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Forord og takk

Det & ha gjennomfart dette mastergradslgpet har veert tidkrevende og serdeles utfordrende i
kombinasjon med en krevende jobbhverdag. Samtidig har det veert noen veldig leererike ar hvor
jeg er blitt introdusert til mange flotte medstudenter fra ulike arbeidsplasser og fatt lov til &
fordype meg i flere aspekter av ledelsesfaget. Alt i alt er jeg veldig takknemlig for at jeg har fatt

muligheten til bade a gjennomfgre studiet og til a skrive denne oppgaven.

Farst vil jeg takke informantene i studiet. De var med pa a gi meg innsikt i en annen arbeidsplass
og lot meg fa bli kjent med deres opplevelse av temaet i oppgaven. Alle delte sine tanker velvillig

0g jeg opplevde at det var en stor grad av apenhet og arlighet i intervjuene.

Sa vil jeg takke min veileder Ottar Ness som nok hadde gnsket at jeg benyttet meg av hans
tilgjengelighet i starre grad enn jeg har gjort. Noen motbakker i min hverdag har gjort at min
innsats i oppgaven har veert varierende. Ottar har uansett raskt respondert pa mine henvendelser

og kommet med konstruktive og gode tilbakemeldinger underveis.

Videre vil jeg takke min egen arbeidsplass med min leder Trond Jacobsen i spissen. Han har gitt
meg mulighet til bade & ta fag og til & gi perioder med permisjon slik at oppgaven kunne
ferdigstilles. Mine neermeste kollegaer fortjener ogsa en takk for full statte i hele perioden og for

at de har stilt opp i mitt fraveer.

Oppgaven ville aldri ha blitt ferdig uten «turvenninnen» Hilde som har bidratt med gode
spgrsmal og har lyttet til mine frustrasjoner underveis i prosessen. Hun apnet ogsa hjemmet sitt

for meg i den siste perioden slik at jeg kunne sitte og skrive i fred og ro.

Jeg gnsker ogsa a takke familien og spesielt Ole-Tom som har vert tAlmodige med meg nar
kjekkenbordet har veert fylt opp med papirer og beker og mitt stadige tilbakevendende «jeg ma
jobbe med oppgaven.» Ole-Tom har ogsa visst serdeles stor talmodighet i prosessen og
oppmuntret meg til  tro pa meg selv underveis.

Trondheim 16.februar 2016
Solveig Winther
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Sammendrag

Temaet for oppgaven er hvordan medarbeidere og ledere beskriver at medarbeidersamtaler
der det benyttes coachende teknikker pavirker deres motivasjon og ansvar for
prestasjonsutvikling. Jeg har tatt utgangspunkt i en avdeling ved egen arbeidsplass der det
benyttes et verktgy bygget pa coachende teknikker som hjelpemiddel i medarbeidersamtalen.

For & kunne besvare problemstillingen har jeg sett pa:

e Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikker pavirker deres
motivasjon?
e Hvordan beskriver medarbeiderne at coachende teknikk pavirker dem til a ta ansvar

for egen prestasjonsutvikling?

Jeg har kommet fram til funnene ved a benytte kvalitativ metode, semistrukturerte intervju.

Jeg har intervjuet 12 personer, bestaende av 2 ledere med 5 medarbeidere hver. Funnene jeg

har kommet fram til:

e Medarbeidersamtalen oppleves som er nyittig.

e Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og oppleves dermed som nyttig
bruk av tid.

e Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktayet.

e Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for prestasjonsutvikling

ved bruk av coaching.

Funnene er diskutert opp mot teori om medarbeidersamtaler, coaching, motivasjon og
prestasjonsutvikling. Studien konkluderer med at medarbeidere og ledere ser pa
medarbeidersamtalen som en nyttig og viktig samtale. Samtalen oppleves viktig fordi den er
en pause fra hverdagen hvor det fokuseres pa medarbeiderens arbeidssituasjon, mal og

prestasjoner. Medarbeideren synes det er nyttig a snakke med lederen pa tomannshand.
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1. Innledning

Min egen opplevelse av medarbeidersamtaler og det jeg har hgrt andre si om
medarbeidersamtaler har gjort meg nysgjerrig pa om medarbeidersamtaler bedre kan utfgres ved
hjelp av teknikker fra coachingfeltet. Medarbeidersamtaler i sin tradisjonelle form kan fort
oppleves som en rutinemessig handling hvor kravet om dokumentasjon og rapportering
overskygger selve kommunikasjonen i samtalen. Med tradisjonell form mener jeg her en samtale
hvor spgrsmalene og det man skal snakke om, i stor grad er definert pa forhand. Spgrsmalene er
sveert apne og det kan veere vanskelig & veere konkret nok nar det kommer til temaer det er
vanskelig, men viktig, & snakke om mellom leder og medarbeider. Jeg har erfart at mange
forteller at de opplever medarbeidersamtalen som ungdvendig og ser ikke hva som er malet eller
hva som er ment & vere effekten eller resultatet av samtalen. Opplevelsen av at man snakker
sammen i det daglige og at saker lgses fortlgpende gjer at det & sette av én time per ar til &
fokusere mer spesifikt pa blant annet ambisjoner, mal, relasjoner med mer kan virke unaturlig.
Spesielt kan det virke unaturlig der ansatte har rutinejobber (produksjon) som gjer at det er
vanskelig a diskutere mal, gjennom spgrsmal som for eksempel «oppnar du det du gnsker?» De
kan definere seg selv som utgver av en forhandsdefinert oppgave som de i liten grad kan pavirke i

det daglige.

Som ansatt har jeg selv ogsa hatt en opplevelser av «bortkastet» tid ved bruk av
medarbeidersamtaler. Som leder har jeg alltid sett pa samtalene som nyttige i den henseende at
man far ro til & sette seg ned og prate med den ansatte, men jeg leter etter den riktige eller den
mest hensiktsmessige formen pa hvordan holde denne type samtaler, slik at de blir nyttige bade
for meg som leder og for den ansatte.

Selv om jeg har hatt motstridende opplevelser sa tror jeg selv at det a sette av tid til a fokusere pa
den enkelte ansatt er viktig. Alle gnsker a bli sett og hart. Det er viktig at medarbeidersamtalen
ikke er den eneste arenaen lederen viser at han/ hun ser medarbeideren, men at man ogsa i
hverdagen bruker tid pa sine medarbeidere. Selve medarbeidersamtalen er en av arenaene lederen
kan vise at han/hun ser medarbeideren. Det & oppleve a bli sett kan fare til gkt motivasjon og en

god samtale kan fa frem problemstillinger det ikke er sa lett & fa gye pa i hverdagen. Dette fordi
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man tar seg tid til a reflektere over egen og andres arbeidssituasjon pa en annen mate enn i den

daglige kommunikasjonen.

Ved en arbeidsplass jeg kjenner til er det tatt i bruk et verktgy i medarbeidersamtalen som er
basert pa coachende tilnaerming. Verktayet er kort beskrevet noen konkrete sparsmal og
pastander de ansatte far pa forhand. De ansatte skal pa en skala pa 1-10 score seg selv i forhold til
pastanden /spgrsmalet. Lederen skal gjennomfare en lignende score basert pa sin oppfatning. Det
er ogsa gitt mulighet for medarbeideren & sette inn flere aktuelle tema som den enkelte gnsker &
diskutere. Skjemaet er sa et grunnlag for samtalen. Lederne har gjennomgatt kurs i coachende
ledelse og benytter coachende teknikker i samtalen. Jeg kommer mer tilbake til denne metoden i
kapittel 2.1.1.

Dette har gjort meg interessert i a fa kunnskap om hvordan medarbeidere og ledere opplever
medarbeidersamtaler der coachende tilnaerming benyttes. For a belyse dette vil jeg benytte teorier
rundt medarbeidersamtaler, ledelse og coaching, motivasjon og prestasjon som bakgrunn. Jeg
gnsker ogsa til slutt & diskutere bruk av coachingteknikker i det ujevne maktforholdet i leder-

medarbeiderforholdet.

Min oppfatning er at det & ansvarliggjere medarbeideren ved at vedkommende selv ser Igsningen
pa utfordringer vil vare et godt grunnlag for en god arlig samtale mellom leder og medarbeider.
Det a bruke et verktgy som definerer hva man skal snakke om kan vere et hjelpemiddel som
hjelper bade leder og medarbeider til & reflektere pa forhand og til & fokusere pa de «avtalte»

teamene i samtalen.

Oppgavens hensikt er a belyse spgrsmalene mer i dybden for a skape en mer helhetlig forstaelse.
Jeg haper at funnene i min studie kan gi et bidrag til a belyse medarbeidersamtalen og bruk av

coachende teknikk/verktgy i denne type samtaler.
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1.1 Problemstilling

Hvordan beskriver medarbeidere og ledere at medarbeidersamtaler som er basert pa

coachende tilneerming pavirker deres motivasjon og ansvar for egen prestasjonsutvikling?

For & kunne besvare problemstillingen vil jeg se pa:

1 Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikker pavirker deres
motivasjon?

2 Hvordan beskriver medarbeiderne at coachende teknikk pavirker dem til & ta ansvar for egen

prestasjonsutvikling?

1.2 Oppgavebygging og struktur
Jeg har delt inn oppgaven i 6 kapitler
1. Innledning inkludert problemstilling.
2. Teori. Jeg greier ut om faglige begreper og tidligere forskning innen temaene
medarbeidersamtaler, coaching og ledelse, motivasjon og prestasjonsutvikling
3. Metode. Jeg begrunner valg av metode, hvordan jeg har rekruttert deltakere og hvordan
undersgkelsen er gjennomfgrt og datagrunnlaget analysert. Dette kapitlet avsluttes med
vurdering av reliabilitet og validitet, kritikk av metode og etiske betraktninger.
4. Presentasjon av funn. Empiri. Kapitlet beskriver funn knyttet til de innsamlede og
analyserte datamaterialet og kategorisert innen de sentrale temaene fra problemstillingen.
5. Diskusjon. De innsamlede data diskuteres opp mot relevante beskrevne teorier.

6. Konklusjon, oppsummering og avslutning.
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2. Teorl

| dette kapittelet presenterer jeg studiens teoretiske rammeverk. Jeg starter med & beskrive teorier
om medarbeidersamtaler. Deretter vil jeg ta for meg teorier om coaching og motivasjon for sa a

avslutte med teorier rundt prestasjonsutvikling.

2.1 Medarbeidersamtaler

Det finnes mange definisjoner pa medarbeidersamtaler. Grimsg(2015) definerer en
medarbeidersamtale slik:

«En medarbeidersamtale er en regelmessig, organisert form for samtale mellom underordnet og
neermeste overordnet, der en diskuterer arbeidsoppgaver, resultater, arbeidsprosess og

samarbeidsforhold og den underordnedes faglige og personlige utvikling» (s.234)

Medarbeidersamtalen slik den er kjent i dag er gradvis blitt utviklet fra eksperimenter utfert ved
Western Electric Company i Hawthorne, USA pa slutten av 1920 arene og i begynnelsen av
1930-arene. Hensikten med eksperimentene var a se pa hvordan arbeidsforhold og gruppenormer
kunne virke inn pa effektivitet og prestasjon . Undersgkelsene inneholdt ogsa etter hvert
intervjuundersgkelser med spgrsmal som gjorde at de ansatte fikk gitt uttrykk for sine meninger
og ideer om forbedringer. Denne informasjonen gjorde at ledelsen etter hvert anerkjente ansatte
som en ressurs og det ble etter hvert utviklet en samtale som ble kalt«performance apraisal» som

er forgjengeren til dagens medarbeidersamtaler (Grimsg, 2015).

Eksperimentene i Hawthorne besto blant annet av redusering av lysforhold, forlengelse av
arbeidsdagen og nedkorting av hvilepausene, man sa likevel at produktiviteten gkte. Forskerne
trakk konklusjonen at sa lenge de ansatte fikk en opplevelse av a bli sett sa ville det ha positiv
effekt pa arbeidsinnsatsen (Grimsg, 2015), dette ble kalt «<Hawthorne effekten»

Hawthorne effekten beskrives slik: «Uavhengig av endringer i arbeidsforholdene fglte de ansatte
at «de betydde noe», og derfor arbeidet hardere, nar de var gjenstand for spesiell

oppmerksomhet.» (Grimsg, 2015, s. 234).

Selv om medarbeidersamtalen har sin bakgrunn i eksperimentene ved Hawthorne er det skjedd en

stor utvikling bade i syn pa arbeidstakere og hvordan de skal behandles.
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Medarbeidersamtalen er blitt en del av det skandinaviske arbeidsliv. Dette skyldes at
skandinavisk og dermed ogsa norsk arbeidsliv er preget av hgy grad av medbestemmelse gitt
gjennom blant annet lover (for eksempel «Lov om arbeidsmiljg»), forskrifter (for eksempel
«Forskrift om_organisering, ledelse og medvirkning») og tariffavtaler. De skandinaviske landene
har en relativt hgy utdanning som ofte pavirker gnsket om medbestemmelse (Grimsg, 2015).
Grobunnen for utbredelsen av medarbeidersamtalen ligger ogsa i erkjennelsen av at man bar
utvikle og utnytte den enkeltes kompetanse (Grimsg, 2015).

Det finnes ingen oppskrift eller fasitsvar pa hvordan en medarbeidersamtale skal gjennomfares
og Grimsg (2015) skriver det er en misforstaelse at denne samtalen er ment a veere kun
medarbeiderens samtale. Grimsg (2015) papeker at en medarbeidersamtale er et verktgy for
lederen og samtalen skal gi grunnlag for & planlegge a styre avdelingens oppgaver, se pa
effektivisering basert pa medarbeiderens erfaringer og a etablere gode arbeidsforhold. Man
kartlegger kompetansebehovet og bruker erfaringer fra samtalen til & planlegge den enkeltes og

organisasjonens kompetansebehov(Grimsg, 2015)

Spurkeland (2012) skriver at en god medarbeidersamtale er avhengig av at lederen behersker
dialogens kunst og at man ikke ngdvendigvis skal vere formelle og forholde seg til ulike skjema

som ma fylles ut, men papeker at slike samtaler bar inneholde alle deler av medarbeiderens liv.
Han sier at:

«Disse samtalene skal ha rammer for grundighet omkring utfordringene i arbeidet, samarbeidet
mellom kollegaene, konflikter som hindrer effektivitet, personlige styrker og svakheter samt
utenforliggende forhold som pavirker jobbenergien» (s.65).

| St. Olav Hospitals kvalitetssystem (EQS, - vedlegg 1) beskrives det at medarbeidersamtalen
skal medvirke til at organisasjoner skal na sine mal og etterleve sine verdier. Samtalen skal fare
til ansvarliggjgring bade av medarbeidere og ledere. | det samme kvalitetssystemet star ogsa
dette:

«Samtalen er en planlagt, malrettet, forberedt, strukturert og fortrolig samtale mellom

medarbeider og narmeste leder, med fokus pa arbeidssituasjonen.
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Samtalen har fokus pa planlegging, medarbeiderutvikling, medarbeidernes
arbeidssituasjon og arbeidsmiljg. Den er et verktgy som skal bidra til motiverte
medarbeidere, gode samarbeidsforhold.»

Videre star det i det samme kvalitetssystem:
«En medarbeider-/seniorsamtale er ikke:
- en forhandling om lonn og karriere.
- en enveis vurdering og utsporring.
- en uformell hyggesamtale

- en oppsamlingssamtale for konfrontasjoner og konflikter (de skal taes ndr de

oppstar)»
«En medarbeidersamtale skal inneholde fglgende momenter:

1. Resultater

N

. Oppgaver, kompetanse og mestring

w

. Mal og motivasjon

SN

. Utvikling

5. Ledelse

(o2}

. Ubehageligheter
7. Samarbeid»

Bekke (in press) skriver at det er viktig at man ma bruke gode verktay i
medarbeiderutviklingssamtalen slik at man sikrer at hverken lederen eller medarbeideren
opplever at samtalen er misbruk av tid. Hun skriver ogsa at det er viktig at man i denne samtalen
er flink til & lytte til medarbeideren. Tidsbruk i samtalen bar vere fordelt ca. 30/ 70 mellom leder
og medarbeider. Medarbeideren skal fa bruke ca. 70 % av tiden til a snakke. Dette krever at

lederen behersker det a lytte.
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Berg og Ribe (2013) beskriver aktiv lytting som et nyttig verktay, dvs at man lytter ved a gjenta
uttalt pastand som et spegrsmal for a sikre at man har oppfattet riktig. Dette er et verktgy som
benyttes aktivt i coaching. Aktiv lytting skjer i tre nivaer:

1. Man gjentar pastand med andre ord uten fortolkning
2. Man forsgker a tolke pastanden og ver litt mer utfordrende

3. Man tolker ytterligere og er mer utfordrende.

Det & bruke alle tre nivaene krever god trening, men a benytte niva 1 og 2 kan vare nyttig i

medarbeidersamtaler hvor man gnsker & fa frem hva medarbeideren egentlig sier eller mener.

Hansen (2014) hevder at det at det er viktig at man som leder sgker a forsta hva medarbeideren
tenker pa og hvordan han har det. Man ma som leder veere flink til & lytte til hva medarbeideren
mener. | motsetning til Spurkeland (2012), skriver Hansen (2014) at man godt kan benytte
skjema som hjelpemiddel i medarbeidersamtalen. Det er ogsa viktig at man som leder vet hva

man gnsker en medarbeidersamtale skal resultere i og det er derfor viktig at den planlegges godt.

Flensborg, Reintoft & Gedde Hgjland (2009) hevder at man bgr ha fokus pa positiv psykologi i
medarbeidersamtalen. Med dette menes at anerkjenne medarbeideren for det han allerede gjar
bra, fokuser pa det man gnsker det skal gjgres mer av og fokuser pa det medarbeideren gjar bra
(topp - prestasjonene). Videre mener de at man kan fokusere pa en situasjon eller oppgave som
medarbeideren har utfgrt veldig bra, for s & sparre om hva som gjorde at akkurat dette ble sa bra.
Teorien bak dette er at ved a fokusere pa hva og i hvilke situasjoner medarbeideren utfgrer
oppgaver veldig bra eller trives veldig bra i, vil man enklere kunne se hva som fungerer, hvilke
styrker medarbeideren har. Dette igjen kan benyttes som et verktay i forbedringsarbeid. Positivt
fokus i samtalen er viktig og riktig fordi medarbeideren da far gkt bevissthet pa egne styrker og

dermed ta disse mer i bruk

Spurkeland (2012) hevder at medarbeidersamtalen kan vaere noe overvurdert for enkelte ledere.
Han skriver at ledere kan ga i den fellen at medarbeidersamtalen kan erstatte andre ngdvendige
samtaler i hverdagen. Videre skriver han at ledere kan glemme at selv om medarbeidersamtalen
er et relasjonsbyggende tiltak sa er den ogsa et vedlikeholdstiltak. Malet med samtalen er
«hovedsakelig a bekrefte og videreutvikle forholdet» (s.157). Han papeker ogsa hvor viktig det er
at man som leder er interessert i hele mennesket, ikke kun i resultatene. Dette fordi en
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medarbeiders ytelse pa jobb henger sammen med resten av livssituasjonen. Dersom en
medarbeider har problemer pa hjemmebane vil det sannsynligvis pavirke arbeidssituasjonen.
Spurkeland (2012) skriver at: «Dersom privatsituasjonen er problematisk, er malsettingen a fa

fram hvordan dette pavirker motivasjonen og arbeidsglede»(s.67)

For & bli en god leder ma man ha gode relasjoner til sine ansatte. En god relasjon bygges opp
gjennom fysisk dialog og samtaler (Spurkeland, 2012). Spurkeland (2012) skriver ogsa at det &
kunne fgre en samtale ofte mangler i dagens lederutviklingsprogram. Dette kan vare noe av
arsaken til at enkelte ledere vegrer seg for medarbeidersamtalen. Spurkeland (2012) er heller ikke
tilhenger av skjemaveldet han mener finnes knyttet opp mot medarbeidersamtaler, han anser slike
skjema som ungdvendige. Spurkeland(2012) sier at «Den som ikke behersker dialog kan heller
ikke bli en god leder»( s.63). Enkelte ledere mestrer ikke dialogen og vil derfor kun skrape i
overflaten av utfordringene og unngar dermed falsomme deler av arbeidsforholdet. Dette kan
medfare utfordringer i samarbeidet mellom leder og medarbeider. Spurkeland (2012) viser til noe
han kaller medarbeidersamtalens 4 stasjoner, dvs omrader man skal innom i samtalen. Hver av

stasjonene har en annen misjon enn det faktiske temaet. Disse 4 stasjonene bestar av:

Trivsel: Her er det viktig & snakke om bade jobb og hjemmesituasjonen. En darlig

hjemmesituasjon kan pavirke den totale trivselen og dermed effektivitet pa jobb.

Oppgaver: Man gar gjennom hva medarbeideren har utfart i det aret som har gatt, evaluere dette
og se framover pa oppgaver som venter. Her kan det vaere hensiktsmessig a konkretisere mal,
men hos medarbeidere med rutineoppgaver kan dette vaere vanskelig. Uansett ser man her pa om

man er forngyd med jobbutfgrelsen.

Utvikling: Her er det snakk om kompetanseutvikling, gjerne koblet opp mot punktet om
oppgaver og mal. Lederens ansvar er a se pa avdelingens totale kompetansebehov.
«Medarbeiderens egen motivasjon og behov star i sentrum, men bedriftens behov ma sette
grenser for mulige tiltak» (s.67). Dersom det inngas avtale om kompetansebygging bar dette

skrives ned for a forplikte hverandre.

Tilbakemelding: Medarbeidersamtalen skal hovedsakelig veere en positiv arena, dvs et sted med

positive tilbakemeldinger. Kritikk og negative tilbakemeldinger bgr tas underveis og ikke samles
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opp til denne samtalen. «Som hovedregel skal det aldri komme overraskende negative

tilbakemeldinger i medarbeidersamtalen» (s.68).

Spurkeland ( 2012) mener at medarbeidersamtalen er medarbeiderens samtale og han skal vare
skal veere fokusperson.

2.1.1 Medarbeidersamtalehjulet
Medarbeidersamtalehjulet er et verktgy utviklet av Helle Kanaris (2013)
Gaudio ‘s Medarbeidersamtalehjul
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| hver enkelt av sektorene setter man inn pastander, for eksempel: « jeg far oppgaver tilpasset min
kompetanse», «min leder bidrar til et godt arbeidsmiljg», « mine kollegaer jobber i hht
handlingsplanen». I tillegg er det noen apne sektorer hvor den ansatte selv kan sette inn tema man
gnsker a fokusere pa. Hjulet er utgangspunktet for samtalen og fokuset skal veare hvordan man
kan score hgyere, - ikke forsgke a arsaksforklare evt. lave scoringstall. Dette med bakgrunn i
coachingens teorier om at den ansatte er ekspert pa seg selv og ofte har uforlgste ressurser. Berg
og Ribe, (2013) referer til Hargrove, (2000) som pastar at coaching er kjernen i ledelse. Han sier
at: «Coaching og ledelse handler i bunn og grunn om & fa enkeltpersoner til a optimalisere sin
yteevne»(s.86).

Man kan ogsa i samtalen diskutere hvor hgyt pa skalaen er man forngyd med situasjonen. Ikke

alle krever en 10’er for & veere forngyd.
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Seby (2015) beskriver at Kommunenes interesseorganisasjon (KL) i Danmark har utviklet er
verktgy de kaller kompetencehjul. Dette verktgyet er bygd opp pa samme mate som Gaudios
medarbeidersamtale hjul. | dette verktgyet scorer man ikke fra 1-10, men deler uttalelsene kun
opp i 3 deler: «steerk kompetence», «utmerket komeptence» og «fokus omrade». Dette verktgyet
har samme fokus som medarbeidersamtalehjulet, det kan enten benyttes som et utgangspunkt for

samtalen eller som et hjelpemiddel for a se hvilken kompetanse den ansatte trenger a sette fokus

o

pa.

2.2 Coaching

2.2.1 Coaching generelt

Coaching er en samtaleteknikk som benyttes for a systematisk gke noens prestasjonsutvikling
(Moen, 2013). Berg og Ribe (2013) sier at «Coaching er et samarbeid mellom to personer. Den
ene, coachi, gnsker personlig vekst, faglig utvikling og & oppna resultater. Den andre, coachen,
kan hjelpe til i denne prosessen» (s.12 ). Berg og Ribe (2013) skriver ogsa om hva coaching ikke
er, men fokuserer pa at coachingteknikken bestar av a stille gode spgrsmal, det a tale stillheten,
det 4 lytte og fremfor alt & la den som blir coachet selv finne lgsningene pa sine utfordringer. En
god coach er god pa dialog og lytting og har fokus pa & hjelpe andre.

Det finnes flere definisjoner pa begrepet coaching, men de fleste definisjonene sier det samme
med ulike begrep. Berg og Ribe, (2013) har satt sammen ulike definisjoner og kommet fram til
falgende definisjon:

«Coaching er en lereprosess som, gjennom aktiv lytting, sparsmal, tilbakemelding og god dialog
utfordrer og statter et individ eller et team til & utvikle tanker og adferd, samt gode falelser, for &

na viktige personlige og/eller organisasjonens mal» (s. 13).

Coaching er beskrevet som en samtaleteknikk som benyttes mellom den som er coach og den
som sgker hjelp. Samtalen har gjerne fokus bade pa forbedring og evaluering (Moen, 2013).
Moen (2013) sier ogsa at oppmerksomhet og pavirkningsferdigheter er sentrale i coaching
prosessen. Han pastar at man kan benytte coaching som en samtalemetode i systematisk
prestasjonsutviklingsarbeid.
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Moen (2013) skriver om «<Empowerment». Empowerment handler om at man ved hjelp av
coaching setter den andre i stand til selv a ta ansvar og bli satt i stand til for eksempel utvikling
eller prestasjoner. En dyktig coach skal legge til rette slik at «hjelpesgker» (i min oppgave

medarbeider) kan hjelpe seg selv til & utnytte egne ressurser.

Gjerde (2013) sier at
«Et overordnet formal med coaching er personlig og faglig utvikling » (s. 11). Hun legger denne

definisjonen til grunn:

«En samarbeidende, tilpasset, lasningsfokusert og systematisk kommunikasjonsprosess som
fremmer handling, leering og utvikling- pa personlig og faglig plan- gjennom blant annet
bevisstgjgring, motivasjon og ansvarliggjering» (s. 11). Her dukker ogsa begrepet

ansvarliggjgring opp som en beskrivelse pa samme mate som Moen beskriver «<Empowerment».

| fglge Kvalsund (2005) handler coaching ogsa om a bygge kompetanse- utvide
handlingsrepertoaret og utvikle «sovende» ressurser. Med sovende ressurser menes her ressurser
som den som blir coachet ikke er seg bevisst. | en god coachingsamtale vil disse ressursene
bevisstgjares og kan tas i bruk for & lgse de utfordringene man star i.

2.2.2 Coaching og ledelse

En risiko ved bruk av coaching i utvikling av medarbeidere er at i utgangspunktet skal coach og
den som coaches vere likeverdige partnere (Kvalsund, 2005), men en leder og en medarbeider er
ikke likeverdige partnere. Maktforholdet mellom leder og ansatt kan veere en forstyrrende faktor i
en medarbeidersamtale basert pa coachende tilnerming. Coaching baserer seg blant annet pa,
som beskrevet tidligere, at man skal sette den andre i stand til & ta ansvar for a utnytte egne
ressurser. Whitmore (1998) beskriver at en sjef kan vare coach, men at det krever at sjefen

innehar spesielle egenskaper som innlevelsesevne, &rlighet og objektivitet.
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Berg og Ribe (2013) sier at:
«En coachende lederstil er det motsatte av en lederstil hvor lederen krever lydighet og utever
ledelse ved hjelp av makt. En coachende lederstil «utvikler mennesker for fremtiden»(s.85).

Whitmore, (1998) skriver at finnes flere lederstiler hvor den tradisjonelle opprinnelige lederstilen
var a lede gjennom ordrer og kontroll. Coaching er en ledelsesstil helt i motsatt ende av skalaen.
Han skriver ogsa alle at man ved coaching kan fa folk til a se sitt eget potensiale og utnytte dette.
Whitmore (1998) sier at ledere ma se sine ansatte i lys av sitt potensiale, ikke i lys av sine
prestasjoner. Man ma legge opp til et langt mer optimistisk syn pa menneskers ubrukte
potensiale. Videre beskriver han at man blant annet kan bruke coaching i

medarbeiderutviklingssamtaler og i motivering av ansatte.

Whitmores (1998) filosofi er ogsa at coaching ikke er en teknikk som kun kan benyttes i spesielle
situasjoner, men er en mate a lede pa, en mate a tenke pa og en mate & veare pa. Han sier ogsa at

malet med coaching er & bevisstgjere coachee i forhold til ansvarsfglelse og troen pa seg selv.

Roald (2015) skriver at man ma vare oppmerksomme pa dilemmaer og paradokser knyttet til den
hjelpekontekst coaching er. Hennes forskningsprosjekt forholder seg til coachende lederskap som

en prosess hvor lederen benytter elementer fra coaching i utevelsen av sin ledelse.

Medarbeiderhjulet (Kanaris, 2013) beskrevet i denne oppgaven (se s.14) er ogsa basert pa
elementer fra coaching og det er dermed viktig a diskutere om det er riktig ovenfor
medarbeideren & benytte denne teknikken for medarbeidersamtalen. Leder og medarbeider vil
aldri bli likeverdige partnere, pa den annen side er malet med coaching at man skal komme i

kontakt med sine ubrukte ressurser og i ledersammenheng er dette en viktig oppgave.

Generelt ligger det til grunn i coaching at alle har ubrukte ressurser som kan utlgses ved hjelp av
coachingteknikker (Kvalsund, 2005). Coaching kan betraktes som en profesjon eller som en
tilneerming. Det er den siste betraktningen jeg forholder meg til i denne oppgaven, - der lederen

bruker coaching som en tilneerming i medarbeidersamtalen. Kvalsund (2005), beskriver coaching
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som tilnerming ved at man er aktivt lyttende, man legger ikke fram lgsningsforslag. Man er ikke

dgmmende og evaluerende, men nysgjerrig og utforskende.

Roald (2015) beskriver i sitt doktorgradsarbeid at hun har hatt kontakt med ledere som beskriver
sitt coachende lederskap annerledes enn det a ha et gjensidig forhold til sine ansatte i
«gyehgyde». Lederne beskriver at de benytter coachende teknikker for eksempel i korrigerende
samtaler. Med korrigerende samtaler menes samtaler hvor leder har et gnske om at den ansatte
endrer handle - eller veeremate. Det er ikke noe i en korrigerende samtale som handler om en
gjensidig relasjon. En leder har alltid et ansvar for & balansere organisasjonens mal mot den
enkelte ansattes mal (Mintzberg, 2015 referert i Roald, (2015). Roald (2015) viser ogsa til Yukl,
(2010) som beskriver at en leder alltid er forpliktet til & innfri organisasjonens mal og

problematiserer dermed coaching som ledeverktgy hvor man skal fokusere pa individet.

Roald (2015) beskriver to ulike hjelperelasjoner nar det gjelder leder og medarbeiderrelasjonen:
e Nr 1- «at medarbeideren ber lederen om hjelp».

| denne situasjonen kan lederen enkelt pata seg rollen som coach. I coachingteoriene er
det alltid beskrevet slik at det er coachee som ber en coach om hjelp. Coachen skal ikke
tilby sin hjelp. Selv om den ansatte ber om hjelp er det lederen som kan svare ja eller nei
til ulike tiltak og det vil heller ikke her veere en likeverdig relasjon. Kvalsund (2005)
skriver at dersom man i denne situasjonen snur spgrsmalene tilbake til den ansatte og spar
hva den ansatte tror, - kan man betrakte denne relasjonen, situasjonen, som en coachende
tilnaerming til den ansattes «hjelpebehov». Uansett opererer man i yrkeslivet innenfor
gitte rammer og lederen har ofte mer oversikt over hva som er mulig og ikke mulig /
gnskelig (Pedersen et.al., 2015 i Roald, 2015). Det kan derfor veere slik at lederen uansett
har en tanke om en foretrukket lgsning.

e Nr 2- «at lederen trenger hjelp fra medarbeideren»:
Kan man da som leder veere den coachende part ? Kvalsund (2005) peker pa at det er
coachee som skal be om hjelp. Gjerde (2010) beskriver tilfeller der lederen har behov for
at den ansatte endrer adferd. Ved a bruke coachende tilnerming i slike situasjoner kan

lederen oppleve a se flere aspekter av situasjonen ved at den ansatte apner seg mer. ( ved
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for eksempel a innta en sparrende holdning). Ved hjelp av for eksempel
coachingteknikker som apne spgrsmal kan man for eksempel fa mer innsikt i
problematikken. En hjelperelasjon nr 2 kan fort endre seg til hjelperelasjon nr 1 dersom

lederen inntar en coachende holdning til situasjonene.

2.2.3 Makt og coachende lederskap

Pedersen et.al.(2015) beskriver at det det ligger en seregen asymmetri i lederens formelle
muligheter til & ansette, forfremme og avskjedige medarbeidere eller til & definere arbeidsforhold
og arbeidsoppgaver. Dette betyr at lederen har en «legitim makt», beskrevet i French og Ravens
(1959) makttypologi. Roald (2015) spar om en slik makt er forenelig med coaching hvor idealet
er likeverdig, gjensidig relasjon. Hennes informanter i hennes doktorgradsarbeid spgr seg om

coachende lederskap i det hele tatt er mulig?

Roald (2015) viser til Stelter (2013) som skriver at man kan skape seg «rom» og samtaler hvor
det sentrale malet er & «styrke evnen til a reflektere», men med en gang man gar ut av dette
rommet vil man over i handlingsverden og lederens mulighet til & vaere coach reduseres. Roald
(2015) skriver: «I en slik forstaelse av coachende lederskap er coach — rollen noe lederen
tydelig, og kanskje aller helst eksplisitt, trer inn og ut av» (s.135). Pa den andre siden beskriver
Schnoor & Haslemo (2007) at det er maktforhold i alle relasjoner uavhengig av formelle
maktstrukturer. Roald (2015) hevder tvert om kan coachende lederskap betraktes som
maktutevelse, det er ikke alltid slik at det oppleves befriende a fa sparsmal tilbake nar man ber

om hjelp.

Roald (2015), referer ogsa til Scnoor & Haslebo, (2007) og hevder ogsa at sa lenge lederen har
ansvaret for a na organisasjonens mal sa kan man se for seg at coaching skal innga som metode

som kan benyttes for & na dette malet.
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2.3 Motivasjon

Nar motivasjon beskrives benyttes ofte «The expectancy theory» av DuBrin, (2013) for a forklare
hva som gjer at man blir motivert. Denne teorien kan oversettes til «forventningsteorien».
Teorien har sitt utspring i flere teorier som legger til grunn at det skal veere en form for balanse
mellom utkommet og det man bidrar med og pavirkes av ulike elementer. Kan sammenfattes ved
hjelp av figuren til DuBrin (2013, s.207).

Omgivelsene Utfall/resultat

|

Egen innsats Utfgrelse Utfall/resultat

Evner Utfall/resultat

En persons innsats vil vaere avhengig av evner og omgivelsene, utfallet av egeninnsatsen kan bli
ulikt avhengig av disse faktorene.For at folk skal bli motiverte ma de sette pris pa belgnningen,
de ma tro pa at de kan prestere og endelig resultat/utfall ma vaere noe de mener er verdt innsatsen.
Man ma tro pa at innsatsen fgrer til en belgnning. Belgnningen er ofte subjektivt vurdert.
Belgnningssystemer kan gi en negativ virkning pa motivasjonen hos enkelte. Dersom fokuset kun
blir lagt pa belgnningssystemer kan ansatte minste motivasjonen for oppgaven som skal lgses og
heller flytte fokuset pa belgnningen. | verste fall kan ansatte miste engasjementet for en del
arbeidsoppgaver dersom man blir utsatt for konkurranse, tidsfrister og systematisk bruk av

belgnning og evaluering (Martinsen, 2009).

Martinsen (2009) beskriver ogsa «jobbkarakteristikamodellen». Det handler om at man som leder
kan motivere ansatte slik at de trives og yter i jobben ved a sgrge for utviklingsmuligheter og
variasjon. Her har man mer fokus pa den ansattes kompetanse og kompetanseutvikling, som for
eksempel Kaufmann og Kaufmann (2003) sitert i Martinsen (2009) sier:

«Motivasjon kan defineres som biologiske, psykologiske og sosiale faktorer som aktiverer, gir
retning til og opprettholder adferd i ulike grader av intensitet i forhold til maloppnaelse» (s.217).
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Denne pastanden bekrefter forventningsteorien beskrevet tidligere i dette kapitlet. Det er noen
faktorer som aktiverer til egen innsats for a oppna en form for forventet belgnning. Martinsen
(2009) skriver at dersom man inkluderer intensitet i adferd og retning sa er man godt innenfor de

ulike definisjonene/ teoriene som finnes nar det gjelder motivasjon.

Det skrives ofte om at man drives av enten indre eller ytre motivasjon hvor Spurkeland (2011)
beskriver at indre motivasjon kommer innenfra, ogsa beskrevet som selvmotivering og at ansatte
som har en indre motivasjon trenger kun at lederen angir retning og setter mal sammen med den
ansatte. Han skriver videre at ytre motivasjon er styrt av ytre belgnningssystemer. Det er
motivasjon som ma tilfgres for at oppgaven skal bli utfert tilfredsstillende. Malet ma veere at bruk
av ytre motivasjonsfaktorer skal vekke til live en indre motivasjon som vil fa ansatte til a utfgre

oppgaver.

Mennesker sammenligner gjerne ulike referanser gjennom livet og disse er med pa a prege
motivasjonen, teorier om dette appellerer til fglelsen av a bli respektert. Motivasjon er en indre
drivkraft som er pavirket enten av indre eller ytre pavirkning (Spurkeland, 2011). Motivasjon

defineres ofte sin en sum av drivkrefter i eller utenfor et menneske (Spurkeland, 2011).

2.4 Prestasjonsutvikling

Innen arbeidslivet er prestasjonsutvikling sentralt. For & oppna prestasjonsutvikling vil det alltid
veere behov bade for coaching og for ledelse (Moen, 2013). Maten dette gjares pa vil vare
avgjegrende for resultatet som oppnas. Kommunikasjon er her sentralt. Dersom hjelperen i en
coachingrelasjon bruker kraftfulle sparsmal vil den som coaches bli invitert til a reflektere, ta
stilling til, evaluere og ta beslutninger relatert til situasjonen som blir diskutert hevder Moen
(2013).

For a kunne se pa prestasjonsutvikling ma man sette seg mal. Disse malene ma settes i et

samarbeid mellom den ansatte og lederen slik at man sikrer retningen pa arbeidet. Moen, (2013)
refererer til at: «flere tidr med forskning innen malarbeid viser at det & sette seg mal fungerer pa
prestasjonen» (s.48). Malene er kun effektive dersom de mobiliserer krefter slik at fokuset rettes

mot de oppgavene som skal utfgres og hvordan de skal utfgres. | denne sammenhengen defineres

21

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther



mal som «en klart formulert tanke, ide eller intensjon om en spesifikk gnsket fremtidig tilstand
eller sluttpunkt som en person, et miljg, eller en organisasjon forsgker & oppna innen en
tidsbegrenset periode» (Locke & Latham, 2002 referert i Moen, 2013, s. 48).

For & bedre sikre at medarbeideren blir motivert til & gnske a prestere ma malene man kommer
fram til i medarbeidersamtalen formuleres og medarbeider og leder ma sammen bestemme hvilke
mal man skal na (Moen, 2013). Moen (2013) beskriver ogsa viktigheten av at malene er
spesifikke, malbare, ansporende, realistiske, tidsbestemte og enkle for at medarbeideren skal
gnske 4 oppna malene- gnske a prestere. En medarbeidersamtale skal blant annet fokusere pa mal
og det & fokusere pa hvordan malene blir satt og at de inneholder aspektene beskrevet av Moen
(2013), er det viktig at ledere er oppmerksomme pa for at man skal oppna prestasjonsutvikling.
Jacobsen og Thorsvik (2009) viser til McClelland som pastar at alle mennesker handler ut fra tre
grunnbehov. Et av disse behovene er prestasjonsbehovet. Personer med stort prestasjonsbehov
setter seg egne krevende mal, men malene er realistiske. Denne type personer motiveres av a
prestere og gnsker tilbakemeldinger hovedsakelig pa arbeidet de utfarer. De er ikke sa opptatte av
hvordan de fungerer som kollegaer, det er egne prestasjoner i henhold til egne mal som motiverer
(Jacobsen og Thorsvik, 2009).

Martinsen (2009) beskriver at en leder med prestasjonsorientering som en del av sin lederstil, vil
legge til rette, ved hjelp av blant annet coaching, for at medarbeidere skal kunne leve opp til de
kravene og forventningene som stilles. Videre skriver han at en av oppgavene til lederen er &

fjerne hindringer og legge til rette for at medarbeideren kan prestere i henhold til kravene.

3. Metode

For a belyse problemstillingen ma man velge en hensiktsmessig forskningsmetode. | dette
kapitlet vil jeg beskrive og begrunne valg av metode benyttet for a besvare problemstillingen,
samle inn data og analysemetode. Jeg vil ogsa beskrive hvordan og hvorfor informantene ble
valgt ut. Tilslutt vil jeg diskutere reliabilitet og validitet ved oppgaven samt gjare rede for mine

etiske betraktninger.
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3.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er s&rlig hensiktsmessig hvis vi skal undersgke kvalitet eller kjennetegn
legenskaper ved fenomener som vi ikke kjenner og som vi gnsker a forsta mer grundig
(Johannessen et.al., 2011). Kvalitativ metode er en metode hvor formalet er a fa frem kunnskap
om hvordan informanten opplever fenomenet det forskes pa. Med andre ord: opplevelsen sett fra
informantenes perspektiv (Kvale og Brinkmann, 2009).

| denne studien er jeg interessert i informantenes opplevelse av fenomenet medarbeidersamtaler
generelt og medarbeidersamtaler basert pa coachende tilnzrming. Siden jeg ensker a se pa
fenomenet fra informantenes perspektiv er kvalitativ metode, med en fenomenologisk

tilnaerming, en hensiktsmessig forskningsmetode.

3.1.1 Fenomenologisk oppgavetilngerming

| fenomenologiske forskningsmetoder er det vanlig & analysere meningsinnhold. Som forsker er
man da opptatt av innholdet i datamaterialet, man fortolker innholdet og forsgker a forsta
informantenes dypere mening. Dette vil bli en fenomenologisk tilnserming ved at jeg har som mal
«a beskrive mennesker og deres erfaring med, og forstaelse av et fenomen» (Johannessen et.al,
2011, s.82). Fenomenet i denne studien er medarbeidersamtalen gjennomfert med coachende
tilneerming. «Nar forskeren praver a forsta et annet menneske, sgker han eller hun & «se det
samme» som dette mennesket ser. For & lykkes med dette ma forskeren sette seg godt inn i dette
menneskets situasjon eller «verden» (Dalen 2013, s.18).

Innen kvalitativ forskning benyttes begrepet fenomenologi som en interesse for a forsta sosiale
fenomener ut fra informantenes perspektiv og dermed beskrive verden slik den oppfattes av
informantene (Johannessen, 2011). «Menneskets subjektive opplevelse star sentralt i
fenomenologien» (Dalen, 2013 s.18). Det er akkurat menneskets subjektive opplevelse av

medarbeidersamtalen jeg er ute etter a fa kunnskap om.

3.2 Rekruttering og utvalg
Det er en utfordring a velge ut riktig antall informanter til kvalitative intervju. Antallet ma ikke
veere for stort pga en tidkrevende prosess nar data skal kategoriseres, kodes og analyseres.

Samtidig ma utvalget veere stort nok tilstrekkelig grunnlag for analyse (Dalen, 2013). Utvelgelsen
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av informanter ble i denne studien pa den ene siden tilfeldig fordi jeg var avhengig av at lederne
var positiv til at ansatte kunne benytte arbeidstid pa dette. Pa den annen side var utvelgelsen
spesifikk fordi jeg henvendte meg kun til en avdeling der jeg visste at medarbeidersamtaler med

coachende tilnerming var gjennomfart.

Jeg intervjuet 10 medarbeidere med 2 ulike ledere. Den ene lederen var leder for ledere eller
stabspersoner, den andre lederen var leder for ansatte i produksjon. Rekrutteringen foregikk innad
pa en arbeidsplass som har gjennomfgrt medarbeidersamtaler basert pa coachende tilnzrming.
Rekrutteringen foregikk ved at jeg tok kontakt (pr. e-post) med alle lederne i avdelingen og
spurte om de kunne tenke seg a delta i et intervju i forbindelse med mitt masterprosjekt. Vedlagt
til e-posten sendte jeg samtykkeerklaeringen med beskrivelse av prosjektet (vedlegg 2). To av
lederne stilte seg positivt til dette. Jeg sendte sa en forespgrsel pa e-post til alle ansatte i de to
seksjonene med det samme vedlegget. De ansatte hos lederen som var leder for ledere og
stabspersonell ga umiddelbart positiv respons. Hos den andre lederen var det litt tregere respons.
Dette viste seg i ettertid & skyldes at de ansatte ikke opplevde at de kunne disponere tiden selv og
dermed syntes det var vanskelig & si ja til & bruke arbeidstid pa dette. Da lederen gikk inn og

bekreftet e-posten fra meg fikk jeg fem informanter ogsa fra denne seksjonen.

Det er en viss risiko forbundet med et kvalitativt forskningsintervju i ett mindre miljg. Man kan
fort oppleve stigmatisering av informantene og det er forskerens ansvar a sgrge for at
informasjonen som gis blir uidentifiserbar (Dalen, 2013). Jeg har veert svert bevisst pa dette i
kodingen og kategoriseringen slik at det ikke skal vere liten mulighet til a kjenne igjen

informantene.

Jeg gnsket i utgangspunktet en fordeling basert pa kjgnn og alder, men endte opp med a intervjue
de som sa seg frivillige uavhengig av alder, kjgnn og yrkeserfaring. Dette vil jeg diskutere
ytterligere i kapitlet om relabilitet.

3.3Kvalitative individuelle intervju
Jeg benyttet meg av kvalitative individuelle intervjuer. Jeg gjennomfarte semistrukturerte intervju
basert pa en intervjuguide (vedlegg 3).
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Dalen, (2013) beskriver at et kvalitativt intervju er spesielt godt egnet for a fa innsikt i

informantenes egne erfaringer, tanker og folelser.

Det er flere mater & samle inn kvalitative data pa, en av matene, kanskje den mest vanlige, er ved
hjelp av intervju. Informasjonen gis ved hjelp av samtaler mellom forskeren og informantene. Et
intervju kan beskrives som en samtale med en struktur og et formal (Kvale & Brinkmann, 2009).
Intervjueren og informanten er ikke likeverdige i slike typer samtaler fordi det er intervjueren

som styrer samtalen, i mitt tilfelle ved hjelp av en intervjuguide.

Jeg gnsket a benytte intervjuformen fordi jeg gnsket & hare informantenes opplevelse av
medarbeidersamtalen, informanten kunne komme med tilleggsinformasjon og utdype svarene

sine pa en bedre mate.

Johannessen, et.al.(2011) skriver at man best far fram nyansene og kompleksiteten i erfaringene
og oppfatningene til den enkelte nar informanten selv kan veere med pa & bestemme hva man skal
snakke om i intervjuet. Et semistrukturert intervju gir informanten rom for & utdype egne
erfaringer og oppfatninger. Et strukturert sparreskjema vil derimot kunne begrense informasjonen
ved at informanten kun svarer pa konkrete spgrsmal. Dette begrenser ogsa muligheten for a

avdekke ting forskeren ikke har tenkt gjennom pa forhand.

Dette erfarte jeg ogsa i mine intervjuer. Underveis i noen av intervjuene opplevde jeg at
informanten la vekt pa andre opplevelser enn hva jeg hadde antatt var viktige. Relasjon til leder
var et typisk tema som flere gnsket a ta opp og som de mente hadde betydning for utfallet av

medarbeidersamtalen.

Et kvalitativt forskningsintervju er ikke en apen og fri dialog mellom to likeverdige parter. Kvale
& Brinkmann (2009) beskriver at sa lenge det er intervjueren som bestemmer temaet for samtalen
og stiller spgrsmalene vil det vaere et asymmetrisk maktforhold. Det samme er det faktum at det

kun er forskeren som fortolker det som er formidlet i intervjuet.
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3.3.1 Semistrukturert intervju

Et semistrukturert intervju er litt mere fritt enn et strukturert intervju hvor man holder seg strengt
til intervjuguiden, rekkefalgen pa spersmalene, og med faste svaralternativ som det krysses av
for. Et semistrukturert intervju er mere strukturert enn et ustrukturert intervju hvor man ikke har
en intervjuguide, men forholder seg til fastsatte tema (Johannessen, et.al., 2011). Min plan var a
gjennomfgre semistrukturerte intervju, men jeg hadde noen utfordringer med hensyn til hva
informanten gnsket & fokusere pa. Intervjuene kunne godt ha endt opp som ustrukturerte dersom
jeg ikke hadde hatt fokus pa a stramme inn intervjuene. Jeg matte flere ganger ga tilbake til
intervjuguiden for & sikre at jeg fikk svar pa de temaene som jeg pa forhand hadde definert som

viktige for a kunne forsta informantenes opplevelse.

3.3.2 Utarbeidelse av intervjuguide
Da jeg skulle utarbeide intervjuguiden (vedlegg nr 3) identifiserte jeg farst sentrale temaer som
jeg mente hadde betydning for a kunne fa svar pa problemstillingen. | prosessen vurderte jeg ogsa
fortlgpende hvorfor jeg @nsket a utforske dette temaet for a enklere komme fram til relevante
spgrsmal (Kvale & Brinkman, 2009). Etter dette fant jeg fram sparsmal som jeg mente ville gi
meg svar innenfor de ulike temaene. Jeg hadde medarbeidersamtalen gjennomfgrt med
coachende tilnerming (medarbeiderhjulet) som bakgrunnstema i alle spgrsmalene for a bedre
kunne trekke samtalen tilbake til hovedtemaet.
Jeg fant en huskeliste utarbeidet av Dalen (2013, s.27) som jeg brukte som kvalitetssikring for
spgrsmalene:
e Er spgrsmalet klart og tydelig?
e Er spagrsmalet ledende?
e Krever spgrsmalet spesiell kunnskap og informasjon som informanten kanskje ikke
har?
e Inneholder spgrsmalet for sensitive omrader som informanten vil vegre seg for a
uttale seg om?
e Gir spgrsmalsstillingen rom for at informanten kan ha egne og kanskje utradisjonelle

oppfatninger?
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3.3.3 Gjennomfering av intervju

Jeg valgte a ikke gjennomfare et praveintervju. Dette diskuterer jeg videre under validitet.

For & skape en avslappet stemning (Dalen, 2013) innledet jeg intervjuene med a si noe om hvem
jeg er, hva jeg jobber med og hva studien gar ut pa. Jeg informerte om at jeg gnsket a ta opp
intervjuet og at jeg etterpa ville transkribere det. Informantene ble informert om at jeg kort tid
etter intervjuet ville sende dem en transkribert versjon av intervjuet som de hadde muligheten til &
redigere ved behov. Jeg fortalte ogsa om godkjenningen fra NSD (Norsk samfunnsvitenskapelige
Datatjeneste, vedlegg nr. 4) og vi signerte sammen det tilsendte samtykkeerklaeringsskjemaet
(vedlegg 2).

Jeg startet sa selve intervjuet med a sparre om personalia, arbeidsoppgaver og om hvor lenge
ansettelsesforholdet hadde vart. Jeg startet intervjuene pa denne maten for a innlede samtalen og
for & fa informantene til & fale seg mer bekvemme. Denne informasjonen er ikke benyttet videre i
stor grad. | den grad informasjonen er benyttet er den skrevet inn slik at likevel ikke er mulig &

identifisere informantene. Informasjonen var ikke ngdvendig for min studie.

Alle intervjuene ble gjennomfart pa informantenes arbeidsplass. Dette av ulike arsaker. Far det
farste gnsket jeg at informantene skulle bruke minst mulig av sin arbeidstid, for det andre tror jeg
det var viktig med hensyn til maktforholdet mellom oss at intervjuene ikke forgikk pa mitt
kontor. Det var viktig for meg at informantene var avslappede og hadde minst mulig opplevelse
av en eksamenssituasjon, noe de kunne ha hatt dersom de matte ga ut av sine vante omgivelser
(Johannessen, et.al., 2011). Det er alltid en viss risiko for forstyrrelser, men det ble reservert

mgterom pa forhand og det at disse rommene var opptatt ble respektert av kollegaene.

Intervjuguiden ble benyttet ulikt i alle intervjuene. Dette skyldtes ulik respons fra informantene.

Mitt gnske var at informantene skulle snakke sa fritt som mulig. Dette ble vanskelig i enkelte av
intervjuene. Enkelte av informantene svarte i utgangspunktet bare ja og nei og i disse intervjuene
matte jeg snakke mye og komme med eksempler for at de skulle forsta hva jeg var ute etter. Det
er en risiko for jeg med dette kunne ha pavirket informantene med bakgrunn i min forforstaelse
av situasjonen. Jeg har behandlingen av materialet forsgkt a legge bort egne fortolkninger av

meningsinnholdet og kun forholde meg til det som er sagt.
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3.4 Analysemetode

Metoden jeg har valgt for & analysere datamaterialet er Malteruds (2003) fenomenologiske
tilneerming. Jeg @nsket i lgpet intervjuene a forsta innholdet i hva informantene fortalte. Jeg
gnsket a forsta informantenes meninger. Dette er vanlig i fenomenologiske design ( Johannessen,
et.al 2011). Med andre ord, jeg gnsket a analysere innholdet i informasjonen fra informantene. |
falge Malterud (2003) bestar en slik analyse av 4 faser og det var disse fasene jeg benyttet i min
analyse av datamaterialet.

Trinn 1: A danne seg helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold:

Mal: leter etter hovedtemaer.

Trinn 2: Identifisere meningsbarende enheter -koder, kategorisering og begreper

Mal: finne meningsharende informasjon.

Trinn 3: Kondensering.

Mal a trekke ut meningsinnholdet

Trinn 4:Sammenfatning.

Gjennom a transkribere og a lese ble jeg godt kjent med innholdet i materialet. Jeg har valgt &
skrive om identifiserbare uttrykk og beskrivelser av arbeidssituasjonen. Dette for & beskytte
informantenes anonymitet. Informantene ble pa forhand gjort oppmerksom pa at jeg sa langt som
det var mulig skulle sgrge for at deres utsagn ikke kunne bli identifisert, men jeg la vekt pa
begrepet «sa langt som det er mulig». Ingen ga uttrykk for at dette var problematisk. Tanken bak
denne presiseringen var at dersom noen hadde seregne oppfatninger som ogsa blir uttrykt i
hverdagen kunne de gjenkjennes lokalt i arbeidsmiljget. Jeg har valgt & gi informantene tallkoder
ved at leder 1 og ansatt 10,11, 12, 13 og 14 hgrer sammen. Her er forholdet slik at leder er leder
for lederen til de ansatte, men har allikevel gjennomfgrt medarbeidersamtaler med disse
personene. Leder 2 og ansatt 20,21,22, 23 og 24 er den andre gruppen som ble intervjuet. De
ansatte i denne gruppen er enten mellomledere eller har en stabsfunksjon. Jeg vil na beskrive

hvordan jeg gjennomfarte analysen.
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Trinn 1:

A danne seg helhetsinntrykk og sammenfatning av meningsinnhold:

Det fenomenologiske perspektivet er basert pa at man skal legge bort sin egen forforstaelse og
teoretiske referanseramme. Jeg leste gjennom og hgrte intervjuene flere ganger for at jeg skulle
kunne danne meg et helhetsinntrykk av de gjennomfarte intervjuene. Jeg begynte sa a trekke ut
hva som kunne veere felles for alle intervjuene. Jeg endte opp med 4 hovedtemaer: 1)
medarbeidersamtalen, 2) kommunikasjon, 3) motivasjon og 4) prestasjonsutvikling og mestring.

Under hvert av temaene fant jeg undertema (underkategorier)(vedlegg 5).

Trinn 2

Identifisere meningsbarende enheter -koder, kategorisering og begreper

Jeg leste teksten s& mange ganger at jeg kunne trekke ut enkeltutsagn som gjorde at jeg kunne
sette dem opp mot hoved og underkategoriene i trinn 1. Jeg lagde en tabell hvor utsagnene ble

satt opp mot mine kategorier (vedlegg 5).

Trinn 3

Kondensering.

Jeg valgte sa a se pa hvilke enkeltord eller betegnelser som beskrev de enkelte underkategoriene
for & kunne si noe om hvordan de ulike temaene ble opplevd.( vedlegg 5).

Trinn4
Sammenfatning
Etter & ha gatt gjennom trinn 1-3 flere ganger for & kunne definere hva som var mine hovedfunn :

e Medarbeidersamtalen oppleves som nyttig.
e Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og oppleves dermed som nyttig
bruk av tid.

e Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktgyet.

e Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for prestasjonsutvikling

ved bruk av coaching.

29

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther



3.5 Reliabilitet

Reliabiliteten sier noe troverdigheten (paliteligheten) av forskningsresultatene og om resultatene
man har kommet fram til kan gjenskapes av andre forskere(Kvale og Brinkman, 2009).
Spersmalet er om informantene vil svare det samme pa de samme spgrsmalene fra en annen
intervjuer? Jeg viser til problemstillingen i kap. 3.3.3 hvor jeg beskriver at jeg matte komme med
eksempler for a fa fram hva jeg spurte om. Jeg kan ikke si for sikkert om dette har pavirket
svarene, men ser at det er en viss risiko for det. Dette er en svakhet i undersgkelsen og kan vere
med pa a redusere reliabiliteten. Jeg transkriberte alle intervjuene for & skape et sa korrekt bilde
som mulig av respondentenes verden slik de oppfattet den. Det at jeg benyttet bandopptaker og i
ettertid transkriberte intervjuene i stedet for a notere underveis gjorde at jeg fikk et starre
overblikk over hva som faktisk ble fortalt. Det at jeg i etter det sendte den transkriberte versjonen
av intervjuet til informantene for kvalitetssikring, gker reliabiliteten, men ogsa her er det slik at

det skrevne ord kan ha ulik betydning avhengig av forforstaelse.

Reliabiliteten i analysearbeidet er ogsa til dels usikker, jeg har ikke benyttet meg av
analyseverktgy pa markedet, men lest intervjuene flere ganger, kategorisert og kodet ut fra mitt
stasted. Nar jeg i oppgaven beskriver hvordan jeg har jobbet meg fram til resultatene vil det
sannsynligvis vaere mulig for andre a kunne gjenskape resultatene ut fra grunnlaget. Men dette

kun dersom de sitter med cirka samme forforstaelse som meg.

3.6 Validitet

Validitet sier noe om hvor gyldige (troverdige og overfgrbare) resultatene er i forhold til &
beskrive fenomenet det forskes pa. «Er dataene gode (valide) representasjoner av det generelle
fenomenet?» (Johannessen, et.al., 2011,5.70). Eller enklere: maler vi det vi tror vi maler? Jeg
mener at vi maler det jeg tror jeg maler her, men jeg er usikker pa om resultatene er overfarbare.
Studien tar utgangspunkt i en vanlig kontekst, medarbeidersamtalen. Det er ingen grunn til a tro
at denne avdelingen bestar av ledere og ansatte som er mye annerledes enn andre i tilsvarende
arbeidssituasjon. Med dette som grunnlag kan det veere mulig at resultatene kan overfgres til ande

arbeidsplasser.
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Resultatene er troverdige i den forstand at de gir et gyeblikksbilde av hvordan de ansatte og
lederne opplever bruke av medarbeidersamtale med coachende tilneerming i denne avdelingen.
Validiteten styrkes ogsa av at alle informantene fikk mulighet til & korrigere det de hadde sagt
etter at jeg hadde transkribert innholdet. Enkelte av informantene korrigerte det de hadde sagt
fordi de opplevde at det skriftlig ikke kom tydelig nok fram hva de egentlig mente med det de
hadde sagt.

3.7 Kritikk av metode — etiske betraktninger

Det kan reflekteres over om mitt valg av metode er den beste for & kunne besvare min
problemformulering. Jeg har fatt frem de enkelte intervjuobjekters opplevelse av
medarbeidersamtalen og dermed kan man si at problemstillingen besvares, men «opplevelse av»
er et vidt og lite konkret begrep og opplevelsen av kan vare vanskelig & gi grunnlag for

konklusjoner eller generalisering.

Kvaliteten pa intervjuene er ikke gjennomgaende bra fordi jeg lot meg pavirke av engasjementet
0g utgangspunktet til intervjuobjektene. Som beskrevet i kap 3.2 deltok noen av informantene
fordi deres leder hadde oppfordret dem. Dette medfarte at ikke alle var like godt forberedt til hva
dette handlet om og hva jeg skulle oppna med a intervjue dem.

En styrke ved & benytte semistrukturert intervjuform er at det kommer fram informasjon som jeg
ikke hadde tenkt & etterspgrre. Dette medfarte at intervjuene fikk ulikt form og fokus litt
avhengig av hva det foregaende intervjuobjektet hadde fokusert pa. Dette igjen er en svakhet som
til en viss grad kan ha pavirket resultatene. Dette skyldes hovedsakelig min manglende

kompetanse innen intervjuteknikk.

Min intervjuguide er bygget opp pa en slik mate at spgrsmalene var sapass bredt formulerte(apne)
at planen var at intervjuobjektene fritt skulle fortelle. Kvale & Brinkman (2009) beskriver slike
spgrsmal for innledende spgrsmal som skal fa frem spontane og rikholdige beskrivelser av
situasjonen. Min opplevelse at dette ikke stemte helt med virkeligheten, mange av
intervjuobjektene, sarlig de som ikke var ledere, matte fa sparsmalene mer definert og konkrete.

| noen tilfeller matte jeg bruke konkrete eksempler for a fa forstaelse for hva jeg spurte om. Dette
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kan ha pavirket svarene fordi sparsmalene kan ha veert mer ledende enn det som var min plan i
utgangspunktet. Jeg er derfor usikker pa om det er mulig a generalisere pa bakgrunn av mine

innsamlede data.

Det er noen etiske utfordringer som man skal vare seg bevisst i slike undersgkelser. Det er viktig
med informert samtykke, konfidensialitet og hvilke konsekvenser som kan komme ut av a delta i
en slik undersgkelse. Sa lenge det er kjent i organisasjonen hvem som er intervjuet eller hvilket
arbeidssted respondentene har, vil det alltid veere en viss risiko at noen gjenkjenner hvem som har
kommet med hvilke uttalelser. Dette ble Klargjort i intervjuene. Jeg sa at jeg skulle anonymisere
sa langt det var mulig, men at det alltid ville veere en risiko at uttalelsene ble gjenkjent. Jeg
opplevde ikke dette som begrensende i intervjusituasjonen. Alle respondentene mente at de kunne
sta inne for sine uttalelser dersom de ble gjenkjent og at de likevel valgte & snakke apent. Jeg har
til tross for dette valgt & utelate en del faktaopplysninger for & redusere risikoen for

gjenkjenbarheten.

Intervjuguiden ble ikke utlevert pa forhand fordi jeg gnsket spontane og naturlige svar og ikke
inngvde svar. Jeg ser at det er bade fordeler og ulemper ved dette valget. Hadde jeg delt ut
intervjuguiden pa forhand kunne informantene ha reflektert mer over spgrsmalene og jeg ville
muligens ha sluppet a veere sa konkret og spesifikk i spgrsmalstillingen som jeg ble ngdt til i

enkelte av tilfellene.

Funnene vil veere preget av min subjektive forstaelse, tolkning og analyse av intervjuene. Andre
vil kunne ha tolket informasjonen annerledes avhengig av blant annet forforstaelse og hva man

fokuserer pa.

Jeg har i hele prosessen hatt fokus pa det etiske perspektivet. Det krever en stor grad av
bevissthet fra meg fordi jeg ma finne en balanse i det & hente inn kunnskap samtidig som jeg skal

ha respekt for informantenes integritet og krav til anonymisering.

32

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther



4. Presentasjon av funn

| dette kapitlet vil jeg presentere funnene i studien. Funnene bestar av hvordan informantene

beskriver sin opplevelse og resultat av medarbeidersamtalen.

Jeg har i min analyse tatt utgangspunkt i min problemstilling som er:
Hvordan beskriver medarbeidere og ledere at medarbeidersamtaler som er basert pa
coachende tilnerming pavirker deres motivasjon og ansvar for egen prestasjonsutvikling?
For & kunne besvare problemstillingen har jeg sett pa:
e Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikker pavirker deres
motivasjon?
e Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikk pavirker

medarbeidere til & ta ansvar for egen prestasjonsutvikling?

Jeg bruker sitater fra alle informantene for & bedre fa fram deres beskrivelse av funnene som er:

o Medarbeidersamtalen oppleves som nyttig.

o Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og oppleves dermed som
nyttig bruk av tid.

o Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktayet.

o Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for

prestasjonsutvikling ved bruk av coaching.

Det er to ulike grupper som er intervjuet. Gruppe 1 jobber i produksjon etter prosedyrer og har
relativt liten grad av autonomi. Hverdagen er preget av tidspress og krav til ngyaktighet. De
ansatte kan ikke selv velge hvordan oppgavene skal lgses eller i hvilken rekkefglge. Lederen er
ikke daglig fysisk tilstede og det er dermed liten grad av spontane samtaler i hverdagen. Gruppe 2
bestar av mellomledere og stabspersoner som jobber litt tettere mot sin leder, men heller ikke alle
i denne gruppen har daglig fysisk kontakt med sin leder. Informantene i gruppe 2 har stgrre grad
av autonomi og kan i starre grad styre og pavirke egen arbeidshverdag og tidsbruk. Lederne
hadde i enkelte av tilfellene litt vanskelig for & svare som medarbeidere. Egen opplevelse av
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medarbeidersamtalen med lederfokus var visstnok enklere. Jeg la ikke s& mye merke til dette i
selve intervjusituasjonene selv om jeg hadde fokus pa at denne situasjonen kunne oppsta. Uansett
opplever jeg at jeg kan trekke noen slutninger fra uttalelsene.

4.1 Medarbeidersamtalen oppleves som nyttig.

Alle informantene sa pa medarbeidersamtalen som en nyttig samtale, men i varierende grad.
Dette er uavhengig av om informanten er leder eller ansatt eller hvilken metode eller teknikker
som blir benyttet i samtalene. Informantene fortalte at de setter pris pa at det settes av tid hvor
den enkelte og dens arbeidssituasjon er i fokus.

Tall i parentes bak sitater viser til ansattnummer i bakgrunnsmaterialet.
Gruppe 1:

En av informantene papekte at det er viktig at man i medarbeidersamtalen har fokus pa hele
mennesket og ikke kun pa det arbeidstekniske. Arbeid og fritid pavirker hverandre. Informanten
mente medarbeidersamtalen er nyttig og viktig, men syntes ikke alltid gjennomfgringen og
utbyttet er optimalt, nettopp pga fokuset pa arbeidet og ikke helheten. Denne opplevelsen er

uavhengig av hvilken metodikk som benyttes og avhengig av lederen:

«I utgangspunktet mener jeg at medarbeidersamtalen er et nyttig verktgy, men nytten av
samtalen er 100% avhengig av hvordan lederen forholder seg til samtalen og
gjennomforer den. ......... Jeg er veldig for at samtalen ogsa skal omfatte hele

medarbeideren ikke kun jobben...»(14).

Nyttigheten av medarbeidersamtalen ble beskrevet ved at de ansatte har en opplevelse av a
komme nzrmere lederen og ser pa samtalen som et av verktgyene for a bli evaluert med hensyn
til hvordan jobben blir utfgrt og hva som forventes. Samtalen er ogsa et sted hvor man kan
komme med forslag/ innspill til forbedringer i arbeidshverdagen.

«Man vil fa klarhet i hva lederen forventer av deg og «hvordan man ligger an i lgypax..
«... man kan komme med forslag/innspill til forbedringer og evt. snakke om ting som

ikke har blitt bedre som fglge av for eksempel rutineendringer» (11)

«en mulighet til 4 ta opp saker man ikke er forngyd med, - det fgles godt etterpa» (12)
34

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther



Medarbeidersamtalen ble ogsa opplevd som et sted hvor det er tid og ro til & ta opp hva man
trenger hjelp til for a komme seg videre. Samtidig er det en mgtearena hvor man kan bli bedre
kjent med hverandre. Dette er slik jeg ser det muligens enda viktigere for gruppe 1 som ikke
kommuniserer lederen i hverdagen og dermed har dette «rommet» til & bli bedre kjent med

lederen.
«... man kommer nermere lederen, det er ok a snakke sammen pa tomannshand» (11)
«man far bedre mulighet til & bli bedre kjent med lederen sin» (12)

«l utgangspunktet er dette en god mulighet for ansatte a ta opp saker pa tomannshand»
(14)

Gruppe 1 opplevde medarbeidersamtalen som en nyttig samtale og ser pa medarbeidersamtalen

som en god arena for a bli evaluert, for a bli sett og for a bli bedre kjent med lederen sin.
Gruppe 2

Som i gruppe 1 var bade leder og ansatte i gruppe 2 veldig tydelig pa at medarbeidersamtalen er
nyttig. | gruppe 2 har lederen og ansatte mer jevn og til tider daglig kontakt, men bade leder og
ansatte sa allikevel nytten av medarbeidersamtalen, det er en annen mate & kommunisere pa og et
annet fokus i medarbeidersamtalen enn i den daglige kommunikasjonen. Det & finne tid til & sette

seg ned og snakke om egen arbeidssituasjon oppleves som positivt.

«Jeg synes det er bra a fa ro og tid til & snakke om det som gar utover det som er daglig
drift»(23)

«Pa generelt grunnlag synes jeg at medarbeidersamtalen er en nyttig samtale, man far en

time-out i hverdagen»(24)

«Nar jeg skal mgte min leder tenker jeg at jeg har mulighet til & belyse omrader jeg synes
er viktig. I en hektisk hverdag er det ikke mye tid til & prate om ting»(21)

Medarbeidersamtalen ble opplevd blant annet som en arena der man kan ha fokus pa mal og

hvordan hverdagen kan struktureres. Det & ha fokus pa mal er nok enklere og viktigere i en
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ledergruppe enn i gruppe nr 1, men mal kan vaere kortsiktige og langsiktige og kan gjelde en selv

som person eller personlig utvikling eller organisasjonens mal.

«Men i medarbeidersamtalen har det veert fokus pa mal, maloppnaelse og det & fa
strukturert hverdagen rett og slett»( 20)

«Jeg gleder meg til & ga inn i medarbeidersamtalen jeg. Jeg er opptatt av malene man skal

sette seg, om man skal ta utdanning, delta i nye prosjekter med mer» (23)

«Man kan sette seg ned og se kritisk pa hvordan ting fungerer og gi tilbakemeldinger pa

hva jeg gnsker a utvikle med pa eller omrader som er viktige for meg» (21)
«.....det settes opp en del mal jeg skal nd og dette gir retning i arbeidet mitt»(24)

Lederen i gruppe 2 papekte spesielt at medarbeidersamtaler er et nyttig verktay som er en viktig
del av det & vaere leder. Dette ble papekt ogsa av flere i ledergruppa, det & fa tid til a se den

enkelte, hva den enkelte gnsker og trenger er nyttig og viktig.

«Medarbeidersamtaler er veldig allright, jeg far mye igjen for disse samtalene. Det er en

viktig faktor i maten jeg leder pa.»(2)

«Det gir meg en mulighet til & fokusere pa den enkelte, hva trenger den enkelte, er det noe

han/hun ma «lgftes» pa?»(24)

Medarbeidersamtalen kan ogsa sees pa som en nyttig oppklaringssamtale. Igjen dette a fa tid og
ro til 2 snakke sammen slik at man for eksempel bedre kan forsta bakgrunnen for beslutninger.

«Man kan ogsa fa svar fra sin leder om hvorfor ting er som de er. Man far litt

bakgrunnsinformasjon som man ellers ikke ville fatt hvis man ikke har satt seg ned»(21)

Oppsummert viser funnet at gruppe 2 mente at medarbeidersamtalen er en viktig og nyttig
samtale. Medarbeiderne kommer med innspill som gjer at jeg tolker at medarbeidersamtalen er

en viktig arena for a kunne snakke med lederen pa tomannshand og for a diskutere mal.
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4.2 Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og oppleves dermed som nyttig
bruk av tid.

Medarbeidersamtalehjulet er basert pa et coachende teknikk og inneholder et scoringssystem som
skal vaere utgangspunkt for den videre samtalen. Det fremsettes en del pastander som den ansatte
skal forberede seg pa ved a score pastanden. Eks: «Jeg bidrar positivt til arbeidsmiljget». Den
ansatte scorer sa fra 1-10 for selve samtalen. Arket med pastander og scoringer blir sa
utgangspunktet for samtalen. Lederen har pa forhand gjort seg opp en mening om hvordan den
ansatte star i forhold til scoringene. Den ansatte kan i tillegg selv sette inn opptil 3 ekstra
pastander dersom det er noe spesielt de gnsker a snakke med lederen om. Disse «nye» pastandene
er ikke leder ngdvendigvis forberedt pa. | samtalen benyttes coachende teknikk skal ha fokus pa
leeringsperspektivet.

De fleste informantene var forngyde med hvordan samtalen blir gjennomfart pa. De papekte at
samtalen blir mer direkte og mer konkret enn den var tidligere. Man vet pa forhand hvilke tema

som skal tas opp og dette gjar det enklere & forberede seg.

Begge lederne var forngyde med hvordan de forbereder seg til samtalen og ser pa endringen i

metodikk som en positiv endring.

«Jeg har i mange ar veart misforngyd med den malen som har veert tilgjengelig i
kvalitetssystemet. Har oppfattet den som kjedelig, lite motiverende og samler ikke det
spesielle for den enkelte»(1)

«... alle har i alle fall en bedre motivasjon til medarbeidersamtalen. Vi faler oss bedre
skodd for & gjennomfgre en samtale (2)

Gruppe 1

De fleste i gruppen hadde ikke mye erfaring med medarbeidersamtalehjulet, men alle hadde vaert

med pa en samtale med denne metodikken.

Flere av informantene i gruppen ga uttrykk for at forberedelsene til medarbeidersamtalen ble
lettere fordi man enklere skjgnte hva man skulle forberede seg pa, men at det samtidig satte i

gang en tankeprosess som kunne vere krevende pa forhand.
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«Jeg synes det er enklere a forberede seg til samtalen nar man skal bruke hjulet og
scoringssystemet fordi det gir et godt utgangspunkt for a snakke om de ulike temaene»
(10)

«Jeg synes selve hjulet er greit a benytte for a forberede seg, men det krever litt innsats og

man ma fa tid til forberedelsen» (13)
«Fordelen er at man tenker mer gjennom de enkelte punktene»(12)

Informantene ga ogsa uttrykk for at verktayet gjer at samtalen blir mer direkte og tydelig og gjar

det enklere & snakke om saker som er litt vanskelig & ta opp.

«Pa den annen side kan det kanskje veere enklere for ansatte som har litt vanskelig for & si

ifra & bruke scoringssystemet»(14)

«Jeg synes hjulet er enklere. Tidligere gikk man dypere inn i detaljene, men na er det mer
Kjapt og enkelt»(10)

«Sparsmalene er enklere, mer tydelige og relevante enn da vi brukte den gamle
metoden»(13)

Det at verktayet benytter seg av seg scoringssystem medfarer ogsa at man mer konkret kan se
endringer dersom man har de samme spgrsmalene /pastandene fra ar til ar. Jeg tolker dette som

en tydelighet i hva man snakker om.
«Lettere @ sammenligne fra ar til ar»( 10)

Gruppe 1 fokuserte pa at medarbeidersamtalehjulet farer til at samtalen oppleves mer direkte og
konkret. Man vet i stor grad pa forhand hva man skal snakke om og de punktene man skal ta

stilling til er relevante for egen jobb.
Gruppe 2

| denne gruppen var flere av informantene mellomledere og dermed vurderte de

medarbeidersamtalen bade fra et medarbeider- og lederperspektiv.
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Informantene papekte at medarbeidersamtalen blir mer konkret og enklere ved bruk av

medarbeiderhjulet. Flere papekte at dette gjaldt bade i rollen som leder og som medarbeider.

«Ser at medarbeiderhjulet er veldig rasjonelt og effektivt, seerlig dersom man har mange
ansatte»(23)

«Sparsmalstillingen er enklere og det veldig visuelt & se pa»(21)
«Samtalen er rett pa sak, veldig konkret og vi snakker om hva vi skal jobbe med»(24)

Flere av informantene sa ogsa ansatte blir mer aktivt deltakende i samtalen pa grunn av starre
krav til forberedelse far selve samtalen. Dette bidrar sannsynligvis ogsa til den generelle
opplevelsen av samtalen som konkret og direkte. Man er forberedt pa hva man skal snakke om

ogsa fra gang til gang.

«Som ansatt blir man mer aktivt med i stedet for passivt a svare pa spgrsmal, man ma

gjere noen aktive refleksjoner underveis» (ansatt nr 22)
«Man ma ha gjort seg opp en mening om hva man vil sparre om pa forhand»(22)

«Nar jeg skal forberede meg er det helt klart og tydelig hva lederen gnsker jeg skal

forberede meg pa, samtidig som jeg ogsa kan forberede meg pa egne innspill»(24)

«Det vil ogsa vere enklere fra gang til gang fordi man til en viss grad kan male endringen

og bruke det som utgangspunkt for samtalen neste gang»(21)

Opplevelsen av at samtalen er direkte og konkret kan ogsa oppleves negativt. En av informantene
sier at fordi samtalen er sa konkret sd kan man miste den tette kontakten med lederen. Sitatet ble
stilt som et sparsmal/refleksjon som en faglge av at informanten farst hadde reflektert over at

samtalen var konkret og tydelig.

«Samtalen blir veldig stram.....jeg vet ikke hvor tett en slik samtale blir. Blir samtalen for

upersonlig?» (23)

Medarbeidersamtalen basert pa coachende tilneerming ble beskrevet av gruppe 2 som en mer

direkte og konkret samtale en tidligere. Scoringssystemet gjar at det er enklere & male endring
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samtidig som scoringssystemet bedre setter «temperaturen» pa de enkelte temaene som tas opp.

Man far et raskt overblikk over hvordan situasjonen er.

4.3 Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktgyet.

Scoringssystemet i denne type samtaler er som tidligere beskrevet basert pa coachende teknikk
med fokus pa lgsningsorientert tilneerming. Jeg valgte a se pa om motivasjonen til informantene
ble endret som fglge at teknikken var tatt i bruk. Det jeg finner her etter a ha gatt gjennom
intervjuene er at motivasjonen er pavirket, men ikke ngdvendigvis pa generelt grunnlag. Begge
lederne sa at motivasjonen for & gjennomfare medarbeidersamtalen er gkt uten at de uttrykker om

verktgyet har pavirket motivasjonen pa generelt grunnlag.

«Ja, jeg synes det. (at motivasjonen er endret, - min kommentar).Det er mye enklere a ga
inn i samtalen ndr jeg har dette hjulet» « Jeg gleder meg mye mer til samtalen, jeg har fatt
et bedre verktay»(1)

«Jeg har i alle fall en bedre motivasjon til medarbeidersamtalen. Vi faler oss bedre skodd
for & gjennomfare en samtale» (2)

Lederne ga tydelig uttrykk for at motivasjonen for & gjennomfare medarbeidersamtalen er

positivt endret som faglge av innfgring av medarbeiderhjulet.

Gruppe 1
Scoringssystemet er veldig malbart og tydelig som tidligere beskrevet i punkt 4.2. En tallskala er
enkel & forsta og lett @ male ut fra. Scoringssystemet i seg selv gir en malbarhet som oppleves

motiverende.

«Dersom lederen scorer meg hgyere enn meg selv far jeg jo mer tro pa meg selv og

dermed ogsa felelsen av a gjare en god jobb» (12)

«Motivasjonen min til & sta opp og ga pa jobb er sterkt gkt. Jeg far lyst til & score hgyere

neste ar»(11)
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Medarbeidersamtale pa generelt grunnlag gir gkt motivasjon uten at informantene papekte

spesielt at medarbeidersamtale basert pa coachende teknikk har endret denne opplevelsen.

«Jeg har alltid veert motivert i jobben min og trives veldig godt. Har ikke merket noen

forskjell mht motivasjon for og etter medarbeiderhjulet» (13)

«En god medarbeidersamtale vil alltid gi en positiv input og fglelse av opptur. En god
samtale vil alltid ha en positiv effekt. Dette er uavhengig av hvilken metode som benyttes»
(14)

Informantene papekte at medarbeidersamtalen i seg selv er en motiverende faktor, men

scoringssystemet i medarbeidersamtalehjulet pavirker motivasjonen spesielt.

Gruppe 2
Scoringssystemet medarbeiderhjulet baserer seg pa beskrives ogsa i denne gruppen som
motiverende. Serlig nar leder gir deg bedre tilbakemeldinger enn det du selv har scoret deg pa gir

det en gkt motivasjon.

«Men Klart nar jeg scorer meg pa en 7 er pa spgrsmalet om jeg bidrar til miljget mens

lederen scorer med til en 10 er sa gir jo ogsa det gkt motivasjon» (23)

«Nar lederen scorer deg hgyere enn deg selv gjar det selvfglgelig noe med motivasjonen»
(24)

«Det at leder scoret meg sapass bra ( bedre enn meg) gjorde at jeg skjgnte at jeg var pa
rett vei og at jeg innfridde i forhold til det som var forventet, klart det gjorde noe med

motivasjonen min. Jeg var nok mer motivert da jeg gikk ut av samtalen» (22)

En av informantene relaterte ikke gkt motivasjon hos ansatte til bruk av verktgyet
medarbeiderhjulet, men relaterte til coachende tilneerming pa generelt grunnlag. Siden
medarbeiderhjulet er basert pa coachende tilnzerming velger jeg a tolke utsagnet slik at denne
type tilneerming hjelper pa motivasjonen.
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«Jeg opplever at jeg pa denne maten kan fa snudd motivasjonen. Bruker da
lasningsfokusering og coachende tilneerming»(21)

Medarbeiderhjulet er basert pa coachende og lgsningsfokusert tilneerming. Lgsningsfokus

beskrives av enkelte av informantene til ogsa a gi gkt motivasjon.

«Man fokuserer mer pa hvordan man kan bli bedre ( ikke hvorfor man scorer sa lavt) —
man bruker metoden til & se hva som kan gjgres for at man kan score hgyere. Dette er bra
og gir selvfalgelig en hgyere motivasjon enn dersom man prgver a finne ut hvorfor man

scorer sa lavt» (22)

«Sa gar samtalen videre pa hvordan man komme seg opp pa gnsket niva framfor a se pa

hvorfor man ikke scorer/scorer seg selv hgyere»( 23)

Ansatte i begge gruppene fortalte at de har stor motivasjon i utgangspunktet.
| begge gruppene ble det papekt at medarbeidersamtalen er motiverende i seg selv uavhengig av
metode, men scoringssystemet som benyttes farer til gkt motivasjon, seerlig dersom lederen synes

at man har scoret seg selv lavere enn inntrykket lederen har av medarbeideren.

4.3 Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for prestasjonsutvikling
ved bruk av coaching.

Begge lederne papekte at ansatte har et selvstendig ansvar, men at de som ledere har ansvar for

tilrettelegging. Denne oppfatningen ble delt av de andre informantene ogsa. Informantene har

stort sett en opplevelse av at ansvar for egen prestasjonsutvikling / kompetanseutvikling ikke er

endret som folge av bruk av medarbeiderhjulet.
Gruppe 1

Det er ikke mye fokus pa prestasjonsutvikling/kompetanse i medarbeidersamtalen, men

informantene ser seg som ansvarlig for egen kompetansebygging.
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«Vanskelig & si om opplaringsprosjektet er det som gjer at det er mer fokus pa

kompetanse eller om det er bruk av medarbeiderhjulet» ( 1)
«Temaet nevnes ikke i medarbeidersamtalen» ( 10)

«Jeg mener bade jeg og lederen min har ansvar for min kompetansebygging. Ingen
endring i mine tanker rundt dette som en falge av medarbeidersamtalen»(13)

«Det er fgrst og fremst jeg som har ansvar for min kompetansebygging. |
medarbeidersamtalen snakker vi bare til en viss grad om kompetansebygging»(14)

De ansatte ansvarliggjares til oppfelging av mal satt i medarbeidersamtalen ved at disse malene
skriftliggjeres. Det er ingen grunn til & tro at dette er endret etter at man begynte med

medarbeiderhjulet.

«Det den ansatte skal gjere er jo mal og de skrives ned og tas opp pa neste ars samtale.
Dette er ikke noe nytt»(1)

Ingen i gruppe 1 sa at ansvaret for prestasjonsutvikling er endret som fglge av innfering av

medarbeidersamtalehjulet.
Gruppe 2

Prestasjonsutvikling og kompetansebygging er en del av medarbeidersamtalen. Det snakkes ogsa
om hvem som har ansvar for kompetansebyggingen. Jeg velger a se ens handlingsrom som en del
av prestasjonsutviklingen. Er handlingsrommet stort ma man ogsa ta starre ansvar for hva man

presterer og finne ut hva man trenger kompetanseheving pa.

«Resultatet fra samtalen er handlingsplanen og hva vi skal jobbe med til neste ar og da vil
jo kompetansebygging og personlig utvikling veere en naturlig del av det....de ansatte har

selv ansvar for a bygge egen kompetanse.....dette er ikke noe nytt»(2)

«Har fatt starre ansvar de siste arene, men jeg kan ikke pasta at dette skyldes bruk av
medarbeiderhjulet»(25)

«...vi snakker om dette i samtalen, men ser ingen endring fra for og na» (20)
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Medarbeiderne beskrev i begge gruppene at det settes opp mal i medarbeidersamtalene,
men ingen papekte at bruk av coachingverktgyet i medarbeidersamtalen pavirker dem til &

ta mer ansvar enn for for prestasjonsutviklingen.

5. Diskusjon

| dette kapitlet vil jeg diskutere funnene jeg har kommet fram til i studien opp mot teori og min

problemstilling. Helt til slutt sier jeg noe om implikasjoner for praksis.

Det jeg gnsket & utforske var:
Hvordan beskriver medarbeidere og ledere at medarbeidersamtaler som er basert pa
coachende tilnarming pavirker deres motivasjon og ansvar for sin egen
prestasjonsutvikling?
For & kunne besvare problemstillingen har jeg sett pa:

e Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikker pavirker deres

motivasjon?
e Hvordan beskriver medarbeiderne at coachende teknikk pavirker dem til a ta ansvar

for egen prestasjonsutvikling?

Jeg velger a diskutere de 4 hovedfunnene i oppgaven som er:

e Medarbeidersamtalen oppleves som er nyttig.

e Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og oppleves dermed som nyttig
bruk av tid.

e Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktgyet.

e Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for prestasjonsutvikling

ved bruk av coaching.

5.1 Medarbeidersamtalen oppleves som nyttig.

Min antagelse var at mange ansatte opplever medarbeidersamtalen som lite nyttig og at ansatte pa
generelt grunnlag mener at den kan erstattes av den daglige kommunikasjonen med lederen. Min
antagelse var utgangspunktet for min problemstilling. Medarbeidersamtalen er en plikt som skal

gjennomfares minst en gang i aret og jeg har reflektert over tidsbruken dersom ansatte og
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eventuelt ledere ikke opplever samtalen som nyttig. Informantene i studien beskrev derimot at
samtalen er en nyttig samtale som er viktig for dem. Samtalen ble opplevd som nyttig blant annet
fordi man fikk en «timeout» i hverdagen til a snakke lederen alene. Det oppleves positivt a vere i

fokus og at ens egen arbeidssituasjon diskuteres.

Flere beskrev at de kom naermere sin leder og at medarbeidersamtalen bidrar til at man blir bedre
kjent med hverandre.

Spurkeland (2012) beskriver at gode relasjoner bygges opp av fysisk dialog og samtaler. Dette
var noe informantene bekreftet gjennom deres positive innstilling til medarbeidersamtalen. Det
at informantene omtaler medarbeidersamtalen som en nyttig samtale er fordi det blant annet

skaper en bedre relasjon til lederen og dermed en bedre opplevelse av jobbsituasjonen.

En av de informantene sa at medarbeidersamtalen er et nyttig verktgy, men at alt kommer an pa
hvordan lederen forholder seg til samtalen og gjennomfarer den. Dette utsagnet kan sees i lys av
Spurkelands (2012) pastand om at hvordan en leder behersker dialogens kunst vil pavirke
relasjonen. Jeg tolker dette slik: en leder som ikke behersker dialog vil ikke bidra til at den
ansatte opplever en fglelse av ivaretakelse hverken i medarbeidersamtalen eller i relasjonen
forgvrig. Om medarbeidersamtalen i slike tilfeller vil medfare «skade» anser jeg som sveert
usikkert, men nytten kan vaere redusert. En leder som ikke behersker dialogen kan pavirke
medarbeiderens opplevelse av om samtalen er nyttig, men med bakgrunn i den tidligere
beskrevne «Hawthorneeffekten» vil jeg tro at det at en samtale blir gjennomfert, at man far en
time sammen med leder med seg selv i fokus, uansett vil ha en positiv effekt. Kanskje ikke pa
relasjonen med leder, men i jobbeffektivitet. Selv om lederen grunnet darlig kompetanse innen
dialogen for eksempel ikke tar opp falsomme temaer i samtalen vil medarbeider likevel oppleve &

« bli sett».

Spurkeland (2012) beskriver at medarbeidersamtalen er medarbeiderens samtale, mens Grimsg
(2015) papeker at medarbeidersamtalen ogsa er et verktay for lederen. Dette bekreftes i funnene
av lederne som sier at de far mye ut av slike samtaler. Ingen av informantene sier noe om at de
ikke far fram det de gnsker i samtalen. Jeg tolker dette slik at forholdet mellom lederfokus og
medarbeiderfokus oppleves som greit for begge parter.
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Begge lederne i denne studien har fokus pa coachende tilnaerming i sin generelle lederstil. Leder
2 sier at verktayet de benytter passer hennes lederstil godt. Dersom dette stemmer bruker lederne
teknikker rundt aktiv lytting i samtalen ogsa i hverdagen. En av informantene sier ogsa at det
fales godt a fa ta opp saker man ikke er forngyd med (12), denne uttalelsen tolker jeg som om

vedkommende opplever a bli hgrt og opplever seg ivaretatt.

5.2 Samtalen oppleves som en direkte og konkret samtale og dermed som nyttig bruk av tid.
Medarbeidersamtalen bar veere, slik jeg ser det, en god utnyttelse av tiden. Det bgr veere rom for
a ta opp vanskelige tema og samtalen bar ikke vere en vanlig hverdagssamtale. Informantene i
denne studien papeker at medarbeidersamtalen oppleves som direkte og konkret. Jeg tolker da

dette som om de mener samtalen er vel anvendt tid.

Verktgyet som benyttes av lederne i denne oppgaven er basert pa coachende tilnaerming og malen

er utarbeidet av Kanaris (2013) i firmaet Gaudio.

| denne oppgaven har jeg sett pa hvordan medarbeiderne opplever medarbeidersamtalen pa
generelt grunnlag og mer spesifikt pa hvordan bruk av coachende tilnaerming i
medarbeidersamtalen oppleves. Medarbeidersamtalehjulet fra Gaudio er basert pa coachende
tilneerming ved at man skal ha fokus pa lgsninger og pa hvordan kan man bli bedre pa det man

selv scorer seg lavt pa.

Informantene i studien papeker at de er forngyde med verktgyet. Dette gjelder bade ledere og
medarbeidere. Samtalen blir enklere & forberede seg til, sparsmalene er enklere og lettere &

forholde seg til og samtalen blir mer direkte og konkret.

Jeg legger denne definisjonen til grunn nar jeg na diskuterer bruk av coachende tilnaerming i
medarbeidersamtalen sett opp mot funnene i studien: «Coaching er lereprosess, som gjennom
aktiv lytting, spersmal, tilbakemelding og god dialog utfordrer og statter et individ eller et team
til & utvikle tanker og adferd, samt gode falelser, for & na viktige personlige og / eller
organisasjonens mal» (Berg og Ribe, 2013, s.13). En grunnleggende tanke i coachingfilosofien er
en tro pa at mennesket har ressurser som ikke er benyttes. Hensikten med coaching a sette

personer i stand til & erkjenne disse ressursene og ta dem i bruk.
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Medarbeidersamtalehjulet er forhandsutfylt med pastander og spersmal lederen gnsker skal tas
opp i samtalen. I tillegg kan medarbeideren fylle inn egne sparsmal eller pastander. Pa denne
maten kan bade leder og medarbeider forberede seg godt til samtalen. Informantene sier at det
blir lite utenomsnakk og en far tid til & forberede seg pa litt vanskelige spgrsmal. Det er satt av
en time til samtalen og hjulet sikrer at man har tatt stilling til de sparsmalene leder og

medarbeider mener er relevante.

Nar det gjelder vanskelige sparsmal var det en av informantene som papekte at det kunne veere
vanskelig & vere sa direkte som det var lagt opp til nar det var lederen som skulle evalueres. Det
a score lederen lavt kunne veere vanskelig fordi et scoringssystem er sa direkte og tydelig. Det &
si det samme med flere ord med mulighet til & skjule litt av budskapet ble beskrevet som enklere.
Bakgrunnen for denne pastanden var ogsa usikkerhet pa hvordan lederen ville takle en eventuelt
lav score. Dersom malet er a fa frem budskapet vil bruk av scoringssystem gjere budskapet mer
synlig,- ogsa det som er vanskelig & si noe om. En scoring skal begrunnes, det at scoringen ligger
til grunn gjar det mer tydelig for begge parter hva meningen er. En fordel med scoringen er at den
kan vare en innfallsport ogsa til vanskelige tema. Siden det er sa visuelt tydelig kan det veere
krevende for medarbeideren a score noen lavt, men med fokus pa at «man vil den andre vel»
mener jeg at &rlighet er best. Uavhengig av hvordan tilbakemelding gis vil resultatet veere

avhengig av @rlighet i situasjonen.

Denne beskrevne usikkerheten vedrarende hvordan en leder vil takle en darlig score kan forklares
ved at coaching og coachende teknikker er verktay som hovedsakelig er ment benyttet mellom
likeverdige partnere (Kvalsund, 2005). En leder og en medarbeider vil aldri bli likeverdige
partnere og maktforholdet kan bli en forstyrrende faktor i denne type medarbeidersamtaler. En
medarbeidersamtale kan derfor aldri bli en fullverdig coachingsituasjon. Whitmore (1998) sier
likevel at en sjef kan veare coach, men ma da inneha spesielle egenskaper som innlevelsesevne,
arlighet og objektivitet. Med dette argumentet til grunn er min oppfatning at en leder ma veere

seg bevisst faremomentene ved a ta i bruk coachende tilnerming i medarbeidersamtalen.

Det & ha en coachende lederstil er et annet begrep Whitmore (1998) benytter. Han sier at en leder
med coachende lederstil ser sine medarbeidere i lys av sitt potensiale og ikke i lys av sine
prestasjoner. Han papeker videre at coaching er en mate a lede pa, a veere pa og tenke pa. Det a
kun benytte coachende tilneerming i medarbeidersamtalen, men ikke i hverdagen ellers, kan
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sannsynligvis fare til usikkerhet hos medarbeideren og medfare at arlig scoring pa vanskelige

spgrsmal kan bli utfordrende.

Selv om informantene beskriver det som positivt at samtalen er direkte og konkret er det en av
informantene som spgr seg selv om den blir upersonlig. Jeg vet ikke hvordan samtalene ved
denne seksjonen tidligere har vert gjennomfart, men strukturen i verktgyet kan muligens vare
hemmende for «fortrolige» samtaler. Dersom man ser pa medarbeidersamtalen som et verktgy
for & fremme prestasjon og forbedring er det greit at den ikke blir for «personlig». Samtidig er det
ikke til 8 komme fra at en gar inn i et arbeidsforhold med hele mennesket, ikke kun
yrkesutgveren. Alle deler av livet pavirker hverandre og privatlivet kan pavirke prestasjonen i
arbeidet. «det er ikke mulig a lede mennesker uten a kjenne noe til livet deres» (Spurkeland,
2012, s. 66). Det er ingenting i dette verktayet som hemmer at private forhold tas opp. En kan
selv sette det inn i ett av de apne feltene i hjulet dersom lederen ikke allerede har gjort det.

Scoringssystemet kan da vaere grunnlaget ogsa for den personlige delen av samtalen.

Spurkeland (2012) skriver at dialogen mellom personer kan skape relasjoner og en god samtale
kan oppleves som en samtale mellom likeverdige parter selv om relasjonen er asymmetrisk (for
eksempel leder- medarbeider). Dette krever at lederen lar samtalen preges av «vitebegjer,
spgrsmal, lytting og refleksjon» (s.60) En samtale med coachende tilnerming skal inneholde alle
disse faktorene. Likeverdighet beskrives i denne sammenhengen som oppnadd nar en faler
aksept, respekt og genuin interesse for hverandre. En medarbeidersamtale med coachende
tilnerming hvor lederen er seg bevisst det asymmetriske forholdet kan bli like personlig som en
coachingrelasjon, i coachingen er det fokus pa at medarbeideren selv ser sitt eget potensiale for &
erkjenne det.

Spurkeland (2012 ) spar ogsa om lederen «har mot til & trenge inn til nerven i jobbopplevelsen,
motivasjonen, energien, mestringsopplevelsen og utviklingsstankene» (s.65) Bruk av
medarbeiderhjulet kan gi en mot pa disse punktene. Informantene i studien beskriver samtalen
som direkte og konkret. Scoringssystemet ser ut til & kunne tvinge samtalen inn pa «nerven» i
disse temaene. Dersom spgrsmalet eller pastanden er uttalt ved hjelp av medarbeiderhjulet ma
bade leder og medarbeider ta stilling til hvordan medarbeideren har scoret punktet. Min
oppfatning er dersom pastandene farst er uttalt er det enklere a ga mer i dybden pa materien.
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Det a bruke aktiv lytting (en del av coachende tilnaerming) i medarbeidersamtalen vil ogsa
medfgre at man kommer dypere inn i hva medarbeideren egentlig mener og uttalelser blir mer

konkrete.

5.3 Motivasjonen pavirkes positivt av coachingverktagyet
Jeg er ogsa interessert i & se pa om bruk av coachende tilneerming og spesielt om bruk av

medarbeidersamtalehjulet pavirker den ansattes motivasjon.

Begge lederne i studien sier at bruk av medarbeidersamtalehjulet har fort til at de far gkt
motivasjon til & gjennomfare selve medarbeidersamtalen. Begge lederne beskrev seg som

motiverte i utgangspunktet.

De andre informantene opplevede medarbeidersamtalen som positiv med tanke pa a motivere
dem. Sarlig gjaldt det nar leder ikke var enig i at de selv hadde scoret seg lavt pa enkelte punkter.
Det & kunne se endring i scoring fra ar til ar beskrives ogsa som positivt av informantene.

Jeg tolker dette som et tegn pa at malbarheten av endring er enklere ved bruk av
medarbeidersamtalehjulet enn dersom samtalen kun har bestatt av setninger og ord.

Det at man i samtalen bruker coachende tilnzerming og lgsningsfokusering framfor
arsaksforklaring beskrives ogsa av informantene som motiverende. Det at man i samtalen
fokuserer pa hvordan score hgyere framfor & forklare hvorfor man scorer sa lavt er en
motiverende faktor i seg selv. Min pastand er at vi alle gnsker a gjere ting bedre, vi gnsker a
utvikle oss. Scoringsverktgyet gjer det mulig a til en viss grad male endringen.

En av mine informanter papekte at en god medarbeidersamtale alltid vil veere en positiv input i
hverdagen og dermed gi gkt motivasjon. Det er mulig at det at lederne i studiene sier at de har en
coachende lederstil gjer at de fokuserer pa lgsninger og benytter coaching teknikker uavhengig av

verktgy som benyttes i medarbeidersamtalen.

Nar man skal beskrive motivasjon legges ofte forventningsteorien til VVroom, (1964 ) til grunn
(DuBrin, 2013). Veldig forenklet er det slik at motivasjon gker ved at man ved a legge inn en

innsats ser at det gir en belgnning i andre enden. Belgnningen ma vare av en slik art at man faler
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at det er verdt innsatsen. Hvilken belgnning som motiverer den enkelte vil veere ulik fra individ til

individ.

Dersom man legger filosofien bak «forventningsteorien» (DuBrin, 2013) til grunn, kan leder
vaere bevisst hva som motiverer medarbeideren og bruke dette aktivt i medarbeidersamtalen.
DuBrin(2013) skriver at lederen ma ta utgangspunkt i hvilket niva jobbutferelse ma ligge pa for
at organisasjonen skal na sine mal, men ma samtidig ha fokus pa at medarbeideren er i stand til &
oppna dette nivaet (eller score i medarbeidersamtalehjulet). Dersom nivaet er oppnaelig for
medarbeideren vil det virke motiverende. Dette stemmer overens med informantenes uttalelse om
at de gnsker a score hgyere til neste ar. Medarbeidersamtalehjulet gir en god mulighet til 2 male

endring. Selv om scoringen er lite objektiv vil et tallsystem bedre kunne visualisere en endring.

| forventningsteorien beskrives ogsa at det er viktig at ledere trener og gir medarbeidere mot til &
tro at de kan utfgre oppgaver som de selv mener de ikke er istand til. | fglge informantene i
studien gir det motivasjon dersom leder scorer en medarbeider hgyere enn seg selv.
Handlingsplanen som settes opp etter samtalen er med pa a synliggjere hva medarbeideren ma
fokusere pa i forhold til for eksempel kompetanseheving. Jeg kommer mer tilbake til dette under
pkt 5.4.

DuBrin (2013) skriver ogsa at det er viktig at medarbeideren mottar lovt belgnning etter & ha
gjort en ekstra innsats. Dersom belgnningen uteblir vil motivasjonen til & yte ekstra neste gang
reduseres. Belgnningen ma ogsa sta i forhold til forventet ytelse. Det er som tidligere beskrevet
individuelt hvilken belgnning som motiverer den enkelte. Dersom medarbeidere er forngyde med
dagens situasjon vil det kreve en stor belgnning for a fa de til & bli motiverte til & tenke nytt. Jeg
ser ingen spor av dette hos mine informanter, men det er en av faktorene som ligger til grunn i
forventningsteorien. For a motivere ansatte ma ledere i fglge forventningsteorien greie a
synliggjegre ogsa andre utbytter enn de som direkte kommer som en belgnning for medarbeideren
selv(«second-level outcomes» Dubrin, 2013,5.207). Dersom utbyttet for organisasjonen blir godt
nok synliggjort kan det fare til gkt motivasjon hos medarbeideren. Dette igjen vil fore til at
medarbeideren ser at det 4 yte en ekstra innsats medfare positive effekter for organisasjonen. Det
er ogsa viktig at lederen er klar over at de enkelte medarbeidere har ulike preferanser med hensyn
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hva som motiverer den enkelte. Dette er et viktig tema i medarbeidersamtalen. Dersom lederen
mener den ansatte skal score hgyere pa enkelte punkter ma lederen kartlegge hvilken belgnning
som gjer at medarbeideren blir motivert. Dette vil blandt annet avhenge om medarbeideren
pavirkes mest av indre eller ytre motivasjon. Indre motivasjon beskrives som motivasjon som

styres av oppgavene i seg selv, ytre motivasjon styres av en ekstern belgnning (Martinsen, 2009).

Nar jeg beskriver belgnning velger jeg & ogsa se pa arbeidsoppgaven i seg selv som en belgnning.
Nar man er motivert til & utfgre oppgaver man trives med, og kan prestere i, har man en indre
motivasjon. Indre motivasjon utlgses ikke av at det er en belgnning, i ordets vanlige forstand, i

den andre enden.

Det at informantene i denne studien blir motiverte etter medarbeidersamtalen dersom de far ros
(lederen scorer dem hgyere enn seg selv) og at de blir motiverte til 3 score hgyere neste ar
bekrefter slik jeg ser det forventningsteorien. Jeg kan ikke se noe i denne studien som viser at
informantene krever fysisk belgnning for & bli motiverte. Medarbeiderne beskrives av lederen til
a vaere motiverte i utgangspunktet, men medarbeiderne selv beskriver at de blir mer motiverte av

verktgyet som benyttes. Verktayet er tydelig og veldig konkret.

En annen teori som brukes til & beskrive motivasjon er malstyringsteorien (Locke og Latham,
1994, referert i Martinsen, 2009). Denne teorien beskriver at medarbeidere blir motiverte dersom
de sammen med lederen definerer presise og krevende arbeidsmal. Disse malene ma veere
krevende & na og teorien bak er at vanskelig «oppnaelig mal gir arbeidet retning og krever hgy
arbeidsbelastning over tid» (s.218). | malstyringsteorien legges det ogsa stor vekt pa at det er
viktig med tilbakemelding til medarbeiderne for & vise hvor langt de er kommet pa veien mot
malet. Medarbeidersamtalehjulet kan ogsa her benyttes som et verktay for a definere dagens

utgangspunkt og hvor hgyt opp man skal komme pa skalaen.

Det jeg reagerer litt pa i denne studien er at ingen av informantene har papekt at de scoret seg
selv hgyere enn hva lederen mener de burde score seg selv pa. Jeg er nysgjerrig pa hva dette
skyldes og hvordan en slik situasjon ville ha pavirket motivasjonen. Med egen erfaring som leder
0g ansatt vet jeg at medarbeidersamtalen skal ha og har et positivt fokus og dersom en bruker
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coachende tilnzrming i samtalen eller i lederstilen er dette ogsa for & se om man greier a forlgse
de ansattes potensiale ( Kvalsund, 2005). Jeg tolker funnene slik at lederne har lyktes i a ha en
positiv og lasningsfokusert tilnaerming bade i medarbeidersamtalen og i hverdagen og at dette

farer til gkt motivasjon hos medarbeideren.

5.4 Hverken ansatte eller ledere opplever at ansatte tar mer ansvar for prestasjonsutvikling
ved bruk av coaching.

Jeg var i studien ogsa interessert i a se pd om bruk av coachende tilnaerming i
medarbeidersamtalen pavirker medarbeidere til & ta ansvar for egen prestasjonsutvikling /

kompetanse.

Det er forskjell pa gruppe 1 og gruppe 2 i besvarelsen pa dette temaet. | gruppe 1 svarer de fleste
informantene pa dette spgrsmalet at medarbeidersamtalen inneholder lite fokus pa prestasjon og
kompetansebygging. Dette er ikke i henhold til teoriene om coaching. Hovedformalet med
coaching er at ansatte skal finne fram sine egne ressurser og frigjgre disse.

| gruppe 2 papekes det i stgrre grad at prestasjonsutvikling og kompetansebygging er en del av
samtalen. Uavhengig av om temaet er sentralt i selve medarbeidersamtalen kommer det tydelig
fram at bade ledere og medarbeidere mener dette er et delt ansvar og at det ikke har skjedd noen
endring etter innfgring av medarbeidersamtalehjulet som verktay i medarbeidersamtalen.

Spurkeland (2011) skriver :«Prestasjonshjelp er en konkretisering av a fa andre til & fungere
bedre, sette i gang gnsket mer teori utvikling hos dem, - og til syvende og sist bidra til a gjere
dem lykkelige» (s5.99). Denne forklaringen pa prestasjonshjelp gar langt forbi coachingbegrepet,
men slik jeg ser det inneholder prestasjonshjelp elementer av coaching. Spurkeland (2011)
beskriver ogsa at alle kan komme i en situasjon hvor man er hverandres prestasjonshjelpere, man

kan utvikle hverandre i positiv forstand.

| en medarbeidersamtale er det en relasjonell kontakt som ligger til rette for at lederen kan yte
prestasjonshjelp. Jeg har litt vanskelig for & se grenseoppgangen mellom coachende tilnerming
og prestasjonshjelp. Jeg ser pa coaching som en formell metode som kan benyttes for a gi

prestasjonshjelp, mens Spurkelands oppfatning(2011) er at prestasjonshjelp stort sette benyttes
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mellom likeverdige parter. | motsetning til andre beskriver han at coach — coachee ikke
ngdvendigvis er et likeverdig forhold, men at denne ubalansen kan avtales i relasjonen og en
coach kan dermed gi prestasjonshjelp. | en medarbeidersamtale situasjon er det allerede avklart et

asymmetrisk forhold.

Informantene sier at de har eget ansvar for kompetanse og prestasjonsutvikling, men lederen ma
legge til rette for at det kan skje. Ubalansen er avklart og begge parter vet hvem som kan gjare

hva.

Det at man i denne studien ikke ser at bruk av medarbeidersamtalehjulet har endret ansvaret for
prestasjons og kompetanseutvikling kan tyde pa at denne ansvarliggjgringen er en del av kulturen
i organisasjonen fra far og at lederne som benytter medarbeiderhjulet som metode gjer dette fordi
det passer inn i deres opprinnelige lederstil. Martinsen (2009) beskriver at en leder med
prestasjonsorientering som en del av sin lederstil, vil legge til rette, ved hjelp av blant annet
coaching, for at medarbeidere skal medarbeidere skal kunne leve opp til de kravene og
forventningene som stilles. Videre skriver han at en av oppgavene til lederen er a fjerne
hindringer og legge til rette for at medarbeideren kan prestere i henhold til kravene. Det ser ut
som om lederne i denne studien har benyttet denne lederstilen og jobbet pa denne maten fer de
tok i bruk «Medarbeidersamtalehjulet»(Kanaris, 2013).

Det kan ogsa vare slik at det i denne organisasjonen har flere ansatte med et stort
prestasjonshehov, - de motiveres av a prestere og setter seg egne mal (Jacobsen og Thorsvik,
2009). Ansatte som motiveres av a prestere blir, slik jeg ser det, motivert av oppgavene og tar
dermed ansvar for prestasjonsutviklingen selv. For gvrig skriver Jacobsen og Thorsvik (2009) at
0gsa ansatte med stort prestasjonsbehov har behov for tilbakemeldinger. Det at funnet viser at
ansvar for prestasjonsutvikling ikke pavirkes av coachingverktgyet kan skyldes at det er
tilbakemeldingen i seg selv som pavirker ansvaret for prestasjonsutviklingen, ikke hvordan den
blir gitt.

@kt bevissthet rundt egen kompetanse vil fare til gkte prestasjoner (Moen, 2011). Hvis man ser

pa coachende tilnerming som en metode for & hjelpe til a fa gkt bevisstheten pa egen kompetanse
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vil prestasjonen i fglge Moen (2013) gke. Med dette mener jeg at dersom lederen hadde en
coachende tilnerming fra far han begynte med medarbeiderhjulet har han vert i stand til a fa
frem denne gkte bevisstheten pa et tidligere tidspunkt.

Effekten kan ha blitt annerledes dersom ledere uten coachende lederstil har tatt i bruk
medarbeidersamtalehjulet kun som et verktgy i medarbeidersamtalene. Medarbeidere med en
leder uten coachende lederstil scorer for eksempel lavt pa et sparsmal /pastand: « Far du nok
fagutvikling?» eller «Synes du at du presterer/ bidrar nok i organisasjonen?». En leder uten
coachende tilnzrming kan da gi gkt fokus pa arsaksforklaring framfor fokus pa a fa kartlagt hvor
heyt pa skalaen man gnsker 8 komme, og hvordan en skal komme seg dit. Bevissthet rundt egen
kompetanse vil da muligens ikke oppnas. Moen (2013) mener at bevissthet rundt egen

kompetanse gker prestasjonen.

5.5 Implikasjoner for praksis

Studien kan bidra til & synliggjare viktigheten av at det settes av tid til & gjennomfare
medarbeidersamtaler. Jeg innledet oppgaven med & skrive at jeg som ansatt ogsa har hatt erfaring
med at tid benyttet til medarbeidersamtaler kan gi en folelse av «bortkastet» tid. Informantene i
studien var tydelige pa at medarbeidersamtalen er viktig uavhengig av metode som benyttes,
dette funnet var uavhengig av hvilken stilling man innehar. Dermed ble min antagelse avkreftet.

Studien synliggjer ogsa at bruk av coachende teknikker i medarbeidersamtalen kan vaere et nyttig

verktgy blant annet for & fa fram i lyset tema det kan vere vanskelig a si noe om.

Studien kan derfor gi grunnlag for & bekrefte at man ber fortsette med a gjennomfare
medarbeidersamtaler i en travel hverdag. Samtaler basert pa coachende tilnerming kan veere med

pa a gi ansatte og ledere en positiv opplevelse av medarbeidersamtalen.
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6. Konklusjon og avslutning

| dette kapitlet vil jeg trekke sammen funnene og det jeg fant i diskusjonsdelen for & se pa om pa
hvordan min problemstilling er besvart og se pa hvilken konklusjon jeg kan trekke.

Til slutt vil jeg si noe om svakheter ved studien slik jeg ser det.

Min problemstilling for studien er:
«Hvordan beskriver ansatte og ledere at medarbeidersamtaler som er basert pa coachende
tilneerming pavirker deres motivasjon og ansvar for sin egen prestasjonsutvikling?»
For & kunne besvare problemstillingen har jeg sett pa :
e Hvordan beskriver medarbeiderne og lederne at coachende teknikker pavirker deres
motivasjon?
e Hvordan beskriver medarbeiderne at coachende teknikk pavirker dem til a ta ansvar

for egen prestasjonsutvikling?

Generelt og overordnet trekker jeg den konklusjonen at medarbeidere beskriver
medarbeidersamtalen som en nyttig samtale som de stort sett setter stor pris pa og gleder seg til.
Med nyttig forstar jeg her at medarbeiderne far en opplevelse av a bli sett og at det settes av tid til
dem som en viktig ressurs i organisasjonen. Leder 2 i studien papeker at medarbeidersamtalen pa
generelt grunnlag er et viktig lederverktgy for henne,- det er en mate a lede pa. Leder 1
kommenterer ikke dette, men hun papeker at man ved a bruke medarbeidersamtalehjulet har laget
spgrsmal som gjer at man kan fa et tredimensjonalt bilde av seksjonen/ avdelingen ved at man
ser pa relasjonen mellom kollegaer, leder-medarbeider og medarbeider-leder i samtalen . Jeg
tolker dette dithen at ogsa leder 1 synes at medarbeidersamtaler med coachende tilnaerming

oppleves som nyttig for & fa et bilde av hvordan organisasjonen fungerer.

Oppfelging av medarbeidersamtalen oppleves ikke like ner i gruppe 1 fordi det ikke avtales
oppfelgingssamtaler for & se om man er pa veien til malet. Dette kan skyldes at den lederen som

har avholdt medarbeidersamtaler ikke er neermeste leder.

Neste punkt var a se pa om medarbeidersamtaler hvor det benyttes coachende tilnarming
pavirker de ansattes motivasjon. Her oppfatter jeg at dette var to grupper med i utgangspunktet
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motiverte medarbeidere, men selve scoringssystemet i medarbeidersamtalehjulet pavirket
motivasjonen serskilt. Det ble visuelt og tydelig for den ansatte dersom lederen fortalte at
medarbeideren hadde scoret seg for lavt i forhold til hvordan lederen mente var riktig. De som
snakket om dette papekte dette spesielt. Samtidig virket det motiverende at fokuset er pa a finne

lasninger for hvordan komme seg videre. (oppover i scoringen)

Ingen i studien gir uttrykk for at endring i metode for gjennomfaring av medarbeidersamtalen
pavirker hvem som har ansvar for prestasjons og kompetanseutvikling. Det kom fram i studien at
holdningen i utgangspunktet var at ansvaret var delt. Dette gjaldt bade fer og etter innfgring av
medarbeidersamtalehjulet. Lederen har ansvar for a legge til rette for prestasjons- og
kompetanseheving, men det er medarbeiderens ansvar at avtalte tiltak blir gjennomfart.

6.1 Svakheter ved studien

Studien gir til en viss grad en beskrivelse av hvordan medarbeidere ved denne arbeidsplassen
opplever medarbeidersamtale basert pa coachende tilnerming. Jeg er usikker pa om resultatet har
en overfgringsverdi til andre arbeidsplasser.

Jeg begrunner dette i:

- Jeg burde gjennomfart et preveintervju slik at jeg bedre kunne forutsett hva det ville veere
vanskelig for informantene a si noe om.

- Jeg burde ha sikret bedre at alle svarte pa alle spgrsmalene i intervjuguiden. Jeg forsgkte a fa
intervjuet til & forlape som en samtale og kvalitetssikret ikke godt nok underveis i intervjuene.

- I gruppe 1 var medarbeiderne relativt uforberedt hva de gikk til da de matte opp i intervjuet.
Dette medfarte at det var liten mulighet til refleksjon over hvordan de opplevde
medarbeidersamtalen pa forhand.

- De fleste hadde kun veert med pa 1- 2 medarbeidersamtaler hvor dette verktgyet var benyttet.
Erfaringsgrunnlaget var for lite.

- Lederne hadde i utgangspunktet en coachende lederstil og medarbeidersamtalehjulet er et
verktgy som viderefarer deres grunnleggende filosofi. Endringen for medarbeiderne var ikke sa
stor mht tilneerming.

- Informantene ble valgt ut fra at det var mulig for dem a delta , ikke ved at jeg definerte hvilket
utvalg jeg ville se pa.
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Vedlegg 1

- Iechurhiidensanials
Medarbeidersamtale
Fortaller: faaen Sehe Wysted, Megds Rognslcg Versjon: 24
Carwedjart ant Odiding Walla I BONS
Caldigfre:  C5.01.2015 Renisjonsfrat: 0d4.0° 2017
Hensikt

Frosedyren skal vaare et hjplpamiddel som serndles ved medarbeioersamtaler’seriorsamizle.

Medarbeider-‘saniorsamialen skal medvirke 1l at organisasjorer 2kal na sine mél on afadeve slne weerdier,
Samtalan ar an arsvadiggjering bade av ledere og medarbeidere.

Omfang

Prosedwen skal vearg al belpemiddel for ledere pa alle nivaer og alle ansate skal ha minimum an
mwdarbeidarsamitake pr. ar med sin nermeste leder.

Grunnlagsinfermasjon

Hva er en medarbeider4/senicrsamtala

Samialen aren plarlagt, malrettet, forberedt, strukturer og forrelig samtale mellam madameider og
neemieste keder, mad fokus pa arbeidssituasjionen.

Samtalen har fokus pa planleaging, medatseiderbikling, medartsidemes arbeidssibzsjon og
arbeidsmilie. Den er et verktoy som skal hidra tl motverts madatbeidens, oode samareid sforhold.

Den arfige sarmtalon skal ogsd ivareld saniornaderbeidens fra 55 9r med tanke pa spesiele tiltak, behovag
ansker i drena fram mat pansjensalder. Se Sparsmalsskjems for medarbeider-seniorsanmtals.

| forbindelss med nrikling av del psykososiale areidsmiliget kan grop pesa mitaks bamntes.
Ho mmsedyre or gruppesamtale under fanen Relatert.
En medarbeider<seniorsamiale ar ikke:
en forhandling o lenn og kamicere.
£n emeis vurdering og Jtspering.
en uormall vgoasamlals
eh oppsarmiingssamiale for konfrortasjorer og konflikter (de skal tags nar da appslarn

Arbeidsheskrivelse

Ansvar
Memmeste leder har rett og plikt til & glernomigre medarbe dar-san orsamtaler,
Den ansatte har rat og plikttil & defta | medarbeidersenionsamtaler.

Framgangsméate

Laderan informearer sire medarbeidere, gierne i folles mete, om herslklan med samtzlen, gér giennom
aunklene ph cegsordan. Avtali god fd ndr og hvor samtalene skal firme sted, Sammen med innkallingen
felger skjerma for medarbeider-seniorsamitalen,

Famtalen skal @ opa forhakd av mer langsiklig karakter, ramtidig ubvikling som fr konsekvenzer for enheten
og den enkale.

1z

59

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther



I'eckzrbeidersanvale

Tid ng sted avtales minst 1 uke i forseien

Sett avrminst 1 tima Uil samialen

Sarg for ikke & bli forsymet undar samtalen
Begge forbereder seg pa de samme punkiens
Sjekk ut forstaelse nér noe er uklart

Sorg for enfomplikterds hanclingsplan

Evaluer samtalen

Innheldet i en medarbeider<seniorsamtale

En medarbeidersamtale skal imeholds falgende momenter:
1. Resultater

2. Oppgaver, kompetanse og mestring

3. M&l ug mativasjon

4. Utvikling

5. Ledealse

6. Ubahagsligheter

7. Samarbeid

Huskeregel er ordat ROMULUS

Sa sparsmalsskjema for medarbeidarsamtale under fanen Relatert

Konklusjonfhandlingsplan
Kurklusjon og handlingsplan fles ut.

OBS: Ve realistisk med hansyn til arbeidsmengde og ressursbruk. Ikke lov mer enn dere greiar a hokle.
Sett avtid il opprelgingssamtaler.,

Oppfoelging
Medarbeidersamtaler bar gjennomferes i cn avgrenset idsperiode. Nar alle samtalene or avshittet gir
lederen en oppsummering lil sine medarbeidera am viktige funrn og tittak som far konsekwenser for flere.

Ta vare pa kanklusjonen og handlingsplanan. Det er bade medarbeiders og leders ansvar at
hardlingsplanen med konkrete tiltak fedges app.

Dokumentasjon fra samtalen er forrolig oo skal oppbevares nedlast hos resmeste leder. Medzrasider skal
ka kopi. Handingsplanen arklwares i persanalmappen.

Nar arbeidstaker slutter | forelaket/enheten skal skjemaet fra medarbsidar-isenlorsamtalen makuleres,

Relaterte dakumenter
Fersonaladministrative besternmelser - Biervery

Vedlegg
skiema medarbeider-senicisamlak: op bandlingsplar
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Vedlegg 2

Solveig Winther (masterstudent NTNU)
Sagplassveien 22

7054 Ranheim.
TIf. 412 92 605

Email: solv-win@online.no

Trondheim 9.februar 2015
Forespgrsel og samtykke til intervju i forbindelse med masteroppgave i

relasjonsledelse.

Bakgrunn og hensikt

Jeg er student ved NTNU og ansatt ved St. Olavs Hospital. Jeg jobber som leder ved Avdeling for
medisinsk biokjemi og har gjennom min yrkeserfaring vert bade leder og medarbeider i
gjennomfgringen av medarbeidersamtaler. Jeg har selv prgvd ulike mater a tilnzerme meg
medarbeidersamtalen pa, og er interessert i utvikle kunnskap om hvordan man kan ha gode
medarbeidersamtaler. Jeg gnsker derfor & se pa hvordan ledere og medarbeidere opplever
medarbeidersamtalen basert pa coachende tilnaerming - noe som er metoden som i dag benyttes

ved din avdeling. Dette er ogsa bakgrunnen for at du mottar dette brevet.

Jeg gnsker a se pa om bruk av coaching kan fare til bedre kommunikasjon mellom leder og
ansatte. Jeg gnsker a se pA om metoden kan pavirke motivasjonen for a ta eget ansvar for
prestasjoner hos den ansatte. For a se pa dette vil jeg benytte teorier rundt relasjonskompetanse
og coaching som bakgrunn. Jeg gnsker ogsa a se pa lederes opplevelse av om samtalen farer til
gkt ansvarliggjering hos den ansatte. Jeg vil ogsa se pa medarbeidersamtaler pa generelt

grunnlag og se om mine antagelser stemmer overens med litteratur og erfaringer om temaet.
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Vedlegg 2

Hva innebeerer studien?

For & fa belyst erfaringene gnsker jeg a gjennomfare intervju med 2 ledere og med 5-7 av
deres ansatte. Dersom du godkjenner det, tas intervjuet opp pa band for sa a bli skrevet ut.

Intervjuene gjennomfares i perioden mars — april 2015.

Dine erfaringer og refleksjoner vil gi grunnlaget for min analyse i oppgaven. Dette vil
forhapentligvis kunne gi kunnskap til de som utvikler medarbeiderkonseptet ved St. Olavs
hospital. Mitt mal er at en slik samtale skal oppleves som nyttig bruk av tid bade for den ansatte

og for lederen.

Hva skjer med informasjonen om deg

Alle data vil bli behandlet konfidensielt og pa en forsvarlig mate i henhold til
Personopplysningsloven og etter retningslinjer gitt av Datatilsynet. Dette innebarer at jeg og min
veileder vil ha taushetsplikt overfor alle personopplysninger som samles inn.

Datamaterialet vil sa langt det er mulig bli anonymisert og det blir dermed lite sannsynlig a kunne
identifisere enkeltpersoner i den ferdige oppgaven. Datamaterialet vil bli slettet nar oppgaven er
avsluttet, senest 01.12.2015.

Studien er meldt inn og godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS (NSD).

Min veileder i masteroppgavearbeidet er farsteamanuensis Ottar Ness ved Hggskolen i Buskerud
og Vestfold og ved NTNU, e-post: ottar.ness@svt.ntnu.no, TIf: 90 12 53 12. Ansvar for
databehandlingen har jeg som student. Ansvarlig institusjon for databehandlingen er NTNU.

Frivillig deltakelse

Dersom du gnsker a delta, undertegner du samtykkeerklaringen pa siste side. Om du na sier ja til
a delta, kan du senere trekke tilbake ditt samtykke uten begrunnelse. Jeg er da forpliktet til &
slette all informasjon om deg. Dersom du har sparsmal til studien, eller generelt gnsker mer
informasjon om oppgaven kan du kontakte Solveig Winther pa telefon 412 92 605 eller pa

solveig.winther@stolav.no
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Vedlegg 2

DEL B

Personvern
Informasjonen som lagres om deg skal kun brukes slik som beskrevet i hensikten med oppgaven.
Alle opplysningene vil bli behandlet uten navn og fedselsnummer eller andre direkte

gjenkjennende opplysninger.

Utlevering av materiale og opplysninger til andre
Det er kun jeg og min veileder som har adgang til informasjonen og som kan finne tilbake til deg. Det vil

veere lite sannsynlig a kunne identifisere deg i resultatene av studien nar oppgaven skrives.

Rett til innsyn og sletting av opplysninger om deg
Hvis du sier ja til & delta, har du rett til & fa innsyn i hvilke opplysninger som er registrert om deg.

Du har videre rett til a fa korrigert eventuelle feil i de opplysningene vi har registrert.

Informasjon om utfallet av oppgaven

Du har som informant rett til a fa tilgang til & fa en kopi av oppgaven.

Dersom du finner dette interessant, vil jeg sette pris pd om du kontakter meg direkte per
telefon/E - post eller ved a returnere samtykkeerklaringen. Du ma gjerne kontakte meg hvis
Det er noe du gnsker mer informasjon om. Oppgaven er planlagt ferdigstilt innen den 01.12.2015.

Et intervju vil ta ca. 30-45 min. og jeg haper dere kan avse dette i en ellers hektisk hverdag.

Med vennlig hilsen

Solveig Winther
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Vedlegg 2

Samtykke til deltakelse som intervjuobjekt

forbindelse med masteroppgave i relasjonsledelse

Jeg er villig til 3 delta i studien

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Jeg bekrefter a ha gitt informasjon om studien

(Signert, rolle i studien, dato)
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Vedlegg 3

Intervjuguide masteroppgave i relasjonsledelse

"Hvordan opplever ledere og medarbeidere medarbeidersamtaler basert pa coachende
tilnerming?"

Medarbeiderhjulet som benyttes i deres enhet /seksjon er basert pa teorier rundt coaching. Jeg
gnsker & se pa om bruk av denne teknikken fgrer til endringer nar det gjelder kommunikasjon,
motivasjon og prestasjonsutvikling.

Intervjuet vil bli gjennomfart som et semistrukturert intervju, dvs at rekkefglgen pa temaene kan
endres og mins spgrsmal kun er hjelpesnorer.

Innledende sparsmal

ALLE : Personalia- rolle/yrke-arbeidsoppgaver- kan du fortelle hva dine arbeidsoppgaver gar ut
pa?

ALLE : Hvor mange kollegaer har du i din enhet/seksjon ?
Til seksjonsledere/avdelingssjef : (SL/AS)

Vil du svare pa disse sparsmalene med fokus pa deg som leder eller som ansatt ?
Opplevelsen av & vaere leder eller medarbeider i samtalen ? Bruker du og din leder samme
teknikk ?

Opplevelse av medarbeidersamtale pa generelt grunnlag

ALLE :Hva tenker du om medarbeidersamtalen pa generelt grunnlag:
Hva far du ut av den arlige samtalen?
Hvordan forbereder du deg til samtalen? ( leder eller medarbeider)
Hvilke forventninger har du?

Blir forventningene til samtalen innfridd? Dersom nei,- hva tenker du om det ? Dersom
ja,- hvordan vil du beskrive det ? Jeg tenker her pa selve samtalen,- ikke resultatet

ALLE :Er din opplevelse av medarbeidersamtalen endret etter at dere begynte a benytte
«Medarbeiderhjulet» ?

Hvordan har du merket det nar det gjelder :
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Vedlegg 3

Kommunikasjon
ALLE :Er kommunikasjonen mellom dere endret? Kan du utdype det ? Hvordan merker du det i

hverdagen ? Har du noen tanker om hvorfor ?

Motivasjonen

ALLE : Har din motivasjon som leder/medarbeider endret seg som fglge av endringen i
gjennomfgring av medarbeidersamtale ? Kan du utdype det ? Hvordan merker du det i hverdagen
rent konkret ? Har du noen tanker om hvorfor din eller de ansattes motivasjon har endret seg ?
Prestasjonsutvikling

MEDARBEIDER :Nar jeg sier prestasjonsutvikling- hva tenker du da ? Hvem har ansvar for din
prestasjonsutvikling- kompetansebygging ? Opplever du en endring i din holdning til
ansvarliggjering av deg selv etter endring i medarbeidersamtalemalen ? Hvordan merker du det ?
Til SL/AS : Hvem har ansvar for den ansattes prestasjonsutvikling- kompetansebygging ?
Opplever du en endring i din holdning til ansvarliggjering av ansatte selv etter endring i

medarbeidersamtalemalen ? Hvordan merker du det ?

Forpliktelse : Nar dere har gatt gjennom punktene i hjulet og diskutert dere fram til en felles

forstaelse- hvordan forpliktes dere til a handle / endre ? ALLE

Handlingsrom : Hvilket handlingsrom mener du at du har i jobben din ? Er det skjedd noen
endring i ditt handlingsrom etter at avdelingen /seksjonen har fatt mer fokus pa coachende
lederstil — blant annet ved bruk av medarbeiderhjulet i medarbeidersamtalen ??

Mestring :

MEDARBEIDER :Opplever du at din leder har fokus pa at du skal mestre oppgavene du skal
utfgre ? Far du oppgaver som du er i stand til & mestre ? Henger oppgavene og din kompetanse
sammen ? Snakker dere om dette i medarbeidersamtalen ? Har dere alltid gjort det ?

SL/AS :Har du fokus pa at den ansatte skal mestre oppgavene de skal utfgre ? Gir du dem
oppgaver du har kartlagt at de er i stand til & mestre eller gis de oppgaver du mener de burde
mestre? Henger oppgavene og deres kompetanse sammen ? Snakker dere om dette i

medarbeidersamtalen ? Har dere alltid gjort det ?
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Medarbeiderhjulet er basert pa en coachende metode: dette betyr at 4 tema bgr komme fram:
Medarbeiderens kortsiktige og langsiktige mal

Hva som skal endres

Avklaring av lederes og medarbeiders roller og avklaring av forventninger

Man ma bestemme hva man skal fokusere pa i det videre arbeidet , men ogsa i samtalen.

Kan du si noe om din opplevelse av dette ?

Auvslutningsvis :Er det noe du gnsker a si om medarbeidersamtaler generelt eller om hva deres

endring i metode har medfart?
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Vedlegg 4

Morsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
S ORWESIAM ECCIA - SCIENCE AT SERYI CES

Ottar MNess . s TR cuss 2o
Institutt for voksnes larng og radgivningsvitenskap NTHU # ;';:'&:“
BN
7431 TRONDHEIM e
wsm rsAnE
wiir dato: 11.033045 villr et 42229 1308 Deres dato: Deres et . 2

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING &\ PERSONOPPLYSNINGER
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Vedlegg 5

Hovedkategori Underkategori Koding
Leder 1 Ansatt 10 Ansatt 11 Ansatt 12 Ansatt 13 Ansatt 14
Utbytte av Synes det Veldig bra med Far mye ut Gis mulighet til Nyttig med | I utgangspkt
samtalen fungerer bra medarbeidersamta | av en slik ata opp saker en slik et nyttig
og har fétt ler uavhengig av samtale. man ikke er helt | samtale- verktgy som
gode tilbake metode. Ikke ert Samtalen er | forngyd med. viktig & ha bgr omhandle
meldinger pliktlgp uten nyttig Foles godt en slik alt om den
nytteverdi etterpd samtale i ansatte. Ikke
lgpet av kun det
aret. jobbmessige.
Forventninge
ne blir ikke
alltid innfridd
Relasjon til Ma se seg Kommer Man far Kan gi Utbyttet
Medarbeider hverandre/ selv i relasjon narmere muligheten til & | uttrykk for | avhengig
samtalen ledelsen til seg selv, lederen. bli bedre kjent hva man 100% av
kollegaer og Kan snakke | med lederen sin. | trenger. hvordan
ledelsen mer dpent. Samtalener | lederen
avhengig forholder seg
av til samtalen
innstillinge | og
n til lederen | gjennomfarer
og seg selv. | den
Medarbeiderhju | Veldig Veldig forngyd Ingen Enklere & Ingen stor Ok, men
let forngyd- Enklere, mer rett uttalelse forberede seg. forskjell fer | utfallet er nok
(rent teknisk)- positiv pé sak. Enklere & Enklere & veere 0g etter uavhengig av
coachende endring se endring fra &r erlig. Enklere 8 | hjulet, men | hjulet. Lav
teknikk til &r. Fokus pa fa til gode dersomnoe | scoring
hvordan man skal samtaler. Der ble scoret medfarer ikke
komme hgyere pa jeg scoret lavt lavt var bare
skalaen- ikke var fokuset fokuset arsaksforklari
hvorfor man hvordan jeg hovedsakeli | ng, fokus er
scorer lavt skulle kunne g afinne 0gsa pa
score hgyere- arsaken til hvordan man
ikke hvorfor jeg | den lave skal komme
scoret lavt scoringen. seg oppover i
scoringen.
Scoringssyste
met kan
medfare at
det blir
enklere &
snakke om
vanskelige
tema.
Endret Vi har Nei Nei, det har | lkke endret, Bedre flyti | Jeger
kommunikasjon | sprekere skjedd liten | men mulig deti | samtalen i overbevisst
diskusjoner i endring. fremtiden kan medarbeide | om aten god
avd.radet. Kanskje pA | medfare mer rsamtalen, medarbeiders
Usikker pa enkelte konkret men ingen amtale kan
om det har punkter, kommunikasjon | endringi bidra positivt
noe med men det er i hverdagen hverdagen. i forhold til
medarbeiderh vanskeligd | ogsé kommunikasj
julet & gjare. si. on
Kommunikasjon Jeg lytter
mere fordi det
er mindre &
skrive i
samtalen
Coaching i Kommunikasj | Vanskelig & score | Kommunik
kommunikasjon | onen har blitt | lederen lavt . asjonen er
en mer «to the Enklere fgr da tydeligere i
point», mer man kunne bruke samtalen-
direkte. Deta | flere ord mere
fokusere pa konkret.

det som er
«hvitt»(positi
vt) vil
medfare at
man strekker
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seg i riktig

retning
Endring av Endring i Nei Ja, denne Jeg garinni Nei,- har Ja,
Motivasjon motivasjon motivasjon type hverdagen med alltid veert medarbeiders
for a medarbeide | en positiv motivert amtalen vil gi
gjennomfare rsamtale innstilling. en positiv
samtalen har gjort Dersom lederen input som gir
meg scorer hgyere en folelse av
tryggere i enn meg selv opptur, men
det jeg gjer. | oker det troen er usikker pa
Jeg far lyst | pd meg selv om metoden
til & score benyttet har
hayere noen
neste ar betydning
Ansvar for Alle har et Du ma nok ta en Mest opp til | Man méa be om Béade jegog | Farst og
prestasjonsutvik | selvstendig del ansvar selv- en selv, afaleere mer(ta | lederenhar | fremst jeg
ling ansvar for passe pa a ga men ansvar selv) ansvar. som har
utvikling, gjennom lederen har Lederen ansvar, men
men lederen informasjonsperm | ogsa et legger til lederen har
ma legge til er. ansvar. rette. Ingen | ansvar for &
rette. Pretsasjonsutvikli Ingen endring gi meg
Prestasjonsutvikli ng utover det & endring av som falge mulighet.
ng og mestring utgve jobben sin dette etter av ny
trengs ikke atvi metodikK i
begynte medarbeide
med hjulet rsamtalen
Forpliktelser Etter Nar man har leert Vi ser pa Vi skriver ned Vi setter Ingen
samtalen alt som er & leere forrige ars deviskal lerei | oppmal fra | forpliktelse
forplikter vi blir man ikke samtale, lopet av aret, detene aret | utover at
osstil & falge | forpliktet til & men fglges | dersom dette til det malene settes
opp ulike pkt | falge opp fraértil | ikke opp ikke er oppnadd | andre. opp.
ved neste ars | ar. gjennom fokuserer vi pa Dersom
medarbeiders aret. Liten det i neste ars méalene
amtale forpliktelse | samtale ikke er
nadd ser vi
pé hvorfor
Mestring av Ansatte Néer jeg utleert s3 | Visnakker | Vimasignere Dersom Jeg far
oppgaver signerer mestring er ikke et | ikke sé mye | pdatvieristand | man trenger | oppgaver jeg
oppleeringsskj | tema om til & mestre hjelp til 4 f& | er istand til &
ema nar de mestring i oppgavene. okt mestre. Ikke
mener de medarbeide | Hvis man ikke kompetanse | s& mye
mestrer rsamtalen mestrer md man | n ma man oppfalging pa
oppgaver. siifraselv,-det | be omhjelp | forventninger
har vi alltid tila fa til hvilke
gjort gjennomfgr | oppgaver man
t dette skal mestre
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Hovedkategori Underkategori Koding
Leder 2 Ansatt 20 Ansatt 21 Ansatt 22 Ansatt Ansatt 24
23
Utbytte av Fin mulighet Medarbeidersamta | Synes dette Jeg Pa generelt
samtalen til & prate len har fokus pa er en svaert gleder grunnlag
strukturert. mél, maloppnéelse | nyttig meg til synes jeg
Viktig faktor | ogdetdafa samtale. med.arb medarbeider
i maten jeg strukturert jobben. | Man tar seg samtalen | samtalen er
leder pd Opplever tid til & se jeg. Jeg en nyttig
medarbeidersamta | kritisk pa synesdet | samtale, man
len som en nyttig | ting og fa er brad far en timeout
samtale forklaring faroog i hverdagen
pé hvorfor tid til & og kan stoppe
ting er slik snakke og tenke litt
Medarbeider de er om saker
samtalen som gar
utover
vanlig
drift
Relasjon til Jeg oppfatter | samtalen | Medarbeiders
hverandre/ forholdet til kan man se medarbei | amtalen gir en
ledelsen lederen min som péting dersamtal | mulighet til &
veldig bra. | sammen en farjeg | fokusere p&
samtalen blir vi slik at man snakket den enkelte
enige om hva jeg faler man litt mer og det er noen
skal jobbe med. eri om meg den ma Igftes
Jeg far ikke utvikling selvsom | péeller
oppgaver tredd person. trenger stgtte
nedover meg og Man fér til
jeg er heller ikke tid til &
sd bastant pa hva snakke
jeg skal gjare. om det
som er
viktig.
Selv om
lederen
noen
ganger
ma ta
«meg
ned» slik
at malene
kan veere
gjennomf
grbare er
deten bra
dialog
mellom
meg 0g
lederen
Medarbeiderhju | Verktayet Man kunne Som ansatt Knallfint Ser at Metoden er
let som benyttes | kanskje oppnadd blir man scoringssystemso medarbei | veldig bra,
(rent teknisk)- passer meg det samme uten mer aktivt m satte i gang derhjulet | samtalen er
coachende godt, dvs den | medarbeiderhjulet | med( fordi prosesser hos meg | er veldig rett pa sak,
teknikk strukturerer , men nd er det man ma og jeg vil tro det rasjonelt | veldig
min filosofi. dette verktayet vi sette en samme gjaldt og konkret og vi
Dersom man har og jeg synes score) i lederen min. Man | effektivt. | snakker om
ikke har det er veldig stedet for ma ha gjort seg Endringe | hva vi skal
coachende nyttig og fungerer. | passivt & opp en mening far | nhar jobbe med.
tilneerming pd | Samtalen blir mer | svare pa samtalen. ikke bare | Deter helt
forhénd , far konkret sparsmal. Metoden veert til klart og
man begynner Man ma engasjerer forogi | det tydelig hva
& bruke dette gjere noen samtalen positive. lederen vil jeg
verktgyet, vil aktive Samtalen | skal forberede
man refleksjoner blir meg pa.
sannsynligvis . Spersmals veldig
se en starre stillingen er stram.
endring. enklere og Blir
Verktayet deter samtalen
leerer deg veldig litt for

Masteroppgave i organisasjon og ledelse, spesialisering i relasjonsledelse. RAD6901
Solveig Winther

71




coachende visuelt & se upersonli
tilnerming pa g?
uten at man scoringene
tenker over
det.
Endret Noen Vi har fatt mer Ingen stor Kommunikasjone Ingen Ikke egentlig,
kommunikasjon | utfordringer malfokus. Ikke endring i n med leder er endringi | lederen min
har vi i store endringer, kommunika | veldig konkret og kommuni | er en konkret
ledergruppa men endringene sjonen. Jeg | tydelig. kasjonen. | typei
greidd & som har skjedd synes Kommunikasjone utgangspunkt
«rgyka ut» har veert til det coachende n oppleves apen, et.
vhja denne positive tilnerming men kan ikke si
metoden. Det er braog om
er enklere a gi bade jeg og | medarbeidersamta
Kommunikasjon tilbakemeldin lederen har | len har pavirket
g, enklere & benyttet kommunikasjons
veere &rlig dette ogsa opplevelsen
tidligere
(far hjulet)
Coaching i Fokuset er Jeg bruker Kommunikasjone | Fokuspd | Hadde
kommunikasjon ikke & snakke coachende n oppleves mer hvordan lederen scoret
en om hvorfor tilneerming | apen. score meg lavere
man scorer og det er hayere enn meg selv
lavt, men viktig for framfor vill fokuset
hvordan man meg hvorfor veert pa
skal kunne man hvordan bli
score hgyere scorer bedre,
lavt hvordan
komme seg
oppover i
skalaen.
Fokus pa
hvordan
utvikle seg
Endring av Ja, i alle fall Min motivasjon Som leder Sapass ny i jobben | Ingen Nar lederen
Motivasjon motivasjon for & har alltid veert god | ma jegsiat | at motivasjonen endringi | scorer deg
gjennomfare jeg har var god pa motivasjo | hgyere enn du
medarbeiders greidd & forhand. Det at n far og scorer deg
amtaler, men snu en leder i enkelte av etter bruk | selv gjer det
ellers er den negativ punktene scoret av selvfalgelig
ikke endret. holdning til | meg hayere enn medarbei | noe med
Deteri a fokusere jeg scoret med derhjulet. | motivasjonen,
utgangspunkt pahvasom | selv gjorde Men klart | du skjgnner at
et veldig kan bli bra. | selvfglgelig noe atndrjeg | duer pa rett
motiverte Bruker da med motivasjonen | scorer vei.
medarbeidere lgsningsfok meg pa
jeg har usert og en7erpa
coachende sparsmal
tilneerming etom jeg
bidrar til
et godt
arbeidsmi
ljg og
lederen
scorer
meg til
en10er
sa gir jo
det meg
okt
motivasjo
n.
Ansvar for De ansatte samtalen gir en De ansatte Jeg er opptatt av Vi Ja ,vi snakker
:)i;zstaspnsutwk Zs;\j::\:‘or 5 boost, man faler 0g jeg tar kompetansebyggi snakker om
bygge egen man ror i samme ansvar for ng. Jeg er opptatt om kompetanseb
kompetanse, retningen, men det | dette av at man ogsa ma | kompetan | ygging. Det
men jeg spar
omde trenger | kan hende jeghar | sammen. Vi | falges opp som sebyggin | er mitt ansvar

Prestasjonsutvikli

stotte fra
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ng og mestring

meg. De aller
fleste tar
ansvar selv.
Dette er ikke
noe nytt.

prestert like bra
uten samtalen.
Den gir en ekstra
padriver.
Kompetansebyggi
ng : Her blir jeg
godt ivaretatt. Jeg
blir bedt om &
sjekke ut aktuelle
kurs og far stort
sett dra pa det jeg
gnsker. Jeg mener
jeg selv har ansvar
for egen
kompetansebyggi
ng. Man ma ta
ansvar og man ma
veere motivert for
a fa utbytte av evt.

kurs.

deler pd &

ta ansvaret.

leder. Man skal
ikke sitte og fale
at man er alene.
Jeg ga
tilbakemelding pa
at jeg forventet
stotte fra leder
mht
kompetansebyggi
ng. Dette fikk jeg
bra respons pa.
Jeg tror leder har
stort fokus pa
dette.

Ansvaret for 3 si
hva man trenger
og hvordan man
kan fa det ( mht
kompetanse)
ligger hos den
enkelte, bade hos
meg og hos mine
ansatte. Noe
ansvar har man
selv for & utvikle
seg.. Men
samtidig mener
jeg at alle har
mulighet og eget
ansvar for &
foresld og komme
med gnsker mht

egen utvikling.

g, det
betyr
mye for
meg ogsa
a bidra.
Vier
opptatt
av a gjere
andre
gode. Jeg
har
tilegnet
meg mye
ny
kompetan
se i lgpet
av de
siste 10-
15 arene.
Ansvaret
ford
bygge
kompetan
se ligger
hos den
enkelte
selv.

Jeg
praver
selv a
finne ut
hva som
er aktuelt
0g sd
spar jeg
lederen
som da
oppfordre
r meg.
Jeg vil
ikke si at
deter
annerlede
s far eller
etter bruk
av

medarbei

a finne fram
til hvilken
kompetanse
jeg trenger og
hvordan jeg
kan oppna.
Lederen
statter meg
nar jeg gnsker
videreutdanni
ng. Mht mine
ansatte er
kompetanseb
ygging ogsd
ettema. De
ansatte ma
komme til
meg og si noe
om hva de
gnsker seg og
trenger. Det
er mitt ansvar
dseom
kompetanseb
ygging kan
gjennomfares
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derhjulet.
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Jeg vil
heller si
det slik at
det ble en
endring
da
navearend
e leder
ble min
leder (ca
10 &r
siden)
Forpliktelser Setter opp Vi setter tidsfrister | Det star Handlingsplan Jeg Handlingspla
mal som med en tidsfrister hvor det stdr hvem | mener vi n med
folge av oppfalgingssamtal | pa de som har ansvar for | har en malene.
samtalen og e i lgpet av aret. malene og hva og dato for halvt ars Dersom
andre saker i tiltakene oppfalging. Jeg avtale, malene ikke
lgpet av aret, som settes har ikke tenkt sa men er oppnadd
dersom man opp under mye pé& hva som lederen vil vi i neste
ikke oppnar samtalen. skjer dersomman | kanogsd | medarbeiders
malene ma Frist enten ikke gjennomfarer | sparre amtale snakke
man se pa til neste tiltakene om om hvorfor
arsaken til med.arb. hvordan malene ikke
dette- Dette samtale det gér er oppnadd.
viktigste er at eller til med den Falges ogsé
man vet oppfalgings og den opp ad hoc i
hvorfor man samtale saken i lgpet av aret.
ikke har nddd lgpet av
malene aret
Mestring av Delegerer Jeg settes istand Jeg faler Jeg mener jeg far Foran Ja absolutt.
oppgaver ikke oppgaver | til & mestre med trygg oppgaver jeg er i nye Jeg far
uten at oppgavene. som leder stand til & mestre. prosjekte | oppgaver som
lederen er 0g som Jeg er ogsa gjort r spar man ma
komfortabel. person. oppmerksom pa et | lederen strekke seg
Noen ganger lederprogram som | om jeg etter. Jeg
kaster jeg vil kunne sette har de gnsker dette.
dem ut pa meg i bedre stand | verktoy Vi snakker
dypt vann til & mestre og om mestring i
fordi jeg ressursen | medarbeiders
mener de er e jeg amtalene.
fullt i stand til trenger.
a mestre selv Lederen
om de ikke er flink
tror det selv. til &
backe
meg opp
dersom
jeg selv
ikke tror
jeg kan
mestre. |
samtalen
snakker
viom
oppgaven
e henger
sammen
med
mestring
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