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SAMMENDRAG

Ledelse er et tema som det stadig fokuseres pa i bade offentlig og privat naringsliv. Det
stilles stadig nye krav til ledelse, i takt med at det snakkes om nye ledelsesformer og ledelse
som et konkurransefortrinn. God ledelse er viktig og lederutvikling samt lederstil kan veere en
grunnleggende faktor for bade medarbeidernes eller organisasjonenes inspirasjon, motivasjon,

leveringsvilje, og kundetilfredshet.

Hensikten med denne oppgaven er a belyse om et lederutviklingsprogram er effektivt for a
oppna gnsket lederstil i en organisasjon, og vurdere hvilke lederstiler en kan ha i en
organisasjon. For a belyse problemstillingen har jeg tatt utgangspunkt i en casebedrift i olje-
og gassnaringen. Casebedriften har historisk sett veert preget av en autoriter form for ledelse,
men har i de senere artier hatt et skifte mot en mer inkluderende ledelsesform. Bedriften har
investert i et omfattende lederutviklingsprogram grunnet et ndvearende hgyt fokus pa ledelse

og et gnske om a ha en positiv lederstil i organisasjonen.

For & besvare problemstillingen har jeg benyttet kvalitativ metode, og intervjuet
administrerende direktar, ledere og vanlige ansatte om spgrsmal knyttet til teori som
lederutvikling og lederstil, samt produksjonsorientering versus relasjonsorientering.
Kursholdere har ogsa blitt intervjuet. | tillegg har jeg som en del av oppgaven sett pa
forbedringsmuligheter innen ledelse for casebedriften.

Funn viser at det er flere ulike lederstiler i organisasjonen, og at bedriftens
lederutviklingsprogram har bidratt positivt med et skift fra produksjonsorientert ledelse mot
relasjonsorientert ledelse, hvor en har blitt mer bevisst medarbeidernes rolle. Det forekommer
mye god ledelse, men noen lederstiler er ogsa udaterte og bar forsgkes a elimineres. En
negativ faktor er at lederutviklingsprogrammet i stor grad har blitt basert pa en
personlighetstest kalt DISC, som er en ikke godkjent og utdatert metode.

Forbedringsmuligheter for casebedriftens ledelse er knyttet til tid, rolleavklaringer,
ansvarsomrader og formalisering av krav rundt ledelse. I tillegg sa kan det vurderes om en
skal satse pa lederutdanning som et supplement til lederutviklingsprogrammet. Det er ogsa
anbefalt a vurdere bruk av 360-graders vurderinger. 360-graders vurdering er et verktgy som i

seg selv kan veere med & bidra til & pavirke lederstil i gnsket retning.
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1 Introduksjon

Denne oppgaven fokuserer pa lederopplaring og lederstil i en utvalgt casebedrift.
Casebedriften har gitt meg tilgang til informasjon om deres lederutviklingsprogram, og
mulighet til & intervjue ulike ledere og ansatte. Intensjonen med oppgaven har vart & vurdere
hvilken eller hvilke lederstiler en har i bedriften, og pagaende lederstil. Et av malene med
oppgaven er a forske for den valgte bedriften og se om investeringen i
lederutviklingsprogrammet har hatt en nytteverdi og positiv effekt for organisasjonen. Det er
ogsa gnskelig at jeg redegjer for mulige forbedringsforslag. Interessante funn og mulighet for

forbedring er derfor ogsa tatt med i oppgaven.

Temaet ledelse gar aldri av moten, men ser derimot ut til a fa stadig sterre fokus i arbeidslivet.
Et raskt Google sgk pa ordet «ledelse» resulterer i 38.400.000 resultater. Populaere
overskrifter er blant annet «Test deg selv: Er du en sjef eller leder?», «Forskningen er klar:
Dette er den beste formen for ledelse», «Ti tips for & bli en bedre leder», «Program for bedre
styring og ledelse i staten». Et videre Google sgk pa ordene «god leder» og «forngyde
medarbeidere» viser at disse to ordene pa mange mater er nert linket sammen (Google sgk,
2019). | fglge Ledernytt (2018) blir de ansatte bade mer motiverte, samt vil arbeide hardere og
fale seg mer verdsatt dersom lederen viser anerkjennelse for jobben de gjar. Ved a gi
anerkjennelse vil hjernen frigjere dopamin, noe som gjar at en far lyst til & prestere. Stranden
(2014) hevder at motiverte ansatte gir forngyde kunder, har hgyere forpliktelse for jobben og
har sjeldnere planer om a slutte i bedriften de jobber i. Lederen kan pavirke motivasjonen da
ansatte som oppgir hgy indre motivasjon kjennetegnes av flere faktorer som bruk av varierte

ferdigheter, stor grad av selvbestemmelse pa jobb samt konstruktive tilbakemeldinger.

Noen gar sa langt som & hevde at de ansatte er sa viktige at det er ledelsen som skal tjene de
ansatte, og ikke motsatt (Folkestad, 2014). | en bedrift med tjenende lederskap er en opptatt
av bunnlinjen, men gnsket om a tjene sine ansatte kan komme foran store mal. @kt
endringsbehov i samfunnet har skapt behov for nye ledelsesformer som eksempelvis tjenende
ledelse (Evensen, 2015). Dersom man Klarer & holde medarbeiderne motiverte og sikrer godt
jobbengasjement sa er det ogsa en stor sannsynlighet for at dette smitter over pa kundene, og
dermed gker kundetilfredsheten Stranden (2014).



De fleste mennesker som har hatt en leder eller blitt ledet i lgpet av livet vil sannsynligvis
kunne si noe om viktigheten av & ha en god leder for & motiveres og trives pa jobb, samt det &
prestere & levere gode resultater. Norsk psykologforening (Hofgaard, 2015) sammenligner
jobber med kaffe. For at de ansatte skal gjere en god jobb sa ma en like «<smaken» av jobben
en gjer slik at en sitter igjen med en fglelse av belgnning. Ansvaret for dette ligger hos
ledelsen. Ledelsen har ansvaret for at de ansatte faler seg som en del av et felleskap hvor en
har verdsatte og engasjerte medarbeidere. En engasjert medarbeider strekker seg lengre enn
ngdvendig, og undersgkelser viser at 70% av variasjonen i engasjement er relatert til ens leder
(Hofgaard, 2015). Forskning viser at ledere pavirker medarbeidernes i stor grad, og at en god
form for ledelse har gunstig pavirkning pa organisasjoner, mens feil type ledelse kan har
sterke negative konsekvenser for bade medarbeiderne og organisasjonen som helhet. Negativ
eller destruktiv ledelse kan veere autoriteer, tyrannisk, passiv eller kontrollerende (Norsk

Psykologforening, 2018).

Mange bedrifter vil nok vurdere ledelse til a veere en konkurransefordel, og det kan derfor
vaere viktig & forske i egen bedrift for & se hvilken type ledelse en har, og hva denne typen
ledelse har & si i forhold til de ansattes motivasjon og trivsel. Ledelse er viktig i samfunnet
vart, og feil type ledelse kan medfare sterke negative konsekvenser for bade enkeltindivider
og organisasjoner i sin helhet. Det er derfor interessant a se pa hva ansatte kan fa ut av et

ledelsesutviklingsprogram, og hvordan et slikt program kan pavirke lederstil og organisasjon.

1.1 Bakgrunn for temavalg

Etter & ha veert i arbeidslivet i en del ar har jeg selv erfart hvordan ledelse og ulike lederstiler
kan pavirke en organisasjon bade positivt og negativt. Ledelse er en viktig faktor for bade
motivasjon og trivsel, og den formen for ledelse som utgves kan ha stor pavirkning pa bade
ansatte og produksjon av leveranser. Jeg anser det derfor som viktig & ha fokus pa hvilken
ledelse en har i egen bedrift og hvordan en utvikler de lederressursene en har slik at de
pavirker de ansatte og organisasjonens yteevne positivt. Ettersom jeg har god kjennskap til og
tilgang til en casebedrift som har hgyt fokus pa ledelse og lederutvikling, og anser ledelse som
et viktig konkurransefortrinn, sa synes jeg det er interessant a se pa effekten av et slikt

lederutviklingsprogram i en organisasjon.



Lederutviklingsprogrammet til casebedriften tar i stor grad utgangspunkt i tema som
personlighetstester og selvinnsikt, samt bevissthet rundt egen lederstil, og hvordan man
pavirker og leser andre mennesker. Jeg har derfor valgt & avgrense oppgaven til & fokusere pa
lederstil og lederutviklingsprogram, og vil vise til teorier og forskning rundt temaene. Et
viktig fokus blir & se pa hvordan lederutviklingsprogrammet har pavirket organisasjonen med

tanke pa lederstil.

Gjennom intervjuer med ulike ledere og medarbeidere i bedriften far jeg informasjon om
deres erfaringer og vurderinger. Ved a systematisere disse erfaringene og relatere til teori er
intensjonen & trekke konklusjoner som kan styrke ledelsens arbeid med videre lederutvikling i

bedriften. Casebedriften er anonymisert, men vil bli presentert naermere i kapittel 2.

1.2 Presentasjon av problemstilling

Med utgangspunkt i temaet presentert i de innledende kapitlene sa har jeg valgt a ta
utgangspunkt i fglgende problemstilling:

Er et lederutviklingsprogram effektivt for & oppna gnsket lederstil i en organisasjon, og hvilke

lederstiler kan en ha i en organisasjon?

Siden hensikten med problemstillingen er a belyse viktigheten av ledelse, lederutvikling og

lederstiler s& kan interessante forskningsspgrsmal i denne sammenheng vare:

e Hovilke lederstiler identifiseres i organisasjonen?

e Har lederutviklingskurset endret ledernes atferd med tanke pa produksjons- versus
relasjonsorientering?

e Hva er erfaringen med hensyn til hvilken ledelsesstil som pavirker motivasjon og
trivsel mest i positiv retning?

e Hvilke mulige forbedringsforslag finnes i forhold til ledelse i bedriften?



1.3 Oppgavens oppbygning

Oppgaven vil starte med en beskrivelse av empiriske kontekst og presentasjon av
casebedriften som jeg har brukt som utgangspunkt for oppgaven i kapittel 2. Kapittel 3 tar for
seg teori som er relevant for & kunne ha gode diskusjoner og forklaringer rundt valgt
problemstilling. | kapittel 4 presenteres metodisk fremgangsmate og informasjon om hvilken
metode som er valgt for & belyse problemstillingen. Datafunn blir presentert i kapittel 5, og i
kapittel 6 analyseres funn opp imot relevant teori. Forbedringsmuligheter vil ogsa presenteres
i kapittel 6. Oppgaven konkluderes sa til slutt i kapittel 7. Referanser kan ses i kapittel 8.

Intervjuguider er lagt ved som vedlegg i kapittel 9.



2 Empirisk kontekst

2.2 Presentasjon av casebedriften

For & besvare overnevnte problemstilling sa har jeg tatt utgangspunkt i en casebedrift innen
olje- og gassnaringen. Bedriften har cirka 950 ansatte fordelt pa produksjon og engineering,
og har lang fartshistorie. | falge administrerende direkter sa har bedriften historisk sett veert
preget av en hierarkisk ledelsesform hvor lederne narmest satt pa pidestall hgyt over de
vanlige ansatte. Lederne snakket ikke med de vanlige ansatte, og de var hgyt respektert. Noen
av de farste direktarene verken sa en eller harte en, og det var pa alle lederniva en god del
«management by fear», hvor de ansatte fryktet sin leder. Bedriften har veert preget av
varierende grad av hierarkisk ledelse frem til 80-90-tallet. Deretter ble det en gradvis utfasing
av det sterke hierarkiet og en beveget seg mer mot en mer jordnaer skandinavisk ledelsesform.
Frykt er na erstattet med ledernes interesse og involvering, men det har historisk sett ikke veert
en bevissthet i bedriften om det a leere & bli en god leder. En utfordring relatert til ledelse i
bedriften er at en tradisjonelt har forfremmet ansatte som har veert teknisk gode. Pa tross av
dette og kompleksiteten av markedet bedriften opererer i sa har det veert mye god ledelse i
bedriften, men en har i den senere tid ogsa erfart at det a veere teknisk god ikke ngdvendigvis

er det samme som det & inneha gode lederegenskaper.

Jacobsen & Thorsvik (2013) skiller mellom hvilke omgivelser en organisasjon kan sta

ovenfor illustrert i figur 1 under:

Figur 1, klassifisering av omgivelsene etter grad av kompleksitet og endring
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 208).

Casebedriften star ovenfor dynamiske og homogene omgivelser. Nar en star ovenfor
dynamiske og homogene omgivelser retter en seg mot et segment eller marked som strategi,
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og man opparbeider seg mulig lojalitet ved a gi litt ekstra til det spesielle segmentet. Stilt
ovenfor slike omgivelser sa endres situasjoner raskt, og styring gjennom regler kan derfor
veere utfordrende. Organisasjonene er vanligvis desentralisert slik at beslutninger kan tas raskt
og nar endringene. Slike organisasjoner av en viss starrelse ma delegere mye
beslutningsmyndighet til frontpersonell slik at disse kan fatte raske avgjerelser i de skiftende
omgivelsene (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Casebedriften jobber hovedsakelig med
prosjektarbeid hvor beslutningsmyndighet er gitt i prosjekt ner kunden. Omgivelsene kan
skifte raskt ved endringsbehov i prosjektene. Det er fa personer i basisstillinger, og de fleste
ansatte er lgnnet av prosjekt. Et prosjekt kan vare kortvarig og «fast-track» eller vare over

flere ar.

2.3 Ledelse i bedriften i dag

Det er per dags dato cirka 100 lederne som har personalansvar i bedriften, og en har i tillegg
ledere uten personalansvar. Fordelt over disse lederne har en observert at en har mange gode
ledere som forstar ledelse, men ogsa ansatte som har utfordringer med a ga fra & vere
operasjonelt utgvede personell eller fra tekniske detaljstyrte ingenigrfag til det a ta
lederansvaret pa en riktig mate. For bedriften er det viktig at lederne forstar totalansvaret sitt
og har interesse for og legger opp til involvering av de ansatte. Som leder kan en ikke kun
fokusere pa fremdrift og produksjon, selv om det er leveransene som til syvende og sist gir

bedriften inntekter.

2.4 Marked og ledelse som konkurransefortrinn

Bedriften anser ledelse som et konkurransefortrinn. Sa lenge grunnleggende faktorer som
fasiliteter og ansatte er tilstede, sa er ledelse det desidert viktigste elementet for bedriften &
fokusere pa. Bedriften lever av at den enkelte medarbeider og prosjektteam leverer kvalitet
hver dag. Dess flere som drar lasset pa en god og kvalitetsmessig mate, dess raskere og lettere
er det & levere gode produkter. Toppledelsen i bedriften mener at god ledelse gir suksess, og
at darlig ledelse resulterer i en darlig arbeidsplass. Ledelse blir ansett som en sterk driver for
kultur, da det ledelsen gjar ofte vil bli etterfulgt. Bedriften opererer i et marked med tgff

konkurranse, og det er derfor viktig med en god lederfilosofi med rom for at en kan skape
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resultater pa en positiv mate. Et sunt og godt arbeidsmiljg er viktig for a skape trygghet og
utfordringer til & yte. Bedriften anser at den har mye & tjene pa god ledelse og god kultur, og

den har en god tro pa at disse faktorene vil gi penger pa bunnlinjen.

2.5 Lederutviklingsprogrammet

For a styrke ledelse som et konkurransefortrinn sa har bedriften valgt a sette i gang et
lederutviklingsprogram for flere av de navaerende lederne samt ansatte som en ser for seg kan
bli fremtidige ledere. Lederutviklingsprogrammet gjennomfares av et lite dansk selskap hvor
de ansatte har rundt om 20 ars erfaring hver innen HR, finans og ledelsesfag. En stor del av
lederutviklingsprogrammet baserer seg pa personlighetstester, og en gar gjennom ulike tema
som personlighetstyper basert pa en modell kalt DISC, sterke og svake sider forbundet med
de ulike personlighetene, presentasjonsteknikk og arlige medarbeidersamtaler. Formalet med
lederutviklingsprogrammet er ifglge administrerende direktar a skape en felles plattform
gjennom en praktisk tilneerming til ledelse. Det er utarbeidet et lederutviklingsprogram for
mellomledere i produksjonen, og et lederutviklingsprogram for alle andre typer ledere i
produksjonen og engineering som gar pa tvers av niva og som er mer detaljert. | falge
kursholder bygger ikke kurset pa noen spesiell form for lederteori, men formen er basert pa
«action learning» prinsipper. Kursholder mener at det er viktig a fa verktgy i handen og trene
i praksis, i stedet for & bare lytte, ettersom en da far en dypere forstaelse for verktayet.

Deltakerne blir involvert i stor grad i bade grupper og interne ledernettverk.

Kurs for operaterer (formenn) har foregatt over to dager via en modul. For de resterende typer
ledere som har deltatt pa kurset sa foregar kurset over 11 dager fordelt pa fem moduler.

2.5 Ledermanifestet

Som en del av lederutviklingsprogrammet har bedriften etablert elleve setninger som lederne
skal fglge som kalles ledermanifestet. Toppledelsen i bedriften har utviklet dette i samarbeid
med radgivere som innehar kunnskap og kompetanse om ledelse. Ledermanifestet tar

utgangspunkt i elleve felles setninger for handling som er gjeldende for alle lederne i
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bedriften, uavhengig av lederniva. Fglgende setninger for hvordan en leder skal opptre utgjar

ledermanifestet:

1. Er bedriftens representant og lojal til dens beslutninger.

2. Er raus med ros og far andre til & skinne.

3. Vager a konfrontere ugnsket atferd og misngye

4. Bygger gode kunderelasjoner.

5. Viser mot og handlekraft.

6. Synliggjer bedriftens mal og medarbeidernes bidrag til disse.

7. Viser positiv og engasjerende atferd.

8. Utvikler den enkelte medarbeider gjennom nye utfordringer.

9. Deler informasjon og kommuniserer tydelig.

10. Stimulerer til innovasjon og kontinuerlig forbedring.

11. En Ekte leder sier: Takk — hjelp — og unnskyld.

Ledermanifestet er utviklet som en del av arbeidet med lederutviklingsprogrammet, og en del
av intensjonen med lederutviklingsprogrammet er a utvikle ledere som har disse
lederferdighetene. Toppledelsen gnsker at lederne i bedriften skal fglge setningene nar de

leder sine ansatte.
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3 Teori

| dette kapittelet presenteres teori som er relevant for & kunne ha gode diskusjoner og
forklaringer rundt valgt problemstilling. Ledelsesbegrepet vil bli forklart og det vil bli
presentert teori rundt ledelsesverdier og mal, personlighet og personlighetstester,
lederutvikling versus lederutdanning og ulike typer lederstiler. Det er relevant & se pa disse
teoriene, da bedriften oppgaven tar utgangspunkt i har valgt a ga for et
lederutviklingsprogram som i stor grad baserer seg pa personlighetstester, i stedet for
eksempelvis lederutdanning. Det vil derfor blir interessant a forske pa hva bedriftens sterke

fokus pa egen ledelse og lederutvikling har & si for ledelsesstil i bedriften.

3.1 Ledelse — begrepsavklaring

Yukl (2012) hevder at essensen i ledelse i en organisasjon er a pavirke og fasilitere individuell
og kollektiv innsats for & na felles mal. Ledere kan forbedre ytelsen til et team eller en
organisasjon ved a pavirke prosesser som er avgjgrende for ytelse. | falge Norsk
Psykologforening (Norsk Psykologforening, 2018) sa handler ledelse farst og fremst om
pavirkningsprosesser og det er i hovedsak medarbeiderne som utfgrer arbeidet og oppnar
resultater. | fglge Berg (2013) er ledelse bade enkelt og sammensatt, og det finnes ingen
kokebok eller enkel form for & bli en leder. «A bli en god leder innebarer en dyp menneskelig
prosess full av preving og feiling, seire og nederlag, planlegging og tilfeldighet, intuisjon og
innsikt» (Berg, 2013, s. 5).

Ledere er ansvarlig for resultater og skal arbeide gjennom sine medarbeidere ved & bidra til &
skape energi og lyst hos medarbeiderne. «Lederen ma involvere, gi frihet og forvente levering
av resultater. Er det manglende levering, kan friheten snevres inn» (Berg, 2013, s. 10).
Lederen bgr ogsa vere en Coach for medarbeiderne sine pa en slik mate at lederen gir
medarbeiderne selvtillit, mestringstro og tilbakemelding. Oppgaven til lederen er ogsa &
utfordre og stette medarbeiderne til & gjennomfare sine oppgaver i organisasjoner som er i
stadig endring (Berg, 2013).
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Mikkelsen & Laudal (2014) hevder at ledelsesforskning grovt sett kan blitt delt i to retninger:

1. Ledelse i form av posisjon eller rolle. Stikkord er at ledelse er en rolle med fokus pa
ulike typer atferd som er knyttet til virksomhetens behov og med formal a styrke
medarbeidernes prestasjoner. Historisk sett har en ansett at gode ledere var i besittelse

av visse egenskaper relatert til trekk og personlighet for a fylle posisjonene.

2. Ledelse som relasjon og prosess. | senere tid har ledelsesforskningen dreid seg mot
leders relasjonelle atferd i stedet for personens egenskaper. Studier viser at god
lederatferd kunne beskrives med faktorene a vise omtanke, samt det & skape struktur —
sakalt oppgave- og relasjonsorientert atferd. Det ble et stort fokus pa relasjon og
prosess, og ledelse ble ansett som en interaksjon med fokus pa prosesser mellom
medarbeidere og ledere. Man er opptatt av relasjonsmgnstre, sosiale prosesser, samt
formell og uformell ledelse. Transaksjonsledelse, transformasjonsledelse og
karismatisk ledelse er eksempler pa teorier med prosessforstaelse av ledelse der

interaksjon mellom medarbeider og leder star i fokus (Mikkelsen & Laudal, 2014).

3.2 Lederutvikling og lederutdanning

«Lederutvikling er basert pa en antakelse om at ledere og ledelse kan utvikles» (Mikkelsen &
Laudal, 2014, s. 293). | falge Mikkelsen & Laudal (2014) sa finnes det ikke noen god
definisjon eller teori pa hva god lederutvikling er, men lederutvikling handler om a bade
utvikle den enkelte leder og organisasjonen. Lederutvikling innebarer store investeringer og
profesjonaliseringen av ledelsesindustrien har eksplodert. Lederutvikling bestar av organiserte
aktiviteter som programmer, seminarer, personlighetstester, coaching og veiledning, og det
ble i 2008 estimert at det arlig ble brukt en milliard kroner pa a utvikle ledere gjennom disse
aktivitetene via konsulentselskap eller akademia. Det tilbys alt fra skreddersydde programmer
for den enkelte bedrift til halvfabrikata og ferdige produkter som skal passe for alle. HR-
medarbeiderne har gjerne et ansvar for a gi organisasjonen kvalifiserte rad om hvilke eksterne
tilbud bedriften bar benytte seg av. Det er viktig a sparre tilbydere av lederutvikling hva en
vil oppna ved & benytte det aktuelle tilbudet og hvordan det kan kobles til virksomhetens
strategi. Det kan veere viktig avgjere om lederutviklingen farst og fremst skal utvikle lederne
personlig, at lederne skal fa mer pafyll av bestemte kunnskaper eller om man skal utvikle

15



organisasjonen mer direkte. God ledelsesutvikling ma ses opp imot hva som anses som god
ledelse av mennesker, samt hva som er god organisering og utforming av arbeid (Mikkelsen
& Laudal, 2014).

Norsk Psykologforening (2018) skiller mellom lederutvikling og lederutdanning:

Lederutvikling — handler om & gke selvinnsikt og er en prosess for & fa personlig utvikling i
lederrollen. Denne prosessen er viktig for at ledere skal kunne realisere ambisjoner, planer og
mal gjennom innsatsen til de ansatte. Prosessen er basert pa de enkeltes talent eller mangel pa
talent. Dersom det er lavt niva for lederen kan en integrere atferdsendring med gkt kunnskap
om hvordan organisasjonens kunnskap kan utvikles. Hovedmalet med lederutvikling er
personlig utvikling i innflytelses- og pavirkningsferdigheter (Norsk Psykologforening, 2018).
Lederens virkelighet er vanligvis utgangspunktet for programmet, og en rammer inn

forskningen i lederens egen praksis med faglig og pedagogisk pafyll (Skivik, 2018).

Lederutdanning — legger hovedvekt pa forstaelse og tilegnelse av kunnskap som er
begrepsmessig, som eksempelvis pensum eller teori med tilhgrende eksamen og studiepoeng,
i stedet for personlig utvikling. Innen lederutdanning skal alle lzere seg den samme
kunnskapen om pensum og det er lite individuell tilpasning. Hensikten med lederutdanning er
a utruste individet med en formell og teoretisk kompetanse for lederjobber (Norsk
Psykologforening, 2018). Lederutdanning gir potensial for gkt teoretisk refleksjon da det

fortrinnsvis er analytiske kunnskap som dyrkes (Skivik, 2018).

3.3 Personlighet og personlighetstester

3.3.1 Personlighet

Personlighet handler om folks egenart og typiske veeremate, det vil si hvordan vi har
karakteristiske og relativt vedvarende mater a tenke, fale, og handle pa. Man kan eksempelvis
veere utadvendt eller innadvendt, omgjengelig eller lite omgjengelig, stresset eller harmonisk.
Personlighet er viktig for a beskrive forskjeller mellom ulike mennesker, og

personlighetspsykologi er et eget stort forskningsfelt (Martinsen, 2015). Et begrep som ofte
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benyttes nar man snakker om personlighet er personlighetstrekk. «Et personlighetstrekk
regnes som en stabil egenskap ved et menneske, og som «virker» gjennom a veere en
disposisjon eller tilbgyelighet til visse atferds former. Slik disposisjoner kan f.eks. innebare at
noen er mer tilbgyelige til & vaere snakkesalige (trekket ekstroversjon/utadvendt) enn andre»
(Martinsen, 2015, s. 184-185).

Einarsen et al. (2015) vier at studier av norske leders personlighet grovt sett kan deles inn i tre
personlighetsgrupper. Konstruktive ledere som er fremtidsrettede og engasjerende a arbeide
for hadde en personlighet kjennetegnet av gode sosiale evner, utadvendthet,
endringsorientering samt lav grad av angst. For lite effektive og lite konstruktive ledere var
det to personlighetsgrupperinger. En gruppe usikre og engstelige personer og en gruppe
maktorienterte personer. Ledere som grupper skiller seg i liten grad ut fra andre ansatte i
forhold til & ha utfordringer med a handtere mellommenneskelige relasjoner. Problemer med
mellommenneskelige relasjoner er utbredt og ledere som grupper har verken mer eller mindre
utfordringer med mellommenneskelige relasjoner enn andre arbeidstakere. En betydelig
gruppe ledere viste faktisk a ha niva av problemer med mellommenneskelige relasjoner pa lik

linje som behandlingstrengende pasienter (Einarsen et al., 2015).

3.3.2 Personlighetstester

Testing har blitt en storindustri som har fatt en renessanse i Norge de siste arene. Baksiden av
testingen er at det finnes en stor mengde tester av darlig kvalitet pa markedet. Det er derfor
viktig a ha kunnskap om hvordan man skiller gode og darlige tester fra hverandre. Det skilles
mellom evne, personlighets- og interessetester (Martinsen, 2015). Flere av
personlighetstestene er sparreskjemabaserte. Disse er omfattende med flere sparsmal og
utsagn man skal ta hensyn til. Det regnes sa ut tallverdier som beskriver sterke og svake
personlighetstrekk hos dem som tar testen. Det har derimot vaert fryktet at man kan jukse pa
personlighetstester ved blant annet a gjennomskue hensikten med sparsmalene, og det har

ogsa veert vanskelig a ha full tiltro til malinger som blir gjort (Martinsen, 2015).
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3.4 Lederstiler

Det finnes i dag flere ledertyper og lederstiler, og den sterke autoritere leder som tidligere var
den vanligste formen for ledelse anses som utdatert. Ledelsesstilen kan fremdeles fungere,
men fa ledere kan ha full kontroll og gjere alle ting pa sin mate. Ledelsesfokuset har derimot
endret seg over mot at hvis en skal lykkes som ledere sa ma en ha kunnskap om mennesket.
Dette inneberer blant annet & forsta hva som gir individet energi, fokus og glede (Berg,
2013). Moderne lederteori tar for seg flere typer ledelse som transaksjonsledelse,
transformasjonsledelse, autentisk ledelse, visjonar ledelse, superledelse og karismatisk
ledelse for & nevne noen. | de neste kapitlene vil noen av de mest kjente lederstilene og
lederteoriene bli presentert. Hensikten med denne gjennomgangen er a belyse ulike typer
lederstiler, og hvordan ulike lederstiler kan pavirke medarbeidere eller organisasjon. |

intervjuundersgkelsen vil jeg se i hvilken grad de ulike teoriene er gjeldene for casebedriften.

3.4.1 Transformasjonsledelse — inspirasjon til endring

«Dagens samfunn er preget av stadige endringer. Autonome arbeidstakere ma veere fleksible,
tilpasningsdyktige og kunne ta egne avgjgrelser. Kunnskap og leering er avgjerende i
arbeidslivet, og ledelse innebaerer dermed a veilede og utvikle andre fremfor & uteve
detaljstyring» (Hetland, 2008, s. 265). Transformasjonsledelse er derfor i tiden da
ledelsesformen blir ansett som en inspirasjon til endring ved & motivere medarbeiderne.
Transformasjonsledere blir karakterisert ved at lederen er en god rollemodell med utstraling.
Lederen er visjoneaer og motiverer ved inspirasjon, lederen stiller sparsmal med tingenes
tilstand og gnsker at organisasjonen skal tenke nytt Samtidig viser ogsa lederen omtanke for
den enkeltes behov (Hetland, 2008). Transformasjonsledelse integrerer to ulike tilngerminger;
hva er gode lederegenskaper (ledertrekk) og hva lederen gjer (lederatferd). En kan se en
utvikling fra fokus pa mennesker og relasjoner til transformasjonsledelse, men
transformasjonsledelse omhandler mer enn stgttende lederskap, da lederen i tillegg til a ha den
ansattes behov i sentrum er sentral og synlig og inspirerer til & strekke seg mot svart hgye mal
(Hetland, 2008).
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| folge Hetland (2008) har transformasjonsledelse fire komponenter som blir omtalt som de
fire 1-er:

o ldealisert innflytelse/karisma — Leder er en inspirerende rollemodell som vekker tro,
hap og stolthet hos ansatte. Selvsikkerhet utvises, problemer blir aktivt taklet og leder
utfordrer tingenes tilstand.

e Inspirerende motivasjon — Leder inspirerer medarbeiderne til a akseptere og strekke
seg mot fremtidsvisjoner og utfordrende mal.

e Individuell omtanke — Leder ser den enkeltes behov og gir dem respekt og spesiell
oppmerksomhet.

e Intellektuell stimulering — Medarbeiderne gis mulighet for & tenke over vanlig

praksis og tankemate ettersom leder formulerer nye ideer.

Nar det gjelder sammenheng mellom transformasjonsledelse og personlighet er det lite
forskning pa temaet innen norsk kultur. Forskning viser at personlighetstrekk har begrenset
betydning for opplevelsen av lederens inspirasjonsevne i det virkelige liv. Funn indikerer at
personlighet kan vare relevant da trekk som synes a vare relatert til transformasjonsledelse er
varme, apenhet for forandring, resonneringsevne og lav grad av anspenthet (avslappet). Det
kan ikke utelukkes at andre personlighetstrekk er relevante for utgvelse av

transformasjonsledelse (Hetland, 2008).

| folge Hetland (2008) er transformasjonsledelse positivt pa flere omrader, da ledelsesformen
belyser arbeidsplassens totale liv, prestasjoner, overlevelse og forandringsmuligheter.
Internasjonale studier viser at ledere som har tro pa sine ansatte, og viser at hvert
enkeltindivid betyr noe for organisasjonen, gker bade effektivitet, trivselen og
jobbmotivasjonen i organisasjonen. Det er ogsa sammenheng mellom transformasjonsledelse

og gkt jobbtilhgrighet.

I Norge er transformasjonsledelse knyttet til gkt ledertilfredshet og en oppfatning om at
lederen er mer effektiv. Funn viser at nar lederne inspirerte i form av transformasjonsledelse,
folte de ansatte at de klarte & yte mer jobbmessig enn de hadde trodd var mulig og at deres
innsats betydde noe for felles mal. (Hetland, 2008). Transformasjonsledelse handler i bunn og

grunn om & lede med apenhet og entusiasme, om & vaere et godt menneske med respekt for
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andres synspunkt og ideer, samt & etablere tydelige mal. Det handler om & gjare de riktige

tingene, i motsetning til i transaksjonsledelse hvor en gjare ting riktig (Hetland, 2008).

3.4.2 Transaksjonsledelse — ytre belgnning eller straff

Transaksjonsledelse motiverer medarbeiderne ved & appellere til deres selvinteresse eller
fordeler ved et bytteforhold. Denne typen lederskap kan resultere i medarbeiderne utfagrer
oppgavene i trad med krav, men lederstilen vil sannsynligvis ikke skape entusiasme og
forpliktelse fra de ansatte Yukl (2013). | falge Berg (2013) far medarbeiderne belgnning ved a
gjere som lederen gnsker og straff om de ikke gjar det lederen gnsker. Dette kan fare til en
kultur hvor medarbeiderne kun gjgr som lederen sier, men ikke mer enn ngdvendig, sa lenge
en unngar straff og far sin belgnning. Lojalitet til en bedrift kan derimot ikke oppnas ved at en
far belgnning gjennom konkrete tidsbestemte oppgaver, da medarbeiderne kun vil vaere lojale

mot belgnningen i seg selv.

Transaksjonsledere er mest opptatt & gi klare mal og rammer for oppgaven som skal utfgres
sammen med klare malekriterier som medarbeiderne blir malt opp imot. Manipulering og
belgnning og betinget straff er ogsa et kjennetegn ved ledelsesformen. Dersom en benytter en
transaksjonell lederstil kan medarbeidere over tid bli uselvstendige og lite reflekterte ettersom

de kun vil veere styrt av straffen og belgnningen de far (Berg, 2013).

Transaksjonsledelse omhandler altsa betinget belgnning hvor en avtaler belgnning etter

innsats og hay ytelse (Martinsen, 2015). Gode resultater vil gi anerkjennelse. Man kan ha:

e Ledelse ved unntak (aktivt) hvor en korrigerer avvik og hvor en aktivt leter etter
awvvik fra rutiner og regler.

e Ledelse ved unntak (passivt) hvor en kun vil gripe inn i en situasjon om en ikke
falger regler.

e Laissez-faire hvor en lar det skure og ga og unngar a ta ansvar og avgjarelser.

Organisasjoner med transaksjonsledere, spesielt hvor lederne er passive og bare griper inn
dersom rutiner ikke blir fulgt, er mindre effektive enn eksempelvis bedrifter med

transformasjonsledelse. Et ordtak disse passive ledere lever opp til er «hvis det ikke er
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gdelagt, sa la vaere a reparere det». En slik leder kan benytte disiplinare trusler for a fa en
gruppe til & yte det som er forventet. Denne teknikken er derimot ineffektiv og vil motvirke
produktivitet i det lange lgp. Om belgnning eller straff motiverer medarbeiderne avhenger av
om de ansatte gnsker belgnning eller frykter straff, samt om lederen har kontroll pa belgnning
og straff. Det er verdt a merke seg at ansatte vanligvis ikke mobiliserer ekstra innsats for

transaksjonsledere (Martinsen, 2015).

3.4.3 Autentisk ledelse — hel ved ut fra eget stasted

Autensitet blant ledere i Norge blir knytte opp mot begreper som «hel ved» og «troverdighet»,
og en autentisk leder blir ofte en rollemodell som de ansatte har tillit til og ser opp til
Kvalshaugen (2007). En autentisk leder driver ledelse ut ifra sitt eget perspektiv og stasted.
Den autentiske lederen er motivert av personlige overbevisninger heller enn status og
personlige fordeler, og er &rlig mot seg selv og andre. Handlingene til den autentiske lederen
er basert pa personlige verdier og overbevisninger, og lederen synliggjar apent egne sterke og

svake sider.

En autentisk leder er utholdende og har hgy moral, og fremstar ofte som fleksibel, selvbevisst,
full av hap og optimisme. Ledere som har selvinnsikt, optimisme og tro pa fremtiden samt
utholdenhet bidrar til en positiv pavirkning pa medarbeiderne. Dette vil igjen positiv effekt pa
organisasjonens yteevne ved at man blir emosjonelt «smittet» av sin leders humar i relasjonen
leder/ansatt. De ansatte adopterer sin leders positive holdning og engasjement, og dette kan
etter hvert skape en organisasjon preget av positivitet og tro pa fremtiden. En autentisk leder
ma bruke mye tid pa a snakke med medarbeiderne for a skjgnne hva de ansatte holder pa med.
Man kan ikke sta pa toppen av en trapp og rope ned, man ma ned trappen, hente

medarbeiderne og ta dem med opp igjen (Kvalshaugen, 2007).

Studier viser at flere foretrekker begrepet «troverdig ledelse» fremfor «autentisk ledelse». En
troverdig leder har innsikt i hvilke roller en klarer a fylle og ikke, samt stor forstaelse av hva
det vil si & veere en leder. Dette krever selvinnsikt og man ma erkjenne egne sterke og svake

sider. Autentisk ledelse handler om a veere bevisst hvem man er og ikke er, og er derfor ikke

knyttet til personlige egenskaper man er fadt med. Man kan utvikle autentisk ledelse, og det
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handler om evne til & uttrykke seg i egne omgivelser samtidig som man har stort fokus pa
etikk og hgy moral. Funn tyder pa at det er spesielt viktig for toppledere & vare autentiske.
Som mellomleder er det mer utfordringer knyttet til krysspress, da man skal tilfredsstille bade
overordnede og underordnede i systemet. Man ma ogsa forholde seg til avgjarelser tatt hayere
oppe i systemet uten at en ngdvendigvis er enige i beslutningene.

Det gjenstar fortsatt mye arbeid i & dokumentere sammenhengene mellom organisasjoners
yteevne og autentisk ledelse. Studier viser derimot at fokus pa en positiv innfallsvinkel til
livet i organisasjoner kan ha noe for seg, da organisasjoner som er positive og ikke bare

fokuserer pa problemer og utfordringer er mer morsomme a arbeide i (Kvalshaugen, 2007).

3.4.4 Superledelse — lede andre til a lede seg selv

| et samfunn i stadig endring hvor en har medarbeidere med hgy kompetanse, sterk
teknologisk utvikling og gkende konkurranse sa kan det a lede medarbeiderne til & lede seg
selv vaere interessant. Grunnideen handler om a gi medarbeiderne frihet under ansvar sa lenge
de leverer resultater. Man ma farst utave selvledelse pa seg selv om man vil bli superleder.
Lederen ma veere en god leder og rollemodell. Lederen ma ogsa kunne kanalisere
medarbeidere i retning av bedriftens mal slik at medarbeiderne utvikler egne mal innenfor
bedriftens rammer og legge til rette for teamarbeid. A utvikle team som fungerer godt blir lagt
stor vekt pa, og teamarbeid blir ansett som et viktig verktgy for & oppna konkurransefortrinn.
Superlederen oppfordrer til initiativ og det 4 ta ansvar, samt & utvikle talent og stole pa seg
selv slik at en kan sta trygt pa egne ben men likevel kan bidra aktivt for fellesskapet. Selv om
leder er borte over lengre tid sa er medarbeiderne selvstendige pa en slik mate at de kan fare

arbeidet videre uten lederen (Berg, 2013).

3.4.5 Destruktiv ledelse — kostbar ledelse

Forskning viser at destruktiv ledelse er et relativt hgyfrekvent problem, og i en landsdekkende
studie opplyste over 60 prosent av de ansatte at de hadde opplevd systematisk destruktiv
ledelse i lgpet av siste halvar (Einarsen et al., 2015). Studien indikerer at ogsa gode ledere kan

og Vil opptre destruktivt, pa lik linje med at destruktive ledere kan opptre konstruktivt.
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Destruktiv ledelse reduserer bade trivsel, arbeidsprestasjoner og arbeidsmotivasjon. I tillegg
kan en slik ledelsesstil utlgse alvorlige konflikter i arbeidsfellesskapet samtidig som
lederstilen tilrettelegger for gkt sannsynlighet for bade feilhandlinger og feilvurderinger som
falge av stress og mangelfull tillit. Destruktiv ledelse er ogsa kostbart og en organisasjon kan
regne med direkte kostnader i form av blant annet mer opplering, gkt sykefraveer, utgifter
knyttet til redusert produktivitet og negativ omtale. Kostnader er ogsa knyttet til at lederen
ikke oppfyller sine primare lederoppgaver som ivaretakelse, anvendelse og utvikling av

medarbeiderne (Einarsen et al., 2015).

3.4.6 Ledergitteret - fem ulike lederstiler

For praktisk lederutvikling sa har ledergitteret veert en av de mest anerkjente og anvendte
modellene (Einarsen et al., 2015). Modellen bygger pa to grunnleggende orienteringer, hvorav
en orientering er produksjonsorientering og en orientering er menneskeorientering. Med
utgangspunkt i disse to orienteringene sa har Blake and Moutons modell fem ulike lederstiler.
Modellen er ikke bare teoretisk men har veert fruktbar i praksisfeltet for ledere da den
tydeliggjer ulike lederstiler. Modellen presiserer at ingen lederstil fungerer for alle

situasjoner, men gir heller ingen retning for hvilken lederstil en bar bruke i hvilke situasjoner.

De fem ulike lederstilene er illustrert i figur 2 under og vil bli forklart mer detaljert etter

illustrasjonen.
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Figur 2 Ledergitteret (Einarsen & Skogstad, 2015, s. 26).

9.1 Autoritets-lydighetsledelse

Innenfor denne stilen er lederen maksimalt opptatt av produksjon og arbeidsutfarelse, og
minimalt opptatt av medarbeideres behov for omsorg og oppmerksomhet. Leder er sveert
styrende og gir klare instruksjoner om hvordan arbeidet skal utfgres (Einarsen & Skogstad,
2015).

1.9 Koseklubbledelse

Denne stilen er den rake motsetning til autoritets-lydighetsledelse. Leder er maksimalt opptatt
av medarbeiderne og deres ve og vel. A skape et positivt stimulerende arbeidsmiljg hvor alle
trives er mest viktig, og lederen er minimalt opptatt av resultater og arbeidsutfgrelse (Einarsen
& Skogstad, 2015).

1.1 Uengasjert ledelse
Hvor autoritets-lydighetsledelse og koseklubbledelse kjennetegnes av at lederen bryr seg pa to
helt ulike fronter, sa bryr ikke den uengasjerte ledere seg om verken produksjon eller

mennesker. Lederen har minimal interesse for det som skjer i organisasjonen, og denne
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formen for ledelse blir ogsa kalt laissez faire ledelse eller la det skure ledelse (Einarsen &
Skogstad, 2015).

5.5 Midt pa treet ledelse

Innenfor denne lederstilen vil leder benytte kompromisser og balansere kombinasjonen med a
veere omsorgsfull med a ivareta arbeidsutfarelse og resultater. Leder vil i liten grad hva man
selv mener og vil oppna, og kan til tider fremsta som en kamelon i forhold til det a tilpasse

seg omgivelsenes krav (Einarsen & Skogstad, 2015).

9.9 Teamledelse

Innenfor denne lederstilen sa kombinerer leder hay grad av omsorg og oppmerksombhet rettet
mot arbeidsutfarelse. Gjennom & motivere og involvere de ansatte sgker en @ oppna hgy grad
av effektivitet. Blake and Mouton fremstiller denne lederstilen som den beste, men presiserer
at ingen av lederstilene i ledergitteret er idell til & bruke i alle situasjoner (Einarsen &
Skogstad, 2015).

3.5 Oppsummering teorikapittel

Teorikapittelet har tatt for seg teori relatert til ledelse, lederutvikling og lederutdanning,
personlighet, personlighetstester samt ulike lederstiler. Hensikten med denne gjennomgangen
har veert & gi et innblikk i teori som kan knyttes til den empiriske konteksten. Casebedriften
har i stor grad basert sitt lederutviklingsprogram pa et personlighetstestverktay, og jeg ensker
ved min problemstilling & vurdere lederutviklingsprogrammets effekt pa lederstil, samt hvilke
lederstiler en har i casebedriften. Det har derfor ogsa veert aktuelt & presentere noen av de
mest kjente lederstilene, da en sannsynligvis kan forvente en eller flere av disse lederstilene i

en organisasjon.
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4 Metodisk fremgangsmate

| dette kapittelet vil det bli presentert generell teori rundt metode, samt informasjon om
hvilken metode som er valgt for a belyse problemstillingen og hvorfor denne metoden er
valgt. Det finnes mange ulike metoder og definisjon pa metoder. En god formulering for
metode er «<En metode er en fremgangsmate, et middel til & lzse problemer og komme frem til
ny kunnskap. Et hvilket som helst middel som tjener dette formalet, hgrer med i arsenalet av
metoder» (Dalland, 2008). Metoden som benyttes skal hjelpe til med & samle inn den
informasjonen som er ngdvendig for & besvare en problemstilling og/eller gjennomfare en
undersgkelse. | fglge Dalland (2008) henger begrepene vitenskap og metode ngye sammen.
Det sier seg derfor selv at det er viktig & benytte riktig og god metode for & komme frem til
riktig og god forskning.

En skiller mellom kvantitative og kvalitative metoder. Kvantitativ metode fokuserer pa
malbare enheter, mens kvalitativ metode tar sikte pa a fange opp faktorer som ikke lar seg
tallfeste eller male slik som meninger og opplevelser (Dalland, 2008). | denne oppgaven er
det benyttet en kvalitativ metodikk. Enkelt forklart sa er det en metode som handler om a
studere tekst fremfor tall, eller hare etter, lese og observere og/eller tolke informasjonen en far
presentert.

Jeg har valgt intervju som metode, og startet med & intervjue administrerende direkter i
casebedriften. Etter & ha fatt informasjon om administrerende direktars tanker rundt ledelse og
bakgrunnen for hvorfor en valgte a ga for et ledelsesutviklingsprogram i bedriften, sa valgte
jeg & intervjue syv ledere. Fem av disse lederne har fullfgrt det naveerende opplegget for
lederutviklingsprogrammet, mens to av dem fremdeles er deltakere i

lederutviklingsprogrammet. Alle lederne har gjennomgatt DISC modellen.

I tillegg har jeg intervjuet fem vanlige ansatte fra ulike avdelinger. Disse innehar ikke
lederstillinger, men har blitt intervjuet fordi de har ulike ledere som har gjennomfart
lederutviklingsprogrammet. De fem vanlige ansatte hadde alt fra avdelingsledere til

prosjektledere og disiplinledere a forholde seg til. Totalt har de fem vanlige ansatte 14 ledere.

Av de utvalgte informantene var litt over 50% fra engineering og resterende fra den

operasjonelle delen av virksomheten. Ved & intervjue totalt syv ledere om deres erfaring og
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inntrykk av seg selv som ledertype, samt fem ansattes opplevelse av sine 14 lederes lederstil,
opplevde jeg a fa dekket et gyldig og bredt nok utvalg av informanter til & kunne gi
representativ informasjon om lederstiler i bedriften. Ut fra intervju av disse informantene fikk
jeg altsa informasjon om 21 lederes lederstil basert pa informasjon fra lederne selv, og basert

pa erfaringer og vurderinger som ansatte gjorde av sine ledere.

I tillegg intervjuet jeg de to mest sentrale personene i det danske selskapet som utarbeidet
lederutviklingsprogrammet for bedriften for & fa et innblikk i deres tanker, erfaringer og mal
knyttet til programmet. Far intervjuet ble det sendt en del mailer mellom oss med ulike
spgrsmal fra min side, og jeg fikk i tillegg oversendt kursinnholdet i power point format.

| alle intervjuene ble det benyttet halvstrukturerte intervjuguider, og informantene ble
intervjuet individuelt ansikt til ansikt, med unntak av de to ansatte i det danske selskapet. Da
det var vanskelig a fa til et mgte grunnet ulik lokalisering over landegrenser sa ble de to

danske informantene intervjuet samtidig over telefon.

Intervjuguiden til informantene (utenom de danske) inneholdt ferdig formulerte sparsmal
relatert til relevant teori rundt lederstil. Likevel hadde intervjuene ogsa stor grad av apenhet,
da mange av spgrsmalene var veldig apne og tilrettelagt for egen tolkning for besvarelse fra
informantenes side. Det vil si at intervjuet i utgangspunktet ble styrt, men at det likevel

foregikk som en vanlig samtale med oppfalgingsspgrsmal hvor dette var mulig og relevant.

Jeg satte av god tid til hvert intervju og startet med spagrsmal som var enkle for informantene a
svare pa for & fa en myk start. Det var fra min side apenhet rundt hvordan informantene
gnsket & besvare de ulike spgrsmalene, og om de gnsket a falge opp med ekstra informasjon.
Pa denne maten fikk jeg besvart mine sparsmal, innblikk i temaene jeg gnsket informasjon
om, samt mange spennende digresjoner rundt ulike erfaringer rundt omradet ledelse. Svarene
jeg ensket kom ikke alltid i den rekkefglgen jeg hadde etablert i intervjuguiden, men jeg fikk
likevel dekket inn temaene jeg gnsket a belyse. Ifglge Dalland (2008) betyr det at
intervjuguiden er halvstrukturert nettopp det at temaene vi gnsker a dekke er skrevet ned, men
at de ikke er bundet til en bestemt rekkefglge for besvarelse. Jeg gnsket & ha intervjuene mest
mulig avslappet og naturlig, da ledelse pd mange mater er et personlig og for noen ogsa et
sensitivt tema. Jeg som intervjuer matte forsgke a skape en forutsetning for a la informantene

fortelle sin opplevelse av hvordan en ser seg selv som leder, eller hvordan en opplever sin
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leder, og det var viktig a oppna tillit for & fa arlige og troverdige svar (Dalland, 2008). Dette
var ogsa grunnen til at jeg valgte a foreta notater under intervjuet i stedet for bandopptak. Det
ville vaert vanskeligere & veere @rlig om en visste at alt en sa ble tatt opp pa band. Dette ble

0gsa bemerket og satt pris pa av flere av informantene.

| falge Jacobsen (2000) sa krever en god samtale gyekontakt, noe som kan vare krevende
med notatskriving. Jeg lgste dette med & forklare informantene godt pa forhand at jeg kom til
a skrive mye notater siden jeg ikke hadde bandopptaker, men at jeg hele tiden hgrte etter selv
om jeg skrev, og at det ikke var ngdvendig for informantene a falge snakketempo med mitt
skrivetempo. Det var ikke problem & skrive raskt, og jeg forsgkte a ha mest mulig gyekontakt
samt en lyttende posisjon. Jeg skrev ned hovedpoeng i samtalen og verifiserte flere ganger om
jeg var usikker pa noe av informasjonen jeg fikk. Formalet med det kvalitative intervjuet er &
fa tak i informantens egen beskrivelse av situasjonen hun eller han befinner seg i, noe jeg
hadde stort fokus pa (Dalland, 2008).

Nar det gjelder telefonintervjuet med de danske informantene s& hevder Jacobsen (2000) at
det er flere negative sider ved a foreta intervju over telefon. Man mister blant annet
muligheten for & observere opptreden, og det er lettere a gjennomfgre en god samtale, spesielt
med mange spgrsmal, ansikt til ansikt (Jacobsen, 2000). Dette intervjuet var ogsa et
gruppeintervju da det var to informanter som ble intervjuet samtidig. | og med at intervjuet
med de danske informantene var basert pa fa konkrete, ikke sensitive og ikke personlige
spgrsmal sa synes jeg at jeg fikk besvart mine spgrsmal pa en god mate gjennom telefon. To
spgrsmal ble fulgt opp videre via mail, da informantene trengte mer betenkningstid for & gi et
fullverdig svar. | fglge Jacobsen (2000) sa passer gruppeintervju farst og fremst nar et relativt

avgrenset tema skal diskuteres, noe som var tilfelle i denne situasjonen.

4.1 Forskning i kKjent bedrift — objektivitet og mulighet for feilaktige resultater

Som intervjuer har jeg god kjennskap til casebedriften jeg intervjuer i, og mgtte derfor ikke
med blanke ark. | falge Dalland (2008) er det generelt en viktig erkjennelse a vite at en ikke
mgter med blanke ark fordi vi er farget ved at vi setter vare fordommer pa prgve. Det kan bli
sett pa som en fordel 8 komme utenifra med «nye friske» gyne og metodisk distanse. Distanse
garanterer derimot bare avstand, distanse garanterer ikke objektivitet (Dalland, 2008). Det &
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ha god kjennskap til bedriften kan pa flere mater veere en fordel, og det var lett for meg a
sortere objektivt pa hvem som burde intervjues med tanke pa om det eksempelvis var
uavhengighet mellom informantene slik at de ikke var en del av en gruppering som kunne gitt
feilaktig utslag pa resultater. I denne sammenheng sa kunne en fatt feilaktige resultater med a
eksempelvis kun intervjue disiplinledere som gruppe, eller ved a kun intervjue ledere innen en

bestemt disiplin.

| falge Dalland (2008) sa er det, nar det gjelder mennesker, viktig & avgjere hvem som kan
tenkes a gi mest uttemmende svar og informasjon i forhold til de spgrsmalene som
problemstillingen reiser. Det er derfor viktig a gjere et grundig forarbeid nar informanter
velges. Dalland (2008) anbefaler a vaere en stund i miljget hvor en skal intervjue far en tar
beslutning om hvem en skal intervjue. «En god informant er en person som kan informere om
faktiske forhold og om inntrykk av andre menneskers synspunkter, og som har evne til a
meddele seg» (Dalland, 2008). Jeg anser det derfor som positivt at miljget var kjent for meg
ved utvelgelse av informanter. Det vil veere tillit tilstede i form av at informantene ikke
ngdvendigvis kjenner meg, men de vet hvem jeg er, at jeg er til 4 stole pa og at jeg vil sikre
dem anonymitet. Dette vil mest sannsynlig gjere det lettere a oppna god kontakt, som ifalge
Dalland (2008) er avhengig av den menneskelige faktor. Dalland (2008, s. 89) argumenterer
for at «Det er viljen og evnen til & underkaste seg metodens krav til disiplin som avgjgr om vi
kan kalle var virksomhet forskning». Det var derfor viktig for meg a vaere tro mot metodens
disiplin, samt vaere bevisst min bakgrunn og kjennskap til bedriften, slik at min person eller
forhistorie ikke influerer arbeidet pa noen som helst mate. Jeg er ellers vant med
intervjusituasjoner gjennom a ha utfart flere formelle interne og eksterne revisjoner, noe som

taler til min fordel med & benytte intervju som metode.

4.2 Bearbeidelse av data

Etter at intervjuene var overstatt sa satt jeg igjen med mange sider med data og gode svar fra
hver informant. Jeg matte derfor kode den ulike dataen for a fa god oversikt over alle funn.
Det vil si at jeg sorterte og ryddet opp i informasjonen for a fa en bedre oversikt og grunnlag
for god analyse. | falge Dalland (2008) sa kan det a sortere uttalelser i rekkefalge etter hvor
ofte de forekommer veere praktisk, og for meg ga det en god oversikt over funn som var

relevant for ulike teori tilknyttet problemstillingen.
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4.3 Validitet og reliabilitet

| folge Dalland (2008) sa er det viktig at metoden en velger ma resultere i troverdig kunnskap.
Det vil si at det som males ma vere relevant, gyldig og palitelig. Validitet handler om at det
som males er gyldig og relevant for problemet som undersgkes (Dalland, 2008). Spgrsmalene
som ble stilt i intervjusammenheng er utformet basert pa relevant teori som er sentrale i
forhold til problemstillingen i oppgaven, og det som males anses derfor som bade gyldig og
relevant. Dataene er ogsa analysert og behandlet i sammenhengen med relevant teori som
ledelse, lederstiler og lederutvikling far konklusjoner ble trukket. Informantene som ble
intervjuet ble ansett til & veere riktige kilder basert pa sin stillingstype eller situasjon, og de
hadde evne til & gi sann informasjon, noe som ifglge Jacobsen (2000) sier noe om dataene

som er samlet inn og om konklusjoner som er trukket er riktige.

Det mest utfordrende med a intervjue informantene var a fa de til a stole pA meg som
intervjuer og at jeg ville ivareta deres anonymitet. Jeg fikk opplevelsen av at alle
intervjuobjektene ga &rlige og troverdige svar. Om jeg eller andre forskere hadde benyttet
samme metode igjen ville en hgyst sannsynlig ha endt opp med variasjon i informasjon, men
likevel med samme hovedresultat i forhold til problemstillingen som skal belyses. Det gjelder
ogsa om jeg hadde intervjuet andre informanter i tilsvarende posisjoner i samme
avdelingsvariasjon og utvalgsbredde som i denne datainnsamlingen. | fglge Dalland (2008) er
det viktig at resultatene skal vere etterprgvbare og tale kontroll samt kritikk. Objektivitet og
fokuset pa & unnga feil har vert stor, og flere av kildene ga samme informasjon uavhengig av
hverandre. Dette styrker muligheter for funn av gyldige resultater ved etterprgving og

kontroll.
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5 Empiri

| dette kapittelet presenteres hovedfunn fra datainnsamlingen. Funn er basert pa intervjuer
med administrerende direktar i casebedriften, med ulike ledere som har gjennomfart og som
skal gjennomfare lederutviklingsprogrammet, samt med vanlige ansatte uten lederansvar og

intervju med kursholdere.

5.1 Hva er malet med utvikling av lederne i bedriften?

For & belyse malet med ledelsesutviklingskurset intervjuet jeg administrerende direkter i
casebedriften, samt kursholderne fra Danmark. | fglge administrerende direkter sa er formalet
med ledelsesutviklingen i bedriften at det skal settes et tydelig fokus pa hva det vil si a vaere
en god leder. Administrerende direktar hevder at dersom man skal vaere en god leder sa ma
man forsta hva det betyr a vaere en leder. Dette innebarer a forsta seg selv og det at ens eget
selvbilde er mest mulig likt slik omverdenen ser en. En skal skape resultater gjennom andre,
og selv om en ikke ngdvendigyvis er likt av andre sa skal man lere & forsta ledelse, seg selv og

hvordan man kommuniserer og engasjerer.

Ifalge kursholderne fra Danmark sa er laeringsformalet med kurset a lere a forholde seg til
ledermanifestet, da det er ledermanifestet som er grunnlaget for treningen. En skal ogsa
forholde seg til DISC profilen sin og forsta den. En del av malet med lederutviklingskurset er
ogsa a fa praktisk trening med a fa et «verktgy» i handen. Kurset skal ogsa vare praktisk, man
skal ikke bare lytte. Nar man blir involvert i grupper og nettverk vil man oppna en dypere
forstaelse. Ifglge de danske informantene sa baserer ikke lederutviklingskurset seg pa noen
spesiell form for lederteorier, men «action learning prinsippet», som de beskriver som

«learning by doing».

5.2 Lederutviklingsprogram og lederstil

| falge administrerende direkter er alle egne individ med egne preferanser sa det vil veere stor
variasjon i hvordan man opptrer som leder. Det er derfor viktig at en far noen fellesnevnere

som kultur og preferanser inn i ryggmargen. Lederne skal veere tilstede, synlige og tydelige
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som en god bjellesau som gar foran som et godt eksempel. Det er ogsa gnskelig at lederne
skal ha dpenhet og god takhgyde, slik at medarbeiderne faler at de kan komme og snakke med
sine ledere. Administrerende direktar anser &rlighet og tillit som viktige tema i arbeidet med
a skape resultater. Dagens leder bar vere jordnar, og ikke sitte pa en pidestall og tro en er
bedre enn andre. En bar ha et menneskesyn hvor en verdsetter andre, og kommuniserer
tydelig ogsa i vanskelige saker. En bgar gi ros og fa de ansatte til & skinne, men samtidig vage
a konfrontere ugnsket atferd. Lederens viktigste oppgave er a skape resultat gjennom andre.
En ma da vere en rollemodell og inneha en ngytral holdning hvor en ikke favoriserer i

arbeidskretsen ved kameratskap eller familizere forbindelser eksempelvis.

5.3 Lederutviklingsprogram basert pa DISC og kritikk av metode

| falge informantene i det danske selskapet som utfgrer lederutviklingskurset sa er DISC et
profilverktay som er utviklet over mange ar. De hevder det er et velegnet verktgy for
selvinnsikt og et kommunikasjonsverktgy for & forsta andre. Fordelen med DISC er at det er
enkelt & introdusere og forsta, slik at en skaper et felles sprak, ifalge informantene. De danske
informantene opplever at kursdeltakere tar til seg leering av DISC innholdet og forstar det.
Mange deltakere mener at DISC profilen deres beskriver dem sveert godt og at de far en sterk
profil. Ifglge de danske informantene sa er testresultatene sterke ettersom det er en god
teststatistikk fundamentert bak DISC verktgyet. De er veldig forngyde med DISC verktayet

som metode.

DISC har derimot blitt sterkt kritisert i media den siste tiden. DISC star for dominans,
inspirerende, stabilitet og analytisk. Thomas Erikson, forfatteren bak bestselgeren «Omgitt av
idioter» har blitt karet til arets villeder ettersom han baserer innholdet i boken pa DISC
modellen. Denne modellen ble utviklet av psykolog William Moulton Marston pa 1920-tallet
(Enge, 2019). Metoden deler folk inn i fire fargekategorier basert pa falelser og atferd, og har
lenge blitt ansett som udatert av psykologer. Testen blir sammenlignet med horoskop, hvor
det alltid finnes generelle beskrivelser som en kan kjenne seg igjen i, og en velger derfor a se
bort fra annet. DISC testen kan til ngds brukes for moro eller som selskapslek hevder
psykologer. Noen gar sa langt som & kalle DISC noe tull og pseudovitenskap. Testen ble

tidligere mye brukt ettersom den var enkel og lite tidkrevende a bruke (Enge, 2019).
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En artikkel i Stavanger Aftenblad (Aftenbladet, 2019) forsetter den negative kritikken og
kaller DISC for pglsevev, udatert og like nyttig som et horoskop. | fglge fagmiljger er de
psykologiske teoriene som star bak Marstons DISC modell forkastet for lenge siden. Flere av
aktarene som fremdeles benytter DISC hevder at de ikke bruker DISC som et psykologisk
testverktgy, men som et utgangspunkt for refleksjon eller samtale. I folge eksperter kan man
likevel stemple folk pa gal mate. Psykologisk institutt forholder seg ikke til DISC da det er en
lite vitenskapelig og gammel teori som er for snever og med for fa kategorier. Spesialradgiver
i Norsk Psykologforening hevder at bruk av slike tester er bortkastede ressurser og kritiserer
NAV som fremdeles benytter metoden for inkompetanse, eller at manglende kompetanse til &
vurdere metodene sine, ma veere eneste forklaring pa at NAV fortsatt benytter selskap som
bruke slike tulleverktay (Aftenbladet, 2019). De danske informantene kjente ikke til slik en
kritikk og fastholder at deres DISC verktay er velegnet for deres type bruk.

5.4 Personlighetstester — kritikk og testsertifisering

Ifalge (Riise, 2005) holdt over halvparten av testene i 2005 ikke mal ettersom det var mye
userigse personlighetstester og direkte lureri pa markedet. Det har tradisjonelt blitt brukt alt
fra store anerkjente tester til hjemmesnekrede tester som aldri har passert noen form for
kvalitetskontroll gjennom maling eller veiing. De som tester har ikke hatt god nok faglig
kompetanse til & analysere resultatene og mange av testene har heller ikke malt det de skal.
For de som gjennomfarte testene strgk pa en av tre kandidater pa forstaelse pa male og
vurderingsarbeid i etterkant av testene (Riise, 2005). Grunnet denne kritikken har Det Norske
Veritas (DNV) startet med sertifisering av personlighetstester. DISC er ikke blitt verifisert.
For at DNV skal kunne sertifisere testen sa ma den male det den er ment til & male og den ma
male likt hver gang, slik at resultatet kan sammenlignes med en gruppe som er relevant for
den som testes. Flere av testene som eksisterer og benyttes tilfredsstiller ikke disse kravene.
Dersom grunnlaget for en test er feil sa er hele testen verdilgs. Grunnet arbeidet med
sertifisering av DNV sa vil prisene kunne stige, men en vil som kjgper da vere trygg pa
kvaliteten og bli kvitt userigs testbruk (Riise, 2005).

DNV utsteder na sertifikater for arbeidspsykologiske tester som har en varighet pa tre ar. For
a bevare gyldigheten til sertifikatet i disse tre arene sa ma kravene til vedlikehold oppfylles.

Dersom sertifiseringskrav ikke overholdes kan DNV trekke tilbake sertifikatet, suspendere det
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eller gi advarsler. DNV har full oversikt over sertifiserte arbeidspsykologiske tester pa
internettsiden deres. Det er en standard utarbeidet av The European Federation of

Psychologists Associations som legges til grunn for sertifiseringen (DNV, 2019).

5.5 Lederstiler i casebedriften

Det kom tidlig frem at det er flere ulike lederstiler i bedriften. Den fgrste informanten som ble
intervjuet hadde til sammen seks ulike ledere, og flere av dem hadde ulike lederstiler. Dette
funnet gikk igjen i alle intervjuene med bade ledere og vanlige ansatte. Alle informantene

mente at det var flere ulike lederstiler internt i bedriften.

De fleste ansatte som ble intervjuet hevdet at det var stor forskjell pa egne ledere, og at man
derfor ma veere i stand til & forholde seg til mange ulike lederstiler. En informant uttalte
falgende: «Det er veldig stor forskjell pa lederstiler i bedriften. Noen har sterkt kontroll og
markeringsbehov, mens andre ledere lar en styre jobben som en selv gnsker uten serlig
innblanding. Personlighetsmessig i organisasjonen ser en ogsa sterke kontraster ved at noen
ledere er veldig innadvendte og andre er veldig utadvendte. En av mine ledere er ytterst pa
skalaen i forhold til utadvendthet og den andre lederen er ekstremt innadvendt». Dette
utsagnet bekreftes av flere vanlige ansatte. Mange av dem har ulike ledere som er ekstremt
forskjellige i lederstil og fokus produksjon/relasjon og som personer kan de vare i hver sin

ende av skalaen i forhold til innadvendthet og utadvendthet.

Utsagn som gar igjen er at det er stor forskjell i personlighet, og pa dem som delegerer og gir
frihet under ansvar til dem som vil detaljstyre og ha kontroll pa det meste. Informantene
hevder at flere ledere er flinke til & involvere seg i medarbeiderne rundt seg, og at noen bare
skal ha 100% detaljstyring og sier fra hvordan en vil ha ting gjort. En informant uttalte: «Jeg
tror det finnes ulike ledertyper over alt, og bedriften er flink til & se ulike personligheter.
Arsaken til at jeg ble valgt til stillingen var min utadvendthet. En ma ha personer som kan ga

ut & hente informasjon, ikke bare personer som venter pa informasjon».
En av informantene med lederstilling hevder at det er ulike lederstiler i bedriften ettersom det
er sa stor forskjell i bakgrunn og erfaring til lederne. Dette i motsetning til andre bedrifter

hvor operasjoner er mer spesialisert og man har mer lik utdannings- eller erfaringsbakgrunn.
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Informanten uttalte falgende: «Innen engineering kan man ha ledertittel basert pa alt fra
fagbrev til doktorgrad bakgrunnsmessig. Man har derfor mye ulik personlighet, erfaring og
bakgrunn. Dette gjenspeiles i organisasjonen ved at man har alt fra ledere som er
medmennesker, og tar medarbeiderne pa alvor og veileder dem, til ledere som sgker makt og
er autoriteere selv om de egentlig kanskje ikke burde vare ledere. Noen er eksempelvis for

autoritaere, mens andre burde veert mer autoritaere og tar for lett pa ting».

Flere av informantene tillegger personligheten til lederne som arsak til ulik lederstil. En
informant uttalte: «Noen ledere er apne og noen mer lukket, og de har derfor sveert ulike
tilnermingsmater. De utadvendte lederne ser og hgrer du pa godt og vondt, mens de
innadvendte kan vere lite synlige, skyr konflikter og foretrekker mail som

kommunikasjonsmetode fremfor kontakt ansikt til ansikt».

Flere hevder at det er stor forskjell pa ledere som kun har operasjonell erfaring, ledere med
akademisk bakgrunn og dem som har en kombinasjon av begge deler. | falge informantene

kan det vaere utfordrende a forholde seg til s& mange ulike lederstiler.

5.6 Effekt av lederutviklingsprogrammet

Et positivt funn er at de fleste av informantene, bade lederne som har vaert gjennom
lederutviklingsprogrammet selv og ansatte som har lederne som har veert gjennom kurset, ser
positive ettervirkninger av kurset nar det kommer til lederstil. En informant uttalte: «Lederen
min har blitt litt mer opptatt av tilbakemeldinger og det & si takk etter gjennomfart kurs.
Leder er ogsa mer opptatt av & involvere andre og se folkene rundt seg i starre grad enn far
kurset. Vi er ulike som personer, og jeg tror det er viktig at en ma ha en viss kjemi eller
forstaelse mellom leder og medarbeider. Det er derfor viktig at ledere forstar at deres ansatte

er forskjellige individer med ulike behov».

Flere av lederne mener at lederutviklingsprogrammet har hatt effekt pa deres lederstil. En
informant uttalte: «Kurset har gjort meg bevisst pa hva jeg er naturlig god og ikke god pa.
Jeg har vaert veldig opptatt av effektivitet, og det & fa jobben gjort. Na vet jeg at det kan veere
verdifullt & reflektere mer og snakke med de rundt meg fgr handling. Jeg har begynt &

involvere og delegere mer innad i avdelingen jeg leder, og de er na mer informert om
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beslutninger som skal tas». En annen informant kom med falgende utsagn: «Jeg har laert
hvordan jeg skal handtere personer som bade er lik meg selv og de som har ulikheter. Det har
veart nyttig a sette seg inn i egne potensielle fallgruver, og fa bedre selvinnsikt gjennom a bli
bedre kjent med meg selv. Etter kurset har jeg blitt flinkere til & delegere og legge til rette for

at de ansatte skal kunne yte bedre».

Noen ledere hevder at det har vaert nyttig a leere om hvordan andre mennesker er, og lare seg
teknikker for hvordan man henvender seg til ulike typer mennesker. De hevder ogsa at de har
blitt flinkere til & tolke hvordan ansatte tar imot beskjeder eller informasjon. En av lederne sa
at han tidligere ikke hadde tillit til egen erfaring og kompetanse til & ta avgjerelser, men at han
etter kurset hadde fatt mer selvtillit, selvinnsikt og bevissthet rundt det a veere leder.
Informanten uttalte fglgende: «Jeg hadde det for komfortabelt i lederrollen, og har na blitt
mer bevisst pa a ta styring pa fremtiden samt stole mer pa magefglelsen. En av mine
svakheter som jeg ble bevisst gjennom kurset var at jeg gikk mye rundt grgten og utsatte
avgjerelser ettersom ting fungerte greit. Na vet jeg at det ikke er verdt & utsette ting en kunne

gjort i gar til neste dag, og at jeg ma ha de ansatte med pa laget».

En av informantene som er vanlig ansatt og som har flere ledere papeker at hun merker stor
forskijell pa lederne etter lederutviklingskurset. Hun hevder at de presenterer informasjon mye
tydeligere enn far, og at de speiler sitt publikum bedre. Tidligere ble det ofte s mye
detaljfokus at de mistet fokuset til deltakerne underveis. Det kan ifglge informanten virke som

om lederne prosesserer informasjon pa en ny mate, og at de har fatt mer mot og handlekraft.

Noen av informantene sier at de ikke merker forskijell pa lederne deres far og etter kurset.
Men dette mener de hovedsakelig skyldes at de ikke ser noe serlig til lederne sine, og at de
derfor ikke kjenner dem noe serlig og sjeldent snakker med dem. Lederne deres har tidspress
og ofte flere roller a fylle. Informantene hevder at de derfor ikke kan si noe om en eventuell

endring i lederstilen deres.

En informant sier at han ikke merker noe sarlig endring pa sin leder far og etter kurs selv om
de ses ofte. Informanten synes det er positivt at bedriften arrangerer kurs, men skulle gnske

han merket en starre forskjell i lederens atferd, som han ikke anser som optimal. Han hevder
at ordtaket «Det er vanskelig a leere en gammel hund a gje» kan vaere passende for a beskrive

hvorfor lederen ikke har endret atferd etter kurset.
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5.6.1 Hvordan har ledermanifestet blitt mottatt og pavirker dette lederstil?

Ledermanifestet er grunnlaget for hele lederutviklingsprogrammet, og setningene som
ledermanifestet bestar av er etablert etter en prosess for a beskrive hva som er ansett som god
ledelse i bedriften. De fleste av informantene som er ledere beskriver ledermanifestet som bra.
Flere av dem har ledermanifestet hengende pa veggen, og mener at det er lett & relatere ulike
arbeidssituasjoner til setningene og bruke dem aktivt. Stersteparten av informantene mener at
ledermanifestet bar falges uansett hvilken type leder en er. Ledermanifestet er grunnverdier
som alle typer ledere bar jobbe imot. En informant hevder at det er lett & falge
ledermanifestet, da hovedparten av setningene egentlig er gjeldene for alle ansatte, uavhengig
av om en har lederstilling eller ikke. Ledermanifestet star for gode verdier som en bgr ha

fokus pa slik at de ikke gar i glemmeboken.

Alle informantene med lederstilling mener at det er viktig & vare en god rollemodell, og
handle i trad med setningene i ledermanifestet. En informant uttalte: «Ledermanifestet gir
gode verdier som skal passe for alle ledere. Dersom du ikke fglger ledermanifestet sa er du
ikke en god leder, selv om noen av setningene er vanskeligere a falge enn andre. Det er viktig
a veere en synlig, inkluderende og rettferdig leder som evner a ta seg av medarbeiderne, og

det hjelper ledermanifestet til med. Det verste er utfordringen med tid til a falge opp».

En annen informant sa: «Hvis jeg skal jobbe her sa er ledermanifestet mine retningslinjer.
Bedriften har tatt et valg s om en er uenig sa bgr en bite det i seg eller skifte jobb. Det er
gode verdier som vi ledere i bedriften mé sta for». Andre informanter kom med uttalelser
som: «Jeg haper at jeg er en rollemodell som motiverer og inspirerer. Men det er utfordrende

a fatil i en travel prosjekthverdag hvor man ofte ma slukke branner».

Flere av informantene stiller seg sparsmal ved setningen i ledermanifestet som omhandler mal
og visjoner. En informant uttalte: «Jeg synes mal og visjoner er viktige, men bedriftens mal
og visjoner er lite synlige og ikke gjennomsyret i bedriften». Dette punktet bekreftes av flere
av informantene bade med og uten lederstilling. En informant uttalte: «Det er generelt stort
fokus pa fremdrift, faglige mal og tidsfrister i prosjekt, men overordnede mal er generelt er

lite synlige i bedriften».
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For noen av informantene i operasjonen som ikke hadde lederstillinger var ledermanifestet
helt ukjent. De hadde aldri hart om ledermanifestet tidligere. Ogsa en informant som lenge
har veert disiplinleder innen engineering, hadde lite kjennskap til ledermanifestet, bortsett fra
at han hadde sett dem pa plakater i heisene. Vedkommende informerte om at ingen hadde
presentert ledermanifestet for han, og han visste derfor heller ikke hvordan de bergrte ham
eller hvordan han skulle forholde seg til ledermanifestet. Informanten mente at det kunne ha
noen med hans lederrolle & gjere. Han uttalte at: «Jeg faler meg ikke som en leder. Det & veere
disiplinleder er en midlertidig rolle i prosjekt, og ikke det samme som & veere avdelingsleder.
I neste prosjekt har jeg kanskje en helt annen hatt, uten lederansvar og er da igjen en helt
vanlig kollega. Jeg synes ledermanifestet passer bedre for en avdelingsleder enn for en leder
pa mitt niva». Denne lederen hadde flere ansatte under seg i prosjekt, hvorav alle daglig
rapporterer til vedkommende, og sjeldent ser noe til sin avdelingsleder. Informanten ansa flere
av setningene i ledermanifestet som irrelevante for hans lederposisjon. Han mente
eksempelvis at det var unaturlig for han som disiplinleder a ta en konfrontasjon, og at
konfronterende situasjoner burde tas av avdelingsleder, ettersom han var like mye leder som

kollega i disiplinlederrollen. Ogsa mal ble ansett som noe avdelingsleder burde presentere.

En avdelingsleder uttalte: «Jeg er enig i setningene til ledermanifestet, men det hadde ikke
vert feil a fa en dypere forklaring rundt disse. Toppledelsen har ikke gatt i dybden pa
setningene i ledermanifestet og beskrevet hva jeg som underordnet skal gjgre. Hva innebarer
det & vise mot og handlekraft eksempelvis? Vi burde hatt en hdndbok som forklarer hva som
er vart ansvar, slik at dette ikke bare blir fine flotte ord». Informanten kom videre med et
eksempel: «Om en formann ignorerer ugnsket atferd sa bryter han med ledelsesmanifestet.
Hvor er da mot og handlekraft? Og hva med setningen om a synliggjere mal og vage a
konfrontere? Da faller ledelsesmanifestet sammen som et korthus. Verdiene er viktige men vi
ma vite hva som forventes av hver leder og konsekvensen av a ikke falge ledermanifestet pa
ulike niva. Det nytter ikke om kun noen ledere falger ledermanifestet og er usikre pa noen av

setningene».

Totalt sett sa synes de fleste informantene at ledelsesmanifestet star for gode verdier, og at de
har pavirket leders eller egen lederstil positivt. Grad av pavirkning virker derimot til & vere
svaert ulik da flere er usikre pa innholdet i alle setningene. Det er spesielt interessant at noen
ledere ikke vet om de skal fglge ledermanifestet og at ansatte ikke kjenner til ledermanifestet.

Avdelingslederen som anbefalte en handbok med detaljert beskrivelse av forventning til
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ledere i forhold til ledermanifestet hadde et veldig godt poeng som bgr vurderes a falges

videre.
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6 Analyse

| dette kapittelet vil jeg analysere datafunn fra forrige kapittel opp imot teorien som er
presentert i oppgaven. Farst vil funn relatert til ulike lederstiler bli presentert. Deretter

presenteres resultat fra lederutviklingsprogrammet og forbedringsmuligheter.

6.1 Lederstil og oppgaveorientert versus relasjonsorientert ledelse

Funn fra intervjuene viser at det er stor variasjon i lederstiler og oppgaveorientert versus
relasjonsorientert ledelse. Noen ledere har kun fokus pa oppgaver, mens andre ledere har et
hgyt fokus pa menneskene de leder. En del ledere balanserer midt mellom oppgaveorientering
og relasjonsorientering, og flere av informantene hevder at de som ledere eller deres ledere
har en type lederstil, men at orientering er avhengig av situasjon. Lederne og ansatte selv
rangerer lederstil hovedsakelig som «midt pa treet ledelse», en mellomting mellom «midt pa
treet ledelse» og «koseklubbledelse», en mellomting mellom «midt pa treet ledelse» og
«teamledelse», en mellomting mellom «midt pa treet ledelse» og «autoritets-
lydighetsledelse». En leder kategoriserer seg som ren «autoritets-lydighetsleder», og en leder
kategoriserer seg som en ren «koseklubbleder». Dette er i trad med Bergs (2013) teori om at
de fem lederstilene innen ledergitteret sjeldent finnes i rendyrket form, og at de ma anses som
idealtyper. Det kan her veere verdt & nevne at lederutviklingsprogrammet hadde starst
pavirkning pa flere av dem som i utgangspunktet var produksjonsfokuserte og var lite
relasjonsorienterte. Det vil si at disse lederne beveget seg mot a bli mer menneske og

relasjonsorienterte.

6.1.1 Relasjonsorientert ledere

Flere av lederne beskriver seg selv som, eller blir beskrevet som relasjonsorienterte ledere.
Felles for synet til flere av disse informantene er tanken om at det beste resultatet skapes ved
a bygge opp menneskene i organisasjonen. «Bygger en opp menneskene sa kan en bygge opp
en god bedriftskultur og en vil dermed kunne skape en mer lgnnsom bedrift» ble uttalt av en

av informantene. Dette er relasjonsorientert ledelse hvor en med sin lederstil viser interesse
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for medarbeiderne med & legge vekt pa eksempelvis faktorer som vennskap, kommunikasjon,

motivering og respekt (Berg, 2013).

6.1.2 Oppgaveorienterte ledere

Flere av lederne beskriver seg selv som eller blir beskrevet som oppgaveorienterte ledere. En
informant uttalte: «En av mine ledere er sa opptatt av produksjonen at han ikke ser at folk er
overarbeidet. Han forventer at vi skal jobbe til alle dggnets tider, og kan finne pa a sende
mail midt pa natten. Jeg tror ikke dette er bevisst, og jeg mener selv at om du gnsker hgy
produksjon sa ma du koble inn menneskene ogsa». Dette kan vaere typisk for oppgave eller
produksjonsorienterte ledere hvor en har hgy interesse for bedriften og faktorer som salg,

budsjett, strategi og overholdelse av eksempelvis regler (Berg, 2013).

Et positivt funn er at de lederne som beskriver seg som oppgaveorienterte hevder at de har
blitt bevisste sin vinkling mot produksjon etter lederutviklingsprogrammet, og at de derfor na
har blitt mer opptatt av at de ogsa ma fokusere pa relasjoner. Noen av informantene mener
derimot at lederutviklingsprogrammet har hatt veldig liten effekt pa deres produksjons- eller

lite menneskeorienterte leder.

6.1.3 Autoritets-lydighetsledelse

En informant sier at han var veldig fokusert pa produksjon fer lederutviklingsprogrammet.
Far lederutviklingsprogrammet var han opptatt av utfere oppgaver mest mulig raskt og
effektivt, og skar gjennom og sa direkte hva andre matte ordne uten a ta hensyn til de ansattes
meninger. Dette er i trad med Einarsen & Skogstad (2015) teori om «autoritets-
lydighetsledelse». Innen denne lederstilen skal menneskelige elementer forstyrre minst mulig,
slik at en oppnar effektivitet (Einarsen & Skogstad, 2015). Ledere med en slik lederstil har en
holdning om at en arbeider effektivt om menneskelige falelser og reaksjoner ikke far forstyrre
arbeidet, og de ansatte skal gjagre det de blir fortalt (Berg, 2013). Informanten uttalte: «<DISC
profilen har gjort meg mer bevisst pa sterke og svake sider, og det & se verdien av de ulike
profilene. Jeg har blitt mer menneskeorientert, og ser at en fort kan fa tunnelsyn og bli kynisk
og kald om en ikke er bevisst sine sterke og svake sider ved produksjonsfokus». Informanten
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ansa seg fremdeles som veldig opptatt av produksjon, men mente han hadde gjort et skifte fra
«autoritets-lydighetsledelse» mot «midt pa treet ledelse». En informant uttalte: «Det er veldig
lett & kun bli fokusert pa jobben som skal gjgres, og glemme menneskene. Men en kan vel ikke
bare veare opptatt av menneskene heller?». Denne lederen klarte ikke helt & plassere seg
innenfor en av de fem lederstilene, men det kom frem under intervjuet at han var veldig
fokusert pa oppgaver og mindre fokusert pa menneskene, selv om han gnsket a ta hensyn til

medarbeiderne ogsa.

En leder i produksjonen hevdet at det var viktig a ikke undervurdere resultater og mal, da
disse i seg selv gir ekstra inspirasjon og skaper en god kultur. Informanten selv ble inspirert
av a levere gode resultater, og mente at en da matte ha fokus pa produksjon. Informanten
uttalte: «Jeg er et prosjektmenneske og er derfor veldig oppgaveorientert. Det handler om &
vere opptatt av a fa arbeidet gjort og levere gode resultater pa alle viktige omrader som
HMS, kvalitet skonomi. Menneskene blir motivert av & vaere pa et vinnerlag». Denne lederen
hadde veldig lang fartstid og erfaring i bedriften, og det kan tenkes at informanten er farget av
tidligere autoriteere ledelsesholdninger. Det er ifglge Berg (2013) heller ikke uvanlig at
«autorites-lydighetsledelse» forekommer hvor leder har hgy utdannelse og/eller lang erfaring,
og de ansatte har lav utdannelse og/eller erfaring. Informanten hadde veldig lang erfaring og

de ansatte har fagbrev utdanningsmessig.

6.1.4 Koseklubbledelse

En leder kategoriserer seg selv mest som kompis lederstilmessig, men hevder at lederstil er
situasjonsavhengig. Informanten uttalte: «Jeg er mest menneskeorientert, og det var derfor
jeg ville bli leder. Jeg har mye empati og gnsker a motivere folk til & gjgre en god jobb». |
falge Berg (2013) legger koseklubbledelse eller ogsa kalt personalorientert ledelse stor vekt
pa mellommenneskelige forhold og folks falelser. Et vennlig arbeidsmiljg i et tilfredsstillende
tempo blir resultat av lederens omtanke og oppmerksomhet for folks gnsker og behov.
Ulempen med koseklubb lederstilen er at produksjonsproblemer kan bli dysset ned fordi man
unngar kritikk, konflikter og uvennskap (Berg, 2013). Denne lederen synets derimot at
konflikter er interessant og gar gjerne inn i en konfliktsituasjon som problemlgser, og er nok
dermed ikke en ren koseklubbleder. Det er ellers ingen av informantene som beskriver seg

selv eller sine ledere som koseklubbledere.
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6.1.5 Uengasjert ledelse

Ingen ledere beskriver seg pa en slik mate at de havner i kategorien ren uengasjert ledelse.
Derimot sa hevder flertallet av lederne at de har for liten tid til & engasjere seg sa mye som de
gnsker. Dette er et interessant funn som vil bli diskutert neermere i forbedringsforslag senere i
oppgaven. Noen av informantene som er ansatte beskriver ledere som er delvis uengasjerte.

Funn relatert til uengasjert ledelse vil bli diskutert i neste kapittel under midt pa treet ledelse.

6.1.6 Midt pa treet ledelse

Flere av lederne havner i kategorien midt pa treet ledelse eller en kombinasjon av midt pa
treet ledelse og en av de andre lederstilene. Midt pa treet ledelse kjennetegnes ved at lederen
gjer det beste ut av situasjonen uten store ambisjoner eller prestasjonsmotiv (Berg, 2013).
Berg (2013) hevder at man trolig vil se mange midt pa treet ledere i en bedrift. Flere av

informantene beskriver lederen sin som midt pa treet leder.

Noen informanter beskriver ledere som midt pa treet leder mot autoritets-lydighetsledelse
eller uengasjert ledelse. En informant uttalte: «Leder er helt grei, men jeg skulle gnske han
generelt brydde seg mer om folkene. Lederen min er nok litt mer opptatt av produksjon enn de
ansatte, men dersom prosjektet gar greit og vi er selvgaende og blander han seg minimalt inn
og vi ser lite til han. Jeg skulle gjerne hatt en leder som var mer engasjert slik at en far litt
mer stotte, og slippe a ta alle avgjerelser selv. Gjar vi derimot noe feil s far vi hgre det».
Informantene forteller videre: «Underforstatt sa er situasjonen slik at har en ikke hgrt noe sa
er alt fint». Her virker det ikke som om leder har sa store ambisjoner eller prestasjonsmotiv,
selv om produksjon er hovedfokus nar leder farst fokuserer. Leder er sannsynligvis en
blanding mellom midt pa treet leder, og uengasjert leder med en dose autoritets-
lydighetslederstil ved feilhandlinger. Det er typisk for uengasjert ledelse a ikke involvere seg
for mye slik som lederen som blir beskrevet her. Lederen lar de ansatte greie seg selv, da det
som regel gar greit likevel (Berg, 2013). Dersom noe gar galt s& far en derimot sterke
reaksjoner, noe som er i trad med autorites-lydighetsledelse. Autoritets-lydighetsledere er
opptatt av a straffe menneskene for & unnga nye feil. Hvis noe gar galt sa er det menneskene
som har tatt feil (Berg, 2013).
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6.1.7 Teamledelse

| falge Berg (2013) sa behgver det ikke & vaere en motsetning mellom & vare oppgave- og
relasjonsorientert, en kan ha hgyt fokus pa begge deler. Noen av de ansatte kategoriserer sin
leder som en mellomting mellom midt pa treet ledelse og teamledelse, da de har fokus pa
bade produksjon og ansatte. Grunnlaget for at de ikke blir sett pa som en ren teamleder er
manglende tid. Det vil si at leder er travel og ikke har tid & involvere seg hgyt nok i begge
omrader. Innenfor teamledelse kombinerer leder hgy grad av omsorg og oppmerksomhet
rettet mot arbeidsutferelse. Gjennom & motivere og involvere de ansatte sgker en a oppna hay

grad av effektivitet. Denne lederstilen fremstilles som den beste (Einarsen & Skogstad, 2015).

6.2 Ulike typer ledere

Av teoriene beskrevet for transformasjonsledelse transaksjonsledelse, autentisk ledelse,
superledelse og destruktive ledere kom det frem at bedriften har ledere som passer inn i alle

disse kategoriene, foruten rene superledere.

6.2.1 Transformasjonsledere

Flere informanter har beskrivelser av lederne sine som faller inn under kategorien
transformasjonsledere. En informant beskriver lederen sin som sa engasjert og inspirerende at
han kunne vare selger. Informanten uttalte: «Den ene lederen min har alltid en positiv
innstilling, og han er inspirerende og veldig engasjert. Samtidig sa viser han omtanke og tar
seq alltid tid a sperre hvordan dagen min har veert, og hvordan det gar generelt med bade

familien og jobben».

| folge Hetland (2008) blir transformasjonsledere karakterisert ved at lederen er en god
rollemodell med utstraling. Lederen er visjonaer og motiverer ved inspirasjon, stiller spgrsmal
med tingenes tilstand og gnsker at organisasjonen skal tenke nytt Samtidig viser ogsa lederen
omtanke for den enkeltes behov (Hetland, 2008). En informant uttalte: «Den ene lederen min
motiverer i stor grad. Han er av den spgrrende og utfordrende typen som stiller kritiske
spgrsmal, samtidig som han er opptatt av a forsta alles behov og avdelingen som et lag. Han
er ogsa en tilrettelegger for maloppnaelse som er opptatt av faglig pafyll, og en rollemodell
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som jeg praver a laere mest mulig av». Ogsa et par av lederne gir en beskrivelse av seg selv
som passer inn under transaksjonsledelse. En informant hevder at han far mer igjen av a veere
en god rollemodell, legge til rette og pushe de ansatte litt i stedet for & vaere eksempelvis en
skremmende leder. Lederen uttalte: «Jeg kunne latt veere & involvere meg sa mye som jeg gjar
for & fa mindre arbeidsbelastning, men jeg ser verdien av a vare en rollemodell som
involverer seg. Arbeidet glir da lettere, og de ansatte faler seg hart og sett nar de far
konstruktive tilbakemeldinger. Jeg avfeier aldri noen for det er ingen verdi i det». Denne
lederen var opptatt av & ga gjennom malsettinger med de ansatte pa en positiv mate slik at en i

felleskap forstar og ser verdien av a na malene.

Hetland (2008) hevder at transformasjonsledelse i bunn og grunn handler om a lede med
apenhet og entusiasme, om & vere et godt menneske med respekt for andres synspunkt og
ideer, samt a etablere tydelige mal. Generelt sa opplyser flere av informantene at deres leder
er av den inspirerende typen som beskrevet over. Mye kan tyde pa at flere av disse lederne
leder ved de fire I-er som beskrevet av Hetland (2008). Lederne er inspirerende rollemodeller
som vekker tro, hdp og stolthet hos ansatte, leder utfordrer tingenes tilstand og leder
medarbeiderne til & akseptere og strekke seg mot fremtidsvisjoner og utfordrende mal. Felles
for disse lederne er ogsa at det virker som om de ser den enkeltes behov og gir dem respekt og

spesiell oppmerksomhet i trad med Hetlands (2008) teori om transformasjonsledelse.

Et trekk som gar igjen som felles for de som beskriver sin leder som transformasjonsleder er
grad av tillit. Det kan tyde pa at det er stor positiviteten knyttet til hgy tilliten fra leder, og at
denne tilliten pavirker bade effektivitet og trivsel. En informant uttalte: «Jeg er en «doer»
som star pa og alltid forsgker & gjere en god jobb i trad med prosedyrer og regelverk.
Lederen min fungerer som min mentor og har hgy tillit til meg. Jeg kan komme og ga som jeg
vil, sa lenge jeg gjer en god jobb og leverer det jeg skal med god kvalitet. Jeg hadde ikke hatt
den samme inspirasjonen og motivasjonen om leder hadde mistillit til meg, og ikke stolte pa
at jeg gjorde jobben min». Informanten uttalte videre: «Jeg synes det er premissgivende a
kunne vere apen og &rlig med sin leder og at lederen min har tro pa meg. Dette er en viktig
faktor for bade trivsel, arbeidsglede og leveranser».

Internasjonale studier viser at ledere som har tro pa sine ansatte, og viser at hvert
enkeltindivid betyr noe for organisasjonen, gker bade effektivitet, trivselen og

jobbmotivasjonen i organisasjonen. Det er ogsa sammenheng mellom transformasjonsledelse
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og okt jobbtilhgrighet (Hetland, 2008). I trad med teorier om transformasjonsledelse sa ma
autonome arbeidstakere vare fleksible, tilpasningsdyktige og kunne ta egne avgjarelser.
Kunnskap og laring er avgjerende i arbeidslivet, og ledelse innebaerer dermed & veilede og

utvikle andre fremfor a utgve detaljstyring» (Hetland, 2008).

Ved intervju av ledere som passer inn under kategorien transformasjonsledere sa uttalte den
ene informanten: «Jeg er en rollemodell og praver derfor alltid a smile og veere hyggelig med
folk. Man spiller mange roller i lgpet av en dag, fra omsorgsperson til padriver, og er en ikke
hyggelig sa skaper en usikkerhet rundt seg». Informanten uttalte videre: Jeg har troen pa
mennesket og at vi ma bygge dem opp. Jeg har derimot ingen tro pa overvakning. Skjatter du
jobben godt sa reis tidlig pa hytta pa fredagen om du vil. Det er voksne folk som jobber her
og kan styre jobben sin i stor grad mot satte mal. Vi som ledere ma stole pa dem, inspirere og
legge til rette for & ha det kjekt pa jobb». Denne lederen beskrev seg selv som veldig opptatt
av mennesker, relasjon og trivsel, samtidig som han ogsa jobbet mot hgye ma for avdelingen.
| falge Hetland (2008) kan man se en utvikling fra fokus pa mennesker og relasjoner til
transformasjonsledelse, men transformasjonsledelse omhandler mer enn stgttende lederskap,
da lederen i tillegg til & ha den ansattes behov i sentrum er sentral og synlig og inspirerer til &
strekke seg mot sveert hgye mal (Hetland, 2008).

Hetlands (2008) teori indikerer at personlighet kan veere relevant da trekk som synes a vaere
relatert til transformasjonsledelse er varme, apenhet for forandring, resonneringsevne og lav
grad av anspenthet (avslappet). Et felles funn for ledere som ble beskrevet slik at de passet inn
under kategorien transformasjonsledere av sine ansatte er at de er varme omsorgsmennesker
som genuint bryr seg om sine ansatte, og ikke er redde for bry seg om dem ogsa pa det
personlige planet. Informanter med slike ledere var ogsa dem som var mest forngyd og
beskrev hgyest arbeidsglede, stolthet over arbeidsplassen og effektivitet i forhold til
leveranser. En informant uttalte: «Det er lett a levere gode resultater nar noen viser at de har
tro pa at du skal klare & levere, selv pa utfordrende leveranser». | falge Hetland (2008) er
transformasjonsledelse positivt pa flere omrader, da ledelsesformen belyser arbeidsplassens
totale liv, prestasjoner, overlevelse og forandringsmuligheter. Forskning viser hgyere
ledertilfredshet nar ledere inspirerte i form av transformasjonsledelse. De underordnede falte
da at deres innsats betydde noe for felles mal, og at de klarte & yte mer pa jobben enn de selv
hadde trodd de kunne gjgre (Hetland, 2008).
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6.2.2 Transaksjonsledere

Et par av lederne beskrev seg selv slik at de falt inn under kategorien transaksjonsledere, og
flere av informantene beskrev sine ledere pa en slik mate at de falt inn under samme kategori.
Flere av informantene hevder at de har ledere som i liten grad inspirerer eller er sa veldig

opptatt av medarbeidernes behov.

En informant uttalte: «Begge mine ledere driver detaljstyring og er opptatt av bade sterk
kontroll og overvakning. De skal ha kontroll pa alle sma detaljer far noen utfarer arbeidet, og
en far hgre det om en gjer noe feil». En annen informant uttalte: «Min leder gir oppgaver og
venter s& pa resultat. Jeg far aldri hjelp til noen av oppgavene, kun instruks om hva som skal
oppnas og planfrist som man blir malt etter. Han kan sta over ansatte og forvente at oppgaver
blir lgst med veldig kort tidsfrist, til og med nar det er hans egne oppgaver som blir gitt
andre». Dette er i trad med Bergs (2013) teori om transaksjonsledelse, hvor
transaksjonsledere er mest opptatt & gi klare mal og rammer for oppgaven som skal utfares,
sammen med klare malekriterier som medarbeiderne blir malt opp imot. Informantene som
har ledere som passer til 4 falle inn under transaksjonsledere beskriver lederne sine som

mindre menneskefokuserte, og kontrollerende i forhold til bade arbeidstid og prosjektplaner.

Under intervjuene kom det frem at informantene har et eget gnske om & gjere en god jobb, sa
de utfgrer jobben etter beste evne men blir sjeldent motivert eller inspirert av lederne. Men
dersom man gjer det som er forventet sa kan man hos noen av lederne bli en del av den
innerste kjernen eller en av dem som far sarfordeler ved & bli valgt til a reise pa kurs eller
lignende. | fglge Martinsen (2015) sa omhandler transaksjonsledelse betinget belgnning hvor
en avtaler belgnning etter innsats og hgy ytelse, noe som stemmer overens med informantenes

beskrivelse av disse lederne.

Flere av informantene beskriver transaksjonsledere som leder ved unntak (passivt).
Transaksjonsledere som driver ledelse ved unntak (passivt) vil kun gripe inn i en situasjon om
en ikke falger regler (Martinsen, 2015). Et ordtak disse passive ledere lever opp til er «hvis
det ikke er gdelagt, sa la veere a reparere det». En slik leder kan benytte disiplinere trusler for
a fa en gruppe til & yte det som er forventet (Martinsen, 2015). Dette stemmer godt overens
med en av informantenes beskrivelse av sin leder. Informantene uttalte: «If its not broken why

fix it» er beskrivende for min leders lederstil. «Vi hgrer sjeldent noe fra lederen far noe er
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galt eller ikke har gatt som han forventet». | fglge Berg (2013) far medarbeiderne belgnning
ved a gjere som lederen gnsker og straff om de ikke dersom en ikke gjer det lederen gnsker
ved utgvelse av transaksjonsledelse. Dette kan fare til en kultur hvor medarbeiderne kun gjer
som lederen sier, men ikke mer sa lenge en unngar straff og far sin belgnning. De fleste av
informantene uttrykte et sterkt indre gnske om a gjere det bra, men for sin egen eller
prosjektets del ikke for leder. Dette handlet i sterk grad ogsa om a levere og ikke feile
prosjektmessig eller ovenfor kunden. Funnet er i trad med at transaksjonelt lederskap kan
resultere i at medarbeiderne utfarer oppgavene i trad med krav, men lederstilen vil

sannsynligvis ikke skape entusiasme og forpliktelse fra de ansatte ifglge Yukl (2013).

En informant uttalte: «Leder er veldig opptatt av dokumenter og oppgaver, men ikke helheten.
Det er forventet at vi skal levere, men jeg far verken statte eller feedback, og lederens humgr
kan svinge veldig i lgpet av en dag eller uke. I tillegg sa har lederen favoritter som er de
«flinkeste» eller mest like han. Han forskjellsbehandler, ved & eksempelvis si hei til noen og
ikke andre, men for det meste er han passiv og holder seg for seg selv inne pa kontoret. Jeg
synes ikke han passer til rollen i forhold til det personalansvaret han har som disiplinleder».
Beskrivelsen av denne lederen kan tyde pa at lederen er en transaksjonsleder som benytter seg
av belgnning og straff enten bevisst eller ubevisst. | fglge Berg (2013) sa er manipulering,
belgnning og betinget straff et kjennetegn ved transaksjonell ledelsesform. Om belgnning
eller straff motiverer medarbeiderne avhenger av om de ansatte gnsker belgnning eller frykter
straff, samt om lederen har kontroll pa belgnning og straff (Martinsen, 2015). Det er mulig at
medarbeiderne som blir favorisert liker denne lederen godt da de far goder i form av leders
oppmerksomhet og tillit. Informanten med uttalelsen over ble derimot demotivert av a ha en
slik leder, noe som pavirket arbeidshverdagen i stor grad. Informanten leverte gode resultater,
men fikk ikke tilbakemeldinger og ble derfor demotivert og leverte nd mest gode resultater for
a unnga straff. | fglge Martinsen (2015) sa er belgnning/straff teknikken ineffektiv og vil
motvirke produktivitet i det lange lgp da de ansatte vanligvis ikke mobiliserer ekstra innsats

for transaksjonsledere.

Organisasjoner med transaksjonsledere, spesielt hvor lederne er passive og bare griper inn
dersom rutiner ikke blir fulgt, er i mindre effektive enn eksempelvis bedrifter med
transformasjonsledelse (Martinsen, 2015). Det er verdt & merke seg at dersom en benytter en
transaksjonell lederstil kan medarbeidere over tid bli uselvstendige og lite reflekterte ettersom
de kun vil veere styrt av straffen og belgnningen de far (Berg, 2013). Lojalitet til en bedrift
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kan ikke oppnas ved at en far belgnning gjennom konkrete tidsbestemte oppgaver, da

medarbeiderne kun vil vaere lojale mot belgnningen i seg selv (Berg, 2013).

6.2.3 Autentiske ledere

Noen av lederne faller inn under kategorien autentiske ledere. En informant uttalte: «Jeg er
mest opptatt av a trives med det jeg gjer, og ivareta hvordan menneskene kan gjgre jobben pa
en best mulig mate ved min hjelp. Jeg tester ut nye lgsninger i felleskap, og motiverer de
ansatte til & tenke selv». Videre sa uttalte informanten: «Jeg gir ogsa hele tiden
tilbakemelding pa om de ansatte gjer en god jobb eller om de gjar feil. Og jeg tar kraftig tak i
de som klager pa andre personer eller baksnakker. Det er viktig a finne rotarsaker til slike
holdninger og det kan vere en del «men det har alltid veert sann mentalitet». Det er mye sant
i at det kan vaere vanskelig a leere en gammel hund a gjg. De som har vert her lengst er ofte
de som er verst pa mange mater bade nar det gjelder holdning, endring og systemer. Det kan
vare en generasjonsutfordring at de har vert her hele livet». Det kan tyde pa at denne
lederen er en autentisk leder da en autentisk leder ifglge Kvalshaugen (2007) driver ledelse ut
ifra sitt eget perspektiv og stasted. Den autentiske lederen er motivert av personlige
overbevisninger heller enn status og personlige fordeler, og er &rlig mot seg selv og andre.
Den autentisk lederen bruker ogsa mye tid pa a snakke med medarbeiderne for a skjgnne hva
de holder pa med. Man kan ikke sta pa toppen av en trapp og rope ned, man ma ned trappen,

hente medarbeiderne og ta dem med opp igjen (Kvalshaugen, 2007).

Informantene som faller inn under kategorien autentiske ledere har ogsa stort sett godt humer.
| falge Kvalshagen (2007) sa er en autentisk leder utholdende og har hgy moral, og fremstar
ofte som fleksibel, selvbevisst, full av hdp og optimisme. Ledere som har selvinnsikt,
optimisme og tro pa fremtiden samt utholdenhet bidrar til en positiv pavirkning pa
medarbeiderne. Dette vil igjen positiv effekt pa organisasjonens yteevne ved at man blir
emosjonelt «smittet» av sin leders humgr i relasjonen leder/ansatt. De ansatte adopterer sin
leders positive holdning og engasjement, og dette kan etter hvert skape en organisasjon preget

av positivitet og tro pa fremtiden (Kvalshagen, 2007).

En av informantene uttalte: «Man kommer ingen vei med darlig humer, og jeg har aldri veert

sur pa jobb. Jeg praver & vaere mest mulig positiv og ta ut frustrasjon et annet sted». En
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annen informant uttalte: «Jeg henger meg ikke opp i negativitet, og man velger selv hvilket
humgr man gnsker a veere i. Godt humer er noe jeg har hatt mye fokus pa gjennom arene».
Flere informanter hadde lignende uttalelser som: «Jeg er i stor grad bevisst humgret mitt og
hvilke signaler jeg sender ut til de ansatte. Selv om jeg er i darlig humer sa tar jeg pa meg
smilet, og sa kan jeg heller informere de naermeste om hva som er galt. Det er lettere &
handtere en darlig dag om en har noen & snakke med slik at en kan skape balanse i
hverdagen». Ogsa noen av informantene beskriver sin leder som en optimistisk person med
positiv pavirkning og smittende humgr. En informant uttalte: «Lederen min forsgker a gjgre
alle forngyd samtidig som han er veldig &rlig og superpositiv. Ved a ha en slik vaeremate blir
arbeidet gjort med kvalitet samtidig som personalet er forngyd». De fleste av lederne som ble
intervjuet mente at deres humgr var av stor betydning for de ansatte rundt dem. Kun en av
lederne uttalte at han kunne bli i darlig humgr av en situasjon eller hvis noen gjorde noe dumt,
og at det da var vanskelig & vere steinansikt. Om han var i darlig humar eller hadde veert syk
sa lukket han dgren til kontoret.

Nar det gjelder @rlighet og synliggjgring av sterke og svake sider uttalte noen av lederne og
noen av informantene at dette var tilfelle. En av lederne uttalte: «Jeg er arlig mot meg selv og
andre innenfor rammer som er gitt, og er lite opptatt av status. Det er situasjonsavhengig om
jeg er apen om sterke og svake sider. Jeg er apen om sterke og svake sider ettersom jeg ikke
har noe a skjule for de ansatte, men det er ikke alt en vil fremheve til kunder dersom det ikke
er ngdvendig eksempelvis». En annen informant uttalte: «Jeg tror nesten jeg kan veere for
arlig, da jeg tenker lite strategi pa godt og vondt. Personlige overbevisninger er viktig, og
min &rlighet kan muligens virke uprofesjonell for noen». Disse uttalelsene er i trad med
Kvalshaugens (2007) teori om at handlingene til den autentiske lederen er basert pa

personlige verdier og overbevisninger, og lederen synliggjer apent egne sterke og svake sider.

En troverdig leder har innsikt i hvilke roller en klarer & fylle og ikke, samt stor forstaelse av
hva det vil si a vare en leder. Dette krever selvinnsikt og man ma erkjenne egne sterke og
svake sider (Kvalshaugen, 2007). En av informantene hadde ogsa en uttalelse i trad men
denne teorien: «Min leder har stor forstaelse for hva det vil si a veere leder. Han har en
personlig overbevisning og genuin interesse for faget, og han har hgy moral og er selvbevisst.
Han er ogsa optimist men samtidig realist, og en rollemodell som gjer inntrykk fordi han tgr
a gi beskjed om hva som er rett og galt». Informanten sa opp til denne lederen og ansa han

som bade rollemodell og en slags mentor. Det var lett & veere apen og arlig med lederen, og
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dette pavirket bade informantens trivsel og leveranser pa en positiv mate. | falge
(Kvalshaugen, 2007) er autensitet blant ledere i Norge knyttet opp mot begreper som «hel
ved» og «troverdighet», og en autentisk leder blir ofte en rollemodell som de ansatte har tillit

til og ser opp til, slik som i dette tilfellet.

Autentisk ledelse handler ogsa om evnen til & uttrykke seg i egne omgivelser samtidig som
man har stort fokus pa etikk og hay moral (Kvalshaugen, 2007), slik denne lederen gjorde. En
av informantene som var leder som beskrev seg selv som veldig opptatt av etikk og moral
uttalte falgende: «Jeg er bevisst og flink til & tolke omgivelser og stemninger, samt tilpasse
meg situasjonen. Maten en fremstar pa pavirker de rundt en. Det er viktig & behandle alle

med respekt og ikke skue hunden pa harene. Alle har en viktig kompetanse».

Studier viser derimot at fokus pa en positiv innfallsvinkel til livet i organisasjoner kan ha noe
for seg, da organisasjoner som er positive og ikke bare fokuserer pa problemer og utfordringer
er mer morsomme & arbeide i (Kvalshaugen, 2007). En av informantene som var leder hadde
et utsagn som vitnet om at hun syntes organisasjonen var morsom a jobbe i. Informanten
uttalte: «Det er viktig a trives med det jeg gjgr. Oppgavene skal vere utfordrende og gi

mestring, og det er gay a ga pa jobb selv om jobben er krevende!».

6.2.4 Superledere

Basert pa funn fra intervju kan det tyde pa at det er en del informanter som i stor grad leder
seg selv. Det vil si at i et prosjekt sa kan en informant vere sa a si uavhengig av sin leder,
men i et annet prosjekt praktiseres det stgrre grad av overvakning. Det kan synes som om
flere av informantene kan ha stort potensiale for a lede seg selv med de rette verktgyene, men
at det er personavhengig av hvilken leder en har og hvilken tillit denne lederen har til & gi
frihet under ansvar. | fglge Berg (2013) sa er grunnideen med superledelse & gi medarbeiderne

frihet under ansvar sa lenge de leverer resultater.

En informant uttalte fglgende: «Gruppen jeg jobber i et selvmotiverende uten noen drahjelp
fra lederen. Jeg synes det er viktig med frihet, og kunne jobbe selvstendig uten overvakning
og kontroll, men samtidig ha en leder en kan snakke med om lgst og fast. Min leder er en
fraveerende figur og jeg skulle gnske at han var mer positiv og engasjerende, samt ga
tilbakemelding pa det arbeidet som blir utfert». Basert pa denne kommentaren sa kan det
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virke som om denne gruppen utgver selvledelse i stor grad. I falge informanten sa jobber
gruppen selvstendig uten serlig interaksjon fra leder. Det er utviklet et team som fungerer
godt, men det virker dessverre litt for tilfeldig til at det kan kalles superledelse da gruppen
ikke har en leder som gar foran som en rollemodell eller bidrar aktivt til fellesskapet. Det er
gruppen selv som har motivert seg til a jobbe selvstendig pa grunn av en fraveerende leder, da
de er opptatt av gode resultater og teamarbeid. Innenfor superledelse ma en farst uteve
selvledelse pa seg selv om man vil bli superleder. Lederen ma vere en og leder og
rollemodell (Berg, 2013). Superlederen oppfordrer ogsa til a ta initiativ og ansvar, samt &
utvikle talent og stole pa seg selv slik at en kan sta trygt pa egne ben men likevel kan bidra
aktivt for fellesskapet (Berg, 2013). Denne gruppen fikk ingen tilbakemeldinger fra leder, og
leder var mer demotiverende enn motiverende. Det er derfor veldig interessant at gruppen

selvstendig driver selvledelse med gode resultater.

Det er sannsynligvis god mulighet for at det finnes mange slike selvledende grupper, da flere
informanter hevder at de er selvgaende og leder ikke blander seg inn. Det er derimot et gnske
fra flere at lederen involverte seg og brydde seg mer selv om status quo fungerer godt nok.
Status per i dag er at flere hevder at leder kan vare borte over lengre tid uten at teamet har
problemer med & arbeide videre med prosjektoppgaver. Dette stemmer overens med Bergs
(2013) teori om superledelse og teorien om at selv om leder er borte over lengre tid sa er
medarbeiderne selvstendige pa en slik mate at de kan fgre arbeidet videre uten lederen.
Derimot sa er det flere faktorer som mangler for at det skal vaere superledelse selv om
teamene sannsynligvis utgver selvledelse. Lederen glimrer med sitt fraveer, og det er nettopp
derfor gruppene selv driver mye selvledelse. Det er interessant og bedriften burde har sett pa
muligheten for superledelse nar s& mye ligger til rette for dette. For & drive superledelse s ma
lederne bidra aktivt, og kanalisere medarbeidere i retning av bedriftens mal slik at
medarbeiderne utvikler egne mal innenfor bedriftens rammer og legge til rette for teamarbeid
(Berg, 2013). A utvikle team som fungerer godt blir lagt stor vekt p&, og teamarbeid blir
ansett som et viktig verktgy for & oppna konkurransefortrinn. 1 et samfunn i stadig endring
hvor en har medarbeidere med hgy kompetanse, sterk teknologisk utvikling og gkende
konkurranse sa kan det & lede medarbeiderne til & lede seg selv vere interessant (Berg, 2013).
Bedriften arbeider i et teknologisk marked som utvikles raskt, og det er preget av hgy
konkurranse. Mange av de ansatte har hgy kompetanse, og flere driver allerede bevisst eller

ubevisst selvledelse i sterke team. Det bgr derfor veere naturlig for bedriften a se naermere pa
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superledelse som fenomen, for & se hva man kan oppna om man virkelig gar inn for & uteve

denne ledelsesformen.

6.2.5 Destruktive ledere

Forskning viser at destruktiv ledelse er et relativt hgyfrekvent problem, og i en landsdekkende
studie opplyste over 60 prosent av de ansatte at de hadde opplevd systematisk destruktiv
ledelse i lgpet av siste halvar (Einarsen et al., 2015). Det var derfor heller ikke et
overraskende funn at det ogsa i casebedriften forekommer destruktiv ledelse. En informant
som arbeidet ute i operasjonen beskrev destruktiv ledelse i sin sannsynligvis verste form,
mens tre av informantene med lederstilling antydet at det var utfordringer noen steder
operasjonelt med holdninger. Det var ingen funn pa destruktiv ledelse innen

engineeringsmiljget.

Informanten med destruktiv leder beskrev sin leder pa falgende mate: «Lederen min er veldig
autoriteer og oppfarer seg ufint mot de ansatte. Han skjuler mye for oss, overholder ikke
taushetsplikten og sier videre ting som er personlig. Han tar ogsa sjanser som ikke er helt
innenfor, og sier at det har gatt bra for sa da gar det nok bra denne gangen ogsa. Han er
ingen god rollemodell». | fglge informanten har det vaert mye stress knyttet til & ha en slik
leder, og det har i lgpet av arene gatt mye ut over trivselen. Det har ogsa i enkelte mgter veert
mye konflikter og amper stemning mellom lederen og de ansatte. Lederen evner ikke a
omdirigere nedbrytende humgr, og han demmer og skjeller ut ansatte. | tillegg har han mye
dobbeltmoral og lyver for de ansatte. Dette funnet er i trdd med Einarsen et als (2015) teori
om at destruktiv ledelse bade reduserer trivsel, arbeidsprestasjoner og arbeidsmotivasjon. |
tillegg kan en slik ledelsesstil kunne utlgse alvorlige konflikter i arbeidsfellesskapet samtidig
som lederstilen tilrettelegger for gkt sannsynlighet for bade feilhandlinger og feilvurderinger

som falge av stress og mangelfull tillit.

Det positive er at lederen over arbeidsleder tyder pa a veere mer opptatt av menneskene enn
produksjon. Han vet dessverre ikke noe om situasjonen med den destruktive lederens
oppfersel, da den destruktive lederen oppfarer seg helt annerledes mot ham, sa det hjelper de
ansatte lite. Bedriften bgr snarest mulig ta tak i destruktiv ledelse som fenomen i bedriften for

a unnga slike uheldige sitasjoner. Den destruktive lederen har flere ansatte under seg, og det
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finnes sannsynligvis flere enn en destruktiv leder basert pa forskningsresultatene over. | fglge
Einarsen et al. (2015) sa er destruktiv ledelse kostbart og en organisasjon kan regne med
direkte kostnader i form av blant annet mer opplaring, gkt sykefravear, utgifter knyttet til
redusert produktivitet og negativ omtale. Kostnader er ogsa knyttet til at lederen ikke
oppfyller sine primere lederoppgaver som ivaretakelse, anvendelse og utvikling av

medarbeiderne (Einarsen et al., 2015).

6.3 Resultat av lederutviklingsprogrammet

De fleste av informantene som ble intervjuet mener at de har fatt leering ut av
lederutviklingsprogrammet pa en eller annen mate. Funn viser at de fleste av informantene
hovedsakelig har leert mer om seg selv, samt egne styrker og fallgruver. De har ogsa laert om
hvordan de pavirker andre mennesker med sin vaeremate, og hvordan de skal tilnserme seg og
handtere ulike personlighetstyper. Informantene har altsa laert mest om personlighet, som
ifelge Martinsen (2015) handler om folks egenart og typiske vaeremate, det vil si hvordan vi
har karakteristiske og relativt vedvarende mater a tenke, fale, og handle pa. Man kan
eksempelvis veere utadvendt eller innadvendt, omgjengelig eller lite omgjengelig, stresset
eller harmonisk. Personlighet er viktig for & beskrive forskjeller mellom ulike mennesker, og
personlighetspsykologi er et eget stort forskningsfelt (Martinsen, 2015). Funnet er i trad med
teori om lederutvikling hvor hovedmalet er personlig utvikling i innflytelses- og
pavirkningsferdigheter. Lederutvikling handler om & gke selvinnsikt og er en prosess for a fa
personlig utvikling i lederrollen, og er viktig for at ledere skal kunne realisere ambisjoner,

planer og mal gjennom innsatsen til de ansatte (Norsk Psykologforening, 2018).

Det danske selskapet som er engasjert for a gjennomfare lederutviklingsprogrammet har tatt
utgangspunkt i bedriftens virkelighet nar de etablerte programmet. | fglge Skivik (2018) sa er
lederens virkelighet vanligvis utgangspunktet for et lederutviklingsprogram, og en rammer
inn forskningen i lederens egen praksis med faglig og pedagogisk pafyll. Funn tyder pa at
flere av informantene har fatt personlig utvikling i trdd med det som er intensjonen til et
lederutviklingsprogram, ogsa pa tross av kritikken av DISC modellen som har blitt brukt for
utgangspunkt for store deler av lederutviklingsprogrammet. God ledelsesutvikling ma ses opp
imot hva som anses som god ledelse av mennesker, samt hva som er god organisering og
utforming av arbeid (Mikkelsen & Laudal, 2014).
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Et viktig sparsmal relatert til godhet av lederutviklingsprogrammet er om programmet ikke
kunne ha gitt deltakerne enda bedre pondus og ryggsekk for god ledelse om det var etablert et
tydeligere mal for programmet og om lederutviklingsprogrammet var basert pa en godkjent
personlighetstest som var anerkjent pa markedet. | falge Mikkelsen & Laudal (2014) sa finnes
det ikke noen god definisjon eller teori pa hva god lederutvikling er, men lederutvikling
handler om & bade utvikle den enkelte leder og organisasjonen, og innebzrer store
investeringer. Det er derfor viktig & sperre tilbydere av lederutvikling hva en vil oppna ved a
benytte det aktuelle tilbudet og hvordan det kan kobles til virksomhetens strategi. Det kan
veere viktig 4 avgjgre om lederutviklingen farst og fremst skal utvikle lederne personlig, at
lederne skal fa mer pafyll av bestemte kunnskaper eller om man skal utvikle organisasjonen
mer direkte (Mikkelsen & Laudal, 2014). Datafunn relatert til oppgaven viser at deltakerne pa
lederutviklingsprogrammet har oppnadd personlig utvikling farst og fremst i forhold til &
forsta egen og andres personlighet. Fa trekker frem kunnskapsutvikling relatert til
eksempelvis gjennomgatte tema som presentasjonsteknikk eller kompetanse til & gjennomfare

medarbeidersamtaler som leering og erfaring fra programmet.

Ved spgrsmal om hva som var hovedmal med lederutviklingsprogrammet sa kunne ikke
kurstilbyderne gi et godt svar pa dette, da det var et «stort spgrsmal». Selv om de fleste
informantene var forngyd med programmet sa er det selvsagt betydelig lettere & male effekten
av et program om en har et tydelig og konkret mal & forholde seg til. De danske informantene
baserte programmet pa aksjonslaring. | falge Skivik (2018) sa er metoden basert pa at
deltakernes egen virksomhet som laeringsarena og eget leeringsansvar, samt at deltakerne selv
definerer egne utviklingsmal. Aksjonslaering bestar av fire faser som omhandler plan,
handling, observasjon og refleksjon. Plandelen omhandler blant annet at man bgr analysere
nasituasjonen og beskrivelse av gnsket utvikling. Det er viktig at leder definerer personlige
utviklingsmal, delmal og tidsfrister. Deretter skal det trenes i aktuelle arenaer hvor
erfaringsleering er aksjonslaringens mor. En rekke aksjoner skal gjennomfares for a gi leder
erfaring og kunnskap om lederens praksis, og det er ofte en fordel om man har gvd pa aktuelle
case pa lederutviklingsprogram far en tester i praksis. Under observasjonsdelen skal en blant
annet teste ut egne reaksjoner og effekten det har pa andre, og man kan eksempelvis sparre
medarbeiderne hvordan situasjonen ble oppfattet. Til slutt skal man reflektere basert pa

observasjon. Refleksjonen bar gjgres i dialog med ledere pa samme niva, veileder eller Coach
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(Skivik, 2018). Basert pa tilbakemeldinger fra informantene sa foreligger det ikke en slik

systematisk aksjonslaring som forskning i egen bedrift.

Det er opprettet nettverksgrupper som lederne ble en del av under lederutviklingsprogrammet.
Noen ledere sier de mates jevnlig til lunsj med nettverksgruppen sin og at de far mye ut av a
veere i en slik gruppe. Andre informanter hevder at det er lettere & benytte seg av kollegaer
som sitter i lik avdeling eller noen man stoler pa for a fa rad om utfordrende situasjoner. Ingen
av informantene gir informasjon om at det er etablert en plan for deres utvikling i trad med
modell for aksjonsleering. Men flere av lederne kan vise til en plakat hvor de har beskrevet
seg selv med styrker og fallgruver basert pA DISC modellen, og hva de bar gve pa eller vaere
fokusert pa i forhold til egen profil. Det kan derfor tyde pa at informantene har fatt et verktay
hvor de reflekterer over hva de har lzert, men at det ikke er en plan for hvordan en skal lzere og
reflektere videre etter avsluttet lederutviklingsprogram. Mulig programmet baserer seg pa en
slags «light» versjon av aksjonsleering, men det er ikke i trad med Skiviks (2018) modell for

hvordan aksjonslaringsprosessen skal forega:

Figur 3, Aksjonslering (Skivik, 2018, s. 65)

Noen av informantene som var svert forngyd med lederutviklingsprogrammet mente at det
kunne ogsa veere det faktum at de fikk komme seg bort fra jobb, og fa tid til & snakke med

kollegaer i en annen setting gjorde at de var ekstra positive til kurset.

En informant uttalte: «Det var fantastisk & komme seg bort fra en hektisk hverdag og bli tatt
vare pa med god mat og hotellovernatting i godt selskap. Jeg falte at jeg leerte mye gjennom
DISC verktgyet, men bare det a treffe kollegaer som en har jobbet med i mange ar uten &
kjenne og fa et starre nettverk var viktig for meg». Flere av informantene nevnte at det var

godt a bare fa veere et annet sted & snakke med hverandre og diskutere erfaringer og sparsmal

56



gjennom et nytt nettverk med innhold av ulik kunnskap. Informantene snakket ogsa veldig

varmt om kurstilbyderne og deres kunnskap og veeremate.

Det kan virke som om det har kommet mye positivt ut av lederprogrammet selv om et kritisert
verktgy som DISC er benyttet og det ikke synes & vere et tydelig overordnet mal for hva man
skal oppna fra kurstilbyders side. Ifglge kursholderne fra Danmark sa var leeringsformalet
med kurset a lzere & forholde seg til ledermanifestet, da det er ledermanifestet som er
grunnlaget for treningen. En skal ogsa forholde seg til DISC profilen sin og forsta den. En del
av malet med lederutviklingskurset er ogsa a fa praktisk trening med a fa et «verktgy» i
handen. Men en kunne sannsynligvis fatt mer ut av lederutviklingsprogrammet med tydeligere
mal og ved bruk av anerkjente eller godkjent verktgy. Viktigheten av mal og malgruppe
underbygges ogsa av Skivik (2018). Det er viktig a sperre seg hva som skal utvikles, samt
definere mal og malgruppe slik at man eksempelvis ikke falger flere og motstridende mal
(Skivik, 2018).

Et funn som er verdt & merke seg er at de lederne som hadde erfaring med tidligere
lederopplering fra andre bedrifter var mindre positive enn lederne som ikke hadde veert kurset
innen ledelse tidligere. Felles for de ulike lederprogrammene disse lederne hadde erfaring
med var at de var mer basert pa teori, strategi samt taktikk, og at de var delt inn i ulike kurs
for hvert niva av ledelse i bedriftene de hadde veert ansatt i. Noen av disse informantene
hadde et opplegg med ulike tema og egen mentor fra hayere ledelse i et til to ar etter at det
offisielle lederprogrammet var avsluttet. Tema disse informantene hadde veert innom i
tidligere lederprogram varierte fra den vanskelige samtalen til strategi, kontrakt, ulike typer
ledelse, ledelse pa tvers av kulturer og skonomi. Det kan tyde pa at disse lederne har veert
gjennom lederutdanningsprogrammer. | fglge Norsk Psykologforening (2018) er hensikten
med lederutdanning a utruste individet med en formell og teoretisk kompetanse for
lederjobber (2018). Lederutdanning gir potensial for gkt teoretisk refleksjon da det
fortrinnsvis er analytiske kunnskap som dyrkes (Skivik, 2018).

I relasjon til sparsmal om lederopplaringen uttalte en av informantene: «Bedriften hadde hatt
godt av et anerkjent lederutviklingsprogram som er mer formelt og akademisk for & fa de
ansatte til & jobbe mer systematisk sammen. I dette lederutviklingsprogrammet er det mest
fokus pa verdier, dialog, medarbeidere og myke verdier. Jeg vet ikke helt hvordan dette

programmet skal kunne gjgre meg til en bedre leder, men jeg har blitt kjent med kollegaer pa
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en helt annen mate enn ellers». Det bar nevnes at denne lederen falt innen kategorien
transformasjonsledere. Lederen ansa seg som god menneskekjenner med stor selvinnsikt som
fikk motivasjon av & veere med mennesker. Han var fra far kurset opptatt av medarbeiderne og

det & ha gode dialoger og relasjoner med dem.

6.3.1 Hvordan pavirker ledermanifestet ledelsen og de ansatte?

De fleste informantene mener at setningene i ledermanifestet star for gode verdier en bgr
forholde seg til. Informantene gnsker a fglge bedriftens malsetning for ledelse, og alle synes
det er viktig & ga foran som en rollemodell for medarbeiderne. Alle informantene hevdet at de
provde & falge ledermanifestet i sin utgvelse av ledelse. Noen av lederne syntes setningene i
ledermanifestet var «klare som glass», men for flere av informantene var det en del usikkerhet
tilknyttet setningene. Det var usikkerhet knyttet til hva som ligger i enkelte av verdiene, og
flere skulle gnske at de var beskrevet mer i detalj. Noen av de ansatte som ikke var ledere
hadde aldri hart om ledermanifestet i det hele tatt far det ble nevnt i intervjuet, mens lederne
som hadde veert pa lederutviklingsprogrammet kjente godt til dem og flere hadde de oppslatt
pa pulten sin. Informantene som ikke hadde veert pa kurs hadde sett plakater med setningene i
heisene.

En informant uttalte: «Verdiene som ligger i ledemanifestet blir sannsynligvis bare oppfattet i
enkelte kretser i bedriften. Fa kan gi klart svar pa hvordan man viser mot og handlekraft». En
annen informant uttalte: «Ledermanifestet burde kommet enda tydeligere frem, og bli mer
synliggjort. Ikke bare henger som plakater rundt omkring. Det burde veere mer
oppmerksomhet rundt dem for alle ansatte slik at de sitter i ryggmargen hos bedriften, ikke
bare lederniva. Det bgr ogsa beskrives hvilke ledere som skal fglge ledermanifestet. Gjelder
det for absolutt alle niva ned til arbeidsleder og disiplinleder?». Dette er et viktig poeng,
spesielt med tanke pa disiplinlederen som sa han ikke fglte seg som en leder. Ledermanifestet
var ukjente for han, og han hadde stort fokus pa at han i neste prosjekt kanskje bare var en
vanlig ansatt igjen. De prosjektansatte forholder seg i det daglige arbeidet til sin disiplinleder,
og det kan ga lang tid mellom hver gang de ser sin avdelingsleder som er den som har
personalansvar. Da risikerer en & ikke bli sett i hverdagen i trad med setningene i
ledermanifestet, noe som kan ga sterkt utover bade motivasjon og trivsel nar det blir ulik

behandling basert pa hvem en har til leder.
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Dersom en har en lederrolle har en et stort ansvar, og bedriften bgr derfor fokusere pa a
avklare usikkerhet knyttet til ulike lederroller, spesielt gjerne lederroller som foregar pa
prosjektbasis hvor rollene kan endres etter endt prosjekt. En av lederne som var informant
kom med mange gode sitater som blant annet: «Som leder i bedriften er det viktig a vaere
synlig og snakke med de ansatte, og ikke om dem. Det er viktig a forsta at du som leder er en
synlig rollemodell, og en ma uteve god ledelse, motivere og aldri ta lett pa lederrollen. Det du
aksepterer vil de du er leder for ogsa akseptere. Det er derfor viktig & huske pa at om du er
leder, selv om du har hatt en aldri sa darlig dag, s start dagen som et positivt menneske med
godt humgr fordi det fortjener dine medarbeidere. Om du sukker og stenner sa vil alle gjare
det. Det er du som setter standarden».

Funnene viser at de fleste lederne gnsker a ga foran eller gar foran som en rollemodell ved &
forholde seg til ledermanifestet pa en best mulig mate. Sa ogsa her er effekten pa lederne til
dels positiv. En bar derimot formalisere kravene rundt ledermanifestet pa en bedre mate. Det
blir litt lettvint & printe ut de elleve setningene pa et ark eller henge dem i heisene uten videre
forklaring. Det kan ut i fra funn virke som om det burde produsere noe skriftlig for a stette
opp under intensjonen med ledermanifestet for a fa endra bedre effekt a fa ledermanifestet inn
i ryggraden til alle ledere. Det bar ogsa skrives ned for hvilke ledere det gjelder. Gjelder
eksempelvis ledermanifestet for den destruktive formannen ute i operasjonen som ble
beskrevet tidligere i oppgaven. Vet han om dette selv i tilfelle? Om ledermanifestet er gyldig

ogsa for han sa bryter han pa omtrent alle setningene uten konsekvens.

| falge Thorsvik (2013) sa er reelle mal malsetninger som skal pavirke atferden til de ansatte i
organisasjonen. Ledermanifestet kan derfor anses som et reelt mal for casebedriften. Mal
generelt kan beskrives som en fremtidig gnsket tilstand. For & oppna et mal ma en utarbeide
en strategi for hvordan en skal na malene (Thorsvik, 2013). Nar det gjelder ledermanifestet sa
kan det virke som om strategien for & oppna malet, & implementere ledermanifestet, har vert
for enkel. Det er flere ledere som har utfordringer med & forsta budskapet som ligger i hver
setning, selv om de gnsker a styre og leve etter hver av setningene. For noen er de som
beskrevet ogsa ukjente. Ledermanifestet og tankene bak ledelse er relativt nye i
organisasjonen, og ifglge Yukl (2013) avhenger suksessen til endringen i stor grad av hvordan
lederne kommuniserer hvorfor endringen er ngdvendig og fordelaktig. Flere av informantene
snakker om & ga foran som en rollemodell nar de ser for seg ledermanifestet. Ordet
rollemodell er ikke eksplisitt uthevet i setningene, men gir en god beskrivelse om hva
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informantene tenker nar de leser ledermanifestet. Det er tydelig at lederne gnsker a vaere
rollemodeller, og da er setningene et ledd pa veien i det administrerende direkter kaller for
kulturendring. Ledere kan pavirke organisasjonskultur pa flere mater, og en hovedmekanisme
for & pavirke og forsterke sider ved kultur er lederen som rollemodell (Martinsen, 2015).
Martinsen (2015) hevder at lederen som rollemodell kan kommunisere forventninger og
verdier gjennom handlinger og lojalitet utover det stillingen krever. Hvis lederen derimot ikke
handler i samsvar med policyer eller prosedyrer gir lederen uttrykk for at disse verken er
ngdvendige eller viktige (Martinsen, 2015). For a fa enda bedre effekt av ledermanifestet bar
det derfor vurderes om en bgr benytte en annen strategi for implementasjon av setningene.
Det vil veere sannsynligvis veere lettere for lederne som skal leve opp til ledermanifestet om
de blir drillet bedre i ledermanifestet og far en fullstendig forstaelse i hva som ligger bak hver
enkelt setning. Da vil det ogsa veere lettere & handle i samsvar med ledermanifestet, slik at en

gir inntrykk av at setningene i ledermanifestet star for viktige verdier.

En av informantene som tidligere hadde veert pa lederkurs via en annen arbeidsplass foreslo
falgende: «Vi burde fa var egen lederhandbok som deles ut i bedriften. Denne ma ha eierskap
fra de gverste lederne slik at de kan drive forventningene nedover i organisasjonen. Med
skrevne forventninger om oppfersel i forhold til verdier, etikk og HMS i en lederhandbok sa
er det starre sjanse for & oppna suksess. Men en ma bruke god tid pa denne jobben og
presentere at «eksempelvis med denne verdien sa mener vi falgende..». Det er ikke
tilstrekkelig med presentasjon pa lederutviklingsprogrammet og pa plakater». En slik
lederhandbok som informanten beskriver kan etableres internt eller kjgpes eksternt, og kan
veert et godt tilskudd for & fa maks effekt ut av ledermanifestet og andre rolleforventninger for
ledelse pa ulike niva. Ved a benytte et slikt verktay vil en kunne trygge lederne da en vil
oppna rikere og lik kommunikasjon til alle ledere og ogsa andre ansatte i bedriften om temaet
ledelse. En slik lederhandbok vil eksempelvis kunne veere et godt verktay for & beskrive for
den usikre disiplinlederen hva som er forventet av hans rolle som midlertidig leder i bedriften.
Nar en bedrift utvikler mal eller visjoner sa er kommunikasjon avgjgrende for a lykkes med
malene og for a forankre strategiske valg blant de ansatte i organisasjonen (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

Ved sviktende kommunikasjon kan man velge darlige lgsninger, og et sentralt poeng er at
kompetanse utvikles gjennom blant annet malrettet satsing pa kommunikasjon. | et overordnet

ledelsesperspektiv er kommunikasjon et viktig virkemiddel for styring, koordinering og
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kontroll. Effektivt lederskap handler om & klare a kommunisere det riktige budskap pa en slik
mate at det blir forstatt og akseptert av medarbeiderne (Thorsvik, 2013). Ledermanifestet
virker til & vaere bade akseptert og godt mottatt hos lederne, men det er dessverre en del
kunnskapshull & tette for mange nar det kommer til forstaelse av det. Ogsa flere av
informantene som er vanlige ansatte mener at betydningen av ledermanifestet burde kommet
enda tydeligere frem, og bli mer synliggjort. De hevdet at det burde vaere mer oppmerksomhet

rundt dem pa alle niva, ikke bare lederniva.

6.4 Forbedringsmuligheter innen ledelse i bedriften

Foruten a besvare problemstillingen sa har det ogsa veere relevant a avdekke
forbedringsmuligheter generelt ved intervjuing av informantene. Punkter som kan vare verdt

for bedriften a fokusere videre pa er presentert under.

6.4.1Tid

Bade flere ledere og vanlige ansatte tok opp temaet tid som et tema under intervjuene uten at
dette var et tema det ble spurt om. En leder hevdet at han kunne veert bedre innen flere
omrader knyttet til ledelse, men at det kunne vere utfordrende da han ofte var pa minus siden
nar det gjaldt tid. En annen leder uttrykte: «Jeg praver i stor grad & vise omtanke for den
enkelte, men det er ikke alltid tiden strekker til. Det kan blir for mye arbeidsmengde og travelt
slik at jeg sitter igjen med darlig samvittighet ovenfor medarbeiderne». Ogsa en tredje leder
uttalte at han gnsket & falge medarbeiderne tettere opp men at det var for mye tidspress til at
han fikk mulighet til dette.

En leder hadde en fin digresjon fra helsevesenet pa det som angikk tid. Han mente det til tider
var for travelt, og han hadde hart et eksempel fra helsesektoren som kunne vare verdt a
forsgke for at medarbeiderne skulle fale seg bedre ivaretatt ved a bevisst sette av tid til dem.
Han uttalte: «Jeg sa et pasienteksempel som gikk pa pasienttilfredshet og temaet tid og
tidspress for leger. Selv om legene hadde lik tid fordelt pa antall pasienter over en dag, sa var

det legene som satte seg ned ved siden av pasienter som hadde mest forngyde pasienter. Disse
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pasientene falte seg mer sett og hert for det & sette seg ned med pasientene ga et godt inntrykk

av at na har jeg tid til deg og jeg harer hva du sier uten a rushe videre til neste pasient».

En leder uttalte: «Det kan til tider bli sa travelt at en ikke har tid a fokusere pa menneskene
og nesten ikke tid a ta en kaffepause i lgpet av uken. En blir veldig fokusert pa a fa ting gjort.
Dette med tid felger markedet. Enten har en det for travelt i prosjekt, eller sa er det helt pa
bunn fordi en ikke har nok arbeid». Ogsa informantene som var vanlige ansatte nevnte dette
med tid. En informant sa: «Jeg har en leder som er flink til & falge meg opp pd mal og
oppgaver. Han tar seg tid selv om han er travel. Jeg ma passe pa at jeg ikke brenner han ut

med & ta for mye av tiden hans».

Flere informanter hevder at deres leder ikke har tid til dem pa& grunn av tidspress og stress. En
informant uttalte: «Basissaker blir alltid skjgvet pa og kommer sist da ting tar tid og
prosjektene er det viktigste». En annen informant sa: «Leder far ikke kommunisert nok pa
grunn av manglende tid. Derfor kommer ikke all informasjon alltid frem. Avdelingsleder far
ikke gjort ting som burde bli gjort i basis grunnet tidspress, og er sannsynligvis mest opptatt
av a holde hjulene i gang. Leder er ogsa lite tilstedeveerende, sannsynligvis pa grunn av den
utfordrende situasjonen med tidspress og opptil flere dobbeltrollers.

Som beskrevet tidligere i oppgaven sa star bedriften ovenfor omgivelser som endres raskt og
hvor man ma tilpasse seg til disse raskt skiftende omgivelsene. Casebedriften jobber
hovedsakelig med prosjektarbeid hvor beslutningsmyndighet er gitt i prosjekt naer kunden.
Omgivelsene kan skifte raskt ved endringsbehov i prosjektene. Det er fa personer i
basisstillinger, og de fleste ansatte er lgnnet av prosjekt. Et prosjekt kan vare kortvarig og
«fast-track» eller vare over flere ar. Det kan dermed ligge i driftens natur at det er utfordrende
a finne nok tid sa lenge hovedfokus er pa prosjekt. Det bar derfor generelt fokuseres pa om
det er mulig & benytte mer tid pa basisarbeid pa tross av omgivelsene en jobber i dersom dette
er mulig. | falge Berg (2013) sa er tidspress det sterste problemet mange ledere mgter, og det
kan veare vanskelig & prioritere med mange baller i luften. Dersom man ikke klarer & fokusere
ved a velge ut det viktigste sa vil en stadig veere utsatt for utbrenthet ved at man kontinuerlig

er pa etterskudd og driver brannslukning (Berg, 2013).

Yukl (2013) har anbefalinger for hvordan ledere kan styre tiden sin klokt for & handtere krav
og rollekonflikter. I falge Yukl (2013) sa er det essensielt a forsta hvordan andre oppfatter
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lederens rolle og hva de forventer av lederen. Det er ikke sikkert at alle er enig i hvordan
lederen leder eller prioriterer, og for & gjere medarbeiderne forngyde sa ma en forsta hva de
forventer. For & avklare rolleforventning sa ma en ha interaksjon ansikt til ansikt med de

ansatte, sparre spagrsmal og hare etter i stedet for a bare preke (Yukl, 2013).

Det er flere mater en leder kan styre tiden sin pa, blant annet sa kan man (Yukl, 2013):

Utvide valgmuligheter

For mange ledere fokuserer pa krav og flaskehalser. | stedet bar en ta et skritt tilbake a se
jobben i et bredere perspektiv. Det er vanligvis mulig & veere proaktiv med egen leder, spesielt
dersom rolleusikkerhet er knyttet til darlig definerte ansvarsomrader. Det er mulig at man kan
finne en mate & unngd noen av kravene og tilhgrende flaskehalser. Lederen kan utarbeide en

plan over krav for a se hvordan de kan bli redusert eller eliminert (Yukl, 2013).

Bestemme seg for hva en gnsker & oppna

Tid er en knapphetsressurs, og effektive ledere ma derfor benytte tiden godt. Ngkkelen til
effektivitet er a vite hva en gnsker a oppna. Dersom en har klare mal og prioriteringer for hva
en gnsker & oppna, kan en identifisere viktige aktiviteter og planlegge tiden pa en bedre mate
(Yukl, 2013).

Analysere hvordan en benytter tiden

Det er vanskelig & forbedre tidsstyring dersom en ikke vet hvordan en bruker tiden en har
tilgjengelig. De fleste ledere klarer ikke a si ngyaktig hvor mye tid de bruker pa hver aktivitet,
men det anbefales a fare en daglig tidslogg over 2-3 uker for a fa en indikasjon pa hva en
benytter tiden til. Typiske tidstyver som ungdvendige forstyrrelser, mater som skrider over
tiden og lignende bar fares i tidsloggen. Deretter bgr en analysere viktigheten av de ulike
aktivitetene en har bedrevet for a se om noen aktiviteter kan elimineres eller om en kan

benytte mindre tid pa noen av dem (Yukl, 2013).

Planlegge daglige og ukentlige aktiviteter

Det er viktig a legge en plan over dagene med en aktivitetsliste med prioriteringer. Aktiviteter
med hgyest prioritet ber ha fokus. Det kan veere mer effektivt & samle liknede oppgaver til
samme tid. Det vil si ta flere telefonsamtaler, skrive flere dokumenter eller lignende (Y ukl,
2013).

63



Unnga ungdvendige aktiviteter

Dersom en er overlesset med ungdvendige oppgaver sa er det fare for at en neglisjerer viktige
aktiviteter for & na mal. En kan taktfullt si nei til oppgaver, foresla hvem andre som kan gjgre
oppgavene eller gjgre oppgavene nar en har bedre tid etter prioriterte oppgaver er unnagjort
(Yukl, 2013).

Overvinne prokrastinering

Selv om en oppgave er viktig sa er det de som utsetter den og gjgr mindre viktige oppgaver i
stedet. Dette kan vere pa grunn av redsel for a gjere feil, mangel pa selvtillit eller annet. En
bar sette seg egne tidsfrister og falge disse for 4 unnga a utsette ubehagelige oppgaver en ikke
gnsker & gjare (Yukl, 2013).

Sette av tid for reflekterende planlegging

En tilnaerming kan vare a blokkere kalenderen til privat tid minimum to til tre timer per uke
for egen planlegging. Eventuelt sa kan en ha jevne strategimgter med de ansatte hvor en
diskuterer strategiske aktiviteter. Det kan vare viktig a sette av tid til reflekterende
planlegging ettersom ledere ofte har press pa a lgse eller respondere pa umiddelbare
utfordringer, eller blir for opptatt av dag til dag problemer. Ved a reflektere over oppgaver sa
kan en prioritere bedre (Yukl, 2013).

Punktene over er bare noen av lgsningene Yukl (2013) foreslar for ledere for a ta bedre
styring over egen tid. Med tanke pa at sa mange av informantene nevner dette med manglende
tid eller tidspress, sa kan det vare lurt av lederne & se om det finnes noen lgsninger pa

hvordan de kan planlegge tiden sin bedre.

| tillegg sé bar gverste ledere se pa om det kan gjare noe for a frigi mer basistimer, eller om
en eksempelvis kan klargjgre ansvar til rollefordeling pa en slik mate at enhver leder enklere
kan se hva som er viktig og riktig a bruke tiden pa. Tidspress er viktig a fokusere pa da det
sannsynligvis kan fare til gkt produksjonsfokus fordi en ikke har tid nok til a fokusere pa a

pleie relasjonene til medarbeiderne.

64



6.4.2 Mal og kommunikasjon av mal

Mal og kommunikasjon av mal har blitt diskutert relatert til kapittelet som omhandler
ledermanifestet, men tas med ogsa som et generelt punkt da dette temaet ogsa var et tema

noen av informantene nevnte.

En leder uttalte: «Jeg gnsker & kommunisere mal pa en entusiastisk mate, men jeg klarer ikke
helt & fa greie pa hva som er mal og visjoner da det er sa mange mal, og det fales ikke som
om folk er begeistret. En bar skape en arena for engasjement rundt mal og visjoner». En
informant som er vanlig ansatt uttrykte: «Det er en del mal som er diffuse sa det er
utfordrende & vite hva en skal styre skuta etter. Jeg kunne tenkt med & vite mer om hvilken
malsetting bedriften har for da blir det lettere for de ansatte & bidra til & oppfylle disse
malene». En annen informant som er leder uttalte: «Det er klare mal for enkeltoppgaver i
prosjekt, men ikke overordnede mal. I prosjekt har vi delmal for & na malet, og sterre mal kan

deles inn i mindre mal for 4 til slutt n& helheten.

Totalt sett sa var det en del informanter som sa at prosjektmal som regel var klare og godt
kommunisert, men at overordnede mal ikke var sa godt kjent. Med tanke pa overordnede mal
kan en benytte seg av samme fremgangsmate som omtalt i kapittelet om hvordan
ledermanifestet pavirker de ansatte. Man bar tenke malstyring, strategi og god
kommunikasjon. Nar det gjelder kommunikasjon sa skal en heller ikke undervurdere
viktigheten av kaffepauser. En informant nevnte at det sjeldent var tid til kaffepauser. Det er
ikke sikkert at dette gjelder for alle, og dette kan selvsagt ogsa handle om hans prioritering
eller arbeidsmetode, men kaffepauser kan faktisk vere viktige med tanke pa kommunikasjon
og bar derfor ikke nedprioriteres. Dette selvsagt i tillegg til malrettet satsing pa
kommunikasjon som et viktig virkemiddel for styring, koordinering og kontroll (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

| falge Jacobsen & Thorsvik (2013) ber ledere benytte smaprat og uformelle
kommunikasjonsnettverk i organisasjonen som et supplement til formell kommunikasjon. Ved
a gjere dette sa vil en kunne skape engasjement og motivasjon blant medarbeiderne.
Forskning viser at smaprat er en viktig kilde til informasjon og at et flertall av ansatte far
informasjon farst gjennom smaprat. Betydningen av smaprat er stgrre i moderne

organisasjoner ettersom behovet for kommunikasjon har blitt sterre i trad med at
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medarbeiderne har hgyere kvalifikasjoner og mer myndighet over eget arbeid. Smaprat har
flere viktige funksjoner som blant annet & medvirke til samhold i grupper og skape tillit,
utvikle rammeverk hvor man deler erfaringer og oppfatninger og felles sosial identitet,
supplere formell kommunikasjon og fremme leering ved a stimulere til refleksjon pa et

kollektivt niva (Jacobsen & Thorsvik).

6.4.3 Medarbeidersamtaler

Bedriften har som et ledd i lederutviklingsprogrammet utviklet en ny prosedyre for
medarbeidersamtaler. Noen av lederne som hadde ledererfaring samt lederkurs fra andre
bedrifter tok opp temaet 360 - graders medarbeidersamtaler som et verktgy de hadde god
erfaring med uten at medarbeidersamtaler var et tema som det ble fokusert pa under

intervjuene.

En leder hadde hatt lederstillinger i flere bedrifter og de fleste hadde hgyt fokus pa ledelse og
benyttet seg dermed av 360 — graders vurderinger som et ledd i & sikre god ledelse. Lederen
uttalte falgende: «Jeg tror ikke ledere skal bli vurdert i den nye medarbeidersamtalen. |
mange bedrifter sa er medarbeidersamtalen et viktig verktgy hvor ogsa leder blir vurdert. En
leder som ikke er en god leder kan feilvurdere ansatte og slippe selv a bli vurdert. Det er
viktig a sette opp kompetansegap og male trivsel, og se hvordan leder kan bidra pa disse
omradene. Jeg tror det er viktig med arlige tilbakemeldinger fra medarbeiderne, og jeg taler
a bli fortalt hvor skapet skal sta. Vi ma passe pa at det ikke blir en kultur hvor lederne bare
klappes pa skuldrene». En annen leder uttrykte: «Tidligere arbeidssted sa ble bade
medarbeidere og ledere vurdert gjennom 360 -graders verktgy. Medarbeiderne vurderte
lederne anonymt. Dette var veldig leererikt fordi jeg fikk tilbakemelding pa hva jeg matte blir
flinkere pa. Vi ble virkelig «grillet» og matte sette opp egne forbedringsforslag til pafglgende
ar». Berg (2013) hevder at 360-graders tilbakemelding er et populart verktay i arbeidet med &

utvikle ledere.

Ved & gjennomfare 360-graders vurderingen sa vil en fa innsikt i styrker og svakheter, hva
som fungerer bra ved var lederstil og hva som ma forbedres. Dersom verktayet blir brukt
riktig kan det veere en kraftig stimulus for endring. Dette gjelder spesielt innenfor omradet
emosjonell intelligens, da ledere som har lite emosjonell intelligens ikke er i stand til & innse

hva problemet er. 360-graders vurdering kan vaere det farste steget for & bedre sine
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prestasjoner. Ved a benytte seg av 360-graders vurderinger sa kan en ogsa skape en
leeringskultur ved at en oppfordrer de ansatte til a gi tilbakemeldinger, De ansatte kan fa
falelsen av at de hjelper hverandre med a na organisasjonens mal ved a bidra til hverandres
utvikling. Forskning har vist at 360-graders vurderinger samt coaching farer til gkt selvinnsikt
og anerkjennelse hos lederne, og det blir mindre avvik i hvordan andre oppfatter leder og
hvordan leder oppfatter seg selv (Berg, 2013). Det er et interessant funn at informantene som
selv er ledere gnsker & benytte 360 — graders vurdering, da det sannsynligvis for mange kan
oppleves ubehagelig a fa en slik vurdering. Men alle ansatte skal bli vurdert, sa det burde
kanskje vurderes om ogsa lederne burde bli vurdert av de ansatte for a forbedre ytelse pa alle

niva.

Et annet viktig funn er at en av lederne ikke visste hvem han skulle gjennomfare
medarbeidersamtaler med. Han hadde mange ansatte under seg og forsgkte a kartlegge dette
da han mente at det ikke kom frem i prosedyren. Prosedyren bar med fordel gjennomgas slik

at lederne ikke opplever usikkerhet rundt den nye medarbeidersamtalen som skal utfares.

6.5 Presentasjon av dremmelederen

Som en del av intervjuene ble alle foruten de danske informantene spurt om de kunne
beskrive sin dremmeleder. Sparsmalet ble stilt fordi det kan gi organisasjonen en pekepinn pa
hva som er gnskelig type ledelse i akkurat denne bedriften. Funnene er ikke knyttet opp imot
teori, men kan gi en indikasjon pa hvilken type ledelse en bgr ta sikte pa i fremtiden for &

ivareta de ansatte i akkurat denne organisasjonen pa en best mulig mate.

Et interessant funn er at de fleste informantene beskriver sin dreammeleder pa mer eller mindre
samme mate. De ansatte gnsker seg en leder som er mest opptatt av menneskene, og som
legger til rette for godt arbeidsmiljg, HMS og sikkerhet. Lederen skal helst skape balanse i
gruppen, og informantene gnsker a bli sett som personer og fa feedback, ikke bare ved
medarbeidersamtalen en gang i aret. Lederen skal ogsa motivere og inspirere og ha en positiv

holdning.

En informant som er leder trekker frem en leder som har inspirert han i forhold til sin

lederrolle. Denne inspirerende eksemplifiserte lederen virker som dremmelederen flere
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informanter beskriver. Informanten uttalte: «Drgmmelederen er leder uten a vere sjef.
Drgmmelederen gir rom for & spille de ansatte gode, og har forventninger om at de ansatte
ogsa skal spille leder god. Drgmmelederen unngar detaljstyring og «time management», men
er god pa a informere om malstyring og forventer gode leveranser. Dremmelederen
behandler sine ansatte med respekt og har gode dialoger med dem. Det er naturlig for
drgmmelederen a bry seg om de ansatte og spgrre hvordan det gar med konen, mannen eller

familien».

I tillegg til det som er beskrevet over sa beskriver samtlige informanter at det er viktig og
gnskelig at lederen er tydelig og har tillit til de ansatte. Det er et svart interessant funn at selv
de lederne som selv er hgyt produksjonsorienterte, og som gjerne er opptatt av overvakning
og kontroll, beskriver sin dremmeleder som en veldig menneskeorientert type. Selv en av
lederne som falt innenfor produksjon/autoritets-lydighets/transaksjonslederkategorien grunnet
blant annet sterkt behov for detaljstyring, overvakning og kontroll samt produksjonsfokus
uttalte: «Det at lederen har tillit til meg og gir meg frihet under ansvar er viktig. Leder ma

0gsa se meg som person og vere tilstede og vise vei nar ting blir vanskelig».

Ledelse som pavirker motivasjon og trivsel i positiv retning virker til & vaere en lederstil som
er relasjonsorientert og hvor en har hgy tillit til de ansatte. En overvakende eller

kontrollerende lederstil er upopulart og pavirker trivsel og motivasjon i negativ retning.
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7 Konklusjon

7.1 Er et lederutviklingsprogram effektivt for & oppna gnsket lederstil i en
organisasjon?

Kursholderne av lederutviklingsprogrammet har veert opptatt av a gi kursdeltakerne et
praktisk verktgy innen ledelse i egen bedrift, og det har de ogsa gjort. | falge Skivik (2018) sa
trenger effektive ledere lokal kunnskap om det og dem de leder, samt kunnskap om seg selv,
evne til analyse og refleksjon. Ledelsen har vaert opplert i den praksisen lederne inngar i, noe
som er anbefalt av Skivik (2018). DISC verktgyet har derimot fatt hard og krass kritikKk i
media i det siste, og det er uheldig at et userigst verktay som DISC har blitt benyttet som
grunnlag for store deler av lederutviklingskurset. Pa spgrsmal om denne kritikken svarte de
danske informantene at «For oss handler det mye om serigs, grundig og profesjonelt &
introdusere til profilen/verkteyet og at det brukes med omtanke. Vi bruker en hel dag til
innfgring i DISC». | fglge Aftenbladet (2019) sa gjelder kritikken for bruk av den for lengst
forkastede DISC metoden ogsa for de som benytter DISC som utgangspunkt for refleksjon
eller samtale, da en likevel kan stemple folk pa gal mate. Spesialradgiver i Norsk
Psykologforening hevder at bruk av slike tester er bortkastede ressurser og kritiserer for
inkompetanse eller manglende kompetanse til  vurdere metoder som forklaring pa bruk av
slike tulleverktgy (Aftenbladet, 2019).

Casebedriften som har investert mye tid og penger i lederutviklingsprogrammet, har derimot
veert veldig forngyd med kursholderne pa tross av at et slikt verktgy har blitt brukt som basis
for programmet. De aller fleste roser lederutviklingsprogrammet og DISC verktayet opp i
skyene, og ingen informanter har sagt noe direkte negativt om programmet. Ut i fra funn sa
virker det som om lederutviklingsprogrammet og ledermanifestet har hatt en god effekt pa
organisasjonen og at effekten har veert bra med tanke pa administrerende direktar uttalelser
om et gnske om & skape resultater pa en positiv mate. Han uttalte: «Et sunt og godt
arbeidsmiljg er viktig for a skape trygghet og utfordringer til & yte. Bedriften anser at den har
mye 4 tjene pa god ledelse og god kultur, og den har en god tro pa at disse faktorene vil gi
penger pa bunnlinjen». Pa tross av DISC verktgyet sa har flere ledere opplevd en refleksjon
over egen lederstil og flere informanter som er bade ledere og vanlige ansatte informerer om
et skifte i atferd fra produksjonsfokus og mot relasjonsorientering.

Lederutviklingsprogrammet har gjort lederne mer bevisste pa fallgruver og menneskers
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ulikheter. Sa selv om profilene deres kanskje er feil og ikke stemmer, sa har informantene
uansett leert noe om menneskeorientering og det at vi alle er ulike med ulike behov, og det i
seg selv er viktig kunnskap for ledere a ha med seg i ryggsekken nar de skal utgve ledelse.
Det kan derfor begrunnes at et lederutviklingsprogram kan veere effektivt for & oppna gnsket
lederstil i en organisasjon. Men, en hadde sannsynligvis hatt bedre effekt av a benytte seg av
et godkjent verktay for personlighetstesting, sa lenge det er sa stort fokus pa personlighet i
lederutviklingsprogrammet, og malet er & fokusere pa positiv og relasjonsorientert ledelse.
Det er viktig a veere bevisst at det finnes en stor mengde personlighetstester av darlig kvalitet
pa markedet. Det er derfor viktig & ha kunnskap om hvordan man skiller gode og darlige
tester fra hverandre (Martinsen, 2015).

Det skal ogsa bemerkes at noen ansatte hevder at de ikke merker noen forskjell i leders
lederstil far og etter lederutviklingskurset, sa lederutviklingsprogrammet hadde sannsynligvis
ikke effekt pa alle ledere selv om det hadde en positiv effekt totalt. Det er derimot uvisst om
dette har noe med DISC verktayet a gjare eller om det er leder som ikke er apen for
forandring etter & ha hatt en produksjonsorientert lederstil over flere ar, eller at leder har en
personlighet som i utgangspunktet gjar det utfordrende a eksempelvis vise omtanke eller vaere

raus med ros, eller rett og slett si hei om morgenen.

| falge Einarsen et al. (2015) sa skiller ledere som gruppe seg i liten grad ut fra andre ansatte i
forhold til & ha utfordringer med a handtere mellommenneskelige relasjoner. Problemer med
mellommenneskelige relasjoner er utbredt og ledere som grupper har verken mer eller mindre
utfordringer med mellommenneskelige relasjoner enn andre arbeidstakere (Einarsen et al.,
2015). Kanskje spesielt med tanke pa de veldig produksjonsorienterte lederne at en hadde hatt
mer effekt av a benytte et serigst verktay for personlighetstester? Som nevnt innledningsvis sa
henger jobbtilfredshet, motivasjon og trivsel sammen. Det kan derfor vere ekstra viktig a
fokusere pa at de autoriteere, kontrollerende og veldig produksjonsorientert lederne bgr endre
lederstil, da dette er en lederstil som ikke henger sammen med motivasjon og trivsel ut i fra

funn.

| falge Berg (2013) er det slik at det er bedriftene som har ledere som viser personlighet full
av fglelser som klarer a fange hjertet og hodet til sine medarbeidere, som fungerer best. Slike
organisasjoner er ofte preget av glede, engasjement, lidenskap, stolthet og motivasjon, og har
forngyde kunder. Autoriteer ledelse vil kunne medfgre at medarbeiderne ikke blir skikkelig

70



involvert i prosesser, og en kan fa manglende eierskap og ansvarsfalelse. Dette kan ogsa
medfare at medarbeiderne ikke sier ifra om noe gar galt og tilbakeholder eller filtrerer

informasjon (Berg, 2013).

Som beskrevet innledningsvis sa sammenligner Norsk psykologforening jobber med kaffe
(Hofgaard, 2015). For at de ansatte skal gjare en god jobb sa ma en like «smaken» av jobben
en gjar slik at en sitter igjen med en falelse av belgnning. Ansvaret for dette ligger hos
ledelsen, og ledelsen har ansvaret for at de ansatte faler seg som en del av et felleskap hvor en
har verdsatte og engasjerte medarbeidere (Hofgaard, 2015). Lederstilmessig sa beskriver
informantene dremmelederen som en relasjonsorientert person med myke verdier som skaper

balanse, motiverer, inspirerer og har en positiv holdning.

7.2 Hvilke lederstiler kan en ha i en organisasjon?

Det ble tidlig i intervjuprosessen klart at det finnes det mange ulike typer lederstiler i
bedriften. Lederstil kan ogsa avhenge noe av situasjon. Flere av informantene mente at det
hadde vert et skifte for deres leder eller for dem personlig fra produksjonsorientering mot
relasjonsorientering i ledergitteret etter lederutviklingskurset. Funn indikerte at det i
casebedriften er ledere som kan ha de fleste typer lederstiler som presentert teoretisk fra
autoriteer-lydighetsledelse til koseklubbledelse, delvis uengasjert ledelse, midt pa treet ledelse,
teamledelse, transformasjonsledere, transaksjonsledere, autentiske ledere og destruktive
ledere. Den eneste lederstilkategorien det ikke var plassert noen ledere var innen superleder
teorien. Derimot virket det som om mange team allerede drev selvledelse, sa det er tilrettelagt
for superledelse. Det kan ogsa vere at det finnes superledere i bedriften, men det kom ikke

frem under intervjuene.

Det har i casebedriften veert et stort skift mot en mer relasjonell lederstil, fra en tidligere type
lederstil gjennom den «sterke mann» ledelse hvor lederen var kontrollorientert og styrte
gjennom frykt, ordre og instrukser (Berg, 2013). Noen av lederne virker til & vere autoriteer-
lydighetsledere enda, uten at en styrer gjennom frykt, men bedriften er pa rett vei mot idealet
som er positiv ledelse hvor lederen gar foran som en rollemodell og bjellesau. Skal en tolke
lederstiler eller teorier ut i fra dette utsagn fra administrerende direktar i bedriften sa ber en

eksempelvis forsgke a kvitte seg med lederstiler som autoritets-lydighetsledelse, uengasjert
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ledelse, destruktiv ledelse, midt pa treet ledelse og transaksjonell ledelse. Skal en ha en leder
som gar foran i bresjen som en rollemodell og bjellesau sa bar en satse pa a videreutvikle
eksempelvis transformasjonsledere, autentiske ledere, superledere eller teamledere. Da far
bedriften flere effektive ledere som gir det lille ekstra i lederrollen, og som samtidig er opptatt
av menneskene, samt gnsker & motivere og inspirere pa ulike mater. En bedrift kan satse pa a
ga inn for en type lederstil, men dette kan kanskje veere utfordrende da lederne har forskjellige

personligheter. Det er sannsynlig at en vil ha flere ulike lederstiler uavhengig av organisasjon.

En bar uansett fokusere pa a luke ut de udaterte lederstilene og spesielt destruktiv ledelse som
I verste fall gjor at en mister en del av omdgmmet samt gode medarbeidere til andre bedrifter.
Administrerende direktgr samt ledermanifestet beskriver en relasjonsorientert og
sannsynligvis transformasjonsleder lederstilmessig. Det samme gjar informantene nar de
beskriver sin leder og god ledelse. | falge Berg (2013) sa er kjernen i god ledelse a finne en
velfungerende lederstil som pavirker medarbeidernes veere- og tenkemate slik at gnskede
resultater blir nadd. Leder skal skape energi og lyst hos sine medarbeidere, gi dem tillit,
mestringstro og tilbakemeldinger. Leder ma ogsa involvere seg og forvente levering av
resultater (Berg, 2013). En bgr satse pa lederstilene som gir god ledelse i form av forngyde
ansatte, da god ledelse er enormt viktig, sa viktig at Berg (2013, s. 67) hevder at «Det eneste
konkurransefortrinn en bedrift vil ha i fremtiden, er at dens ledere har evne til a lzre raskere

enn sine konkurrenter».

7.3 Anbefalinger for fremtiden

Flere av informantene mente at det kan veere lurt & ha oppfriskning av lederutviklingskurset
om noen ar. Det ble uttalt av flere informanter at man i starten benytter seg av det en har lart
fra lederutviklingsprogrammet i det daglige arbeidet, men at en i en travel hverdag raskt faller
tilbake i gamle spor. Med tanke pa disse uttalelsene kan det vere ekstra viktig a fokusere pa a
formalisere og klargjere ledermanifestet enda tydeligere, samt & vurdere det a etablere og utgi
en lederhandbok som tydeliggjer lederverdier og rolleansvar for ledere pa alle niva. En slik
lederhandbok vil kunne redusere usikkerhet knyttet til egen rolle, samt hjelpe tid med

tidstyring dersom rolleusikkerhet er knyttet til darlig definerte ansvarsomrader.
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Kompetanse utvikles gjennom blant annet malrettet satsing pa kommunikasjon, og effektivt
lederskap handler om & klare a kommunisere det riktige budskap pa en slik mate at det blir
forstatt og akseptert av medarbeiderne (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det er sannsynlig mer
vanlig med underkommunikasjon enn overkommunikasjon, sa gode budskap kan med fordel
heller kommuniseres for mye og tydelig enn for lite. I tillegg kan det vurderes om det ogsa
bar satses pa lederutdanning for lederne via spesialtilpassede kurs pa Bl eksempelvis. | falge
Skivik (2018) er det innen lederutdanning teoretisk analytisk kunnskap som har fokus, noe
som gir potensial til gkt teoretisk refleksjon. Det hadde ogsa selvsagt veert interessant & forske
pa hvilken effekt et lederutviklingsprogram basert pa en anerkjent og godkjent

personlighetstest ville hatt pa organisasjonen.

Ellers sa anbefales det & vurdere & innfgre 360-graders vurderinger som et ledd i & fokusere pa
en mer relasjonsorientert lederstil. Dersom eksempelvis den destruktive lederen skal vurdere
sine ansatte, men aldri blir vurdert selv kan han sannsynligvis fare samme lederstil i mange ar
fremover. Ansatte som er potensielle fremtidige ledere vil ogsa kunne bli farget av lederstilen
og fare den videre. Som beskrevet tidligere i oppgaven sa kan 360 — graders tilbakemeldinger
veere med a pavirke lederstil, da et slikt verktgy kan fare til gkt selvinnsikt og selverkjennelse
hos ledere, samt mindre avvik i hvordan de ansatte opplever lederen og hvordan lederen
opplever seg selv (Berg, 2013). Med tanke pa hvor viktig god ledelse er for en bedrift i dag,
sa kan det veere viktig for & evaluere lederne pa lik linje med de ansatte. Ved & benytte 360 —
graders vurderinger sa vil en ogsa sgrge for kontinuerlig fokus pa lederstil, og unnga at ledere
glemmer hvilket fokus som var viktige innen ledelse. En kan eksempelvis ogsa male i forhold
til budskapet i ledermanifestet slik at en sgrger for at alle ansatte stiller pa lik linje i forhold til

hva lederen gir igjen relatert til ledermanifestet.
Dersom noen ledere fglger ledermanifestet og andre ikke sa kan det oppleves urettferdig for

de som aldri far ros og feedback eksempelvis, og dette kan da bli en faktor som kan pavirke

de ansattes motivasjon og inspirasjon i feil retning.
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9 Vedlegg (intervjuguider + avtale om anonymitet)

Vedlegg 1 Intervju med administrerende direktar i casebedrift

1.Kan du fortelle litt om hvordan ledelse har vert praktisert historisk sett det siste arhundret i
bedriften? Hvordan har den typiske leder veert, hva har veert fokus og hva har eventuelt endret

seg underveis?

2.Hvilken type niva ledere har en i bedriften; fagledelse, mellomledelse, linjeledelse osv. og

hvor mange ledere det er totalt i bedriften?
3.Har bedrifter hatt noen type utfordringer i forhold til ledelse, i tilfelle hvilke?

4. Hva er bakgrunnen for at bedriften valgte a sette i gang et omfattende

lederutviklingsprogram, og hva er malsettingen med ledelsesutviklingsprogrammet?

5.Er malet med lederutviklingsprogrammet a lzere seg selv a kjenne eller er det andre ting?
6.Er alle gjennom samme lederutviklingsprogram uavhengig av lederniva i organisasjonen, og
hva er i tilfelle grunnen til at en har valgt a kjgre likt utviklingsprogram uavhengig av om en
har en fagstilling, operasjonell stilling eller linjeansvar eksempelvis?

7.Hvorfor valgte dere a satse pa lederutvikling i stedet for eksempelvis lederutdanning?

8.Kan du beskrive prosessen med a komme frem til de 11 ulike faktorene i

ledelsesmanifestet?
9.Kan du forklare litt mer om hva dere legger i hver av de 11 faktorene i ledelsesmanifestet?

o Er bedriftens representant og lojal til dens beslutninger
e Erraus med ros og far andre til & skinne

e Vager a konfrontere ugnsket adferd og misngye

e Bygger gode kunderelasjoner

e Viser mot og handlekraft

76



e Synliggjer bedriftens mal og medarbeidernes bidrag til disse
e Viser positiv og engasjerende adferd

e Utvikler den enkelte medarbeider gjennom nye utfordringer
e Deler informasjon og kommuniserer tydelig

e Stimulerer til innovasjon og kontinuerlig forbedring

e En Ekte leder sier: Takk — hjelp — og unnskyld

10.Hvorfor har ikke bedriften med fokusomrader som HMS og etikk blant faktorene pa
ledelsesmanifestet?

11.Ser bedriften for seg at en vil fa en felles form for ledelsestype ved a ha felles og likt

lederutviklingsprogram samt felles ledelsesverdier i ledelsesmanifestet?

12. Har bedriften en lederbok/guideline som setter krav for atferd og oppfersel for lederne i
bedriften?

13. Ser bedriften pa ledelse som et konkurransefortrinn?

14.Hvordan er drammeleder i bedriften?

15. Hvis du kan pavirke, hva gnsker du at vi skal fa ut forskningen rundt denne
masteroppgaven, og hva er viktig for bedriften & vite om ledelse/utviklingsprogrammet?

16. Hva var grunnen til at dere valgte et dansk selskap og ikke et lokalt norsk selskap til

lederutviklingsprogrammet?
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Vedlegg 2 Intervju med ledere

1.Hvilken bakgrunn har du og hadde du en lederstilling far du startet i

lederutviklingsprogrammet?

2.Har du noen formeninger om hvilke ulike typer ledelsestyper som finnes og om bedriften

har en eller flere ledertyper blant de ansatte?

3. Hvorfor tror du det er slik at vi har flere ledertyper (dersom svaret er ja punkt 2)?

4 Hvordan ser du pa deg selv som leder? Hvilke lendertype er du? (Forklar ledergitteret og vis

pa eget dokument med illustrasjon over ledergitteret).
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5. Har lederutviklingsprogrammet gjort deg bedre rustet til & bli en god leder? Og i tilfelle pa

hvilke méate?

6. Har du endret lederstil etter kurset? Hva er i tilfelle annerledes?
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7.Ser du for deg at du trenger mer utdanning eller kurs for & bli den lederen du gnsker a veere?

Hvilken type utdanning/kurs ville du i sa tilfelle ha gnsket & gjennomfare?

8. Transformasjonsledelse:

I hvilken grad vil du si at du er en rollemodell og motiverer ved inspirasjon?

I hvilken grad vil du si at du stiller spgrsmal ved tingenes tilstand og oppfordrer til
nytenkning?

I hvilken grad vil du si at du viser omtanke for den enkeltes behov?

I hvilken grad vil du si at du kommuniserer mal og visjoner pa en motiverende og

inspirerende mate?

9. Transaksjonsledelse:

I hvilken grad vil du si at du unngar a fokusere pa medarbeiderens behov?

I hvilken grad vil du si at du felger med avvik fra regler og rutiner og korrigerer avvik?
I hvilken grad vil du si at du kun griper inn i situasjonen dersom regler ikke blir fulgt?
| hvilken grad unngar du ansvar eller unngar a ta avgjerelser?

I hvilken grad vil du si at du er opptatt av spilleregler, sterk kontroll og overvakning av
ansatte og gulrot og pisk prinsippet?

10. Autentisk ledelse:

| hvilken grad er du &rlig mot seg selv og andre, synliggjar apent sine sterke og svake sider?
I hvilken grad er du motivert av personlige overbevisninger heller enn status og personlige
fordeler, og leder ut ifra sitt eget perspektiv og stasted?

| er handlinger som gjares, basert pa personlige verdier og overbevisninger. Fremstar du ofte

som selvbevisst, full av hap og optimisme, og er fleksibel, utholdende og med hgy moral?

11.Vil du si at du er mest oppgaveorientert eller menneskeorientert? Merker du noe forskjell

fra for/etter lederutviklingskurset? Hvilken synes du er viktigst?

Forklar informantene om faglgende:
Menneske: Ivaretakelse av mennesker i organisasjonen som arbeider for & na dens mal: a
skape engasjement og tillit, serge for gode arbeidsbetingelser, legge til

rette for godt sosialt milje.
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Produksjon: Opptatt av organisasjonens arbeidsoppgaver: policy-beslutninger, utvikling av

nye produkter, arbeidsbyrde, salgsvolum etc.

12. Effektiv ledelse - hvordan kjenner du deg igjen i fglgende utsagn:

Leder formulerer klare og presise mal og sikrer at den enkelte tar eierskap til malene
Leder falger opp den enkelte medarbeider pa mal og oppgaver

Leder skaper arenaer for kompetanse og erfaringsoverfgring

Leder stimulerer den enkelte medarbeider til selvstendig utvikling

Leder viser anerkjennelse og gir feedback tett pa selve prestasjonen

13. Hvordan kjenner du igjen din leder i fglgende utsagn?

Fem dimensjoner i | Definisjon Kjennetegn

emosjonell

intelligens

Selvoppmerksomhet | Evne til & Selvtillit
legge merke | Realistisk
til og forstd | selvvurdering
sitt Evne til &
eget humgr, | klandre seg
folelser og selv pa en
driv, sa vell | humoristisk
som deres mate
effekt (galgenhumor)
pa andre

Selvregulering Evne til & Integritet og til
kontrollere a stole pa.
0g Taler
omdirigere tvetydighet.
nedbrytende | Apen for
humgr og forandring.
impulser
Evne til &
utsette
bedgmmelse
— tenke far en
handler

Motivasjon Lidenskap Sterk driv til
for & jobbe na mal.
mot mal Optimisme,
som selv ansikt til

ansikt med feil
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gar utover
penger og
status

Evne til & nd
mal med
energi og
Utholdenhet.

engasjerte til
organisasjonen.

Empati Evne til & Ekspertise til
forsta andres | utvikle og
falelser. beholde talent.
Evne til & Service til
behandle folk | kunder og
i samsvar Klienter.
med deres
folelser.

Sosiale ferdigheter | Evne til & Leder
utvikle og forandring
opprettholde | effektivt. God
nettverk. til &

Evne til & overbevise.
finne en Ekspertise i &
felles bygge og lede.
plattform.

14.Hvordan gjenkjenner du deg i de 11 faktorene i bedriftens ledermanifest? Hva betyr de for

deg?

e Er bedriftens representant og lojal til dens beslutninger

e Erraus med ros og far andre til & skinne

e Vager a konfrontere ugnsket adferd og misngye

e Bygger gode kunderelasjoner

e Viser mot og handlekraft

e Synliggjer bedriftens mal og medarbeidernes bidrag til disse

e Viser positiv og engasjerende adferd

e Utvikler den enkelte medarbeider gjennom nye utfordringer

e Deler informasjon og kommuniserer tydelig

e Stimulerer til innovasjon og kontinuerlig forbedring

e En Ekte leder sier: Takk — hjelp — og unnskyld




15.Hvordan forholder du deg til ledermanifestet, og synes du det er gode verdier som passer

for alle ledere eller burde de har vaet annerledes pa noen mate?

16. Hvordan er din drammeleder?
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Vedlegg 3 Intervju med ansatte

1.Hvor mange ledere har du og hvilken type leder er de, personal/fag etc?

2.Har du noen formeninger om hvilke ulike typer ledelsestyper som finnes og om bedriften
har en eller flere ledertyper blant de ansatte?

3. Hvor vil du plassere lederen din? (Forklar ledergitteret og vis pa eget dokument med

illustrasjon over ledergitteret).
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4. Merker du forskjell pa lederen din far/etter lederutviklingskurset? I tilfelle hvordan?

5. Transformasjonsledelse:

I hvilken grad vil du si lederen din er en rollemodell og motiverer ved inspirasjon?

I hvilken grad vil du si at lederen din stiller sparsmal ved tingenes tilstand og oppfordrer til
nytenkning?

I hvilken grad vil du si at lederen viser omtanke for den enkeltes behov?

I hvilken grad vil du si at lederen kommuniserer mal og visjoner pa en motiverende og

inspirerende mate?
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6. Transaksjonsledelse:

I hvilken grad vil du si at leder unngar & fokusere pa medarbeiderens behov?

I hvilken grad vil du si at leder falger med avvik fra regler og rutiner og korrigerer avvik?

I hvilken grad vil du si at leder kun griper inn i situasjonen dersom regler ikke blir fulgt?

I hvilken grad unngar leder ansvar eller unngar a ta avgjerelser?

I hvilken grad vil du si leder er opptatt av spilleregler, sterk kontroll og overvakning av
ansatte og gulrot og pisk prinsippet?

7. Autentisk ledelse:

| hvilken grad er lederen din arlig mot seg selv og andre, synliggjar apent sine sterke og

svake sider?

I hvilken grad er lederen din motivert av personlige overbevisninger heller enn status og

personlige fordeler, og leder ut ifra sitt eget perspektiv og stasted?

| er handlinger som gjares, basert pa personlige verdier og overbevisninger. Fremstar leder

ofte som selvbevisst, full av hap og optimisme, og er fleksibel, utholdende og med hgy moral?

8.Vil du si at lederen din er mest oppgaveorientert eller menneskeorientert? Merker du noe

forskjell fra far/etter lederutviklingskurset? Hvilken synes du er viktigst?

Forklar for informanter ved dette spgrsmalet:

Menneske: Ivaretakelse av mennesker i organisasjonen som arbeider for a na dens mal: a

skape engasjement og tillit, sarge for gode arbeidsbetingelser, legge til

rette for godt sosialt miljg.

Produksjon: Opptatt av organisasjonens arbeidsoppgaver: policy-beslutninger, utvikling av

nye produkter, arbeidsbyrde, salgsvolum etc.

9. Effektiv ledelse - hvordan kjenner du deg igjen i fglgende utsagn:

Leder formulerer klare og presise mal og sikrer at den enkelte tar eierskap til malene
Leder falger opp den enkelte medarbeider pa mal og oppgaver

Leder skaper arenaer for kompetanse og erfaringsoverfgring

Leder stimulerer den enkelte medarbeider til selvstendig utvikling

Leder viser anerkjennelse og gir feedback tett pa selve prestasjonen
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10. Hvordan kjenner du igjen din leder i fglgende utsagn?

Fem dimensjoner i | Definisjon Kjennetegn

emosjonell

intelligens

Selvoppmerksomhet | Evne til & Selvtillit
legge merke | Realistisk
til og forstd | selvvurdering
sitt Evne til &
eget humgr, | klandre seg
folelser og selv pa en
driv, sa vell | humoristisk
som deres mate
effekt (galgenhumor)
pa andre

Selvregulering Evne til & Integritet og til
kontrollere a stole pa.
0g Taler
omdirigere tvetydighet.
nedbrytende | Apen for
humgr og forandring.
impulser
Evne til &
utsette
bedgmmelse
— tenke far en
handler

Motivasjon Lidenskap Sterk driv til
for & jobbe na mal.
mot mal Optimisme,
som selv ansikt til
gar utover ansikt med feil
penger og engasjerte til
status organisasjonen.
Evne til & nd
mal med
energi og
Utholdenhet.

Empati Evne til & Ekspertise til
forsta andres | utvikle og
folelser. beholde talent.
Evne til & Service til
behandle folk | kunder og
i samsvar Klienter.
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med deres

folelser.

Sosiale ferdigheter | Evne til & Leder
utvikle og forandring
opprettholde | effektivt. God
nettverk. til &
Evne til & overbevise.
finne en Ekspertise i &
felles bygge og lede.
plattform.

11.Hvordan gjenkjenner du deg i de 11 verdiene i bedriftens ledermanifest for din leder? Hva

betyr de for deg?

e Er bedriftens representant og lojal til dens beslutninger

e Erraus med ros og far andre til a skinne

e Vager a konfrontere ugnsket adferd og misngye

e Bygger gode kunderelasjoner

e Viser mot og handlekraft

e Synliggjer bedriftens mal og medarbeidernes bidrag til disse

e Viser positiv og engasjerende adferd

e Utvikler den enkelte medarbeider gjennom nye utfordringer

e Deler informasjon og kommuniserer tydelig

e Stimulerer til innovasjon og kontinuerlig forbedring

e En Ekte leder sier: Takk — hjelp — og unnskyld

12.Hvordan er din drammeleder?
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Vedlegg 4 Intervjuguide kursholdere fra Danmark
1.Kan dere fortelle litt om deres bakgrunn og hvor lenge dere har drevet med lederutvikling?

2.Var dere involvert i prosessen med a etablere de 11 verdiene i ledermanifestet, og kan dere i

tilfelle fortelle litt om denne prosessen?

3.Kan dere forklare rundt verktgyet DISC og hvordan dette benyttes, og forklare hvorfor dere
har valgt & benytte DISC i stedet for andre tester?

4.1 en av mailene nevnte dere at lederutviklingskurset var basert pa action learning. Kan dere

beskrive litt om hva action learning gar ut pa?

5.Hva tenker dere er det viktigste deltakerne skal leere i lgpet av lederutviklingskurset, hva er

malet?

6.Kan dere fortelle litt om dette lederutviklingskurset versus kurs dere har hatt i andre

bedrifter. Er det stor variasjon i hvordan en tilrettelegger et slikt kurs eller er det samme
opplegg?

7.Hva tenker dere rundt kritikken av DISC? Det har statt en del om DISC i media i det siste
og det at DISC ikke er en godkjent test.

| tillegg ble det sendt spagrsmal pa mail forut intervjuet. Noe av det som ble spurt om der

og ogsa fulgt opp i intervjuet om ngdvendig var som falger:
e Kan dere sende over mest mulig informasjon om lederopplaringen inkludert
opplegget og kursmateriell slik at jeg far en god forstaelse av hvordan man trener

lederne i dette programmet?

e Finnes det noen handbok, guideline eller tilsvarende med atferdskrav og forventninger

for ledere pa ulike niva i bedriften eller relatert til dette lederutviklingsprogrammet?
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Bygger ledelsesutviklingsprogrammet eller ledermanifestet pa noen spesifikk

ledelsesteori, eller hva er grunnlaget for manifestet som lederutviklingsprogrammet

bygger pa?

Er det en grunn til at dere benytter DISC som personlighetstest i stedet for

eksempelvis big five eller annet kjent verktay?

88



Vedlegg 5 Avtale om anonymitet

AVTALE OM ANONYMITET
| forbindelse med masteroppgave i ledelse 2019.

Dato:

Jeg bekrefter herved at det som kommer frem under intervjusituasjonen i
forbindelse med masteroppgaven min vil holdes anonymt. Besvarelser vil kun
benyttes i forbindelse med oppgaven, og det vil ikke vaere mulig for noen a
identifisere hvem som har kommet med hvilke utsagn slik at full anonymitet og
konfidensialitet rundt opphav er sikret. Informasjon skal kun benyttes til
oppgaven.

Hensikten med oppgaven er a forske og bringe frem fakta om ledelse i bedriften.

Avtale mellom:;

Forfatter Informant
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