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Abstract
The purpose of this study has been to investigate middle managers perceived effect of a
strengths-based leadership programme, and which elements that are important for ensuring a
good implementation process and long term development of strengths-based leadership. The
results are based on seven interviews, where all the informants had participated in the same
strengths-based leadership programme together. The interviews were later analysed using a
thematic analysis, which identified five main themes: openness for change, learning and
application, use of strengths, perspective and development. The findings of this study shows
that knowledge about strengths, communication and interactions has made it easier for the
middle managers to understand and interpret the social context in the working place.
However, the study argues that there is a profound misconception about the relationship
between strengths and weaknesses, and that this could have a negative impact on the
implementation and long term development of strengths-based leadership. Furthermore, the
study illustrates how important it is to find a balance between an operational and a people
oriented focus in leadership, and that perceived support from the top management is important
for further implementation and development. Based on this, the study suggests extending
Kirkpatrick’s framework for effect evaluation of leadership training programmes, where
context and support are suggested as additional criteria. It is also argued that these criteria are
just as important to consider in the development and execution of leadership development

programmes, as they can have a severe impact on long term development.

Key words: strengths-based leadership, strengths-based leadership development, middle

management, effect evaluation, long term development
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Innledning

Utfordringene for moderne ledelse i organisasjoner er dyptgéende, dynamiske og komplekse
(Youssef & Luthans, 2012), noe som gjor at det stilles haye krav og forventninger til at
lederutviklingsmetoder skal kultivere ledere som har kapasitet til & mote disse utfordringene
(MacKie, 2014). Formelle treningsprogrammer er vidt brukt for & forbedre ledelse 1
organisasjoner (Yukl, 2013), og de fleste ledere og organisasjoner har en tro om at
lederutvikling er viktig, og derfor verdt investeringen av ressurser (Riggio, 2008). Innenfor
positiv psykologi og i forskning pa suksessfulle bedrifter og organisasjoner er det en gkende
mengde evidens som stetter et styrkebasert fokus, hvor det pekes pa en rekke fordeler bade pé
individ-, gruppe- og organisatorisk niva (Roarty & Toogood, 2014). Eksempelvis viser
forskning at mennesker som mestrer & anvende sine styrker oppnar malsettinger mer effektivt
(Linley, 2008), er mer engasjerte (Harter, Schmidt & Hayes, 2002), og presterer bedre pa jobb
(Clifton & Harter, 2003).

Styrkebasert lederutvikling er forankret i positiv psykologi som en tilnerming som
stotter ledere i utviklingen av deres fulle potensial (Welch, Grossaint, Reid & Walker, 2014).
Selv om populariteten av styrkebaserte lederutviklingsprogrammer har gkt betraktelig de
seneste arene (Welch et al., 2014), foreligger det uenigheter om hvorvidt denne type
lederutviklingsprogram faktisk har noen effekt. Pa den ene siden omtales styrkebasert
lederutvikling som & bomme pé malet, hvor lederutvikling generelt kritiseres for & vere drevet
av markedsforing og salg (Warren, 2017a). P4 den andre siden argumenteres det for at
styrkebaserte tilnerminger tilbyr bade et koherent teoretisk rammeverk, empirisk validering
og et godt utviklet spekter av reliable og valide psykometriske verktoy (Kauffman, 2006;
Seligman, 2007). Vurderinger av teoribaserte lederutviklingsprogrammer gir god empirisk
stotte for at denne type program kan ha en positiv pavirkning (Avolio, Reichard, Hannah,
Walumba & Chan, 2009), men det foreligger enda fa studier som fastslar om hvorvidt denne
effekten kommer som et resultat av 4 leere og anvende den spesifikke ledelsesteorien, eller om
det kommer av en generell forbedring av ferdigheter som ikke inngar i teorien
lederutviklingsprogrammet baseres pa (Yukl, 2013). Videre finnes det en rekke beker, artikler
og vurderinger for hvordan man identifiserer styrker for lederutvikling, men det er enda knapt
med forskning tilgjengelig som illustrerer hvordan det hjelper ledere med & utvikle deres fulle
potensial over lengre perioder av tid (Welch et al., 2014).

Uenighetene om hvorvidt styrkebasert lederutvikling faktisk har noe effekt og

manglende forskning pd hvordan det kan fremme langsiktig utvikling av ledernes potensial,



danner grunnlaget for denne studien. Jeg argumenterer for at det i denne sammenhengen er
nyttig & ta utgangspunkt i hvordan mellomledere opplever og implementerer denne type
program, da forskning pa mellomlederes rolle i implementeringsprosesser har vist at de er i en
posisjon hvor de enten kan hindre eller fasilitere endring (Nielsen & Randall, 2013). Videre
anser jeg det som interessant & utforske opplevd effekt og implementering hos en gruppe
mellomledere i en storre organisasjon som har som mal 4 etablere en felles ledelsesfilosofi
forankret i styrkebasert ledelse. Dette fordi det potensielt kan gi nyttig informasjon om hva
som ma ligge til grunn for & sikre god implementering og utvikling pé lang sikt pé tvers av
ulike avdelinger og ansvarsomrider. Mélet med denne studien er & skape en storre forstéelse
for hvilke aspekter av styrkebasert lederutvikling som oppleves som effektive og nyttige av
mellomlederne, og hvordan de implementerer denne kunnskapen i sitt daglige arbeid.
Samtidig ensker jeg 4 underseke hvilke elementer mellomlederne opplever som viktige for at
organisasjonen pd lang sikt skal evne & implementere og utvikle en felles ledelsesfilosofi
forankret i styrkebasert ledelse. Studiens problemstilling lyder derfor som felger: Hvilken
effekt opplever mellomlederne at styrkebasert lederutvikling har pd deres arbeid som ledere,
og hva er de viktigste elementene for d sikre god implementering og langsiktig utvikling av en
styrkebasert ledelsesfilosofi?
Oppgavens struktur

Denne oppgaven er inndelt i fem overordnede kapitler: teoretisk grunnlag, metode,
resultater, diskusjon og konklusjon. I teoretisk grunnlag vil det presenteres et utvalg av teori
og empiri som anses som relevant for studiens tema og problemstilling. Oppgavens metodedel
har som hensikt & redegjore for fremgangsmaéten jeg valgte for & undersoke studiens temaer.
Videre vil resultatene av studien presenteres, hvor de overordnede temaene gjenspeiler
sentrale trender i datamaterialet innhentet gjennom intervju med en gruppe mellomledere.
Studiens resultater og teorikapittel danner diskusjonsgrunnlaget for om styrkebasert
lederutvikling har en effekt pa mellomledernes arbeid, og videre en diskusjon om hva som er
viktige elementer for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert
ledelse. Deretter vil studiens praktiske implikasjoner, forslag til fremtidig forskning og
metodiske betraktninger diskuteres, for oppgaven avsluttes med en oppsummerende

konklusjon.



Teoretisk grunnlag
For & forstd sentrale element knyttet til mellomledernes opplevde effekt og videre
implementering av et styrkebasert lederutviklingsprogram, vil det i det teoretiske grunnlaget
presenteres teori og empiri som er relevant for oppgavens problemstilling. Innledningsvis vil
fokuset vaere pé ledelse og mellomlederen, for det deretter vil presenteres og redegjores for
teori og forskning pé styrkebasert ledelse og —lederutvikling. Avslutningsvis vil det vises til

litteratur om hvordan effekten av lederutviklingsprogram evalueres.

Ledelse

A etablere og diskutere potensialet av styrkebasert lederutvikling krever i forste
omgang en avklaring av hvordan en definerer ledelse. Forskere definerer gjerne ledelse etter
egne individuelle perspektiver og forskningsinteresse (Yukl, 2013), noe Stogdill (1974)
belyste ved & uttale at det foreligger like mange definisjoner pé ledelse som det er personer
som har provd & definere konseptet. Strommen av nye definisjoner pa ledelse har fortsatt etter
Stogdill gjorde denne observasjonen, og ledelse har blitt definert bade i form av trekk, atferd,
motivasjon, interaksjonsmenster, pavirkning, roller, situasjonell kontekst og formelle
stillingsposisjoner (Yukl, 2013). Det manglende samsvaret i definisjoner av ledelse reflekterer
dyptgéende uenigheter om identifiseringen av ledere og ledelsesprosesser, og fordi begrepet
ledelse har ulik mening for ulike mennesker, hevder enkelte teoretikere at mangfoldet av
tilnermingsmater gjor det vanskelig & konseptualisere begrepet (eks. Alvesson &
Svenningson, 2003). Likevel later det til & foreligge en felles forstéelse blant forskere om at
ledelse som fenomen eksisterer gjennom ulike akterer, og er en relevant faktor for gruppers
og organisasjoners effektivitet, noe som gjor at ledere innehar en sentral posisjon innenfor
organisasjonshierarkiet (Yukl, 2013).

I denne studien defineres ledelse etter Yukl (2013), hvor det sies & vare “prosessen av
a pavirke andre for & forsta og enes om hva som trengs a gjores, hvordan det skal
gjennomfores, samt prosessen av 4 fasilitere individuell og kollektiv innsats for & oppné felles
mal” (s.7, egen oversettelse). Denne definisjonen anses her som godt dekkende da den
inkluderer ikke bare innsats mot pdvirkningen og fasiliteringen av ndvarende arbeid av en
gruppe eller organisasjon, men ogsa innsats mot forsikringen om at en er forberedt pa & mete
fremtidige utfordringer. Videre er ogsa bade direkte og indirekte former av pavirkning
inkludert, og definisjonen inneberer ogsé at pavirkningsprosessen kan involvere kun én
enkelt leder sa vel som flere (Yukl, 2013).

Ledelse som prosess. Med en definisjon av ledelse som holder at

pavirkningsprosessen kan involvere kun én enkelt leder sd vel som flere ledere, anser man



ledelse badde som en spesialisert rolle og som en sosial pavirkningsprosess. Mer enn ett
individ kan uteve rollen (dvs. ledelse kan deles eller distribueres), men noe
rolledifferensiering er antatt & oppstd i enhver gruppe eller organisasjon (Yukl, 2013).

Forskning pé ledelse har lenge anerkjent at ledelse involverer en relasjonell prosess
mellom ledere og folgere (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012), en prosess som kan oppstd innenfor
eller utenfor en formell lederrolle (Yukl, 2013). Til tross for dette er ledelse ofte studert som
en karakteristisk eller atferdsmessig stil av en individuell leder i en formell rolle (Bass &
Avolio, 1990). Ledelsesteorier og tilnerminger til studier av ledelse er ofte tungt pavirket av
antagelser om individualitet hvor ledelse anses som en top-down pavirkning utfert av ledere,
mens folgere, prosesser og kontekst kommer sekundert (Fairhurst, 2009; Marion & Uhl-Bien,
2001; Osborn, Hunt & Jauch, 2002). Med dette reduseres kompleksiteten av ledelsesprosesser
ned til individuelle forskjeller og karakteristikker av ledere (Haslam, Reicher & Platow,
2010), og den storre sosiale kontekst som ledelse er en del av blir i stor grad neglisjert (Lord,
Brown & Harvey, 2001). I et forsek pé a bedre fange opp kompleksiteten av ledelsesprosesser
har nyere forskning begynt & anerkjenne bredere, multi-paradigmatiske perspektiver som
deler et syn om at ledelse samskapes i relasjonelle interaksjoner mellom mennesker, og at
ledelse er dynamisk, utviklende og endres over tid (Ospina & Uhl-Bien, 2012). Et relasjonelt
syn ser ikke pé ledelse som et trekk eller atferd av en individuell leder, men som et fenomen
som genereres 1 interaksjonene mellom mennesker i en gitt kontekst (Fairhurst & Uhl-Bien,
2012).

Hva er en god leder? Som nevnt innledningsvis er formelle treningsprogrammer vidt
brukt for & forbedre ledelse i organisasjoner (Yukl, 2013). Hva en ensker & oppna med
gjennomforelsen av lederutviklingsprogrammer, vil derfor avhenge av hva en definerer som
en forbedring eller som god ledelse. Likt definisjoner av ledelse, vil oppfatninger av hva som
er god ledelse variere fra en forsker til en annen (Yukl, 2013). Godt eller suksessfullt
lederskap er derfor definert pd en rekke ulike méter, hvor en ser at det knyttes til bade
méloppnéelse, tilfredshet hos ansatte, gruppeprestasjoner, organisatoriske utfall, eller som
oftest; over- og underordnedes vurdering av ledelsens effektivitet (Kaiser, Hogan & Craig,
2008). I denne oppgaven vil god ledelse ses i ssmmenheng med forbedringer av ulike
ferdigheter. Mange forskjellige taksonomier har blitt foreslatt for & klassifisere
ledelsesferdigheter, men den mest nyttige, ifelge Yukl (2013), bruker tre bredt definerte
kategorier: tekniske, konseptuelle og interpersonlige ferdigheter. Tekniske ferdigheter
innebarer kunnskap om metoder, prosesser, prosedyrer og teknikker for & gjennomfere en

spesialisert aktivitet, samt evnen til & bruke utstyr og verktoy relevant til den aktiviteten



(Yukl, 2013). Konseptuelle ferdigheter viser derimot til generell analytisk evne, logisk
tenkning, ferdigheter og konseptualisering av komplekse og tvetydige relasjoner. Videre
omhandler konseptuelle ferdigheter ogsa kreativitet og problemlesning, evnen til & analysere
hendelser og oppfatte trender, samt gjenkjenne muligheter og potensielle problemer (induktiv
og deduktiv resonnering) (Yukl, 2013). Interpersonlige ferdigheter bererer kunnskap om
menneskelig atferd og interpersonlige prosesser, evne til & utvise empati og sosial sensitivitet,
samt evne til 8 kommunisere klart og effektivt (Yukl, 2013). Méten en leder relaterer seg til
andre mennesker p4, is@r sine underordnede, har blitt foreslatt som en viktig faktor for god
ledelse, hvor ledere som oppfatter sine ansatte som individer og utviser interesse i dem som
person kan omtales som interpersonlig sensitive ledere (Mast, Jonas, Cronauer & Darioly,
2012). Det er ogsa funnet at til hvilken grad ansatte oppfatter sine ledere til 4 ha en
relasjonsorientert lederstil er relatert til lederens interpersonlige sensitivitet, og at mennesker
forventer at gode ledere er mer oppmerksom pé individuelle forskjeller i andres trekk og
tilstander (Mast et al., 2012). Videre kan etableringen av gode relasjoner tilby et solid
fundament i mete med nye utfordringer, lofte medarbeidernes motivasjon og moral, samt
bidra til oppnéelsen av organisasjonens strategiske mal (Spaho, 2012).

Ledelsens rolle i implementeringen av styrkebasert ledelse. Denne studien tar som
nevnt utgangspunkt i en organisasjon som har som langsiktig mal & implementere en
ledelsesplattform forankret i styrkebasert ledelse. Slike store endringer i en organisasjon er
lite sannsynlig til & vaere suksessfulle uten stotte fra toppledelsen (Yukl, 2013). Hva gjelder
implementering av styrkebasert ledelse, anses det som viktig at ledelsen aktivt statter
mellomledernes bruk av egne styrker. Dette fordi opplevd organisatorisk stette for bruk av
styrker, videre omtalt som POSSU (perceived organizational support for strengths use), er
funnet til & trigge en motivasjonsprosess som fostrer engasjement og motvirker utbrenthet
(Meyers et al., 2018). POSSU kan defineres som i hvilken grad en foler seg aktivt stottet av
organisasjonen til & anvende ens unike styrker i sitt arbeid (van Woerkom, Bakker & Nishii,
2016), og er konseptualisert som en jobbressurs pé lik linje med variabler som autonomi og
jobbsikkerhet (Meyers et al., 2018). Denne type jobbressurser er videre foreslatt til 4 bidra til
oppnéelsen av de tre psykologiske behovene kompetanse, relaterbarhet og autonomi (Bakker
& Demerouti, 2007; Deci & Ryan, 1985).

Utover dette er toppledelsens rolle i implementeringsprosesser ifolge Yukl (2013) a
formulere en visjon og generell strategi, bygge en koalisjon av stettespillere som godkjenner
strategien, for & sd guide og koordinere selve prosessen. Videre ber ikke toppledelsen prove a

diktere detaljene for hvordan det skal gjores, men heller oppmuntre mellomledere og ledere



pa lavere niv4 til & transformere sine enheter pd en méte som er konsistent med visjonen og
strategien (Yukl, 2013). Fordi mellomlederen har en sé sentral rolle i selve
implementeringsprosessen, vil det videre presenteres et utvalg av teori og forskning som
illustrerer mellomlederens rolle.

Hvem er mellomlederen?

Mellomledere kan karakteriseres som en mangfoldig gruppe ledere som innehar
ansvar for mennesker, leveranser og tjenester pd ulike nivé i en organisasjon (Wooldridge,
Schmid & Floyd, 2008). I et organisatorisk hierarki plasseres de som ledere pa ett eller flere
niva under toppledelsen, og ett niva over medarbeidere (Harding, Lee & Ford, 2014), noe som
gjor at de fungerer som en viktig bro mellom organisasjonens strategiske kjerne og dens
operasjonelle kapasitet (Groskovs & Ulhgi, 2018). Uavhengig av hvilket organisatorisk niva
mellomlederen befinner seg pa, er han eller hun ofte tett pa ansatte og kollegaer, og i noen
tilfeller ogsa kunder og leveranderer (Rydland, 2015). Jobben de gjennomferer er derfor ofte
kompleks og dynamisk, hvor de stadig ma vekte motstridende krav, skjere gjennom og vare
fokusert for a effektivt kunne generere resultater (Haneberg, 2010).

Mellomlederens rolle i implementeringsprosesser. Mens toppledelsen ofte tar
avgjerelsen om & implementere en intervensjon eller strategi, er det vanligvis mellomlederne
som i ettertid er ansvarlig for 8 kommunisere og implementere endringer (Guth & Macmillan,
1986). Mellomledere spiller derfor en helt essensiell rolle i mange organisatoriske
intervensjoner (Randall, Nielsen & Tvedt, 2009), og det foreligger flere arsaker til hvorfor
mellomledere er sa viktige 1 denne type prosesser (Christensen, Innstrand, Saksvik & Nielsen,
2019). Blant annet understrekes det at mellomledere fungerer som linken mellom ansatte og
toppledelsen, hvor de er ansvarlige for & kommunisere toppledelsens strategiske beslutninger,
og igjen gi tilbakemeldinger til toppledelsen om reaksjoner fra ansatte. Videre er ogsa
mellomlederne ansvarlige for & konvertere og iverksette disse beslutningene i form av
konkrete handlinger og endringer, og de har hovedansvaret for & prioritere intervensjonens
aksjoner og prosesser (Nielsen, 2017). At mellomledere fungerer som iverksetteren av
toppledelsens strategiske beslutninger hevder Rydland (2015) ferer til at de ofte sitter med
ansvaret for & sikre organisasjonens skaperkraft og kapasitet i et komplekst endringslandskap.
I slike prosesser forventes det derfor at mellomlederen inntar en rolle som en kompetent
endringsagent som bidrar med strategiske lasninger for a sikre tilstrekkelig god
implementering, samtidig som at de sikrer opprettholdelsen av den daglige drift (Stensaker &

Langley, 2011).



Mellomlederen som endringsagent. Christensen et al. (2019) understreker at
mellomlederen mé kunne kommunisere visjonen og innholdet av prosessen, gi konstruktive
tilbakemeldinger og identifisere hva som motiverer endringen hos sine ansatte. For & vare 1
stand til dette ma mellomledernes mentale modeller vare positivt innstilt overfor
intervensjonsprosessen, hvor mellomleder ma innta rollen som endringsagent (van Den
Heuvel, Demerouti & Bakker, 2014). Rydland (2015) hevder at mellomledere ofte tar tre
forskjellige roller i iverksettingen og implementeringen av planlagte omstillinger og
endringer; markedsbeskytteren, fasilitatoren og fornyeren. Som mellomleder 1
endringsprosesser er markedsbeskytteren opptatt av ivaretakelsen av eksisterende kunder og
marked. Fasilitatoren jobber systematisk med endringsledelse gjennom skapelsen av
forstéaelse for, og trygghet rundt, endringsprosessene, mens fornyeren anses som visjon&r og
ambisios og legger vekt pa hele selskapets kontinuerlige utvikling, hvor endring vurderes i et
storre strategisk og helhetlig bilde. Hver rolle har forskjellige tilnerminger og utfordringer, og
hvilken rolle mellomlederen velger & ta kan vare avgjerende for i hvilken grad
organisasjonen evner a bygge endringskapasitet (Rydland, 2015).

Mellomleders motivasjon for endring. Mellomledere kan sies & vare i en posisjon
hvor de enten kan hindre eller fasilitere endring (Nielsen & Randall, 2013). For eksempel fant
Dahl-Jergensen og Saksvik (2005) at mellomledere motsatte seg endring ved a begrense tiden
ansatte brukte pa intervensjonen. Videre fant Nielsen og Randall (2009) at ansatte rapporterte
bedre arbeidsforhold og heyere nivé av velveare i tilfeller hvor mellomlederne ble funnet a
vare stottende og aktivt deltakende i implementeringen av endring. I en prosessevaluering av
syv intervensjonsprosjekter ble det ogsa funnet at mellomledere ofte hadde utvist passiv
motstand som hadde skadet og utvannet noen av intervensjonsaktivitetene (Saksvik, Nytrg,
Dahl-Jergensen & Mikkelsen, 2002). Sammenlagt indikerer disse funnene at mellomledernes
motivasjon for 4 implementere en endring burde dokumenteres sammen med de handlingene
de gjor for 4 fasilitere eller blokkere endring (Nielsen & Randall, 2013). Denne
dokumentasjonen er spesielt viktig fordi slik type informasjon ikke nedvendigvis fanges opp
av prestasjonsvurderinger, noe som kan fore til at mellomledere i situasjoner av press kan
velge a prioritere andre aspekter ved jobben fremfor intervensjonsaktiviteter (Saksvik et al.,
2002).

Styrkebasert ledelse

Styrkebasert ledelse bunner i det fundamentale premisset om at ledere er mest

effektive nar de er autentiske, og autentisk ledelse anses derfor som & vere den

grunnleggende ledelsesteorien som styrkebasert ledelse bygger pa (Linley, Govindji & West,



2007). Teorier om autentisk ledelse skiller mellom tre niva av autentisitet: en individuell
personlig autentisitet, en leders autentisitet som en leder, og autentisitet lederskap som et eget
fenomen (Shamir & Eilam, 2005; Yammarino, Dionne, Schriesheim & Dansereau, 2008).
Disse tre typene av autentisitet er hevdet til & vaere hierarkisk rangert, noe som medforer at en
ikke kan vere en autentisk leder uten a vere individuelt autentisk, og autentisk ledelse er ikke
mulig uten autentiske ledere (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Autentisk
ledelse omhandler, ifolge Goffee og Jones (2006), & vere seg selv og spille pa sine
ferdigheter. I trdd med det autentiske synet er det forste, og kanskje mest sentrale, elementet
av styrkebasert ledelse & kjenne seg selv, da spesielt ens styrker og svakheter (Linley et al.,
2007). Folgende avsnitt har som hensikt & redegjore for hva som menes med styrker og
svakheter i denne sammenhengen.

Styrker og svakheter. Innenfor positiv psykologi foreligger det en rekke forskjellige
definisjoner pa styrker. For eksempel har styrker blitt definert som naturlige talenter
kombinert med kunnskap og ferdigheter (Buckingham & Clifton, 2001) og som potensial for
fortreffelighet som kan kultiveres gjennom gkt bevissthet, tilgjengelighet og innsats (Biswas-
Diener, Kashdan & Minhas, 2011). I denne studien vil en definere styrker etter en mer
altomfattende definisjon, hvor styrker sies & vare “en allerede eksisterende kapasitet for en
viss méte 4 oppfere, tenke eller fole pd som er autentisk og energigivende, og som muliggjer
optimal fungering, utvikling og prestasjon” (Linley, 2008, s. 9, egen oversettelse). A spille pa
ens styrker bygger derfor pa en bevissthet om hva en liker 4 gjore og hva som tilferer energi,
og involverer at en bevisst finner en mate & anvende sine styrker til hva man gjor, ikke bare
for & forbedre prestasjoner, men ogsé for & oppna heyere niva av tilfredsstillelse 1 arbeidet
(Roarty & Toogood, 2014). Dette samsvarer med tidligere forskning pd omradet, hvor
personer som mestrer 4 anvende sine styrker er funnet til & veere gladere og mer tilfreds, og
rapporterer at de foler at de har mer energi tilgjengelig (Linley, Woolston & Biswas-Diener,
2009). Videre er det ogsa funnet at de oppnér malsettinger mer effektivt (Linley, 2008), er
mer engasjerte (Harter, Schmidt & Hayes, 2002), og presterer bedre pa jobb (Clifton &
Harter, 2003).

Selv om styrkebasert ledelse i stor grad vektlegger utvikling av styrker og dets mulige
positive utfall, er det ikke ensbetydende med at svakheter blir ignorert i denne sammenhengen
(Linley et al., 2007). Drucker (1967) hevdet at den unike meningen med organisasjoner er a
gjore styrker produktive, hvor han understreket at dette selvsagt ikke overvinner ens
svakheter, men at det kan gjere dem irrelevante. For & kunne gjore svakheter irrelevante ma

en forst redegjore for hva ens svakheter faktisk er, noe som inneberer & se bade svakheter og



styrker i1 kontekst og i relasjon til hverandre. Vi er mye mer sannsynlige til & vaere i stand til &
snakke autentisk om vare svakheter hvis vi ogsa har fatt mulighet til 4 snakke autentisk om
vére styrker. Fra et selvaktelsesperspektiv handler dette om & fi mennesker til & tenke godt om
seg selv (anerkjenne egne styrker), noe som igjen tillater dem & innremme hva de ikke er sa
gode pa (anerkjenne sine svakheter) (Linley et al., 2007). Ifelge Goffee og Jones (2006) er
evnen til 4 avslere sine svakheter en viktig del av autentisk ledelse. A avslere svakheter
autentisk og passende handler ikke om & fortelle alle hva du ikke er god pa, men om &
anerkjenne de tingene som andre er sannsynlige til & se, og som er sannsynlig til & komme i
veien for at en presterer pa best mulig méte (Linley et al., 2007). Dette kan ha en rekke
positive utfall, deriblant reduksjon av umulige forventninger og krav, samt at det muliggjor at
vi takler realiteten av situasjonen slik den er, heller enn hvordan vi ensker den skal veare.
Videre kan ogsé anerkjennelsen av realiteten rundt situasjonen tillate andre & bidra, og dermed
forbedre prestasjoner gjennom samarbeid (Linley et al., 2007). Om det av ulike arsaker ikke
er mulig & gjore svakhetene irrelevante, finnes det en rekke metoder man kan anvende for a
prove og redusere pavirkningen de kan ha pa oppgavene som skal gjennomferes. Eksempler
pa dette kan vere forming, omstrukturering eller re-design av roller (Linley et al., 2007).
Kalibrering av styrker: over- og underbruk. Mange av oss er kjent med ideen om
at en styrke kan overspilles og bli til en svakhet. En del av kritikken mot styrkebasert
lederutvikling baserer seg pa denne tanken, hvor det hevdes at man 1 utviklingen av styrker
ignorerer det faktum at svakheter ofte er et produkt av overbrukte styrker, og at styrker derfor
kan ha en negativ effekt (Chamorro-Premuzic, 2016). Rent semantisk er ikke dette, ifolge
Linley et al. (2007), tilfelle - styrker er alltid styrker, og de blir ikke til svakheter over et visst
punkt. Hva som derimot kan skje er at en styrke overbrukes til et punkt hvor det undergraver
prestasjonen og utfallet det var tenkt a levere (Linley et al., 2007). Upassende bruk av det som
i noen tilfeller anses som hgyst enskede attributter kan derfor ende opp med & kompromittere
ens prestasjoner i andre (Kaiser & Overfield, 2011), og det er her kalibrering av styrker
kommer inn i bildet. Kalibrering ble forst belyst med Aristoteles idé om det gylne snitt: &
gjore riktig ting, til riktig mengde, pé rett mate og til riktig tidspunkt (Linley et al., 2007).
Ifolge Goffee og Jones (2006) mé ledere vaere gode pé a lese situasjoner; de ma vite hva som
er den rette tingen 4 gjore og nér dette ma gjores, og en viktig del av dette er a sikre aktiv
kalibrering av deres styrker (Linley et al., 2009). Nar styrker overbrukes, spesielt i ledelse,
kan det fore til en markant skjevhet, da det & fokusere for mye pa én side nesten alltid
medforer at den andre siden blir neglisjert. Dette kan unngés ved & fremme allsidighet i form

av volumkontroll - evnen til & gjore mer eller mindre, hvor en kan skru volumet péd en bestemt
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styrke opp eller ned etter hva situasjonen krever (Kaplan & Kaiser, 2013). A vaere i stand til 4
gjore mer eller mindre av noe etter hva kravene og situasjonen tilsier er mest passende, er et
av kjennetegnene pa god anvendelse av styrker, og igjen, et kjennetegn pa godt lederskap
(Linley et al., 2007). I denne forstdelsen av styrker ligger det ogsa at disse kan underbrukes.
Underbruk av styrker kan vere styrker man ikke er klar over at man innehar og derfor ikke
anvender, eller styrker man tar for gitt og derfor ikke utnytter maksimalt. Uavhengig av arsak
kan underbruk av styrker vaere like prestasjonshemmende som overbruk av styrker (Linley et
al., 2007). I felgende avsnitt vil det gjores rede for hvordan kunnskap om volumkontroll og
styrker anvendes i lederutviklingsprogrammer.

Styrkebasert lederutvikling

Dette avsnittet har som hensikt & presentere sentrale element av styrkebaserte
lederutviklingsprogrammer. Innledningsvis vil det kort redegjores for hvordan man i denne
studien forholder seg til skillet mellom lederutvikling og ledelsesutvikling.

Lederutviklingsprogrammer kan defineres som programmer som er systematisk
designet for & forbedre den individuelle leders kapasitet til & lede gjennom tilegnelsen av
ferdigheter, okt selvbevissthet og motivasjon til & lede (Day 2000). Lederutvikling skiller seg
fra ledelsesutvikling 1 det at det representerer treningsinitiativer rettet mot konsepter pa
individuelt niva, mens ledelsesutvikling innebarer en mer helhetlig tilneerming som
involverer samspillet mellom ledere, folgere og sosialt baserte konsepter (Iles & Preece, 2006;
Riggio, 2008). Selv om denne forskjellen mellom lederutvikling og ledelsesutvikling er
anerkjent i litteraturen, brukes termene ofte om hverandre (Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph
& Salas, 2017). Konsulentfirmaet bak programmet som danner grunnlag for denne studien
understreker at de skiller mellom lederutvikling (intrapersonlig) og ledelsesutvikling
(interpersonlig) som foreslatt av Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee (2014), og at de
videre setter organisatorisk utvikling som en separat, men relatert dimensjon. Dette gjor at de
opererer med tre parallelle dimensjoner for styrkebasert lederutvikling: individ, gruppe og
organisasjon, og saledes inkluderer aspekter bade fra det man tradisjonelt anser som
lederutvikling sa vel som ledelsesutvikling. 1 denne studien vil derfor lederutvikling brukes for
a beskrive et program som er rettet bade mot intrapersonlige og interpersonlige initiativer.

En rekke lederutviklingsprogram er basert pa anvendelsen av spesifikke
ledelsesteorier (Yukl, 2013), og vurderinger av teoribaserte programmer gir god empirisk
stotte for at de fleste programmer har en form for positiv pavirkning (Avolio et al., 2009). Det
er dog viktig & merke seg at fa studier fastsldr om hvorvidt forbedrede rangeringer av lederens

atferd eller effektivitet er et resultat av & leere og anvende den spesifikke teorien, eller fra
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forbedring av ferdigheter som ikke inkluderes i teorien den er basert pd (Yukl, 2013). Som
tidligere redegjort for, er autentisk ledelse den grunnleggende ledelsesteorien som
styrkebasert ledelse bygger pa. Videre kan styrkebaserte intervensjoner ifelge Biswas-Diener,
Kashdan og Minhas (2011) grupperes under hva Dweck (2008) omtaler som ‘selvteori-
intervensjoner’, som er tenkt til & hjelpe en person med & vokse ved & se pé kjerneaspekter av
selvet som kapable for utvikling. Dette foreslar at en ber vurdere & anvende en
intervensjonstiln@rming som snakker mindre om bruken av styrker, men mer om hvordan
man kan utvikle dem (Biswas-Diener, Kashdan & Minhas, 2011). Mye av kritikken mot
styrkebaserte tilnerminger til lederutvikling gér pa nettopp dette med & utvikle styrker. Den
arelange debatten om styrkebaserte tiln@rmingers validitet og effektivitet omhandler i stor
grad det Warren (2017a) hevder er en falsk markedsfering av ideen om at mennesker har mer
potensial for vekst nar de investerer energi i & utvikle styrker istedenfor & korrigere svakheter.
Videre hevdes det ogsa at styrkebaserte tilnaerminger til lederutvikling overser det faktum at
de fleste mennesker utviser en blanding av styrker og svakheter, hvor disse interagerer med
hverandre (Warren, 2017b).

I denne studien er det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet som tidligere nevnt
utarbeidet og gjennomfort av et eksternt konsulentfirma, hvor deres modell baseres pa
sentrale vitenskapelige prinsipper av positiv psykologi. Strukturen av programmet er utviklet
for & forsikre at utvikling skaper indre motivasjon og ferer til faktiske endringer 1 atferd.
Folgende underavsnitt er ikke ment til & beskrive programmet i detalj, men har som hensikt &
fremlegge viktige og sentrale aspekter. Det skildrer derfor ikke konkrete steg i deres modell,
men fanger essensen av hva programmet bygger pa, og hva mellomlederne i denne studien
har gjennomgétt.

Leering, kartlegging og evaluering. En forutsetning for a utvikle styrkebasert ledelse
er, ifolge Straume (2019), a etablere delte mentale modeller i ledergruppen gjennom
kunnskaps-input (positiv psykologi) og skapelsen av kunnskap (bevissthet og utforsking av
individuelle, grupperelaterte og organisatoriske styrker). Delte mentale modeller kan indikere
at en gruppe har utviklet samme tankesett, delte forventninger og en felles forstaelse for
arbeidsprosesser, mal og roller av andre medlemmer (Xiang, Lu & Gupta, 2013). Innledende
gér derfor gruppen gjennom en kunnskapsbasert fase som innebarer a bli bevisst pa
personlige eller grupperelaterte verdier og styrker. Ifelge Linley (2008) har farre enn en
tredjedel av individer en meningsfull forstaelse for hva deres styrker er, noe Straume (2019)
mener understreker hvorfor kunnskapservervelse er et spass viktig startpunkt. Straume

(2019) understreker ogsa at psykologien bak selvregulerende mekanismer er en essensiell
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akademisk input bade for leder- og ledelsesutvikling. Programmet fokuserer her pa & bygge
forstaelse for dette ved hjelp av blant annet teorier om emosjonsregulering (Gross, 2014) og
psykologien om lerings- og prestasjonsorienterte tankesett som foresldtt av Dweck (2000).

Styrkekartlegging. A ha et klart rammeverk av hvordan man skal forsta styrker gir
mennesker en mulighet til & plassere sin forstéelse av styrker i kontekst og i praksis (Linley et
al., 2010b). Linley et al. (2010b) har i sin forskning identifisert fem domener bak hvordan
man identifiserer styrker hos andre: Evne (hvor god man er pa a gjere det); Emosjoner (ens
emosjonelle reaksjon til styrkespotting); Motivasjon (hvor motivert en er til & identifisere
styrker hos andre); Anvendelse (hva en gjor nir man faktisk har identifisert en styrke hos
noen); og Frekvens (hvor ofte en praktiserer styrkespotting). Validitetsanalyser fant at alle
domener korrelerer signifikant med ekstroversjon, medmenneskelighet, optimisme, positiv
affekt og kunnskap om styrker (Linley et al., 2010b). Programmet vektlegger bide individuell
styrkekartlegging, hvor det er en dialog mellom den enkelte leder og konsulent, og
styrkekartlegging pd gruppeniva. I denne prosessen vektlegges sarlig aktiv lytting, som sikter
etter & fremme endringer gjennom 4 skape et klima for tillit, forstaelse, aksept og varme, som
verken er kritisk eller moraliserende (Rogers & Farson, 1957). Videre er aktiv, eller effektiv,
lytting funnet til & vere sentralt 1 det & fostre gode interpersonlige relasjoner med
medarbeidere, ledere og kunder (Brenn, 2014). I en folgende evalueringsfase utforskes
kalibrering av styrker og volumkontroll, hvor over- og underbruk av styrker, samt allergier
(styrker som gar i mot hverandre), utforskes og evalueres.

Utvikling og mélsettinger. I lederutviklingsprogrammet fokuseres det pd a bygge
utviklingsprosessen péd de overordnede méalene, objektivene og strategiene av organisasjonen.
Anvendelsen av styrker er assosiert med bedre fremgang i arbeidet med malsettinger, som
igjen er relatert til okt tilfredsstillelse av behov og heyere niva av velvere (Linley, Nielsen,
Wood, Gillett & Biswas-Diener, 2010a). Videre viser ogsé forskningen til Linley et al.
(2010a) at mal som er personlig verdsatt og assosiert med vekst og autonomi er spesielt
knyttet til okt velvaere. I programmet legges det derfor vekt pé a inkludere eudaimoniske
komponenter og mening i arbeidet med mélsettinger. Eudaimoniske komponenter i denne
sammenhengen omhandler mellomledernes opplevelser av personlig vekst, mening og sosial
signifikans (Ryan, Huta & Deci, 2008), hvor eksempler pa dette kan vare engasjement,
nysgjerrighet og inspirasjon (Straume & Vittersg, 2012). Mellomlederne skal ogsa her lage
sine egne personlige prosjekt, hvor fokuset ligger pd a avdekke hvilke verdier og ambisjoner

som driver dem i deres handlinger. A engasjere seg i personlige prosjekter som anses som
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meningsfulle og oppnéelige er, ifelge Little (2000), nekkelen til & blomstre og videre forbedre
ens livskvalitet.

Forankring og anvendelse. Bruk av symboler er vist til & styrke, implementere og
komplementere minnet, og til slutt forsterke lering og prestasjon (Straume, 2019). 1
programmet linkes symboler til de personlige prosjektene for & kunne gjore det abstrakte mer
konkret, hvor de fungerer som en paminnelse som skal styrke og komplementere deres
prosjekt. Videre anvendes ogsa Diversity Icebreaker, som er et verktoy som brukes for &
fremme integrasjon, samarbeid og mangfold. Her representerer ulike fargekoder (red, blé og
gronn) ulike “mennesketyper”, hvor det typisk legges vekt pa foretrukken kommunikasjons-
og arbeidsstil (Ekelund, 2018). De aller fleste finner kategoriene lette & forsta og anvende, noe
Ekelund (2018) mener imagtekommer behovet for mestring bade pa et individuelt og et
kollektivt niva. Avslutningsvis fokuseres det pa mer konkrete handlingsplaner, og de tidligere
fasene er tenkt til & danne et solid grunnlag for at planene utarbeidet skal passe kontekst og
relasjoner, og samtidig trigge en indre motivasjonsprosess. Visualisering er ogsd anvendt i
denne prosessen, da det hjelper til & styre oppmerksomhet, og er dokumentert til & betraktelig
forbedre prestasjoner (Holmes & Collins, 2001; Smith, Holmes, Whitemore, Collins &
Devonport, 2001).

For a senere kunne utforske hvilken effekt mellomlederne opplever at dette har pé
deres arbeid som ledere, er det nedvendig a se pa hvordan man best evaluerer
lederutviklingsprogrammers effekt, noe som presenteres i neste avsnitt.

Evaluering av lederutviklingsprogrammers effekt

I natidens globale og konkurransepregede miljo er det ingen tvil om at det foreligger et
behov for & evaluere, og bevise verdien av, trenings- og utviklingsprogrammer (Kirkpatrick,
2007). Ifelge Kirkpatrick (1996; 2007) kan utfall av trenings- og utviklingsprogram
kategoriseres inn i en av fire kriterier ndr en evaluerer programmenes effektivitet: reaksjoner,
leering, overforing (atferd) og resultater. Denne nivdinndelingen av evaluering la han fram
allerede 1 1959 (Kirkpatrick, 1996; 2007), og rammeverket har senere blitt anvendt i ulike
meta-analyser av lederutvikling, deriblant av Burke og Day (1986) og Lacerenza et al. (2017).
I folgende underavsnitt vil de ulike nivaene av evaluering gjores rede for.

Reaksjoner. Reaksjoner reflekterer atferdskomponenten av effektivitet og omhandler
deltakerens holdninger til gjennomferelsen av programmet (Lacerenza et al., 2017). I
effektevalueringer hevdes det at det er viktig & ta hensyn til reaksjoner fordi det kan vere en
forlaper til andre enskede utfall av utviklingsprogrammer (Hughes et al., 2016). Ifolge sosial

leeringsteori (Bandura, 1977) ma et individ vere motivert for & leere for at faktisk laering skal
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oppstd, og reaksjoner kan séledes fungere som en indikasjon pa grad av motivasjon
(Lacerenza et al., 2017). Videre er det ogsa funnet at reaksjoner kan kobles til mer
fjerntliggende utfall som overforing og resultater (Hughes et al., 2016).

Leering. Laering representerer hva deltakerne kan gjore 1 etterkant av programmet, og
kan defineres som relativt permanente endringer i kunnskaper eller ferdigheter (Lacerenza et
al., 2017). Per definisjon er lederutviklingsprogrammer designet til & produsere endringer i
evnene deltakerne har til & engasjere seg i lederroller og ledelsesprosesser ved a presentere ny
informasjon (Day, 2000). Ifelge teorier pa lering hos voksne kan kunnskapstilegnelse og
leering under trening oppsté fordi trening endrer allerede eksisterende skjemaer, eller mentale
konstruksjoner, av verden og utfordrer tidligere antakelser (Mezirow & Taylor, 2009).
Enkelte studier har funnet at trening 1 seg selv ikke automatisk ferer til endring i atferd (May
& Kahnweiler, 2000), men til en viss grad er det generelt forventet at det oppstir som en
funksjon av trening, hvor graden av overfering kan avhenge av en rekke ulike faktorer
(Lacerenza et al., 2017).

Overforing. Overforing (eller atferd) representerer hva deltakerne vil gjore, og kan
konseptualiseres som til hvilken grad deltakerne utnytter ferdighetene og evnene lart under
programmet (Kirkpatrick, 2007). Et klart mal med lederutvikling er & skape positive
atferdsrelaterte endringer hos ledere pé jobben (Day, 2000), og evaluering av overforings-
eller atferdsutfall er derfor viktig for vurderingen av effektivitet (Lacerenza et al., 2017).

Resultater. Resultater reflekterer programmets effekt pd oppnéelsen av
organisatoriske malsettinger, eksempelvis reduserte kostnader, bedre kvalitet, okt produksjon
og lavere rater av turnover og sykefravaer (Kirkpatrick, 1996). Det er viktig & merke seg at
resultater representerer det mest fjerntliggende kriteriet (Lacerenza et al., 2017), og det har
blitt foreslétt at flesteparten av treningsinnsatser ikke er i stand til & direkte pavirke
resultatkriteriet (Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver & Shotland, 1997). Teoretisk har det
ogsa blitt foreslatt at resultater er et biprodukt av forbedringer i leering og atferd (Kirkpatrick,
1996, Tharenou, Saks & Moore, 2007) fordi positive endringer i deltakernes kunnskap og

atferd kan pavirke underordnedes prestasjoner og/eller endre organisatoriske normer.
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Metode

Dette kapittelet har som hensikt & presentere og forklare de metodiske valg gjort
underveis i studien, datainnsamling og analysetilne@rming. Ferst vil jeg presentere studiens
bakgrunn, for jeg deretter begrunner anvendelsen av kvalitativ metode og forklarer mitt
vitenskapelige stasted. Videre folger en beskrivelse av utvalg, rekrutteringsprosess,
intervjuguide, gjennomferingen av intervju og transkribering. I pafelgende avsnitt vil
analysemetode og analyseprosess presenteres. Kapittelet avsluttes med et avsnitt om etiske
betraktninger vedrerende studien.
Bakgrunn for studien

Bakgrunnen for gjennomferelsen av denne studien bunner i undertegnedes interesse
for lederutvikling forankret i positiv psykologi, da spesielt potensielle effekter og
implikasjoner for suksessfull implementering. Som folger av et tidligere samarbeid med et
konsulentfirma som utvikler og gjennomferer styrkebaserte lederutviklingsprogrammer, kom
jeg 1 kontakt med en av de sterre organisasjonene som hadde gjennomfert deres program. En
av de forste gruppene som hadde deltatt var mellomledere med ansvar for ulike avdelinger og
omréder i organisasjonen. Fordi organisasjonen som helhet hadde som en av flere
mélsettinger 4 bygge en plattform for styrkebasert ledelse, fant jeg det interessant a utforske
hva mellomlederne opplever som viktig for a sikre god implementering og langsiktig
utvikling av en styrkebasert ledelsesfilosofi. Videre fant jeg det ogsa hensiktsmessig a
utforske den enkelte mellomleders opplevde effekt av programmet, basert pa en antagelse om
at deres holdninger og opplevelser av programmet kan pavirke om hvorvidt
implementeringsprosessen er suksessfull eller ikke. Denne studien tar derfor sikte pa a
undersoke hvilken effekt mellomlederne opplever at styrkebasert lederutvikling har pa deres
arbeid som ledere, og hva som er de viktigste elementene for & sikre god implementering og
langsiktig utvikling av en styrkebasert ledelsesfilosofi. Utgangspunktet for denne studien er
derfor mellomledernes egne beretninger om personlige opplevelser av det styrkebaserte
lederutviklingsprogrammet og dets betydning for deres ledelse.
Valg av kvalitativ metode

Det er i denne studien tatt en avgjerelse om & anvende kvalitativ metode, og det vil her
redegjores for hvorfor. Ferst og fremst tar studien sikte pa a utforske hvordan mellomledere
opplever effekten av et styrkebasert lederutviklingsprogram, og hvilke elementer som anses
som viktige for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse.

For & kunne danne et bilde av hva mellomlederne tenker og mener om denne prosessen, anses



16

det derfor som nedvendig a fa tilgang til detaljerte, rike beskrivelser av temaet, hvor en
utforsker, beskriver og tolker personlige og sosiale erfaringer (Smith, 2015). Kvalitative
metoder anses 1 denne sammenhengen derfor som best egnet, fordi det dpner for tilegnelsen
av inngéende kunnskap om et spesifikt fenomen (Tjora, 2017). Videre anses det, basert pa
grunnlaget for gjennomforelsen av denne studien, som hensiktsmessig & anvende kvalitativ
metode, fordi dette egner seg godt til & utforske temaer hvor eksisterende forskning og teori
ikke forklarer fenomenet tilstrekkelig (Larkin, 2015).

Vitenskapelig stiasted

I denne studien er min forstéelse av virkeligheten og tilegnelse av kunnskap om denne
virkeligheten farget av en tilneerming som baserer seg pa kritisk realisme. Forst og fremst gjor
kritisk realisme den ontologiske antagelse at det finnes en virkelighet, men at denne vanligvis
er vanskelig & forstd. Det skilles mellom den virkelige verden, de faktiske hendelser som er
skapt av den virkelige verden, og de empiriske hendelsene som vi kan fange og ta opp
(Easton, 2010). Med denne type tilneerming erkjenner man at en “sann” virkelighet eksisterer,
men at tilgang til denne virkeligheten alltid vil pavirkes av sosiokulturelle faktorer (Clarke,
Braun & Hayfield, 2015). Videre vil kunnskapen som genereres vare pavirket av et samspill
mellom forskerens og informantens fortolkning av virkeligheten (Thagaard, 2018).
Informantens ord gir tilgang til én bestemt versjon av virkeligheten, og forskningen
produserer fortolkninger av denne virkeligheten, noe som tilsier at direkte kunnskap om en
faktisk virkelighet ikke er tilgjengelig (Clarke et al., 2015). Fordi opplevd effekt er individuelt
og vil variere fra leder til leder, mener jeg dette vitenskapelige stastedet er et godt
utgangspunkt fordi det erkjenner at hvert enkelt individ vil la seg pavirke av sosiale og
kulturelle faktorer i sin oppfatning av virkeligheten, og at deres virkeligheter derfor kan
avvike fra hverandre.

Jeg har videre en pragmatisk holdning til kunnskap, noe som innebzrer at jeg har vert
opptatt av at studien skal vare praktisk nyttig bdde for deltakerne og utviklerne av
programmet, og potensielt bidra til videre utvikling og forskning pé feltet. Jeg erkjenner dog
at funnene gjort ikke nadvendigvis gjor seg gjeldende i andre kontekster enn den gitt av denne
studien, da opplevde effekter og implementering holder hoy grad av subjektivitet. Dette
henger videre sammen med min tiln@rming til tematisk analyse (“Big Q”), hvor det
understrekes at en ikke kan avdekke en universell mening fordi meningen er forstatt som &
alltid vere knyttet til konteksten den er produsert i (Clarke et al., 2015). Denne tiln&ermingen
vil forklares mer dyptgéende i delkapitlet “Analyse”.
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Datainnsamling

Det kvalitative forskningsintervju. I denne studien er kvalitative forskningsintervju
anvendt som metode for datainnsamling. Det kvalitative forskningsintervju er den mest
anvendte metoden for innsamling av data innenfor kvalitativ forskning (King & Horrocks,
2010), og brukes typisk ndr man sikter etter a forstd ulike sider ved informantenes daglige liv
ut fra deres eget perspektiv (Kvale & Brinkmann, 2015). Ved bruk av intervju kan forskeren
fa tilgang til detaljerte beskrivelser av intervjuobjektets egne opplevelser, holdninger,
meninger og erfaringer knyttet til temaet av interesse (Kvale & Brinkmann, 2015). Dette er
serlig fordelaktig i denne studien, da detaljerte beretninger om egne erfaringer er totalt
nedvendig for & kunne si noe om opplevd effekt og implementering hos mellomlederne.

Jeg valgte 1 denne studien & gjennomfere semistrukturerte intervju, noe som begrunnes
1 det at det tilbyr en struktur til samtalen, samtidig som det gir mulighet til & improvisere
underveis i intervjuet (Myers, 2013). I semistrukturerte intervju har man allerede et sett
spersmal man ensker a fi besvart i form av en intervjuguide (Smith & Osborn, 2015), men
forskeren kan tilpasse og endre disse underveis i intervjuet. Dette kan vise seg a vere nyttig i
flere situasjoner. Eksempelvis kan samtalens flyt gjore det nedvendig & endre pa rekkefolgen
eller fjerne enkelte spersmal dersom informantens beretninger svarer pa flere av spersmalene
man ensker & stille. Videre kan ogsa informanten komme med informasjon en ensker & hore
mer om, noe som gjor det naturlig 4 stille oppfelgingsspersmal man tidligere ikke har tenkt pa
(Tjora, 2017). Fordi semistrukturerte intervju tilbyr denne muligheten til & tilpasse intervjuet
til informanten, produserer det ofte ogsa mer detaljert og rikt datamateriale sammenlignet
med strukturerte intervju (Smith & Osborn, 2015). Gjennom intervjuene fant jeg det sveert
nyttig & kunne ha muligheten til 4 stille oppfelgingsspersmal, fordi jeg da kunne folge opp
interessante temaer relatert til informantenes opplevelser av programmet. Samtidig hjalp
intervjuguiden meg til 4 holde en rod trad gjennom hele intervjuet, og fokuserte samtalen til
temaet av interesse.

Intervjuguide. Intervjuguiden anvendt i denne studien er utformet med den hensikt &
avdekke om hvorvidt det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har hatt en effekt, og
eventuelt hvorfor og hvordan. Den inkluderer ogséd spersmél som har som hensikt & utforske
mellomledernes implementering av programmet. I dette avsnittet vil det redegjores for
intervjuguidens oppbygning og innhold, samt utvikling og testing.

Intervjuguidens oppbygning. Forste del av intervjuguiden var en kort introduksjon av
studien, hvor det ble presisert at de ved & delta pé intervjuet samtykket til at svarene avgitt

kunne brukes anonymt i min masteroppgave. Det ble her understreket at studiens intensjon
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ikke var a evaluere informantens prestasjoner, men heller opplevd nytteverdi av programmet.
A bruke tid pa 4 forklare dette ble gjort i et forsek pa & ufarliggjere intervjusettingen, og
dermed fa informanten trygg pa & dele sine personlige opplevelser og tanker (Tjora, 2017).

De innledende spersmélene omhandlet informantens tidligere erfaringer, forventninger
og motivasjon. For at en intervensjon skal vere effektiv ber deltakerne oppfatte den som
nedvendig, samt vere motiverte til & aktivt stotte intervensjonen gjennom deltakelse i dens
aktiviteter (Nytre, Saksvik, Mikkelsen, Bohle & Quinlan, 2000). Dette impliserer at et viktig
element i1 en prosessevaluering er a avdekke i hvilken grad deltakerne er &pne for endring
(Nielsen & Randall, 2013). Spersmélene som bergrer programmets effekt er i stor grad basert
pa Kirkpatricks (1996; 2007) kriterier for effektevaluering av lederutviklingsprogrammer;
teoretisk innsikt (lering), anvendelse, resultater og reaksjoner. Disse sparsmalene er utformet
pa en mate som dekker kjernekriteriet, men som relateres mer direkte til aspektene ved
styrkebasert ledelse. Eksempelvis er et av spersmalene knyttet til anvendelse formulert pa en
méte som etterspor om informanten foler at de i etterkant av programmet er bedre pa &
regulere bruk av egne styrker (se appendiks A). Det er ogsé inkludert spersmél om
betydningen av toppledelsens engasjement i programmet, da en rekke tidligere studier viser til
at toppledelsens stotte og/eller deltagelse er vitalt for implementering (Nielsen & Noblet,
2018).

Temaene som berares 1 intervjuguiden er i stor grad basert pa egne forkunnskaper om
lederutvikling og effektméling av denne type programmer. Spersmalene som omhandler okte
ferdigheter og kompetanse, miloppnaelse og utbytte (se appendiks A) er derimot av en mer
eksplorerende art, med den hensikt & fange opp ytterligere elementer som kan vaere viktige 1
implementeringsprosessen eller opplevelse av programmet. Informantene fikk her mulighet til
a adressere hva de eventuelt savnet i programmet, samt hva som eventuelt kunne vert gjort
annerledes. Jeg var i forkant av intervjuene forberedt pé at enkelte spersmal kunne produsere
korte svar, noe som gjorde at jeg hadde i bakhodet at det i enkelte tilfeller ville vere
nedvendig & komme med oppfelgingsspersmal. Dette for a sikre at spersmalene var
tilstrekkelig besvart med hensyn til temaet av interesse.

Uwvikling og testing av intervjuguide. Som en kan se av avsnittet om intervjuguidens
oppbygning, inneholder den endelige intervjuguiden en sammensetning av ulike aspekter som
ifolge teori gjor seg gjeldende i forskning pa effektivitet og implementering av
lederutviklingsprogrammer. Utviklingen av intervjuguiden har derfor i stor grad veert teoretisk
drevet, men den inkluderer ogsé spersmél som er nart knyttet til programmets faktiske

innhold, og som derfor er av en mer eksplorerende art. Eksempler pa dette er spersmél om
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méloppnéelse og utbytte, hvor det blant annet stilles spersmal om bruk av verktey og arbeidet
med et personlig prosjekt (se appendiks A).

Fordi det som regel tar lengre tid & utvikle tilstrekkelig gode intervjuferdigheter
(Smith & Osborn, 2015), ansé jeg det som totalt nedvendig a skulle gjennomfere pilottesting
av intervjuet pa forhind. Selv om pilotintervju ble gjennomfert pé personer utenfor
malgruppen, fant jeg det nyttig i den forstand at jeg fikk rettet pa darlige formuleringer i
enkelte av spersmélene. Hovedsakelig omhandlet dette manglende kontekst i form av at
intervjuobjektet ikke skjonte hvilken informasjon jeg etterspurte, noe som ble lagt til i den
endelige utgaven. Dette fungerte for min egen del som en slags kvalitetssikring av
intervjuguiden, da jeg til de faktiske intervjuene var bedre forberedt pa bade selve
intervjusettingen og spersmalene jeg ville stille. Tilbakemeldingene fra pilotintervjuene
fungerte ogsa som god veiledning for meg i min rolle som intervjuer. Jeg ble blant annet gjort
oppmerksom pa at jeg tidvis kan prate veldig fort, og at jeg burde gi informanten tilstrekkelig
med tid til 4 tenke seg om nér de skulle besvare spersmalene, noe jeg tok med meg inn i de
faktiske intervjurundene.

Utvalg. Utvalget i denne studien kan beskrives som et strategisk utvalg, da
informanter er valgt pé bakgrunn av en antagelse om at de kan bidra med verdifull
informasjon om temaet som undersekes (Yardley, 2015). Kriteriene for utvalget var at de var
ansatt i en rolle som tilsier at de fungerer som mellomledere i samme organisasjon og at de
hadde gjennomfort det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet sammen. Dette for a sikre at
alle informanter har fatt lik trening og samme type informasjon gjennom programmet. Selv
om alle informanter innehar en lederposisjon i samme organisasjon pa noe likt nivd, arbeider
de med svert forskjellige oppgaver, i ulike kontekster og pa ulike lokasjoner i Norge. Tatt i
betraktning at organisasjonen pa sikt ensker a etablere en plattform for styrkebasert ledelse, er
det fordelaktig at informantene her har ulike arbeidssituasjoner, da det potensielt kan bidra til
a belyse programmets effekt i ulike kontekster innad i1 organisasjonen, samt at det tilbyr en
mulighet for a se erfaringer fra forskjellige perspektiver. Det endelige utvalget bestér av syv
personer, tre kvinner og fire menn, med varierende alder og bakgrunn. Felles for alle
informanter er at de er mellomledere i samme organisasjon. Et fatall av informantene hadde
gjennomgétt en intern evaluering av programmet i forkant.

Rekruttering av informanter. Som det fremkommer i avsnittet om studiens utvalg,
er informantene rekruttert pd bakgrunn av en antagelse om at de kan bidra med verdifull
informasjon til studien. Etter samtaler med representanter fra HR om de ulike kriteriene for

deltakelse, kom det frem at noen av de aktuelle kandidatene tidligere hadde deltatt i en intern
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evaluering av programmet i regi av HR-avdelingen. Fordi denne evalueringen hadde som
hensikt & se pa nytteverdien av programmet innad i organisasjonen, ble det besluttet &
informere om at studien ville ha samme innhold og form som den interne evalueringen, men
at det pa ingen mate var nedvendig 4 ha gjennomgatt denne evalueringen for & kunne delta i
studien. Det ble understreket at foresperselen ble sendt fordi de, gjennom sin arbeidsplass,
hadde vert deltakende i det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet. Informasjonsskrivet
inneholdt videre informasjon om studiens forméal, samt deres rolle og rettigheter i prosessen
(se appendiks B).

HR-avdelingen var ansvarlig for selve rekrutteringsprosessen, hvor de sendte ut en
intern forespersel om frivillig deltakelse til alle aktuelle kandidater, med informasjonsskrivet
om studien vedlagt. Det ble ogsa informert om at intervju aller helst métte gjennomfores for
utgangen av 2018, med hensyn til innleveringsfrist av masteroppgave. Etter denne runden ble
det klart at syv ledere, fire menn og tre kvinner, hadde meldt seg til & stille som informanter til
denne studien.

Gjennomfering av intervju. Til sammen gjennomfoerte jeg syv intervjuer i utgangen
av november og tidlig desember 2018. Ett av intervjuene ble gjennomfert over Skype, og de
resterende seks intervju ble gjennomfort pé intervjuobjektenes egne arbeidsplasser. Fordi
dette innebar lengre reiser for undertegnede, satte HR-avdelingen ved organisasjonen opp
intervjuene pa samme lokasjon til samme dag, da informantene jobber pa ulike steder i Norge.
Det ene intervjuet ble gjennomfoert over Skype fordi den aktuelle informanten ikke var
tilgjengelig for intervju i det tidsrommet jeg var tilstede pa arbeidsplassen.

En viktig forutsetning for & oppné gode intervjuer er at man evner a skape en
avslappet og trygg situasjon for informanten (Tjora, 2017), noe som forte til at jeg ansé det
som viktig 4 gjennomfere majoriteten av intervjuene pa deres arbeidsplass, heller enn over
telefon og Skype. Videre sa jeg det ogsa som nedvendig & informere om studiens innhold og
hvordan deres bidrag ville hindteres og anvendes, ikke bare for 4 etablere en trygghetsfolelse
(Tjora, 2017), men ogséa for & kunne bygge en felles forstaelse for intervjuets kontekst, og
derfor fa svar n&ermere tilknyttet spersmalenes innhold (Fontana & Frey, 2005).

Transkribering. Braun og Clarke (2006) understreker at det i tematisk analyse er
viktig & transkribere pa en detaljert og neyaktig mate slik at en ikke overser eller gar glipp av
verdifull informasjon i datamaterialet. Lydopptakene var jevnt over veldig gode, noe som
gjorde prosessen med a transkribere intervjuene ordrett relativt enkel. Hvert eneste ord er her
transkribert slikt det er sagt av informanten, inklusive ordlyder, pauser, pdbegynte setninger,

gjentakelser osv. Om informanten la sarlig vekt pa et ord ble dette markert med understrek
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for og etter ordet, hvor selve ordet er skrevet i store bokstaver (eks. “Jeg var
_VELDIG motivert”). Videre ble pauser markert med “...”, og ordlyder ble transkribert sa
lydneert som mulig, typisk “ehh” eller “ehmm”. Om informanten videre utviste lyder,
gestikulering eller tonefall som er vesentlig for situasjonen, men ikke fanges opp av ordrett
transkribering, ble dette markert med stjerner (eks. *latter*®, *heylytt sukk*). I kapittelet om
studiens resultater vil sitatene gjengis etter samme struktur, hvor vektlegging av ord, pauser
og eventuelle ordlyder og gestikulering vil inkluderes. Etter Tjoras (2017) anbefalinger og av
hensyn til informantenes anonymitet er dialekter skrevet om til bokmal.
Analyse

Tematisk analyse. For a tolke og analysere datamaterialet er det valgt a bruke
tematisk analyse som verktey. Dette begrunnes i at metoden er hensiktsmessig & anvende nér
data er rikt tekstmateriale (Howitt, 2013), som i denne sammenheng er detaljerte transkripter
fra intervju. I analysen er det tatt utgangspunkt i retningslinjene utarbeidet av Braun og Clarke
(2006), bade fordi det er den mest anvendte tilne@rmingen til tematisk analyse, men ogsa fordi
den kan beskrives som en “Big Q”-tilneerming (Clarke et al., 2015). En “Big Q”-tiln&erming
samsvarer med et vitenskapelig stasted som baserer seg pa kritisk realisme, fordi det her
menes at det ikke er mulig & oppdage en universell mening fordi mening er forstatt som a
alltid vere knyttet til konteksten den er produsert i (Clarke et al., 2015). Denne tilneermingen
understreker ogsa viktigheten av & omfavne forskerens subjektivitet heller enn & se pé det som
et “problem” som mé kontrolleres (Clarke et al., 2015), noe som anerkjenner min aktive rolle
som forsker 1 prosessen, hvor mine forkunnskaper og forstielse av verden vil kunne pavirke
hva som anses som viktig og meningsfullt. Braun og Clarkes tilnaerming til tematisk analyse
er “Big Q” fordi de fremmer bruken av en organisk tilnerming til koding og temautvikling,
hvor denne farges av forskerens unike standpunkt, og er flytende, fleksibel og responsiv til
forskerens utviklende engasjement med datamaterialet (Clarke et al., 2015). Dette skiller seg
fra “small q”-tilneerminger som bygger pé kvantitative konsepter av reliabilitet, hvor
fremgangsmaten gir kvantitative malinger av “neyaktigheten” av kodingen ved at flere kan
anvende samme rammeverk for koding (Clarke et al., 2015). Fra et “Big Q”-perspektiv er
holdningen om at koding kan vere mer eller mindre “neyaktig” problematisk, fordi det later
til & vaere stottet opp av antagelser om at analysen er i datamaterialet, og venter pa a bli
funnet, og at hvis to eller flere er enige om kodingen, er det “bedre”. Fra et “Big-Q”
perspektiv viser en god inter-reliabilitetsskar kun at forskerne har blitt trent opp til & anvende
en koderamme pé lik mate, ikke at kodingen er reliabel eller ngyaktig (Braun & Clarke,

2013).
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Fordi tematisk analyse anses som en metode heller enn en metodologi, er den fleksibel
i den forstand at den kan gjennomfoeres pa en rekke ulike méter, og kan ledes av forskjellige
teoretiske rammeverk (Clarke et al., 2015). Som tidligere nevnt har jeg en holdning til
datamaterialet som baseres pa kritisk realisme, noe som farger gjennomferelsen av analysen.
Videre berer studien preg av en abduktiv tilnerming, fordi analysen bade er induktiv og
deduktiv i1 form (Thagaard, 2018). Induktiv tematisk analyse er primert forankret i data heller
enn eksisterende teorier og konsepter, og sikter pa & vere sa nert meningene i dataene som
overhode mulig (Clarke et al., 2015). Denne studien kan sies & vare induktiv i det at den har
veert eksplorerende med hensyn til & utforske elementer som kan vere viktige for
implementeringsprosessen, men som ikke nedvendigvis dekkes av de mer teoribaserte
spersmalene (se “intervjuguidens oppbygning”). Likevel vil analysen alltid pavirkes av
forskerens teoretiske antagelser, tidligere kunnskap og personlige og politiske standpunkt
(Clarke et al., 2015), og analyseprosessen og studien generelt barer derfor ogsé et deduktivt
preg. Deduktiv tematisk analyse ser pd datamaterialet gjennom en teoretisk linse som kan lede
analysen og fortolkningen av data (Clarke et al., 2015). Dette innebarer at min kunnskap om,
og mine holdninger til, temaene av interesse, kan ha stor betydning for hva jeg leter etter,
samt hvordan jeg analyserer og tolker det jeg finner i datamaterialet. Selv om jeg ser pa
spersmélene om hvordan de anvender programmet i sin arbeidshverdag som dels apne og
eksplorerende, erkjennes det at de i stor grad er pavirket av mine teoretiske forkunnskaper og
antagelser. Ifelge Mason (2018) er en abduktiv tilnerming sterk i den forstand at den
representerer en kontinuerlig prosess hvor man benytter bdde analyse fra data, henter
inspirasjon fra teoretisk bakgrunn og samtidig utvikler nye perspektiver underveis fra
analysen.

Analyseprosess. Som tidligere nevnt har jeg valgt 4 bruke Braun og Clarkes (2006)
analysetilneerming i denne studien. Denne tilneermingen bygger pa seks rekursive faser for det
analytiske arbeid: 1) familiarisering, 2) koding, 3) seke etter temaer, 4) gjennomgang av
temaer, 5) definere og navngi temaene, og 6) rapportskriving (Braun & Clarke, 2006). Med
rekursive faser menes det at selv om det er listet opp i en klart sekvensiell rekkefolge, kan en
bevege seg frem og tilbake mellom fasene (Howitt, 2013). Dette er videre noe som anbefales
a gjore for a sikre en god, nyansert analyse (Maxwell, 2005). Fasene, eller stegene, er derfor
ikke ment som et rigid rammeverk, men heller som rettesnorer for & unnga ulike fallgruver
som kan dukke opp underveis i analyseprosessen (Braun & Clarke, 2006). Selv om jeg i mitt

analytiske arbeid har beveget meg frem og tilbake mellom de ulike fasene, beskrives de her i



23

rekkefolgen skissert av Braun og Clarke (2006) for & gjere det lettere a forsta analysens ulike
faser.

Fase 1: Familiarisering. Denne fasen innebarer & gjore seg godt kjent med
datamaterialet (Braun & Clarke, 2006). I denne studien har jeg helt fra starten av kunne
opparbeide et nert kjennskap til datamaterialet, da jeg selv gjennomfoerte intervjuene og
transkriberingen. Jeg passet pa 4 here hvert lydopptak bade for, under og etter transkribering
for & sikre korrekt gjengivelse, og leste gjennom det endelige tekstmaterialet en rekke ganger.
Braun og Clarke (2006) understreker at flere gjennomlesninger er viktig for a sikre at man er
klar over hvilken informasjon man faktisk innehar i sitt materiale.

Fase 2: Koding. A kode innebzrer 4 identifisere og merke noe av interesse i dataene i
relasjon til forskningsspersmalet (Braun & Clarke, 2006). Denne prosessen inneberer derfor
at forskeren jobber seg systematisk gjennom tekstmaterialet. Dataprogrammet NVivo, som er
designet spesifikt for kvalitativ tekstanalyse, ble her brukt som verktey for & kode digitalt.
Fordi temaer er abstraksjoner fra data (Howitt, 2013), har jeg valgt & ta hensyn til at kodene
som regel fungerer best om de er basert pa en abstraksjon heller enn noe mer konkret. Med
andre ord, jo mer konseptualisert forskerens koder er, jo bedre vil de endelige temaene
sannsynligvis vaere (Howitt, 2013). Underveis i kodingen ble det tydelig at analysen baerer
preg av en abduktiv tilneerming. I noen tilfeller var det for meg mulig 4 kode induktivt (jeg
oppdaget aspekter jeg tidligere ikke hadde tenkt pd), men mine teoretiske kunnskaper har
trolig formet mitt fokus under gjennomlesning, og derfor ogsé péavirket hvilke koder jeg har
valgt 4 benytte meg av.

Fase 3: Soke etter temaer. Braun og Clarke (2006) beskriver dette som et hgyere niva
av abstraksjon, hvor en beveger seg fra koding til utvikling av temaer basert pa koder. Selv
om denne fasen beskrives som “sekende” leter man ikke etter noe som allerede eksisterer,
men sikter heller etter & skape en plausibel og koherent tematisk kartlegging av datamaterialet
(Braun & Clarke, 2006). Fordi temaer anses som meningsfulle grupperinger av koder (Howitt,
2013), undersegkte jeg her hvilke koder som var narliggende hverandre, og om det eventuelt
var noen menster pa tvers av disse. Rent praktisk ble dette gjennomfort ved & sla sammen
koder til storre grupperinger i programmet NVivo. Ved a trykke pé en kode i programmet,
lager det et dokument bestaende kun av tekstutdragene som er under denne koden. Dette
gjorde at jeg kunne skrive ut tekstutdrag basert pd koder, og derfor lettere gruppere sammen
disse 1 meningsfulle temaer. I denne prosessen ble jeg ogsd oppmerksom pé informasjon
nyttig for problemstillingen som jeg ikke hadde fanget opp under den innledende kodingen,

noe som understreker viktigheten av & kunne bevege seg frem og tilbake i analyseprosessen.
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Fase 4: Gjennomgang av temaer. 1 denne fasen gjennomgéar man temaene som er
skapt pa to méter: forst i relasjon til de individuelle temaene og deretter i relasjon til hele
datasettet (Braun & Clarke, 2006). Den forste méten fokuserer pa om hvorvidt de individuelle
temaene “fungerer” i relasjon med dataen som er kodet under den. Dette involverer a lese
gjennom all data assosiert med kodene pa nytt for & forsikre seg om at temaet faktisk
representerer mensteret i dataen (Braun & Clarke, 2006). Nar dette er gjennomfoert og alle
temaene passer til gitte koder, ma man returnere til hele datasettet. Dette fordi man ensker en
analyse som adresserer ens forskningsspersmal og reflekterer innholdet i dataen. Videre
forsikrer det at bade de individuelle temaene og analysen som en helhet fanger nokkelaspekter
og menstre i datamaterialet (Braun & Clarke, 2006). I denne prosessen fant jeg det i tillegg
nyttig & lage tankekart over temaer og underordnede koder, for & visualisere mulige
kombinasjoner og likhetstrekk, da det tidvis var noe utfordrende & skille enkelte fra hverandre
under gjennomlesning.

Fase 5: Definere og navngi temaene. A ferdigstille navn pa hvert enkelt tema er en
annen del av utviklingsprosessen av temaer (Braun & Clarke, 2006), og henger derfor i stor
grad sammen med tidligere faser. I praksis ble temaene navngitt allerede i fase 3 hvor
tekstutdragene ble gruppert i meningsfulle temaer. Dette illustrerer hvor vanskelig det kan
vare a gijennomfore fasene i en sekvensiell rekkefolge, noe som videre stotter Maxwells
(2005) anbefaling om a bevege seg frem og tilbake mellom de ulike fasene for & sikre en god,
nyansert analyse. De tidligere tankekartene og organiseringen av tekstutdrag i fase 3 og 4
gjorde at tidligere definerte temaer kunne spisses ytterligere for & bedre illustrere dataens
innhold. A finne og definere temaer som er konseptuelt forskjellig fra hverandre, men som
samtidig reflekterer datamaterialet pd en presis méte kan vaere en utfordrende prosess (Howitt,
2013). Jeg har derfor i denne prosessen fokusert pa at temaene skal veare lette & forsté og
samtidig gi en meningsfull og korrekt fremstilling av hvordan mellomlederne opplever det
styrkebaserte lederutviklingsprogrammet.

Fase 6: Rapportskriving. Den avsluttende fasen i tematisk analyse er & skrive en
rapport med utgangspunkt i de endelige temaene definert i fase 5. Det er viktig at man i
rapporten, som i dette tilfellet er oppgavens resultatdel, begrunner godt valg av temaer ved a
velge ut sitater som fanger essensen av tolkningen (Braun & Clarke, 2006). Underveis 1
skrivingen ble det klart for meg hva Braun og Clarke (2006) mener med at denne fasen i stor
grad henger sammen med hele utviklingsprosessen av temaer, og hvorfor det derfor ikke er et
klart skille mellom analyse og skriving i tematisk analyse. Rapportskrivingen forte blant annet

til at jeg valgte & endre navnet pa to av temaene, hvor “laering” ble til “lering og anvendelse”
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og “anvendelse” ble til “bruk av styrker”. Dette fordi det underveis i prosessen ble klart for
meg at tydelige beretninger om faktisk anvendelse allerede var inkludert i temaet som
opprinnelig het “leering”, mens temaet som het “anvendelse” i hovedsak kun beskrev hvordan
informantene brukte kunnskapen om styrker, noe som gjorde det mer naturlig a kalle temaet
“bruk av styrker”. I lapet av skrivingen fant jeg det ogsa naturlig & sla sammen flere
underkategorier. Under temaet “lering og anvendelse” ble underkategoriene “aktiv lytting”,
“volumkontroll” og “tilbakemeldinger” slatt sammen til en bredere underkategori kalt
“kommunikasjon”, da det underveis i skrivingen ble tydelig at alle disse underkategorien tok
for seg verktoy eller teknikker som informantene mente forbedret kommunikasjonsflyten
mellom seg selv og andre.

Etiske betraktninger

Naér en gjennomforer et kvalitativt forskningsprosjekt er det svert viktig at etiske
prinsipper som frivillig deltagelse, informert samtykke, konfidensialitet og anonymitet
etterfolges (Tjora, 2017). Studien er meldt inn til, og godkjent av, personvernombudet for
forskning ved Norsk Samfunnsvitenskapelig datatjeneste (se appendiks C). I forkant av
intervjuene mottok alle informanter et informasjonsskriv om formal med studien, hva det vil
innebere 4 delta, frivillighet, personvern, rettigheter og kontaktinformasjon (se appendiks B).
Informert samtykke til deltakelse ble avgitt muntlig pa forhand av intervjuet etter en
gjennomgang av skrivets viktigste punkter. Dette ble gjort for a sikre at informantene var
totalt inneforstatt med hva deres deltakelse ville innebzre, samt hvilke rettigheter de har i
etterkant av studien.

Selv om informantene er anonyme for den som leser denne studien, ble det tatt ekstra
hensyn til at identiteten til hver enkelt informant ogsa skulle forbli anonym for de som skulle
ha kjennskap til deres deltakelse. Karakteristikker som kjonn, alder, dialekt, geografisk
lokasjon og stillingsbeskrivelser er derfor ekskludert fra alle sitater gjengitt i denne studien.
Behandling, transkribering og oppbevaring av lydfiler er gjort pd enheter tilknyttet NTNU ved
bruk av passordbeskyttet bruker pa instituttets adgangsbegrensede datasal. Videre er endelig,
anonymisert transkripsjonsdata kodet og analysert i NVivo pa min private datamaskin, som
har veert inneldst nar ute av syne. Lydopptak ble slettet etter endt transkribering og
gjennomgang, og transkriberte intervju vil slettes etter masteroppgavens innleveringsfrist

02.05.2019. Eventuelle fysiske kopier vil bli destruert innenfor samme tidsramme.
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Resultater

I dette kapittelet vil de mest sentrale og fremtredende temaene generert av den
tematiske analysen presenteres, hvor resultatene baserer seg pd informantenes beskrivelser.
Hovedtemaene er: dpenhet for endring, leering og anvendelse, bruk av styrker, perspektiv og
utvikling. Flere av temaene har tilherende underkategorier som har som hensikt & illustrere
ulike nyanser og detaljer ved temaene. Denne type oppdeling er tenkt til & skape et mer
detaljert bilde av studiens resultater, og séddan tilby en strukturert oversikt over temaenes
faktiske innhold. Oversikt over hovedtema og tilherende underkategorier kan ses i tabell 1.
Innledningsvis vil det kort belyses hvilken kontekst mellomlederne befant seg i under
lederutviklingsprogrammet, da dette kan vare viktig for videre forstaelse av deres

opplevelser. Videre i kapittelet vil ett og ett hovedtema og tilherende underkategorier

presenteres.
Tabell 1.
Oversikt over studiens temaer og underkategorier.
Tema Underkategori
Apenhet for endring
Laering og anvendelse Kommunikasjon
Kunnskap om styrker
Faktisk anvendelse
Bruk av styrker Bruk av egne styrker
Styrkespotting av andre
Perspektiv Syn pé svakheter
Tanker om ledelse og lederrolle
Visualisering
Utvikling Organisatorisk stette
Maloppnéelse
Potensielle barrierer
Kontekst

Studiens informanter har til felles at de alle er mellomledere i samme organisasjon,
men utover dette jobber de i ulike avdelinger, med ulike ansvarsomrader og ulike roller. I
arbeidshverdagen har denne gruppen mellomledere derfor normalt lite med hverandre & gjore.

Innad i organisasjonen omtales de som & vare en del av “trenergruppe 17, da de er forste kull
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av ledere, foruten toppledelsen, som gjennomgér programmet. De aller fleste av informantene
mener at gruppens sammensetning forte til at de 1 starten jobbet pa en litt annen méte enn hva
de hadde gjort om det var mennesker de hadde bedre kjennskap til. Flesteparten opplevde
likevel gruppesammensetningen som positiv, hvor de kan dra nytte av 4 samarbeide mer pa
tvers, og utveksle ulike erfaringer med hverandre. En informant belyser dette ved 4 uttale:
“[...]spesielt i min rolle, sa hadde jeg veldig mye nytte av d fd bedre RELASJONER
nettverk og utveksle en del erfaringer med ledere fra andre deler av bedriften ... fd en annen
forstdelse for det operasjonelle”. Selv om dette opplevdes som positivt for de fleste, ble det
papekt at det i enkelte tilfeller tok litt tid fer de ble komfortable med & skulle gi av seg selv til
mennesker de ikke kjente i utgangspunktet. En informant understreker hvor viktig

etableringen av gjensidig tillit er i slike tilfeller, og belyser dette med felgende utsagn:

“[...] vi kjenner ikke hverandre sa godt, vi kommer fra ulike deler av selskapet, sd det
blir litt til at man sitter og folger med pd hverandre, og til a begynne med sa var det,
jeg tror nok de aller fleste folte det litt sann ... ubehagelig a skulle dele, a skulle
utlevere seg selv sapass personlig som vi gjorde, eller det d utlevere noen andre
personlig, nar man egentlig ikke har en sann relasjon, men det gikk seg veldig til, og
pd slutten sd tror jeg det foltes greit og naturlig for de fleste som var i rommet, det ble
en slags form for ... for kollektiv tillit egentlig [...] men senere, nar vi jobbet med hele
styrkekvadranten, sd var det helt greit og behagelig for de fleste, for meg ogsa”

Apenhet for endring

Som tydeliggjort tidligere i oppgaven er det viktig & utforske informantenes dpenhet
for endring i form av motivasjon, forventninger og oppfattet behov for gjennomforelse, fordi
det kan pavirke hvordan de opplever effekten av programmet. Det er tydelig at informantene i
dette utvalget i forkant var veldig motiverte for gjennomferelsen av programmet, hvor flere
trekker frem at det oppleves som motiverende i seg selv & kunne sette av tid til ledelse, noe

som illustreres av folgende sitat:

“ VELDIG motivert [til d gjennomfore programmet]. Det er veldig, jeg tror de fleste
_ER_veldig motiverte til sanne programmer, fordi du har sd lyst til a utove ledelse, sd
blir du hele tiden liksom ... du sitter i de her operasjonelle oppgavene som man gjor
hele tiden sant. A bruke tid pd ledelse blir ofte en av de tingene som kanskje blir litt

bortprioritert [...] og ndr man faktisk far tid gjor jo det at du dedikerer deg litt mer til
det, og blir mer motivert”

Videre opplever en informant at programmets innhold er det mest motiverende, hvor
informanten uttrykker at: “/...J vi motiveres jo av litt andre ting enn hva man gjorde tidligere,
og derfor passer styrkekartlegging sd godt til slik samfunnet er i dag”. Videre understreker

samme informant viktigheten av a tro pa programmets innhold, hvor informanten opplever
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dette som helt essensielt for om en senere vil anvende laert kunnskap i sitt arbeid: “/...J Det
kan jo godt veere det er andre gode ledelsesfilosofier, men for meg gir dette mening, og det er
jo alfa omega a tro pd det, hvis ikke kommer jeg jo ikke til a bruke det”. En annen informant
var derimot mer skeptisk til programmets innhold, noe som pévirket informantens motivasjon:
“[...] man er litt sann skeptisk og avventende kanskje, og kanskje mer spent pa hva det her
kan gi ekstra da, sa ... litt over midt pd treet [motivert] kan jeg kanskje si”. Begge
informantenes beretninger indikerer at motivasjon delvis kan pavirkes av hvilke forventninger
man har til programmets innhold. Mens den ferste informanten ser en klar nytteverdi i at
denne type lering er relevant for dagens samfunn, indikerer den andre informantens svar at
motivasjon kan vere vanskelig ndr det er snakk om prosesser hvor man ikke har klare
formeninger om hva man kan forvente 4 leere av programmet. Ifolge sosial laeringsteori
(Bandura, 1977) m4 man vare motivert for 4 leere for at faktisk leering skal oppsta, og fordi
ens holdninger kan pavirke senere anvendelse (Hughes et al., 2016), kan manglende
motivasjon for leering fere til at organisasjonen ikke oppnér sine mélsettinger.

Innledende ble informantene spurt om de tidligere hadde deltatt pa
lederutviklingsprogrammer, enten i regi av gjeldende organisasjon eller tidligere
arbeidsgivere, og om hvorvidt dette hadde pavirket deres forventninger til programmet. Tre av
syv informanter hadde tidligere erfaringer med lederutviklingsprogrammer, hvor de mente at
det til en viss grad hadde pavirket deres forventninger til programmet i form av at de allerede
har et bakteppe med ulike verktoy og teknikker. De understreket likevel at de hadde
forventninger om at programmet skulle ha en viss nytteverdi for deres ledelse, og at de derfor
provde & gé inn i prosessen med et dpent sinn. En av informantene understreker at

forventningene i stor grad var formet av vedkommendes syn pé ledelse:

“Jeg tror det at ndr du har veert gjennom ledelsesprogrammer og sdnne ting, sd tror
Jjeg uansett at det er nyttig d veere med pd sanne opplegg videre, hvor en rett og slett
setter av tid til d faktisk gjore en del refleksjoner som man trenger a gjore som leder
[...] Jeg tror at man aldri blir ferdig utviklet som leder. Man vil jo hele tiden onske a
utvikle seg videre ... det er vel kanskje en slags forventning da”
Dette sitatet indikerer at informantens tidligere erfaringer gjor at forventningene til
programmet er mer generelle, hvor informanten ser pa deltakelsen som en mulighet for tid til
a reflektere og videre utvikle seg som leder. Informantene som tidligere ikke hadde erfaring
med lederutvikling, var derimot mer spesifikke i sine forventninger til programmet, hvor flere

uttrykte forventninger om 4 lere ulike verktoy og teknikker som de kunne ta med seg videre i

sitt arbeid. Videre fortalte ogsd noen av informantene uten tidligere erfaring at de hadde en
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forventing om 4 fa en bedre forstdelse for hvordan man kan se og forsté ulike mennesker og
gruppesammensetninger. Et eksempel pé dette illustreres med folgende sitat: “4 kunne se og
forstd mennesker og hvordan de fungerer i grupper og hvordan man kan PAVIRKE
mennesker i positiv forstand”. Sammenlagt illustrerer dette at informantene med tidligere
erfaringer har forventninger om a skape tid til refleksjon og videre utvikling som leder, mens
informantene uten erfaring knytter sine forventninger til mer spesifikke element som er
grunnleggende i god ledelsesutovelse. En mulig arsak til denne forskjellen kan vaere at
informantene med tidligere erfaring fra lederutvikling allerede besitter den type kunnskap
som informantene uten denne erfaringen ensker & lere.
Hva gjelder opplevd behov for gjennomferelse, forteller flere av studiens informanter

at det foreligger et klart behov for lederutvikling i organisasjonen. Noen av informantene
forteller imidlertid at dette behovet ikke var sarlig tydelig for dem for de faktisk gjennomgikk

programmet, noe som illustreres av felgende sitat:

“Jeg kjente jo ikke alle fra for, noen jobber jo med helt andre omrader i virksomheten,
ehm, men jeg vil nesten si det sann at det ble ENDA_mer klart for meg nar vi ble
samlet og mottes og snakket om vare ulike erfaringer og hvordan vi loste ting, at det
er et behov for dette i vdrt selskap, at vi har et fokus pa disse tingene og jobber med
disse tingene. Sd behovet ble nesten enda mer tydelig for meg da ... da jeg var til
stede. Da jeg fikk tilbud om d veere med, sd tenkte jeg sdnn at dette kunne veere nyttig
for meg, her kan jeg jo lcere noe, men da jeg kom dit sa skjonte jeg jo at dette faktisk
er noe selskapet har behov for”
Selv om informanten i forkant ikke hadde et klart bilde av hvordan programmet kunne vere
nyttig for organisasjonen, hadde informanten en formening at det kunne vere nyttig for
vedkommende som enkeltperson. Uavhengig av om informanten i forkant knytter opplevd
nytte til seg selv som individ eller organisasjonen som helhet, anses dette som en viktig

forutsetning for at informanten skal oppleve programmet som effektivt (Nytre et al., 2000).
Leering og anvendelse

Dette temaet representerer informantenes beskrivelser av hva de opplever som den
viktigste kunnskapen fra programmet, og hvordan de anvender dette i sin arbeidshverdag.
Gjennom studiens analyse ble det tydelig at serlig kunnskap om kommunikasjon og styrker
var viktig for informantene i denne studien.

Kommunikasjon. Informantene 1 dette utvalget legger stor vekt pa hvordan ulike
verktoy eller teknikker har forbedret deres kommunikasjon med andre pa arbeidsplassen, da

spesielt pa to mater: enten i form av & vie mer oppmerksombhet til selve interaksjonen i1 form
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av aktiv lytting, eller & vaere mer bevisst hvordan man kommuniserer ensket atferd i form av
positive og konstruktive tilbakemeldinger.

Aktiv Iytting. En av informantene illustrerer den opplevde verdien av aktiv lytting med
folgende utsagn: “/...] det er den Ilytteteknikken ... den skaper jo mer forstdelse, at man har
flere nivd ... har jeg ikke tid er jeg flinkere til d si det nd, for da gar budskapet tapt om jeg
ikke horer etter, sant”. Videre forteller ogsd informanten at kunnskapen om de ulike nivaene
av lytting gjor det lettere & forklare at budskapet er viktig, men at det mé vente: “/...J og da
kommer de kanskje i dora, og jeg vil jo ikke jage dem bort [...] da kan jeg heller si at ‘sa bra,
men nd sitter jeg midt oppi noe, sd jeg folger ikke med, vi tar det etterpd’”. Forstaelsen for
hvordan ulike niva av lytting krever ulik oppmerksomhet, og hvordan informanten evner a
formulere dette til sine medarbeidere, kan indikere at informanten er mer bevisst sin
interaksjon med andre. En slik bevissthet samsvarer med forskning p& hvordan man styrker
relasjoner pa arbeidsplassen, hvor effektiv lytting er funnet til & veere sentralt i det & fostre
gode interpersonlige relasjoner med medarbeidere, ledere og kunder (Breonn, 2014).

Positive og konstruktive tilbakemeldinger. Den opplevde verdien av & kunne uttrykke
hva en egnsker av sine medarbeidere gjennom bruk av konstruktive, positive tilbakemeldinger

(feedforward), illustreres av folgende sitat:

“De viktigste lceringene ... hvordan man kan bruke, hvor viktig det er med hyppig

feedback. Men kanskje mest det her med FEEDFORWARD , altsa a bestille det man

vil ha mer av, og ikke si sann ‘ikke gjor det’, men heller si at jeg vil ha mer av noe jeg

faktisk vil ha, og det har jeg jo brukt, det funker jo faktisk. Det er vel det viktigste”
En annen informant underbygger dette med 4 poengtere at det oppleves som lettere & fremme
hva en ensker og forventer ved a gi tilbakemeldinger pd godt arbeid: “/...] hvis noen gjor noe
som er BRA _passer jeg nd pd d si at jeg vil ha MER__av det, d kommunisere at det de gjor
er godt arbeid”. Informantenes bruk av tilbakemeldinger for & fremme onsket atferd kan vaere
en indikasjon pa atferd som fremmer god relasjonsbygging, fordi de er mer bevisste pa selve
interaksjonen ved at de i storre grad reflekterer over hvordan de reagerer pd medarbeidernes
atferd og prestasjoner. Dette kan vere viktig og avgjerende for en langsiktig utvikling og god
implementering i organisasjonen, da gode relasjoner kan tilby et solid fundament i mete med
nye utfordringer, lofte medarbeidernes motivasjon og moral, samt bidra til oppnéelsen av
organisasjonens strategiske mal (Spaho, 2012).

Kunnskap om styrker. Flere av informantene opplever at kunnskap om styrker kan
bidra til & endre problemfokuserte tankesett ved at man utforsker arsakene bak hvorfor

mennesker handler som de gjor, noe som illustreres av folgende sitat:
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“Jeg har veldig sansen for det her med ... dette opplegget, som gar litt i den der
positiv psykologitrenden, det a fokusere pa styrkene til de ulike ansatte ... Veldig ofte
sda har man jo ledelsesprogram som gar pd dette med den vanskelige samtalen og ...
hvordan fd medarbeidere til d yte bedre ikke sant, og det er liksom veldig
problemfokusert. Jeg selv synes det er mye artigere d jobbe mer sann positivt [...] Det
d kjore en vridning pa tankesettet til at man fokuserer litt pd det positive og det man
synes er veldig bra [...] istedenfor d se pa noe som et  PROBLEM sd har man
muligheten til a forstd hvorfor det er sdann [...] og det synes jeg er veldig dlreit ... den
_TANKEGANGEN og METODIKKEN som vi har brukt, det liker jeg veldig godt”
Videre forteller flere av informantene at kunnskap om styrker har gjort det lettere a forsta
hvordan man kommuniserer med ulike mennesker. Flere forteller ogsé at de er mer bevisst

hvordan ulike menneskers styrker pavirker gruppen som helhet. Folgende sitater belyser dette:

“[...] men ogsd dette med d se styrker hos andre, vi brukte en del tid pa Diversity
icebreaker ... og det d kunne bli bevisst pd at forskjellige, at folk har forskjellige
styrker og det med at man er litt, eller tenker litt pa hva man bruker dem til [...] Ndr vi
setter sammen prosjekter for eksempel, sd tenker jeg pd hvilke typer mennesker jeg
onsker d ha med, hva jeg onsker a fa _UT _av prosjektet, dette med @ _SE _ styrker og
forskjellige styrker hos folk”

“Kanskje den storste lceringen er jo litt rundt det her med bevissthet i forhold til
sammensetninger av grupper, altsd det d veere mer bevisst INTERAKSJONEN _
mellom ulike typer mennesker ikke sant, det a SKJONNE hvilken type mennesker
det er, hvilke styrker de har, hvordan det fungerer sammen da”
Informantenes opplevelse av at kunnskapen om styrker har bidratt til en okt forstielse for
ulike relasjoner og gruppesammensetninger kan ses i sammenheng med faktorer som er
foreslatt som viktige for god ledelse, da spesielt méten leder relaterer seg til sine
medarbeidere pa (Mast et al., 2012).

Faktisk anvendelse. Ved spersmal om a rangere i1 hvilken grad de faktisk bruker det
de laerte av programmet i arbeidshverdagen pé en skala fra 1 til 5, svarer de fleste informanter
et sted mellom 3 og 4. Flere av informantene begrunner dette med at de foler at de kun bruker
deler av programmet, noe som belyses av folgende sitat: “Et sted mellom 3 og 4 kanskje. Jeg
foler at jeg bruker det egentlig ganske mye og ... men kunne HELT klart brukt det mer, eh
... 0gsd bruker jeg kanskje bare deler av programmet foler jeg”. Videre forteller en annen
informant at tallet 5 anses som et ideal de jobber mot: “Da har jeg jo selvfolgelig lyst til a si 5
*ler*, i en optimal verden hadde det jo veert 5, men 3 til 4 kanskje”. En annen informant
forklarer sin rangering (3 til 4) ved 4 fortelle at situasjonen i storre eller mindre grad er
bestemmende, hvor informanten finner det lettere & bruke kunnskapen i en

medarbeiderrelasjon heller enn i kunderelasjoner:
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“I forhold til en medarbeiderrelasjon, sda har jeg jo det [brukt det man lcerte i
programmet i arbeidshverdagen]. I forhold til jobben for ovrig, sd har jeg jo ikke det i
samme grad da [...] Altsd for min del som jobber kommersielt, mot kunder, mye
ekstern dialog mot kunder, spesielt da, og det er jo klart at mye i forhold til hvordan
man ... hvordan jeg er bevisst meg selv og kommunikasjonen og i det hele tatt, altsd
det er jo ogsd noe som man kan ta med seg i den relasjonen ogsa”
At informanten finner det vanskeligere & bruke kunnskapen i kunderelasjoner kan ses i
sammenheng med rollen Rydland (2015) beskriver som markedsbeskytteren, hvor man er
opptatt av ivaretakelsen av eksisterende kunder og marked. Informanten anerkjenner likevel at
en bevissthet om egen og andres kommunikasjon er nyttig ogsa i denne type relasjoner, noe

som kan indikere at vedkommende, som markedsbeskytter, trenger ytterligere insentiver for &

bruke laert kunnskap i flere deler av jobben.

Bruk av styrker

Et sentralt tema identifisert i analysen er hvordan informantene bruker kunnskap om
styrker 1 sitt arbeid. Dette temaet er delt inn i1 to underkategorier, hvor den ferste tar for seg
bruk av egne styrker, og den andre hvordan de ser, kartlegger og utnytter styrker i sine
medarbeidere.

Bruk av egne styrker. Informantene i dette utvalget uttrykker at de i forkant av
lederutviklingsprogrammet var relativt bevisst sine egne styrker, men at de ikke nedvendigvis
hadde en helhetlig forstaelse av hvordan deres egne styrker faktisk utspiller seg. Flere av
informantene opplevde at & laere om over- og underbruk av styrker var nyttig, noe som
illustreres av folgende sitat: “Personlig sd har jeg veert ganske bevisst bdde mine styrker og
svakheter, men jeg har egentlig aldri tenkt pa det her med ... overbruk og allergier, sd det var
for meg en veldig nyttig dimensjon d tilfore det bildet”. Likt denne informanten, trekker flere
andre frem allergier som nyttig leering, hvor informantene opplever at det gir et godt bilde pé
hvordan ulike mennesker kan havne i en konflikt fordi deres ulike styrker eller verdier jobber
mot hverandre. En annen informant finner kartleggingen av egne styrker som nyttig fordi
informanten opplever at det tydeliggjor at vedkommendes “irriterende” trekk ikke er
utelukkende negative: “/...J jeg har alltid veert litt sann, litt selvkritisk pd en del ting, og da er
det jo greit a fa TYDELIGGJORT _at de irriterende trekkene dine ... egentlig kommer fra en
_STYRKE [...] det har hjulpet veldig d fa kartlagt det”. Dette illustrerer at informanten
opplever det som positivt & kunne relatere sine svakere sider til over- eller underbruk av
styrker, og at denne kartleggingen oppleves som nyttig. Dette kan vare en indikasjon pé at

informanten er mer komfortabel med & handtere sine mindre gode egenskaper som folger av
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kartleggingen, noe som samsvarer med tanken om at en er mer sannsynlig til & kunne snakke
autentisk om sine svakheter om en ogséd har mulighet til 4 snakke autentisk om sine styrker
(Linley et al., 2007).

Gjennom gjentagende sitater er det tydelig at informantene opplever at de i etterkant
av programmet er mer bevisst pa hvordan deres styrker faktisk fungerer, hvor de opplever at
kunnskapen om volumkontroll (regulering av over- og underbruk) gjer det lettere & anvende
styrker i jobb og i relasjon med andre. Selv om majoriteten av informantene opplever at det &
ha fokus pé bruk av styrker i arbeid er viktig, understrekes det av en informant at det er like

viktig & laere seg og forstd balansegangen nér man reflekterer over bruk av egne styrker:

“[...] det var i stor grad veldig nyttig for meg d lcere faktisk. Det eneste som var

ulempen, var jo at det var en periode ... jeg ble bevisst pad at jeg overbruker en styrke,

sd jeg pravde d tone den NED , sd tror jeg faktisk at jeg klarte d tone den ned for

_MYE , sd det er jo d lcere seg den balansegangen da *ler*. Nei, det var utrolig

nyttig, det md jeg si”
Dette utsagnet illustrerer at informanten ble for oppmerksom pa reguleringen av en overbrukt
styrke, noe som forte til at informanten, istedenfor & justere til et passende niva, endte opp
med & underbruke denne styrken, noe som kan ha like negative konsekvenser som overbruk.
Informantens videre konklusjon om at det derfor er viktig a leere seg en balansegang, kan tyde
pa en forstéelse for at reguleringen av styrker og hvordan man skal bruke dem er en
kontinuerlig laringsprosess.

Styrkespotting av andre. Samtlige av studiens informanter opplyser at de i etterkant
av programmet har styrkespottet sine medarbeidere: “Ja, litt, til en viss grad ja, i
medarbeidersamtaler [...] jeg har fdtt brukt det, egentlig ganske mer enn jeg hadde trodd”;
“Ja, jeg har ... jeg har brukt det pa enkelte, jeg har ikke klart a komme meg gjennom alle”.
Videre uttrykker flere av informantene at de anvender kartleggingsmetoden pa en litt annen
méte enn hva de har leert i lederutviklingsprogrammet. En av informantene uttrykker at
kartleggingen slik den er i programmet er noe formell, og at det derfor er lettere a bruke
kunnskapen i en samtale: “/...] altsa, ndr jeg har en samtale med dem, sd tenker jeg pd hva de
er gode pd, men det er ikke sann at jeg setter dem ned med et skjema og ser pd den og den
styrken”. Dette illustrerer at informanten opplever det som mer naturlig 4 tilpasse
styrkekartleggingen til noe som passer situasjonen. Flere informanter forteller om lignende
opplevelser, hvor de uttrykker at de har et bevisst forhold til selve gjennomferingen av
styrkespotting, eller kartlegging, men at de tilpasser det til situasjonen de befinner seg i. En

informant underbygger dette med folgende utsagn:
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“[...] jeg praver jo d bruke de rommene der vi kommuniserer [til d styrkespotte
medarbeidere]. Om det er medarbeidersamtalen, sant, eller om det er spesielle
situasjoner der vi ... prover d lose en utfordring. Man prover liksom d bruke de
rommene til a gd litt mer i dybden da, men i det daglige ellers ndr det er greit og sann
sd ... sd blir det mer sdann ad hoc eller sporadisk”
At informantene former kunnskapen om styrkespotting til noe som passer deres egen
arbeidshverdag eller situasjon, kan vare en indikasjon pa faktisk implementering av kunnskap
om kartlegging av styrker. Utover dette forteller ogsa flere av informantene at a fokusere pa

hvilke styrker de ulike medarbeiderne besitter har bidratt til en bedre forstaelse for hva

arbeidsgruppen som helhet er gode pa, og hva de mangler, noe som belyses av sitatet under:

“[...] jeg har blitt litt MER_ bevisst pd, i min seksjon da, hva det er vi har av styrker
og hvem besitter hva, og hva mangler vi? Jeg har jo rekruttert to stykker siden vi
begynte med programmet, og det har jeg jo veert veldig bevisst pd, dette med hva slags
type styrker det er jeg foler vi kanskje mangler litt da. [...] Jeg har veert litt mer bevisst
pd hva folk er gode pd, nar er det de skinner, og ... hvordan man kan fa til litt mer av
det”
Gjennom dette sitatet formidler informanten at forstielsen for styrker har vert viktig for
videre rekruttering i arbeidsgruppen, hvor informanten har vart mer bevisst pa hva som
mangler av styrker og hva arbeidsgruppen allerede er gode pa. Dette kan vare en indikasjon
pa anvendelse av tekniske og konseptuelle ferdigheter (Yukl, 2013), fordi informanten evner a
bruke en teknikk for & gjennomfere en spesialisert aktivitet, og utviser en generell analytisk
evne og logisk tenkning for & bruke informasjonen fra kartleggingen som grunnlag i
rekruttering. Selv om styrkespotting oppleves som et nyttig verktoy i1 arbeidshverdagen,

opplever enkelte av studiens informanter at dette verktoyet kan vere bade vanskelig og

utfordrende a bruke, noe som belyses av folgende sitat:

“[...] Jeg synes styrkespotting pd andre er litt vanskelig, for du mad jo veere sd jevlig
konsentrert, du md, du ma planlegge det nesten, ‘nd skal jeg styrkespotte litt’, eh ... Sd
er det jo personer man kjenner veldig godt da, da er det jo lett d bare gd tilbake og
pinpointe styrker, men pd en person som jeg ikke kjenner hundre prosent, da md man
Jjo nesten bruke mer energi pa det, men de man jobber tett med, da er det jo ingen
problem a spotte styrkene deres”

Dette utsagnet illustrerer at styrkespotting kan oppleves som vanskelig ndr det gjelder
mennesker man ikke kjenner godt i utgangspunktet, fordi det krever mer innsats og ressurser i

form av konsentrasjon, tid og energi.
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Perspektiv

Dette temaet omhandler hvordan programmet har pavirket informantenes syn pé, eller
tanker om, svakheter, ledelse og egen lederrolle, samt hvordan informantene forstér
sammensatt kunnskap ved hjelp av enklere teknikker eller symboler.

Syn pé svakheter. Ved spersmél om informantene mener eller tror det er en forskjell
mellom & vurdere over- og underbruk av styrker og svakheter, svarer de fleste at de opplever
det som lettere 4 anvende termer som over- og underbruk. Informantenes svar indikerer at &
omtale ugnsket atferd som over- eller underbruk av styrker gjor det lettere & adressere et
problem, fordi: 1) det anerkjenner at det kan fikses og justeres, og 2) et positivt vokabular gjer
tilnermingen lettere. En av informantene stotter opp det forste punktet ved & uttale at: “Med
en gang det blir en SVAKHET sd tenker man at man vil ha det bort ... og da vil man liksom
sortere det _UT _av egenskapene sine pd et vis, og det gdr jo ikke, for det ligger jo latent”.
Videre forteller informanten at denne tankegangen gjor at man er mer sannsynlig til &
mislykkes, hvor vedkommende understreker at det er lettere & forholde seg til over- og
underbruk av styrker fordi det anerkjenner at problemet ikke er statisk og uleselig. En annen
informant stetter opp under det andre punktet ved & fortelle at svakheter ofte oppfattes som en
mangel, en feil, noe negativt eller ddrlig, hvor positivt ladede ord gjer tiln@rmingen lettere
fordi personen det gjelder kan vare mer mottakelig for samtalen: “/...] med en gang man skal
sette seg ned d snakke om dine svakheter sant, sa gar jo muren opp og rullegardinen ned, men
snakker viom STYRKER og overbruk og allergier sd ... ja, det blir jo lettere da”. En annen
informant underbygger dette med folgende utsagn: “/...] det gjor det MYE lettere d gi
tilbakemeldinger. Mye lettere d gi ARLIGE _tilbakemeldinger istedenfor d koste det litt
under teppet”. Sammensatt indikerer dette at informantene i utvalget har utviklet en felles
forstaelse for at det er mer hensiktsmessig & snakke om regulering og justering av styrker,
fordi det apner for en mer @rlig og autentisk dialog om svakheter og problemer. Denne
forstaelsen samsvarer med tidligere forskning, hvor det er funnet at vi er mer sannsynlige til &
kunne snakke autentisk om vare svakheter hvis vi ogsa har mulighet til & snakke autentisk om
vére styrker (Linley et al., 2007). Videre er ogsa evnen til & avslere ens svakheter en viktig del
av autentisk ledelse (Goffee & Jones, 2006).

Til tross for at informantene later til & ha en felles forstéelse for hvordan bruk av
kunnskap om styrker kan vare nyttig i metet med svakheter og problemer, etterlyser en av
informantene mer inngdende kunnskap om hvordan man angriper situasjoner hvor det ikke er

hensiktsmessig & snakke om regulering av styrker:
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“[...] I det systemet der da [regulering av styrker] sa tenker jeg at det nesten ikke
finnes ddrlige trekk, altsa det finnes BARE _styrker som gar litt feil, sd finnes det
styrker som gar MOT hverandre der folk reagerer litt pd tvers, men hvertfall i mitt
hode sd tenker jeg at det er noen som rett og slett bare ER_late, eller at noen bare
_ER_egoistiske. Sa kan man sikkert spore det tilbake til helt andre ting, og hva gjor
du da, hvordan handterer du en som er, som bare tenker pd seg selv og har null
empati, som jo er universelt skikkelig darlige kvaliteter. Eh ... Hva gjor du da? Ikke at
jeg har det problemet da *ler*, men jeg lurer litt pa det. Hva, hvordan angriper det
rammeverket en sann type problemstilling”.

Sitatet over indikerer at informanten mener at det i enkelte tilfeller ikke er tilstrekkelig med et
vokabular pa, og en forstaelse for, regulering av styrker, da enkelte karakteristikker eller
kvaliteter ved et menneske oppleves som konstante, vedvarende og ikke relatert til over- eller
underbruk av styrker. Dette kan vare en indikasjon pa at det likevel ikke fullt ut er etablert en
felles forstaelse blant informantene, fordi ikke alle opplever at en autentisk samtale om
regulering av styrker er tilstrekkelig for & kunne fore en autentisk samtale om svakheter.

Tanker om ledelse og lederrolle. Denne underkategorien representerer informantenes

tanker og meninger om hvorvidt det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har pavirket
méten de tenker om ledelse og sin lederrolle pé, og om de opplever at programmet er nyttig
for, eller har en innvirkning pa, deres jobb. Studiens resultater viser at informantene i dette
utvalget opplever at programmet har pavirket deres tanker om ledelse og egen lederrolle, men
til ulik grad. Enkelte av informantene mener at det ikke har hatt sarlig stor effekt, men
anerkjenner samtidig at programmet har fort til at de er mer bevisst i sin rolle som leder. En
informant opplever at programmet har hatt sterst pavirkning ved at det har gitt et teoretisk
bakteppe pa ting vedkommende allerede opplever som tilstede i sitt lederskap, og at det derfor
ikke har hatt sarlig stor pavirkning pa utevd ledelse: “/...] jeg vil ikke si det har  ENDRET _
mdten jeg driver lederskap pd, det vil jeg ikke si”. Informanten understreker likevel at
programmet har bidratt til & skape et fokus pa ting man kan bli bedre pa, og hvordan man kan
gjore dette: “/...] jeg fikk en storre bevissthet rundt, ja, d se folk for, altsa egenskaper og hva

de agerer ut i fra da, pd en bedre mdte, som har veert til god hjelp”. En annen informant har

noe samme oppfatning, som illustreres av folgende sitat:

“lkke dramatisk [pdvirket informantens tanker om ledelse], men, med en del
Justeringer, ja det vil jeg si. Dette med d ... d _SE _folk pa en litt annen mdte, se
styrkene deres pd en annen mdte, lytte pa en annen mdte, eh ... sette sammen folk pa
en annen mdte, motivere dem pd en litt annen mdte med d se ... mdten de gjor ting pa”

Sitatet over illustrerer at informanten ikke foler det har hatt stor pavirkning, men at det likevel

har bidratt til at vedkommende ser, og interagerer med, andre mennesker pa en annen méte.
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Denne type oppfatning kan ogsa ses hos informantene som er tydeligere pa at programmet har
hatt en sterre pavirkning pa deres ledelse. En informant forteller at utover det & bli mer bevisst
pa egne styrker, svakheter og reaksjoner, har programmet i stor grad endret méten
vedkommende ser andre pa: “/...J jeg har blitt litt flinkere pad d se nyanser i personlighetene
til de ansatte og hvordan man skal fa med alle da, og bygge pd styrkene. Sa det
grunnleggende tankesettet vil jeg jo si er endret da”. En annen informant opplever ogsa at
programmet har hatt stor pavirkning, men at effekten av dette noen ganger kan vaere vanskelig

a se selv:

“Jeg synes det egentlig har pavirket det [tanker om ledelse og lederrolle] ganske mye.
Det er jo akkurat det her med a dele erfaringer og reflektere litt og ... jeg tror det har
skjedd MYE endringer, det er vanskelig d se de selv selvfolgelig, men vi har jobbet
mye med utvikling av avdelingen [...] Jeg har fdtt mye eksterne tilbakemeldinger pa at
de ut i organisasjonen merker at det skjer endringer pa mdten vi kommuniserer med
de andre konsernselskapene, altsd da vare kunder, og mdten vi utover arbeidet pd da,
og det er veldig artig ... Og det tror jeg liksom er effekten av at vi har gjort noen grep
med det her programmet, med de her verktoyene som vi har fatt fra *navn pa
konsulentfirmaet*”
Uavhengig av hvor stor pavirkningskraft den enkelte informant tillegger programmet,
indikerer informantenes beretninger at de har utviklet noe som kan ligne et felles
forstaelsesgrunnlag for hvordan viktige elementer av styrkebasert ledelse kan brukes i
arbeidshverdagen. Resultatene indikerer at informantene er mer bevisst egen rolle som leder,
og reflekterer i storre grad enn tidligere over andres styrker, ulike relasjoner og dynamikk,
samt forskjellige mater & kommunisere pa. Dette samsvarer med karakteristikker man
tillegger god ledelse, hvor gode ledere er mer oppmerksom pa individuelle forskjeller i andres
trekk og tilstander (Mast et al., 2012). At informantene evner & se individuelle trekk og
tilstander samsvarer videre igjen med et relasjonelt syn pa ledelse, hvor ledelse genereres i
interaksjonene mellom mennesker i en gitt kontekst (Fairhurst & Uhl-Bien, 2012). En

informant underbygger oppfatningen av at god ledelse henger sammen med evnen til a se

individets behov, hvor en kontinuerlig utvikling og tilpasning til situasjonen er viktig:

“[...] Altsa man kan veere en superbra leder i 2014 til 2016, men sd blir man leder for
en ny gruppe med andre behov pd et annet omrdde, ogsa blir man plutselig en darlig
leder. Sd jeg tror kanskje at ... det er ikke sann at enten er du god eller sd er du darlig,
jeg tror man har noen lederegenskaper, men man md veere dem bevisst, man md bruke
de riktig, og man md hele tiden utvikle seg som leder”.

Flere av informantene i studien stetter opp at en kontinuerlig utvikling og tilpasning er viktig,

og opplever deltakelsen i programmet som svert nyttig for deres jobb som ledere. En
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informant understreker likevel at denne type utvikling ikke automatisk vil finne sted som

folge av at en gruppe har vaert gjennom programmet:

“[...] Vi er en veldig stor organisasjon sa selv om det er  NOEN _personer som har
leert noen verktoy sda er man pa en mdte ikke i mdl der man kan si at *navn pd
organisasjonen™ nd har implementert en helt ny plattform da, det krever litt mer, men
pd en madte, vi kan veere pd vei mot det hvis vi jobber riktig videre med det”
En annen informant underbygger dette med 4 uttale at selv om programmet skaper et fokus,
og at en bruker flere av teknikkene aktivt, vil ikke den forste runden med trenergruppe 1 i seg
selv veare tilstrekkelig for & kunne ha en stor innvirkning pa konsernet i sin helhet. Videre
uttrykker informanten: “/...J selv om gruppen bestdr av ulike mennesker i ulike posisjoner i
*navn pa organisasjon™® da, sd tror jeg at vi trenger d gjore flere ting med flere folk for vi pa
en mdte kan se noen STORE__endringer eller innvirkning”.

Visualisering. En del av programmet gér ut pé at informantene skal lage et personlig
prosjekt, og flere av informantene forteller at de i denne prosessen har anvendt ulike symboler
som et visuelt bilde pa sine mélsettinger. En av informantene ensket & utforme sitt personlige
prosjekt med mal om & vare mindre irritert, mer reflektert, rolig og lyttende 1 sine relasjoner
pa jobb, hvor informantens symbol pé dette var en lotus. En annen informant forteller ogsa
om et blomstersymbol, hvor dette illustrerer hva informanten som leder ensker a fa ut av sine

medarbeidere:

“[...] det var pd en mate en slags metafor for at jeg onsket d fd noen til d blomstre,
altsd jeg md pd en mdte vanne dem, og gi dem ncering og sorge for sollys og ... pd en
mdte sorge for at den blomsten skal fa vokse seg fin og fa lov til a skinne og vise seg
litt fram. Sd det her setter jeg meg jo som mal pa enkelte personer som, som jeg har
onsket a ... fa til d stikke litt fram, og det har veert flere ulike sanne prosjekter”
Videre forteller informanten ogsa at denne méaten a tenke pd har hjulpet i en konkret sak hvor
en medarbeider har problemer med & snakke i1 forsamlinger: “/...] der har jeg jo brukt
verktayene fra *navn pad konsulentfirma* for a klare og legge til rette, finne fram, se hva som
kan motivere akkurat DEN personen, og ja, rett og slett PUSHE pd da for at den kan
skinne”. Dette kan vaere en indikasjon pa at symbolet har fort til at informanten er i bedre
stand til & bruke laert kunnskap fra programmet, noe som samsvarer med at symboler er funnet
til & komplementere minnet og videre forsterke leering og prestasjon (Straume, 2019).
Foruten bruk av symboler i arbeidet med personlige prosjekt, forteller flere av

informantene at verkteyet Diversity Icebreaker har hjulpet dem til & lettere kunne se og forsta

andres styrker eller méter 4 tenke og kommunisere pa. En informant illustrerer dette med &
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fortelle at grovinndelingen i1 Diversity Icebreaker har gjort informanten mer bevisst pa &
tilpasse kommunikasjonen etter hvem man snakker med: “/...] det foler jeg at jeg er ganske
bevisst pad NA , at jeg liksom md kommunisere litt annerledes for d fi dem [andre farger enn
seg selv] med pa laget, sa det bruker jeg mye”. Videre opplever informanten at denne
forstaelsen har bidratt til en gkt bevissthet om hva arbeidsgruppen har av ressurser, og hva de
eventuelt mangler. Informanten forteller at gruppen hovedsakelig bestar av “bla tallknusere”
og “noen fa rede”, noe informanten opplever som nyttig kunnskap a ta med seg inn i

rekrutteringsprosesser:

“[...] Sd la jeg ogsa merke til at vi har ganske lite gronne da, visjoncere folk, vi trenger
noen som ser det storre bildet, ehm ... sd det bruker jeg ganske mye for d ... bdde for
kommunikasjonen sann pad daglige oppgaver, men ogsa nar vi skal rekruttere og bygge
opp i organisasjonen, hva det er vi faktisk trenger av folk”
At informanten opplever & vare mer bevisst pd a tilpasse kommunikasjon etter hvem man
snakker med, kan vaere en indikasjon pa en forbedring i interpersonlige ferdigheter, fordi dette
omhandler kunnskap om menneskelig atferd og interpersonlige prosesser (Yukl, 2013). Selv
om informantene opplever inndelingen i farger som nyttig, er de likevel tydelige pa at
hensikten ikke er & sette folk i bas. Hovedformalet, ifolge informantene, er heller 4 kjenne
igjen ulike mennesketyper i form av foretrukken kommunikasjonsstil, fordi de da kan
héndtere ulike situasjoner med ulike mennesker bedre. En informant belyser dette med
folgende utsagn: “/...] spesielt ndr partene [i et mate] steiler, sd kan det, altsd istedenfor da
kjore pa samme madte, sd kan du velge en litt annen retning eller fremtoning basert pd farger
kanskje”. En annen informant underbygger dette med a understreke at interaksjonen blir
lettere & handtere nar man kan bruke fargekoder, fordi man reflekterer i storre grad over

hvordan man skal adressere et budskap for & f4 gjennomslag:

“[...] NOEN _ganger, i enkelte mater som jeg vet blir TOFFE |, og jeg vet hvilke
personer jeg moter, sd lager jeg meg en liten strategi pd hvordan jeg skal hdndtere
det, altsa den personen, ikke det faglige, for det har man jo allerede, men hvordan jeg
skal vinkle det inn da. Interaksjonen blir lettere d hdndtere, og da er man jo igjen over
pd de her fargekodene, altsa hvordan man skal adressere et budskap, hvordan man
skal fa gjennomslag [...] er det en rad person sa md du, da gar du en litt annen vei
enn hvis det er en bld da”

At informantene opplever at fargeinndelingen gjor at de bedre forstar hvordan andre tenker
eller kommuniserer, kan indikere at helt enkle, konkrete ting som farger gjor det lettere for

informantene a kategorisere mer abstrakte, sammensatte konstrukt som personlighet, tankesett

og preferanser. Dette samsvarer med uttalelser av Ekelund (2018), som hevder at de aller



41

fleste finner kategoriene lette a forstd og anvende, noe han mener imetekommer behovet for
mestring bdde pa et individuelt og et kollektivt niva.
Utvikling

Et viktig og sentralt funn i denne analysen er hvilke elementer mellomlederne
opplever som nedvendige for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av
styrkebasert ledelse. Temaet er delt inn i tre underkategorier, hvor det forste representerer
informantenes tanker om toppledelsens deltakelse, mens det andre handler om informantenes
tanker rundt programmets pdvirkning pd organisasjonens malsettinger. Den tredje
underkategorien representerer hva informantene opplever som potensielle barrierer for
suksessfull implementering.

Organisatorisk stette. Alle informantene i dette utvalget opplever det som helt
sentralt og s@rdeles viktig for videre utvikling at ogsa konsernledelsen har gjennomgatt et
tilsvarende program. Flere av informantene legger vekt pa at en forankring pd toppnivé apner
for en felles forstdelse for hva som menes med ulike begrep og hva som er hensikten med &

bruke tid pé ulike verktoy og teknikker, noe som illustreres med folgende sitat:

“Altsd, hvis dette skal bli et fast lederutviklingsprogram i *navn pd organisasjon™ sd
er det jo selvsagt viktig at ogsd ledelsen vet hva det gdr i. Sann at de ogsa er klar over
hvilke, altsa vi som mellomledere da, hvilke forventninger som er til oss gjennom dette
programmet, og at ja ... de skal fole pa det selv, og veere klar over prosesser og
arbeidsmetoder og metodikk som ble brukt. Det tror jeg har stor verdi”

En annen informant opplever videre at avgjerelsen om & implementere styrkebasert ledelse i
en driftsorientert organisasjon krever at toppledelsen er deltakende: “/...] Det d beslutte i en
driftsorganisasjon at du skal gd i retning av et positivt lederskap, det forplikter jo ogsa ... det
_MA veere gjennomsyret i hele organisasjonen hvis du skal klare d nd fram og komme rundt

med det”. Selv om informantene understreker at en forankring pd toppnivé er viktig for videre

utvikling, papekes det likevel at potensialet som ligger i dette enda ikke er fullt utnyttet:

“Jeg tror det er kjempeviktig at konsernledelsen er  MED , ogsd tror jeg at den
synergien av at ledelsen og mellomledelsen var med, den har vi ikke helt klart a
utnytte FULLT ut, og det er fordi, jeg tror ikke vi har klart d ha nok dialog oss i
mellom, om hva det betyr. Sd jeg mener det er viktig at konsernledelsen er med, og jeg
mener vi burde spilt ENDA _mer pd det da, i den prosessen eller den prosjektfasen”

“[...] hvis man ikke klarer a _TOTALT gjennomsyre organisasjonen med det
tankesettet, sd ma man pa et eller annet sted i organisasjonen begynne d
_KONVERTERE kommunikasjonen [...] hvor dette [konvertering av kommunikasjon]
skal skje er ikke for meg helt dpenbart, men det at konsernledelsen har involvert seg i
dette her tenker jeg er veldig positivt, for da har man jo bygd opp rundt det, men jeg
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opplever egentlig at det fortsatt er en vei d gd [...] det kan jo veere en potensiell
barriere, at det ikke ER _ helt sann gjennomsyret nd, og da md det enten BLI
gjennomsyret, eller sa md man fa noen BEDRE_virkemidler for d konvertere
kommunikasjonen”
Sitatene over indikerer at mangelfull eller lite tilstrekkelig kommunikasjon mellom
toppledelsen og mellomlederne er den storste barrieren for at potensialet i toppledelsens
deltakelse skal kunne utnyttes fullt ut.

Miloppnielse. Informantene uttrykker at organisasjonens malsetting om & bygge en
ledelsesplattform forankret i styrkebasert ledelse avhenger av en rekke faktorer som spiller
sammen, deriblant hvordan de selv anvender laert kunnskap, og at flere i organisasjonen ma
gjennomfore programmet. Flere av informantene anerkjenner at en endring av
ledelseskulturen krever bdde innsats og tid, og at denne prosessen videre kan pavirkes av at
organisasjonen er veldig driftsorientert. En av informantene belyser dette godt med felgende

sitat:

“[...] sa lenge vi har en plattform, og etterhvert flere pa en mdte, ja ambassadorer da,
og vi har en forankring pd topplederniva, eh sa tror jeg jo det at vi har et godt
utgangspunkt for d pda en mdte GJORE et sdann type, kall det paradigmeskifte, i
forhold til hvordan man utover ledelse, men samtidig sd er det ... det er jo det at det er
en produksjonsbedrift, driften er det som kommer forst hos ALLE , det er VELDIG
driftsorientert [...] vi md fa pad plass rammeverket, vi md fd pd plass ambassadorene,
vi md ha en forpliktelse til dette helt ovenfra og ned, ogsa md vi selvfolgelig folge opp
det vi sier i handling, ogsd vil det etterhvert skje noe. Men det er jo kultur, og kultur
tar tid”

Sitatet indikerer at implementeringen av et nytt tankesett for hvordan man utever ledelse
krever en kompleks kulturendring som er avhengig av en rekke forskjellige faktorer, deriblant
etableringen av et klart rammeverk, flere deltakere i programmet og faktisk anvendelse av
leert kunnskap. En annen informant trekker ogsa frem viktigheten av faktisk anvendelse: “Det
krever jo at jeg BRUKER verktoyene og at jeg BRUKER styrkebasert ledelse i mitt
lederskap og fremmer det hos mine ansatte, og hvis de andre deltakerne gjor det samme sa
sprer det jo en kultur”. En tredje informant underbygger viktigheten av & inkludere flere

ledere ved & papeke organisasjonens kompleksitet:

“[...] det er viktig at det er en forankring hos FLERE ledere, det er en
_KOMPLEKS organisasjon, det er STORT , det er forskjellige geografiske
lokasjoner, VELDIG forskjellige omrader vi jobber innenfor, sd det kan veere litt
vanskelig og utfordrende d finne noe felles [...] Det var jo det vi kanskje kjente litt pd
ogsd ndr vi var pd kurs, at vi mottes pd tvers av ....ehm, vi oppdaget at vi trengte d
bryte litt ned, a komme sammen litt mer pd tvers, altsad ledere fra hele organisasjonen
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[...] Jeg tror det i seg selv pavirket veldig mye, det gjor det mye lettere a samarbeide
og bruke hverandre, ehm ... sann at jeg tror det har hatt VELDIG _stor betydning ...
d bygge opp relasjoner”
Informanten papeker her at deltakelsen pd programmet i seg selv var nyttig, fordi
gruppesammensetningen (ulike ledere fra ulike deler av organisasjonen) &pnet for a bygge
opp relasjoner som tidligere ikke har veert tilstede, og at dette videre kan gjore det lettere a
samarbeide i fremtiden.
Potensielle barrierer. Néar informantene snakker om hvilke barrierer som potensielt
kan hindre organisasjonens malsetting, opplever de fleste at tid til ledelse er den sterste

trusselen, noe som illustreres av folgende sitat:

“Tid. Tid i hverdagen, tid til a lede, tid til a reflektere, tid til a bruke verktoyene, tid til

d sette seg ned av og til og tenke over hvordan man gjor ting. Det er en hverdag som

bare blir mer og mer fylt opp av drift og praktiske gjoremdl, sd den storste trusselen

for meg er hvertfall tid til ledelse”
Flere av informantene trekker frem prioriteringer i det daglige som en potensiell barriere for
videre utvikling og méloppnaelse, hvor det legges sarlig stor vekt pa at organisasjonen er
veldig driftsorientert, og at utevd ledelse derfor fort kan bli veldig operasjonell. En av
informantene forteller at: “Selskapet beerer veldig fingeren pd pulsen, vi er veldig opptatt av
daglig drift og malsettinger fra dag til dag som gar pad det operasjonelle, og da presser vi
hverandre for d nd opp til de mdlene”. Videre utdyper informanten at implementeringen av
styrkebasert ledelse krever mer tdlmodighet og tid, og at dette sammen med et veldig
driftsorientert fokus kan vare den storste barrieren for videre utvikling i organisasjonen:
“[...]Sa vi er veldig driftsorienterte og har veldig fokus pd det som skjer her og nd, og dette
opplegget er jo noe som skal gi endring mye mer over tid, sd det tror jeg kanskje er var
storste barriere”. En annen informant underbygger dette med 4 uttale at balansegangen

mellom et drifts- og menneskeorientert fokus kan oppleves som vanskelig:

“Nei, jeg tror det rett og slett er den her ... krysningen mellom, altsd de
prioriteringene, hva som er det viktigste, er det at produksjonen gdr som den skal til
riktig tid og sted, eller er det mennesket i fokus? Altsa det d klare d ... jeg sier ikke det
at de er gjensidig utelukkende pd noe vis, men det er noe med holdningene der som ...
som vi er nodt til a snu for d klare d nd helt fram”

Sitatet indikerer at informanten mener at det finnes rom for & ha et menneskeorientert fokus,

men at balansegangen krever ytterligere holdningsendringer. En annen informant mener at
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faren med et overveiende driftsorientert fokus er at ledelse i seg selv ikke verdsettes som et

eget arbeidsomrade:

“En fare er at ting blir for operasjonelt, at det blir ... det blir verdsatt for lite den
ledelsesbiten, det verdsettes ikke som et eget arbeidsomrade ... for vi skal jo veere
operasjonelle ledere, vi skal veere der ute og vi skal svare pd problemstillinger og vi
skal, ikke sant, vi skal GJORE en del ting da. Jeg ser jo at min tid ofte gar bort i de
veldig operasjonelle oppgavene, og da kommer det jo tilbakemeldinger pa at man
kanskje er litt lite tilstede, man fdr kanskje ikke fulgt opp pa den mdten man egentlig
hadde satt seg som mdl ... Sd jeg tror det at FAREN _er at man ikke gir lederne nok
rom til d utove ledelse”

Videre uttrykker informanten at faren med at ledelse ikke prioriteres igjen tydeliggjor hvorfor
det er helt essensielt at toppledelsen har vert deltakende i programmet: “de [konsernledelsen]

kommer ikke til a prioritere ledelse hvis de ikke selv er med pd det”.
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Diskusjon

Formalet med denne oppgaven er a undersegke hvilken effekt mellomledere opplever at
styrkebasert lederutvikling har pé deres arbeid som ledere, og hva som er de viktigste
elementene for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse. I
denne delen av oppgaven vil tidligere presentert litteratur og studiens resultater danne
grunnlaget for & diskutere frem et mulig svar pé oppgavens problemstilling. Innledningsvis vil
studiens resultater oppsummeres, for jeg deretter vil ta utgangspunkt i Kirkpatricks (1996;
2007) rammeverk for & diskutere programmets effekt pa mellomledernes jobb som ledere.
Deretter vil jeg, i et forsek pa & diskutere hvilke element som er viktige for & sikre god
implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse, utvide det samme
rammeverket til & inneholde to ekstra kriterier: kontekst og stotte. Praktiske implikasjoner,
begrensninger og forslag til fremtidig forskning, samt metodiske betraktninger rundt denne
studien, vil diskuteres avslutningsvis.

Oppsummering av studiens resultater

Gjennom den tematiske analysen ble det identifisert fem hovedtemaer som til sammen
beskriver mellomledernes holdninger til, og opplevelse av, det styrkebaserte
lederutviklingsprogrammet: dpenhet for endring, leering og anvendelse, bruk av styrker,
perspektiv og utvikling.

Apenhet for endring illustrerer viktigheten av at mellomlederne i forkant av
lederutviklingsprogrammet er motiverte for 4 gjennomfere programmet, er pne for hva det
kan tilby dem i form av forventninger, og at de oppfatter at det foreligger et reelt behov for
endring i organisasjonen.

Leering og anvendelse beskriver hvordan mellomlederne bruker kunnskap, verktey og
teknikker fra det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet i sin jobb. Temaet viser hvordan
kunnskap om aktiv lytting, tilbakemeldinger, styrker og volumkontroll har bidratt til en okt
bevissthet om relasjoner, interaksjoner og ulike mater & kommunisere pd. Temaet belyser ogsé
at de aller fleste mellomlederne rangerer sin anvendelse av laert kunnskap som middels god,
hvor noen foler at de kun bruker deler av programmet, og at situasjonen i enkelte tilfeller kan
vaere avgjerende.

Bruk av styrker viser at mellomlederne etter programmet er mer bevisst pd hvordan
deres styrker fungerer og hvordan de kan jobbe med & anvende disse i sitt arbeid. Videre viser
temaet at mellomlederne foler at de til en viss grad mestrer & kartlegge og anvende andre
menneskers styrker, men at de ikke gjor det helt pd den maten som de lerte i programmet, og

at det av enkelte oppleves som bade vanskelig og utfordrende. Temaet illustrerer ogsé at
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mellomlederne opplever at fokus pa andre menneskers styrker har bidratt til ekt forstaelse for
gruppesammensetninger, hvor de er i bedre stand til & forstd hvilke styrker som bidrar til at
gruppen gjor det godt, og hva de eventuelt mangler.

Perspektiv illustrerer at programmet til en viss grad har pavirket hvordan
mellomlederne forholder seg til svakheter, ledelse og egen lederrolle. Temaet viser at flere
mellomledere opplever det som enklere & angripe problemer med et vokabular om over- og
underbruk av styrker, men at noen likevel mener dette ikke er tilstrekkelig i alle situasjoner.
Videre belyser ogsa temaet at programmet har pavirket maten mellomlederne tenker om
ledelse og sin lederrolle pa, men til ulik grad og med ulik effekt. Temaet illustrerer videre at
mellomlederne finner stor nytte i anvendelsen av enkle symboler og fargeinndelinger, noe
som kan indikere at de evner & anvende sammensatt kunnskap fra programmet ved hjelp av
enklere, mer konkrete verktay, teknikker og visualisering.

Utvikling belyser hvor viktig det er for mellomledernes implementeringsprosess at
ogsa toppledelsen har vart gjennom et tilsvarende program. En forankring pa toppniva
oppleves som fundamentalt for a sikre en god implementering, men temaet avdekker at det
fortsatt er en vei 4 ga hva gjelder kommunikasjon mellom de ulike ledelsesnivaene. Videre
viser temaet at etableringen av et nytt tankesett krever en kompleks kulturendring som er
avhengig av et klart rammeverk, flere ledere inn i programmet og faktisk anvendelse av lert
kunnskap. Temaet avdekker ogsé at mellomlederne opplever manglende tid til ledelse som
den storste barrieren som kan hindre at organisasjonen nar sine malsetninger om en felles
styrkebasert ledelsesfilosofi. Mellomlederne understreker at balansegangen mellom ledelse og
drift er vanskelig i en tungt operasjonell organisasjon, hvor faren er at nedprioriteringen av

ledelse gjor at ledelse i seg selv ikke verdsettes som et eget arbeidsomréde.

Mellomleders opplevde effekt

Studiens resultater viser at mellomlederne i dette utvalget opplever at ulike elementer
fra det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har pavirket deres arbeid som ledere. I denne
delen av diskusjonen vil denne opplevde effekten utforskes nermere, hvor studiens resultater
ses 1 sammenheng med kriteriene reaksjoner, lering og overfering i Kirkpatricks (1996; 2007)
rammeverk for effektevaluering av lederutviklingsprogrammer. Videre vil det diskuteres om
hvorvidt denne effekten pd utevd ledelse kan relateres til elementer fra styrkebasert ledelse,
eller om det er et resultat av en generell forbedring av ledelsesferdigheter som ikke direkte
kan knyttes til den spesifikke ledelsesteorien.

Reaksjoner: faktorer som kan péavirke opplevd effekt. Det forste kriteriet i

Kirkpatricks (1996; 2007) rammeverk omhandler hvilke holdninger mellomlederne har til
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gjennomforelsen av lederutviklingsprogrammet (Lacerenza et al., 2017). Informantene i dette
utvalget tydeliggjorde at motivasjon, forventninger og opplevd behov for endring er
avgjoerende faktorer for om gjennomferelsen av programmet oppleves som nyttig eller ikke.
Gjennom resultatene ble det ogsa tydeliggjort at dette oppleves som viktig for senere bruk av
leert kunnskap, og at det videre samsvarer med forskning som peker pé at reaksjoner kan
pavirke senere laering og anvendelse (Hughes et al., 2016). Denne oppfatningen underbygger
Nielsen og Randalls (2013) uttalelser om at det er viktig & kartlegge &penhet for endring i
prosessevalueringer fordi grad av motivasjon og opplevd nedvendighet er sentralt for
effektivitet og aktiv deltakelse (Nytrg et al., 2000). Videre kan det ogsé argumenteres for at
mellomledernes sentrale rolle i implementeringsprosesser gjor det enda viktigere & fa tilgang
pa informasjon om deres motivasjon og holdninger til gjennomforelsen av programmet. Fordi
mellomlederen ofte er iverksetteren av toppledelsens strategiske beslutninger (Rydland, 2015)
og dermed ansvarlig for a transformere sine enheter i trdd med toppledelsens visjon (Yukl,
2013), antas det at deres holdninger vil kunne ha store konsekvenser for videre utvikling.
Denne argumentasjonen og antakelsen stettes opp av tidligere forskning som pépeker at
mellomlederen ofte innehar en posisjon hvor de enten kan hindre eller fasilitere endring
(Dahl-Jergensen & Saksvik, 2005), og at det derfor er viktig & dokumentere mellomleders
motivasjon sammen med handlingene de gjor for 4 fasilitere eller blokkere endring (Nielsen
& Randall, 2013). Som illustrert av studiens resultater var majoriteten av informantene
motivert for deltakelsen i programmet, noe som apner for at programmets innhold videre kan
ha en pavirkning pa utevd ledelse. For & kunne diskutere hvordan mellomlederne fasiliterer
eller hindrer videre implementering og utvikling av styrkebasert ledelse, anses det som
nedvendig & forst diskutere hva mellomlederne faktisk kan gjore i etterkant av programmet,
noe som vil diskuteres i folgende avsnitt.

Lzaering: en forutsetning for videre anvendelse. A diskutere hva mellomlederne kan
gjore i etterkant av lederutviklingsprogrammet ses i sammenheng med Kirkpatricks (1996;
2007) andre kriterie, fordi det omhandler det som defineres som relativt permanente endringer
i kunnskaper eller ferdigheter (Lacerenza et al., 2017). For at mellomlederne skal kunne
oppleve en effekt av programmet og videre bruke kunnskapen i sitt arbeid som leder, er det
nedvendig at de vurderer lert kunnskap som nyttig. Gjennom studiens analyse ble det tydelig
at serlig kunnskap om kommunikasjon og styrker var viktig for informantene i denne studien.
Informantenes fortellinger indikerer at kunnskapen har fort til at de er mer bevisst ulike mater
a kommunisere pa, og at de videre opplever at kunnskapen om styrker har bidratt til en okt

forstaelse for ulike relasjoner og gruppesammensetninger. Gjennom resultatene blir det ogsé



48

tydeliggjort at dette samsvarer med faktorer som er foreslatt som viktige for god ledelse, da
spesielt maten leder relaterer seg til sine medarbeidere pa (Mast et al., 2012). Fordi studiens
resultater viser at mellomlederne fokuserer mer pa forstaelsen av atferd og interaksjoner pa
arbeidsplassen nd enn tidligere, kan det argumenteres for at kunnskapen de har leert i
programmet har fort til en forbedring av deres interpersonlige ferdigheter. Denne
argumentasjonen stottes videre opp av mellomledernes bruk av tilbakemeldinger og aktiv
lytting, fordi studiens resultater viser til at dette kan vaere en indikasjon pa atferd som
fremmer god relasjonsbygging. Gjennom studiens resultater blir det ogsd understreket at dette
kan vere viktig for videre utvikling, fordi gode relasjoner kan bidra til oppnéelsen av
organisasjonens strategiske mal (Spaho, 2012). Trening, eller lederutvikling, forer derimot
ikke automatisk til endring 1 atferd (May & Kahnweiler, 2000), og mulige forbedringer i
interpersonlige ferdigheter er derfor ikke ensbetydende med at mellomlederne klarer a
oversette denne kunnskapen til sitt arbeid. Informantene i denne studien rangerer sin egen
anvendelse som litt over middels god, hvor enkelte mener at situasjonen kan vere
bestemmende for om de benytter seg av laert kunnskap eller ikke. Mangel pa bruk av
kunnskap er ikke nedvendigvis en indikasjon pd en bevisst hindring av implementeringen av
styrkebasert ledelse, men det kan vanskeliggjore en langsiktig utvikling. I felgende avsnitt vil
det derfor gas nermere inn pd hvordan mellomlederne faktisk bruker kunnskapen i sitt arbeid.
Overforing: indikasjoner pa faktisk implementering. Hvordan mellomlederne
faktisk bruker leert kunnskap i sitt arbeid kan ses i sammenheng med kriteriet overforing (eller
atferd), fordi det omhandler i hvilken grad ferdighetene og evnene lart under programmet
faktisk blir utnyttet (Kirkpatrick, 2007). Et sentralt tema identifisert i analysen er hvordan
informantene bruker kunnskap om styrker i sitt arbeid. Informantene i dette utvalget uttrykker
at kunnskap om volumkontroll gjer det lettere & anvende egne styrker i jobb og i relasjon med
andre, hvor det av enkelte ogsa oppleves som positivt & kunne relatere sine svakere sider til
over- eller underbruk av styrker. Som det fremkommer av studiens resultater, samsvarer dette
med tanken om at en er mer sannsynlig til & kunne snakke autentisk om sine svakheter om en
ogsa har mulighet til & snakke autentisk om sine styrker (Linley et al., 2007). Selv om evnen
til regulering er et kjennetegn pé god anvendelse av styrker, og videre ogsa et kjennetegn pa
godt lederskap (Linley et al., 2007), indikerer uttalelsen om at ens svakere sider er relatert til
over- og underbruk av styrker at det potensielt foreligger en misoppfatning blant informantene
om hva kalibrering av styrker innebarer. Konseptet volumkontroll bygger pa en antakelse om
at en styrke kan overbrukes til et punkt hvor det undergraver prestasjonen og utfallet det var

tenkt & levere i ulike situasjoner, men styrker er alltid styrker, og de blir ikke til svakheter
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over et visst punkt (Linley et al., 2007). Denne mulige misoppfatningen kan vere et tegn pé at
det i lederutviklingsprogrammet ikke har blitt tydeliggjort nok hva over- og underbruk av
styrker faktisk inneberer, og at svakheter har blitt viet for lite rom og oppmerksomhet. Denne
antakelsen stottes videre opp av at en av informantene ensker mer inngdende kunnskap om
hvordan man angriper situasjoner hvor karakteristikker eller kvaliteter ved et menneske
oppleves som konstante, vedvarende og ikke relatert til over- eller underbruk av styrker.
Informanten opplever ogsa at det ikke finnes rom for svakheter i denne ledelsesfilosofien, og
at all atferd knyttes til over- og underbruk av styrker. Misoppfatningen om relasjonen mellom
styrker og svakheter, og ensket om informasjon pa hvordan man hindterer svakheter, kan
indikere at lederutviklingsprogrammet ikke har inkludert tilstrekkelig med kunnskap om 1)
hvordan man kan gjere svakheter irrelevante, og 2) hvordan man skal héndtere situasjoner
hvor dette ikke er mulig. For & kunne gjore svakheter irrelevante ma en forst redegjore for hva
ens svakheter faktisk er, noe som innebarer a se bdde svakheter og styrker i kontekst og 1
relasjon til hverandre. Videre finnes det en rekke forskjellige metoder man kan anvende i et
forsek pa & redusere pavirkningen av svakheter, deriblant forming, omstrukturering eller re-
design av roller (Linley et al., 2007). Selv om endring eller omstrukturering av roller innad 1
arbeidsgruppen kan vaere vanskelig i ulike situasjoner av ulike drsaker, anses det likevel som
nyttig & inkludere denne type kunnskap i styrkebasert lederutvikling. Dette fordi man ved &
dekke mulige kunnskapshull kan redusere sannsynligheten for at mellomledernes opplevelse
av, og forstéelse for, leert kunnskap og videre anvendelse viker fra hverandre.

Utover dette viser studiens resultater at kunnskapen om a kartlegge styrker hos andre
har fort til en gkt forstielse for hva arbeidsgruppen er god pa og hva de mangler av styrker,
hvor det ogsa uttrykkes at denne kunnskapen er nyttig i rekrutteringsprosesser. I studiens
analyse knyttes dette opp mot tekniske og konseptuelle ferdigheter (Yukl, 2013), fordi det
viser en evne til & bruke en teknikk for & gjennomfore en spesialisert aktivitet, samt en evne til
a analysere kartleggingens informasjon for videre bruk i rekruttering. Dette anses som en klar
illustrasjon pd overforing av lart kunnskap, hvor kartlegging av hvilke styrker arbeidsgruppen
allerede besitter har fort til en gkt bevissthet for hva man leter etter i en rekrutteringsprosess.
Gjennom studiens analyse er det ogsd tydelig at informantene har formet kunnskapen om
styrkespotting til noe som passer egen arbeidshverdag eller situasjon, noe som kan vare en
indikasjon pd god overfering av kunnskap til praksis.

Diskusjonen frem til na illustrerer hvordan mellomlederne opplever at det
styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har hatt en effekt pa utevd ledelse, da spesielt i form

av en gkt forstaelse for kommunikasjon, ulike interaksjoner, relasjoner og
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gruppesammensetninger. I folgende avsnitt vil det diskuteres om denne effekten kan relateres
til teorien styrkebasert ledelse bygger p4, eller om det heller er et resultat av en generell
forbedring av lederferdigheter som ikke direkte inkluderes i den spesifikke ledelsesteorien.

Styrkebasert ledelse eller generell forbedring av ledelsesferdigheter? En diskusjon
om hvorvidt mellomledernes opplevde effekt kan relateres til styrkebasert ledelse eller ikke
vil ta utgangspunkt i premisser av autentisk ledelse, fordi det anses som den grunnleggende
ledelsesteorien som styrkebasert ledelse bygger pé (Linley et al., 2007).

Tidligere i diskusjonsdelen redegjores det for en antakelse om at det foreligger en
misoppfatning av relasjonen mellom styrker og svakheter, hvor det trekkes frem at svakheter
muligens ikke har blitt viet nok tid og oppmerksombhet i lederutviklingsprogrammet. Denne
antakelsen samsvarer med kritikk rettet mot styrkebaserte tilnerminger til lederutvikling, hvor
det hevdes at de overser det faktum at de fleste mennesker utviser en blanding av styrker og
svakheter, hvor disse interagerer med hverandre (Warren, 2017b). Fordi et av de mest sentrale
elementene av styrkebasert ledelse er a kjenne sine styrker og svakheter (Linley et al., 2007),
og fordi evnen til & avslere sine svakheter er en viktig del av autentisk ledelse (Goffee &
Jones, 2006), blir det, basert pa den avdekkede misoppfatningen, vanskelig & knytte opplevd
effekt til styrkebasert ledelse. Dette vanskeliggjores videre av at de ulike nivaene av
autentisitet er hevdet til & vare hierarkisk rangert (Gardner et al., 2005), noe som vil innebare
at det ikke er mulig & vurdere mellomledernes opplevde effekt som tegn pa autentisk ledelse,
fordi en manglende forstéelse for egne svakheter indikerer mangel pé individuell personlig
autentisitet. Til tross for denne hierarkiske rangeringen, argumenteres det likevel her for at det
foreligger tegn pd at mellomledernes opplevde effekt kan ses i ssammenheng med autentisk
ledelse, fordi studiens analyse indikerer at ulike verktoy og kunnskap tilsynelatende har fort
til at de lettere kan fore mer @rlige og autentiske samtaler med sine medarbeidere om
problemer. Selv om kunnskap om kommunikasjon, relasjoner og interaksjoner med letthet
kan knyttes til mer generelle ledelsesferdigheter eller andre ledelsesteorier, ser man gjennom
studiens analyse at den grunnleggende teorien om styrker har lagt foringer for videre
anvendelse av denne kunnskapen. Dette er spesielt fremtredende i mellomledernes forstéelse
av ulike relasjoner, gruppesammensetninger og tilpasning av kommunikasjon, hvor dette i
stor grad later til & vaere basert pd deres kunnskap om kartlegging av styrker. Mellomledernes
opplevde effekt kan dermed sies & vaere relatert til styrkebasert ledelse, noe som anses som en
viktig forutsetning for at en langsiktig utvikling skal veere mulig. Likevel er misoppfatningen
om relasjonen mellom styrker og svakheter et tegn pa manglende felles forstdelse for

regulering av styrker og svakheter, noe som kan pavirke implementering og langsiktig
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utvikling i negativ forstand, fordi etableringen av delte mentale modeller anses som en
forutsetning for utviklingen av styrkebasert ledelse (Straume, 2019). En utdypende diskusjon
om i hvilken grad mellomlederne har etablert en felles forstielse for sentrale element av
styrkebasert ledelse folger i neste avsnitt.

Viktige element for i sikre god implementering og langsiktig utvikling

Til na har det blitt diskutert hvilken effekt mellomlederne i denne studien opplever at
det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har hatt pa deres arbeid som ledere. For & kunne
gi et mulig svar pd den andre delen av oppgavens problemstilling, vil det her diskuteres hva
som anses som de viktigste elementene for & sikre en god implementering og langsiktig
utvikling av styrkebasert ledelse. Innledningsvis vil det diskuteres om hvorvidt
mellomlederne har etablert en felles forstaelse av lert kunnskap og anvendelse, fordi delte
mentale modeller som nevnt er foreslatt til & veere en forutsetning for utviklingen av
styrkebasert ledelse (Straume, 2019). Deretter vil den videre diskusjonen ta utgangspunkt i
evalueringskriteriet resultater (Kirkpatrick, 1996; 2007), hvor det argumenteres for at
rammeverket slik det er utformet i dag ikke er tilstrekkelig for & faktisk kunne evaluere
méloppnéelse. I denne delen av diskusjonen vil det presenteres et forslag pa en utvidelse av
rammeverket, hvor kontekst og stette inkluderes som kriterier som kan pévirke
mellomledernes implementering, og derfor ogsé senere maloppnéelse i form av langsiktig
utvikling.

En felles forstielse av sentrale elementer i styrkebasert ledelse. I tidligere avsnitt
antas det at misoppfatningen av relasjonen mellom styrker og svakheter kan vare en
indikasjon pd en manglende felles forstaelse for regulering av styrker og svakheter, hvor det
papekes at dette kan pavirke den langsiktige utviklingen i negativ forstand. Mer spesifikt
indikerer denne misoppfatningen at mellomlederne ikke har utviklet samme tankesett eller en
felles forstaelse for arbeidsprosesser (Xiang et al., 2013), fordi de ikke deler samme forstéelse
for hvordan man kan héndtere svakheter eller problemer som ikke direkte kan relateres til
over- eller underbruk av styrker. Spersmalet blir derfor om denne manglende felles
forstaelsen for regulering av styrker vil vare utslagsgivende for en langsiktig utvikling. Det
argumenteres her for at dette kan ha en negativ effekt pa langsiktig utvikling ved at
mellomlederne ender opp med & kun bruke de delene av programmet de vurderer som
passende, nyttig eller relevant for sitt arbeid. Denne argumentasjonen kan ses i sammenheng
med studiens resultater, hvor mellomlederne selv forteller at de kun bruker deler av
programmet, eller at situasjonen er bestemmende. En konsekvens av dette kan vare at

mellomlederne implementerer ulike element fra programmet i sin arbeidshverdag, med ulike
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utgangspunkt for hvordan de forstar den grunnleggende teorien. Om en ser dette 1
sammenheng med at mellomledere som oftest er de som er ansvarlige for & transformere sine
enheter i trdd med organisasjonens visjon eller strategi (Yukl, 2013), kan dette fore til at en
langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse ikke er barekraftig, fordi den grunnleggende
teorien tolkes forskjellig.

Gjennom studiens resultater tydeliggjores det hvordan mellomlederne forstér
sammensatt og kompleks kunnskap ved hjelp av enkel visualisering og kategorisering, da
spesielt ved hjelp av Diversity Icebreaker. Foruten at studiens resultater indikerer at
fargeinndelingen gjor at mellomlederne bedre forstir hvordan andre tenker eller
kommuniserer, antas det her at verkteyet har fort til at de har etablert et felles vokabular pa
ting som det ellers er vanskelig & sette ord pa. Dette fordi mellomlederne aktivt bruker fargene
i sine beskrivelser av ulike mennesketyper, uten a ga nevneverdig inn pa hva disse fargene
betyr og illustrerer. Dette kan ses i sammenheng med hva Ekelund (2018) klassifiserer som
selv-utvikling etter et Diversity Icebreaker-seminar, hvor fargekategoriene blir en del av
sprakkulturen og et positivt virkemiddel i dreftingen av mal og midler. Selv om Diversity
Icebreaker pr. 2018 er Norges mest brukte teamutviklingsverktoy (Ekelund, 2018), og anses
som et fleksibelt og effektivt verktey for & adressere individuelle forskjeller i et sikkert og
positivt milje (Romani, 2013), stilles det her likevel sparsmalstegn ved hvor stor betydning
denne kategoriseringen skal tillegges i den langsiktige utviklingen av styrkebasert ledelse. I
studiens resultater er det tydelig at mellomlederne er inneforstatt med at hensikten med
Diversity Icebreaker ikke er & sette mennesker 1 bds, men at det heller kan hjelpe dem med a
kjenne igjen ulike mennesketyper og deres foretrukne mater & kommunisere og jobbe pa.
Likevel antas det her at mellomlederne potensielt kan overse viktige karakteristikker som de
ellers hadde lagt merke til om de gjennomfoerte styrkekartlegging slik det skisseres av det
styrkebaserte lederutviklingsprogrammet. En av farene med 4 stole for mye pa bruk av
fargekategorier i forstaelsen av hvordan andre mennesker tenker og agerer kan derfor vere at
deres slutninger blir for generaliserte, hvor deres forutinntatte tanker om hva de ulike fargene
innebarer og betyr erstatter en mer inngdende kartlegging av styrker og svakheter.

Resultater: viktigheten av 4 ta heyde for utenforliggende faktorer. Slik det er
utformet na, skaper Kirkpatricks (1996; 2007) rammeverk en idé om en semles overgang
mellom hvordan mellomlederne faktisk bruker leert kunnskap (overfering) og hvilken effekt
dette har pa organisatoriske mélsettinger (resultater). Kriteriene beveger seg fra holdninger til
méloppnéelse, hvor det tilsynelatende tas lite hensyn til utenforliggende faktorer som kan

pavirke denne prosessen. Gjennom studiens analyse er det tydelig at mellomlederne i dette
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utvalget opplever at det foreligger flere barrierer som kan hindre god implementering og
langsiktig utvikling utover hva som direkte kan knyttes til deres holdninger, laert kunnskap og
lederutviklingsprogrammet generelt. Fordi rammeverket skaper lite rom for 4 ta hensyn til
utenforliggende faktorer, og fordi det tidligere er foreslatt at de fleste treningsinnsatser ikke
direkte kan pavirke resultatkriteriet (Alliger et al., 1997), vil det her presenteres et forslag pa
hvordan rammeverket kan utvides til & ta hayde for elementer som, av studiens resultater, er
funnet til & veere viktige for god implementering og langsiktig utvikling. Som nevnt
innledningsvis i diskusjonsdelen er disse kriteriene kontekst og statte, og det vil i felgende
underavsnitt argumenteres for hvorfor nettopp disse vurderes som gode kriterier i en utvidelse

av rammeverket. En visuell fremstilling av forslaget ses i figur 1.

Kirkpatricks opprinnelige rammeverk :  Forslag til utvidelse av rammeverket

Reaksjoner Reaksjoner

Lering Lering
Overforing Overforing
v
Kontekst »<€ Statte
Resultater
A\ 4
Resultater

Figur 1. En visuell fremstilling av forslag til utvidelse av rammeverk.

Kontekst. Mellomlederne i dette utvalget legger stor vekt pd at de jobber i en tungt
operasjonell organisasjon, hvor studiens analyse viser at balansegangen mellom et menneske-
og driftsorientert fokus oppleves som vanskelig. Videre viser ogsa studiens analyse at den
operasjonelle biten av deres arbeid som oftest tar overhind, og at den sterste barrieren for en
langsiktig utvikling derfor er tid til ledelse. Dette kan indikere at organisasjonens overveiende
driftsorienterte fokus legger opp til en holdning om at ledelse er en top-down pévirkning
utfort av ledere, hvor folgere, prosesser og kontekst kommer sekundeert (Fairhurst, 2009;

Marion & Uhl-Bien, 2001; Osborn et al., 2002). Denne holdningen samsvarer darlig med hva




54

mellomlederne selv vurderer som viktig lerdom fra gjennomferelsen av det styrkebaserte
lederutviklingsprogrammet, hvor kunnskap om kommunikasjon, relasjoner og
gruppedynamikk ilegges stor verdi. Selv om mellomlederne opplever kunnskapen som nyttig
og relevant for sitt arbeid som leder, anses ikke dette som tilstrekkelig for & sikre en god
implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse dersom rammene satt av
organisasjonen ikke tillater at det vies tid til ledelse utover det operasjonelle. Det
argumenteres derfor her for at kontekst legges til som et eget kriterie i rammeverket, fordi
situasjonen mellomlederne befinner seg i kan pavirke deres prioriteringer og videre
implementering, uavhengig av om de vurderer programmets innhold som nyttig eller ikke.
Ved & ta hoyde for kontekst nr man evaluerer effekt av lederutviklingsprogrammer,
anerkjenner man i sterre grad at utfordringene for moderne ledelse er dyptgéende, dynamiske
og komplekse (Youssef & Luthans, 2012), hvor organisasjonens situasjon og kompleksitet
kan legge foringer for hvor suksessfull eller mangelfull en videre implementeringsprosess vil
vare.

Stotte. Gjennom studiens analyse er det tydelig at mellomlederne opplever
balansegangen mellom operasjonell og relasjonell ledelse som vanskelig. Toppledelsens
gjennomforelse av et tilsvarende program trekkes frem som sardeles viktig for videre
utvikling, men kommunikasjonen mellom de ulike ledelsesnivdene om hva etableringen av
styrkebasert ledelse innebarer og krever, oppleves fortsatt som mangelfull. En mangelfull
kommunikasjon om styrkebasert ledelse og et overveiende driftsorientert fokus, kan fere til at
mellomlederne ikke opplever at organisasjonen stetter prioriteringen av aktiviteter tilknyttet
styrkebasert ledelse. For at en god implementering og langsiktig utvikling skal vaere mulig,
argumenteres det her for at toppledelsen aktivt ma stotte et av de mest sentrale aspektene av
styrkebasert ledelse: & bruke sine egne styrker (Linley et al., 2007). Denne argumentasjonen
baseres pd at POSSU er funnet til a trigge en motivasjonsprosess som fostrer engasjement
(Meyers et al., 2018), noe som kan medfere at mellomlederne er mer sannsynlige til & bruke
sine styrker i sitt arbeid om de opplever at organisasjonen stotter dette. Pa et mer generelt plan
kan man overfore dette til at i hvilken grad mellomlederne opplever organisasjonen som
stottende kan ha konsekvenser for deres motivasjon for & bruke laert kunnskap i sitt arbeid.
Basert pa dette foresléds det derfor at stotte legges til som et eget kriterie i rammeverket. Ved a
redegjore for hvordan organisasjonen eller toppledelsen utviser stotte i
implementeringsprosesser, inkluderer man den sterre sosiale konteksten som ledelse er en del
av i evalueringen av programmets effekt. A inkludere den sterre sosiale kontekst pner ogsé

for forstéelsen av at ledelse samskapes i relasjonelle interaksjoner mellom mennesker (Ospina
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& Uhl-Bien, 2012), hvor toppledelsens stotte antas & vere et sentralt element for at endringer
i utevd ledelse skal kunne oppsta. Denne antakelsen stottes videre opp av Yukls (2013)
uttalelser om at store endringer i en organisasjon er lite sannsynlig til & vere suksessfulle uten
stotte fra toppledelsen.

Inkluderingen av kontekst og stotte i lederutvikling. Fordi det stilles hoye krav og
forventninger til at lederutvikling skal kultivere ledere som har kapasitet til & mote
utfordringene 1 moderne ledelse (MacKie, 2014), argumenteres det her for at kontekst og
stotte er like viktig 4 ta hensyn til i planleggingen og gjennomferelsen av
lederutviklingsprogram, som det er i evaluering av dets effekt. Som det fremkommer av
studiens oppsummerte resultater, opplever flere av mellomlederne at de kun bruker deler av
programmet, og at situasjonen i enkelte tilfeller kan vaere avgjerende. I tidligere avsnitt i
diskusjonen argumenteres det for at dette kan vere en konsekvens av at kun deler av
programmet oppleves som nyttig og passende for deres jobb, og at dette videre kan pavirke
den langsiktige utviklingen negativt. For at en langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse skal
vare mulig anses det derfor som viktig at mellomlederne opplever at kunnskapen de lerer
faktisk kan overfores til eget arbeid, hvor det passer deres jobb, rolle og ansvarsomrader.
Dette behovet for tilpasning tydeliggjor ytterligere viktigheten av & ta hensyn til kontekst ogsé
i planleggingen og gjennomforelsen av lederutviklingsprogrammet. Kartleggingen av hvilken
kontekst mellomlederne befinner seg i kan videre bidra til at det er lettere & redegjore for hva
som i etterkant kan pévirke deres opplevde stotte for bruk av lert kunnskap, fordi man har
bedre kjennskap til organisasjonens struktur, fokus og malsettinger. Begge disse kriteriene
anses som viktige & inkludere i lederutviklingsprogrammet, fordi en mulig konsekvens av
manglende opplevd relevans og stette kan, som tidligere diskutert, vaere at implementeringen
av styrkebasert ledelse svekkes eller hindres.

Praktiske implikasjoner

Forskning pd hvordan styrkebasert ledelse kan hjelpe ledere med & utvikle deres fulle
potensial over lengre perioder av tid er fortsatt mangelfull (Welch et al., 2014), og det
foreligger enda uenigheter om hvorvidt styrkebasert ledelse faktisk har noe effekt. Enkelte
hevder at styrkebasert lederutvikling bommer pa malet, hvor lederutvikling generelt kritiseres
for & vaere drevet av markedsfering og salg (Warren, 2017a), mens andre argumenterer for at
det tilbyr bade et koherent teoretisk rammeverk, empirisk validering og et godt utviklet
spekter av reliable og valide psykometriske verktey (Kauffman, 2006; Seligman, 2007).
Denne studien kan derfor bidra med nyttig innsikt i temaer hvor det foreligger lite

eksisterende forskning, og hvor det fortsatt hersker en uenighet om hvorvidt denne type



56

tilnerminger faktisk har en effekt. Fordi studiens resultater bygger pa mellomlederes
personlige erfaringer og refleksjoner, kan studien videre gi nyttig innsikt i hva som faktisk er
viktig for & sikre en god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse, da
denne gruppe ledere ofte er ansvarlige for selve implementeringsprosessen (Yukl, 2013;
Rydland, 2015).

Denne studien har belyst hvordan mellomlederne opplever at kunnskap som gjer det
lettere & forstd og tyde den sosiale konteksten 1 arbeidshverdagen har vart nyttig for deres
jobb som ledere, hvor serlig en gkt forstaelse for kommunikasjon, ulike interaksjoner,
relasjoner og gruppesammensetninger trekkes frem i denne sammenhengen. Studien drefter
ogsa viktigheten av etableringen av en felles forstdelse for sentrale element av styrkebasert
ledelse, hvor det pekes pé at misoppfatningen av relasjonen mellom styrker og svakheter kan
fore til at implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse ikke vil veere
baerekraftig. Videre har ogsé studien illustrert hvor viktig det er a finne en god balanse
mellom et drifts- og menneskeorientert fokus i utevd ledelse, og at stette og kontekst er
viktige elementer & ta hensyn til i lederutvikling for at en langsiktig utvikling faktisk skal
vaere mulig.

Begrensninger og fremtidig forskning

Studiens praktiske implikasjoner viser hvordan denne studien kan vaere et nyttig
bidrag i et tema hvor det hersker uenigheter om faktisk effekt, og hvor det enda foreligger lite
forskning pa langsiktig utvikling. Imidlertid er det enkelte aspekter som ikke dekkes
tilstrekkelig 1 denne studien, og som det kan vare interessant & utforske naermere.

Denne studien belyser at det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har pévirket
maten mellomlederne tenker om ledelse og egen lederrolle pa, men til ulik grad og med ulik
effekt. Selv om studien tar heyde for hvordan deres forventninger til programmet kan
pavirkes av tidligere erfaringer med lederutviklingsprogrammer, sies det ingenting om
hvilken erfaring informantene har som ledere. For det forste kan en mulig antakelse vere at
deres fartstid som ledere kan pdvirke hvilken kunnskap de mener er nyttig a lere, og sddan
pavirke deres opplevde effekt av det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet. Indikasjoner
pa dette kan ses i studiens resultater, hvor en informant opplever at programmet har hatt sterst
pavirkning ved at det har gitt et teoretisk bakteppe pa ting informanten allerede opplever som
tilstede 1 sitt lederskap, men at det ikke nedvendigvis har endret vedkommendes tanker om
ledelse og egen lederrolle. For det andre kan en mulig antakelse vaere at deres fartstid som
ledere i ndvaerende arbeidsgruppe kan pdvirke hvor lett eller vanskelig de finner kartleggingen

av medarbeideres styrker, og eventuelt hvordan de bruker denne kunnskapen videre. Det kan
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derfor vaere interessant & underseke om fartstid som leder, bdde generelt og pd ndvaerende
arbeidsplass, kan ha en innvirkning pé deres opplevde effekt og videre anvendelse av
styrkebasert ledelse.

Warren (2017b) hevder at styrkebaserte tilneerminger til lederutvikling overser det
faktum at de fleste mennesker utviser en blanding av styrker og svakheter, hvor disse
interagerer med hverandre. P4 samme mate mener jeg at det foreligger en mangelfull
kunnskaps-input i det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet, hvor svakheter har blitt viet
for lite tid og oppmerksomhet. Enkelte av informantene i dette utvalget utviser en
misoppfatning av relasjonen mellom styrker og svakheter, og andre ettersper mer inngdende
kunnskap for hvordan man skal mete problemer hvor det ikke er hensiktsmessig a snakke om
over- og underbruk av styrker. Det argumenteres derfor her for at det i fremtiden er viktig i
styrkebaserte tilnerminger & fokusere pd svakheter utover hva som kan kategoriseres som
over- og underbruk av styrker. Dette kan &pne opp for en mer helhetlig forstaelse for
relasjoner og dynamikk pé arbeidsplassen, hvor styrkebasert ledelse kan bidra til at ledere er
bedre rustet til & mate problemene av moderne ledelse.

Opplevd organisatorisk stette er i denne studien funnet til & veere en sentral faktor for
langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse, men studiens funn illustrerer ikke hva dette vil
innebzare utover at informantene opplevde toppledelsens deltakelse som viktig for videre
utvikling. I fremtidig forskning er det derfor viktig & undersoke mer spesifikt hvordan
organisasjonen, eller toppledelsen, kan utvise stotte for bruk av styrker i arbeidet. Videre er
det en begrensning ved studien at det ikke redegjores hvilke ansvarsomrader de ulike
mellomlederne har. Trenergruppe 1 er sammensatt av mellomledere som jobber med vidt
forskjellige ting innad i organisasjonen, og fordi denne studien peker pa at kontekst og
relevans for eget arbeid er viktige forutsetninger for langsiktig utvikling, hadde det veert
hensiktsmessig 4 undersgke nermere hva deres arbeid faktisk innebaerer.

Metodiske betraktninger

Ulikt kvantitativ metode, er det ingen etablert praksis for hvordan man skal avgjere
kvaliteten pd kvalitativ forskning (Thagaard, 2018; Tjora, 2017), og det hersker derfor
uenigheter om hvilke kriterier man ber bruke i slike evalueringer (Kvale & Brinkmann, 2015;
Yardley, 2015; Flick, 2007). I denne oppgaven er det valgt a diskutere studiens validitet ved &
se pa dens palitelighet, gyldighet, transparens og generaliserbarhet, fordi dette er vurdert som
a vaere gode kriterier for kvalitetsvurdering av kvalitativ forskning (Tjora, 2017).

Pilitelighet. Pélitelighet omhandler hvor troverdige og konsistente

forskningsresultatene er, noe som gjor at det kan sammenlignes med reliabilitet (Kvale &
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Brinkmann, 2015). Likevel benyttes ikke reliabilitet som begrep innenfor kvalitativ metode,
fordi kvalitativ forskning ofte produserer resultater som ikke er reproduserbare (Johannessen,
Tufte & Christoffersen, 2016). Pélitelighet oppnés ved at det er en sammenheng mellom
studiens empiri, analyse og resultater, noe Tjora (2017) definerer som en intern logikk 1
forskningen. Fordi kvalitativ metode i flere tilfeller er kontekstavhengig, og forskeren selv
samler inn, tolker og analyserer grunnlaget for studiens resultater (Johannessen et al., 2016),
er det i denne studien valgt & presentere en grundig gjennomgang av fremgangsmate for
innsamling og analyse, i et forsek pé & styrke studiens palitelighet. Videre er det ogsa lagt
vekt pa 4 hele tiden knytte oppgaven tydelig opp mot informantenes faktiske budskap ved &
synliggjore og bruke mange av deres direkte sitater i studiens resultater. For & oppna sterst
mulig grad av objektivitet i datainnsamling ble det brukt bdndopptaker og ordrett
transkribering, noe som ytterligere sikrer at informantenes faktiske budskap kommer frem.

Gyldighet. Innenfor kvalitativ forskning viser gyldighet til om det finnes en logisk
sammenheng mellom hvordan studien er utformet og dens resultater, og om disse funnene
faktisk samsvarer med hva man ensket a finne svar pa (Tjora, 2017). I denne studien vil dette
innebare & vurdere om analysen faktisk gir svar pé hvilken effekt mellomlederne opplever av
det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har hatt pa deres arbeid, og hva som er de
viktigste elementene for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert
ledelse.

Fordi organisasjonen har som et langsiktig mal & bygge en ledelsesplattform forankret
i styrkebasert ledelse, kan det tenkes at informantene kviet seg for a sette seg selv eller egen
arbeidsgiver i et darlig lys ved & snakke ned effekten av programmet, og at de derfor tilpasset
sine svar etter hva de ansé som enskelig. Dette omtales som sosial enskverdighet, og refererer
til tendensen for 4 avgi svar en anser som positive eller sosialt akseptable heller enn hva som
er mest virkelighetsnert (Coolican, 2014). Om dette er tilfelle, kan det i stor grad ha pévirket
studiens gyldighet, fordi informantenes beretninger ikke samsvarer med deres faktiske
virkelighet. Tidspunktet for datainnsamlingen kan ogsé ha svekket studiens gyldighet. Da
intervjuene ble gjennomfort, var det enda kun trenergruppe 1 (foruten toppledelsen) som
hadde gjennomfort programmet. Pé lengre sikt er det tenkt at flere av organisasjonens ledere
skal gjennom samme program, noe som illustrerer at de pa tidspunktet for datainnsamling
fortsatt var i en startfase. Om det hadde vart mulighet for & gjennomfere studien pé et senere
tidspunkt kunne man kanskje fatt mer inngdende kunnskap om hva som er viktige elementer
for & sikre god implementering og langsiktig utvikling, fordi flere av organisasjonens ledere

da hadde gjennomfert programmet.
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Videre kunne studiens gyldighet vart okt gjennom metodetriangulering, som gér ut pa
at en benytter seg av flere ulike metoder ved innsamling av data (Johannessen et al., 2016). I
denne studien kunne observasjon vart en alternativ innsamlingsmetode & supplere med for a
f4 mer inngdende kunnskap om hvordan mellomlederne faktisk bruker kunnskapen om egne
og andres styrker, og hvordan det pavirker deres relasjoner og interaksjoner pa jobb.
Observasjon kan gi forskeren direkte tilgang til sosiale situasjoner hvor det vises hva folk gjor
heller enn hva de sier at de gjor, noe som ofte gjor at det er mer relevant & studere den
faktiske arbeidspraksisen heller enn & studere hvordan informantene forteller om den (Tjora,
2017). Selv om inkludering av observasjon kunne okt studiens gyldighet, ble det tatt en
beslutning om & ikke gjore dette, fordi informantenes arbeidsplasser er pé to vidt forskjellige
lokasjoner i Norge. For at observasjoner skulle vert mulig hadde det ikke latt seg
gjennomfore 4 reise pd dagsturer til de ulike lokasjonene for & samle inn datamateriale, noe
som hadde fort til betraktelig okte kostnader for & gjennomfoere observasjonene. Det ble derfor
tatt en avgjerelse om a prioritere a intervjue flest mulig informanter pé de dagene jeg var
tilstede pa de ulike lokasjonene.

Transparens. Transparens kan beskrives som et av kriteriene for & oppna gyldighet
(Tjora, 2017), og anses ofte som et av de viktigste punktene i vurderingen av kvalitativ
forsknings kvalitet (Meyrick, 2006). Fordi transparens innebarer at leseren skal fa vite
neyaktig hvordan, hvorfor og hva som har blitt gjort i1 et forskningsprosjekt (Yardley, 2015),
har oppgavens metodedel i detalj beskrevet vitenskapelig stisted, valg av metode,
datainnsamling, rekruttering og intervju. Det er ogsa i metodedelen presentert en detaljert og
systematisk beskrivelse av analyseprosessen, hvor resultatene er fremstilt med informantenes
direkte sitater slik at leseren selv kan bedemme studiens funn.

Generaliserbarhet. Generaliserbarhet handler om hvorvidt studiens resultater er
overforbare til andre situasjoner enn den studien har blitt gjennomfort i (Kvale & Brinkmann,
2015), noe som inneberer at en ma vurdere om studiens funn ogsa kan gjere seg gjeldende i
andre kontekster. I denne studien opplevde jeg at utvalget pa syv mellomledere var
tilfredsstillende i den forstand at det ga tilstrekkelig med data for & kunne danne en forstdelse
for hvilken effekt de opplever at det kan ha pé deres arbeid som ledere, og hva som anses som
viktig for & sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse. Likevel
kan det vere utfordrende & fastsla noyaktig hvilket antall informanter som er tilstrekkelig
(Yardley, 2000), og det er ikke til & legge skjul pd at et storre utvalg kunne bidratt til flere

synspunkter og mer detaljerte beskrivelser av temaene.
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Selv om informantene i denne studien jobber i vidt forskjellige deler av
organisasjonen, er det vanskelig & si noe om hvorvidt dette kan styrke overferbarheten til
andre arbeidskontekster, fordi deres arbeidsomrader ikke er spesifisert utover at de er
mellomledere i en storre organisasjon. Som nevnt i oppgavens metodedel, erkjenner jeg at
funnene gjort ikke nedvendigvis gjor seg gjeldende i andre kontekster enn den gitt av denne
studien, fordi opplevd effekt holder hoy grad av subjektivitet. Dette henger videre sammen
med min tilnerming til tematisk analyse, hvor det understrekes at en ikke kan avdekke en
universell mening fordi meningen er forstdtt som a alltid vere knyttet til konteksten den er
produsert i (Clarke et al., 2015). Sett i ssmmenheng med den presenterte litteraturen,
argumenterer jeg likevel for at studien kan ha avdekket sentrale element som kan veare til
nytte for fremtidig forskning. Eksempelvis avdekket studiens resultater en mulig
misoppfatning av relasjonen mellom styrker og svakheter, og oppgavens diskusjon peker pd
hvilke konsekvenser dette kan ha for en langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse. Jeg
argumenterer for at konsekvensene av 4 ikke vie nok tid og oppmerksombhet til svakheter i
styrkebasert lederutvikling er reelle ogsé i andre kontekster enn den gitt av denne studien, noe

jeg mener styrker studiens overforbarhet.
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Konklusjon
Formalet med denne studien har vaert & undersoke hvilken effekt mellomledere opplever at
styrkebasert lederutvikling har pa deres arbeid som ledere, og hva som er de viktigste
elementene for 4 sikre god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse.
Studiens resultater indikerer at mellomlederne i1 dette utvalget opplever at programmet har
hatt en effekt pa deres utevde ledelse, da spesielt i form av en gkt forstaelse for
kommunikasjon, ulike interaksjoner, relasjoner og gruppesammensetninger. Selv om den
opplevde effekten i studien relateres til styrkebasert ledelse, avdekkes det at foreligger en
misoppfatning om relasjonen mellom styrker og svakheter, hvor det argumenteres for at dette
kan vere et tegn pa en manglende felles forstaelse, og at det videre kan pévirke
implementering og langsiktig utvikling i negativ forstand. For & spille pé oppgavens tittel, ma
det i styrkebaserte lederutviklingsprogrammer derfor vies mer tid og oppmerksombhet til
svakheter utover hva som kan kategoriseres som over- og underbruk av styrker, fordi evig
solskinn i form av utelukkende positive holdninger kan skape en erken uten muligheter for
vekst. Et storre fokus pa svakheter kan dpne opp for en mer helhetlig forstaelse for relasjoner
og dynamikk pé arbeidsplassen, hvor styrkebasert ledelse kan bidra til at ledere er bedre rustet
til & moate problemene av moderne ledelse. Videre avdekker ogsé studien at opplevd relevans
for eget arbeid (kontekst) og opplevd stotte for bruk av styrker er viktige element for & sikre
en god implementering og langsiktig utvikling av styrkebasert ledelse, hvor det 1 fremtidig
forskning er viktig 4 underseke mer spesifikt hvordan organisasjonen kan 1) utvise stette for
bruk av styrker, og 2) legge til rette for at mellomlederne opplever at det er mulig & balansere

et drifts- og menneskeorientert fokus i sin utevde ledelse.
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Appendiks A: Studiens intervjuguide
INTERVJUGUIDE

Introduksjon: Takk for din deltagelse. Du var en del av et utvalg sentrale ledere som deltok
pa forste program med *navn pd konsulentfirma™®. Formélet med dette intervjuet er ikke &
evaluere din rolle eller dine prestasjoner i lederutviklingsprogrammet, men heller & se pa den
opplevde nytteverdien av programmet i etterkant, hvor ditt bidrag vil forbli anonymt.
Intervjuet vil ta maks 30 minutter. Ved a delta pa dette intervjuet samtykker du til at svarene
avgitt kan brukes 1 min masteroppgave om lederutvikling. Det er frivillig & delta, og du har
mulighet til & trekke deg fra prosjektet ndr som helst. Har du noen spersmal for vi starter?

Readiness for change, motivasjon og forventninger:
Har du deltatt pa lederutviklingsprogrammer tidligere, enten hos *navn pd organisasjon* eller
annen arbeidsgiver?
Hyis ja: Hva var din opplevelse av dette? Pavirket det pa noen mate hva du forventet
av *navn pd konsulentfirma* sitt program?
Hyvis nei: Hadde du noen forventninger i forkant om hva du ville f ut av programmet?

Folte du i forkant at ledergruppen som helhet hadde et behov for & gjennomga et slikt
program?

Hvor viktig tror du det er for *navn pd organisasjon™ at ogsa toppledergruppa var deltakende
1 programmet?

Hvor motivert vil du si at du selv var 1 forkant av lederutviklingsprogrammet?

Teoretisk innsikt:
Hva tar du med deg som dine viktigste leeringer fra programmet? (kognitive)
Hva gjorde mest inntrykk? (emosjonelle)

Perspektiv:
Hvordan har trenersamlingene pavirket méten du tenker om ledelse og din lederrolle pa?

Personlige styrker:

Bevissthet:
Programmet bygger jo pé styrkebasert ledelse. Hvor bevisst var du dine viktigste styrker i
forkant av programmet?
Dere har ogsa vaert inne pd dette med over- og underbruk av styrker. Vet du hvilke styrker
du kan overbruke, og hvilke styrker du har som du ikke bruker (underbruk)? Beskriv.
Om noe, hva mener du skiller over- og underbruk av styrker fra svakheter?

Bruk:
Kan du i dag bedre regulere nar og hvordan du bruker dine styrker (ogsa over- og
underbruk)? Beskriv hvordan.

Evne til a se styrker i medarbeiderne:
Har du etter samlingene styrkespottet dine medarbeidere og hjulpet de i1 & bruke sine
styrker pé jobb? Kan du beskrive eksempler pa dette?

Ferdigheter og kompetanse pa styrkebasert tilnzerming:
Verktoy: Selvregulering. Bevissthet pd egne og andres allergier. Konfliktlosing.
Samtaleteknikk. Feedback — feedforward
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I programmet lerte dere en rekke verktoy for 4 handtere ulike situasjoner. Hvilke verktoy fant
du mest nyttig i etterkant? Beskriv hvorfor.

Hvilken effekt opplever du at verkteoyet ga?

Er det andre verktey dere burde ha lert?

Miloppnéelse:

Mal: Bygge plattform for styrkebasert ledelse. Fa frem det beste i medarbeidere.
Engasjement, arbeidsglede, motivasjon. Robusthet for endring, offensivt mindset. Etterlevelse
av verdiene, forankre i visjonen. Trene pd kommunikasjon, tilbakemelding.

I programmet hadde dere et personlig prosjekt. Hvordan har du i etterkant jobbet for & nd
malene du satte som ditt personlige prosjekt?

*Navn pa organisasjon™ har satt flere mal hvor de blant annet ensker & bygge en plattform for
styrkebasert ledelse, engasjement, arbeidsglede og motivasjon. P4 hvilken mate kan det du
leerte pa trenersamlingene bidra til at *navn pd organisasjon™ nir mélene som ble satt?

Har trenersamlingene pdvirket maten du jobber med ledelse pa? Beskriv hvordan.

Hvilke barrierer kan hindre deg 1 4 nd mélene *navn pad organisasjon™ har for styrkebasert
ledelse?

Utbytte:

Pa en fem-punkts skala — hvor 1 er «svert lite» og 5 er «svaert mye» - 1 hvor stor grad

opplever du at det du har lert pd samlingene har hatt innvirkning pa arbeidsplassen din?
1-3: Kan du beskrive, om noe, hva som kunne vart gjort annerledes for at det skulle
hatt sterre innvirkning?
4-5: Kan du beskrive hva du selv mener har hatt sterst innvirkning?

Pa en fem-punkts skala — hvor 1 er «svert lite» og 5 er «svaert mye» - 1 hvor stor grad
opplever du at denne type program er nyttig for jobben din?
1-3: Kan du beskrive, om noe, hva du savner i programmet som kunne gjort det mer
nyttig for deg i din jobb?
4-5: Kan du beskrive hva du selv opplevde som mest nyttig for deg i din jobb?

Pa en fem-punkts skala — hvor 1 er «svert lite» og 5 er «svart mye» - 1 hvor stor grad klarer
du bruke det du laerte pa kurset i arbeidshverdagen?
1-3: Kan du beskrive, om noe, hva du savner i programmet for at det skulle vart
lettere & bruke kunnskapen i virkeligheten?
4-5: Kan du beskrive eller gi eksempel pa hvordan du bruker det du har laert i
arbeidshverdagen?
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Appendiks B: Informasjonsskriv om formélet med studien

Vil du delta i masterprosjektet “Styrkebasert ledelsesutvikling?”
Dette er en foresporsel til deg om d delta i et prosjekt knyttet til min masteroppgave hvor
formadlet er d se pd hvordan det styrkebaserte ledelsesutviklingsprogrammet fungerer i
praksis. I dette skrivet far du informasjon om mdlene for prosjektet og hva deltakelse vil
innebcere for deg.

Formél

Formalet med dette prosjektet er & se pd hvordan den enkelte leder drar nytte av
ledelsesutviklingsprogrammet dere har vaert gjennom. Det enskes her & g inn pé hvordan du
som leder tjener pé slike program i din arbeidshverdag. Prosjektet legger grunnlaget for min
masteroppgave om samme tema: styrkebasert lederutvikling.

Hvem er ansvarlig for prosjektet?

Det psykologiske institutt ved NTNU Trondheim er ansvarlig for prosjektet, hvor
forsteamanuensis Marit Christensen fungerer som veileder. Kontaktinformasjon til veileder og
masterstudent finnes nederst i skrivet.

Hvorfor far du spersméil om a delta?

Du far spersmél om 4a delta fordi du, gjennom din arbeidsplass, har vert deltakende i et
styrkebasert ledelsesutviklingsprogram i regi av *navn pd konsulentfirma*. Dette prosjektet er
et resultat av et tidligere samarbeid mellom undertegnede og *navn pd konsulentfirma*, hvor
jeg har fitt tillatelse via *navn pd konsulentfirma™ og din arbeidsplass til 4 kontakte deg
vedrarende deltakelse i prosjektet.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, inneberer det at du gjennomferer et intervju med
undertegnede. Intervjuet vil ha de samme rammene som intervju allerede gjennomfort av
deres HR-avdeling, men det er ikke et krav at du har gjennomgatt intervju med HR 1 forkant.
Den storste forskjellen er at intervjuet i denne omgang ikke brukes internt hos dere, men i et
masterprosjekt. Innhold og form vil vaere det samme. Om du ikke er basert i
Trondheimsregionen, eller av andre grunner ikke har mulighet til & gjennomfore intervjuet via
et mote, vil intervjuet gjennomferes over telefon eller Skype etter hva du selv finner mest
beleilig. Uavhengig av gjennomforelse, vil det bli tatt lydopptak av var samtale. Dette for &
forsikre at jeg kan vere totalt fokusert pa var samtale, og at all informasjon er tilgjengelig i
etterkant. Intervjuet vil ta deg maks 30 minutter, og vil inneholde spersmal om dine
opplevelser av samlingene og hva du feler du har leert av disse.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nér som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg. Om du skulle enske a trekke din deltakelse kontakter du student eller veileder pa
kontaktinformasjonen nederst i skrivet.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
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e Det er kun undertegnede og veileder Marit Christensen som vil ha tilgang til ditt
intervju.

e Du vil i prosjektet vaere helt anonym. Navn og kontaktopplysninger kommer til &
erstattes med en kode som lagres pa en egen liste adskilt fra evrige data. Lydopptaket
som tas under intervju vil kun behandles pa maskin tilknyttet instituttet, og slettes etter
endt transkribering.

I selve masteroppgaven vil ikke du som deltaker kunne gjenkjennes. Din arbeidsplass omtales
som en organisasjon/bedrift i Norge, og din lokasjon (hvor i Norge du jobber under dette
firmaet) vil heller ikke gjores kjent. Du vil omtales ved en generell stillingsbeskrivelse (leder)
som har deltatt pa samlingene i regi av *navn pd konsulentfirma*.

Hva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes i slutten av April 2019, da oppgaven leveres forste
virkedag etter 1. Mai. Etter oppgaven er levert vil alle personopplysninger, kodede lister og
opptak slettes.

Dine rettigheter

Som deltakende i dette prosjektet har du rett pa innsyn til ditt bidrag, hvor du kan korrigere
eller slette deler som du selv ensker. Du har ogsé rett pa & {4 utlevert kopi av
lydopptak/transkribert intervju, samt klage til Datatilsynet om du mener regelverket ikke er
fulgt tilstrekkelig. Du kan til enhver tid ogsa trekke ditt bidrag fra studien uten & oppgi
grunnlag for dette. Kontaktinformasjon finnes nederst i dette skrivet.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke til & delta i intervju.

Pé oppdrag fra psykologisk institutt ved NTNU Trondheim har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
psykologisk institutt ved Marit Christensen (tlf: 73591976, mail:
marit.christensen@ntnu.no) eller masterstudent Elise Neergaard (tlf: 99367666,
mail: ekneerga@stud.ntnu.no)
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pd epost
(personvernombudet@nsd.no) eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Elise Kristin Ulseth Neergaard
Masterstudent i arbeids- og organisasjonspsykologi, NTNU Trondheim
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Appendiks C: Godkjenning fra NSD

ND NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Styrkebasert ledelsesutvikling: opplevd effekt og implementering
Referansenummer

227399

Registrert

28.09.2018 av Elise Kristin Ulseth Neergaard - ekneerga@stud.ntnu.no
Behandlingsansvarlig institusjon

NTNU Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap
(SU) / Institutt for psykologi

Prosjektansvarlig

Marit Christensen, marit.christensen@ntnu.no, tlf: 73591976

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Student

Elise Kristin Ulseth Neergaard, eliseneergaard@gmail.com, tlf: 99367666
Prosjektperiode

01.10.2018 - 30.04.2019

Status

19.11.2018 - Vurdert

Vurdering (1)
19.11.2018 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet
med vedlegg den 19.11.2018, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan
starte.



MELD ENDRINGER

Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det vere ngdvendig & melde dette til NSD
ved & oppdatere meldeskjemaet. Pa vare nettsider informerer vi om hvilke endringer som ma meldes. Vent
pé svar fgr endringer gjennomfgres.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 30.04.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering
er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vere den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om
og samtykker til behandlingen

- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte
og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
ngdvendige for forméalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a
oppfylle formélet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: apenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18),
underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til
form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon
plikt til & svare innen en maned.

F@LG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1
d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere fglge interne retningslinjer og/eller radfgre dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFALGING AV PROSJEKTET

NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Kajsa Amundsen
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