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Sammendrag

Temaet for denne studien er motivasjonen til ledere som deltar pa lederutviklingsprogram. Det
er et stort fokus pa utvikling av ledere, og med store kostnader knyttet til lederutvikling er det
viktig & forske pa hva som motiverer ledere til a delta pa lederutviklingsprogram. Det er gjort
mye forskning pd ledelse med fokus pé sterre grupper, og ikke den enkelte leder. Malet med
studie er a fa mer forstaelse, og kunnskap om hvilken betydning motivasjon har for utbytte av

lederutviklingsprogram.

Problemstillingen for denne studien, «Hvordan pavirker motivasjon lederes utbytte av
lederutviklingsprogram?» er undersekt gjennom kvalitativ forskningsmetode. Jeg har benyttet
en statlig virksomhet som case, og innhentet datamaterialet gjennom intervjuer med utvalgte
mellomledere 1 virksomheten. For & undersgke problemstillingen er selvbestemmelsesteorien
og motivasjon til & lede benyttet. Det er ogsda sett generelt pd ledelse og

lederutviklingsprogrammer.

Resultatene tyder pd at det er en sammenheng mellom lederes motivasjon og utbytte av
lederutviklingsprogram. For & fa utbytte av lederutviklingsprogram mener respondentene at
motivasjon er nadvendig. I tillegg vil lederstotte ha betydning for motivasjon og deltakelse.

Videre viser funn at selvbestemmelsesteorien er viktig for utbytte av lederutviklingsprogram.
Det er avgjorende at ledere far dekket tre grunnleggende psykologiske behov, autonomi,
kompetanse og tilherighet, for & oppna autonom motivasjon. Det fremkommer at amotivasjon,
eller kontrollert motivasjon, vil ha negativ innvirkning pé innsats og deres deltakelse. Disse to

formene for motivasjon vil ikke gi utbytte av lederutviklingsprogram.
Siden lederegenskaper kan endre seg med tiden er det viktig at ledere kontinuerlig utvikler
seg. Ledere som har en motivasjon til & lede vil seke utfordringer for & oppné forventningene

knyttet til lederrollen. Funn tyder péd at motivasjon til & lede pavirker utbytte av

lederutviklingsprogram.
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Abstract

The theme of this study is leaders motivation who participate in leader development programs.
There is a lot of focus on development of leaders, and with high costs associated with these
programs it is important to research what motivates leaders to participate in leader development
programs. A lot of research has been done on leadership with the focus on larger groups, and
not the individual leader. The aim of the study is to gain more understanding and knowledge

on the importance of motivation for the outcome of leader development programs.

The research problem of this study, "How does leaders motivation affect the outcome of leader
development program?" has been researched through qualitative research methodology. I have
used a case from public sector as a case study and obtained the data through interviews with
leaders. To investigate the research problem, self-determination theory and motivation to lead

are used. Other theories in this study are theory on leaders and leader development programs.

The results indicate a correlation between leader motivation and the outcome from leader
development program. To gain benefit of leader development programs, the respondents
believe that motivation is necessary. In addition, leader support will have an impact on
motivation and participation. Furthermore, findings show that self-determination theory is
important for the outcome of leader development programs. It is crucial that leaders get the
three basic psychological needs fulfilled, autonomy, competence and belonging, to achieve
autonomous motivation. It appears that amotivation or controlled motivation will have a
negative affect on their efforts and participation. These two forms of motivation will not give

any outcome from leader development programs.

Since leader skills can change over time, it is important that leaders are constantly developing.
Leaders who have a motivation to lead will seek challenges to achieve the expectations
associated with the leadership role. Finding suggests that motivation to lead affect the outcome

of leader development programs.
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1 Innledning

Lederutvikling er et omrade det har blitt mye forsket pa, bade teori og forskning, men mye har
endret seg de siste 15-20 drene. Blant annet er det utviklet nye lederutviklingstiltak, som
«coaching» og mentorprogram. Slike tiltak er nyttige nédr ledere kan knytte tiltak(ene) i sitt

pagaende arbeid (Hernez-Broome & Hughes, 2004).

Lederutviklingsprogrammer er systematisk utformet for & forbedre lederkunnskaper,
ferdigheter og evner (Day, 2000). Lederutviklingsprogram er per definisjon utformet for a skape
endringer 1 evnen til & engasjere seg i lederrollen, og prosesser ved & presentere ny informasjon
(Day, 2000). Nylige estimater tyder pa at selv om et flertall av oppleringsmidlene i
virksomhetene gar til lederopplering, tror bare en liten andel av virksomhetene at
lederutviklingstiltak er svert effektivt (Ho, 2016; O’Leonard, 2014; Schwartz, Bersin, &
Pelster, 2014).

12004 publiserte Collins & Holton (2004) et studie som viste den samlede effekten av tiltak for
a utvikle ledere. Deres funn var pa mange mater i samsvar med en tidligere metaanalyse fra
1986 utfort av Burke og Day (1986). Resultatene viste at ulike tiltak ovenfor ledere har en
effekt. Man fant effekt pa lederes objektive kunnskaper, deres subjektive folelse av kunnskap,
folelse av mestring og virksomhetens ytelse. Effekten vil avhenge av deltakerens behov og

sammenhengen med virksomhetens utfordringer.

Siste metaanalysen fra 2017 av Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow og Salas, tyder pa at
lederutviklingsprogrammer er effektive. Resultatene viste at lederutviklingsprogrammer kan
fore til 25 prosent ekning 1 lering, 28 prosent ekning i lederegenskaper, 20 prosent gkning 1
den samlede arbeidsytelsen, og 25 prosent gkning i virksomhetens utfall (Joseph, Lacerenza,
Reyes, Marlow, & Salas, 2017). Forskningsbasert kunnskap om ledelse er nyttig, men har den
begrensning at kun sterre grupper, og ikke den enkelte leder, blir studert. Dette kan fore til at
individuelle bidrag kan falle ut (Kuvaas, 2008).

Lederutvikling er ifolge Mikkelsen og Laudal (2016) basert pa en antakelse om at ledere kan
utvikles. En annen antakelse er at holdninger og atferd kan endres (Westli, Bergheim, & Eid,

2012). Opplaeringsmetoder kan deles inn i tre kategorier basert pa deres formal:

1. Levere informasjon, for eksempel forelesninger og tekstbasert oppleringsmateriell.



2. Demonstrere ferdigheter og evner som blir trent, for eksempel person-, lyd-, video- eller
simulerte medier.

3. Tilby okt muligheter (det vil si praksisbasert), som rollespill, gvelser, og veiledet praksis
(Weaver, Rosen, Salas, Baum, & King, 2010).

Av disse tre metodene blir sistnevnte vurdert til & pavirke mest i forhold til utbytte av tiltak(ene).
Leaeringsteori hevder at lering kan gkes gjennom erfaringer, og at man reflekterer over disse
erfaringene (Piaget, 1952). Selv om forskere er enige om at denne metoden er den mest effektive
metoden indikerer meta-analytisk forskning at den ferstnevnte metoden ogsé kan vere effektiv
(Arthur, Bennett, Edens, & Bell, 2003). Forskere har antydet at de mest effektive
utviklingstiltakene inneholder alle tre oppleringsmetodene (Salas, Tannenbaum, Kraiger, &
Smith- Jentsch, 2012).

I metaanalysen av Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow, og Salas (2017) er behovsanalyse nevnt
som et viktig ledd for at ledere skal fa mest utbytte av lederutviklingstiltak. En behovsanalyse
er en prosess som er med pad a identifisere behovet til en virksomhet, gruppe eller
enkeltindivider (Bell, Winfred, Winston, & Edens, 2003). Mangel pa behovsanalyse kan fore
til at lederutviklingstiltak ikke passer virksomheten/gruppen/individet, og at ledere ikke anser
det som relevant for jobben. Dette kan fore til at de er mindre motivert for & lere, og overfore
tilegnet kunnskap tilbake til arbeidsplassen (Collins & Holton III, 2004). Litteraturen antyder
at medarbeidere som har hgy motivasjon og ser verdien i lederutviklingstiltak(ene), har storre
sannsynlighet for 8 implementere metoder eller verktoy i sitt daglige arbeid (Joseph, Lacerenza,
Reyes, Marlow, & Salas, 2017).

Motivasjon er hoyt verdsatt i arbeidslivet fordi det er en forutsetning for at medarbeidere skal
trives og utvikle seg 1 jobben (Mikkelsen & Laudal, 2016). Generelt viser forskning at indre
motivasjon er mer effektiv enn ytre motivasjon som kilde til gode prestasjoner, og for arbeid
eller oppgaver hvor kvalitet, leering, utvikling og kreativitet er viktigere enn kvantitet (Gagne
& Deci, 2005). Motivasjon, spesielt indre motivasjon, er viktig for lering og mestring
(Wormnes & Manger, 2005). Indre motivasjon er ogsa en viktig forutsetning for endring, egne
mestringsforventninger og viljen til & utsette seg for nye erfaringer. Disse faktorene er

betydningsfulle for utbytte av lederutvikling (Westli, Bergheim, & Eid, 2012).

Sitzmann, Brown, Casper, Ely, & Zimmerman (2008) papeker at medarbeidere som oppfatter
hoy grad av organisatorisk stette vil ha mer motivasjon og interesse for lederutviklingstiltak.

Ifolge leringsteori mé et individ vare motivert for & laere, for at den faktiske leeringen kan skje.
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Det betyr at en leder som ikke anser lederutviklingsprogram som nyttig, vil ikke vare motivert
til & leere (Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow, & Salas, 2017). Belling, James, & Ladkin (2004)
mener det vil det vaere hensiktsmessig & jobbe med leders motivasjon for & lede og lederidentitet
parallelt i et lederutviklingstiltak. Med dette unngér man lav motivasjon som hindrer ledere i &

engasjere seg 1 tiltakene, eller overforingen av ferdigheter og kunnskap til sitt arbeid.

For & oke deltakerens motivasjon til & overfore, har enkelte forskere foreslatt frivillige
lederutviklingsprogrammer (Curado, Henriques, & Ribeiro, 2015). En tverrsnittstudie om
ansatte 1 et forsikringsselskap viste at frivillige oppleringsprogrammer 1 storre grad okte
overforingen enn obligatoriske lederutviklingsprogrammer (Curado, Henriques, & Ribeiro,
2015). Disse resultatene kan delvis forklares med selvbestemmelsesteorien som tyder pa at
autonomi fremmer motivasjon (Deci & Ryan, 2000). Ved a gi arbeidstakere mulighet til & delta
1 tiltak er behovet for autonomi tilfredsstilt, og dermed eker motivasjon til & lere og overfore

(Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow, & Salas, 2017).

Blant studier gjort om lederes motivasjon er Chan & Drasgow sin studie «Motivation to lead»
(forkortet til MTL) sentralt. Deres definisjon pa MTL er «en leders individuelle preferanse for
a delta pa lederutviklingstiltak, roller og ansvar, og som pavirker han/hennes rolle som leder»
(Chan & Drasgow, 2001, s. 482). MTL er en forutsetning for lederskapspotensial, deltakelse i
lederutviklingstiltak og lederprestasjon (Stiehl, Felfe, Elprana, & Gatzka, 2015). Chan og
Drasgow (2001) hevder at MTL er en forutsetning for & tilneerme seg ledererfaringer- og
trening, og evnen og viljen til 4 endre seg med disse. En antakelse er at leders evne og lederstil

er lert gjennom deltakelse 1 aktiviteter og erfaring (Chan & Drasgow, 2001).

Kuvaas (2008) trekker frem at tiltak kan ha effekt pa et individ, men effekten vil avhenge av
den enkeltes behov (Schwartz, Bersin, & Pelster, 2014). En forutsetning for leering, og viktig
faktor for mestring, er motivasjon (Wormnes & Manger, 2005).

Kuvaas (2008) mener at forskning har den begrensning at man snakker om sterre grupper,
dermed kan individuelle bidrag falle ut. Malet med studie er a fa innsikt 1 hvordan ledere
opplever at motivasjon har pavirket deres utbytte av lederutviklingsprogram. Dette leder frem

til felgende problemstilling:

Hvordan pavirker motivasjon lederes utbytte av lederutviklingsprogram?



2 Teori

“Leadership and learning are indispensable to each other”
— (John F. Kennedy, 35th President of the United States).

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for teoriene jeg anser som relevant for studie, og som vil
vere med pd & belyse problemstillingen. Jeg vil forst si noe om ledelse og
lederutviklingsprogram. Videre vil jeg se nermere pa self- determination theory (oversatt til
«selvbestemmelsesteorien» og forkortet til SDT), og til slutt motivation to lead (oversatt til

«motivasjon til & lede» og forkortet til MTL) (Deci & Ryan, 2015; Chan & Drasgow, 2001).

2.1 Ledelse

Ledelse er et av verdens eldste yrker, og har vart en viktig del av var seken etter kunnskap
(Martinsen, 2009). Ledelse er en viktig faktor for virksomhetens suksess (Martinsen, 2009).
Stogdill uttalte 1 1974 at «det er nesten like mange definisjoner av ledelse som det er personer
som har forsgkt & definere konseptet» (Stogdill, 1974, s. 7). Det finnes mange ulike definisjoner
pa ledelse, men en definisjon som tydelig viser essensen er Yukls definisjon som definerer
ledelse som «prosessen med a pavirke andre til & forstd og bli enige om hva som ma gjeres og
hvordan man gjer det, og prosessen med a legge til rette for individuell og kollektiv innsats for

a oppna delte mal» (Yukl, 2006, s. 8).

En leder sin rolle er & ivareta daglige oppgaver, fungere som en endringsagent, og oppna
lennsomhet for virksomheten (Berg, Martinsen, & Thompson, 1998; Garmannslund & Uthusli,
1997). Lederrollen pédvirkes av to deler. Det forste er atferden som leder utviser for & fylle sine
lederforpliktelser. Det andre er forventningene andre har til en leders atferd. Disse to
elementene overlapper hverandre, men kan ogsa sta 1 konflikt med hverandre. Det kan vare
avvik mellom hvordan en leder opptrer i sin rolle, og hvilke forventninger andre har til hvordan
en leder ber opptre (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ledere mé fremme den daglige utviklingen,
og samtidig fange opp endringer i den ytre og indre verden og kombinere disse hensynene i sin
ledelse (Helth, 1997). Ledere méa finne sin egen lederstil som passer til deres personlighet og
situasjon. Det er viktig at de har en klar linje og unngar doble budskap, at medarbeidere
behandles individuelt, og at de laerer av sine feiltakelser. Ledelse er personlighetsavhengig,

dersom man er bevisst pa det kan en lykkes i & lede (Helth, 1997).



2.2 Lederutviklingsprogram

Lederutvikling handler om & utvikle ledere og ledelse, bdde den enkelte, men ogsa
virksomheten. P& verdensbasis anvendes det arlig flere milliarder dollar pé ulike ledertiltak
(Mikkelsen & Laudal, 2016). I 2006 brukte norske virksomheter ca. 18 milliarder kroner pa
ulike tiltak og kurs, til tross for at et fatall mente at denne form for opplaring hadde nytteverdi
1 hverdagen (Tiller & Helgesen, 2011). En studie om lederutvikling viste at lederutviklingstiltak
utgjorde ca. 35 prosent av det totale lerings- og utviklingsbudsjettet til virksomhetene
(Ardichvili, Natt och Dag , & Manderscheid, 2016). Lederutviklingsprogram har som mél a gke
lederens effektivitet, men spersmalet som oppstér er; effektivitet for hvem? (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm, & McKee, 2013). Det er viktig & avklare om lederutviklingstiltak skal utvikle
den enkelte leder, eller virksomheten. At ledere og ledelse kan utvikles ved a delta pa
lederutviklingstiltak er en antakelse (Mikkelsen & Laudal, 2016).

De siste ti til femten &rene har det vaert mye forskning pd lederutvikling. Dette gir et
vitenskapelig og bevisbasert grunnlag for & utvikle lederutviklingsprogrammer (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm, & McKee, 2013). I faglitteraturen fremkommer det ulike metoder for
systematisk utvikling av lederes méte & uteve lederrollen pa. For at en leder skal utvikle seg er
det noen betingelser som ma vare tilstede; blant annet ens holdning til personlig utvikling, egne
ambisjoner og positiv stabilitet (Berg, Martinsen, & Thompson, 1998). Ifelge Garmannslund
og Uthusli (1997) kan ledelse lares. Nar en tiltrer lederrollen vil individer ofte se pa
lederutviklingstiltak som et bidrag til & utvikle seg som ledere (Villanueva & Rosch, 2016). I
en tradisjonell lederopplering vil lering ved overfering vere sentralt (Berg, 1996). Ved
begynnelsen av det 21. d&rhundre begynte man & fokusere pa lederegenskaper som kan oppnas
gjennom utviklingsprosesser, for eksempel lering gjennom selvrefleksjon, praving og feiling
(Berg, 1996; Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2013). Lederutvikling er lepende
prosesser hvor ledere far selvbevissthet og etablerer dpen, tillitsfull og ekte relasjoner, som kan

formes og pavirkes av planlagte tiltak (Avolio & Gardner, 2005).

Ifolge Mikkelsen & Laudal kan lederutvikling ha flere inndelinger. Lederutvikling kan deles
inn 1 tre overordnede praksiser; sektorovergripende, sektorspesifikk og virksomhetsinternt
(Mikkelsen & Laudal, 2016). Sektorovergripende lederutvikling er eksterne programmer og
finansieres ofte som avgift per deltaker. Programmene er &pne for ledere fra ulike virksombheter,
men malgruppen er ofte pa et bestemt lederniva. Ledere meotes pd samlinger over en gitt periode,
for eksempel ett ar. Opplegget kan ofte veksles mellom forelesninger, gruppeaktiviteter og

individuelt arbeid. AFFs Solstrandprogrammet er et eksempel pa sektorovergripende



lederutviklingsprogram (Mikkelsen & Laudal, 2016). Sektorspesifikk lederutvikling fokuserer
pa en bestemt sektor og malgruppe, for eksempel ledere i Forsvaret. Programmene organiseres
ofte av HR- medarbeidere i samarbeid med konsulentselskaper eller utdanningsinstitusjoner.
Enkelte programmer kan ogsa gi studiepoeng. Finansieringen skiller seg fra sektorovergripende
lederutvikling ved at sektoren i enkelte tilfeller finansierer tiltakene (Mikkelsen & Laudal,
2016). Rektorutdanningen som fokuserer pa lederutvikling for ledere 1 utdanningssektoren er
et eksempel pa sektorspesifikt lederutviklingsprogram (Mikkelsen & Laudal, 2016). I den siste
kategorien, virksomhetsintern lederutvikling, fokuserer store virksomheter pa interne
lederutviklingstiltak. Fokuset er utvikling av lederteam eller kulturbygging koblet opp mot
virksomhetens strategi. Lederutvikling i denne kategorien er skreddersydd til virksomhetens
behov for endring og utvikling (Mikkelsen & Laudal, 2016).

Fordi jeg onsker & se n&ermere pa hvordan ledere 1 offentlig sektor opplever at motivasjon
pavirker utbytte av lederutviklingsprogram, er det naturlig & se péa sektorovergripende
lederutvikling. Et seregent trekk ved sektorovergripende lederutviklingsprogram er at ledere
fra forskjellige virksomheter kan delta. Et eksempel er statlig sektor hvor det, ifelge DIFI
(Direktoratet for forvaltning og ikt) sine hjemmesider, er 16 departementer og 68 direktorater'.
Ledere kan ha ulike behov for utvikling i form av innhold, tid og mal. Kan man forvente at
lederutviklingsprogram vil dekke alle deltakeres behov i en sektor? Kan eksterne tiltak oke

kompetansen, og bringes den tilbake til virksomheten?

Eksterne tiltak kan vare hensiktsmessig nar malet er a utvikle generell kompetanse, og den ikke
kan oppnas internt. Ved a delta pé eksterne tiltak kan den enkelte tilegne seg laering utenfor
arbeidsplassen, for eksempel gjennom kurs eller etter- og videreutdanning (Mikkelsen &
Laudal, 2016). Mange ledere kan fole seg ensomme 1 lederrollen sin, uavhengig av nivéet 1
hierarkiet (Helth, 1997). Eksterne lederutviklingsprogram har den fordel at ledere kommer vekk
fra det daglige arbeidet 1 virksomheten, og far etablert et trygt arbeids- og leringsmilje. Det gir
ogsa muligheten til & treffe ledere fra andre virksomheter og sektorer (Strand, 2007). Teorien
har ikke stor verdi hvis den ikke sees 1 sammenheng med praksis. Ledelse vil som alle andre
fagomrader lares best nar teorien proves ut i praksis (Garmannslund & Uthusli, 1997). Berg
trekker frem at leereprosessen ma ta utgangspunktet i egen arbeidssituasjon. Deltakere laerer

best nar de selv snakker og diskuterer med andre om sine utfordringer (Berg, 1996).

! https://www.difi.no/rapporter-og-statistikk/nokkeltall-og-statistikk/organisering-av-staten. Lastet ned 5.10.18
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Lederutviklingstiltak gir en motivasjonsutfordring for de som ensker & mestre lederrollen. For
a oke presentasjonsnivaet ma en leder regelmessig praktisere og utvikle sine lederferdigheter
(Rosch & Villanueva, 2016). Nar lederutviklingsprogram avsluttes blir ogsa den personlige
utviklingen, bevisst eller ubevisst, nedprioritert (Berg, Martinsen, & Thompson, 1998). For &
mestre en ferdighet kreves det 10.000 timer eller ti ar med dedikert praksis for a bli ekspert. Det
er derfor lite sannsynlig at noen vil utvikle seg fullt ut som leder bare ved & delta pa kurs,
program eller samlinger (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2013). Individer er
forskjellige og vil ha ulike behov for trening i form av tid, innhold og lereform. En leders
erfaringsniva vil for eksempel avgjere hvor mye man vil lere (Day, Fleenor, Atwater, Sturm,
& McKee, 2013). Opplering av ledere har ofte en tendens til & veare kortvarig, selv om
utviklingen av ledere har vist seg & veere en langvarig prosess (Pitichat, Reichard, Kea-Edwards,
Middleton, & Norman, 2018). Selv om lederutvikling har vist seg a ha positive virkninger er
det en utfordring & utvikle et program som dekker alle lederes behov (Pitichat, Reichard, Kea-
Edwards, Middleton, & Norman, 2018).

2.2.1 Virker lederutvikling?

Lyso (2014) stiller sporsmil om overforing av kunnskap ved deltakelse pa
lederutviklingsprogram er en realistisk forventing, bade fra kursarrangeren og virksomheten
som investerer. Hun stiller ogsé spersmaél til hva ledere larer, og hvordan laeringen overfores
tilbake til virksomheten (Lysga, 2014). I sitt arbeid viser Lyse (2014) at selv om ledere ikke kan
gjore rede for hvordan teoretisk kunnskap, verktoy og teknikker overferes i1 etterkant av
programmet, viser studiet at det fungerer som et felles sprak for & reflektere over erfaringer
sammen med andre ledere. Ved bruk av West Point-databasen fant Day og kolleger (2013) at
lederutviklingsprogram ga en samlet positiv virkning pd deltakerne over et tidsrom pa tre ar. I
lopet av denne perioden fant man en endring pa ca. 11-17 prosent i lederutvikling (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm, & McKee, 2013). Selv om det finnes et bredt spekter av validerte teorier og
studier som kan brukes som grunnlag for lederutviklingsprogrammer, viser forskning og
rapporter publisert de siste arene at mange lederutviklingsprogrammer ikke klarer a na sine mal
(Ardichvili, Natt och Dag , & Manderscheid, 2016). Publikasjoner tyder pa at virksomheter i
mange tilfeller er misforneyd med utfallet og effekten av lederutviklingstiltak. Samtidig strever
akademikere pé fagfeltet & holde takt med det raske tempoet innen nye trender og endringer
(Ardichvili, Natt och Dag , & Manderscheid, 2016).



2.2.2  Hva skal til for at lederutvikling fungerer?

Et positivt leringsklima 1 en virksomhet pavirker holdning til kompetanseutvikling hos
medarbeidere, og gir dem muligheten til & utforske ulike méter & utvikle seg pd. Et godt
leeringsklima oppfordrer ogsa ledere til & kontinuerlig laere noe nytt, noe som kan vare med pa
a oke deltakelse pa lederutviklingstiltak. Ledere som fér stette fra virksomheten er mer
motiverte til & utvikle seg (Pitichat, Reichard, Kea-Edwards, Middleton, & Norman, 2018).
Medarbeidere vil se til toppledelsen i en virksomhet nar de vurderer kompetansetiltak. En
toppledelse som ikke stotter og oppfordrer til kompetanseutvikling vil sende negative signaler

ut 1 virksomheten. Dette kan skape et negativt leeringsklima (Villanueva & Rosch, 2016).

I lederutviklingsprogram vil strukturen og innholdet i programmet vare av betydning nar man
skal se individets motivasjon og evne til & utvikle seg. For eksempel vil casestudier forenkle
leeringen, noe som vil gke deltakernes tilfredshet og nytten av programmet (Thompson &
Reichard, 2016). Deltakere lerer best nir de oppfatter programmet som relevant for jobben
deres. Lederutviklingsprogram av kortere varighet gker sannsynligheten for flere deltakere,
men forskning tyder pa at lengre lederutviklingsprogrammer gir sterre effekter (Thompson &
Reichard, 2016).

Et annet tema, som har fétt stor oppmerksombhet i ulike ledelsesdiskusjoner, er motivasjon. Forst
og fremst fordi ledelse og motivasjon henger sammen (Schaffer, 2008). I langvarige
lederutviklingstiltak ber virksomheten begynne tidlig med 4 stette ens individuelle motivasjon.
Dette kan gke verdien pé opplevelser en leder erfarer under lederutviklingstiltak (Villanueva &
Rosch, 2016). For a utvikle lederegenskaper méd leder vare motivert til & delta 1 ulike
utviklingstiltak, og tanker og handlinger ma ogsa vare konsekvent fokusert pd utvikling for &

oppna langsiktige gevinster (Villanueva & Rosch, 2016).

2.3 Selvbestemmelsesteorien

De amerikanske forskerne Edward Deci og Richard Ryan stir bak den innflytelsesrike
selvbestemmelsesteorien. | teorier om motivasjon har man sett pd motivasjon som et enhetlig
konsept, med fokus pa den totale motivasjonen et individ har (Deci & Ryan, 2008). Som andre
teorier innen motivasjon skiller SDT mellom indre og ytre motivasjon, men skillet mellom
autonom og kontrollert motivasjon star mer sentralt 1 selvbestemmelsesteorien (Olafsen, 2018).
Selvbestemmelsesteorien er en motivasjonsteori om personlighet, utvikling og sosiale prosesser
som studerer hvordan sosiale sammenhenger og individuelle forskjeller pavirker ulike typer

motivasjon. Dette kan 1 gjengjeld forutsi lering og ytelse (Deci & Ryan, 2015). Det som skiller
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SDT fra andre motivasjonsteorier er at den fokuserer pa styrken av autonom versus kontrollert

motivasjon, i stedet for & se pa den totale motivasjonen (Gagne & Deci, 2005).

Motivasjon kommer fra det latinske ordet «movere», som betyr «bevege». Kaufmann &
Kaufmann (2009, s. 93) definerer motivasjon som «de biologiske, psykologiske og sosiale
faktorene som aktiverer, gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for a
oppna et mél». Motivasjon er en faktor som setter i gang, og som styrer, atferden til mennesker
(Mikkelsen & Laudal, 2016). Motivasjon sier noe om et mal individ ensker a forfelge (retning),
hvor mye de investerer for & oppnd malet (styrke), og hvor lenge de er villig til & forfelge mélet
(Diefendorff & Seaton, 2015). Motivasjon spiller en viktig rolle fordi den vil ha virkninger pa
senere tiltak og atferd (Spurkeland, 2009). I motivasjonspsykologien er man opptatt av a se pa
hvorfor handlingene vére gér i en retning fremfor en annen. Dermed er man inne pa spersmélet

om hva som er malet for handlingene (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Fra et tidlig stadium 1 livet vil mennesker vere aktive, nysgjerrige, kreative, lerevillig og
utforske, og de forlanger ikke insentiver for & gjore det. Denne naturlige formen for motivasjon
er et viktig og kritisk element i kognitiv og sosial utvikling. Disse egenskapene er
grunnleggende fordi det vil pavirke ytelse, utholdenhet og trivsel gjennom hele livet (Deci &
Ryan, 2000). De som ser pé lering som en livslang prosess, har sterre sannsynlighet for okt

grad av motivasjon (Nader, 1988).

Selv etter forti ar med forskning innen motivasjon er det flere spersmal som er ubesvart nar det
gjelder forholdet mellom indre og ytre motivasjon (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad,
2017). Teorier om ledelse og motivasjon kan vere motsigende siden de har mange unntak. Det
er viktig & se pé teoriene som generelle uttalelser som er bekreftet gjennom observasjonsstudier.
Man kan stille spersmal om hvorfor vi velger a se pd disse temaene hvis det s& mange
forskjeller, unntak og variabler som pavirker konklusjoner. Hvis vi sgker etter vitenskapelig
bevis som er universelt anvendelig kaster vi muligens bort tiden, men hvis malet er & forstd
menneskelig atferd og dens innvirkning pa personlig ytelse er innsiktene fra slike teorier og

studier unike (Nader, 1988).

Motivasjon er resultatet av interaksjonen mellom individet og situasjonen (Andersen, 1995).
Det er derfor viktig & understreke at det ikke finnes spesifikke motivasjonsteorier for ledere.
Som alle andre individer omfattes ogsa ledere av generelle motivasjonsteorier (Andersen,

1995). I mange fagkretser er det en stadig debatt om ledere er fodt eller utviklet. Mennesker er
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sveert kompliserte og har mange ulike faktorer. Motivasjon er en faktor som bade er arvet og
ervervet fra miljoet og ytre pavirkning. Vi tar derfor utgangspunktet i at ledelse kan utvikles

(Nader, 1988).

2.3.1 Autonom motivasjon

Autonom motivasjon, ogsa kjent som indre motivasjon, sier noe om egen motivasjon, og
motivasjon man oppnar gjennom en aktivitet eller handling (Deci & Ryan, 2008). Nar man er
autonomt motivert vil mennesker foreta handlinger av fri vilje fordi noe er interessant eller
hyggelig (Deci & Ryan, 2015). Det har vaert mange underseokelser knyttet til teorier om indre
og ytre motivasjon, og forskjellen mellom disse har spilt en stor rolle innen utviklings- og
pedagogisk praksis. Den indre motivasjonen reflekterer menneskets tilboyelighet til & lere, og
kan si noe om ens enske om & utfore en aktivitet og tilfredsheten som er knyttet til aktiviteten
(Deci & Ryan, 2000; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). Indre motivasjon var
et fenomen som forst ble anerkjent innen eksperimentelle studier av dyreatferd, hvor man
oppdaget at organismer engasjerte seg og var nysgjerrige 1 ulike aktiviteter uten noen form for
belonning (Deci & Ryan, 2000).

Selvbestemmelsesteorien hevder at alle mennesker har tre grunnleggende psykologiske behov:
behovet for autonomi, kompetanse og tilherighet (Deci & Ryan, 2015). Autonomi handler om
a foreta en handling eller aktivitet basert pa egen vilje og eget valg. Tilherighet sier noe om
tilknytning til andre, fole at andre bryr seg og respekterer en, og at man selv viser samme
omsorg og respekt til andre. Sistnevnte, kompetanse sier noe om muligheten til & bruke og
utvikle kompetanse. Nar disse tre behovene er tilfredsstilt forer det til autonom motivasjon.
Hvis de undergraves kan det fore til kontrollert motivasjon. Dette vil ha betydning for atferd,
helse og motivasjonen (Olafsen, 2018). Forskning viser at det er en sterk sammenheng mellom

motivasjon og tilfredsstillelse av behovet for autonomi og kompetanse (Deci & Ryan, 2000).

Forskning innen indre motivasjon har lagt stor vekt pa forhold som fremkaller, opprettholder
og forsterker denne type motivasjon i forhold til hva som undertrykker eller reduserer den (Deci
& Ryan, 2000). Fordi autonom motivasjon er en naturlig motivasjon som involverer interesse
og glede er det ikke behov for & motivere folk til & gjore det de finner interessant. Indre
motivasjon forer til bedre kvalitet innen lering og kreativitet (Deci & Ryan, 2000). Det gir ogsé
bedre ytelse pa interessante oppgaver (Gagne & Deci, 2005). Derfor er det viktig & finne
faktorer som opprettholder enn & undergrave (Deci & Ryan, 2000). Indre motivasjon diskuteres

ofte 1 motsetning til ytre motivasjon (Deci & Ryan, 2000).
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Et viktig utfall av motivasjon er individuell ytelse fordi et individ med indre motivasjon vil
kunne oppnd et heyt innsatsnivd. Indre motivasjon er positivt forbundet med entusiasme,
engasjement og trivsel, og er med pa a stimulere den enkelte og deres kreativitet og ytelse
(Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). I tillegg til ytelse pévirker indre
motivasjonen atferd, folelser og holdninger. Nar indre motivasjon pavirker atferd, folelser,
holdninger og ytelse positivt vil det ogsé beskytte den enkelte mot stress og negative folelser.
Denne form for motivasjon gir ogsd ekt autonomi, jobbtilfredshet, optimisme og lavere
jobbutbrenthet (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). Positive tilbakemeldinger
og oppgaver som utfordrer gir hoy indre motivasjon, mens negative tilbakemelding reduserer

motivasjonen som igjen forer til at mennesker blir umotiverte (Gagne & Deci, 2005).

En omfattende studie konkluderte blant annet at indre motiverte medarbeidere leverer bedre
arbeidsprestasjoner, opplever en stor grad av jobbautonomi, og at deres ledere styrker deres
folelse av & veere kompetent 1 jobben og til & utvikle seg (Kuvaas, 2009). Indre motivasjon har
ogsd vist seg 4 ha storre innflytelse pa ytelse enn det ytre motivasjon har. Man ber derfor strebe
for & eke den indre motivasjonen (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).
Motivasjon er én av faktorene som avgjer en arbeidstakers arbeidsinnsats og er viktig for
virksomhetens suksess. Motivasjon er et flerdimensjonalt rammeverk fordi individer ofte er

motivert av ulike faktorer (Cinar, Bektas, & Aslan, 2011).

Flere studier tyder pé at individer som er svert involvert 1 jobben sin antakelig er mer motivert
til & delta 1 lederutviklingsprogram fordi det kan eke deres ferdighetsniva, jobbprestasjon og
folelsen av egen verdi (Colquitt, LePine, & Noe, 2000). Litteraturen hevder at deltakere som
har hey motivasjon har sterre sannsynlighet for & implementere metoder og/eller verktoy pé
arbeidsplassen. Resultater fra tidligere studier viser at behovet for autonomi kan tilfredsstilles
nar ledere gis muligheten til & delta pd lederutviklingsprogram. Dette kan fremme motivasjonen.
(Joseph, Marlow, Reyes, Lacerenza, & Salas, 2017). Frivillig deltakelse pa
lederutviklingsprogram kan eke kunnskapsoverforingen fordi det eker motivasjonen til den
enkelte, men det kan ogsa fore til lavere oppmete, som igjen kan pévirke virksomhetens
resultater (Joseph, Marlow, Reyes, Lacerenza, & Salas, 2017). Ikke alle ledere vil fole behov
for egenutvikling, og i disse tilfellene vil palagt deltakelse vere bortkastet (Berg, Martinsen, &
Thompson, 1998). Ulik innsats mellom mennesker kan forklares med ulik motivasjon. For noen
vil indre motivasjon vare drivende, som kommer fra vére psykologiske behov og indre driv
etter vekst. For de som ikke har en indre motivasjon m& motivasjonen komme utenfra
(Mikkelsen & Laudal, 2016).
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2.3.2  Kontrollert motivasjon

Kontrollert motivasjon, ogsa kalt ytre motivasjon, er jakten etter belenninger. Det kan ogsa
kjennetegnes som typisk «gulrot og pisk» (Deci & Ryan, 2015). Det kan vere insentiver som
arbeidsgodtgjerelser, lonn og provisjoner (Nader, 1988). Kontrollert motivasjon handler ogsa
om press og folelsen av & bli kontrollert (Deci & Ryan, 2008). Tidligere forskning viser at

trusler, frister, evaluering og palagte mal reduserer motivasjonen (Deci & Ryan, 2000).

Forskning viser at insentiver kan redusere den indre motivasjonen, og ved lering forstyrre den
indre motivasjonen (Mikkelsen & Laudal, 2016; Dev, 1997). Oppgaver som er interessante kan
endre seg ndr insentiver blir introdusert. Studier viser at individer foler seg kontrollert av
belonninger, og det endrer motivasjonen fra den indre til ytre. Dette fenomenet har veert
omdiskutert, men en meta- analyse av 128 studier over tre tiar viser at insentiver undergraver
den indre motivasjonen (Deci & Ryan, 2000). Andre studier viser blant annet at evaluering og
tidsfrister ogsé kan undergrave indre motivasjonen (Deci & Ryan, 2000). Ytre motivasjon har
vist seg & vare nyttig hvis man ensker 4 fremme en konkret handling (Legault, 2016). For
eksempel har insentiver blitt brukt 1 undervisning for & fremme en ensket handling, men
forskere mener det kan ha darlig effekt pd motivasjonen til studentene. Dette kan fore til at det
er mindre sannsynlig at de vil utfere en oppgave uten at det tilbys insentiv, og utvikler interesse

og indre motivasjon for den enskede handlingen (Dev, 1997; Legault, 2016).

Til tross for mye forskning pa fagomradet er det fa forskere som har undersekt forholdet mellom
indre og ytre motivasjon, deres roller, samt om utfall endres nir begge motivasjonene maéles
samtidig (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). Indre og ytre motivasjon kan
eksistere samtidig 1 en gitt aktivitet, men den ene motivasjonen vil mest sannsynlig vare mer
fremtredende enn den andre (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). Nar en oppgave
oppleves som interessant og insentiver er indirekte knyttet til oppgaven, for eksempel
konkurransedyktig lenn, vil fokuset vare pd oppgaven og den indre motivasjonen vil dominere.
Oppleves oppgaven derimot som mindre interessant, og insentiver er direkte knyttet til
oppgaven, for eksempel provisjoner, sa vil en mest sannsynlig se pa pengene som arsaken til a
utfore oppgaven, dermed vil den ytre motivasjonen vaere dominerende (Kuvaas, Buch, Weibel,
Dysvik, & Nerstad, 2017).

2.3.3 Amotivasjon
I selvbestemmelsesteorien er ogsd amotivasjon sett pa som en motivasjon, og sier noe om

individets mangel pa motivasjon. Skaalvik & Skaalvik definerer amotivasjon som folgende:
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«Amotivasjon brukes om en tilstand der en person ikke har noen intensjon om & utfere en
bestemt handling» (Skaalvik & Skaalvik, 2013, s. 146). Amotivasjon handler om mangel pé
motivasjon for en bestemt handling eller aktivitet. Dette kan komme av at de ikke ser verdien i

handlingen eller aktiviteten, eller at det gir resultater (Skaalvik & Skaalvik, 2013).

2.3.4 Selvbestemmelsesteorien en tilncerming til arbeidsmotivasjon?

Mange studier har stottet SDT som en tilnerming til arbeidsmotivasjon ved & bekrefte ulike
aspekter av teorien i1 virksomheter. Studier har ogsa sett sammenhengen mellom lederstotte og
positive resultater. Stotte fra ledere forte til forneyde medarbeidere som igjen hadde hoyere
tillitt til ledelsen og viste positive arbeidsrelaterte holdninger. En leders stotte ga storre
tilfredsstillelse av behovet for kompetanse, tilknytning og mer jobbtilfredshet (Gagne & Deci,
2005). Autonom motivasjon ferte til positiv arbeidsatferd, okt innsats og forpliktelse til jobben,
kreativitet og jobbtilfredshet. Denne motivasjonsformen ga dessuten bedre helse i form av
mindre utbrenthet og lavere sykefravar, mens kontrollert motivasjon forte til mer stress og

utbrenthet, dérligere prestasjoner og storre sannsynlighet for jobb bytte (Olafsen, 2018).

Ved & ta selvbestemmelsesteorien som utgangspunkt har flere forskere argumentert for
forskjellen mellom indre og ytre motivasjon av to drsaker. For det forste, ndr mennesker har en
indre motivasjon vil sammenhengen og konsekvensene vare mer positive nar det kommer til
kvaliteten pa deres oppfersel, helse og trivsel. Det andre er at ytre motivasjon er negativt knyttet
til indre motivasjonen. Basert pa SDT vil et insentiv som styrker ytre motivasjon samtidig

undergrave den indre motivasjonen (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).

Nar en leder fatter beslutning om a delta pa lederutviklingsprogram, og viser vilje til forandring
vil motivasjon vare en vesentlig faktor. Det er viktig med tiltak som motiverer deltakere og er
tilpasset deres behov. For at undervisningsformen ikke skal bli ensformig er det viktig med
ulike aktiviteter gjennom hele programmet. Aktivitetene ma fokusere pa temaer eller emner
som er relevant for ledere. Litteraturen fremhever viktigheten av hey motivasjon for &
implementere metoder eller verktoy pa arbeidsplassen. Fordi indre motivasjon gir bedre ytelse
pa oppgaver og ferer til bedre kvalitet innen laring er det viktig 4 finne faktorer som
opprettholder motivasjonen. Det er mange interessante spersmél knyttet til motivasjon og
lederutviklingsprogrammer, samt faktorer som kan pavirke motivasjonen. Disse faktorene vil
bli diskutert opp mot problemstillingen. Dette leder frem til folgende spersmal for & belyse

problemstillingen: Hvordan pavirker de tre grunnleggende psykologiske behovene utbytte av
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lederutviklingsprogram? Har kontrollert motivasjon betydning for utbytte av

lederutviklingsprogram?

2.4 Motivasjon til 4 lede

Drasgow & Chan (2001) sitt studie «Motivation to lead» er sentralt 1 forhold til en leders
motivasjon. De utviklet et teoretisk rammeverk og definerte MTL som «individuelle forskjeller
som pavirker lederens eller fremtidige lederes beslutninger om & ta roller og ansvar, delta i

lederutvikling, og det som pavirker deres innsats og utholdenhet som leder» (Chan & Drasgow,
2001, s. 482).

Ledelse blir sett pd som nekkelen til suksess 1 dagens virksomheter. Forskere mener at det d
vite hvordan ikke er nok i en lederrolle, man ma ogsé vere motivert til  lede til tross for dagens
utfordringer ledere ma st ovenfor. Det er derfor ikke overraskende at flere studier ser pé dette
temaet (Guillen, Mayo, & Korotov, 2015). Rammeverket trekker frem tre forskjellige
karakteristikker som tar for seg individuelle forskjeller 1 motivasjon til & lede. Forste
karakteristikk er «affective» (oversatt til affektiv), som hevder at noen mennesker liker a lede
andre og ser pé seg selv som ledere. Ifelge Chan & Drasgow vil mennesker som liker & lede og
som mener de har lederkvaliteter veere mer utadvendte og sosiale fra naturens side. De liker
konkurranse og prestasjoner, har generelt mer ledererfaring fra tidligere, og er mer selvsikker 1
sine lederferdigheter (Chan & Drasgow, 2001). Til tross for at affektiv MTL har vart av stor
betydning er det fi som har studert forlepere til affektiv MTL, som blant annet er ledererfaring
og «self- efficacy» (min tolkning og oversettelse: et individs tro pd & kunne utfore en bestemt
oppgave- egen mestringsevne) (Chan & Drasgow, 2001). Ledererfaring refererer til et individs
tidligere erfaring som leder. En som har tidligere erfaring vil generelt ha sterre motivasjon til &
pata seg lederroller og delta 1 aktiviteter som eoker deres kunnskap, evne og ferdighet til & lede.
Det vil ogsé oke deres egen tro pd at lederevne og motivasjon til 4 lede. Mestringsevne sier noe
om tro pa egne evner og villigheten til & oppseke og utforske oppgaver. Individer med hoy
mestringsevne er mer selvsikre til & mote forventingene en lederrolle innebarer (Guillen, Mayo,
& Korotov, 2015). Hoy indre motivasjon knyttes til storre identifisering med rollen som leder.
Motivasjonen og selvtilliten til disse individene gjor at de ofte ser pa seg selv som naturlige

ledere, og vil oppseke ledermuligheter og lederroller (Guillen, Mayo, & Korotov, 2015).

Det andre karakterstikket «social- normative» (oversatt til sosial- normativ) sier at noen er
motivert til & lede som en folelse av plikt eller ansvar. De har ledererfaring og sterke kollektive

verdier. Siste karakteristikk, «non- calculative» (oversatt til kalkulert/ ikke- kalkulert) trekker
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frem at noen vil lede basert pd hva de kan fa ut av en lederrolle, som for eksempel belenninger,
men tar ikke 1 betraktning ansvaret som medfolger lederrollen, og kan dermed ufrivillig havne
1 en lederrolle (Chan & Drasgow, 2001).

Et viktig spersmal innen forskningen, og som er viktig for & forsta ledelse, er hvorfor noen
individer er mer villig enn andre til & péta seg rollen som leder. Noen forskere har identifisert
tre faktorer som kan bidra til forstaelsen av fremveksten innen ledelse; personlige egenskaper,
motivasjon og utvikling knyttet til personlig utvikling (Kasemaa, 2016). Chan & Drasgow
(2001) mener at personlighet og verdier er relatert til lederatferd gjennom individets motivasjon
til & lede, som igjen pavirker individets deltakelse 1 lederroller og aktiviteter. Ut fra aktiviteter
vil en leder oppna sosiale ferdigheter og kunnskaper som er nedvendig for & lede. Ledere som
har hey motivasjon til & lede har ofte en hayere kapasitet og soker ofte flere ulike méter 4 lede
pa. Ved 4 gjore dette engasjerer de seg i lederutviklingsatferd (Pitichat, Reichard, Kea-Edwards,
Middleton, & Norman, 2018).

For ledere deltar pé lederutviklingstiltak mé de reflektere over deres personlige engasjement og
etablere en motivasjon til & lede. Ledere bar fokusere pd a bygge selvbevissthet ved & observere
sine reaksjoner nér de prover ny lederstil og teknikker, samt tenke hvilken type leder de vil bli,
og hvordan det knytter seg til deres personlige og faglige interesser (Villanueva & Rosch,
2016). Ved & kombinere erfaring, tilbakemelding og refleksjon gir det en tilneerming til 4 oke
selvbevisstheten (Nader, 1988).

Studiet til Chan & Drasgow viser at MTL kan forandres gjennom sosiale leringsprosesser og
erfaring. Pa et samfunnsniva antyder resultatene at lederutvikling burde begynne tidlig for a
styrke individets selvtillit og selvbevissthet om deres ledelsesferdigheter (Chan & Drasgow,
2001). Ettersom lederegenskaper kan leeres sd kan MTL endres med tiden. Nylige studier har
funnet empirisk stotte for denne antakelsen (Kasemaa, 2016).

Hvis denne antakelsen stemmer betyr det at kontinuerlig utvikling av ledere er viktig fordi det
pavirker MTL. Hvis vi tar det som utgangspunktet kan det tyde pa at ledere som ikke ensker &
utvikle seg ikke er motivert til & lede. Det kan vere ledere som ser pé lederrollen som en plikt.
Siden MTL péavirkes av lederegenskaper som kan laeres gjennom lederutviklingstiltak, er det
helt avgjerende at ledere er motivert til & utvikle seg fordi motivasjon vil gke kvaliteten pd
leering og ytelse. Teorien trekker frem motivasjon og utvikling som vesentlige faktorer for a
forstd hvorfor noen er mer villige til 4 lede enn andre. Dette leder frem til folgende spersmal:

har MTL betydning for utbytte av lederutviklingsprogram?
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2.5 Oppsummering av teori

I dette kapitlet har jeg sett pa ledelse, og hva det innebarer a ha en lederrolle. Videre har jeg
sett pa lederutviklingsprogram, om det virker, og hva skal til for at det fungere. Ledelse som
fagomrade er stadig under endring. Dette gir kursarrangerer muligheten til & prove ulike
opplaringsmetoder og verktay basert pa teori og forskning. Det er viktig & finne hvilke faktorer
som fremmer motivasjon og pavirker utbytte av lederutviklingsprogram. Hva gjer at ledere vil
delta pa lederutviklingsprogram?

Motivasjon er trukket frem som en viktig faktor for & forstd hvorfor noen foretar en bestemt
handling eller aktivitet. For at deltakere skal oppleve & ha et utbytte ma de vare motiverte. Dette
har betydning for kvaliteten pé leeringen. Motivasjon og utvikling er to faktorer som kan si noe
om hvorfor noen liker & pata seg lederrollen. Ut fra rammeverket til Drasgow & Chan kan det
tyde pa at ledere med hey motivasjon sgke ulike méter & lede pa. Denne antakelsen kan vere
med péd & besvare problemstillingen om hvordan motivasjon pavirker lederes utbytte av

lederutviklingsprogrammer.

Selvbestemmelsesteorien er relevant for & forsta betydningen av motivasjon for utbytte av
lederutviklingsprogram. Denne teorien trekker frem autonomi, kompetanse og tilherighet som
tre grunnleggende behov som forer til autonom motivasjon. Deltakelse pé
lederutviklingsprogram kan gi en indre motivasjon hos enkelte ledere hvis de tre grunnleggende
behovene er oppfylt. Autonomi er & gi ledere muligheten til & folge sine interesser
(selvbestemmelse), samt & ta egne avgjorelser. For deltakere 1 et lederutviklingsprogram kan
tilherighet bety & skape relasjoner med andre deltakere. Verktoy er et eksempel pa tilegnet
kompetanse 1 et lederutviklingsprogram. De tre grunnleggende behov er viktig for at deltakere

skal oppné autonom motivasjon.

Malet med studien er a fa et innblikk i1 lederes tanker om motivasjon og dens betydning for
deltakelse 1 lederutviklingsprogrammer. Motivasjon kommer som folge av en bestemt handling
eller aktivitet, det vil derfor vaere vanskelig & mile motivasjon direkte. De ovennevnte teoriene
1 kapitlet anses som relevante for & besvare problemstillingen. Det forskes mye pé ledelse og
motivasjon som fagomrader, og det vil derfor ikke veere mulig & redegjore for alle. Jeg ensker
a studere de individuelle bidragene som ikke synliggjores nér det forskes pd storre grupper pa
dette feltet. Basert pa dette forventer jeg a fa en innsikt i hvilken betydning motivasjon har for

utbytte av lederutviklingsprogram.
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3 Metode

I dette kapittelet vil jeg gjore rede for de metodene som er valgt for & besvare problemstillingen.
Innledningsvis vil jeg generelt si noe om samfunnsvitenskapelig metode, samt valg av metode.
Deretter vil jeg gé nermere inn pa datainnsamling og studies kvalitet. Til slutt vil jeg komme

inn pa etisk og juridisk ansvar, og meldeplikt.

3.1 Samfunnsvitenskapelig metode

Samfunnsvitenskapen har til hensikt & bidra med kunnskap om hvordan virkeligheten ser ut.
Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan vi skal gi frem for & fa informasjon om
virkeligheten, og hvordan denne informasjonen skal analyseres og tolkes. Systematikk,
grundighet og apenhet er viktige kjennetegn ved empirisk forskning (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Metodeleren sier noe om hvordan vi kan gé frem for a
underseke om vére antakelser er i samsvar med virkeligheten eller ikke (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011).

I samfunnsforskningen er studiefeltet mennesker. Mennesker har meninger og oppfatninger om
seg selv og andre, og mangfoldet av meninger og oppfatninger er ikke stabile, men stadig under
endring (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). I den samfunnsvitenskapelige
metodelaren skilles det mellom kvalitativ og kvantitativ metode. I kvalitativ metode kan data
samles inn ved for eksempel observasjoner eller intervjuer, mens sperreundersgkelser med

svaralternativer er et eksempel pa kvantitativ metode (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2011).

3.2 Valg av metode

Ved gjennomfering av en undersgkelse mi en ta stilling til ulike valg gjennom hele prosessen.
I en tidlig fase er det viktig 4 ta stilling til hva og hvem som skal undersekes, samt hvordan det
skal giennomferes. Alt som knyttes til en undersekelse, fra start til mal, er forskningsdesign
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Kvalitative intervjuer har til hensikt & fa frem beskrivelse av hverdagslivet til informantene for
a kunne tolke betydningen av de fenomenene som beskrives ifelge Johannessen, Christoffersen,
& Tufte (2011). Det gir ogsa informantene mulighet til & uttrykke seg bedre enn ved
sperreundersgkelser. Mélet med studien var & en innsikt og forstdelse for lederes oppfatning om
motivasjon, og dens betydning for utbytte av lederutviklingsprogrammer. Ved & anvende

intervju som metode for datainnsamling er det mulig & fa fyldige og detaljerte beskrivelser
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(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Kvalitativ metode er hensiktsmessig ved
undersokelser av fenomener vi ikke kjenner godt til, det er forsket lite pé eller ensker & forstd
mer grundig (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Som nevnt tidligere er det gjort mye
forskning innen ledelse, men begrensningen er at man har fokusert pa sterre grupper og ikke

individer. Dette kan fore til at individuelle bidrag ikke belyses (Kuvaas, 2008).

Intervju som metode kan deles inn i tre forskjellige typer; strukturert, semistrukturert og
ustrukturert intervjuer. Semistrukturert intervju ga meg som intervjuer fleksibilitet til & gé frem
og tilbake 1 intervjuguiden. Det skapte en balanse mellom standardisering og fleksibilitet
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Intervju som metode ga en innsikt i
informantenes kunnskap og erfaring (Ringdal, 2013). Det gjorde det ogséd mulig a oppklare ting

underveis, og stille oppfolgingsspersmél ved behov.

Ordet case kommer fra latin og betyr «tilfelle». En case kan vare et studieobjekt og
forskningsdesign (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). I kvalitativ metode legges det
vekt pa narhet og observasjon av et fatall studieobjekter. Kvalitativ forskning er basert pa rik
og dyp informasjon om et lite antall analyseenheter (Ringdal, 2013). For a besvare
problemstillingen var det enskelig & f& mest mulig data om et avgrenset fenomen. Casestudie
kjennetegnes ved at forskeren innhenter mest mulig informasjon fra noen fa enheter over en gitt
tid gjennom detaljert og omfattende datainnsamling. Case var dermed hensiktsmessig &
anvende som forskningsdesign for dette studie (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). I
studien har jeg valgt & se nermere pa en statlig virksomhet som casestudie (Ringdal, 2013).
Analyseenhetene for casestudiet var data fra flere enheter (individer) (Johannessen,

Christoffersen, & Tufte, 2011).

3.3 Datainnsamling

3.3.1 Utvalg av informanter

Ringdal mener utvelgelse av informanter avhenger av formélet (Ringdal, 2013). Sterrelsen pa
utvalget avhenger av problemstillingen og hvordan data samles inn. Det finnes ingen gvre eller
nedre grense, men i mindre prosjekter vil ti til femten informanter vaere vanlig. Det kan ogsé
vaere faerre enn ti ved begrenset ekonomi eller tid (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).
Formalet med intervjuene var & fa mest mulig innsikt og informasjon fra informantene. Det var
pa forhand ikke fastsatt antall informanter til studie, men jeg opptatt av & komme i kontakt med
nekkelinformanter som hadde detaljert informasjon om temaet. For & finne disse informantene

satte jeg noen bestemte kriterier.
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Valg av informanter var basert pa kriteriebasert utvelgelse, hvor informantene velges ut fra
bestemte kriterier (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Kriteriene satt for utvelgelse
var; de var mellomledere med personalansvar, de hadde deltatt og fullfort et
lederutviklingsprogram, og varigheten pd lederutviklingsprogrammet var minimum seks
maneder. Utvelgelsen av informantene til studie skulle ikke vere representative, men

hensiktsmessig (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Som nevnt tidligere var casestudie avgrenset til en bestemt virksomhet, noe som begrenset
rekrutteringen av informanter. For & fa en oversikt over ledere som oppfylte kriteriene fikk jeg
tilsendt en oversikt fra virksomheten. Jeg tok direkte kontakt med de aktuelle mellomlederne
via e-post med foresporsel om de hadde mulighet og lyst til & stille opp til intervju. Ved
foresporsel la jeg ved et informasjonsskriv ( se vedlegg 1) med orientering om studie, formélet,
generelt om masterprogrammet og intervjuprosessen. Det ble ogsd informert om bruk av
lydopptak og transkribering, varigheten pa intervjuene, som var omtrent én time per intervju,
samt at opptakene ville slettes nar studie var ferdig. Det ble ogsé tydeliggjort at innsamlet data
kun skulle brukes til det formalet det var samlet inn for, og ikke andre prosjekter eller studier.
Det ble ogséd presisert at deltakelsen var frivillig, og at informantene pa hvilket som helst

tidspunkt kunne trekke seg uten a begrunne arsaken.

3.3.2  Intervjuguide

For a sikre at jeg fikk data som var relevant for & besvare problemstillingen ble det utarbeidet
en intervjuguide. En intervjuguide er en oversikt over temaer og spersmal som forsker skal
gjennomgd 1 lepet av et intervju. Johannessen, Christoffersen, & Tufte (2011) mener en
intervjuguide ber inneholde innledning, introduksjonsspersmal, overgangsspersmal,
nekkelspearsméil og avslutning. Dette ble utgangspunktet for oppsettet til intervjuguiden, samt
hovedspersmil med oppfelgingsspersmal. Spersmél ble utarbeidet ut fra forskning og teori, og
som jeg ansd som relevant for problemstillingen. For & oppmuntre informantene til & komme
med utdypende svar ble det ogsé utarbeidet oppfelgingsspersmal (Johannessen, Christoffersen,
& Tufte, 2011). For a sikre et sammenligningsgrunnlag, som er en sentral del av analysen
senere, ble det stilt like spersmal til informantene (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011;
Ringdal, 2013). Det ble utfert testintervju for & kvalitetssikre at spersmélene var tydelige og
relevante 1 forhold til problemstillingen, og at alle spersmal ble stilt innen tidsrammen satt av

til intervjuene. Den komplette intervjuguiden finnes i vedlegg 2.
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3.3.3 Gjennomforing av intervju

Intervjuene ble avholdt, etter avtale med informantene som samtykket til & stille opp, pa
arbeidsplassen for & spare tid. Dette gjorde det ogsa enklere & rekruttere informanter. Ved a
foreta intervjuene pa arbeidsplassen kan en risikere a bli avbrutt eller distrahert (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). For 4 unngd forstyrrelser ble meterom booket pa forhénd for &
unnga intervju pa leder sitt kontor. Fem informanter samtykket til intervju. Intervjueguiden ble
sendt ut pd forhand for & gi dem muligheten til & se spersmél og temaer vi skulle gjennom, og
eventuelt notere ned stikkord og tanker til intervjuet (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2011).

Gjennomferingen av intervjuene var gjennomgaende like med en presentasjon av meg selv,
masterprogrammet og studie. For & forsikre informantene om at de kunne dele sine tanker og
meninger ble det tydeliggjort at intervjuene var anonyme, og det var kun jeg som ville ha tilgang
til lydopptakene. Informantene fikk ogsd et samtykkeerklaringsskjema de signerte for
intervjuene (se vedlegg 3).

Mot slutten av intervjuene fikk informantene mulighet til & supplere med informasjon og
innspill de mente kunne vare nyttig for studien. Etter intervjuene noterte jeg ned hovedinntrykk
og momenter som skilte seg ut. Det var viktig & gjere dette umiddelbart etter intervjuene for a

sikre at ikke noe ble glemt.

3.3.4 Dokumentasjon

Ifolge Johannessen, Christoffersen, & Tufte (2011) er det vanlig & bruke lydopptak, lyd, - og
bildeopptak eller notater under intervju. For & dokumentere intervjuene ble lydopptak benyttet
som hjelpemiddel. For intervjuene ble informantene informerte om bruk av lydopptak, og at de
ville bli skrevet som tekstdata i etterkant. Dette for a sikre en systematisk analyse (Ringdal,
2013). Ved bruk av lydopptak var det lettere a fa en naturlig samtale med informantene og
samtidig stille spersmalene underveis. Dette sikret en kontinuitet. Tiden etter intervjuene er
kritisk fordi man som forsker kan sitte med mange inntrykk. Derfor var det viktig & sette av tid
til 4 gé igjennom opptakene, og gjore nedvendige utfyllinger (Johannessen, Christoffersen, &
Tufte, 2011). Intervjuene ble transkribert fortlopende etter intervjuene, noe som var

tidskrevende, men viktig for & sikre at jeg fikk dokumentert alt fra intervjuene.

3.3.5 Dataanalyse og fortolkning
Etter intervjuene satt jeg igjen med et stort antall sider som var transkribert og som matte

organiseres (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). For & trekke ut data som var relevant
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for problemstillingen var det nedvendig & redusere datamengden. Ved & redusere mengden ble

informasjonen mer héndterlig (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Valg av teknikk er viktig fordi det avgjer hvordan en forsker organiserer og leser datamaterialet
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Gjennom intervjuene forsgkte jeg & danne et
bilde av hvordan informantene opplevde lederutviklingsprogram og betydningen av
motivasjon. Ved a anvende fenomenologisk design ga det meg mulighet til 4 lese datamaterialet
fortolkende og prove & forstd den dypere meningen med informantenes tanker (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Fenomenologisk design fokusere pa hvordan individer opplever
en bestemt type fenomen, og de kan gi meningsfulle innsikter. Malet er & komme fram til
essensen 1 opplevelsen, og gi leserne et inntrykk av hvordan informantene opplevde fenomenet
som ble studert (Ringdal, 2013). Fenomenologisk analyse har som mal & fi forstaelse for
hvordan individ(er) erfarer et bestemt fenomen. Dette gir en god subjektiv beskrivelse. Malet
med studien var & forstd hvordan ledere opplevde at motivasjon pévirket utbytte av

lederutviklingsprogram. Dermed var det hensiktsmessig & benytte fenomenologisk analyse.

Analyse av meningsinnhold kan deles inn 1 fire steg, ifelge Kirsti Malterud (2003, sitert fra
Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 195):

— helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold

— koder, kategorier og begreper

— kondensering

— sammenfatning

I forste fase var det viktig a fi et helhetsinntrykk av datamaterialet, og se etter interessante og
sentrale emner og momenter. [ denne fasen var det viktig a fjerne irrelevant informasjon. Det
var ogsa vesentlig & fa en forstaelse av datamaterialet fordi det ville ha en innvirkning pa den

endelige fortolkningen (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

A finne momenter som var relevant for problemstillingen var maélet i andre fase. Koding
inneberer at man tar utsnitt av teksten og klassifisere informasjonen. Ved a utlede koder fra
datamaterialet kunne jeg finne, ta ut, og sl& sammen tekst som knyttet seg til spersmal, begrep
eller tema (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). A utlede koder fra datamaterialet er &
se etter likheter, som for eksempel opplevelser og tanker. Med dette ble datamaterialet redusert
og sortert, og det forenklet arbeidet med analysen videre (Johannessen, Christoffersen, & Tufte,
2011).
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I tredje fase var méilet & abstrahere meningsinnholdet som 14 i kodene. Jeg satt igjen med
redusert datamaterialet som skulle sorteres etter kodeordene. Dette kan gjores ved bruk av
tabeller eller matriser (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Jeg valgte likevel & bruke
intervjuguiden som utgangspunktet for a sortere og kategorisere datamaterialet (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Intervjuguiden inneholdt temaer og spersmal som var relevant
nar jeg skulle kategorisere datamaterialet. Datamaterialet ble forst kategorisert under hvert
hovedspersmél, og deretter underspersmél (Ringdal, 2013). Setninger og avsnitt som var
relevant ble knyttet til de ulike kategoriene. P4 denne maten fikk jeg en systematisk og
konsekvent oversikt over datamaterialet, og et godt sammenligningsgrunnlag (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011).

I siste fasen var mélet & sammenfatte materialet, samt finne menstre og sammenhenger 1
datamaterialet som umiddelbart ikke var synlig (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).
Denne prosessen var med pa & sikre en systematikk 1 analysearbeidet, og dokumentere hvordan

jeg kom frem til fortolkningen av datamaterialet (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

3.4 Studiens kvalitet

3.4.1 Pdlitelighet og troverdighet

For & vurdere kvaliteten, styrke og svakheter, pd studie kan kriterier som palitelighet,
troverdighet og overforbarhet brukes som mal pd kvalitet (Johannessen, Christoffersen, &
Tufte, 2011).

Ett av de grunnleggende spersmélene innen forskning er datas pdlitelighet. Er studiet
gjiennomfort pd en palitelig mate? (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Pélitelighet
sier noe om forskerens refleksjon over hvordan datainnsamlingen har foregétt og eventuelle
mulige feilkilder (Ringdal, 2013). Man kan styrke paliteligheten ved & gi leserne grundig
beskrivelse av konteksten, og en dpen og detaljert fremstilling av fremgangsmaten under hele
forskningsprosessen (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Dette har jeg forsekt ved &
begrunne de valg som er tatt fra metodevalg til analysen. Bruk av lydopptak under intervjuene
var viktig for & sikre at informasjonen ble ivaretatt og i etterkant transkribert. Transkripsjonen
oker paliteligheten, noe som igjen styrket arbeidet med analysen. Bruk av lydopptak gjorde det
mulig & bruke sitater fra informantene. Dette gkte ogsa troverdigheten til metoden jeg valgte &
anvende. En annen mate & oke péliteligheten pa var & gi informantene muligheten til & lese

igjennom transkripsjonene og godkjenne, eventuelt kommet med korrigeringer. Dette var ikke
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mulig & gjennomfere pd grunn av tidsperspektivet. Bruk av kategorier systematiserte
informasjonen, det ga en god oversikt gjennom hele prosessen. En kan styrke péliteligheten ved
a legge vekt pa hensiktsmessige kriterier for evaluering, som leder videre til troverdighet
(Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Troverdighet sier noe om hvorvidt en metode undersegker det den har til hensikt & underseke. I
kvalitative undersekelser handler troverdighet om 1 hvilken grad forskerens fremgangsmate(r)
og funn reflekterer formalet med studien, og representerer virkeligheten. Redegjorelse for
troverdighet skal inneholde opplysninger om hvilke metoder som er brukt i datainnsamlingen,
intervjumetoden og analyse av transkripsjoner (Postholm 2010, sitert fra Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Troverdighet kan si noe om forskningen er utfert pd en
tillitvekkende méte (Ringdal, 2013). Til daglig jobber jeg som HR- rddgiver i offentlig sektor.
Dette gjor at jeg har noe kjennskap til lederutvikling som utviklingstiltak, men begrenset
kunnskap som et fagomrade. Med noe kjennskap til fagomradet var det viktig at jeg forholdt
meg neytral, objektiv og systematisk ved datainnsamling og analyse. Dette for & sikre at det
som fremkom var informantenes egne meninger og tanker. Et annet moment som var viktig,
var informantenes svar pd spersmalene. Selv om informantene var anonyme kan det tenkes at
de opplevde det som utfordrende a svare @rlige eller utdype pa enkelte spersmal fordi en ikke
onsker & bli gjenkjent. Dette har jeg provd & eliminere ved & anonymisere informantene, og
gjore sitatmengden kort 1 analysedelen. Andre tiltak for & sikre informantene var & oppbevare
lydopptakene og tekstmaterialet utilgjengelig for andre. Opptak og tekstmaterialet ble ogsa
referert som informant en, to, tre osv. Informasjon om anonymitet ble gitt 1 informasjonsskrivet,

samtykkeerklaeringsskjemaet og under intervjuene.

3.4.2  Overforbarhet

Et annet sentralt spersmal innen forskningen er om resultatene fra studien kan overfores til
andre liknende fenomener eller situasjoner. Dette kalles for overfarbarhet (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011; Ringdal, 2013). Mine funn om hvordan motivasjon pavirker
lederes utbytte av lederutviklingsprogram vil ikke gjelde alle ledere i arbeidslivet, men kan gi
en innsikt 1 hvordan motivasjon pavirker lederes utbytte av lederutviklingsprogram. Studie kan

ogsa bidra med kunnskap pa fagomradet (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

3.5 Etisk og juridisk ansvar
Etikk handler om forholdet mellom mennesker, og om prinsipper, regler og retningslinjer for

vurdering om handlinger er riktige eller gale. Etiske problemstillinger oppstar nér forskningen
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berarer mennesker. Dette gjelder spesielt i forbindelse med datainnsamling, som for eksempel
observasjon eller intervju (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

Etter min vurdering var det ingen etiske dilemmaer knyttet til studie. Som nevnt tidligere, ble
informantene informert om studie, formalet og informantenes konfidensialitet. Det ble gjennom
samtykkeskjema informert om at deltakelse var frivillig, og at informantene nar som helst
under studiet kunne trekke seg (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011; Ringdal, 2013).

Denne informasjonen ble ogsd gitt muntlig for intervjuene startet.

3.6 Meldeplikt

Alle forsknings- og studentprosjekter som innebarer behandling av personopplysninger skal,
ifelge personopplysningsloven, meldes til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).
Dette kalles for meldeplikt. 1 forskningen kan det samles inn informasjon som kan identifisere
enkeltpersoner, og det mé vurderes om disse er meldepliktige (Ringdal, 2013). For & sjekke om
studie var meldepliktig tok jeg meldepliktesten pa NSD sine hjemmesider. Basert pa sporsmal
og svar jeg avga var ikke studie meldepliktig. Opplysninger om informantene i studiet er
anonyme, og de kan ikke direkte eller indirekte indentifisere enkeltpersonene. A bytte ut
informantenes navn er viktig, samt passe pa at den samlede sitatmengden ikke gjor
informantene identifiserbare (Ringdal, 2013). Ringdal (2013) mener man ogsa ma vurdere om
navnet pa virksomheten skal offentliggjores. A anonymisere virksomheten og informantene

sikret at informasjonen ikke kunne spores tilbake.

3.7 Oppsummering av forskningsmetode

I dette kapitelet har jeg gjort rede for mine metodiske valg, fremgangsméten for a samle inn
datamaterialet, og en grundig fremstilling av prosessen. Formélet med a anvende ovennevnte
metoder og fremgangsmater var & ga 1 dybden og gi en beskrivelse av et fenomen. Valg og
metoder tatt i denne prosessen er basert pad det jeg mener er best egnet for & besvare

problemstillingen.
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4 Analyse

«... hvis du ikke onsker d utvikle deg og ha fokus pad denne delen

av lederrollen sd sier det litt om deg som leder.» (Informant 5)

I dette kapitelet vil jeg analysere og drefte datamaterialet som ble samlet inn gjennom
intervjuene og knytte opp mot teorien. Etter a4 ha kategorisert og sortert datamaterialet, ble
funnene delt inn 1 hoved- og underkategorier. Med dette kunne jeg trekke ut essensen fra

datamaterialet og knytte det opp mot problemstillingen.

Forste hovedkategori, lederutviklingsprogram, har jeg har prevd a finne lederes forventninger
og syn til lederutviklingsprogram. I denne kategorien har jeg ogsd sett pd motivasjon for
deltakelse og lederstotte. I andre hovedkategori, selvbestemmelsesteorien, har jeg sett pa
betydningen av de tre grunnleggende psykologiske behov, ytre motivasjon og amotivasjon. |
siste kategori har jeg sett hvilken betydning motivasjon til & lede har hatt for deltakelse pa

lederutviklingsprogram.

4.1 Lederutviklingsprogram

Lederutviklingsprogram handler om systematisk utvikling av ledere og ledelse, bide den
enkelte, men ogsa virksomheten (Mikkelsen & Laudal, 2016). Lederutviklingstiltak er nyttig
nar ledere kan knytte tiltak(ene) til sitt arbeid (Hernez-Broome & Hughes, 2004).

4.1.1 Forventninger til lederutviklingsprogram
Ett av  forskningsspersmalene handlet om  informantenes forventninger  til
lederutviklingsprogram. Hensikten var a fa innblikk i deres tanker om lederutviklingsprogram,

og formélet med deltakelse:

«Jeg syntes sdant er goy. Formdlet var d fa storre selvinnsikt. Bli tryggere pd det jeg gjor.»

(Informant 1)

«Noen forventninger om at jeg skulle lcere noe om meg selv og hvordan jeg var, og hva

jeg burde gjore annerledes som leder. Hvordan kan jeg utvikle meg (...)» (Informant 2)

«Jeg var spent, og hadde store forventinger. Hadde hort fra andre bekjente om at dette
programmet var et "'seriost’” lederutviklingsprogram. En miniutgave av

Solstrandprogrammet, sd det ga meg store forventninger. Og bare det at det koster sa
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mye indikerte at det mdtte veere et bra program.» (Informant 5)

« Ledelse blir ofte i hverdagen preget av sma detaljer og det er for lite tid til a tenke
hvordan en kan bli god pa lang sikt. Utvikling i a tenke helthetlig og overordnet. (...)

hvordan man kan utvikle de som er under deg.» ( Informant 3)

Informantenes forventinger handlet i stor grad om hvordan de kunne utvikle seg og bli tryggere
1 rollen som leder. Deres forventninger syntes 4 vare 1 samsvar med antakelsen til
Garmannslund og Uthusli (1997) om at ledelse kan lares, og at personlig utvikling og
ambisjoner er betingelser som ma vere tilstede for at en kan utvikle seg som leder (Berg,
Martinsen, & Thompson, 1998). Flertallet hadde positive forventninger til deltakelse. Dette er
et positivt uttrykk for at de ensker & utvikle seg som ledere (Villanueva & Rosch, 2016).
Mikkelsen & Laudal (2016) mener det er viktig & avklare om lederutviklingstiltak skal utvikle
den enkelte leder eller virksomheten. Tidlig 1 intervjuene kom informantene inn pa enske om a
utvikle seg som ledere. Ingen av informantene trakk fram at formalet med deltakelse var &
utvikle virksomheten. Det betyr ikke at kompetanse ikke bringes tilbake til virksomheten, men
tydeliggjor at ledere primert skulle utvikle seg selv. Utbytte, tilegnet kunnskap, respondentene
oppnar gjennom deltakelse vil vaere subjektivt. Nar en leder bytter arbeidsplass vil ogsa verdien
overfores. Informantenes forventninger er et godt utgangspunkt for at motivasjonen kan oke

under deltakelse, og for utbytte av lederutviklingsprogram.

Informantenes uttalelser viser haye forventninger til lederutviklingsprogram. Medarbeidere
som ser verdien av lederutviklingstiltak har sterre sannsynlighet for & implementere metoder
og verktey 1 sitt arbeid (Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow, & Salas, 2017). Derfor var det

viktig & finne ut om informantene sa en verdi med lederutviklingsprogram:

«En stor verdi var a utveksle erfaringer med andre. Det a bli utfordret, men innenfor
trygge rammer. Ingen er glad i fa hard kritikk, selv ikke jeg. Jeg liker a bli fortalt hva

jeg gjor bra, men balansen trenger man.» (Informant 1)
«Man folte seg truffet og rammet, pd godt og vondt. Og det var jo det som var mest

imponerende for min del. Jeg leerte mye om meg selv som person og leder, det var

verdifullt for min del.» (Informant 4)
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For en annen informant var verdien i et lederutviklingsprogram & fa korreksjon eller
informasjon om hva god lederatferd var. Noen av respondentene syntes fokuset pa det faglige
var dominerende pa arbeidsplassen at rollen som personalleder ubevisst ble nedprioritert. Ved
a delta pé lederutviklingsprogram fikk respondentene muligheten til & fokusere pa lederrollen i
et trygt og etablert leringsmiljo (Strand, 2007). Respondentenes verdier synes a vare 1 samsvar
med Avolio & Gardner (2005) sin teori om at lederutvikling er prosesser hvor ledere etablerer
apen, tillitsfull og ekte relasjoner som kan formes og péavirkes av planlagte tiltak. Deltakelse ga
informantene muligheten til & utvikle eller endre sin lederstil, men innenfor en planlagt prosess
hvor man ogsa fikk muligheten til & etablere relasjoner med andre deltakere. At respondentene
sd en verdi 1 lederutviklingsprogram eker sannsynligheten for & implementere metoder eller

verktoy. Dette gir et utbytte av lederutviklingsprogram.

4.1.2 Motivasjon for deltakelse pa lederutviklingsprogram

For & utvikle lederegenskaper ma en leder vaere motivert til & delta pd lederutviklingstiltak
(Villanueva & Rosch, 2016). Forskning innen motivasjon har lagt vekt pa forhold som
fremkaller, opprettholder og forsterker indre motivasjon (Deci & Ryan, 2000). Et gnske om &

bli en bedre leder var et av de viktigste arsakene til a delta:

«Min motivasjon var d utvikle meg som leder, utfordre meg selv, finne mine styrker og
svakheter, og det a fd lov til a bruke tid pa ledelse. Leere mer om meg selv.» (Informant

5)

«Prove a bli en bedre leder, utvikle meg som leder. Det var ikke sikkert det ville bli sann

eller hva det ville si, men det var det motivasjonen min.» (Informant 3)

«Jeg bruker motivasjon i mange sammenhenger i livet, for meg er det et viktig begrep,
men ikke noe jeg har definert (...) Jeg tok det litt som en kompliment a bli spurt, men

man kan ikke ga pa noe sant uten a veere motivert selv.» (Informant 4)

Alle respondentene hadde et enske om & bli bedre ledere. En av respondentene var motivert,
men ogsé noe skeptisk til deltakelse, var redd det skulle bli «guru- aktigy». Noe av forklaringen
pa dette kan komme av at informanten var skeptisk til et lederutviklingstiltak som skulle dekke
alle deltakeres behov. Deltakere vil ha ulike behov i1 form av innhold og lereform (Pitichat,
Reichard, Kea-Edwards, Middleton, & Norman, 2018). Blir ikke deres behov mett kan det

redusere motivasjonen, og pavirke utbytte av tiltaket. Felles for deltakelse var informantenes
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motivasjon til & delta, en viktig forutsetning for leering og mestring ifelge Wormnes & Manger
(2005).

Funn viste ogsa at respondentene definerte motivasjon ulikt. En assosierte motivasjon med «lyst
til & gjore noe», mens en annen sa «noe som stimulerer deg til & gjore noe». En tredje informant
definerte ikke motivasjon, men sa det var et gnske om mer teoretisk kunnskap om ledelse.
Motivasjon er avgjerende fordi det pavirker gjennomferingen av et tiltak. Resultatene viser at
til tross for deres ulike definisjoner er mélet med & bli en bedre leder og interessen for & utvikle
seg motivasjonen til informantene (Deci & Ryan, 2000). A vere motivert er, ifolge
informantene, sentralt for deltakelse pa lederutviklingsprogram. Det kan eke verdien pa
opplevelser en leder erfarer under lederutviklingstiltak (Villanueva & Rosch, 2016).
Informantenes motivasjon sett opp mot teorien bekrefter at deres motivasjon er viktig for a fa

utbytte av lederutviklingsprogram.

4.1.3 Lederstotte

Et positivt leringsklima 1 virksomheten kan g¢ke motivasjonen til & delta pa
lederutviklingsprogram (Pitichat, Reichard, Kea-Edwards, Middleton, & Norman, 2018).
Ifolge respondentene fikk de ikke systematisk oppfelging fra virksomheten, under eller etter
deltakelse. Det ble heller ikke foretatt behovsanalyse for deltakelse. Alle hadde uformell
oppfelging fra naermeste leder. Ifolge informantene varierte oppfelgingen. Hvordan dette

pavirket motivasjonen svarte noen pafelgende:

«... det er godt d vite at min leder stottet deltakelse (...) Det har indirekte veert en

motivasjon.» (Informant 1)

«Jeg ble vervet inn av min leder. Min leder tenkte kanskje jeg ville ha godt av det og det

kunne skape enda mer motivasjon.» (Informant 3)

«Jeg rapporterte ikke jevnlig til min leder, men min leder er veldig apen og liker a vite
hvordan ting er, sa jeg kunne bruke han hvis det var behov. Sa at arbeidsgiver legger

til rette er helt essensielt for at man skal kunne fa noe ut av det.» (Informant 4)

Ifolge informantene kan lederstotte vare et tegn pa aksept for deltakelse. Ledere som oppfordrer
medarbeidere til & utforske ulike mater & lede pa kan skape en positiv holdning til
kompetanseutvikling. Det kan motivere til kontinuerlig utvikling. Informantene forteller at

lederstotte oppmuntrer til utvikling, béde til kompetanse og rollen informantene har i
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virksomheten. Studier viser en sammenheng mellom lederstotte og positive resultater. Det viser
ogsd at ledere som stetter sine medarbeidere ogsa styrker medarbeideres holdning til & utvikle
seg, og gir starre tilfredsstillelse av behovet for kompetanse og jobbtilfredshet (Gagne & Deci,
2005). Resultatene sett opp mot forskningen viser at lederstotte teller positivt for motivasjonen,

og for utbytte av lederutviklingsprogram.

Opplaring har ofte en tendens til & vare kortvarig, mens prosessen med a utvikle ledere er
langvarig. Virksomheten har en viktig rolle med & motivere sine medarbeidere (Pitichat,
Reichard, Kea-Edwards, Middleton, & Norman, 2018). Lederstette er viktig for medarbeidere
som ensker & utvikle seg. Lederstotte kan ogsé fore til at behovet for autonomi blir oppfylt, og
dermed oker motivasjonen til & lere (Joseph, Lacerenza, Reyes, Marlow, & Salas, 2017). Dette

viser hvor viktig lederstotte er for arbeidstakere og hvordan det kan pavirke arbeidstakere.

Teorien trekker ogsa frem at toppledelsen 1 en virksomhet har stor betydning for medarbeidere
som vurderer lederutviklingstiltak. Informantene mente at tydelige signaler fra toppledelsen var

viktig for & motivere ledere 1 virksomheten:

«At det tilbys og signalisere at toppledelsen ser pd det som viktig at ledere utvikler seg,

det kan ogsa motivere ledere til d ta seg tid til d delta pad ulike tiltak.» (Informant 5)

«Jeg tror ikke man kan tvinge folk til d ga pa omfattende kompetanseutvikling som de
ikke har noe tro pd (...) her vil ogsad overste leder en veldig viktig rolle, og de ma ogsa

overbevise de som ikke ser hensikten med dette.» (Informant 2)

«Bare det a sende ledere pa kurs sier noe om virksomhetens holdning til at ledelse er
viktig (...) Ogsd viktig at overste leder sier noe om hva hun vil- at ledere skal prioritere
slike kurs/tiltak, hvorfor er det viktig for virksomheten og toppledelsen. Tenker at det
kanskje ikke er tydelig nok.» (Informant 1)

«... det er helt tilfeldig hva slags standard vi har. Det bor veere noe minimum, det hadde
veert bra for oss som gruppe (...) det er ikke sann at vi skal bli like personer, men noen

krav og forventninger det burde defineres.» (Informant 4)

Noe av forklaringen pa hvorfor informantene er opptatt av signaler fra toppledelsen kan komme

av posisjonen en toppledelsen har. At gverste leder er tydelig pa viktigheten av deltakelse,
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hvilken betydning det har for virksomheten, samt hvorfor man skal fokusere pé a utvikle ledere
er viktige budskap som ma formidles tydelig. En toppledelse som ikke oppfordrer til
kompetanseutvikling vil sende negative signaler ut i virksomheten. Dette kan fore til et negativt
leeringsklima (Pitichat, Reichard, Kea-Edwards, Middleton, & Norman, 2018). Positivt
leeringsklima kan gke motivasjon til deltakelse, og at ledere prioriterer lederutviklingsprogram.
Som informantene papeker kan signaler fra toppledelsen motivere ledere, ogsé de som ikke er
motivert. For at ledere 1 virksomheten skal ha grunnleggende kunnskap om hva det vil si & vare
en leder ber virksomheten vurdere felles lederutviklingstiltak for ledere. Omfattende
lederutviklingsprogram kan avhenge av hvor mye erfaring den enkelte leder har.
Erfaringsnivéet vil ogsa avgjere hvor mye en vil lere (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee,
2013). Det er viktig at virksomheter regelmessig signaliserer viktigheten av
kompetanseutvikling, og skaper et positivt leringsklima innad 1 virksomheten. Lederstotte og
positivt leringsklima er to faktorer som kan pavirke motivasjonen, og vil ha betydning for

utbytte av lederutviklingsprogram.

4.2 Selvbestemmelsesteorien

4.2.1 Kompetanse

Et av mélene med lederutviklingsprogram er 4 tilfore ledere teoretisk kunnskap som eker deres
kompetanse. Kompetanse er ett av de tre grunnleggende psykologiske behov 1
selvbestemmelsesteorien, og er vesentlig for & oppna autonom motivasjon (Deci & Ryan, 2015).
Lyso (2014) tar for seg spersmalet om hvorvidt overforingen av kunnskap er realistisk og

hvordan det overfores.

«Jeg har fdtt litt mer selvtillit etter a ha fullfort programmet som leder og fdtt bekreftet
at jeg gjor mye bra. Jeg er ikke perfekt og man vil aldri bli den beste lederen for alle,

men jeg tror jeg kan veere en god leder for de fleste.» (Informant 1)

«Blitt enda mer bevisst pd at jeg er en viktig person for de jeg leder. Jeg var det for
ogsd, men foler at programmet har gjort meg ENDA mer bevisst enn for. Jeg foler at
det utbytte jeg har hatt kommer virksomheten til gode, ved at jeg prover d utvikle meg i

en positiv retning.» (Informant 4).

«Det var litt praktisk men med teoretisk utgangspunkt fra psykologer. Det var veldig
interessant og jeg hadde mange kritiske sporsmdl, men jeg fikk utbytte pd tross av min

skeptiske tanker (...) Jeg har i etterkant tenkt hvordan det har veert nyttig og da tenker
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jeg at jeg har blitt mer stodig og det gjor meg igjen til en bedre leder.» (Informant 3)

«Det var veldig mye tilbakemeldingsregime hele tiden, og det kjente jeg pa til tider.
Det var ikke demotiverende d hore pd, men det var ikke alltid behagelig d fd enkelte
ting bekreftet pd nytt. Jeg har jo provd d jobbe med noen ting i etterkant sd det er jo

noe jeg har tatt med meg fra programmet.» (Informant5)

Informantene bekrefter at lederutviklingsprogrammet har hatt betydning for rollen deres som
leder. Ved a trekke inn personalrollen viser de et engasjement og enske om & gke kompetanse-
og ferdighetsnivéet sitt. Dette vil gke deres egen verdi, 1 trdd med informant fire sitt syn om
betydningen lederrollen har for medarbeidere og virksomheten. Til tross for at
tilbakemeldingsregime til tider var ubehagelig for informant 5, ferte det til leering som
vedkommende i etterkant har prevd & jobbe videre med. Laring og utbytte vil vare subjektivt
for deltakere, derfor vil ogsd evelser oppfattes ulikt blant deltakere. Ifelge respondentene ga
gvelse mest utbytte som oppleringsmetode. Andre syntes kombinasjonen mellom det praktiske
og teori var best. Med dette fikk de teorien formidlet og parallelt testet det ut gjennom praktiske
gvelser. Respondentenes uttalelser viser likevel at ulike opplaeringsmetoder gir okt kompetanse.
Ut fra teorien kan det tyde pa at denne type oppgaver stimulerer og utfordrer den enkelte, noe
som gir en hey indre motivasjon (Gagne & Deci, 2005; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, &
Nerstad, 2017). Qvelser er en form for lering som gir ledere muligheten til & prove, feile og
utvikle sine lederegenskaper (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee, 2013). Forskning viser
at selv om denne form for opplaring er effektiv, vil en kombinasjon av teori og gvelser gi mest
utbytte av lederutviklingsprogram (Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith- Jentsch, 2012). Funn

fra intervjuene bekrefter dette.

Informantenes mente de hadde lert ulike teknikker og kunnskap som var nyttig for deres
lederrolle. Det kom likevel ikke konkret frem gjennom intervjuene hvordan de bruker tilegnet
kunnskap 1 deres daglige arbeid. Noe av forklaringen pa dette kan vere at tilegnet kunnskap er
subjektivt. Det vil si at de har ulike oppfatninger om hva som er nyttig for rollen deres og
hvordan de bruker tilegnet kunnskap. Dette bekrefter Collins & Holton (2004) sine studier som
viste at ledere vil ha en subjektive folelse av tilegnet kunnskap. Blant annet hadde de lert
hvordan de kunne reflektere bedre, se eget bidrag og bruke seg selv i ulike situasjoner. Dette
ansa de som nyttig for lederrollen deres. En av informantene mente programmet trakk frem
deres styrker og svakheter, noe vedkommende hadde blitt mer bevisst pa etter deltakelse.

Eksemplene viser at kunnskapen de har tilegnet seg er basert pa deres behov. Flere mente
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tilegnet kunnskap var bevisstgjorende for hvordan de reflekterte og opptrddde som ledere.
Resultatene viser at selv om ledere opplever a fa gkt kunnskap gjennom deltakelse er det ikke
tydelig hvordan kunnskapen anvendes i deres daglige arbeid, men at tilegnet kunnskap kan
brukes til & reflektere over erfaringer med andre ledere (Lyso, 2014). Det viser ogsa en subjektiv
opplevelse av tilegnet kunnskap. @kt kompetansebehov kan fremme autonom motivasjon, men
opplevelsen vil vaere subjektiv og vanskelig & male. Deres refleksjoner og uttalelser antyder at

de har fatt oke kompetanse. At tilegnet kompetanse er subjektivt bekreftes av en respondent:

«Tror det vil veere vanskelig a mdle om jeg har utviklet meg, det vil jo veere subjektivt.»

(Informant 4)

Evaluering og palagte mal kan, ifelge Deci & Ryan (2000), redusere motivasjonen. Funn viser
at deltakelse ikke ville vert aktuelt hvis lederutviklingsprogram ble avsluttet med eksamen,

eller andre evalueringsmetoder:

«... det er ikke sikkert jeg hadde deltatt hvis det hadde veert eksamen, fordi det krever
mer lesing. Hvis det hadde veert noen krav eller mdl, og man mdtte skriftlig gjore dette,
sd kanskje hadde man fatt mer strukturert utbytte, mulig det. For det er litt sann at nar

man er ferdig med et kurs, sd er man ferdig.» (Informant 2).

«Hvis det skulle settes mal eller krav sa ville det veert demotiverende for meg. Problemet

er d fd tid til a delta pa sanne tiltak i en hektisk hverdag.» (Informant 3)

«... det oppleves som press hvis man md vise til noe i etterkant. Det kunne ogsd veert

demotiverende d ha en sann forventing.» (Informant 5).

Eksamen er en kunnskapspreve som kan teste om deltakere har fatt ekt kunnskap etter
deltakelse. Informantene mente det ikke ville vart motiverende & delta hvis de métte ta
eksamen. Noen var mer tydelige og mente det kunne pavirket motivasjonen negativt. En
forklaring er at kravene blir for haye, eller at man ikke anser det som relevant for jobben.
Evaluering og mél kan redusere motivasjonen (Deci & Ryan, 2008). En annen informant hevdet
at det ikke var attraktivt & delta selv om lederutviklingsprogram ga studiepoeng. Nar man sitter
1 en lederstilling er ikke behovet for kompetansedokumentasjon viktig, men det personlige
utbyttet. En annen respondent var ikke opptatt av dokumentasjonen, men innholdet i

programmet. Respondenten syntes rollespill og evelser var en artig mate 4 laere pa.
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Informantenes utsagn viser at deltakelse og nytten av programmet avhenger av innholdet, og at
forenklet leringen er viktig. Dette viser at innholdet og lereformen er mer avgjerende enn
studiepoeng. Dette er viktig for utbytte av lederutviklingstiltak. Ved 4 ta 1 bruk evelser og
rollespill kan deltakere knytte det til sitt daglige arbeid og se sammenhengen mellom teori og
praksis (Garmannslund & Uthusli, 1997; Thompson & Reichard, 2016). Informant to forteller
at personlige utviklingen blir nedprioritert ndr man fullferer et lederutviklingstiltak.

For at ledere skal ha nytte av programmet 1 etterkant er det viktig at lereformen og innholdet
er interessant, og relevant for jobben for at man enklere skal kunne anvende ny kunnskap opp
mot rollen som leder. Ledere som har hay motivasjon vil ogsd ha sterre sannsynlighet for &
implementere metoder eller verktoy inn 1 sitt daglige arbeid (Joseph, Lacerenza, Reyes,
Marlow, & Salas, 2017). Det kan oppnds gjennom rollespill og egvelser.

Respondentene viser til konkrete eksempler pd tilegnet kunnskap gjennom
lederutviklingsprogram. Kompetanse er ett av de grunnleggende behov som er vesentlig for a
oppnd autonom motivasjon ifolge selvbestemmelsesteorien. For at deltakere skal fa utbytte av
lederutviklingsprogram ma de vare motiverte. For dette er det blant annet viktig at behovet for

kompetanse er oppfylt.

4.2.2 Tilhorighet

Tilherighet som ogsd er et av grunnleggende behov, er viktig for utviklingen av indre
motivasjon. Det har betydning for leering og ytelse (Deci & Ryan, 2015). A bli kjent med andre
1 samme posisjon, samt skape et nettverk man kunne bruke under og etter programmet var
nyttig, men ogsa trygt. Nettverk handler om 4 skape tilknytning, fole at andre bryr seg, vise
respekt og mete deltakere fra andre virksomheter og diskutere sine utfordringer (Berg, 1996;

Strand, 2007).

«Det a kunne snakke med andre og reflektere sammen, var helt klart det beste.»

(Informant 3)

«En stor verdi var a utveksle erfaringer med andre. Det a bli utfordret, men innenfor

trygge ramme.» (Informant 1)
«Folte jeg traff samme mennesker pd interne tiltak. Pa dette programmet motte jeg nye

mennesker og man fikk ogsd god kontakt, fordi man motte dem flere ganger og over en

gitt tid (...) Det positive er at man har et nettverk som ogsd har samme type jobb og

35



oppgaver. De jobber ikke nodvendigvis sammen med deg sd man kan dele erfaringer og

lignende.» (Informant 2)

«Det var en fordel at det var noen andre med fra virksomheten, fordi da hadde vi
hverandre. Og vi bruker hverandre den dag idag, vi utviklet en relasjon som vi ikke ville

fatt ellers.» (Informant 4)

Tidlig 1 intervjuene kom viktigheten av & utveksle kunnskap med andre deltakere frem.
Informantenes enske om & knytte kontakt med deltakere fra andre virksomheter viser et konkret
et konkret mal med & utveksle erfaringer med andre. Respondentenes tanker om tilherighet
bekrefter teorien som trekker frem viktigheten av tilknytning, og for utviklingen av autonom
motivasjon. Dette har betydning for utbytte av lederutviklingsprogram. Respondentene var
enige om viktigheten av tilherighet, men én av informantene hadde et annet syn pd hvem hun
onsket & knytte kontakt med. Ifolge informanten var det en fordel & delta pé lederutviklingstiltak
med kollegaer fra samme virksomhet, og opprette kontakt pa tvers av avdelingene. Dette ga
muligheten til & utveksle erfaringer med andre deltakerne, og samtidig utvikle en relasjon med
ledere 1 virksomheten. En forklaring pd hvorfor respondentene var opptatt av tilherighet kan
vaere et onske om & bli kjent med andre, men ogsa skape og delta i et trygt leringsmiljo. Sett
opp mot teorien kan det forstaes slik at tilharighet har vaert en viktig faktor som har vaert med
pa & oke kvaliteten pa leringen, og forsterket motivasjonen underveis. Det har vaert positivt for
utbyttet av lederutviklingsprogram (Deci & Ryan, 2000). Dette tyder pd at tilherighet har veert
en betydningsfull faktor som pavirket motivasjonen, og hadde betydning for utbyttet av

lederutviklingsprogram.

4.2.3 Autonomi

Autonomi er den siste av de tre grunnleggende psykologiske behov som kan fore til autonom
motivasjon, og handler om medarbeideres handlingsrom til & foreta egne valg. Et individ som
finner en handling interessant vil utfere arbeidet eller handlingen basert pé eget valg (Gagne &
Deci, 2005). Autonomi er en av de viktigste faktorene for velfungering i arbeidslivet. Forskning
viser at det er en sterk sammenheng mellom motivasjon og tilfredsstillelse av behovet for

autonomi og kompetanse (Deci & Ryan, 2000).

«Jeg ville nok ikke deltatt hvis motivasjonen ikke var tilstede. Hvis arbeidsgiver hadde
spurt meg sd ville jeg nok tenkt om jeg trengte det, men her sa var det jeg som ville

delta.» (Informant 3)
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«Folte heller ikke at jeg ble sendt pd programmet fordi jeg hadde behov for a bli en

bedre leder. Jeg meldte meg selv ...». (Informant 1)

«Jeg ble jo mellomleder uten noe ledererfaring. Jeg fikk bare vist meg frem som
saksbehandler og mine kvalifikasjoner, sa motivasjonen for d delta var absolutt tilstede
og tidspunktet var ogsd bra (...) Man kan ikke delta fordi lederen din onsker det, da far

man ingenting ut av det.» (Informant 4)

«Jeg folte at det var lenge siden jeg deltok pa noe. Jeg hadde behov for a komme ut (...)

Det var noe jeg trengte og onsket, noe utefra.» (Informant 2).

Informantene forteller at deltakelse har vert basert pa eget valg. Noe av forklaringen pa hvorfor
de har valgt a delta kan komme av motivasjonen til 4 leere noe nytt eller fordi det er interessant.
Deltakelse har vert et eget onske, og viljen til 4 utvikle seg har vert en motivasjon for 4 delta.
Motivasjonen kan knyttes til deres tilbgyelighet til & lere (Deci & Ryan, 2000). Denne
motivasjonen vil ogsd ha betydning for deres prestasjoner og innsats under deltakelse og for
videre arbeid. Ledere som deltar péd lederutviklingsprogram er ifolge studier mer involvert 1
jobben sin, og ensker a delta i1 lederutviklingsprogram fordi det kan oke deres ferdighetsniva,
jobbprestasjon og folelsen av egen verdi (Colquitt, LePine, & Noe, 2000). Noen av

informantene uttrykte felgende:

«Jeg folte at det var lenge siden jeg deltok pd noe. (...)d lcere noe fra andre ledere, og

deres erfaringer.» (Informant 2)

«Prove d bli en bedre leder, utvikle meg som leder.» (Informant 3)

«Man har preferanse pa hvordan man onsker a lede, men jeg onsket d fda bredere

handlingsrom som leder, men ikke annerledes» (Informant 1)

Informantene uttrykker enske om & delta for & gke deres ferdighetsnivd og utvikle seg som
ledere. Respondentene viser en interesse for egenutvikling og at deltakelse er et eget valg
(Gagne & Deci, 2005). Det kan gke deres arbeidsprestasjoner og egen verdi. A utvikle seg kan
forbindes med kompetanseutvikling, men informant en uttrykker et enske om & delta for 4 fa

bredere handlingsrom. Dette kan til dels veaere kompetanseutvikling, men en bredere
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handlingsrom handler nedvendigvis ikke om & endre lederstil, men hvordan informanten kan

uteve lederrollen sin innenfor en gitt ramme.

Et annet moment som ogsa bekrefter at deltakelse var basert pa eget valg, og at de hadde en

interesse for & delta, var at respondentene ikke ble fritatt fra ansvaret eller fra arbeidsoppgavene:

«...jeg hadde mulighet til a sjekke eposter pd kvelden, sa jeg var ikke borte fra jobb.»

(Informant 1)

«Programmet var omfattende, det var nesten en maneds kurs sammenlagt og fraveer fra
jobben. Sa det var ganske mange samlinger og tid som gikk til programmet.» (Informant

2)

«Omfanget av programmet var stort, det var nesten en hel maned og det er veldig mye

arbeidstid...» (Informant 3)

A delta pé lederutviklingsprogram i tillegg til ordinar arbeidsoppgaver kan vare krevende i
perioder. Deltakelsen viser interessen for utvikling og motivasjon. Viljen til & delta viser
betydningen av autonomi. Det viser ogsd hvor avgjerende autonomi er for deltakelse og for
oppna autonom motivasjon.

For & finne ut hvilke oppfatning informantene hadde om autonomi og deltakelse pa
lederutviklingsprogram spurte jeg om deltakelse bar baseres pa frivillighet. Tilbakemeldingene

var varierende mellom informantene:

«Omfattende lederutviklingsprogram bor baseres pd frivillighet etter min mening, fordi
det krever mye av deg og du ma veere motivert for da delta og fd d fa et utbytte (...) Jeg
tror ikke man kan tvinge folk til a ga pa omfattende kompetanseutvikling som de ikke

har noe tro pa.» (Informant 2)

«Et omfattende program som dette som gdr over lang tid krever mer, motivasjon, og det
tror jeg ikke vil veere hensiktsmessig. Generelt sd vil utbytte veere mer hvis motivasjonen

er pd plass, det gjelder nesten for alt.» (Informant 4)

«Som leder sa bor man ha noe oppleering. Noe grunnleggende er viktig nar man inntar

lederrollen (...) Hvis virksomheter har noen form for fast oppleering/tiltak for ledere sd
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kan det endre holdning til enkelte som mener det ikke er nodvendig, kanskje oke
motivasjonen, men det sender ogsa et signal om at virksomheten prioriterer dette (...)
Vi er i en presset situasjon sd derfor er det ogsa viktig med noe obligatorisk og ikke bare

frivillighet.» (Informant 1)

Fordi lederutviklingsprogram krever mye av et individ, og dette fordrer motivasjon, mener
informantene at deltakelse ber vare frivillig. A delta nir motivasjonen er fravaerende er
bortkastet tid, og deltakelse ber derfor baseres pa frivillighet. Som Berg, Martinsen, &
Thompson (1998) og Joseph, Marlow, Reyes, Lacerenza, & Salas (2017) papeker vil deltakelse
i slike tilfeller vaere bortkastet, og vil pavirke kunnskapsoverforingen. Dette vil pavirke utbyttet
av lederutviklingsprogram.

Toppledelsen ble ogsa trukket frem i forbindelse med autonomi fordi de kan pavirke
motivasjonen til ledere, ogsa de som ikke er motivert. Signaler kan indirekte pavirke

medarbeidere til & delta pé lederutviklingsprogram.

For & oppnd autonom motivasjon er det nedvendig at behovet for autonomi er tilfredsstilt (Deci
& Ryan, 2000). Resultater viser at ledere som deltar av egen vilje har sterre sannsynlighet for
a oppnd autonom motivasjon. Videre tyder resultatene pa at det kan vare nyttig for
virksomhetene & ha noen felles tiltak for & skape en samlet forstaelse blant ledere, men
varigheten pa tiltak(ene) vil avhenge av behovet til en leder. Uten egen vilje vil omfattende
lederutviklingsprogram vere bortkastet. For at ledere skal ha utbytte av lederutviklingsprogram
er autonom motivasjon ngdvendig, som oppnds nér de tre grunnleggende psykologiske behov

er tilfredsstilt.

4.2.4 Kontrollert motivasjon

Kontrollert motivasjon handler om jakten etter belenninger som for eksempel lonn og fordeler.
Det handler ogsa om felelsen av & bli kontrollert. Forskning viser at kontrollert motivasjon
pavirker lering og reduserer indre motivasjon (Dev, 1997). Ved & introdusere belgnninger kan
det fremme onsket handling, men det kan ogséd fere til at deltakere foler seg kontrollert av
belonninger (Deci & Ryan, 2000; Dev, 1997) Dette kan pavirke motivasjonen og utbytte av
lederutviklingsprogrammet. I forbindelse med forskningsspersmélet om ytre motivasjon var det

onskelig & fa respondentenes mening om bruk av insentiver:

«Sa klart var det litt ytre motivasjon, det er jo noe d vise til, men jeg tenkte ikke at det

skulle oke lonna.» (Informant 3)
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«Det med lonn og tittel er jeg ikke noe spesielt opptatt av (...) jeg er ikke sa opptatt av
sdnne ting, men man skal sd klart ha en lonn d leve av, men det var ikke motivasjonen

for a delta pa programmet.» (Informant 1)

«Jeg sd ikke for meg, og det var heller ikke realistisk, at deltakelse pa et slikt program

skulle fore til noe ny karrierevei for min del internt i departementet.» (Informant 2)

«Jeg har aldri tenkt over ytre motivasjon for nd, men nar jeg tenker nd sd ja, det vil sda
klart veere veldig positivt d kunne vise det pa CV-en. Det viser jo at jeg tar lederrollen
seriost og at jeg ogsd onsker d utvikle meg pd den siden, men jeg har aldri tenkt at det

vil gi meg lonnsokning.» (Informant 5)

«Jeg har vel tenkt at hvis jeg noen gang skulle soke andre jobber sd ville jeg absolutt

ha det med pa CV-en min og at det vil veere en god dokumentasjon.» (Informant 4)

Ovennevnte utsagn trekker tydelig frem at lonn eller ny karrierevei ikke var avgjerende for
deltakelse. At ingen av respondentene hadde en ytre motivasjon som utgangspunkt for
deltakelse kan forstds som at indre motivasjon var dominerende, og at deres lering ikke var
pavirket av insentiver (Dev, 1997). For noen av informantene var dokumentasjon pé
gjiennomfort program nyttig 4 ha pd CV-en. Dokumentasjon kan ikke sies & vare en ytre
motivasjon, men det kan ha betydning for senere jobbskifte. A delta pd et omfattende
lederutviklingsprogram ga, ifelge en informant, muligheten til 4 pavirke virksomheten ytterlige
og std 1 bedre posisjon. Dette kan gke informantens kreativitet og handlingsmuligheter 1
virksomheten. Eksemplene er faktorer som kan komme som folge av deltakelse, men det kan
ikke betraktes som insentiver eller for ytre motivasjon. A vare i en bedre posisjon innad i
virksomheten er ikke et insentiv, men kan tolkes som en motivasjon som kan gke ens
ferdighetsnivd og folelse av egen verdi (Colquitt, LePine, & Noe, 2000). At ingen av
informantene hadde forventinger til insentiver for eller etter programmet kan tolkes som at ytre
motivasjon ikke hadde betydning for deltakelse i1 lederutviklingsprogram eller utbytte, og at

indre motivasjon var dominerende for deltakelse.

Det var ogsé interessant & fa informantenes tanker rundt press og palagte oppgaver. Kan
palagt deltakelse pavirke motivasjonen eller gi utbytte? Noen av informantene mente tiltak

ber vere palagt nar man er leder:

«Noen felles kurs bor foreligge for d ha en viss lik praksis blant ledere.» (Informant 5)
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«Det bor veere noe minimum, det hadde veert bra for oss som gruppe (...) Tydeligere
krav fra toppledelsen til ledere tror jeg vil ha betydning for om ledere deltar eller ikke
pd slike tiltak. Ogsad de som er ikke motivert. Jeg mater andre i mitt daglige arbeid, og

at det finnes sa mange skruer der ut i min nermeste krets er sd rart.» (Informant 4)

«Hvis det skal veere obligatorisk sa kan det ikke veere omfattende, det md veere korte

kurs, kanskje over en dag eller to- dagskurs.» (Informant 2)

«Jeg syntes det skal stille mer krav til oss som ledere, at vi skal delta pd ulike kurs/tiltak
som er viktig (...) Som leder sd bor man ha noe oppleering. Noe grunnleggende er viktig
ndr man inntar lederrollen(...) Man blir ikke god pa det over natta (...) Jeg tror

virksomheten bor sende ledere uavhengig av motivasjon» (Informant 1)

Mange som inntar en lederposisjon vil ikke ha kunnskap om rollen som personalleder. Noe vil
man lere gjennom praktisk arbeid og annet gjennom teori. Ytre motivasjon kan vaere nyttig
hvis virksomhetens mél er & fa okt deltakelse, men det vil ikke nedvendigvis eke motivasjonen
til & leere. Det kan ogsd minimere muligheten til & utvikle egen interesse (Legault, 2016). Hvis
onsket om & delta og tilegne seg mer kunnskap ikke er tilstede vil man ikke oppnd autonom
motivasjon. For virksomheter som prioriterer opplaring av ledere kan man sende ledere pé kurs
av kortere varighet. A delta pa et lederutviklingsprogram krever mye av en leder. Frivillig
deltakelse vil 1 storre grad oke overforingen enn obligatoriske lederutviklingsprogram (Curado,
Henriques, & Ribeiro, 2015). Deltakelse vil derfor ikke vare hensiktsmessig hvis motivasjonen
til & utvikle seg er fravaerende. Kontrollert motivasjon kan fere til ddrligere prestasjoner og
storre sannsynlighet for jobbskifte (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017). Det kan
ogsd pavirke atferd, fore til stress og gi dérligere prestasjoner (Olafsen, 2018). Til tross for at
informantene mener det bar vare krav om deltakelse ndr man er leder viser forskning at det kan
redusere motivasjonen. Siden indre motivasjon har sterre innflytelse enn ytre, er det viktig at
virksomhetene fokuserer pa 4 gke den indre motivasjonen enn & bruke insentiver. Belenninger
kan forstyrre laringen og vil ikke gi samme utbytte av lederutviklingsprogram som indre
motivasjon. Ut fra dette kan det konkluderes med at kontrollert motivasjon er en form for
motivasjon som ikke vil gi positivt utbytte av lederutviklingsprogram, og at virksomheter i stor

grad ber unngé bruk av insentiver.
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4.2.5 Amotivasjon
I selvbestemmelsesteorien er amotivasjon nevnt som en form for motivasjon. Amotivasjon er
individets mangel pd motivasjon (Olafsen, 2018). Hva mente informantene om deltakelse nér

indre og ytre motivasjonen var fravaerende?

«A delta ndr man ikke i utgangspunktet onsker det vil sd klart ikke gi deg som leder noe,
eller virksomheten noe tilbake(...) Jeg tror ikke man kan tvinge folk til a gd pd

omfattende kompetanseutvikling som de ikke har noe tro pa.» Informant 2

«Hadde ikke motivasjonen veert tilstede sa ville ikke interessen for d leere veert tilstede.

Man ville ikke veert like aktiv og deltatt aktivt.» (Informant 3)

«For hvis du ikke er motivert for a ga pa den type kurs sa er det ikke mulig a fd den

utbytte som du kan fa ved a veere motivert.» (Informant 5)

«Jeg tenker at hvis man ikke er motivert for det sd er det bare bortkastet tid. For meg
sa ville det veert pa minussiden, ikke engang noytralt. Nar man md gi av seg selv sd

krever det at motivasjonen er tilstede.» (Informant 4)

Respondentene mener det ikke er hensiktsmessig a delta hvis man ikke er motivert. Liten eller
ingen motivasjon vil pavirke innsatsen og resultatet av deltakelse (Olafsen, 2018). Autonom
motivasjon kommer av handlinger man syntes er interessante. Om ledere 1 utgangspunktet ikke
finner lederutviklingsprogram interessant, eller kompetanseheving viktig for egenutvikling vil
man ikke vare motivert for deltakelse. Det kan ogsd komme av at ledere ikke ser resultater av
deltakelse (Skaalvik & Skaalvik, 2013). Dette kan pavirke lering og ytelse negativt (Deci &
Ryan, 2015). Basert pd informantenes uttalelse og teori kan det konkluderes med at amotivasjon
ikke vil gi utbytte av lederutviklingsprogram. Ledere som ikke har motivasjon, indre eller ytre,
vil ikke ha nytte eller utbytte av deltakelse pa lederutviklingsprogram. I sénne tilfeller vil
narmeste leder og virksomheten har et stort ansvar med a folge opp medarbeidere som ikke er

motivert til & utvikle seg.

4.3 Motivasjon til 4 lede
Motivasjon til & lede handler blant annet om lederes beslutninger om 4 ta roller og ansvar, delta
1 lederutvikling, og det som pévirker deres innsats og utholdenhet som leder. Siden

lederegenskaper kan leres kan MTL endres med tid. Endringene kan komme gjennom
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erfaringer og sosiale leringsprosesser. Rammeverket trekker frem tre ulike karakteristikker som

sier noe om individuelle forskjeller i motivasjon til a lede.

«Jeg er mer bevisst pa hvordan jeg oppfattes, min atferd (...) Jeg kan ikke veere redd for
a si det jeg mener, men jeg md finne balansen (...) Mine medarbeidere har behov for
forskjellige type ledere og jeg foler at jeg kan tilpasse lederstilen min litt, og det er jeg
bevisst pa og jobber med det, men jeg kan ikke tilpasse meg pd tvers av den jeg er, for

det har noe med troverdighet d gjore.» (Informant 1)

«Jeg tror at jeg har blitt mer bevisst pa hvordan jeg opptrer og hvordan det fremstilles.
Hvordan man formulerer seg og folk kan oppfatte det». (Informant 2)

«Jeg leerte ikke lederteknikker og hva som er direkte god ledelse, men mer om
menneskelige prosesser og min rolle i det, hvordan det fungerer (...) Jeg har noen
ganger fatt tilbakemeldinger pa lederstilen min, en sa til meg en gang at jeg hadde blitt
mer leder nd enn tidligere (...) Jeg personlig kan tenke meg d delta pa et sant program

igien om noen dr for d friske opp.» (Informant 3)

«... hvis du ikke onsker a utvikle deg og ha fokus pd denne delen av lederrollen sd sier
det litt om deg som leder (...) I det kullet jeg gikk sa var det noen som sluttet a veere
ledere, fordi det var et toft kurs, krevende og noen fant vel ut underveis at det ikke var

veien for dem videre. (Informant 5)

Hvorfor noen er mer motivert til & lede enn andre mé tolkes ut fra informantenes uttalelser.
Forskjellige momenter kan til sammen forklare hvorfor noen pétar seg lederrollen og
motivasjonen bak det. En av informantene trakk frem personlige utvikling som den storste
endringen fra lederutviklingsprogrammet. Personlig utvikling vil komme til uttrykk gjennom
lederrollen og deres atferd. En annen informant opplevde & ha mindre redsel for & ta tak i ting,
og fikk mer selvtillit etter & ha deltatt. Dette viser endring av personlige egenskaper og
egenutvikling. Sitatet til informant fem kan oppfattes som at noen sluttet i lederrollen fordi de
ikke hadde motivasjonen til & lede (Kasemaa, 2016). Dette kan tyde pé at ledere som ikke ensker
a utvikle seg ikke er motivert til & lede. Uttalelsen til informant fem kan ogséa vere ledere som
er motivert til & lede som folge av plikt eller som ikke tar 1 betraktning ansvaret en lederrolle
medfelger (Chan & Drasgow, 2001).
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Onsket om gkt kunnskap, ferdighet til 4 lede og utforske ledermuligheter kan vere et tegn pd at
lederne er motivert til & lede til tross for utfordringer de mé sta ovenfor (Guillen, Mayo, &
Korotov, 2015). Deres motivasjon knyttet til utvikling av lederrollen kan egke ferdigheter og
kunnskap som er nedvendig for & lede. Gjennom deltakelse viser informant en, to og tre til
konkrete eksempler pa hvordan deltakelse har endret deres lederferdigheter. Ved & prove nye
lederstil og teknikker 1 lederutviklingsprogrammet har informantene fatt muligheten til a knytte
dette opp mot deres personlige interesser, og samtidig fatt tilbakemelding og muligheten til &
reflektere. Dette er med pé & oke selvbevisstheten (Nader, 1988; Villanueva & Rosch, 2016).
At informantene gjennom lederutviklingsprogram har fatt muligheten til & utvikle seg i1

lederrollen og at det har hatt relevans for MTL, bekreftes av informant fire:

«Skjonte at det er mange madter d gjore ulike ting pd, og at jeg er noe begrenset i min
utovelse (...) Noe har jeg jo tatt med meg videre. Kan ikke si at jeg har endret meg som
person, men samtidig sd blir ikke utfordringene for en leder mindre med tiden. Sa selv
om jeg ikke har endret meg sa har jeg lcert hvordan jeg kan bruke meg selv i ulike

situasjoner, bruk av teknikker, bekrefte det som er ok.» (Informant 4)

Informant fire sitt utsagn viser at deltakere leerer best nar de oppfatter programmet som relevant
for jobben (Thompson & Reichard, 2016). Deltakelse har gitt informant fire kunnskap om nye
teknikker som kan brukes i lederrollen, og fitt bekreftet at det er mange mater 4 uteve ledelse
pa. I dette avsnittet har vi sett pd hvilken betydning motivasjon til a lede kan ha for deltakelse
pa lederutviklingsprogram. Manglende motivasjon kan fore til at ledere ikke seker etter mer
kunnskap og lederutviklingsatferd. Det kan ogsa ha innvirkning pa selvtilliten til en leder. Siden
lederegenskaper er noe som kan leres vil motivasjon til & lede ogsa endre seg med tiden. Derfor
er det viktig at ledere kontinuerlig utvikler seg. Ledere som har en motivasjon til & lede vil soke
utfordringer for & oppna forventingene knyttet til en lederrolle. Basert pa forskning og teori
knyttet opp mot data viser funn at motivasjon til a lede er en betydningsfull faktor som kan gi

positivt utbytte av lederutviklingsprogram.
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5 Konklusjon og veien videre

I dette kapittelet vil hovedfunnene fra studie presenteres. Studies formal var a f mer kunnskap
om hvordan motivasjon pévirker lederes utbytte av lederutviklingsprogram. Med stort fokus pa
utvikling av ledere, og store kostnader knyttet til lederutvikling er det viktig & finne hvilke
faktorer som pavirker motivasjonen. Hva gjor at noen velger & delta og andre ikke pa
lederutviklingsprogram? Hvilke faktorer har betydning for lederes motivasjonen ved deltakelse
1 lederutviklingsprogram? Hvordan pavirker motivasjonen utbyttet av deltakelse? Dette var
noen av momentene som jeg var interessert i & se nermere pa. Dette ledet frem til folgende

problemstilling:
Hvordan pavirker motivasjon lederes utbytte av lederutviklingsprogram?

Det ble gjennomfoert dybdeintervju med fem informanter 1 en statlig virksomhet. Intervjuene
ble transkribert og data dreftet opp mot forskning og teori. Resultatene viser at motivasjon er
avgjerende for utbytte av lederutviklingsprogram. Fordi lederutviklingsprogram handler om a
utvikle seg selv som leder er motivasjon nedvendig for deltakelse. For & oppnd autonom
motivasjon ma tre grunnleggende psykologiske behov vare oppfylt. I tillegg vil ledere som er
motivert til & lede soke etter utfordringer for & oppnd de forventinger som er knyttet til
lederrollen. Studie har gitt en forstaelse av viktigheten av motivasjon i en aktivitet eller
handling. Resultater viser at motivasjon pavirker utbytte av lederutviklingsprogram. Dette
argumenterer for at virksomhetene kontinuerlig méa jobbe med a4 motivere medarbeidere og

oppfordrer til deltakelse pé lederutviklingstiltak.

Det ligger utenfor denne studien & si noe om hvordan toppledelsen kan jobbe videre med
lederutvikling i1 den aktuelle virksomheten, men basert pa intervjuene og teori kan det tyde pa

at toppledelsen ber jobbe videre med & formidle verdien av lederutviklingstiltak hos ledere.

For & oke péliteligheten ber resultatene fra denne studien sammenlignes med andre studier. En
begrensning ved studie er antall informanter og case, som kan ha betydning for
generaliseringen. Uavhengig vil kunnskapen fra studien gi en forstéelse som kan overfores til
andre sammenhenger, og vare et bidrag til forskningen om hvordan motivasjon pavirker lederes

utbytte av lederutviklingsprogram.

Underveis har det dukket opp nye problemstillinger som kunne vert spennende a se pa videre.

Det kunne veare interessant a se hvordan motivasjon pavirker utbyttet av
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lederutviklingsprogram 1 de tre overordnede praksisene, samt sammenligne disse. Det kunne
ogsa vert interessant & trekke inn arbeidstakere, om de opplever endret lederatferd hos sine

ledere etter lederutviklingsprogram.

Som Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee (2013) papeker mé ledere som ensker & mestre
lederrollen regelmessig praktisere og utvikle sine ferdigheter. Det krever 10.000 timer eller ti
ar for a mestre en ferdighet. Ett lederutviklingsprogram vil derfor ikke vare nok, men det vil
vaere et godt tiltak for ledere som ensker a utvikle seg. For & utvikle sine ferdigheter mé ledere
kontinuerlig utvikle seg, derfor er det avgjerende at ledere er motiverte for & {4 utbytte av

lederutviklingsprogram.
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Vedlegg

Vedlegg 1- Informasjonsskriv
Hei,

I forbindelse med min masteroppgave 1 Styring og ledelse ved Hagskolen 1 Oslo og Akershus,

soker jeg informanter til temaet lederutvikling.

Jeg onsker & interviue mellomledere som har deltatt pi eksternt lederutviklingsprogram.
Spersmélene vil 1 hovedsak dreie seg om din deltakelse, og dine tanker og meninger rundt
lederutviklingsprogram og hvilken betydning dette har hatt for deg og din rolle i virksomheten.

Det er satt av en time til intervjuet, og jeg vil bruke lydopptak under intervjuet.

Alle opplysningene vil bli behandlet konfidensielt og vil anonymiseres i oppgaven. Opptakene
slettes nar studiet er ferdig juni 2018. All deltakelse er frivillig, og du kan nar som helst, innen

prosjektslutt, trekke deg fra prosjektet uten & matte oppgi noen grunn.

Tid og sted avtales narmere om du oensker & stille opp til intervju.

Hvis det er noe du lurer p4 kan du ringe meg pé ||| . cller pr. e-post til

Med vennlig hilsen

Sumit Kaur Dhaliwal

Master 1 styring og ledelse, Hagskolen 1 Oslo og Akershus
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Vedlegg 2- Intervjuguide

Intervjuguide

Prosessen:

- Kort presentasjon av meg

e Intervjuet en del av masteroppgaven 1 master i styring og ledelse ved HiOA.

- Presentasjon av oppgaven
e Problemstilling: Hvordan og i hvilken grad pavirker motivasjon lederes
utbytte av lederutviklingsprogram?”
e Formaélet med oppgaven
- Lydopptak
e Fa mest mulig riktig gjengivelse av samtalen
e Transkribere etter intervjuet. Opptaket vil bli slettet nr oppgaven er levert inn.

e Informantene vil vaere anonyme i oppgaven

- Intervjuet
e Varighet pi ca. | time
e Spersmél vil vere knyttet til motivasjon og lederutvikling

e Malet er 4 fa dine tanker, erfaringer, eksempler osv.

- Signere samtykkeskjema
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Spersmal:

1. Hvor lenge har du jobbet som mellomleder?

a. Har du deltatt pd andre lederutviklingsprogram? Hvis ja, kan du fortelle kort om

programmet?

2. Hyvilke forventninger hadde du til lederutviklingsprogrammet?

a. Hva legger du i begrepet lederutviklingsprogram?

b. Hvilken verdi ser du i lederutviklingstiltak?

3. Hvalegger du i begrepet motivasjon?

Kan du fortelle litt om din motivasjon for & delta pa lederutviklingen?

. Hvilken betydning har motivasjonen hatt for din deltakelse pa

lederutviklingsprogram? Kan du beskrive egen motivasjon gjennom
lederutviklingsprogrammet?
—> stikkord: indre/ytre

P4 hvilken mate har lederutviklingsprogrammet veert nyttig for deg?

. P4 hvilken mate har din motivasjon pavirket det eventuelle utbytte av

lederutviklingsprogrammet?

4. Hvordan har din deltakelse 1 lederutviklingsprogrammet blitt fulgt opp av

virksomheten?

a. P4 hvilken mate har ledelsen hatt forventinger til at dere skal ta i bruk verktoy

fra lederutviklingsprogrammet? Hadde andre mal/konsekvenser pavirket

motivasjonen din tror du? Evt. hvordan?

. Hvordan og i hvilken grad har virksomheten stottet din deltakelse?

Hvilken betydning har det hatt for motivasjonen din gjennom
lederutviklingsprogrammet? Tror du dette har hatt betydning for utbytte av

lederutviklingsprogrammet?

. Har virksomhetens utfordringer og/eller mal gitt deg motivasjon til & delta pa

lederutviklingsprogrammet? Evt. hvordan?
Ble det foretatt en Kkartlegging (behovsanalyse) for du deltok pa
lederutviklingsprogrammet?

Bor lederutviklingstiltak vere frivillig? Hvorfor, hvorfor ikke?
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5. Hvilken opplaringsmetode syntes du har gitt deg mest utbytte, og hvorfor?
—>stikkord: forelesning, simulerte medier, rollespill, evelser —>teori om tre

oppleringsmetoder.

6. Tror du ledere kan utvikles ved & delta pa lederutviklingsprogram?
a. P4 hvilken mate har du endret lederatferd (egen praksis) etter & ha gjennomfaort
programmet?
b. Har du brukt noen verktoy fra lederutviklingsprogrammet 1 ditt daglige arbeid?
Evt. hvordan?

c. Hva syntes du var det mest nyttige for din lederrolle i programmet?

7. Hvilken tanker sitter du igjen med etter & ha gjennomfort lederutviklingsprogrammet?
a. Pa hvilken mate har du hatt utbytte som leder?

b. Har du hatt personlig utbytte av lederutviklingsprogrammet? Evt. hvordan?

8. Er det noe du ensker 4 tilfoye?

Prosessen videre:

- Takk for intervjuet
- Noen sporsmél?

- Ta kontakt hvis du kommer p4 noe i ettertid eller har spersmal
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Vedlegg 3- Samtykkeerklaeringsskjema

Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt informasjon om masteroppgaven og er informert om folgende:

e studiens bakgrunn og formal

e det som kommer fram i intervju vil anvendes 1 en mastergradsoppgave

o alle opplysninger anonymiseres 1 oppgaven, slik at det ikke er mulig & spore informasjon
tilbake til undertegnede

« intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptak, for & s bli transkribert. Personopplysninger vil
bli slettet senest ved prosjektets slutt ca. juni 2018.

e jeger informert om at jeg nar som helst har anledning til & trekke meg.

Jeg har lest og forstiatt informasjonen over, og gir med dette mitt samtykke til &

delta i intervju.

Dato og signatur
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