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SAMMENDRAG

1. INTRODUKSJON

Som i de fleste andre land foregar det ogsa i Norge en
sterkinternasjonalisering av bedriftene. Servipade 30
storste norske foretakene, finnervi at prosentandelen
avansatte som har sin arbeidsplass utenfor Norge, har
stegetfra5 %i1975 til over 60 %12005. Fortsetter den-
neutviklingen, vil de fleste stgrre norske virksomheter

utvikle seg til multinasjonale selskaper. Denne utvik-
lingen skjer primeert gjennom oppkjep avutenlandske
virksomheter ogimindre grad gjennom nyetableringer.
Avhengig avbedriftens strategi ogintensjon med opp-
kjopetvilenide fleste tilfeller sta overfor utfordringer
knyttet til & integrere de oppkjopte virksomhetene i
den eksisterende organisasjonen. Slik integrasjon sy-
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nes a bli stadig viktigere ved oppkjap fordi begrunnel-
sen for oppkjopet har endret seg over tid. Mens en ved
oppkjep avbedrifter utenfor Norge tidligere fokuserte
pa kostnader eller marked, fokuserer en na i gkende
grad pa kunnskap. Det betyr at en gnsker a forbedre
sin konkurranseevne ved a skaffe seg kompetanse fra
eller a overfare kompetanse til en oppkjept bedrift. En
slik ambisjon forutsetter at kunnskap deles mellom
enheter og mellom ansatte i bedriften pa tvers avorga-
nisatoriske, kulturelle og nasjonale grenser. Et vanlig
funn i forskningslitteraturen er imidlertid at gevins-
ten for kjaper i oppkjepsprosesser i beste fall er null
(Lien, 2008). En mulig forklaring pa dette kan vaere at
denkunnskapsdelingen en hadde forutsatt, ikke finner
sted. Denne antagelsen stottes av forskning som viser
sammenheng mellom graden av kunnskapsdeling og
lgnnsombhet.

Nar verdifull kunnskap ikke deles og tasibruk innen-
for samme virksomhet, kan dette ha en rekke arsaker.
Forbedrifter med enheteriflereland kan det dreie seg
om spraklige, kulturelle eller geografiske barrierer. Det
kan ogsa skyldes at organisatoriske strukturer eller in-
centiver representerer hindringer for at kunnskap de-
les. I tillegg kommer forhold knyttet til makt, posisjon
og tillit eller ulike prioriteringer basert pa lokale hen-
syn og agendaer. Et eksempel pa det siste vil veere om
ansatte frykter at kunnskapsoverforing fraegen enhet
vil fore til at enheten mister sin posisjon, med nedleg-
ging som ytterste konsekvens. Et siste punkt som skal
nevnes, er folelse avtilhgrighet elleridentitet. Dersom
ansatte ikke stiller seg positive til morselskapet ved et
oppkjop, vil de trolig heller ikke utvikle en folelse av
tilhgrighet. Det er grunn til & tro at dette vil pavirke
deres holdning til det a dele kunnskap med eller taimot
kunnskap fra andre deler av organisasjonen.

Detkanskje mest sentrale sparsmalet for multinasjo-
naleselskaperblirderforafinne fremtil organisatoriske
virkemiddel som kan pavirke kunnskapsdelingspraksi-
sen iforetaket (Gooderham, 2007). I denne sammen-
hengen har begrepet sosial kapital blitt trukket frem
som nyttig ved at det er pavist en positivsammenheng
mellom graden av sosial kapital og kunnskapsdeling.
Dette spgrsmalet har veert gjenstand for et forsknings-
prosjekti NHH-miljget hvor forskere fra NHH og kon-
sulenter fra AFF sammen har studert hvordan sosial
kapital kan utvikles gjennom bedriftsinterne leder-
utviklingsprogrammer. Prosjektet inngar i «Beyond

Budgeting»-prosjektet ved NHH som studerer styring
og kontroll i multinasjonale selskaper.

Idenne artikkelen skal vi drgfte om bedriftsinterne
lederutviklingsprogrammer kan bidra til utvikling av
sosial kapital imultinasjonale foretak, ogisa fall pa hvil-
ken mate. Det skal vi gjore ved & presentere noen funn
fra forskningsprosjektet. I tillegg skal vi ta utgangs-
punktiAFFskonsulenterfaringer med bedriftsinterne
lederutviklingsprogrammer for norske multinasjonale
selskaper.

2. SOSIAL KAPITAL OG KUNNSKAPSDELING

| MULTINASJONALE SELSKAPER

Sosial kapital kan beskrives som den grad av opparbei-
det «gjensidigkreditt» som finnes mellom aktgreneien
sosial gruppe eller mellom sosiale grupper. En enkelt-
person kan nyte godt av denne selv om han/hun ikke
selv har gjort noe for a bidra til etableringen av den,
men rett og slett bare tilherer gruppen. Eksempelvis
kan det vokse frem sosial kapital mellom to familier
over tid som medforer atet medlem avden ene familien
behandles med interesse, omtanke og respekt avden
andre familien, ikke ut frakonkret kjennskap til indivi-
det, menutfradentilliten ogden gjensidige respekten
som er utviklet mellom familiene. I andre situasjoner
kan det veere motsatt, som i «<Romeo og Julie» hvor et-
hvert medlem av en annen familie ses pa med skepsis
og motvilje. Sosial kapital er altsa en betegnelse pa kva-
liteten pa relasjoner i grupper og mellom grupper, og
ikke trekk ved personer.

Pa samme mate som med familiegrupper ser viiar-
beidslivet at i noen bedrifter blir nye kolleger mottatt
med interesse og omtanke, og de blir raskt innviet i
viktige kunnskaper og forstaelser som er nyttig for a
gjore suksess, mens i andre bedrifter kan en oppleve
at nykommere mgtes med en viss skepsis. Hvis vi for-
star sosial kapital som et mgnster av tillit, forpliktelse
og anske om felles tilhgrighet, blir det interessant for
forskningen a konkretisere hva som konstituerer tillit,
forpliktelse og tilhgrighet, og om det er mulig & treffe
tiltak eller legge til rette for fremveksten av slike rela-
sjoner. Forskningen omkring sosial kapital peker pa
flere forhold som er med pa a pavirke utviklingen av
sosial kapital. En viktig faktor er paregnelighet eller
forutsigbarhet. Det at det er mulig & anta, eller 8 hare-
lativt klare forventninger til, hvordan andre vil reagere
og handle, er viktig for folks trygghet. Fraveer av slik



forutsigbarhet gker usikkerheten og kan medfore re-
dusert tillit og &penhet og en storre forsiktighetirela-
sjonen. Noen studier som viser at gkt mangfold i form
avreligion, kultur, sprak og nasjonalitetiet nabolager
korrelert med lavere sosial kapital (tillit, apenhet, for-
pliktelse, osv.), kan forstas som utslag avden reduserte
paregneligheten.

Nahapiet og Ghoshal (1998) har prgvd a beskrive hva
som konstituerer sosial kapital, ogde har delt detinni
tre faktorer eller elementer:

1. strukturer
2. kognisjon eller forstaelse
3. relasjoner

Med strukturer tenker en her pa organisasjonsstruk-
turer, mgteplasser (arenaer), arbeidsprosesser, og
lignende. Det omfatter bade formelle og utformelle
strukturer. Et klassisk eksempel fra litteraturen om
viktigheten avdette er hentet fra Rank Xerox. Enleder
onsket a effektivisere og fjernet derfor vannpostene i
kontorene hvor han hadde sett at selgerne ofte mottes
og ble stdende og prate. Han ansa dette som bortkas-
tet tid og ville ha det vekk. Resultatet var at salget gikk
ned. Forklaringen var at selgerne pratet om erfaringer
fra salgs- og kundemgter, og at vannpostpraten var en
effektiv erfarings-, kunnskapsdelings- og problem-
lgsningsarena for dem. Da sjefen effektiviserte vekk
denne, flernet han en velfungerende utviklings- og
oppleeringsarena for selgerne.

Kognisjon eller forstaelse dekker mye av de forhold
som ofte beskrives som organisasjonskultur. Fakto-
ren dekker bade felles forstaelse av den situasjonen
selskapetbefinner seg i, holdninger og forpliktelser til
organisasjonen og oppgavene og identifisering med or-
ganisasjonen. Detsiste inkluderer ogsa hvaen oppfatter
som egen organisasjon, det vil si hele konsernet, det
lokale selskapet eller bare egen avdeling eller faggrup-
pe. Innbakt i kognisjon ligger ogsa de verdiene og pri-
oriteringene som styrer akterenes valg og handlinger.

Faktoren relasjoner dekker de gjensidige bandene av
emosjonell, sosial og kognitiv art som har vokst frem
mellom medlemmeneien sosial enhet eller en organi-
sasjon. De tre faktorene eksistererimidlertid ikke som
selvstendige fenomener. Relasjoner og kognisjoner ut-
vikles ogvokser frem i konkrete kontekster pa konkrete
arenaer, og inndelingen er forst og fremst nyttig nar
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vi skal sammenligne organisasjoner eller andre sosi-
al enheter, eller nar vi prgver a pavirke utviklingen av
sosial kapital.

En muligbetydning av sosial kapital for bedriftenes
lennsomhet er eksemplifisert i historien fra Rank Xe-
rox. Etannet eksempel er en studie av Tsai og Ghoshal
fra1998. De fant at tillit (relasjon) og sosial interaksjon
(struktur) pavirket nivaet av ressursutveksling og gra-
denavinnovasjonialle avdelingeriet stortinternasjo-
nalt konsern. I lys av slike studier av sammenhenger
mellom sosial kapital og kunnskapsdeling, og en omfat-
tende litteratur som viser hvor viktig kunnskapsdeling
er for alle typer av organisasjoner, blir det naturlig a
undersgke mulighetene for at sosial kapital kan frem-
mes gjennom organisatoriske utviklingstiltak.

3. LEDERUTVIKLING SOM TILTAK

FOR A BYGGE SOSIAL KAPITAL

Itilknytningtil organisk vekst, oppkjep og fusjonerbru-
kes ofte bedriftsinterne lederutviklingsprogrammer
som virkemiddel for & utvikle selskapet. Begrunnel-
sen for dette er at gkt ledelseskapasitet og kompetan-
se anses som ngdvendig dersom bedriften skal kunne
handtere de forretningsmessige og organisatoriske
utfordringene som ekspansjon medfgrer. En annen
begrunnelse eratlederutviklingsprogrammeriseg selv
vilbidra til gkt integrasjon for eksempel ved en fusjon.
Mer spesifikt synes de viktigste malsettingene avaere a

- skape felles forstaelse av bedriftens visjoner, mal og
verdier

- utvikleledere sombehersker de ferdighetene topple-
delsen mener er sentrale for alykkesiet flernasjonalt
selskap - dette er ofte knyttet til forestillingen om
globaleledere, det vil siledere som fungerer pa tvers
avkulturell og organisatorisk kontekst og derfor kan
brukes i ulike posisjoner

- skape gktinteresse forledelsesfunksjoner,lederfer-
digheter og lederkrav

- utvikle relasjoner og nettverk for ledere pa tvers av
enheter og funksjoner

- pke kunnskapen om bedriftens ulike virksomhets-
omrader og kompetanser

- skape lojalitet og tilknytning til bedriften

Ser en pa disse begrunnelsene, samsvarer de godt med
tiltak for utvikling av sosial kapital, slik Ghoshal og Na-
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hapiet beskriver den. Det er derfor av interesse a un-
dersgke i hvilken grad slike programmer faktisk forer
til utvikling av sosial kapital. I forlengelsen av dette
kommer sa spgrsmalet om hvordan slike programmer
ber utformes dersom de skal ha mest mulig effekt pa
kunnskapsdelingspraksisen i virksomheten.

4. LEDERUTVIKLINGSPROGRAMMER I

TO NORSKE MULTINASJONALE SELSKAPER
Denne artikkelen tar utgangspunkt i to studier av ef-
fekten avbedriftsinterne lederutviklingsprogrammer
i to norske multinasjonale selskaper, her benevnt be-
drift A (Espedal og Jordahl, 2009) og bedrift B (Kjade,
Stensaker og Kvitastein, 2009). I begge studiene har en
gjorten avgrensing til lederutvikling som virkemiddel
for utvikling av sosial kapital. Bedrift A har global til-
stedevaerelse med produksjon eller salg i mer enn 30
land, mens bedrift B er et nordisk selskap med neer-
veeriNorge, Sverige og Danmark. Begge selskapene har
opplevd en sterk vekst de siste arene, bade organisk og
gjennom oppkjep.

MALSETTING FOR PROGRAMMENE

| DE TO BEDRIFTENE

Hovedmalet for bedrift A var «A utvikle en gruppe lede-
re i verdensklasse (world-class) som vi kan utplassere
etter hvert som vi utvikler vart globale selskap».

Delmal for bedrift A var &

- sikrekandidater med tilpasset egnethet ogberedskap
for negkkelroller

- beholde en generasjon av talenter og motivere dem

- lukke gapet mellom aktuell kompetanse og stillings-
kravslik dette eridentifisert gjennom kartlegging for
programstart

- skape en gruppe forandringsagenter som kan drive
selskapet fremover (Industry shaper)

Malsettingene for bedrift B var folgende:

- videreutvikle vare ledere for a understgatte vare for-
retningsmessige mal og var strategi

- videreutvikle vare ledere til tydeligere kulturbyggere
basert pa verdier, malstyring og involvering

- videreutvikle det personlige lederskapet

Sammenligner en disse formuleringene, kan en hevde
atbedrift A fokuserte mer pa fremtiden - «A utvikle en

gruppe ledere i verdensklasse (world-class) som vikan
utplassere etter hvert som vi utvikler vart globale sel-
skap», mensbedrift Bisterre grad vektlanatiden - «un-
derstotte vare forretningsmessige mal og strategier».

INNHOLD

Med hensyn til omfang, innhold og arbeidsform var pro-
grammene sveert like hverandre. Sentrale elementer i
begge programmene var gjennomgang av bedriftens
forretningsmodell, malsetting og strategi presentert
av konsernledelsen, undervisning i sentrale ledelses-
temaer og -teorier, prosjektarbeid med utgangspunkti
reelle organisatoriske utfordringer, bruk av tilbakemel-
dingsverktgy paindividuell lederatferd med pafalgende
veiledning/coaching, bruk av faste leeringsgrupper for
erfaringsutveksling og nettverksbygging og bedriftsbe-
sok og sosiale arrangementer for & bidra til gkt kjenn-
skap til personer og prosesser i bedriften. En forskjell
mellom de to programmene var bruk av konsulent
(fasilitator) i leeringsgruppene. I bedrift B hadde hver
leeringsgruppe en fast konsulent gjennom hele pro-
grammet. Det hadde de ikke i bedrift A.

UTVELGELSE AV DELTAKERE

I bedrift A ble programmet definert som et program
for bedriftens fremtidige ledere (global leaders). En la
storvekt pa en apen nominasjonsprosess i den forstand
at alle ansatte som hadde lederoppgaver og som var
under en viss aldergrense, var potensielle kandidater.
Detvilsiatledereialle deler avorganisasjonen kunne
nominere kandidater fra sin enhet. Det var ogsa mulig
for kandidater 8 nominere seg selv. Det ble gjort fordi
en gnsket a utvide kandidatgrunnlaget ut over de som
allerede ble ansett som fremtidige ledere av dagens
toppledelse eller andre sentrale aktgrer i organisasjo-
nen (hovedkontoreffekten). Denne fremgangsmaten
forte til at en fikk inn over 600 nominerte. Disse gikk
sa igjennom en tretrinns evalueringsprosess.

1. Forst gjennomgikk de en screening med bruk av ev-
neprgve, personlighetstest og prestasjonsmaling
(860-evaluering).

2. Deretter gikk veien til et assessment center som be-
star av handtering av standardiserte lederoppgaver
vurdert ut fransermere definerte kriterier. 100 kan-
didater gikk videre fra trinn 1 til trinn 2.

3. Basert pa trinn 2 ble 35 personer valgt ut til a delta i



forste kull avlederutviklingsprogrammet. Nar dette
siste utvalget ble gjort, ble det ogsa lagt vekt pa or-
ganisatoriske hensyn. Slike hensyn kunne veere at
enheter var representertiforhold til storrelse, eller
at bedriftens sentrale fagomrader som produksjon,
salg, F&U og administrasjon var forholdsmessig re-
presentert.

Den gruppen en satt igjen med for deltakelse pa kull 1,
var en sammensatt gruppe med hensyn til ledererfaring
ogoppgaver. Flertallet hadde ansvar for sterre enheter
oghadde allerede betydeligledererfaring, mens andre
enda ikke hadde innehatt lederstillinger.

I bedrift B skulle alle lederne pa de tre overste stil-
lingsnivaene gjennomfere programmet. Ved sam-
mensetning av det enkelte kull i programmet tok en
utgangspunkt i organisasjonsplanen og la vekt pa at
alle enheter og fagomrader skulle vaere representert.
Fordiden storste delen avvirksomheten liggeri Norge,
ble det gjort justeringer for & gke antallet svenske og
danske deltakere. Det ble i denne bedriften ikke brukt
noen gvre aldersgrense. Snarere tvert imot, i den for-
stand at personer med lang ansiennitet ble ansett som
seerlig verdifulle deltakere.

5. SAMMENFATNING AV FUNN

Informasjon ble hentet inn fra deltakerne gjennom
intervjuer, egenrapportering og surveyundersgkelse
/sporreskjema. I tillegg ble toppledelsen i bedriftene
og HR-personalet med ansvar for programmene inter-
vjuet. Det ble ogsa gjennomfert samtaler med noen av
de konsulentene som ble engasjert for a gjennomfore
programmene. For neermere beskrivelse avmetode og
resultater viser vi til Stensaker, Kjode og Kvitastein
(2009) og Espedal og Jordahl (2009).

DELTAKERNES VIKTIGSTE UTBYTTE
Bade intervju og surveydata viste at deltakerne fra be-
drift A opplevde personliglederskap, lederferdigheter
og praktiske verktoy som det viktigste utbyttet. Delta-
kerne fra bedrift B opplevde imidlertid sosial kapital i
betydningen strategiforstaelse, relasjonsutvikling og
programmet som en mgteplass pa tvers av enheter og
land, som det viktigste.

Deltakerne fra bedrift A la saerlig vekt pa at se-
leksjonsprosessen hadde veert leererik ved at de fikk
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konkret tilbakemelding pa sin atferd i standardiserte
testsituasjoner og anvisning til konkrete individuelle
forbedringstiltak. Detble ogsalagt vekt pa at program-
met inneholdt individuell coaching som hjalp i utvik-
lingsarbeidet. Et mindretall i bedrift B rapporterte at
programmet styrket deres personlige lederskap, men
lahovedvekten panettverksbygging, det ablikjent med
andre ledere og presentasjonene til konsernsjefen om
strategi, mal og verdier.

STRUKTURELL SOSIAL KAPITAL

Pa spersmal om lederutviklingsprogrammet ble opp-
levd som en egnet arena for kunnskapsdeling, svarte
deltakerne frabedrift A at detteiliten grad var tilfellet.
De opplevde det som en god arena for a diskutere egen
karriereutvikling, meniliten grad som en arenader en
delte kunnskap om drift. Disse deltakerne hevdet at
denne typen kunnskapsdeling skjer i daglig arbeid og
ikke palederkurs. Deltakerne fra bedrift B svarte ogsa
at kunnskapsdeling er avhengig av hvem en er sam-
men med pa kurset, og om en har felles faglige eller
forretningsmessige utfordringer. Denne bedriften har
sveert ulike virksomhetsomrader, og det varierte derfor
hvem det pa kort sikt var nyttig a opprette relasjoner
til. De opplevde imidlertidistgrre grad enn deltakerne
frabedrift A at de pa programmet fikk etablert nyttige
kontakter.

KOGNITIV SOSIAL KAPITAL
Deltakerne fra bedrift A rapporterte at programmet
ibegrenset grad bidro til at det ble utviklet kognitiv
sosial kapital. Deltakerne opplever at bedriften i stor
grad er styrt avtradisjoner og felles verdier, men dette
ernoe de tar for gittiden forstand at verdier og normer
springer ut av sosialisering der forpliktelser og ansvar
blir leert gjennom faglige og organisatoriske nettverk.
De beskriver at dette er basert pa felles skjebne, stolt-
het, tillit og en felles identitet. Deltakerne rapporte-
rer at de opplever at bedriften i hoy grad er verdistyrt,
men hevdet altsa at «dette ligger i kulturen». De verdi-
ene som ble formidlet av toppledelsen pa lederutvik-
lingsprogrammet, endret lite pa dette verken i positiv
(klargjgrende og motiverende) eller negativ (uklar og
demotiverende) retning.

Deltakerne fra bedrift B rapporterte at strategifor-
staelse og felles verdier var noe av det mest vesentlige
ved programmet. De oppgav at utbyttet her var sterkt
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FIGUR 1

Utvelgelse

knyttet til at konsernledelsen formidlet dette gjen-
nom sin omfattende tilstedevaerelse pa programmet og
gjennom «ord og atferd». Det hadde sitt utgangspunkt
ikonsernledelsens apenhet rundt de forretningsmes-
sige utfordringene og invitasjon til drefting av mal og
strategier. Flere la her vekt pa konsernledelsens dia-
logorienterte tilneerming nar strategi og malsetting
ble formidlet.

RELASJONELL SOSIAL KAPITAL

Deltakerneibedrift A oppgav at programmetibegren-
setgrad forte til utvikling avneere relasjoner til de and-
re deltakerne nar det gjaldt faglige eller driftsmessige
utfordringer. Et unntak var deltakere fra konsernsta-
bene som opplevde at de fikk opprettet kontaktpunkter
uteienhetene. Detble ogsa fremhevet at programmet
gavnyttige kontakter tilbruk ved intern karriereutvik-
ling ogjobbskifte. Deltakerne frabedrift Brapporterte
imidlertid at programmet forte til sterk gkning av tillit
tilandre ledere i bedriften. Ogsa her var opplevelsen at
konsernledelsen, gjennom sin demonstrerte interesse
for deltakerne, sendte et sterkt signal om at relasjoner
er viktig for bedriftens utvikling.

KONSULENTOBSERVASJONER

Begge studiene inneholder data basert pa inntrykk fra
de eksterne konsulentene somble brukt til 4 gjennom-
fore programmene. Tilbakemelding fra disse gjaldt seer-
ligtoforhold: konkurranseinnstilling blant deltakerne
ogtoppledelsenssignaler til deltakerne under sine pre-
sentasjoner og sitt neervaer. I begge programmene ble
det gjennomfert strategiprosjekter hvor grupper pa
fem-seks personer sammen skulle levere en besvarel-

Lederutvikling
(innhold)

Resultater

se.Frabedrift Able detrapportert at deltakerne hadde
et sveert individuelt fokus nar de arbeidet med felles
strategiprosjekterigrupper. Gruppenes oppgaver had-
de en tendens til a bli delt opp i individuelle bidrag og
losninger og ikke arbeidet med som fellesprosjekter.
Deltakerne syntes med andre ord a vaere mer konkur-
ranseorienterte enn samarbeidsorienterte. Dette var
ikke tilfellet i bedrift B. Her ble prosjektene i storre
grad arbeidet med og presentert som fellesprosjekter
for gruppen. En annen observasjon fra konsulentene
var at toppledelsens neerveer var storre i bedrift Benni
bedrift A.Itilleggkommer at presentasjoneravstrategi,
verdier og mal i storre grad ble gjort i en dialogform i
bedrift B enn i bedrift A.

6. DROFTING AV FUNN

Et hovedfunn er at disse to lederutviklingsprogram-
mene hadde ulik effekt pa deltakerne. I bedrift A var
utbyttet primaert personlig utvikling pa atferdsniva,
mens det i bedrift B primeert var utvikling av sosial
kapital. Slik ble det til tross for at programmenes inn-
hold varbortimotidentisk. Spgrsmaletblir da hvordan
denne forskjellen kan forklares. Dernestblir det viktig
a trekke ut mulige implikasjoner for lederutviklings-
programmer som har som en sentral malsetting a ut-
vikle sosial kapital.

MULIGE FORKLARINGER PA FORSKJELLENE

Malgruppe og utvelgelse: Deltakerne i bedrift A besto
av ledertalenter som var plukket ut i en omfattende
seleksjonsprosess hvor det ble fokusert pa deres per-
sonlige evner. En var opptatt av a finne eller avdekke
hvem som hadde potensialet for a veere det «ramate-



rialet» som skulle videreforedles til dinngaiselskapets
pool av fremtidige global leaders. Gitt en slik innram-
ming kan en anta at interesse for egen karriere og ut-
vikling ogblir sentralt for deltakerne ogvil prege deres
holdninger og malsetting i programmet. En kan tenke
seg at dette vil ha effekt pa samarbeidsorientering og
nettverksbygging. Deltakerne i bedrift B sattileder-
stillinger, de fleste av dem med resultatansvar pa sitt
niva. Enslik gruppe har trolig mer behov for a etablere
nettverk til de andre deltakerne, siden nettverkvilhaen
apenbar nytteverdi nar det gjelder algse driftsmessige
problemer og gjennomfpre vellykkede prosjekter. Det
fremkom ogsa i deltakerintervjuene at mange prioriter-
te autvikle nettverk der det var en direkte operasjonell
samarbeidsgevinst.

Programmets malsetting og innramming: De to pro-
grammene hadde delvis sammenfallende og delvis
forskjelling malsettinger. Forskjellen 14 i at bedrift A
la vekt pa talentutvikling, mens bedrift B i storre grad
la vekt pa strategier, verdier og nettverksbygging. Det
gjenspeiles ogsa i de resultatene som ble oppnadd, og
slik sett var begge programmene vellykket ut fra mal-
settingen. Det som likevel erinteressant, er at program-
mene var bortimot identiske nar det gjaldt innhold og
varighet. Det viser betydningen av tydelighet rundt
malsetting og innramming av programmet for den
effekten en far. Satt pa spissen kan en kanskje si at
programmets innhold betyr mindre for utbyttet enn
tydelighet rundt hva en gnsker a oppna.

Organisatoriske kjennetegn: En mulig forklaring som
ligger utenfor var skisse vist i figur 1, er denne: Bedrift
A kan beskrives som betydelig mer integrert enn be-
drift B. Bedrift A har fa produkter, og de fleste enhe-
tene tilhgrer samme verdikjede. Det er ikke tilfellet
for bedrift B, som bestar av flere divisjoner med sveert
ulike produkter, og hvor oppkjopte bedrifteristor grad
betjenerlokale markeder med spesialiserte produkter.
Det betyr at for bedrift As vedkommende er avhengig-
heten mellom enhetene helt apenbar og samarbeids-
rutinene sveert godt innarbeidet. I en slik kontekst vil
etlederutviklingsprogram bety lite fra eller til nar det
gjelder a bygge nettverk. For bedrift B er dette anner-
ledes. Denne bedriften er et resultat av en lang rekke
oppkjop helt frem til i dag. I en slik organisasjon vil et
lederutviklingsprogram kunne bli en oppdagelse av
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uutnyttede muligheter og slik sett representere en ny
og viktig arena for bygging av nettverk.

Bruk av konsulent i lseringsgruppene: Som nevnt under
programbeskrivelsen hadde leeringsgruppene i bedrift
Bhver sin faste konsulent som fulgte gruppen gjennom
hele programmet, mens leeringsgruppene i bedrift A
arbeidet uten faste konsulenter. I en laeringsgruppe
vil en av konsulentens viktigste oppgaver veaere a bista
gruppen i a fokusere pa egen arbeidsmate. Et viktig
tema vil da veere om deltakerne har et individuelt og
konkurranseorientert fokus eller et samarbeidsfokus i
sine arbeidsprosesser. Erfaringsmessig kan dette veere
et tema som det er vanskelig for grupper selv a adres-
sere. Relaterer vi dette til de forskjellene vi fant, kan vi
hevde at deltakerne i bedrift A, som i utgangspunktet
fokuserte mer pakarriereisittarbeid, ikke ble utfordret
pa dette i gruppearbeidet. Det kan i sa fall ha pavirket
deltakernes utbytte nar det gjelder relasjons- og nett-
verksbygging. Vi viser her til konsulentobservasjoner
frabedrift A gjengittikapittel 7. Pa dette punktet mang-
ler vi imidlertid klart sammenlignbare data fra de to
bedriftene og baserer vare refleksjoner pa konsulent-
erfaringer fra lignende programmer.

7. AVSLUTNING

Teorier og perspektiv pa ledelse kan deles opp langs
flere dimensjoner eller skillelinjer. Et sentralt skil-
le er om en er opptatt avindividuelle egenskaper og
trekk ved ledere, eller om lederens relasjoner til sine
medarbeidere anses som det viktigste for & lykkes. Den
mest utbredte oppfatningen, bade blant ledere selv og
blant forskere pa feltet, har veert at ledelse kan forstas
som en individuell, rasjonell og instrumentell prosess.
Av dette folger at ledelse er noe lederen «gjor» med
organisasjonen fra et stasted pa utsiden. Om organi-
sasjonens lykkes eller mislykkes, vil veere avhengig av
de «grepene» lederen gjor. I et slikt perspektiv vil en i
lederutviklingssammenheng ha sgkelyset rettet mot le-
derens personlige egenskaper som personlighetstrekk,
kompetanser og ferdigheter. Dersom en ser pa effektiv
ledelse ikke som individuelle grep frautsiden, men som
detaskape tillit, motivasjon, oppslutning oglojalitet, vil
dette legge andre foringer for lederutvikling. I et slikt
perspektivvil lederens forankringiorganisasjonen og
hennes relasjoner til andre veere det viktigste. Vi har
brukt begrepet instrumentelllogikk om det forste per-
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spektivet. March og Olsen (2009) har som kontrast til
dette perspektivet brukt begrepet hensiktsmessighet
eller logikk knyttet til hensiktsmessighet (logic of ap-
propriateness).1etslikt perspektivblirledelsesoppga-
ven a forsta organisasjonens eller enhetens sartrekk
og den konteksten en befinner seg i, slik at tiltak og
initiativanses som riktige, naturlige, fornuftige og til-
litskapende.

Enkanhevde at selskaper som ekspanderer interna-
sjonalt, slik de to selskapene som er beskrevet i denne
studien, gjar, star overfor to motstridende utfordringer.
Pa den ene siden skal en iverksette tiltak som fgrer til
effektivisering, harmonisering og synergier. Lgsningen
pa dette vil ofte veere at konsernledelsen tar kraftful-
le initiativer for 4 oppna den gnskede effekten ut fra
toppledelsens perspektiv. P4 den andre siden skal en
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