
maten de leder pd. Bakgrunnen til at de ma basere lederstilen deres pa situasjonen de er i,
avhengig av om de er i startfasen av et prosjekt, midt i eller i sluttfasen, kommer an pa
arbeidsoppgaver og ansattes modenhet. Lederstilene de kan benytte seg av er h.h.v.
delegerende, instruerende, deltakende eller overtalende lederstil (Jacobsen & Thorsvik, 2013,
s. 438). Prosjektene er aldri like, de kan variere fra gang til gang, noe som ogsa er en grunn til

a matte variere mellom lederstilene i situasjonsbestemt ledelse.

Det viser seg at nar prosjektlederne har sa mange som 110 personer som skal ledes, da er det
mest effektivt a ha fokus pa malet, og derfor ta avgjarelsene selv, i tillegg er det en utfordring
for lederen & inkludere alle. | slike situasjoner er det den oppgaveorienterte lederstilen som er
mest effektiv. Et annet fenomen som viste seg gjennom undersgkelsen var at nar lederen kun
har en liten gruppe pa 8 mennesker under seg, da var det veldig viktig a inkludere alle
sammen hele veien, fra start til slutt. Et sitat i denne sammenhengen som forklarte dette

veldig godt er: “gér det an & vaere leder uten & inkludere?”.

Vi oppsummerer derfor med at hvor mange personer lederen har under seg synes a ha en
vesentlig betydning i forhold til hvilken lederstil som fungerer best, sammen med hvilken
situasjon lederene er i nar det gjelder hvor langt de har kommet i prosjektet, i forhold til om

de er relasjonsorienterte eller oppgaveorienterte.
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4.4.1 Underproblemstilling

Hvordan kan beslutningstakingen tolkes i relasjon til normativ og deskriptiv beslutningsteori?

Beslutning er a ta et valg. Hver dag blir det tatt sma og store avgjarelser, og noen har starre
konsekvenser enn andre. Grunnen til at man ma ta en avgjarelse er fordi man star ovenfor et
problem som trenger en lgsning. Vi gar dypere inn pa dette med 4 ta beslutninger ved hjelp av

normativ og deskriptiv beslutningsprosesser.

| teorien om normativ beslutning vises det til en prosess pa seks trinn man kan fglge for a
komme frem til en ideell rasjonell beslutning, som gir mest verdi for malet. Verdien gar dypt
inn pa a finne alle alternativer som gjer det mulig a lgse problemet, og alle alternativene vil
bli vurdert i forhold til muligheter og konsekvenser ved utfallet av beslutningen, deretter blir
verdiene og sannsynligheter ved alternativet vurdert, og helt til slutt finner man frem til det
mest attraktive alternativet og utfgrer dette. Dette er en tidkrevende prosess som krever mye
arbeid, noe som gjar at den normative beslutningsteorien sjelden blir fulgt til punkt og prikke
i det daglige arbeidet. Siden denne teorien er veldig omfattende, er det blitt utarbeidet en

deskriptiv beslutningsteori som er enklere a fglge nar man har tidspress pa seg.

Deskriptiv beslutningsteori er hvordan beslutninger blir tatt i virkeligheten. | teorien om
deskriptiv beslutning forteller Kaufmann & Kafumann (2009) om en forenkelt versjon av den
normative beslutningsprosessen. Det er fire faser som beskriver prosessen; De har et mal de
gnsker & oppna, og det kan oppsta uforutsette situasjoner som kan fare til at de star ovenfor et
problem. Ved den deskriptive beslutningsprosessen blir det innhentet informasjon som er
mulig der og da, og de ulike mulighetene og konsekvensene blir vurdert. Tid er ofte en faktor
som gjar at det ma bli tatt en beslutning fortlgpende, og da blir det beste alternativet som er
tilfredsstillende iverksatt (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Den deskriptive beslutningsteorien fungerer best i praksis for en prosjektorganisasjon, enn
den normative beslutningsteorien. Pa grunn av mye tidspress, og beslutninger som ofte ma tas
pa stedet, vil det veere vanskelig for en prosjektleder & ga steg for steg gjennom den normative
beslutningsprosessen. Nar det blir tatt mange beslutninger i full hast er det ikke alltid
beslutningen er sa veldig rasjonell, men dette kan de se tilbake pa i ettertid av prosjektet, og ta
leerdom av. Beslutningsteorien gjelder bade for ledere som er relasjonsorienterte og

oppgaveorienterte, dette er fordi de stegene som er beskrevet er en mal for hvordan de ber ga

Bacheloroppgave i Serviceledelse og markedsfgring - Line Hoberg & Ruth Line Bertelsen



33

frem for & ta en beslutning. Om de tar beslutningene alene, eller velger & inkludere kommer

derfor an pa hva slags lederstil de benytter seg av.

Ved hjelp av undersgkelsen vi har foretatt, forteller informantene at nar de star ovenfor et
tidspress og avgjgrelsen ma skije fort snakker lederen med, eller har et mgte med, de
ngkkelpersonene som blir pavirket av situasjonens problem. Ngkkelpersonene er ofte de
personene som har den kompetansen som trengs, dvs. fagpersoner, for a finne den rette
lgsningen pa problemet. Hvor mange som blir inkludert kan variere fra hvor mange personer
lederen har under seg, og om lederen gnsker & inkludere medarbeidere eller ikke. Er
situasjonen enkel og lederen vet at han eller hun er egnet til & kunne ta beslutningen selv uten
hjelp fra noen med faglig kompetanse, utover lederens egen kompetanse, tar leder den
beslutningen selv dersom tidspresset er stort, og det ikke er hensiktsmessig a inkludere flere i
den aktuelle saken.

Vi vil hevde at den deskriptive beslutningsteorien er mest relevant, og det er denne teorien
som faktisk best forklarer hvordan ledere i en prosjektorganisasjon fatter beslutninger. Pa
grunn av tidspress og mangel pa ressurser ma beslutninger bli tatt pa en effektiv mate i
prosjektarbeid, noe som gjer at de ikke har mulighet til & falge den omfattende prosessen som
blir beskrevet i den normative beslutningsteorien. Nar vi ser pa den deskriptive
beslutningsprosessen er denne en forenklet utgave av den normative, og den forklarer ogsa

bedre hvordan i prosjektlederne tar beslutninger i praksis.
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5.0 Konklusjon

Tidligere har vi nevnt at en relasjonsorientert leder er opptatt av a inkludere medarbeidere,
Iytte til deres innspill, og de gnsker & utfordre sine medarbeidere for at de skal kunne utvikle
seg. At de er opptatt av & inkluderer sine medarbeidere underveis i prosjektet, og drar god
nytte av deres meninger nar de skal ta en beslutning er en god lederegenskap.
Relasjonsorienterte ledere mener ogsa at det er viktig at de som er med pa et prosjekt faler
eierskap til det, slik at de hele tiden vil vaere motiverte til & gjare en god jobb. A ha eierskap
til prosjektet gjer at man blir mer ansvarsbevisste, man trives pa jobb, og samveeret i
prosjektgruppen vil vaere pa topp. Trygghet er ogsa et viktig ngkkelord som kommer frem nar
det er snakk om relasjonsorientert lederstil, det er viktig at medarbeidere kan fgle seg trygge i
deres arbeidssituasjon og har mulighet for a snakke og fgre dialog med sin leder om arbeidet.

Oppgaveorienterte ledere fokuserer mer pa tidsfrister, effektivitet og resultat. Noe som gjer at
struktur for utfgrelse av arbeidet er viktig for lederen. Har man en struktur vil hver enkelt
person vite ngyaktig hva de skal gjere uten at det er ngdvendig a stille spgrsmalstegn ved noe.
En oppgaveorientert leder tar ikke noe seerlig hensyn til a utvikle sine underordnede, eller om
de trives og har det bra med arbeidet sitt. Fokuset ligger som sagt bare pa a fa arbeidet gjort,
og nar det gjelder beslutninger, sa tar lederen de pa egenhand. Leder er veldig opptatt av & na
de malene som er satt, og jobbe deretter for at de skal klare & na de malene og de resultatene

som kreves.

Vi kan konkludere med at det var ingen av vare informanter som var ekstreme i noen av
retningene. Alle informantene benytter seg av begge lederstilene vi har undersgkt, bade
relasjonsorientert og oppgaveorientert. Det som kjennetegner den relasjonsorienterte
lederstilen er at lederne har fokus pa inkludering, utfordring, utvikling og tillit.
Oppgaveorientert lederstil derimot blir kjennetegnet ved at lederen er fokusert pa a na malet
innen tidsfristen, struktur og effektivitet. Dette forteller oss ogsa at de helst tar beslutningene

selv.

Ut ifra analysen kommer det frem at prosjektleder ma veere villig til & endre lederstilen i
prosjektets lgp. Var analyse viser at relasjonsorientert- og oppgaveorientert lederstil henger

sammen med den situasjonsbestemte ledelsen. | situasjonsbestemt ledelse blir det forklart at
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en leder kan veere sterkt styrende, sterkt stottende, svakt styrende og svakt stgttende (Karlsen,
2013). For a binde dette sammen med relasjonsorientert- og oppgaveorientert lederstil kan vi
forsta relasjonsorientert som a veere enten svakt styrende og sterkt stgttende (medvirkende),

eller sterk stgttende og sterkt styrende (radgivende). Den oppgaveorienterte lederstilen kan vi

forsta som sterkt styrende og svakt stettende (instruerende).

Analysen viser at i startfasen av et prosjekt kjorer lederne et “soloshow”. Vi tolker dette som
at de tar beslutningene selv uten a inkludere medarbeiderne, spesielt nar det kom til
avgjarelser om a starte pa et prosjekt nar det gjelder det gkonomiske, og byggetillatelser.
Utover i prosjektene har de derimot i stgrre grad fokus pa a inkludere medarbeiderne nar
beslutninger skal bli tatt. | noen situasjoner gir leder mer ansvar til de ulike fagpersonene pa
at de kan ta en avgjerelse pa hva som er best, og prosjektleder godkjenner deres avgjarelser
og stoler pa dem. Siden prosjektleder ikke sitter inne med all fagkunnskap som er ngdvendig
selv, for eksempel rarlegging og elektrisitet, er prosjektleder ngdt til a stole pa andre

fagpersoner nar det gjelder a ta beslutninger pa ukjente omrader.

At medarbeiderne bar fale eierskap til prosjektet, var noe flere av informantene papekte.
Derfor mente de at det er viktig a inkludere medarbeiderne nar de ma ta beslutninger, slik at
alle kan ta del i dette, og har muligheten til & komme med innspill. Under hele prosjektet er
det ukentlige mater der alle blir inkludert, og alle far den informasjonen som trengs for a ha
mulighet & komme med innspill i plenum. Her blir det ogsa diskutert underveisevaluering,
hvordan de ligger an, hva har gatt bra, hva har ikke gatt sa bra og hvordan de kan jobbe
videre. De diskuterer ogsa eventuelle tiltak pd hvordan de kan forbedre seg. Vi tror at denne
maten & inkludere pa er viktig for motivasjon og drivkraft blant underordnede. Hvis de faler at
de ikke blir sett og hgrt kan det fare til misngye pa arbeidsplassen, og prestasjonene blir

svakere.

Var undersgkelse peker i retning av at lederstil blir valgt ut ifra situasjon, noe som tilsier at de
benytter seg av situasjonsbestemt ledelse. Empirien peker i retning av at lederne i
entreprengrbedriften ikke er enten relasjonsorientert eller oppgaveorientert, men at de ma
bruke en blanding av disse to for a veere en god og balansert prosjektleder. Allikevel viser
analysen at den relasjonsorienterte stilen blir benyttet i en sterre del av arbeidet enn den
oppgaveorienterte stilen. Grunnen til at vi kan si dette er fordi informantene uttrykte seg pa en

mate som gjorde at vi tolket lederstilen deres som situasjonsbetinget. For eksempel sa en av
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informantene: “ta en beslutning, og sté for den”. Dette sitatet mener vi viser til en
oppgaveorientert lederstil, men samtidig hevdet denne informanten ogsa at man er ngdt til &
inkludere og fa de ansatte til & fgle eierskap til prosjektet, noe vi tolket som en
relasjonsorientert lederstil. Det synes a veere trekk ved situasjonen som er avgjerende for
lederens valg av lederstil, som antall underordnede, hvilken fase de er i ved prosjektet og

ansattes modenhet.

Vi mener derfor at vi kan konkludere med at det er situasjonen som er avgjerende for hvilken

lederstil lederne benytter seg av.
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6.0 Forslag til videre forskning

Videre forskning pa dette temaet kan vaere a ga dypere inn pa den situasjonshestemte
ledelsesmodellen nar det gjelder ansattes modenhet, og lederstilen som benyttes i forhold til
hvor pa skalaen den ansattes modenhet er. Det hadde veert interessant a forske pa hvordan
lederen tolker den ansattes modenhet, og hvordan lederen klarer a tilpasse lederstilen sin ut
ifra dette.

Det ville ogsa veert en mulighet & forske pa temaet om hvilken lederstil som er den mest
effektive fra den ansattes synsvinkel, for a finne ut hvordan de ansattes syn er pa lederens
lederstil. Tankegangen rundt dette er om de ansatte foretrekker ledere som er

relasjonsorienterte eller oppgaveorienterte.
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Vedlegg 1

Intervjuguide

Problemstilling
Hva slags lederstil benytter en leder i en prosjektorganisasjon innen bygg og anlegg for

maloppnaelse, nar fokuset legges pa h.h.v. relasjonsorientert og oppgaveorienterte lederstiler?

Underproblemstilling:
1.1 Hvordan ga frem for a ta en normativ beslutning?
1.2 Hvordan gar en leder frem nar en beslutning skal bli tatt i praksis, dvs. deskriptiv

beslutning?

Vi vil stille spgrsmalene til ledere innad i bedriften, angaende beslutninger innen planlegging
og delegering av oppgaver fra ide til oppstart av prosjekter. Pa denne maten vil vi ogsa kunne
vurdere om de er relasjonsorienterte, oppgaveorienterte eller en blanding av lederstilene. Som

nevnt skal vi ta for oss en prosjektorganisasjon, og der vil vi intervjue 3-4 ledere.
Intervjuguide

Innledning:
Vi er studenter ved Hggskolen i Hedmark avd. Rena. Ruth Line Berg Bertelsen (22) studerer
serviceledelse og Markedsfering. Line Hoberg (23) studerer markedsfaring.

Formalet med denne bachelor oppgaven er a finne ut hvordan ledere i en prosjektorganisasjon
leder sine ansatte for & na malene innen tidsfristen som er satt, og pa den maten finne ut

hvordan beslutninger gjennom prosjekter blir tatt.

Ved & vaere med pa undersgkelsen gnsker vi a finne ut mer om hvordan ledere tar
beslutninger, og hvordan ledere handterer prosjekter pa mest effektiv mate i forhold til a

overholde tidsfrister.
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Vi dokumenterer intervjuet ved a ta notater underveis, og ta taleopptak dersom du godtar

dette. Nar prosjektet avsluttes vil vi slette opptaket sa det ikke er tilgjengelig pa noen mate

etter prosjektets slutt.

Vi vil sikre full anonymitet, og informanten kan pa hvilket som helst punkt avslutte intervjuet.

Alle opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og selve intervjuet vil vare mellom 30-60

minutter.

Introduksjonsspgrsmal

1.

2
3
4.
5

Hvor lenge har du veert i bedriften?

Hva er din stilling i bedriften?

Hvor lang erfaring har du som leder i dette firmaet?

Fortell litt om dine ansvarsomrader?

Kan du beskrive en vanlig arbeidsdag for deg, hvor du ma fatte beslutninger ved et
prosjekt.

Fortell om sist du tok en starre beslutning ved et prosjekt, hvordan foregikk det?

Nar du tar beslutninger, involvere du medarbeidere?

Overgangsspgrsmal:

1. Beskriv hvordan du opplever det interne arbeidsmiljget i prosjektgruppen?
2. Kan du fortelle hva du mener er sentrale egenskaper for & veere leder innen et

prosjekt.

Ngkkelspgrsmal:

1. Kan du fortelle hvordan du gar fram for a ta avgjarelser i de forskjellige fasene
i et prosjekt? (Start - midten - slutten)

2. Kan du fortelle hva du tar hensyn til nar du skal delegere arbeidsoppgaver?
(Ansatte - tid - prosjektet)

3. Hvagjer du for & utfordre og utvikle dine underordnede?

4. Har dine underordnede mulighet for & ta del i beslutninger som gjeres i
prosjektet?

5. Kan du fortelle hva du gjgr nar det oppstar et uventet problem som krever en
lgsning innen kort tid? bruker du f.eks. tid og ressurser pa a inkludere flere i

beslutningen?

Bacheloroppgave i Serviceledelse og markedsfgring - Line Hoberg & Ruth Line Bertelsen



42

6. Kan du fortelle om prosjektets lgp fra ide til ferdigstilt produkt?
(husk og nevn bare 2 spm igjen)

7. Av erfaring hva tror du det er mest effektivt:
- d involvere underordnede i beslutninger under prosessen.
- ta avgjarelser selv. Begrunn
8. Hvordan gar du frem i ettertid av et prosjekt for & se over hva som har gatt galt eller

hva som gikk bra, og hvordan du kan forbedre deg?

Avslutning:

Har du spgrsmal/kommentarer eller noe annet du vil tilfgye na helt til slutt?

Bacheloroppgave i Serviceledelse og markedsfgring - Line Hoberg & Ruth Line Bertelsen



