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Forord

Etter tre ars godt samarbeid mellom to studenter pa Hgyskolen Kristiania kan vi med stolthet
levere det siste leddet i var bachelorutdannelse i HR og personalledelse. Oppgaven har veert
sveert lererik og dannet en plattform som vi kan bygge videre pa for a lykkes i fremtidige
arbeidsforhold.

Vi gnsker & rette en stor takk til var veileder Kjetil Vedgy for konstruktive og tydelige
tilbakemeldinger. Videre gnsker vi ogsa a takke intervjukandidatene for a stille opp i intervju
og dele sine tanker og erfaringer. Til slutt vil vi gi en varm takk til vare familier for a stille opp
til pilotintervju og lese korrektur. Deres bidrag har gjort det mulig for oss a gjennomfare

bacheloroppgaven.

God Lesning!



Sammendrag

| var bacheloroppgave forsgker vi & gi ekt forstdelse for overordnedes betydning for
mellomlederes lederutvikling. Det mangler imidlertid forskning pa feltet, og stadig flere stiller
sparsmal ved virkningen av lederutvikling. Denne bacheloroppgaven har derfor til hensikt a se

pa hvordan mellomlederes egen leder kan bidra.

Bacheloroppgaven tar utgangspunkt i felgende problemstilling: Hvilken betydning har
naermeste overordnede for utvikling av mellomledere? Studien bestar av data som er samlet inn
fra perioden 13. oktober 2020 til 29. mai 2021.

Bacheloroppgaven har basert seg pa teori om ledelse, lederstiler og ledelsesutviklingstiltak som
kan bidra til & forsta, og utvikle intrapersonlig og interpersonlig kompetanse hos mellomledere.
Det er pa bakgrunn av problemstilling og formalet med oppgaven, valgt & benytte en kvalitativ
metode med fenomenologisk tilnerming. Det er gjennomfgrt individuelle semistrukturerte
intervjuer med sju mellomledere i forskjellige bedrifter. | analysen av dataen satt vi igjen med

en rekke uttalelser og utsagn som var med pa a belyse var problemstilling.

Resultatene indikerer at nearmeste overordnedes har betydning for hvilke muligheter
mellomledere har til & utvikle seg. Et annet interessant funn var at mellomlederens kollegaer
og nettverk var helt ngdvendige faktor for mellomlederens utvikling. | trad med vare funn
konkluderer denne bacheloroppgaven med at narmeste overordnede har betydning for
mellomlederens lederutvikling gjennom sin lederstil, ved a falge opp, gi tilbakemeldinger og

tilrettelegge for lederutviklingstiltak, som coach og mentorprogram, kurs og nettverksbygging.
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1. Innledning

Det investeres mye tid og penger i lederutvikling (Larsson m.fl 2018). Forskning har vist at
fenomenet lederutvikling har stor verdi, ikke bare for den enkelte leder, men ogsa for
medarbeidere og organisasjoner som helhet. Studier om effekten av lederutvikling er likevel
vage, og mangelfulle (Day 2000; Day m.fl. 2014). En arsak til at det er vanskelig & trekke
konklusjoner kan skyldes kompleksiteten av lederutvikling i arbeidslivet (Moxnes 2019, 100).
Grunnet kompleksiteten er det heller ikke mulig & belyse alle faktorer som er med pa a pavirke
utvikling av ledere. Vi vil med denne bacheloroppgaven sette sgkelys pa en faktor - lederens

egen leder i relasjon til lederutvikling.

1.1 Bakgrunn og valg av tema

Ledelseslitteraturen handler i stor grad om hvordan vi kan forsta ledelse, hvordan ledere bar
veere, hva de bar gjare, og hva som kjennetegner gode ledere. Pa den andre siden, finnes det
lite litteratur og forskning om hvordan mennesker kommer dit at de blir gode ledere.

Bakgrunn for valg av tema stammer fra var genuine og brennende interesse for ledelse, og
lederutvikling. Det er forankret i flere faktorer som har hatt en avgjerende rolle i valget. Egen
erfaring knyttet til ledelse har apnet gynene vare for hvilken effekt det kan medfare. Det har
gjort oss nysgjerrige pa hva som er av betydning for at ledere skal kunne utvikle seg til bedre
ledere. Vi planlegger begge & ta en master i ledelse, og s& bacheloroppgaven som en mulighet

til & allerede na fordype oss i faget.

Det er mange tiltak som kan iverksettes for & utvikle ledere, men hvordan kan eksisterende
ressurser, slik som lederens egen leder bidra? Fordi vi gnsker a se pa betydningen av lederens

egen leders, har vi valgt & undersgke lederutvikling av mellomledere.

1.2 Oppgavens formal og valg av problemstilling

Mange ledere gjennomfarer ulike tiltak for & utvikle sine lederevner, med varierende resultater.
Det kan veere mange grunner til at noen far mye utbytte av lederutviklingstiltak mens andre
ikke. Vi synes det derfor virket interessant a se pa hvordan mellomlederes egen leder er med
pd a pavirke deres lederutvikling. Pa bakgrunn av dette har vi utformet fglgende

problemstilling:

Hvilken betydning har nermeste overordnede for utvikling av mellomledere?



1.3 Forskningssparsmal

For & konkretisere problemstillingen har vi utarbeidet fglgende forskningsspgrsmal:
1. Hvordan kan overordnedes lederstil pavirke mellomlederens utvikling?
2. Pa hvilken mate er ulike ledelsesutviklingstiltak nyttig for utvikling av mellomledere?

3. Hvordan kan narmeste overordnede tilrettelegge for lederutvikling av mellomledere?

1.4 Begrepsavklaring

| denne bacheloroppgaven gjelder falgende definisjoner:
Mellomleder:

En definisjon av mellomledere er at de “binder sammen virksomhetens strategiske og operative
niva, og har ansvar for minst en del av virksomhetens forretningsprosesser, men ikke
forretningsprosessene som et hele” (Hope 2015, 22,) Vi har valgt a definere mellomledere som
de lederne som opererer pa mellomnivaet i bedriftshierarkiet, ett niva under toppledelsen, og
ett niva over farstelinje medarbeidere (Wooldridge, Schmid og Floyd 2008, 1192).

Ledelse:

Stogdill (1974, 7) papekte i en gjennomgang av lederforskning, “there are almost as many
different definitions of leadership as there are people who have tried to define it” (Northouse
2016, 2). Det er for denne oppgavens del seerlig en definisjon som passer til problemstillingen
og forskningsspgrsmalene; Gary Yukl: “Leadership is the process of influencing others to
understand and agree about what needs to be done and how to do it, and the process of

facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objective” (Yukl 2010, 8).
Leder- og ledelsesutvikling:

Johansen og Saterdal (2017, 240) skiller mellom lederutvikling og ledelsesutvikling, hvor
lederutvikling er utvikling av ledere som individer, mens ledelsesutvikling er utvikling av
ledelse som innflytelsesprosess. Dette skillet er ikke til stede i McCauley og hennes kolleger

(1998) sin definisjon av lederutvikling; “expanding the collective capacity of organizational
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members to engage effectively in leadership roles and processes” (Day 2000, 582). Etter som
det kan vaere vanskelig a utelukke at utvikling av ledelse pa individniva kan pavirke prosesser

og omvendt, har vi valgt & benytte McCauley og hennes kollegaer sin definisjon.

1.5 Avgrensninger

Begrepet ledelsesutvikling er som sagt et vidt og omfattende begrep, som bestar av flere ulike
perspektiver, og det er mange ulike metoder som tar for seg lederutvikling. Det er ogsa mange
ulike faktorer som bidrar til lederutvikling. Pa grunn av oppgavens omfang har vi ikke
muligheten til a ta for oss alt, men ma avgrense en del. Oppgavens problemstilling er avgrenset
til & spesifikt se pa utviklingen av mellomledere, der vi gnsker & undersgke hvordan
mellomlederens overordnede kan bidra til utviklingen. Vi har valgt a se problemstillingen i lys
av mellomlederen sitt perspektiv, og vil dermed kun intervjue mellomledere. Dette betyr at

deres overordnede og underordnede sitt synspunkt ikke vil bli tatt med i betraktningen.

1.6 Oppgavens struktur

Var bacheloroppgave er delt inn i seks forskjellige kapitler. | det fgrste kapittelet presenteres
bakgrunnen og formalet for valg av tema og problemstilling, i tillegg til hvilke avgrensninger
vi har valgt a ta for & kunne besvare problemstillingen. | kapittel to fremlegger vi relevant teori
og forskning fra faglitteraturen. Dette legger grunnlaget for & kunne analysere og besvare

problemstillingen.

| kapittel tre géar vi grundig inn pa & forklare de metodiske valgene som er foretatt, som
inkluderer forskningsdesign, datainnsamling, og analyseteknikk. Videre i Kkapittel fire
presenterer vi empirien med tilhgrende funn og analyser. | kapittel fem blir de empiriske
funnene sett opp mot den relevante forskningslitteraturen pa feltet, som ble lagt frem i kapittel
to. I denne delen er vi mest interesserte i a se pa sammenhengen var empiri har med tidligere
forskning. | dette kapittelet vil vi ogsa fremlegge de praktiske og teoretiske implikasjonene,
samt vare tanker rundt arbeidet med oppgaven. Avslutningsvis vil oppgavens siste kapittel
besvarer bacheloroppgavens problemstilling basert pa teori og vare funn, samt fremlegge
anbefalinger for videre forskning pa lederutvikling.



2. Teorli

Empiriske studier gjennomfares i forsgk pa a tilfare ny kunnskap om et fenomen (Skilbrei
2019, 50). For at dette skal kunne resultere i mer enn generell kunnskap, er det ngdvendig a
tilfare eksisterende teori. Teori er et vagt begrep, men handler ofte om a forsgke a begrepsfeste
og forklare et fenomen, eller sammenhenger mellom fenomener (Skilbrei 2019, 50). | denne
delen skal vi presentere den relevante teorien, som er nart tilknyttet problemstilling; Hvilken

betydning har naermeste overordnede for utvikling av mellomledere?

Kapittelet starter med & belyse de mest sentrale teoretiske tilnsermingene pa temaet ledelse og
lederutvikling. Videre gar vi inn pa det underliggende teoretiske grunnlaget som fremstar som
relevant. Dette inkluderer ulike ledelsesstiler, og lederutviklingstiltak som coaching, 360-
vurdering, mentorprogram og kollegaveiledning. Den teorien og forskningslitteratur som
presenteres i dette kapittelet vil dermed legge grunnlaget for diskusjon og drgfting av egne funn

i kapittel fem.

2.1 Ledelse

Historisk utvikling av ledelsesteori og lederutvikling

Ledelsesteori har utviklet seg mye gjennom tidene. Det har resultert i flere ulike mater & forsta
ledelse pa. I denne delen skal vi ta for oss ulike ledelsesperspektiver opp gjennom historien,
for & prave a bedre forsta hvordan disse kan gi ulike tilnaerminger til lederutvikling.

Atferdsperspektiv

Rundt 1940-tallet ble det fokus pa a avdekke personlighetstrekk, og rekruttere «fgdte ledere».
Pa 1950-tallet ble fokuset flyttet til & forsta ledelsesstil og -adferd (Parry og Bryman
2006). Lederatferd var noe man kunne utvikle, og det ble derfor verdt a utforske lederutvikling.
Mellomlederes betydning for strategi ble farst anerkjent i forskningslitteraturen pa 1970-tallet.
Far den tid ble det antatt at ledelse var en analytisk prosess, strukturert fra topp til bunn, som
skilte beslutningstaking fra handling (Wooldridge, Schmid og Floyd 2008, 1193).

Fra 1950-tallet og fram mot 1980 arene kom forskere fram til to former for hovedadferd, og
lederstiler som de mente kjennetegnet effektiv ledelse; oppgaveadferd og relasjonsatferd. Pa
den tiden sa forskere ogsa pa forholdet mellom relasjonsorientert- og oppgaveorientert atferd i

teorier om situasjonsbestemt ledelse (Karlsen 2013, 106-109). Det vil bli naermere forklart i
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delkapittelet om lederstil (se kapittel 2.1.1). I nyere tid har endringsatferd blitt lagt til som en
tredje dimensjon i atferdsperspektivet (Yukl mfl. 2002, 16). Det er viktig a avklare skillet
mellom oppgaveorientert, relasjonsorientert og endringsorientert atferd, fordi de tre variantene
er relevante for a forsta effektiv ledelse i forskjellige situasjoner.

Oppgaveadferd handler om a tilrettelegge for struktur (Judge mfl. 2004). Det innebarer
planlegging av Korttids aktiviteter, rolleforventninger, overvaking av presentasjoner og
forklaring av formalet med oppgaven (Yukl mfl. 2002, 18). | falge Yukl og hans kollegaer
(2002, 18) bestar relasjonsatferd av & oppmuntre, gi stgtte og anerkjennelse for bidrag og
presentasjoner, utvikling av deres kompetanse og selvtillit, samt medbestemmelse og
tilrettelegging for initiativ til problemlgsning. Med andre ord handler relasjonsatferd om a vise

omsorg og hensyn for ansatte, og deres utvikling (Judge mfl. 2004).

Endringsatferd er det nyeste tillegget innen atferdsforstaelse. Det inkluderer & “fremme endring
og vekst, gi kreative lgsninger, oppmuntre kreativ tenkning av andre, eksperimentere med nye
mater 4 gjere ting pa, samt ta risikofylte beslutninger nar det er ngdvendig, og planlegge for
fremtiden” (Yukl mfl. 2002, 18, egen oversettelse). Denne atferdsforstaelsen for ledelse er

sveert vanlig i lederutviklingsprogrammer i dag.

Det skal likevel tas i betrakting at forsking pa lederatferd har vist at en ikke kan stole
utelukkende pa atferdskonstruksjoner, da det er bredt og abstrakt (Yukl, mfl. 2002, 17).
Ledelsesutviklingsprogrammer  som  bygger pa atferdsforstaelse  vil  gjennom
kunnskapsoverfgring og trening forsgke a sette ledere i bedre stand til a tilrettelegge for

struktur, vise omsorg og hensyn, og skape endring (Johansen og Seeterdal 2017, 236).

Felles for ledelsesutviklingsprogrammer er en opplearing i «lederens verktgykasse», bestaende
av en rekke forskjellige ferdigheter, kunnskaper, og holdninger tilknyttet lederatferd (Johansen
og Seaterdal 2017, 237). Ledelsesutviklingsprogrammer som jobber med utvikling av
relasjonsadferd fokuserer ofte pa tilbakemelding, og det a bli mer bevisst pa hvilken betydning
tilbakemelding kan ha i medarbeiderens utvikling. Lederne leerer for eksempel hvordan de kan
utdype sin tilbakemelding. Det er ogsa vanlig & ha opplering i samtaler som inneholder et
negativt budskap til medarbeideren. Slike samtaler blir ofte omtalt som den «vanskelige
samtalen», og kan for eksempel dreie seg om kritikk av arbeidsprestasjon eller konflikt.

Gjennom kunnskapsoverfaring og trening i atferdsforstaelse kan ledere fa en bedre forstaelse



av hva som kan skje nar folk far negativ tilbakemelding, samt at det kan bygge lederes mot til

asi ifra, og gjgr dem flinkere til & veere tydelig og stettende (Johansen og Saterdal 2017, 237).
Meningsperspektiv

Pa 1980-tallet skjedde det en oppblomstring med nye ledelsesteorier, som bygde pa en ny
ledelsesforstielse. “Ledelse ble na forklart som det & skape mening gjennom a definere
virkeligheten slik at folk ble bedre i stand til & handle” (Johansen og Saterdal 2017, 237).
Transformasjonsledelse regnes som spesielt viktig i dette paradigmeskifte (Hunt 1999). Med
tid har transformasjonsledelse utviklet seg til & bli mer atferdsorientert, og det er identifisert
fire dimensjoner (de fire i-er). De fire i-ene er inspirerende motivasjon, idealisert innflytelse,
intellektuell stimulering og individuell hensyntaking (Bass og Avolio 1990). Mer om hva
transformasjonsledelse er, og hvordan det er knyttet til lederutvikling vil vi ta for oss under
delkapittelet om lederstil (2.1.1).

Samskapt perspektiv

Det holder ikke & kun sende ledere pa kurs for & oppna god ledelse. Nyere ledelsesforskning
beveger seg mer bort fra rendyrket atferdsperspektiv, og setter sparsmalstegn ved lederen som
eneste skaperen av ledelse. Det fokuseres i starre grad pa at ledelse ma forstaes som et
kollektivt fenomen, som oppstar nar mennesker samhandler i relasjoner, og
organisasjonskulturer av forskjellig kvalitet (Gardner mfl. 2012; UhlI-Bien m.fl. 2007).
Majoriteten av ledelsesutvikling som blir tilbedt i organisasjoner og hgyere utdanning i dag
fokuserer hovedsakelig pa utvikling av atferd. Det kan henge sammen med at det er enklere &
trene opp ledere til & gi god tilbakemelding, enn det er & tilrettelegge for at komplekse

innflytelsesprosesser skal oppsta (Johansen og Seterdal 2017, 239).
Kritisk perspektiv

Det kritiske perspektivet foreslar at ledelse bestar av hverdagslige handlinger, som blir tillagt
en opphgy betydning av medarbeiderne (Alvesson og Sveningsson 2003, 1448). Det kan for
eksempel veere en hverdagslig handling som at lederen spar hvordan en medarbeider har det.
Denne handlingen kan bli tolket som at lederen viser omsorg og ser den ansatte. Medarbeideren
foler seg dermed sett og blir motivert. Medarbeideren er med pa a skape ledelse gjennom deres

tolkninger basert pa hap, gnsker og romantiske idealer. Ledelse blir med andre ord ikke bare



til gjennom hva lederen gjar, men ogsa gjennom hva medarbeiderne tror og tenker at ledere
gjeor (Johansen og Seeterdal 2017, 239).

Lederutvikling som tar utgangspunkt i det kritiske ledelsesperspektivet tilbyr en mer jordneer
forstaelse, der de gir en starre rolle til medarbeiderne, organisasjonen og samfunnet lederen
opererer i. Ved a tilby et mer kritiske perspektiv pa ledelse blir det tonet ned pa det idealisere
synet pa ledelse, og deltakerne i slike lederutviklingsprogram blir oppfordret til a veere mer

refleksive i lederrollen (Johansen og Saterdal 2017, 239).

2.1.1 Lederstil

“Ledelsesstil bestar av atferdsmensteret til en person som prover a pavirke andre” (Northouse
2016, 94, egen oversettelse) Lederstil handler med andre ord om en persons preferanse for a
lede. | denne bacheloroppgaven har vi valgt a gi spesiell oppmerksomhet til to tilneerminger
innen ledelse - transformasjonsledelse og situasjonsbestemt ledelse.

Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse er en av de navaerende og mest populzre tilnermingene til ledelse.
Bass og Riggio (2006) foreslar at populariteten kan skyldes gkt vekt pa egen motivasjon og
utvikling av falgere. Dette appellerer til behovet dagens medarbeidere har for a bli inspirert,
motivert og myndiggjort for & lykkes i usikre tider. Som navnet tilsier er transformasjonsledelse
en prosess som endrer og transformerer folk. Prosessen inkluderer ofte karismatisk og visjonaer
ledelse, og innebarer a fa tilnengere til & oppna mer enn det som vanligvis forventes; utvikle
deres fulle potensiale (Northouse 2016, 161 og 167). Mennesker som demonstrerer
transformasjonsledelse, har ofte et sterkt sett med interne verdier og idealer. De motiverer
tilhengerne til & handle pa mater som stetter “det storre gode”, snarere enn deres egeninteresser
(Kuhnert 1994, i Northouse 2016, 167). Som nevnt tidligere er det definert fire former for

transformerende atferd.

Inspirerende motivasjon beskriver ledere med evnen til & inspirere og motivere faglgerne
gjennom a formidle visjon og felles mal. Dette kan oppnas gjennom motiverende og
folelsesmessige taler, samtaler og andre offentlige visninger av entusiasme og optimisme. Pa
den maten vil lederen vekke teamfglelsen og en god lagand hos sine medarbeidere (Simic,
1998, 52).



Idealisert innflytelse handler om & vaere en rollemodell, og er den falelsesmessige komponenten
til ledelse (Northouse 2016, 167). Idealisert innflytelse kan demonstreres ved & vere et godt
moralsk eksempel, lykkes i & na sine mal og opptre slik at det er sammenheng mellom hva en
sier og hva en gjer. Fordi tilnengerne praver a etterligne ledere med idealisert innflytelse vil
lederen pa den maten kunne gjennomfare endring stattet av de ansatte (Simic 1998, 52). Nelson
Mandela er et eksempel pa en en leder med idealisert innflytelse. Mandela blir sett pa som en
leder med hgy moralsk standard. Hans karismatiske egenskaper og folks respons pa dem
forvandlet en hel nasjon, og resulterte i monumentale forandringer i hvordan folket i Sgr-afrika
ble styrt (Northouse 2016, 168).

Intellektuell stimulering er evnen til & stimulere de ansatte til & vaere kreative, innovative og a
utfordre egen, lederne og organisasjonens tro og verdier (Northouse 2016, 169). Det kan gjares
ved & oppfordre de ansatte til & reflektere og utvikle seg, samt & faglig utfordre de ansatte og
oppmuntre dem til & lgse problemer pa innovative og kreative mater. De ansatte blir ikke
kritisert av lederen dersom deres ideer og lgsningsforslag skiller seg fra lederens egne ideer,

og lederens ideer blir heller ikke patvunget (Simic 1998, 52).

Individuell omtanke er representativ for ledere som viser omsorg, ser de ansatte som
forskjellige individer og lytter til deres behov (Bass og Avolio 1990). Menneskelige gnsker og
behov er forskjellige. En leder som utgver individuell omtanke tar individuelle hensyn og
tildeler oppgaver deretter (Simic 1998, 52). Et eksempel pa denne typen ledelse er en leder som
bruker tid pa a behandle hver ansatt pa en omsorgsfull og unik mate. For noen ansatte kan
lederen gi sterk tilhgrighet; til andre kan lederen gi spesifikke instrukser med hgy grad av
struktur (Northouse 2016, 169).

Transformasjonsledelse versus Transaksjonsledelse

Transaksjonsledelse fokuserer pa utviklingen som skjer mellom ledere og deres tilhengere, og
kan forstas som en transaksjon der medarbeider og leder utveksler arbeid mot belgnning.
Ledere kan for eksempel tilby bonus til medarbeidere som overgar malene sine.
Transaksjonelle ledere er innflytelsesrike fordi det er til tilhengeres egen interesse at de gjar
det lederen gnsker (Kuhnert og Lewis 1987, 649). | motsetning til transaksjonsledelse er
transformasjonsledelse prosesser der en person engasjerer seg med andre, og skaper

forbindelser som gker motivasjon og moral nivaet hos bade lederen og falgeren. Mohammed


https://snl.no/medarbeider

Gandhi blir ofte pekt pa som et eksempel pa en transformerende leder. Han inspirerte og ga

hap til millioner av mennesker, og endret seg selv i prosessen (Northouse 2016, 169).

Transformasjonsledelse har vist seg a gi sterre effekt enn transaksjonsledelse.
Transaksjonsledelse resulterer i forventede resultater, mens transformasjonsledelse resulterer i
ytelse som gar langt utover det som forventes (Northouse 2016, 169). |1 2011 undersgkte Tims,
Bakker og Xanthopoulou forholdet mellom transformasjonsledelse og arbeidsengasjement hos
43 ansatte og deres veiledere i to Nederlandske organisasjoner. Funn avslgrte at ansatte ble mer
engasjert i sitt arbeid da deres veiledere var i stand til & gke de ansattes optimisme gjennom en
transformerende lederstil. Funnene understreker den viktige rollen personlige egenskaper
(optimisme) har i den transformasjonsmessige ledelsesprosessen (Tims, Bakker og
Xanthopoulou 2011).

Motivasjon hos mellomledere

| artikkelen «What motivates middle managers» tar David Antonioni (1999, 27) for seg studien
til Tom Peters om motivasjon. Over tusen ledere var med i studien. Peters fant tre faktorer som
holder motivasjon oppe hos mellomlederne: “tillit, respekt og omsorg”. Lederne 1 studiene
rapporterte at fglelsen av respekt er den viktigste motivasjonsfaktoren etterfulgt av gjensidig
tillit (Antonioni 1999, 28). Motivasjonsfaktorene knyttet til omsorg, var for eksempel at
mellomlederen kunne delta i beslutninger som pavirker deres eget omrade, og at deres egen
leder var bevisst pa mellomlederens innsats og jobbutferelse. Det var ogsa en
motivasjonsfaktor at lederen var rettferdig i hvordan mellomlederne ble belgnnet og hvordan
de ga tilbakemeldinger (Antonioni 1999, 28).

Det gjaldt spesielt for maten ledere viser omsorg. En mellomleder fortalte i studien, "Sjefen
min sjekker aldri med meg om jeg har de ressursene jeg trenger til & handtere arbeidet som mitt
omrade er forventet & gjere". Hvis ledere bryr seg nok til & snakke med sine mellomledere om
krav og ressurser fant studien at arbeidsoppgavene ogsa ble tildelt mer effektivt (Antonioni
1999, 29).

Situasjonsbestemt ledelse

Situasjonsbestemt ledelse er en lederstil utviklet av Hersey og Blanchard (1969), og Hersey
(1987)(Northouse 2016, 93). | falge Northouse (2016, 93) tar situasjonsbestemt ledelsesteori
utgangspunkt i at ledelse henger sammen med situasjonen som oppstar, slik som oppgavens



art, tid til radighet og ytre rammer, sa forskjellige situasjoner krever forskjellige tilnerming til
ledelse. Som i atferdsteorien papekes det ogsd i denne teorien forholdet mellom
relasjonsorientert- og oppgaveorientert atferd (Karlsen 2013, 106-109). Teorien om
situasjonsbestemt ledelse har ikke blitt etablert som en teoretisk forklaring pa ledelse slik som

atferdsteori, da det i praksis vil veaere vanskelig & avdekke alle variabler (Arnulf 2012, 60).

Situasjonsbestemt ledelse er sammensatt av bade en styrende og en stgttende tilnerming
(Northouse 2016, 93). Det er opp til lederen a evaluere hvilken tilneerming som skal brukes ut
fra en gitt situasjon (2016, 93). I tillegg forklarer forfatteren at dette innebarer at lederen gjar
en vurdering av den ansattes kompetanse og motivasjon til & utfere sitt arbeid. Basert pa
antagelser om at medarbeideres kompetanse og motivasjon varierer over tid foreslar forfatteren
at situasjonsbestemt ledelse ber tilpasse i hvilken grad hun eller han er styrende eller stgttende
for & mate de endrede behovene (2016, 94).

Blanchard, Zigarmi, og Nelson (1993) fant at en leder som praktiserer situasjonsbestemt ledelse
matte vere opptatt av bade styrende og stettende atferd, nar de sgker & hjelpe andre for a
fullfgre en gitt oppgave. Styrende atferd tydeliggjer, ofte med enveis kommunikasjon, hva som
skal gjares, hvordan det skal gjgres og hvem som er ansvarlig for & gjere det (Northouse 2016,
94). En stettende tilnaerming pa den andre siden uttrykkes gjennom toveiskommunikasjon, og
svar som viser sosial og emosjonell statte til andre. Det kan for eksempel veere at lederen ber

om innspill, problemlgsning og roser, og lytter til de ansatte (Northouse 2016, 94).
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Figur 2: Situational Leadership (Northouse 2016, 95)

Ledelsesstiler kan videre klassifiseres inn i fire forskjellige kategorier av styrende og stattende
atferd, der lederstilen tilpasses mellomlederens grad av motivasjon og kompetanse for en
bestemt oppgave (Blanchard, Zigarmi, og Nelson 1993). Modellen til Northouse (2016, 96)
(figur 2) illustrerer ved bruk av piler hvordan styrende og stettende lederatferd kombineres for

hver av de fire forskjellige lederstilene.

Den farste stilen (S1) er en hgy styrende og lav stgttende stil. Ledelsesstilen fungerer godt i
situasjoner der mellomlederen har lav kompetanse, men hgy motivasjon. Ved & bruke denne
stilen gir lederen instruksjoner om hva, og hvordan malene skal oppnas av mellomlederen, og

overvaker ngye (Northouse 2016, 94).

Den andre stilen (S2) kalles coachende lederstil, og er en hgy styrende og hgy stettende stil.
Lederstilen krever at lederen involverer seg, med mellomlederen, ved & oppmuntre og be om
innspill. Coaching er imidlertid en utvidelse av S1 ved at lederen tar den endelige avgjgrelsen
om hvilke, og hvordan mal skal oppnas. En coachende ledelse passer ifglge Northouse (2016,

94) nar mellomlederen har lav kompetanse og lav motivasjon.

11



Stil 3 (S3) er en stgttende tilneerming som krever at lederen tar en hgy stgttende og lav
styrende stil. I denne tilneermingen fokuserer ikke lederen utelukkende pa mal, men pa & bruke
stettende atferd til & bringe ut mellomlederens ferdigheter rundt malet som skal oppnas. Den
stettende stilen inkluderer a lytte, rose, be om innspill og gi tilbakemelding. En leder som
bruker denne stilen, gir mellomlederen kontroll over daglige beslutninger, men er fortsatt
tilgjengelig for a lette problemlgsing. En S3-leder er rask til & gi anerkjennelse og sosial stette
til folgere. Stattende ledelse virker best i situasjoner der mellomlederen har hgy kompetanse
og lav motivasjon (Northouse 2016, 95).

Til slutt har en delegerende lederstil (S4) en lavt stgttende og lavt styrende tilneerming. Lederen
reduserer involvering i planlegging, kontroll av detaljer og malavklaring. Lederen overlater
ansvar for beslutninger og gjennomfaring til mellomlederen og avstar fra a gripe inn ved
ungdvendig sosial stgtte (Northouse 2016, 95-96). Delegerende ledelse fungerer best ved hgy

kompetanse og hgy motivasjon.

Det finnes mange mater a forsta ledelse pa, og dermed ulike former for ledelse. Det reiser
falgende sparsmal: Hvordan kan overordnedes lederstil pavirke mellomlederens utvikling? Det
bringer oss tilbake til var problemstilling; Hvilken betydning har naermeste overordnede for

utvikling av mellomledere?

2.2 Lederutvikling

Day og hans kollegaer (2000) foreslar a frigjere teorier om lederutvikling fra vare teorier om
ledelse for & forenkle var forstaelse av lederutvikling. Day (2000) skiller mellom lederutvikling
som er utvikling av ledere som individer og ledelsesutvikling som er utvikling av ledelse som
innflytelsesprosess. | dette delkapittelet skal vi se neermere pa ulike tilneerminger av
lederutvikling som fokuserer pa utvikling av ledere som individer, og utvikling av ledelse som

innflytelsesprosess.
Utvikling av ledere som individer

Nar det gjelder lederutvikling legges det ifalge Day (2000) vekt pa individbasert kunnskap,
ferdigheter og evner knyttet til a formelle lederroller. Malet er & utvikle det Day (2000) omtaler
som intrapersonlig kompetanse. Utvikling av intrapersonlig kompetanse handler om a utvikle
kompetanse i lederrollen. Eksempler pa intrapersonell kompetanse er selvinnsikt, det a ha et

bevisst forhold til seg selv angaende sine omgivelser og sine styrker og svakheter. Et annet
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eksempel pa intrapersonell kompetanse er selv-motivasjon og selvregulering (var evne til &
justere var adferd). Disse evnene bidrar til & forbedre individuell kunnskap, tillit og personlig

makt som er blitt foreslatt som ngdvendige for ledelse (Day 2000, 584).
Utvikling av ledelse som innflytelsesprosess

Ledelsesutvikling har ifalge Day (2000) som formal a utvikle ledelsesprosessen gjennom a
bygge interpersonlig kompetanse. Med andre ord det som foregar mellom mennesker — bygge
og bruke mellommenneskelig kompetanse. Ngkkelkomponenter i mellommenneskelig
kompetanse inkluderer sosial bevissthet slik som for eksempel empati, tillit, respekt og sosiale
ferdigheter som samarbeid og konflikthandtering (Day, 2000, 585) Empati betyr evnen til &
sette seg inn i hvordan et annet menneske har det. Tillit handler om & stole pa andre, samt &
veere til & stole pa. Tillit gjenspeiler respekt (Day 2000). Day (2000, 605) konkluderer med at
selv om det skilles mellom lederutvikling og ledelsesutvikling sa bar ikke en tilnerming velges

framfor den andre. Hver tilneerming er ufullstendig uten den andre.

2.2.1 Ledelsesutviklingstiltak

En generell tilnaerming til lederutvikling som en type organisasjonsstrategi krever en malrettet
transformasjon mot hgyere nivaer av begge tilnermingene (Day 2000, 586). Det overordnede
malet med lederutvikling er & utvikle ledere og organisasjonen som helhet (Dahler og Fjellvaer
2016, 277).

Forskning peker pa ulike tiltak som kan benyttes for & utvikle ledere. Det holder ikke & bare
sende ledere pa kurs for & oppna god ledelse. | denne oppgaven skal vi ta for oss fire
ledelsesutviklingstiltak som har som formal & utvikle intrapersonlig og interpersonlig
kompetanse. Vi skal blant annet se pa konkrete tiltak som coaching og 360-graders vurdering,

samt mentorprogram og kollegaveiledning.
360-graders tilbakemelding

360-graders tilbakemelding er en metode der et individ far tilbakemelding fra flere kilder, for
a systematisk samle oppfatninger av individs ytelse, fra hele sirkelen av relevante synspunkter
(Tsui og Ashford 1994, 95). 360-graders malinger er basert pa subjektive inntrykk fra en gitt
situasjon og er ikke egnet for andre bruksomrader. Kildene inkluderer vanligvis lederen over,
medarbeiderne under og kollegaene ved siden av (Tsui og Ashford 1994, 95). Lederen i fokus
vil ogsa evaluere seg selv. En fordel med en sa omfattende evaluering er a fa et mer fullstendig
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og ngyaktig bilde av individets ytelse, som kan hjelpe lederen til & fa en bedre forstaelse for sin

kompetanse, og hvordan de generelt oppfattes av andre (Johansen og Seeterdal 2017, 242-243)

Pa den andre siden kan tilbakemeldingstiltak fare til en forverring i presentasjoner. | en
metastudie som sa pa effekten av formelle tilbakemeldingstiltak fant Kluger og deNisi (1996)
at en tredjedel opplevde nedgang i presentasjon. Nedgangen forklares med at deltakerne mister
troen pa egen mestring eller mister motivasjonen til & utfgre oppgaven. Hvis
tilbakemeldingsprosessen handteres profesjonelt og med fglsomhet, kan 360 tilbakemelding
veere et nyttig utviklingsverktay for a bygge interpersonelle kompetanse (Day 2000, 589).

Coaching

Coaching er malfokusert en-til-en-leering og atferdsendring. Malene for coaching er fokusert
pa a gke lederens intrapersonlige og interpersonlige kompetanse, og dermed forbedre
organisatorisk effektivitet (Day 2000, 590). Coaching kan vere et kortsiktig tiltak rettet mot &
lase spesifikke problemer, eller en lang rekke mater over en utvidet tidsperiode. Det finnes
ulike tilneerminger til coaching, men felles er at de kjennetegnes av et felles sett med prinsipper:
samarbeid og ansvarliggjering, bevisstgjering, forpliktelse, handlingsplanlegging og handling
(Grant mfl. 2009, 397).

| en kvalitativ studie utfgrt av Hall, Otazo og Hollenback (1999) fant de at lederne verdsatte
erlighet, realisme og konstruktiv tilbakemelding som viktige faktorer for at coaching skulle
veere effektivt. Tilbakemelding brukes pa forskjellige mater gjennom coachingprosessen: Det
brukes som et utgangspunkt for a sette mal og identifisere omrader for atferdsendring, og som

en referanse og en mate a evaluere framgang pa (Gregory, Levy og Jeffers 2008).
Mentorprogram

I mentorprogrammer blir enkeltpersoner paret med andre, vanligvis mer erfarne ledere i
organisasjon. Disse mentorene fungerer som en stgttespiller som kan gi rad, forslag og
coaching til sine mentees (Powell og Yalcin 2010, 235). En mentorordning er ofte spontan og
uformell, og virker da ikke som et strategisk virkemiddel, men heller noe som oppstar organisk.
Mentorprogram viser seg a fungere best nar mentor og mentee har tillit til hverandre og lik
personlighet. Mentorprogram kan fare til stgrre grad av tilknytning til organisasjonen og lavere
turnover (Johansen og Saterdal 2017, 228).
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Kollegaveiledning

Kollegaveiledning er en ordning der kollegaer i organisasjonen mgtes og diskuterer ulike
utfordringer de opplever tilknyttet arbeidet. Kollegaene fungerer som en coach eller mentor for
hverandre (Johansen og Seeterdal 2017, 228). Kollegaveiledning varierer avhengig av type
organisasjon og arbeidsoppgaver. Veiledningen kan foregd en til en eller i grupper.
Utgangspunktet er at kolleger samles for a diskutere problemstillinger knyttet til utfarelse av
arbeidsoppgavene deres (Johansen og Seeterdal 2017, 229). Ifelge Ross (1995 i Raaen 2010)
har kollegaveiledning en positiv effekt ved at mellomlederen er villige til & preve ut ideer
dersom de har kolleger & statte seg til, og reflektere med (Rosenholz 1989; Ellstrgm 1996 i
Raaen 2010).

2.2.2 Effekten av lederutvikling

Johansen og Satersdal (2017, 241) referer til tre ulike metastudier som tar for seg effekten av
ulike former for lederutviklingstiltak. | perioden 1951-1982 fant Burke og Day (1986) at
erfaringen og kvaliteten pa de som leverte lederutviklingsprogrammene var med pa & pavirke
effekten av programmet. De fant midlertidig ingen spesiell form for lederutviklingstiltak som
hadde konsekvent hgyere effekt enn andre. En annen metastudie gjennomfgrt av Collins og
Holton (2004) tok for seg studier fra perioden 1982-2001.

Collins og Holton (2004) fant ogsa stor variasjon i effektstarrelser. Metastudien viste blant
annet at tiltak som malte gkning i kunnskap knyttet til lederrollen, hadde hgyere effekt enn
studier som malte effekten av lederutviklingstiltak i form av lederatferd. Collins og Holton
(2004) foreslo at dette kunne komme av at atferd er vanskeligere & male enn mer objektive

kunnskapsspgrsmal.

Powell og Yalcin (2010, 227) gjennomfgrte en metastudie som slo sammen studiene til Burke
og Day og Collins og Holton og dekket dermed perioden 1952-2002. Denne metastudien fant
0gsa en stor variasjon i effekten av lederutviklingstiltak. Forskerne konkluderte med at selv om
lederne leerte, var utfordringen a fa lederne til & overfare lzring til deres lederhverdag. Dette
forte til forslaget om at mentoring og coaching kan tilby ekstra fordeler fordi leering foregar pa
arbeidsplassen i disse programmene (Powell og Yalcin 2010, 235). | en undersgkelse av over
350 selskaper involvert i lederutvikling fant Giber og hans kollegaer (1999) at de tiltakene som
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ble rapportert som mest vellykkede var mentorprogrammer, samt handlingsteori og 360-
graders tiloakemelding, fordi det bidrar til at de far et mer sofistikert og strategisk perspektiv

pa organisasjonen (Day, 2000, 594).

Forskning av Robert O. Brinkerhoff viser at kun 15 prosent av det som blir laert under trening
blir praktisert pa jobben, hvis det som blir leert ikke blir fulgt opp og forsterket gjennom andre
aktiviteter. Det er viktig at neermeste leder er involvert, oppmuntrende og statter mellomlederen

i etterkant av ledertrening (Kirkpatrick og Kirkpatrick 2013, 27).
Effekten av coaching

Coaching har vist seg & ha effekt pd flere underliggende kognitive og atferdsmessige
mekanismer. Coaching kan avlaste stress og angst hos leder ved at det etableres et stgttende
forhold hvor det fortrolig kan diskuteres personlige og profesjonelle problemer. Prosessen med
a sette personlige mal for sa a malrettet jobbe mot a oppna dem, kan ogsa gke trives og bidra
til gkt selveffektivitet. Det at en leder systematisk engasjerer seg i en slik prosess samtidig som

han eller hun blir stattet kan forbedre selvregulering (Grant m.fl. 2009, 397).

En omfattende studie der 1361 ledere deltok fant Smither mfl. at coaching i kombinasjon med
360-graders tiloakemelding fungerte godt. Ledere som jobbet med en Coach Klarte i stgrre grad
a omgjere tiloakemeldingene de fikk gjennom 360-graders evaluering, til noe mer konkret de
kunne jobbe med (Smither mfl., 2003, 23-44). | en annen studie gjennomfgrt av Ladegard og
Gjerde (2014), fant de at ledere som deltok i et coachingprogram over seks maneder gkte sin
subjektive tro pa egen mestring, med hensyn til & uteve lederrollen samtidig som de utviklet
hgyre tillit til sine ansatte. Den samme studien fant at de ansatte hadde mindre lyst til & slutte i
jobben etter hvert som deres leder utviklet starre tillit til dem. Studien konkluderte med at
coaching kan bidra til & utvikle lederen, men at kvaliteten pa coachingen er avgjerende, da de
sa en sammenheng mellom hvor god coachen var til & utfordre, stette og gi tilbakemelding, og
hvor mye lederne utviklet sin subjektive mestringstro og tillit til sine ansatte (Ladegard og
Gjerde, 2014).

For at ethvert ledelsesutviklingstiltak, spesielt basert pa 360- graders tilbakemelding, skal veere
effektivt ma deltakerne vere villig til & godta tilbakemelding som relevant og nyttig, og veere
apen for endring. De ma ogsa veere realistiske i den forstand at endringen sjelden er en enkel
vei fremover; det kreves en stor investering av tid og energi far den ngdvendige endringen blir

en del av individets atferdsrepertoar. Walker og Smither (1999) fant ut i sin forskning at hva
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lederen gjor med sin tilbakemelding er av stor betyding. Forskningen fant at ledere som
diskuterte sine tilbakemeldinger viste stgrre endring i form av ytelsesforbedring enn ledere som
ikke diskuterte tilbakemeldingene sine (Walker og Smither 1999). Vil dette si at lederens
overordnede ikke kan pavirke effekten av lederutvikling, at det bare er opp til mellomlederen

selv?

Etter McCauley og hennes kolleger (1998) sin definisjon, og Day (2000) sin forstaelse av
ledelsesutvikling reiser det seg flere sparsmal. Det finnes ulike lederutviklingstiltak som kan
bidra til at mellomledere utvikler seg som ledere. Det er likevel ikke tydelig hvilke
lederutviklingstiltak som er mest nyttig for utvikling av mellomledere, og det kan stilles
sparsmal ved hvem som er best egnet til arbeidet. Er det naermeste leder, en kollega, en ekstern
coach, andre personer i organisasjonen, eller mellomlederen selv? Det bringer oss tilbake til
var problemstilling; Hvilken betydning har nermeste overordnede for utvikling av

mellomledere?

2.3 Selvledelse

Selvledelse er generelt beskrevet som en egenpavirkningsprosess, som hjelper individer med a
utvikle seg selv og egen motivasjon, som er ngdvendig for a prestere effektivt pa arbeidsplassen
(Manz and Neck 2004). Selvledelse er & influere egne tanker, falelser og handlinger, for & na
egne mal (Bryant og Kazan 2013). Det er en grense for hvor mye kontroll, og pavirkning
arbeidsgiver kan ha over arbeidstaker i et arbeidsmiljg (Manz and Sims, 1980, 361-367).
Resten av kontrollen eller motivasjonen til & jobbe kommer innenfra (Herzberg m.fl. 2003).

Selvledelse kan deles inn i tre hovedkategorier; atferdsstrategier, kognitive strategier og
belgnningsstrategier (Neck og Houghton 2006, 270). Atferdsfokuserte strategier brukes til a
fremme en gnsket og positiv atferd, for & oppna mal. Det innebaerer a bli mer bevisst pa nar
man bgr handle, og hvorfor man bgr handle. Med andre ord handler dette om selvobservasjon.
Atferdsfokuserte strategier strever etter & gke individets selvbevissthet, for a lette handtering
av atferd, spesielt knyttet til ubehagelige oppgaver (Manz og Neck 2004). Disse strategiene
inkluderer selvobservasjon, egen malsetting og selvbelgnning, selvstraff og selvsikkerhet
(Neck og Houghton, 2006, 271).

Den andre kategorien, kognitive strategier, handler om a forstd kompleksitet, og a se ting pa
nye mater, som kan ha en positiv innvirkning - det handler om hvordan du tenker. Negativ og

destruktiv selvsnakk ber identifiseres, og erstattes med mer positiv intern dialog. Visualisering,
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positiv selvsnakk og bruk av verdier, kan fare til gkt mestringstro. Det gjelder & skape en positiv

mate a tenke pa, da dette gir flere muligheter enn problemer (Neck og Houghton, 2006, 272).

En tredje kategori er belgnningsstrategier, som handler om a gke den indre motivasjonen.
Mellomlederen tar selv ansvar for & bygge inn positive elementer i arbeidsoppgaven, og
fokuserer pd & skape en situasjon der personen selv blir motivert av iboende morsomme
aspekter ved oppgaven (Neck og Houghton, 2006, 271). Det kan veere en opplevelse av mening,
mestring og motivasjon nar malet nas (Houghton og Neck 2002, 672-691). Malet er a skape en
folelse av kompetanse og selvbestemmelse, som er to primaere mekanismer for indre

motivasjon (Deci og Ryan 1985).

Generelt antyder empirisk forsking om selvledelse at personer som bruker strategier for
selvledelse er mer sannsynlig til a forbedre individuelle og organisatoriske ytelser, enn personer
som ikke bruker selvledelsestrategier (Neck and Manz, 1996, 445-467). Selvledelse skiller seg
fra andre ledelsesformer ved at det er mer fokus pa selvkontroll, myndiggjering og
ansvarliggjering av mellomlederen (Kontochristos, 2020). Lars Glasg, professor pa Bl,
anbefaler at man kombinerer selvledelse med transformasjonsledelse, i tillegg til & veere veere

person- og situasjonsorientert (Kontochristos, 2020).

2.4 Oppsummering av teori

| dette kapittelet har vi presentert relevant teori og forskningslitteratur for problemstilling;
Hvilken betydning har naermeste overordnede for utvikling av mellomledere? Kapittelet startet
med a belyse de mest sentrale teoretiske tilnrmingene pa temaet ledelse og lederutvikling, far
vi redegjorde for ulike ledelsesstiler, og lederutviklingstiltak. Teorien og forskningslitteratur
som er presentert i dette kapittelet legger til grunn for diskusjon og drgfting av egne funn i

kapittel fem.
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3. Metode

Metode handler om en forskers fremgangsmate for a tilegne seg kunnskap om virkeligheten.
Forskningsmetode handler om a etablere prosedyrer og teknikker for a muliggjere innhentingen
av relevant og palitelig kunnskap (Jacobsen 2015, 15-16). Samfunnsvitenskapelige fag skiller
mellom kvalitative og kvantitative metoder (Skilbrei 2019, 13). | dette kapittelet vil vi gjare
rede for valg av metode, forskningsdesign og datainnsamling som er lagt til grunn for a
undersgke var problemstilling; Hvilken betydning har nermeste overordnede for utvikling av
mellomledere? Avslutningsvis gnsker vi a forklare hvordan vi har kvalitetssikret oppgaven, for

vi avslutter kapittelet med a redegjere for forskningsetiske vurderinger.

3.1 Valg av metode

For & svare pa problemstillingen, ma vi undersgke mellomlederes subjektive forstaelse,
refleksjoner og synspunkter angaende egen lederutvikling i relasjon til neermeste leder. Vi har
derfor valgt a anvende en kvalitativ forskningsmetode da vi var avhengige av a kunne ga i
dybden pa mellomledernes meninger, holdninger og erfaringer (Tjora 2021, 128). En kvalitativ
forskningsstrategi handler om & frembringe betydningen av objektets erfaring og opplevelse.
Det handler altsa ikke bare om «hva» en person tenker, men ogsa «hvorfor» de tenker det
(Skilbrei 2019, 12-14).

Skilbrei (2019, 12) presenterer tre hovedmetoder som anvendes innenfor kvalitativ forskning.
Disse inkluderer observasjonsstudier, intervjustudier og tekstanalyser. Det er mulighet for &
kombinere metodene, men vi har besluttet & kun benytte én. Basert pa var problemstilling sa vi
det som mest hensiktsmessig & gjennomfgre individuelle intervju med mellomledere som har
giennomfgrt en form for lederutvikling. Vi valgte individuelle intervjuer framfor
gruppeintervju fordi det ga oss muligheten til a sette oss inn i hver enkelt informant sin
forstaelse av fenomenet (Larsen 2017, 98-99). En annen refleksjon vi gjorde oss rundt valget
av individuelle intervjuer handlet om begrensninger i intervjuets form. Pa grunn av
koronarestriksjoner matte intervjuene avholdes digitalt, hvorpa det kan veere mer utfordrende

a intervjue flere samtidig.

3.2 Valg av forskningsdesign

Et forskningsdesign er en overordnet plan for hvordan vi skal ga fram for & klare & gjennomfare

en undersgkelse. Formalet med forskningsdesign er & avdekke hva og hvem som skal

19



undersgkes, og hvordan studien skal gjennomfares (Skilbrei 2019, 106). Ut fra vart gnske om
a forsta mellomledere sine erfaringer og opplevelser med nermeste overordnede, ser vi det

nyttig a bruke et fenomenologisk forskningsdesign (Skilbrei 2019, 28).

Fenomenologisk forskningsdesign “tar utgangspunkt i den subjektive opplevelsen og soker &
oppna en forstielse av den dypere meningen i enkeltpersoners erfaringer” (Thagaard 1998, 34).
Det er altsa informantene sine tanker og erfaringer som legger grunnlaget for analysen, og
interessen var er a undersgke hvordan informantene opplever egen leder i relasjon til

lederutvikling.

3.3 Datainnsamling

| en kvalitativ undersgkelse kan vi benytte oss av flere ulike metoder for innsamling av
datamateriale. Felles for kvalitativ metode er at den som oftest er intensiv, som betyr at den
retter seg mot a innhente detaljert forstaelse, av relativt fa enheter (Jacobsen 2015, 90). | dette
delkapittelet gar vi naermere inn pa hvordan vi valgte & innhente informasjon, skaffe relevante
informanter, og hvordan vi ved bruk av intervju forsgker 4 anskaffe kunnskap om

informantenes erfaringer.

3.3.1 Intervju

Semistrukturert intervjuguide

| denne studien har vi gjennomfert ikke-standardiserte individuelle intervju, med en
semistrukturert intervjuguide, via kommunikasjonsplattformen Zoom (Kvale 1997, 76) (Se
vedlegg). Valg av intervjuguide baserer seg pa at problemstillingen krever apne og komplekse
spgrsmal, ofte med oppfalgingssparsmal, for & kunne avdekke informantenes tilnzrminger til
fenomenet. Vi gnsket en form for struktur. Spgrsmalene ble derfor i utgangspunktet stilt i
prioritert rekkefglge. Basert pa informantenes svar kunne vi likevel endre rekkefalgen av
temaene for a fa bedre flyt i samtalen (Thagaard 1998, 86).

Vi lagde en detaljert intervjuguide med et mangfoldig spekter av temaer. I tillegg forsgkte vi a
forberede hvilke oppfalgingssparsmal som kunne vere relevant (Thagaard 1998, 84).
Hensikten med oppfalgingsspersmalene var at vi skulle fa mer detaljert informasjon og mer
nyanserte kommentarer til fenomenet lederutvikling og begrepene som informantene beskrev
(Thagaard 2013, 101). Med intervjuguiden som utgangspunkt hadde vi mulighet til a tilpasse
spgrsmalene etter hva informantene fortalte (Thagaard 1998, 86).
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3.3.2 Utvalgsstrategi

Vi gjorde en strategisk og trinnvis utvelgelse av informanter. Det er viktig a sette kriterier for
a serge for at informantene er relevant og representative (Malterud 2003, 59). Kriteriene for
utvalget av informanter ble satt til at de skulle ha en mellomlederstilling, og ha deltatt pa
lederutvikling. Flere av informantene ble funnet gjennom LinkedIn ved sgkeord som; ledelse,
ledere, mellomledelse og lederutvikling, men noen ble ogsa funnet gjennom vart eget nettverk.
Vi valgte bevisst a ikke intervju personer vi hadde direkte kjennskap til, for a minimere
informantens, og var egen pavirkning av det som ble fortalt. Alle kandidatene kom ogsa fra

forskjellige bedrifter, for & hente inn ulike perspektiver.

Var utvalgssterrelse baserte seg pad oppgavens begrensede tidsramme, oppgavens
problemstilling, og hva som var mulig & gjennomfare. Vi intervjuet 7 mellomledere. Det ga 0ss
muligheten til & innhente mye informasjon fra hver informant uten at datamaterialet ble
uoversiktlig. (Malterud 2003, 62).

Rekruttering av informanter:

Vi startet rekrutteringen med & sende e-post til de potensielle informantene, der vi informerte
om hvor vi fant kontaktinformasjonen deres, og forklarte hvem vi var og hva det gjaldt
(Thagaard 1998, 99). Det inkluderte var problemstilling og hva formalet med oppgaven var.
Til de informantene som responderte, presentere vi et samtykkeskjema, som vi oppfordret
informantene til a lese gjennom og signere. Samtykkeskjema inneholdt informasjon om
oppgavens formal, om hvordan dataene ville bli oppbevart og behandlet, samt informantenes

rettigheter. Alle informantene signerte samtykkeskjemaet far intervjuet.

3.3.3 Forberedelser og gjennomfaring

Far intervjuene sendte vi ut en mail med bakgrunns spgrsmal til hver informant. Svarene bidro
til at vi fikk en bedre forstaelse av hvem vi skulle intervjue, og gjorde det lettere a forsta
sammenhenger under intervjuet (Thagaard 1998, 82). De syv intervjuene ble avholdt med
begge forfatterne tilstede. Under intervjue tok den ene detaljerte notater, mens den andre sa
mer pa det helhetlige bildet for & tilpasse intervjuet og komme med relevante

oppfelgingsspersmal.

Vi valgte a dele intervjuet inn i seks deler som inkluderte introduksjon, overgangsspgrsmal,

om lederutvikling, om narmeste leder, om egen ledelse, og avsluttende spgrsmal (Thagaard
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1998, 86). Innledningsvis forsgkte vi a fa et bilde av informanten, organisasjonsstruktur og
relasjoner til lederutvikling. Vi spurte for eksempel om informantens forstaelse av ulike
relevante begreper for a sikre at vi hadde lik forstaelse av fenomenet (Braun og Clarke 2006,
12). Vi sa det ogsa som nyttig & benytte de begrepene informantene selv bruker for a kunne

utvikle en best mulig forstaelse av dataene (Braun og Clarke 2006, 12).

Etterhvert som informanten falte seg komfortabel i situasjonen stilte vi vare ngkkelspgrsmal
(Thagaard 1998, 86). Ngkkelspgrsmalene gikk ut pa & komme mer i dybden pa informantens
personlige utvikling, og deres forhold og erfaringer med narmeste overordnede. Mot slutten
repetere vi var problemstilling for informantene, for vi spurte om de hadde noe de gnsket a
tilfaye som kunne vere relevant for var studie, samt om de hadde eventuelle spgrsmal (Tjora
2021, 160-161).

Test-intervju:

Vi testet intervjuguiden pa familiemedlemmer, og ikke-potensielle kandidater, med noe
relevant erfaring, i forkant av intervjuene. Dette gjorde oss mer observante pa repeterende
sparsmal, hvordan spgrsmalene kunne tolkes av informanten og hvilke oppfelgingssparsmal
som kunne vere nyttig a stille. Gjennom test-intervjuene ble vi oppmerksomme pa potensielle
ledende -eller ja/nei sparsmal, og vart bruk av fagbegreper. Vi kunne pa den maten unnga a
bruke ledende sparsmal og fagbegreper under selve intervjuet for & minske sannsynligheten for
at var forstaelse av fenomenet fikk innvirkning pa informantenes svar (Tjora 2021, 164)
(Jacobsen 2015, 242).

Test-Intervjuene ga oss ogsd muligheten til & erfare lengden pa intervjuet, slik at vi kunne gi
informantene en mer korrekt beregning pa hvor lang tid det ville ta & gjennomfare. | tillegg
leerte vi mye om hvordan det burde gjennomfares, altsa hvilken struktur vi skulle forholde oss
til. Vi fikk ogsa muligheten til & forandre, fjerne og legge til sparsmal. | forkant av intervjuet
sendte vi ogsa intervjuguiden til var veileder for innspill og tilbakemeldinger pa eventuelle

forbedringer.

3.4 Analyse

Analyse handler om a forsta og forklare de fortolkende funnene, med mal om a besvare en
problemstilling (Kvale 1997, 112) (Braun og Clarke 2006, 15) (Tjora 2021, 217). Vi har valgt

a benytte en tematisk analyse. Vi sgkte pa tvers av de innhentede dataene, i forsgk pa a finne
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gjentakende manstre, eller temaer, i informantenes intervjuer (Braun og Clarke 2006, 15). Etter
at vi hadde organisert dataen pa en mate som viste mgnstre og sentrale elementer tolket vi
dataen i et forsgk pa a tilegne stoffet mening og se betydningen av mgnstrene (Braun og Clarke
2006, 13).

Gjennomfgring av tematisk analyse:

Vi har valgt a benytte oss av Braun og Clarke (2006) sin tilnzerming til tematisk analyse. Vi
startet med a farst gjere oss kjent med dataene som var innhentet. Som nevnt tidligere, tok vi
ikke opptak av intervjuene. Vi skrev sammendrag av det informanten sa underveis, og noterte
de sitatene vi s som mest relevant. Rett etter hvert intervju skrev vi et nytt sammendrag av
intervjuet som inkluderte vare tanker og ideer. Pa den maten sikret vi oss at vi fikk skrevet ned
den mest relevante informasjonen, mens minnet fortsatt var friskt (Braun og Clarke 2006, 15)
(Kvale 1997,122).

Far vi kodet materiale, leste vi gjennom sammendragene flere ganger for &8 komme opp med
ideer til potensielle temaer og identifisere manstre (Braun og Clarke 2006, 16-17). Deretter
sammenlignet vi og diskuterte notatene. Vi prevde & forholde oss kritiske til egen, og
hverandres tolkning. Vi markerte de sitatene og deler av sammendragene som fremstod som
relevante og interessante for var problemstilling, for sa & systematisere kodene. Vi startet med
a4 kode s mange potensielle temaer og mgnstre som mulig, for & ikke risikerte a utelate

interessante temaer (Braun og Clarke 2006, 19).

| neste steg analyserte vi de kodene som ble funnet i fase to og sortere de inn i overordnede
temaer, ved hjelp av ulike visuelle fremstillinger som tanke- og temakart (Braun og Clarke
2006, 11). Vi fikk pa den maten en oversikt over hvilke temaer som forekommer mer en andre.
Vi fant at noen koder kunne klassifiseres til flere temaer, som knyttet temaene sammen. Disse
temaene inkluderte; lederutvikling, nzermeste leder, lederstil, egen ledelse og utviklingstiltak.
| tillegg ble noen av kodene kategorisert som under-temaer innenfor de overordnede temaene
(Braun og Clarke 2006, 22). Dette inkluderte; motivasjon, selvledelse, tilbakemelding,

nettverk, autonomi, coach og mentor, samt omsorg og tillit.

| fase fire gikk vi gjennom og forbedret temaene. Vi sa pa om de valgte temaene hadde tyngde
til & sta alene, om de skulle fjernes, slas sammen med andre, eller splittes inn i fler temaer

(Braun og Clarke 2006, 20). Vi sa ogsa pa om det foreld teori som stgttet temaene.
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Avsluttingsvis i fase fire gjorde vi en vurdering av validiteten til de valgte temaene, ved a

vurdere hvor relevant teamene var opp mot problemstillingen (Braun og Clarke 2006, 20-21).

| fase fem tok vi & ytterligere definerte og navnga temaene, og karakteriserte essensen av hvert
tema. Vi avklarte ogsa hvilke aspekter av teori som ble fanget opp i hvert tema og avgjorde
hvilke temaer som skulle inkluderes i analysen (Braun og Clarke 2006, 22). For hvert tema
skrev vi en detaljert analyse, og avgjorde hvordan hver enkel analyse passet inn i den helhetlige

besvarelsen av problemstillingen.

Da vi var midtveis med & analysere og tolke intervjuene sa vi at det kunne vere nyttig a
gjennomfgre et oppfelgingsintervju med noen av informantene. Gjennom et
oppfalgingsinterviju av tre informanter, fikk vi kommentarer pa vare tolkninger, og

informantene utdypet sine egne opprinnelige uttalelser (Kvale 1997, 123).

3.5 Kvalitetssikring

Ifalge Skilbrei (2019, 87) er kvalitetskravet i kvalitative undersgkelser knyttes mot en forskers
evne til & reflektere over selve forskningen og resultatene, og sikre troverdighet. Dette er fordi
forskere har med seg verdier, motiver og “blinde flekker” som kan skape ikke-erkjente,
ugnskede skjevheter (Skilbrei 2019, 87). | forkant av intervju og analyse reflekterte vi over var
egen bias. Dette var nyttig for & se hvordan det kunne pavirker var presentasjon av empiri. Vi
forsgkte & holde oss kritiske til kvaliteten pa dataene, og det vil i denne delen av oppgaven
presenteres kriterier for forskningskvalitet, for  ogsa gjere leseren oppmerksom pa svakheter.
Ifelge Tjora (2021, 259) foreligger det tre kriterier som indikerer kvalitet. Vi har valgt & kun ta
for oss validitet og reliabilitet, da negdvendigheten av generaliserbarhet er omdiskutert og
vanskelig a gjennomfare i kvalitativ forskning (Tjora 2021, 267).

Reliabilitet:

Reliabilitet refererer til datamaterialets palitelighet. Det handler om de innsamlede dataene kan
stoles pa, og om det vil gi samme utslag ved ny maling (Skilbrei 2019, 87-88). Siden vi tar
utgangspunkt i en kvalitativ undersgkelse, kan krav om reliabilitet veere vanskelig a
tilfredsstille, fordi det det baserer seg pa oppfatningen til forsker og informant. | lgpet av
oppgaven, og spesifikt i metodekapittelet har vi forsgkt & tydeliggjgre hvordan vi utformer
undersgkelsesopplegget, og hvordan datainnsamlingen foregar (Kvale 1997, 102, 164).

Intervju er komplisert a teste. Farst og fremst fordi det er sveert kontekstavhengig. Vi benyttet
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som sagt en semistrukturert intervjuguide. Intervjuene ble da gjennomfart pa spesifikke
tidspunkt og omstendigheter. De fremstar da som vanskelige & gjenskape, da resultatene kan
forandres ved endring i kontekst (Kvale 1997, 102, 164).

Validitet:

Validitet handler om gyldighet, om hvorvidt det innhentede materialet er relevant for
forskningens formal. Med andre ord i hvilken grad de innhentede dataene representerer
fenomenet som skal forskes pa (Tjora 2021, 260). Oppgavens validitet ble forsgkt oppnadd ved
konsekvent & oppklare spgrsmal og svar under intervjuprosessen. For a gke validiteten i
besvarelsen sendte vi ogsa vare notater med sammendrag og sitater tilbake til noen av

informantene, der vi hadde behov for & bekrefte/utdype det som ble sagt (Kvale 1997, 123).

3.6 Forskningsetikk

Paliteligheten av var oppgave henger tett sasmmen med de etiske retningslinjene Hgyskolen
Kristiania presenterer pa sin hjemmeside. Fordi informantene kan bli berert av var
undersgkelse, er etiske retningslinjer som definerer vart forhold til informanten ngdvendig
(Thagaard, 1998, 20). Vi har forholdt oss til tre grunnleggende etiske krav: frivillig informert
samtykke, konfidensialitet og konsekvenser av & delta i prosjektet (Thagaard 1998, 20-
25)(Kvale 1997, 67).

Frivillig informert samtykke:

Nar det gjelder samtykke var det viktig for oss a ha en apen linje opp mot informantene. Vi ga
informasjon om prosjektets bakgrunn, formal og metodevalg (Thagaard 1998, 21). Videre
sendte vi en samtykkeerklering med informasjon om deres rettigheter slik som frivillig

deltagelse, rett til a trekke seg, rett til innsyn og rett til korrigering (Kvale 1997, 26).
Konfidensialitet:

Prinsippet om konfidensialitet innebeerer at de som bidrar til forskning har krav pa at
informasjonen de gir blir behandlet konfidensielt. Nar det kommer til & ivareta
konfidensialiteten var det viktig a tydeliggjere anonymitetskravet for informantene. Vi valgte
a ikke ta opp noen av intervjuene for a holde intervjuene sa konfidensielle som mulig, og tok
kun notater underveis (Kvale 1997, 68). Vi forsgkte a ikke samle inn personopplysninger om

informantene, og det eneste som ble innhentet var samtykkeerklaeringen. For at samtykket ikke
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kunne kobles opp mot hvilke intervjuer som var gjort, oppbevarte vi samtykkeerklaeringen og
sammendrag av intervju adskilt (Thagaard 1998, 22). Videre fjernet vi all form for
personopplysninger som kan knyttes til informantene (Malterud 2003, 203). Vi har valgt a
unnga dialektuttrykk i informantenes intervju ved a forandre alt av tekst til bokmal, da dette
kunne gjares uten & forstyrre grunnleggende forutsetninger for forstaelsen. I tillegg forandret
vi alle eksempler og historier fra informantene pa en mate som gjar at det ikke kan antydes

hvilke bedrifter eller personer det er snakk om (Kvale 1997, 68).
Konsekvenser:

Det siste prinsippet er konsekvensene forskningen kan medfare for informantene. Dette handler
om hvilke konsekvenser var analyse og ferdigstilte bacheloroppgave kan ha for informantene,
og eventuelt personer rundt eller organisasjonen (Kvale 1997, 69). Vi forsgkte & minske
konsekvensene ved a behandle dataene pa en sa god mate som mulig, og se de fra forskjellige
perspektiver, samt ta konteksten inn i betraktning. Det var viktig for oss at informantene kjente
seg trygge pa at anonymiteten ble tilfredsstillende ivaretatt. Utfordringer knyttet til
gjenkjennelse kom serlig i rapporteringsfasen da dokumentasjon og sitater skulle formidles
(Thagaard 1998, 24-25).

3.7 Oppsummering av metodiske valg

| dette kapittelet har vi presentert fasene i studien var. Vi har redegjort for hvilke valg som er
tatt knyttet til forskningsmetode, forskningsdesign, samt hvordan tilhgrende datainnsamling
ble gjennomfart. Videre gikk vi inn pa hvordan de innhentede dataene ble analysert, og hvordan
vi knyttet dette til teoretiske perspektiver. Avslutningsvis sa vi pa de metodiske utfordringene
oppgaven reiser, med validitet og reliabilitet, og de forskningsetiske utfordringene.
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4. Empiri

| dette kapittelet vil vi presentere svarene til informantene, samt var analyse og tolkning av
deres erfaringer, opplevelser og refleksjoner rundt temaet lederutvikling. Vi har valgt a
strukturere oppgaven slik at vi presenterer hvert forskningsspersmal med tilhgrende empiriske
funn, samt generelle refleksjoner rundt overordnedes betydning for mellomlederens
lederutvikling. Fer vi tar for oss de tre forskningsspersmalene vil vi kort presentere

informantene.
Litt om kandidatene

Vi har intervjuet syv informanter, fire kvinner og tre menn. For & anonymisere mest mulig har
vi valgt a referere til alle informantene som kandidat 1, 2, 3, 4, osv. Mellomlederens

overordnede, blir heretter ogsé referert til som “lederen”.

Type Kjgnn Antall Nivder Nivder Mellomleder Ar som

Kandidat organisasjon ansatte over under eransvarlig leder

1 Privat, Mann
- internasjonalt
2 Offentlig, Kvinne 5000 2 1 5 16
- kommunalt
3 Offentlig, Kvinne 7500 2 1 18 20+
- statlig
4 Offentlig, Kvinne 350 3 4 24 20+
- kommunalt
5 Privat, Kvinne 260 3 1 4 3
- nasjonalt

Privat, Mann 250 2 2 8 25+
- nasjonalt
7 Offentlig, Mann 270 2 2 6 25
- statlig
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1. Hvordan kan overordnedes lederstil pavirke mellomlederens utvikling?

Gjennom de syv intervjuene kom det frem varierende svar om hvordan lederstilen til lederen
pavirket kandidatenes utvikling. Alle kandidatene var enige i at ulike situasjoner og
mennesker krever forskjellig type ledelse, og hva som kjennetegner en god og effektiv
lederstil varierte fra person til person. Kandidat 7 sa for eksempel at lederen var ngdt til &
falge opp enkeltindivider pa deres premisser. Han fortalte at noen hadde behov for mer og
oftere tilbakemelding, mens andre hadde mer behov for hjelp til & strukturere seg. Kandidat 3
trodde ulike lederstiler passet i ulike deler av landet og viste til egen erfaring. Som eksempel
fortalte hun at medarbeiderne i Oslo var mer vant til hgy grad av effektivitet, mens

medarbeidere i andre deler av landet muligens ville ha det litt roligere.

Da kandidatene beskrev hvordan lederen kunne pavirke deres utvikling var det likevel noen
begreper som gikk igjen; tillit, frinet, statte, mal, inspirere, utfordre, lafte og se, var bare noen
eksempler. Vi vil under dette forskningsspersmalet vise til vare funn som relateres til

overordnedes lederstil.
Funn 1.1 Overordnedes lederstil pavirket utviklingen til mellomlederen.

Vi fant at lederstilen til lederen pavirket humgr og motivasjon hos mellomlederne. Kandidat 1
fortalte at sjefen betydde mye for humeret, og kandidat 2 forklarer at hvis man gruet seg til
jobb hver dag, pa grunn av usikkerhet rundt leders humer, ble det lite fruktbart. Det var viktig
for kandidat 1 & fa jobben gjort, men ogsa det a skape et arbeidsmiljg og klima der folk trives;
“Det viktigste er & ha det goy pa jobben”. Vi tolket det slik at humeret relateres til kandidatens

motivasjon for & bli en bedre leder.

Av og til brukte lederen til Kandidat 3 en ungdvendig aggressiv tone, og det beskrev hun som
lite motiverende. Kandidaten mente lederen kunne omformulert seg pa en mer motiverende og
inspirerende mate: “Lederen er litt mer kommanderende, og det er unedvendig.” Kandidat 4
kan bli ganske irritert nar hennes egen leder begynner & detaljstyre; “altsa ga veldig detaljert
inn i dokumenter vi har skrevet og begynner a rette pa noen bokstaver og kommaer og sant, det

synes jeg ikke er noe OK”.

En kandidat trakk frem at det er fra lederen man far energi, og at hvis man ikke far det, ville
hun byttet jobb. Kandidat 6 bemerket; “Jeg gidder ikke gé rundt & ha det kjedelig pé jobb, eller

mistrives med lederen”. Kandidat 4 viser til at “folk” slutter pa grunn av en leder, og at det er
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helt forstaelig, hun har selv gjort det mange ganger far. Det har for eksempel veert forhold der
hun ikke har hatt tillit til lederen. De fleste av kandidatene har denne erfaringen, og omtrent
halvparten hadde selv sluttet i tidligere jobber pa grunn av en leder, og noen hadde sluttet flere

ganger. Det tyder pa at lederen blir sett pa som en viktig kilde til motivasjon og trivsel.

Kandidat 1 ble motivert av at sjefen hans ga god anerkjennelse da et mal var nadd, samtidig
som at sjefen var «mild med risen» nar forutsetningene ble krevende. Det var ogsa viktig for
kandidat 1 sin motivasjon at lederen viste forstaelse for en situasjon som kunne vare mer eller
mindre krevende. For eksempel da organisasjonen matte legge om under pandemien.
Forutsetningene var ikke lenger helt de samme, og lederen matte omstille seg det med
urimeligheter, noe kandidaten mente han klarte. Den samme kandidaten mente ogsa at; “ledere
som lykkes i dag er de som er tett pa medarbeiderne, kjenner folkene sine, kjenner de godt, pa

godt og vondt”.

Kandidat 6 trakk fram eksempel pa hvordan overordnedes lederstil bidro til utvikling ved at
lederen var karismatisk, positiv, og en person som ikke s& begrensninger. Lederen ble ogsa
framstilt som et godt forbilde, ved at vedkommende var observant pa sine styrker og
utfordringer. Lederen til kandidat 7 var flink til & “se de ansatte” og gi tilbakemeldinger til en
viss grad (nok). Lederen var ogsa opptatt av treffpunkter og mateplasser, og var relativt god til

a beskrive forventninger til leveranser, samt & gi handlingsrom.

Alle kandidaten mente det var utrolig viktig med tillit mellom leder og mellomleder, og at de
hadde behov for selvbestemmelse i jobben. En kandidat sa at lederen métte “stole pa at vi gjor
jobben var”, og kandidat 4 fortalte; “jeg ma ha tillit til henne og hun ma ha tillit til meg”.
Kandidat 6 papekte ogsa frihet (innenfor gkonomiske begrensninger) og tillit som noe av det
viktigste: “Jeg tror at en leder fungerer best med en viss grad av frihet (...) man fa ikke frihet
uten tillit”. Kandidat 7 forklarte at han trengte er en sjef som tok ansvar, 1 den forstand at
lederen holdt “ryggen hans fri”, og skaffet han handlingsrom og ensker det som premiss for sin
egen utvikling. Kandidaten utdypet at det var viktig med en sjef som var tydelig pa rammer og
forventninger, og at lederen var tilgjengelig for & bista med prioritering. Det viktigste var at
lederen hadde tillit til mellomlederen; “Det ma vere en slags match mellom de”. Kandidat 3
gnsket a ha en leder som ikke var kontrollerende, mens kandidat 4 fortalte at hun ikke trengte
en leder som dikterte henne i det daglige. Alle kandidatene beskrev at de var forngyde med
lederstilen til overordnede, og syntes at lederen de na hadde viste dem tillit og ga dem den
frineten de hadde behov for.
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Nesten alle kandidatene beskrev at de ensket & “bli sett” av sin leder, men det ble uttrykt pé
forskjellige mater. Kandidat 1 hadde behov for at hans egen leder fikk henne mer «opp pa
teerne», og «fremoverlent», noe hun mente sa, og fikk til. Kandidat 4 pa den andre siden
uttrykker et behov for at lederen skulle ta mer kontakt. At lederen ikke ventet pa at hun ba om
hjelp, men tok initiativ selv til 4 here “hvordan gér det?”. Kandidat 6 og 3 felte det samme, og
bemerket at lederen kunne tatt litt mer initiativ. Kandidat 3 hadde ogsa satt pris pa om lederen
hadde sagt ifra om det var noe hun kunne ta del i, og hjelpe henne til & prioritere lederutvikling.
Kandidat 7 trodde at det var grunnleggende at medarbeidere i enhver organisasjon gnsket a bli

sett og anerkjent for hvem de er, samt & fa tiloakemelding nar de mestrer og lykkes.
Funn 1.2 Erfarne mellomledere har behov for en annen lederstil for & utvikle seg

Seks av syv kandidater hadde lang erfaring som ledere (minimum 15 &r). Det mente
kandidatene kunne forklare hvordan de jobbet og hva de trengt fra egen leder. Mellomlederne
hadde stor frihet pa jobben, innenfor visse rammer og gkonomiske begrensninger. Selv om
noen av lederne ytret at de kunne gnske at deres egen leder tok sterre initiativ, og “dyttet” dem
til & utvikle seg, mente de at det i bunn og grunn var opp til dem selv, og at de klarte a utvikle
seg uansett.

Kandidat 5 trakk fram sin egen leder som den viktigste personen for hennes egen utvikling,
mens de andre kandidatene med lenger erfaring pekte pa seg selv og andre ledere kollegaer.
Dette vil vi komme tilbake til under funn 2.1 og 2.3. Kandidat 5 hadde tre ars erfaring som
leder. Hun trakk fram egen leder som viktig for utvikling ved at lederen ga “masse gode rad og
tilbakemeldinger”, men at hun hadde hey motivasjon, og lerte raskt. Selv om mer erfarne
ledere ogsa satte pris pa tilbakemelding fant vi gjennom vare intervju at de ikke fglte at lederen
hadde en like direkte pavirkning pa egen utvikling, som det kandidat 5 falte. For eksempel
fortalte kandidat 6 at lederen ikke var kritisk for at han skulle kunne utvikle seg, pa grunn av
hans lange erfaring som leder. Det var derimot kritisk for kandidaten at lederen var tilgjengelig

ved behov.

| organisasjonen til kandidat 7 kom mange mellomledere fra tidligere topplederstillinger, og
hadde derfor annen forventning til sin sjef. Han forklarte at han trengte a vite malsettinger, hva
som var forventet, hvilke krav og rammer som gjaldt, hvilke ressurser hun hadde, og fa

handlingsrom til & utave jobben og eget lederskap.
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Funn 1.2.1 Mellomlederne byttet arbeidsplass pa grunn av lederstilen til nermeste

overordnede

Flere av kandidatene hadde ulike metaforer for det de mente var god lederstil. En god leder ble
av en kandidat sammenlignet med en pikkolo i et symfoniorkester: “Pikkoloen blir ikke lagt
merke til for den er borte”. Hun mente dette kunne sammenlignes med en god leder, fordi en
god leder lgftet medarbeiderne uten at det ble lagt merke til. Kandidat 7 omtaler det a bli en
god leder som 4 bli voksen: “Man blir ferst voksen nir man er mer opptatt av at andre har det

godt, enn at man selv har det godt”.

Alle vare kandidater var etter egen beskrivelse hgyt engasjerte og motiverte ledere, som tok
ansvar for sin egen lederutvikling. Kandidatene var tydelige pa at det var opp til dem 4 ytret
hva de trengte fra sin leder. Klarte ikke lederen a innfri deres behov, tok de selv ansvar for a
finne en ny arbeidsplass der deres behov ble oppfylt. Kandidat 7 fortalte at han hadde nok gatt
veldig fort lei hvis han ikke hadde hatt handlingsrom som leder; “Da hadde jeg heller kjort buss
eller noe tror jeg.” Kandidaten har i et par situasjoner begynt i jobber der han fant ut at «her
kan jeg ikke veere», og da byttet han jobb. Etter litt tenking sa kandidat 7 “kanskje folk skulle

gjort det oftere.” Det viser seg og vare enighet om det utsagnet blant kandidatene.

2. Pa hvilken mate er ulike ledelsesutviklingstiltak nyttig for utvikling av

mellomledere?

Alle deltakerne opplevde lederutvikling som noe positivt. Interessant nok hadde de ulike syn
pa hva som farte til god lederutvikling.

Funn. 2.1 En kombinasjon av tilbakemelding og oppfelging ga gode resultater

Det var stor enighet blant kandidatene om at hva som ble gjort i ettertid av et
lederutviklingskurs hadde mye 4 si. kandidat 5 fikk for eksempel oppfalging fra nsermeste leder
og synes at lederen fungerte som en god stattespiller, og bidro for at hun kunne anvende den

kunnskapen som ble lart pa kurset i praksis.

Kandidat 4 fikk i utgangspunktet ikke oppfelging fra egen leder i etterkant av
lederutviklingskurs fordi lederen ogsa var deltaker. Kandidaten fikk heller ikke oppfglging fra
noen andre, og forklarte at det var noe hun kunne tenkt seg: “For da klarer man & ta inn 1

praktisk leering og praktisk arbeid, det man laerer pa kurset”. Vedkommende trodde det kunne
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bidratt til 2 implementere, i starre grad, det som ble lert og diskutert. Kandidat 4 trakk ogsa
fram tilbakemelding fra medarbeidere som viktig for hennes egen ledelsesutvikling, og

forklarte at hun selv alltid har lzert noe av tilbakemeldingene hun har fatt.

Kandidat 6 synes at det gkte verdien av lederutvikling a fa tiloakemeldinger og veiledning fra
egen leder framfor andre, fordi dette er personen en treffer til daglig. Han vektla ogsa at det ble
mer verdsatt hvis tilbakemeldingene var en del av arbeidshverdagen, og at de ble mer
troverdige, genuine og ekte dersom de kom fra egen leder eller medarbeidere. Kandidat 2 var
ogsa forngyd med tilbakemeldinger fra egen leder. Kandidaten forklarte at hun hadde en
lederavtale med naermeste overordnede. Avtalen inkluderte mal, malsetting, hva hun ville fa til

og hva som var utfordrende. Sa fikk hun oppfglging pa de punktene.

| organisasjonen til kandidat 7 ble det gjennomfart bade 360- og 270-lederevalueringer. Det
mente kandidaten var nyttig til en viss grad, da det bidro til god innsikt i egen ledelsesstil. Det
kom an pa situasjonen, relevansen og kvaliteten pa spgrsmalene som ble stilt i
evalueringsskjemaet. Kandidaten utdypet at det var nyttige hvis man forsto hvilken
sammenheng, og hvilket sted organisasjonen var i da vurderingen ble gjennomfgrt. For at
evalueringen skulle veere nyttig var det viktigste at det ble holdt samtaler i etterkant med

lederne, og eget team, for & ga igjennom resultatet og gi/fa tilbakemelding.

For Kandidat 6 foregikk lederutvikling i det daglige, gjennom konstruktive tilbakemeldinger
og rammer som mellomlederen kunne jobbe og trives med. Kandidat 6 forklarte videre at
medarbeidersamtaler var et viktig verktgy for a utvikle ledere, men at det var viktig at det var
en uformell samtale, kanskje hver dag. Det begrunnet han med at det matte komme naturlig for

a kunne veere fruktbart, og at leder matte gi ros eller tiloakemeldinger pa forbedring hele tiden.
Funn 2.2 Lederutviklingstiltak farte til at mellomlederne ble bedre ledere

Organisasjonen til kandidat 7 kjarer jevnlig lederutviklingsprogram pa tvers i organisasjonen.
Vedkommende forklarte at de hadde stort fokus pa medarbeiderskaps begrepet, og programmet
hadde fokus pa hva slags ledelse som fremmet medarbeiderskap. Programmet ble forklart som
verdifullt pa flere plan. Det ga et ledernettverk spredt pa hele organisasjonen, og et samspill
som var viktig for a lykkes i jobben. Programmet gjorde det ogsa lettere @ samarbeide om saker
senere, og var med pa at organisasjonen utviklet felles begrep og forstaelse om hva som var
viktig, og hva de sammen skulle strekke seg etter. Interne ledelsesutviklingstiltak skapte en
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felles forstéelse av hva som var god ledelse. Kandidat 4 fortalte at; “det er ofte lettere & gjore

jobben sin hvis man kjenner mange pé tvers av organisasjonen”.

Kandidat 4 omtalte ledertrening som “alfa og omega” og utdypet hvor viktig det var at man
ikke ble leder fordi man bare trodde man passer som leder, eller fordi noen peker pa deg fordi
du hadde fatt til noe bra, men at ledelse var noe som matte vedlikeholdes og trenes. Kandidat
4 synes det var nyttig a dra pé lederkurs. Hun trakk fram eksempel om at “det verste jeg vet i

verden er rollespill, men det er det jeg har leert mest av”.

Kandidat 6 hadde en helt annen oppfatning og fortalte at kurs som et lederutviklingstiltak ikke
var sd nyttig. Kandidaten mente ledelse hadde mye med personlige egenskaper & gjore: “Du
har de personlige egenskapene eller sa har du det ikke”. Videre forklarte kandidaten at han
personlig var skuffet over mye av kursene hun hadde deltatt pa, og at det av erfaringer ikke
virket som mange av kursholderne hadde vert ledere selv; “Det er mye lettere & lere folk a

svemme, hvis du kan svemme selv”.

Kandidat 6 var usikker pa om han mente ledelse kunne leeres, og forklarte at ledelse handlet
om & vare genuin, og a skape tillit: “Har man tillit til en person er det utrolig hva man kan fa
til (...), men det & skape tillit er ikke sé lett alltid”. Han fortalte at lederutviklingskurs handlet
om & utvikle seg som person, ikke som leder; “man er en person som utever ledelse, men det
er personen som ma endres.” Han utdypet at det & endre en person er ingen enkel jobb. Kandidat
6 beskrev at visse faktorer ved et menneske ikke kan endres ved lering, men at det ma erfares
ved utfordrende eller spesielle situasjoner.

Kandidat 5 fortalte at lederutviklingskurs var nyttig da det gjaldt & lere & skape tillit til
medarbeidere og egen leder, samt hvordan & kommunisere effektivt under stress. Kandidat 5
klarte ogsa a se en forandring i tillit fra leder i etterkant av lederutviklingskurset. Det ble
forklart ved at lederen ikke var i vedkommende sin avdeling like ofte som ved starten. Kandidat
7 fortalte ogsa at han hadde sett resultater av ulike lederutviklingstiltak. Han mente selv han

for eksempel hadde blitt mer raus, lydhgr og opptatt av at andre skulle lykkes.

Kandidat 1 hadde veert pa bade eksterne og interne ledelsesprogram. Det eksterne programmet
gjorde et sterkt inntrykk, han beskrev det som “et nytt syn pd verden”. Kandidaten fikk sterre
selvinnsikt, og mente han selv kanskje har blitt mer talmodig og diplomatisk i etterkant av
kurset. Far kurset beskrev han seg selv som kanskje mer krass og utdlmodig, noe han na ser

kan veere begrensende og skadelig.
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Lederutviklingskurs fungerte som en oppskrift, metode og sjekkliste for ledelse. Kandidat 1
forklarte: “Det er litt opp til hver enkel hvilke verktoy som brukes, men det er alltid nyttig &
lytte til verktoyet andre har utviklet”. Han la vekt pé at det & veere rutinert og ha selvtillit bidro
til & bearbeide de metodene sa de passet han.

3. Hvordan kan n&rmeste overordnede tilrettelegge for lederutvikling av

mellomledere?

Hos de kandidatene vi intervjuet sa vi at lederen hadde en avgjgrende faktor for
mellomlederens lederutvikling pa arbeidsplassen. Det var de kandidatene vi intervjuet veldig
klar over. Nesten alle kandidatene hadde ledelseserfaring i over 20 ar. De papekte at lederen
var alfa omega for at de skulle trives, og at uten en god leder sa byttet de jobb. Lederen ble
likevel ikke trukket fram som den viktigste for egen lederutvikling. Det de beskrev at hadde
starst betydning var dem selv, kollegaer og nettverk. Kandidat 6 papekte for eksempel at hvem
som helst kunne vare viktige for at han skulle kunne utvikle seg som leder. Vedkommende
indikerte at sa lenge det var mulighet for & utveksle erfaringer om situasjoner og om hva og
hvordan man gjorde det, og eventuelt hva og hvordan man ikke gjorde det, hadde det nytteverdi,
uansett hvem han utvekslet det med.

Funn. 3.1 Narmeste overordnede kan tilrettelegging for nettverksbygging og

mgtepunkter for mellomledere.

A bygge nettverk og snakke med andre ledere ble trukket fram av alle kandidatene som et viktig
element i mellomledernes lederutvikling. En kandidat beskrev at hun gnsket a bygge nettverk
for & kunne prate med andre leder hun stolte pa, og som kun kunne fa &rlige tiloakemeldinger
fra. Et nettverk var viktig for 4 ha “en & snakke sammen med, en & lofte seg med”. Det & snakke
med andre ledere var et sentralt tiltak mellomlederne bevisst gjorde for a utvikle seg. Kandidat
2 forklarte at det @ kombinere erfaringer med dialog med ledere hun ansa som gode, bidro til &

utvikle henne til & selv bli en bedre leder.

Kandidat 7 papekte at et godt internt nettverk skapte samspill og fellesskap, som var viktig for
a lykkes i jobben. Der kandidat 7 jobber hadde de et eget et system for kollegaveiledning. Det
gikk ut pa at en gruppe ledere mattes og snakker om ting de sto i, ting de skulle, hvordan det
pavirket dem, hvordan de handterte det, og hvordan de handterte seg selv i situasjonen.
Bedriften til kandidat 3 arrangerte manedlig lunsj sammen med de andre lederne i hennes bygg.
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Under lunsjen delte de informasjon og erfaringer, og snakket om strategiske oppgaver som de

trengte 4 ta tak i utover den vanlige jobben.

Det var flere kandidater som beskrev en form for formell eller uformell kollegaveiledning.
Kandidat 2 papekte ogsa at kollegaene var kjempeviktige for at hun kunne utvikle seg, og vere
en god leder. Kandidat 4 syntes at egen leder var viktig, men at det ikke var primeert: “jeg tror
det er de jeg har i min seksjon, for det er de jeg merker pavirker meg mest.”. Kandidat 1 fortalte
at “det er det teamet som er pa samme nivd som meg som har mye 4 si for at jeg skal kunne

vaere en god leder. Mye viktigere enn sjefen.”.

En av grunnene til at Kandidat 4 meldte seg pa lederkurs var fordi hun hadde lyst til a snakke
med andre ledere enn bare de hun mette 1 egen jobb”. Kandidat 3 synes ogsa det var nyttig &
prate med andre ledere, og legger la vekt pa hvor viktig det var & ha et nettverk. Det var noe av
det aller viktigste for kandidat 3 sin lederutvikling. Hun papeker at det kan vere ganske ensomt
a vaere leder av og til; “sa da 4 ha lederutvikling i nettverk er veldig fint”. For & fa utbytte av
ledelseskurs synes kandidat 4 det var viktig & ha diskusjoner i ettertid, ikke bare med egen
leder, men ogsa med en gruppe bestaende av for eksempel ledere fra ulike avdelinger, der de

pratet om praktiske oppgaver.

Kandidat 3 fortalte om da hun var pa lederkurs pa Bl. Der havnet hun i dialog med ledere fra
andre type lederjobber, og etablerte et nettverk som hun fortsatt har kontakt med. Hun trakk
frem at nettverk og dialog, kombinert med a reflektere over egne erfaringer var noe av det
viktigste hun fikk av kurset; “det er vi sammen som skal lede organisasjonen for & né sine mal,
og hvis vi ikke har en god dialog, og stetter hverandre, er det veldig vanskelig.” Kandidaten
utdypet at det ga henne masse energi & ha lederkollegaer i alle lag, som hun kunne diskutere

med, og bade gi og fa tilbakemelding fra.

Funn 3.2 Naermeste overordnede kan tilrettelegge for coach- og mentorprogram for a

bidra til utvikling av mellomledere

For noen av kandidatene har en Coach og/eller mentor blitt trukket fram som et viktig element
i egen lederutvikling. Kandidat 4 fortalte at hun har hatt coach ved flere anledninger, og pekte
pa det som en god kraft: “fordi det handler mye om hvilke roller jeg velger & bruke i ulike
sammenhenger, for eksempel at jeg ma spille pa et litt starre register enn a bare veere meg selv

da”. Coach var noe kandidaten ideelt sett kunne tenkt seg & ha hele tiden, men forklarte at
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bedriften ikke hadde budsjett til det. HR-lederen i organisasjonen ble av kandidat 4 pekt pa

som en person i bedriften som kunne hatt en Coachende rolle.

Kandidat 4 forklarte videre at det a ha en diskusjonspartner utover egen leder var verdifullt,
“fordi man relativt lett kan bli irritert p4 mennesker man jobber tett inn pd”. Vedkommende
fortalte at en Coach eller mentor kunne bidra til & “se bilde pa en annen méate”. Kandidat 7 har
ogsa ved flere anledninger hatt god erfaring med Coach. Han har erfart a bruke en fra HR som
coach, men forklarte at det fungerte best ved eksempelvis vanskelige personalsaker. Det han
likte med coach var a fa tilbakemelding pa tankene framfor lgsningene. Kandidaten mente
interne coacher la noen begrensninger, og syntes eksterne var lettere & forholde seg til: “Det
ma4 vare en person man har stor grad av tillit til”. Vedkommende har ogsa erfart a blitt tildelt
en coacher som han ikke har hatt den tilliten til. Det forklares da som et forhold som har gatt
over fort. Ikke fordi Coachen gjorde noe feil, men fordi det ikke var nyttig nar det
grunnleggende (tillit) ikke var der.

Kandidat 6 har pa den andre siden ikke hatt like god erfaring med coach. Nar han har hatt coach
syntes han det handlet skuffende mye om teknikker. Kandidaten mente ledelse ikke handler
om slike teknikker, men mer om hva man gjorde og hvorfor man gjorde det. Kandidaten sa
likevel at en coach kunne vare nyttig for 4 hjelpe lederen pé; “rett vei” og “gi
tilbakemeldinger”. Kandidat 1 var heller ikke sa positiv til coach, og mente at det kun var
ngdvendig dersom man strevde med relasjonen til neermeste leder, men at en coach kunne vare

nyttig for a stille noen universelle spgrsmal.

Kandidat 3 har selv hatt mentor og beskrev det som veldig nyttig. “Det ma vere noen du har
kjemi med, som kan gi deg erlige tiloakemeldinger, som du stoler pa, og du feler at personen
har noe 4 tilby.” Kandidat 2 forklarte at det 4 ha en mentor, en & snakke sammen med, en &
lgfte seg sammen med var kjempefint. Hun gnsket seg gjerne noen som Kkjente systemet,
arbeidsplassen, og hvordan de jobbet med mal og utvikling. Kandidaten opplevde interne
mentorprogram som nyttig for begge parter; “Det & dele erfaringer er nyttig for begge da

lederen er sjeldent helt fersk, de har jo som regel litt erfaring.”

Gjennom vare intervjuer tolker vi det som at kandidatene syne coach var et nyttig verktay hvis
det var en god match med gjensidig tillit. Ved bruk av en coach fikk kandidatene
tilbakemeldinger, og hjelp til & se ting annerledes som kunne bidra til & gke trives og

selveffektivitet hos mellomlederne.
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Funn 3.3 Narmeste overordnede kan tilrettelegge for formell utdanning og kurs

Organisasjonen og lederen var viktige faktorer for hvor mye tid mellomlederen brukte pa
lederutvikling. Tre av kandidatene papekte at neermeste leder pavirket deres tidsbruk pa
lederutvikling, og at lederen kunne gi muligheter til formell utdanning. Andre kandidater
fortalte at det var organisasjonen som ga mulighet til formell utdanning. Det var ikke helt
tydelig hva som gjorde at kandidatene i noen tilfeller pekte pa organisasjonen og andre ganger
sin egen leder, og det kunne til tider virke som at “lederen” og “organisasjonen” symboliserte
det samme, ved at lederen handlet ut ifra organisasjonens visjon, mal og gkonomiske

begrensninger da lederen tilrettela for formelle tiltak.

Kandidat 3 jobbet i en stor organisasjon. Det papekte hun som en fordel da det kommer til
lederutvikling. Det var blant annet fordi bedriften hadde et stgrre budsjett og nettverk, samt
etablerte rutiner. Kandidaten papekte likevel at hun var avhengig av at henne overordnede ga
henne tid til & bruke pa ledernettverk, og formell utdanning, ved a hjelpe henne & prioritere sin
utvikling. Kandidat 1 jobbet ogsa i en stor organisasjon og bemerket at det i tillegg til det
interne var noen utvalgte som ble sendt pa eksterne utviklingsprogram. Kandidat 4 forklarte at
ved pamelding til lederkurs pa eget initiativ, betalte jobben. Det viser hvordan organisatoriske

faktorer pavirker lederutvikling.

Funn 3.3.1 Mellomlederens holdninger, innstilling og forventninger spiller en viktig
rolle for hvorvidt de utvikler seg

Selv om naermeste overordnede tilrettela for utvikling av mellomleder, hadde det lite betydning
dersom mellomlederen ikke var investert. Alle kandidatene mente det var de selv som var den
avgjerende faktoren for egen lederutvikling. Kandidat 7 fortalte at for 4 oppna effekt av
lederutviklingstiltak matte mellomlederen selv gnske & utvikle seg, og forsta betydningen av
det. Eksempler pa uttalelser i forbindelse med lederutviklingskurs var; “det er mitt ansvar 4 fa
noe ut av kurset” og “det 4 vare rutinert og ha selvtillit bidrar til 4 bearbeide de metodene sa

de kan passe deg”.

Kandidat 2 fortalte at hun prevde a vaere apen, positiv og klar for nye utfordringer i forkant av
lederutviklingstiltak. Kandidat 1 fremhevet at for a fa et godt utbytte av et ledelseskurs matte
man veere positiv og apen for endringen, selv om kurset ikke var perfekt: “Det er en hel del
mennesker som innbiller seg at de gjor jobben pa «den eneste mulige maten»”. Kandidaten

fortalte videre at man far mer utbytte av ledelseskurs dersom en kan erkjenner at man har en
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del ting & ta tak i. Selv om kurs ga inspirasjon la kandidaten vekt pa at det var i dagliglivet en

driver personlig forbedringsarbeid; “Du far en skolering, s& ma du bruke den til & bli bedre over

tid”.

Da kandidat 2 ble spurt hva lederen kunne bidra med for a utvikle henne ble svaret; “Nei, det
tenker jeg er mitt ansvar ogsa”. En annen kandidat sa “Jeg sier ifra hvis jeg trenger mer
involvering”. Samme kandidat forklarte videre at “Jeg venter ikke pa at lederen skal komme til

meg a sporre hvordan det gikk, jeg deler”.

Kandidat 4 pekte pa at det & vaere god pa selvledelse var kjempeviktig. Det innebar ogsd “&
veaere bevisst sitt ansvar med 4 koble av”. I tillegg til & snakke med andre ledere var det flere
av intervjukandidatene som fortalte at de pa et personlig niva leste mye om ledelse. Kandidat
1 forklarte at det a by pa seg selv og feire en seier, som en motivasjonsfaktor for bade han selv
og medarbeiderne; “For eksempel, er det en kontrakt kan det vare kake, eller middag (...) ikke

bare pa julebordet, men gjennom &ret”.

Kandidat 7 forklarte at han var i en posisjon som ga ham tilgang til veldig mye impulser av
stoff. Det var derfor viktig & gjere noe som bidro til & koble av og “temme hodet”. Kandidaten
forklarte at det var viktig a gjere andre ting for & klare a reflektere og veere en god leder; “For
at jeg skal vaere en god versjon av meg selv, og det er en forutsetning for & vaere en god leder,
sa er det lurt at jeg har nok slike fri punkter til & temme hode og reflektere over ting jeg har

gjort eller skal”. Kandidaten tror det ligger mye i han selv for & utvikles.

Kandidat 6 mente at ansvaret ikke kunne skyves over pa at sjefen eller medarbeiderne var
“idioter”. Han viste til erfaringer med klassiske unnskyldninger som gikk igjen; “den
informasjonen burde jeg fétt”, “det er ikke min skyld” eller “det kunne ikke jeg vite”. P4 et
personlig niva sgkte vedkommende personer som var bedre enn han selv, noen som skilte seg
ut som gode ledere. Kandidaten si pa det som en god egenskap & “kunne innse at man ikke er
best”. Kandidat 2 fortalte at for & utvikle seg selv som leder leste hun aktuell litteratur, lyttet

til podkast, sa ja til nye utfordringer og snakket med andre ledere.
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5. Drafting

5.1 Diskusjon av funn

| dette kapittelet vil vi drgfte funnene som er lagt fram i empirien og se de i lys av teori. Funnene
vil bli presentert i samme rekkefglge som empirien. Fgr vi setter i gang drgftingen vil vi

presentere oppgavens tre hovedfunn:
Funn 1.1 Overordnedes lederstil pavirket utviklingen til mellomledere.
Funn 2.1 En kombinasjon av tilbakemelding og oppfalging ga gode resultater

Funn 3.1 Overordnede kan tilrettelegging for nettverksbygging og metepunkter for

mellomledere.

1. Hvordan kan overordnedes lederstil pavirke mellomlederens utvikling?

Ut fra var empiri fant vi at lederstilen til mellomledernes leder pavirket deres utvikling. Vi sa
at lederen blant annet pavirket motivasjon, trivsel og humer, og hvor mye tid mellomlederen
brukte pa egen utvikling. Da det kom til hva slags lederstil mellomlederne trengte, var
fellesnevneren tillit og omsorg. Tillit ble vist gjennom at mellomlederen hadde autonomi, og
handlingsrom til & ta egne avgjerelser. Omsorg handlet om & bli sett, og at lederen skulle bry

seg.
Funn 1.1 Overordnedes lederstil pavirker utviklingen til mellomlederen.

Ledelsesteorien peker pa at lederstil pavirker prestasjonen til medarbeiderne (Northouse 2016,
161 og 167) (Yukl, mfl. 2002, 17). Vi sa at mellomlederne vi intervjuet hadde noe ulike
oppfatninger av hva som motiverte dem til a utvikle seg, likevel var det noen faktorer som
gikk igjen. I likhet med Tom Peters, fant vi at tillit og omsorg var to faktorer som holder
motivasjon oppe hos mellomlederne. Motivasjon ble av kandidatene beskrevet som ngdvendig
for at de skulle utvikle seg. Bade lederne i studien til Peters, samt mellomlederne vi intervjuet
rapporterte at folelsen av tillit var en av de viktigste motivasjonsfaktorene (Antonioni
1999,28). Lederne kunne vise tillit ved & gi mellomlederne frihet, og handlingsrom. Det var

tydelig at kandidaten ikke likte & bli detaljstyrt.
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Vare funn sammenfaller ogsa med teorier om transformasjonsledelse. Gjennom informantenes
beskrivelse av hvordan lederstilen til lederen bidro til a utvikle dem, var det ulike elementer
ved transformasjonsledelse som ble nevnt. Ifglge teori kan det forklares ved at en
transformerende lederstil motiverer mellomlederne til & handle pa mater som stetter “det storre

gode”, i dette tilfelle a bli bedre ledere (Kuhnert 1994, i Northouse 2016, 167)

Innenfor transformasjonsledelse er idealisert innflytelse den falelsesmessige komponenten til
ledelse. Denne komponenten relatere kandidat 6 til, ved & forklare det som en
motivasjonsfaktor at lederen fremsto som et godt forbilde. Idealisert innflytelse pavirket
mellomlederne ved at de identifiserer seg med egen leder og gnsker & etterligne lederen

(Northouse 2016, 167).

En annen form for transformerende lederstil som blir beskrevet er intellektuell stimulering.
Kandidat 1 forklarte at han ble mest motivert av at lederen fikk han «opp pa terne», og
«fremoverlent». Intellektuell stimulering handler om & a stimulere de ansatte til & veere kreative,
innovative og a utfordre egen, lederne og organisasjonens tro og verdier (Northouse 2016, 169).
Kandidatens uttalelse tolket vi som et behov for & bli utfordret, der lederen satte hgye, men
realistiske krav, og kan derfor sees som et behov for en intellektuelt stimulerende lederstil.

Kandidat 4 uttrykte behov for at ledere skulle ta mer kontakt, og kandidat 1 mente det var viktig
at lederen kjenner medarbeiderne sine. Det kandidatene beskriv samsvarer med individuell
hensynstakning, ved at lederen viser omsorg, ser de ansatte som forskjellige individer og lytter
til deres behov (Bass og Avolio 1990). Det ble ogsa beskrevet et gnske om denne formen for

transformasjonsledelse av kandidat 6 og 3, ved at de gnsket at lederen tok litt mer initiativ.

Den siste formen for transformerende lederstil ble beskrevet av alle kandidatene ved at lederen
formidlet tydelige forventinger og entusiasme for mal og visjoner. Gjennom inspirerende
motivasjon klarte lederne & skape mening og forstaelse for arbeidet (Simic, 1998, 52). Kandidat
6 sin leder ble for eksempel beskrevet som karismatisk, positiv, og en som aldri sa
begrensninger. Lederen viste tillit og det trivdes kandidat 6 med. Gjennom det a formidle
visjonen til organisasjonen pa en inspirerende mate, i tillegg til a uttrykke tillit nar det kommer
til oppnaelsen av visjonen, vil dette skape positive forventninger blant mellomlederne (Arnulf
2012, 67).

Kandidatene hadde behov for handlingsrom, og autonomi i eget arbeid, samtidig som at det var

viktig at nermeste leder var involvert, oppmuntrende og stettende. Empirien kan ogsa
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argumenterer for at om overordnede praktiserer en darlig lederstil, er det stor sannsynlighet for
at mellomledere slutter i jobben. Det begrunnes med at nesten alle intervjukandidatene hadde

sluttet i jobben pa grunn av en darlig leder.

| likhet med Thon og Berg (Bastesen m.fl. 2020, 154) vil vi argumentere for at
transformasjonsledelse skaper tillit og motivasjon. Disse funnene sammenfaller ogsa med
undersgkelsen til Tims, Bakker og Xanthopoulou (2011) om forholdet mellom
transformasjonsledelse og arbeidsengasjement hos ansatte. Bade i den undersgkelsen (2011)
og i var empiri ble mellomlederne mer engasjert i sitt arbeid nar deres leder var i stand til & gke

deres optimisme gjennom en transformerende lederstil.
Funn 1.2 Erfarne mellomledere har behov for en annen lederstil for & utvikle seg

| var empiri fortalte lederne med lang erfaring (minimum 15 ar) at de hadde bade hgy
motivasjon og grad av kompetanse. Da vi analyserte empirien fikk vi inntrykk av at erfarne
mellomledere hadde behov for en annen type lederstil. Kandidat 3 hadde jobbet som leder i
over 20 ar, og hadde eksempelvis ikke behov for at lederen skulle komme til henne. Hun sa

selv i fra om hun trengte involvering eller statte av sin overordnede.

I henhold til teori om situasjonsbestemt ledelse, utviklet av Hersey og Blanchard (1969),
foreslas det at lederen bar tilpasse lederstil basert pa antagelser om medarbeideres kompetanse
og motivasjon (Northouse 2016, 94). De fleste kandidatene hadde samme oppfatning, om at
ledere matte tilpasse seg medarbeiderne. Medarbeidere med hgy grad av kompetanse og
motivasjon hadde generelt et lavt behov for bade en stette og styrende lederstil, selv om det

kunne variere basert pa situasjonen (Northouse 2016, 94).

Det kan forklare hvorfor de erfarne lederne vi intervjuet ikke uttrykte et stort behov for at
lederen var involvert i planlegging og kontroll av detaljer. Det blir i teorien om
situasjonsbestemt ledelse omtalt som en delegerende lederstil, som fungerer best ved hgy
kompetanse og hgy motivasjon (Northouse 2016, 95). En delegerende lederstil gar ut pa a
overlate ansvar for beslutninger og gjennomfaring til mellomlederen, og avstar fra a gripe inn
(Northouse 2016, 95-96).

Kandidat 5 hadde tre ars erfaring og beskrev et stgrre behov for radgivning fra sin leder enn
de andre kandidatene. Hun forklarte at hun som fersk leder hadde behov for mye stgtt og
veileding fra sin leder, men at hun var motivert, og lerte raskt. Ifglge situasjonsbestemt
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ledelsesteori passer en hgy styrende og lav stgttende stil i situasjoner der mellomlederen har
lav kompetanse, men hgy motivasjon (Northouse 2016, 94). Vi var overrasket over hvor raskt
kandidaten gikk fra a trenge en hay styrende lederstil det farste aret som leder, til at hun etter
tre ar hadde betydelig mindre behov for involvering av nsermeste leder.

Funn 1.2.1 Mellomlederne byttet arbeidsplass pa grunn av lederstilen til nermeste

overordnede

Som vi drgftet tidligere har erfarne ledere ofte et starre behov for et fritt handlingsrom, og
mindre innblanding fra neermeste overordnede (Northouse 2016, 95). Det er opp til lederne a
evaluere hvilken tilnerming som skal brukes ut fra en gitt situasjon. Det betyr at lederen kan
evaluere feil, eller la vaere & evaluere (Northouse 2016, 93). Klarer ikke lederen a tilpasse sin
lederstil til de ulike situasjoner kan det resultere i at de ansatte mister motivasjon (Thompson,
2009, 143). Kandidat 7 mente det ikke ngdvendigvis skylder gode eller darlige mennesker,

men at lederen kanskje ikke burde veert leder.

Gjennom var analyse fant vi at der det var en darlig match mellom lederstilen til kandidatens
overordnede, og kandidatens behov, skiftet kandidaten arbeidsplass. Studien til Ladegard og
Gjerde (2014) fant at ansatte hadde mindre lyst til & slutte i jobben etter hvert som deres leder
utviklet starre tillit til dem. Det kan forklare hvorfor over halvparten av kandidatene i var

studie hadde selv sluttet i en tidligere jobb, da de fglte de manglet tillit og handlingsrom.
2. Pahvilken mate er ulike ledelsesutviklingstiltak nyttig for utvikling av mellomledere?

Ut fra var empiri sa vi at det & sende ledere pa kurs, eller gjennomfare et tiltak én gang ikke
var tilstrekkelig for & oppna god ledelse. Forskning pa tema har vist stor variasjon i effekten av
lederutviklingstiltak (Burke og Day 1986) (Collins og Holton 2004) (Powell og Yalcin 2010).
Vi kan heller ikke peke pa et lederutviklingstiltak som mer nyttig enn et annet. Vi fant at
overfgring av kunnskaper til arbeidssituasjonen krevde forankring og oppfelging, slik at

fokuset pa utvikling ble opprettholdt etter at selve tiltaket var avsluttet.
Funn 2.1 En kombinasjon av tilbakemelding og oppfalging ga gode resultater

Forskning av Robert O. Brinkerhoff viser at kun 15 prosent av det som blir laert under trening
blir praktisert pa jobben hvis det som blir laert ikke blir fulgt opp og forsterket gjennom andre

aktiviteter (Kirkpatrick og Kirkpatrick 2013, 27). Lederen var en person kandidatene traff
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daglig, og som var i disposisjon til a falge opp og gi tilbakemelding. Teori sier at nermeste
leder ma involvere seg, oppmuntre og stette mellomlederen i etterkant av ledertrening
(Kirkpatrick og Kirkpatrick 2013, 27). En av kandidatene beskrev at tilbakemeldingene ble
mer troverdige, genuin og ekte om det kom fra egen leder eller medarbeider. Gjennom
konstruktiv tilbakemelding bisto lederen kandidatene til & anvende det de hadde laert
(Kirkpatrick og Kirkpatrick 2013, 27).

En omfattende studie gjennomfart av Smither og kollegaer (2003, 23-44) fant at coaching i
kombinasjon med 360-graders tilbakemelding fungerte godt. | var empiri sa vi at oppfalging
og dialog, enten det var fra coach, leder, mentor, medarbeider eller noen andre, bidro til at
ledere i starre grad klarte & omgjare tiloakemeldingene de fikk til noe mer konkret de kunne

jobbe med.

Tilbakemeldinger ble brukt av kandidatene som et utgangspunkt for a sette mal og identifisere
omrader for atferdsendring, og som en referanse og en mate & evaluere framgang pa. Det var
viktig for kandidatene at malene som ble satt var realistiske, og at tilbakemeldingene de fikk
var konstruktive og @rlige. For at coach skulle vaere effektivt fant Hall, Otazo og Hollenback
(1999) at faktorer som erlighet, realisme og konstruktiv tilbakemelding matte veere til stede.
Basert pa var empiri kan funnene deres generaliseres til mer enn bare effekten av coaching. Vi
fant at, de nevnte faktorene, var viktig for at lederne skulle utvikle seg, uavhengig av om det

var i arbeid med en coach, mentor, leder eller kollega.
Funn 2.2 Lederutviklingstiltak forte til at mellomlederne ble bedre ledere

Det overordnede malet med lederutvikling er & utvikle ledere og organisasjonen som helhet
(Dahler og Fjellveer 2016, 277). | var empiri ble det beskrevet en gkt grad av intrapersonell
kompetanse hos kandidatene etter ulike lederutviklingstiltak. Kandidatene ble utviklet som
individer. Kandidat 1 fortalte at han for eksempel fikk et mer bevisst forhold til seg selv, sine
omgivelser og sine styrker og svakheter, og gkte sin evne til & justere egen adferd.
Intrapersonell kompetanse bidrar ifglge Day (2000, 584) til 4 forbedre individuell kunnskap,

som er blitt foreslatt som et av de grunnleggende imperativene for ledelse.

Alle kandidatene var godt kjent med tilbakemelding som et utviklingstiltak, bade formelle og
mer uformelle varianter. 360-graders tilbakemelding er et formelt tiltak der et individ far
tilbakemelding fra flere kilder for a systematisk samle oppfatninger av individs ytelse fra hele

sirkelen av relevante synspunkter. De kandidatene som hadde erfaring med 360-graders
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tilbakemelding sa det som et nyttig utviklingsverktay, hvis tilbakemelding prosessen ble
handtert profesjonelt og med falsomhet (Day 2000, 589). Kandidatene synes de klarte & utvikle
seg gjennom formelle og uformelle tilbakemeldinger.

Majoriteten av kandidatene sa lederutviklingskurs som et nyttig tiltak. Kandidat 5 fortalte at
lederutviklingskurs var nyttig da det gjaldt & leere & skape tillit til medarbeidere og egen leder,
samt hvordan a kommunisere effektivt under stress. Gjennom kunnskapsoverfgring og trening
i atferdsforstaelse kan ledere fa en bedre forstaelse av hva som kan skje nar folk far negativ
tilbakemelding. Det kan ogsa bygge lederes mot til a si ifra, og gjere dem flinkere til & veere
tydeligere og stgttende (Johansen og Seeterdal 2017, 237). Kandidatene utviklet sin ledelse som
innflytelsesprosess (Day 2000, 585). Med andre ord bygge og bruke mellommenneskelig
kompetanse.

Kandidat 7 fortalte ogséa at han hadde sett resultater av ulike lederutviklingstiltak. Han mente
selv han for eksempel hadde blitt mer raus, lydhgr og opptatt av at andre skulle lykkes. Det kan
tyde pa at kandidaten har deltatt pa et ledelsesutviklingsprogram som bygget pa
atferdsforstaelse, der han gjennom kunnskapsoverfgring og trening ble i bedre stand til & vise
omsorg og hensyn, og skape endring (Johansen og Seeterdal 2017, 236).

Flere av kandidatene forklarte interne lederutviklingstiltak som nyttig. De utdypet at det var
vanlig at alle lederne i organisasjonene, uavhengig av niva deltok pa de interne tiltakene. Det
bidro til a skape et felleskap, og en felles forstaelse for hva som var god ledelse. Giber og hans
kollegaer (1999) fant at tiltak som ble rapportert som mest vellykket var mentorprogrammer,
samt coach og 360-graders tilbakemelding, som alle er eksempler pa interne tiltak (Day 2000,
594). Tiltakene hjalp mellomlederen til & fa et mer sofistikert og strategisk perspektiv pa
organisasjonen (Day 2000, 594). Pa den andre siden hadde kandidatene individuelle behov, sa
nytteverdien av ulike tiltak varierte fra det enkelte individ.

Metastudien til Burke og Day (1986) om effekten av lederutvikling, fant at erfaringen og
kvaliteten pa de som leverte lederutviklingsprogrammene var med pa a pavirke effekten av
programmet. Den eneste kandidaten i var empiri, som hadde darlig erfaring med lederkurs,
trakk nettopp fram darlige kursholdere som begrunnelse. Det kom fram at kandidatene som
regel snakket varmere om de eksterne, enn de interne programmene de hadde deltatt pa. Det
kan vere flere grunner til det. For det farste sa vi at de eksterne lederutviklingsprogrammene

ofte var mer omfattende enn de interne. For det andre var det heller ikke alle som fikk delta pa
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alle typer program, noe vi sa som en motivasjonsfaktor hos kandidatene. Det kan forklares ved
at kandidatene som fikk delta falte seg spesielle. Kandidatene ble pa den maten mer apne for a
lere, noe som igjen farte til starre utbytte. Ved at ikke alle kandidatene deltok pa alle
programmene kunne valg av program bli tilpasset individuelle gnsker og behov (Burke og Day
1986).

3. Hvordan kan naermeste overordnede tilrettelegge for lederutvikling av mellomledere?

Powell og Yalcin (2010, 227) sin metastudie fant en stor variasjon i effekten av
lederutviklingstiltak, fordi det var en utfordring a fa lederne til & overfare lering til deres
lederhverdag. For & implementere lederutvikling i sitt arbeid pekte kandidatene pa at det var
hjelpsomt & utveksle tanker, erfaringer og ideer med andre. Ved a tilrettelegge for at
mellomlederne hadde noen a prate om jobben med, enten kollegaer, coach eller mentor, kan

naermeste overordnede bidra til utvikling.

Funn 3.1 Overordnede kan tilrettelegge for nettverksbygging og metepunkter for

mellomledere.

Kandidatene vi intervjuet hadde stort fokus pa a bygge nettverk bestaende av andre ledere
som de kunne stole pa, og fa rlige tilbakemeldinger fra. Det kunne vare kollegaer eller ledere

fra andre organisasjoner, bade gjennom formell kollegaveiledning og uformell prat.

Kollegaveiledning er en ordning der kollegaer pa samme niva i organisasjonen mgtes og
diskuterer ulike utfordringer de opplever tilknyttet arbeidet. Ifelge Ross (1995 i Raaen 2010)
har kollegaveiledning en positiv effekt pa mestring. Kollegaer kan gjennom kollegaveiledning
fungere som en coach eller mentor for hverandre (Johansen og Saterdal 2017, 228). Var
empiri pekte pa kollegaveiledning som et effektivt tiltak for lederutvikling. Kollegaene var
bade innflytelsesrike nar det kom til trivsel, og utvikling for mellomlederne. Det ga
mellomlederne noen a diskutere med, samt bade gi og fa tilbakemelding fra, som var et sentralt

element for deres egen utvikling.

Walker og Smither (1999) fant i sin forskning at hva lederen gjer med sin tilbakemelding er
av stor betyding. Ved at mellomlederne har mgtepunkter, som for eksempel faste leder-lunsjer
far de mulighet til & dele erfaringer, og diskutere tilbakemeldinger. Ved at kandidatene
diskuterer tilbakemeldinger med sine kollegaer oppnar de sterre grad av ytelsesforbedring,
enn om de ikke hadde diskuterte tilbakemeldingene sine (Walker og Smither 1999).
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Funn 3.2 Naermeste overordnede kan tilrettelegge for coach- og mentorprogram for a

bidra til utvikling av mellomlederne

Powell og Yalcin (2010, 235) pekte pad bruken av coach- og mentorprogram som ekstra
fordelaktig i arbeid med lederutvikling, fordi leering foregar pa arbeidsplassen i disse
programmene. Begge tiltakene viste seg 4 kunne gkte trivsel og selveffektivitet hos
mellomlederne. Studien til Ladegard og Gjerde (2014) konkluderte med at coaching kan bidra
til & utvikle lederen, men at kvaliteten pa coachingen er avgjerende. | likhet med annen
forskning tilsa var empiri at for at tiltaket skulle vere effektive matte coachen og mentoren
vaere en kandidaten stolte pa, hadde kjemi med og en som ga @rlige tilbakemeldinger (Johansen
og Seterdal 2017, 228). Studien til Ladegard og Gjerde (2014) sa for eksempel en sammenheng
mellom hvor god coachen var til & utfordre, statte og gi tilbakemelding, og hvor mye lederne
utviklet sin subjektive mestringstro og tillit til sine ansatte.

En av effektene vi sa ved coaching, var at det virket avlastende for intervjukandidatene. Flere
kandidater fortalte at de etablerte et stgttende forhold til sin coach, der de fortrolig kunne
diskutere personlige og profesjonelle problemer (Day 2000, 590). En annen effekt var at
kandidatene, gjennom a fa tilbakemeldinger pa sine tanker, klarte & se ting i nytt lys. Coach
hjalp ogsa noen av kandidatene med & sette personlige mal, for sa at kandidaten jobbet malrettet

mot & oppna dem.

I likhet med coaching, kan mentorprogram virke stgttende for mellomlederne (Powell og
Yalcin 2010, 235). | mentorprogrammer blir enkeltpersoner paret med andre, vanligvis mer
erfarne ledere i organisasjon. Disse mentorene fungerer som stattespillere som kan gi rad,
forslag og coaching til sine mentees (Powell og Yalcin 2010, 235). Flere av kandidaten sa
mentor som ekstra nyttig fordi mentoren hadde bedre kjennskap til bedriftens mal og utvikling.
Ved at kandidatene opplever stgtte i jobben kan det bidra til sterre grad av tilknytning til

organisasjonen og lavere turnover (Johansen og Saterdal 2017, 228).
Funn 3.3 Narmeste overordnede kan tilrettelegge for formell utdanning og kurs

Teorier om selvledelse papeker at det er en grense for hvor mye kontroll, og pavirkning
nermeste overordnede kan ha over arbeidstaker i et arbeidsmiljg (Manz and Sims, 1980, 361-
367). Vi fant likevel at nzermeste overordnede til en viss grad kunne pavirke mellomledernes
utvikling ved a oppfordre, gi tid til, og betale for kurs og utdanning.
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Funn 3.3.1 Mellomlederens holdninger, innstilling og forventninger spiller en viktig

rolle for hvorvidt de utviklet seg.

Kandidatene tok eget ansvar for a fa utbytte av lederutviklingstiltak, de var apne for endring
og konstruktive tilbakemeldinger. Det kan forklare hvorfor kandidatene opplevde minimum ét
lederutviklingstiltak som nyttig. Manz og Sims (1980, 361-367) poengterer at dersom et
ledelsesutviklingstiltak skal veere effektivc ma mellomlederne vaere villig til & godta
tilbakemelding som relevant og nyttig, og vare apen for endring. Denne
egenpavirkningsprosessen der mellomlederne utvikler seg selv, og egen motivasjon blir i
teorien beskrevet som selvledelse (Manz and Neck 2004). Selvledelse blir delt inn i atferd

strategier, kognitive strategier og belgnningsstrategier (Neck og Houghton 2006, 270).

Kandidatene viste selvinnsikt da det kom til hvor gode de var som ledere og hva de trengte &
jobbe med. Kandidat 4 viste til at hun fikk stgrre utbytte av ledelseskurs nar hun erkjente at
hun hadde en del ting a ta tak 1, og kandidat 6 sd pa det som en god egenskap & “kunne innse
at man ikke er best”. Manz og Neck (2004) beskriver at okt selvinnsikt kan fremme positiv
atferd, ved at mellomlederne blir klar over hva de ma jobbe med, og pa den maten kan endre
sin atferd.

Flere av kandidatene fortalte om hvordan de utgvde kognitive strategier, som a fokusere pa a
forsta kompleksiteten, og & se ting pa nye mater. Det at kandidat 4 for eksempel aldri hadde
fatt en tilbakemelding hun ikke har lert noe av, sier noe om hennes positive synsmate, og
hvordan hun valgte a tolke tilbakemeldinger. Ved & benytte seg av kognitive strategier kan
kandidaten gke sin mestringstro. Strategien gar ut pa a skape en positiv mate a tenke pa, da
dette gir flere muligheter enn problemer (Neck og Houghton 2006, 272). Vi sd ogsa at
kandidatene benyttet seg av belgnningsstrategier. A inkorporere humor i arbeidsdagen, og sette
av tid til & feire nar mal var nadd, var noe flere av kandidatene gjorde. Kandidatene tok pa den
maten selv ansvar for a bygge inn positive elementer i arbeidsoppgavene (Neck og Houghton
2006, 271).

Det tyder pa at vare funn sammenfaller med annen empirisk forskning om selvledelse, ved at
mellomlederne brukte strategier og pa den maten klarte & forbedre individuelle og
organisatoriske ytelser (Neck and Manz 1996, 445-467). Selvledelse skiller seg fra andre
ledelsesformer ved at det er mer fokus pa selvkontroll, myndiggjering og ansvarliggjgring av

mellomlederen (Kontochristos, 2020). Som tidligere nevnt beskrev kandidatene at de hadde
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behov for transformasjonsledelse, selv om de mente de selv var viktigst for egen utvikling.
Vare funn sammenfaller med anbefalingene til Lars Glasg, professor pa Bl ved at vi sa nytte
av a4 kombinere selvledelse med transformasjonsledelse, for & utvikle mellomledere
(Kontochristos, 2020).

5.2 Diskusjon av eget arbeid

| lgpet av prosessen med bacheloroppgaven har vi stetet pa ulike utfordringer som bade har
pavirket og begrenset oppgaven. Vi vil i denne delen redegjgre for svakheter ved var
bacheloroppgave, og forklare hvordan vi har forsgkt a redusere de, samt reflektere over hva
som kunne veert gjort bedre.

| og med at problemstillingen var sgker etter hvilken betydning nermeste overordnede hadde
for mellomlederes utvikling, innebar det at vi allerede hadde visse antagelser om narmeste
overordnedes betydning. Vi antok at nermeste overordnede var viktig for mellomlederes
utvikling. Det var noe som viste seg a ikke alltids stemme. Vart syn pa ledelse og lederutvikling
vil veere formet av var studie og vare erfaringer med ledelse. Vi har etter beste evne forsgkt a
vaere kritisk til de funnene vi papeker, men fordi vi har valgt a tolke resultatene vil det til en

viss grad veere farget av kunnskap, tanker og verdisyn vi hadde med oss fra starten av.

Gjennom litteratursgket bemerket vi oss at det fantes mye teori og forskningslitteratur knyttet
til temaet ledelse og lederutvikling. Det var likevel utfordrende & finne relevant
forskningslitteratur for problemstillingen. Vi savnet litteratur som gikk mer konkret og i
dybden pa lederutvikling. Forskningsteorien som allerede eksisterer pa feltet, er svert generell.
Vi fant for eksempel ingen teorier spesifikt pa forholdet mellom leder og mellomleder nar det
kom til lederutvikling, og forskning som malte effekten av lederutvikling var vage i sine

konklusjoner.

Siden studien kun omfavner mellomledernes egne synspunkter og erfaringer, ma vi ta hgyde
for at det har farget resultatet. Det virket ikke som noen av kandidatene holdt tilbake pa sine
meninger. Det kan likevel tenkes at mellomlederne unnlot til en viss grad a snakke negativt om
egen leder, og at det derfor kan gi et skjevt bilde av hvor gode ledere de hadde. Det er ogsa
mulig at alle lederen var helt supre, og at de hovedsakelig bare pavirke mellomlederens

utvikling pa en positiv mate.
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Oppgaven kunne veert styrket dersom vi hadde hatt flere oppfelgingsintervju der kandidatene
reflektere mer over egen lederutvikling. Vi ser ogsa at var endelige konklusjon kunne vart
styrket dersom vi hadde intervjuet mellomlederens egne leder og medarbeidere. Det kunne
forsterket studien ved at lederens overordnede og underordnede kunne bekrefte eller avkrefte
mellomlederens utsagn, og kommet med egne refleksjoner, som ville gitt et mer helhetlig
perspektiv. Vi ser likevel at studien kan veere av verdi da den belyser ulike praksiser for

lederutvikling og hvilke betydning naermeste leder har for mellomlederes utvikling.

Grunnet covid-19 pandemien opplevde vi utfordringer nar det gjaldt kommunikasjon og
effektivitet. Vi forfattere kunne blant annet ikke sitte fysisk sammen da vi jobbet, slik som vi
var vant med. Likevel anser vi oss som forngyde med hvordan vi lgste de ulike utfordringene.
For & gke effektiviteten sa vi at det hjalp & komme med mer detaljerte oppdateringer til
hverandre, om hva vi gjorde, tenkte, og hvordan vi skulle strukturerer arbeidsdagene. Det var
ikke helt lett i starten, men da vi ble flinkere til 8 kommunisere ble vi mer effektive i vart arbeid.
Pa grunn av pandemien kunne ikke heller ikke intervjuene eller veiledningstimer gjennomfares
fysisk, men matte forega elektronisk over zoom. Det satte noen begrensninger for ikke-verbal
kommunikasjon, men vi falte stort sett at det ikke pavirket resultatene.

Det er komplisert & vurdere reliabiliteten i denne oppgaven, fordi semistrukturerte intervju er
unike, pa den maten at de tilpasses hver informant, og gjennomfares pa bestemte tidspunkter
og under bestemte omstendigheter. Vare intervju ble for eksempel gjennomfert under en
pandemi. Det medfarer at resultatene blir vanskelig & gjenskape. For a styrke reliabiliteten til
vare funn innhentet fra semistrukturert intervju farte vi noter knyttet til forskningsdesign, hva
som ligger til grunn for valg av strategi og metode, og de innhentede dataene (Kvale 1997, 102,
164). Andre forskere kan pa den maten bruke dette til & forsta prosessen, som gjar det mulig

for dem a analysere dataene vi har innhentet pa nytt.

Validitet var en utfordring for oss, fordi vi ikke benyttet opptak. Bruk av opptak ville gitt oss
mulighet til & transkribere intervjuene, som i starre grad kunne sikret validiteten til funnene
vare. For & handtere denne utfordringen sendte vi vare notater med sammendrag og sitater

tilbake til noen av informantene for a sikre validitet.
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6. Konklusjon og videre forskning

For & finne svar pa var problemstilling har vi gjennomfart en kvalitativ studie og draftet vare
funn opp mot teori og annen forskning. | dette kapittelet vil vi prove a svare pa var

problemstilling:
Hvilken betydning har naermeste overordnede for utvikling av mellomledere?

Funnene som hittil er presentert og drgftet tilsier at neermeste overordnede sin lederstil har
betydning. Det begrunnes i at lederstilen pavirket motivasjon som var viktig for at
mellomlederne skulle utvikle seg. Neermeste overordnede kunne gjennom sin lederstil
frembringe bade jobbtilfredshet og misngye, avhengig av situasjon og person. Gjennom en
transformerende og situasjonsbestemt lederstil hadde lederen evne til a etablere tillit, vise

omsorg, motivere og inspirere kandidatene til egen lederutvikling.

Videre hadde nermeste overordnede betydning for hvilke muligheter kandidatene fikk til &
utvikle seg. Det begrunnes ved at lederen kunne bidra til lederutvikling gjennom
tilrettelegging. Et annet interessant funn var at kontakt med kollegaer og nettverk var et viktig
verktgy for utvikling, og lederen kunne gjennom tilrettelegging av disse faktorene bista i
utvikling av mellomledere. Lederen kunne for eksempel tilrettelegge gjennom & etablere
mgatepunkter, iverksette interne kurs, oppfordre til utdanning, arrangere leder-lunsjer og
tilrettelegge for kollegaveiledning. Lederen hadde ogsa betydning for mellomledernes

atferdsendring, gjennom oppfalging og tilbakemelding.

Denne oppgaven konkludere med at na&ermeste overordnede har betydning for mellomlederens
lederutvikling gjennom sin lederstil, ved & falge opp, gi tilbakemeldinger og tilrettelegge for

lederutviklingstiltak, som kurs, coach og mentorprogram og nettverksbygging.
Videre forskning:

For a fa en bedre forstaelse for mellomlederes lederutvikling kunne det vaert interessant a
utforske studiens tematikk ytterligere. Gjennom oppgavens lgp har vi veert opptatte av
mellomledernes egne synspunkter, opplevelser og erfaringer knyttet til fenomenet
lederutvikling. Med dette som utgangspunkt, ser vi det som interessant & utvide studien til a se
videre pa bade mellomlederens egne leder, og de underordnedes synspunkter og refleksjoner

rundt mellomlederens lederutvikling.
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o

Vi synes ogsa det ville veert interessant a forske pa lederutvikling basert pa teorier om
situasjonsbestemt ledelse. Vi hadde likt & g4 mer i dybden pad hvordan motivasjon og
kompetanse hos mellomlederen pavirker deres lederutvikling. | det tilfelle hadde det veert nyttig
a intervjue flere ledere med ulik grad av erfaring. Det hadde ogsa vert interessant & fordype

oss i hvordan kollegaveiledning og nettverksbygging kan brukes i arbeidet med lederutvikling.
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Vedlegg — Intervjuguide

Spgrsmal pa e-post:

Hvordan lederutvikling har du deltatt pa?

Hvor mange ar har du jobbet som leder?

Hvor mange niva er det i organisasjonen der du jobber?
Hvor mange niva har du under deg?

Hvor mange niva har du over deg?

Hvor lenge har du hatt din ndvarende leder?

N o g~ wDd e

Hvor mange personer har du personalansvar for?
Far intervjuet formelt starter:

- Presentere oss selv

- Forklare hvilke konsekvenser intervjuet kan medfare, eks. tiloakemelding pa resultat.

- Informere om kandidatens rett til & avslutte intervjue nar som helst i prosessen.

- Opplyse om at kandidaten vil forbli anonym.

- Informere om prosjektets bakgrunn, og kort oppsummering av spgrsmalene som vil bli
stilt.

- Eventuelt antydning pa intervjuets lengde (Avklares muligens pa forhand).

- Har dere noen spgrsmal angaende prosessen eller oppgaven?
Innledning:

1. Hva jobber du med?

2. Hvordan ville du beskrevet hovedansvaret ditt i denne stillingen?
a. Har du personalansvar?

3. Hvaser du pa som god ledelse?

4. Hvordan ville du beskrevet hovedansvaret til din leder?
a. Har din neermeste leder personalansvar?

i. Hvordan da? Kan du utdype?

Overgangsspgrsmal:

o

Hva tenker du pa ved begrepet “lederutvikling”?

o

Hvordan tilrettelegger bedriften din for lederutvikling?
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7.

10.
11.
12.

13.

14.
15.

16.

Hvordan opplevde du a delta pa lederutvikling?
a. Matte utviklingstiltaket forventningene dine?
I. Har holdningene dine endret seg etter deltakelsen? Hvordan?
ii. Hvordan har du benyttet det du leerte i praksis i etterkant av tiltaket? Gi
eksempler?
iii. Hva kunne bidratt til at du bedre benytter det du leert i praksis?
iv. Er det noe du faler du ikke far benyttet deg av?
v. Hva tenker du om verdien av lederutvikling? (Hvorfor/hvorfor ikke?)
Valgte du selv a delta pa lederutviklingskurset, eller var dette et gnske/krav fra

leder/ledelsen?
Ngkkelspgrsmal:

Om naermeste Leder:
Kan du beskrive prgve & beskrive lederstilen til lederen din?
Hvordan fgler du lederstilen er annerledes enn hvordan du selv velger a lede?
Hvor viktig er din nzermeste leder for din utvikling?
Hva gjar din nermeste leder for & veere et godt forbilde nar det kommer til ledelse?

a. Hva gjer din leder for & motivere deg?

b. Hva kunne din neermeste leder gjort for & motivere deg til & bli en bedre leder?
Hva kan stgtte deg for a bli en bedre leder?

a. Hvem andre kan veere en god stattespiller?

b. Er det andre som har betydning for at du blir en god leder?
Hvordan kan din overordnedes lederstil pavirke din utvikling?
Hvordan opplevde du at din nermeste leder involverte seg selv i din utvikling?

a. Pahvilken mate? Hva tenker du om det?

b. Levde din nermeste leder opp til forventningene dine?

c. Opplevde du at din neermeste leder veiledet eller stgttet deg i prosessen etter

utviklingen med & sette den nye kunnskapen ut i praksis?
i. Hvordan faler du dette kan ha pavirket ditt forhold til neermeste leder?
ii. Eventuelt hvis ikke: Tenker/fgler du at du hadde hatt behov for mer
veiledning/statte fra din leder? Kan du utdype? Har du et eksempel?

Kan du si noe om hva din nermeste leder kunne bidratt med for at du bedre kan anvende

kunnskapen din i praksis?
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17

18.
19.

20.

21.

22,
23.

24,

25.

a. Hvis noen du har ansvar for hadde tatt et slikt kurs, hvordan tenker du at du kunne
bistatt dem fer, under og etter kurset?
b. Hvis det var du som var leder, ville du gjort noe annerledes?
. Hvordan og hvor ofte kommuniserer du og din naermeste leder? Formelt/uformelt, hvilke
sammenhenger.
a. Hvasynes du om det? er det for mye/lite, Bra/darlig?
b. Hvordan har din kommunikasjon med narmeste leder utviklet seg etter kurset?
Hva gjer din nermeste leder for & vere et godt forbilde nar det kommer til ledelse?
Hva gjer din leder for & motivere deg?
a. Hva kunne din nermeste leder gjort for & motivere deg til & bli en bedre leder?
Hvordan tenker du at din neermeste leder i stgrre grad kan bidra til din utvikling?
a. Eks. Utvikling/forbedring av samarbeidet dere mellom. Forbedre kommunikasjon,

malstyring, relasjonsbygging, motivasjon og tillit ...

Om egen ledelse:

i. Hvordan ville du beskrevet din lederstil eller atferd far versus etter
deltakelsen? Eksempel?
Pa et mer personlig niva, hva gjer du for & utvikle deg som leder?
a. Er det noe annet du ville anbefalt andre ledere a gjare for & utvikle seg?
b. 1 hvilke grad tror du det er opp til mellomlederen selv a utvikle seg?
Hvilke holdninger har du til din egen lederutvikling?
Hva mener du kan hjelpe deg i & bli en bedre leder?
a. Hva kan narmeste leder gjgre?
b. Hva kan du selv gjare?
c. Hva kan organisasjonen gjgre?
Hva kan stgtte deg i din utvikling?
a. Er det andre som har betydning for at du blir en god leder?
Hvordan definerer du suksess som en mellomleder?
a. Hvordan har/kan lederutviklingen bidra til 2 oppna denne suksessen?
i. For bedriften som helhet (visjon, hovedmal)
ii. For avdelingen (delmal)
iii. For din personlig utvikling
b. Hvordan har/kan din neermeste leder bidra til at lederutviklingen farer til suksess?
(Utdyp/eksempler)
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26. Hva tenker du gker effekten av lederutviklingen (a eller b):

a. Atdin nermeste leder, som kjenner bedriften, deres mal og deg best, bistar som
stattespiller under og etter utviklingen.

b. Eller at du far tildelt en coach/veileder fra utviklingstiltaket til & hjelpe? Som mulig
har mer formell kompetanse om ledelse, og erfaring med undervisning (opplering,
utvikling, eventuelt lart opp til hvordan kompetansen “best” kan praktiseres).

I. Kan du utdype det noe mer?
ii. Tror du det gjelder for bade kortsiktig og langsiktig effekt?

c. Tenker du at oppfglgning fra noen andre kunne bidratt til & gke effektiviteten av
lederutviklingen din i starre grad?

27. Hvordan tror du dine medarbeidere anser deg som en leder?

a. Pa hvilken mate kan dine medarbeidere ha merket en endring i deg som leder etter
utviklingen? Hvordan/hvorfor?

28. Hvordan var ditt forhold til dine medarbeidere far lederutviklingstiltak?

a. Har du opplevd gkt respekt eller tillit fra medarbeiderne i ettertid?

i. Hva faler du om dette? Pa hvilke mater?

Avslutning:

29. Var problemstilling er falgende: Hvilken betydning har neermeste overordnede for
mellomlederens lederutvikling? Er det noe du faler er relevant, som vi ikke har dekket?

30. Har du noen spgrsmal?
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