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Forord

Det har veart en lererik utfordring a skrive denne masteroppgaven. Jeg har erfart en del
forbedringspunkter nér det gjelder egen intervjuteknikk. Jeg har tatt i bruk nye metoder nar
det gjelder analyse av store mengder tekst eller kvalitative data som jeg senere vil kunne dra
nytte av 1 jobben. Jeg ser at vi har en lei tendens 1 arbeidslivet til 4 benytte oss av kvantitative
sparreundersgkelser der vi med fordel heller burde velge kvalitative intervjuer som

datagrunnlag til vare analyser og beslutningsgrunnlag.

Jeg har valgt 4 skrive denne oppgaven pa egenhdnd, da dette er mest praktisk som deltids-
student. Samtidig har jeg tidvis folt meg litt alene i forskningsarbeidet. Likevel har jeg denne
gang hatt den store glede av 4 ha Professor Ragnvald Kvaldsund ved NTNU som veileder pé
oppgaven. Han har lest igjennom utkast lepende og kommet med mange nyttige og
oppmuntrende innspill underveis. Jeg vil derfor rette en stor takk til Ragnvald for god hjelp og

stotte til denne oppgaven.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til ledelsen i forskningsobjektet som har ensket denne oppgaven
velkommen. Ingen forskningsarena ingen oppgave! Jeg vil ogsa takke de lederne som har stilt

seg til radighet som mine informanter. Uten dere hadde det heller ikke blitt noen oppgave.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til min leder Siri som har stettet meg hele veien og lagt

forholdene til rette for at jeg har kunnet kombinere studier med jobb.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til min kone Nina som har tatt et hovedansvar hjemme mens

arbeidet har pagétt. Du har gitt meg handlingsrom og stettet meg bade faglig og moralsk.

Denne oppgaven handler om hvilken betydning refleksjon har for lederutvikling. Jeg haper at
dere som leser denne oppgaven vil dra nytte av mine forskningsmessige funn. Resultatene kan
ha betydning for hvordan forskningsobjektet velger & jobbe videre med sin lederutvikling til

beste for virksomheten.

Jeloy, 26 januar 2017
Stale Windingstad
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Sammendrag

Denne oppgaven handler om hvilken betydning refleksjon har for lederutvikling. Samtlige
fem ledere som er dybdeintervjuet rundt dette tema i en statlig virksomhet i Norge hevder at
refleksjon er viktig. To av lederne hevder med sterke utsagn at refleksjon ikke bare er viktig
men faktisk er en forutsetning for lederutvikling. At refleksjon i form av dypere ettertanke, er
det som ma til for at ledere kan endre sin bruksteori som styrer deres atferd slik det bl.a. er

beskrevet av Argyris og Schen (1978).

Det vi har sett i undersgkelsen er at ledere uansett lederniva ser ut til & bruke mest tid pa a
reflektere rundt hvordan de kan skape best mulig utvikling av bedriften gjennom de
medarbeidere de er satt til & lede. Det er her de gar «i leringssirkler» nar det gjelder & avlede
erfaringer, reflektere og justere sine handlinger 1 trdd med leringsperspektivet til Kvalsund
(2011). Dernest ser jeg at lederne bruker en del tid pa a reflektere over hvordan de kan

forbedre arbeidsprosesser som kommer kundene til gode.

Samtidig uttaler tre av fem ledere at de far for liten tid til refleksjon 1 en travel lederhverdag,
og at deres refleksjoner for det meste foregdr som en mental gvelse oppe 1 hodene deres. De
etterlyser et refleksjons-loggverktoy der de kan skrive ned og dele sine erfaringer fra
hverdagen som kan styrke bade individuell og kollektiv lering. Dette er et omrdde som ber
vurderes styrket 1 forskningsobjektet. I folge Tiller og Helgesen (2011), gir skriftlig refleksjon
et sterkere laeringsutbytte (meta-refleksjonsniva) hos ledere. Det kan derfor droftes hvorvidt

ledere som ikke benytter dette kan oppné ensket lederutvikling.

En leder 1 forskningsobjektet fremhever at det er grupperefleksjonene med andre ledere
omkring reelle problemstillinger fra virksomheten som er mest nyttig. Forskningsobjektet har
tatt 1 bruk refleksjonsgrupper men de motes relativt sjelden. Nar det gjelder ledernes
erfaringer med lederevaluering og refleksjonsverktoy uten logg eller dagbokfunksjon er
resultatene ikke entydig positive ift hvor stor nytteverdi lederne opplever rundt dette. Lederne
har en del tanker om hvordan disse verkteyene kan fungere bedre som beskrives n@rmere i

denne oppgaven.
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1. Innledning (2 sider: s.4-5)

a. Tema-aktualisering av oppgaven
Denne masteroppgaven vil dreie seg om lederutvikling. Jeg stiller spersmél ved hva som

bidrar til at noen ledere som har deltatt pa lederutviklingsprogrammer lykkes bedre enn andre
med & omsette ny lederteori, ferdigheter, metoder og verktey i ny handling til beste for egen
virksomhet? Dersom lederutviklingen bare ender opp som ord og lite handling, kan den store
investering dette representerer for bedriften vere av begrenset verdi. Dette tema er viktig
fordi arbeidsgivere investerer store ressurser i lederutvikling. I felge Loew og O Leonard
(2012) vises det til at det bare i USA brukes nesten 14 milliarder dollar arlig til lederutvikling,
og at to tredjedeler av 500 ledere i1 folge denne undersgkelsen uttalte at lederutvikling er
bedriftens heyeste prioritet. Iht Statistisk sentralbyra (2007), viser en europeisk undersokelse
om personalopplaring (CVTS3) i regi av Eurostat, at norden 14 pa europatoppen nar det

gjelder personalopplaring, der ogsa lederutvikling antas & innga.

b. Mine antagelser (forforstielse) om undersokelsen

A gjore ting pa nye méter og bryte gamle uvaner er ikke lett. Forskning viser at det er en
rekke forhold som virker hemmende inn pé lering og utvikling som jeg vil beskrive naermere
under teorikapittelet. Basert pé de teoretiske og forskningsmessige bidrag som senere blir
presentert underveis i denne oppgaven, har jeg en forskningsmessig antagelse (hypotese).
Denne gér ut pa at de ledere som greier 4 ta i bruk ny lederteori i praksis etter deltagelse pa
lederutviklingsprogrammer, er ledere som har sett betydningen av & ta seg tid til & reflektere
grundig over maten de gjor ting pd 1 det daglige. De greier «skru av» egen «autopiloty», og

ikke bare handle etter sine gamle og innlerte handlingsmenstre.

Som det humoristiske sitatet til stortingspolitiker Heidi Lunde Nordby (2015), pa forsiden av
denne oppgaven indikerer, sa er det en krevende prosess & méatte endre sin tidligere innlaert
kunnskap og handlingsmenstre. Imidlertid gar endringer raskere na enn tidligere. Bedriftene
trenger derfor endringsvillige ledere som er 1 stand til 4 utvikle seg selv, egne medarbeidere

og organisasjon for & overleve i et stadig teffere og mer globalt marked.

Ledere som gjennom refleksjon greier & koble ny kunnskap til sine daglige utfordringer og
problemstillinger, og er indre motiverte for & utvikle seg i lederrollen. Her vil jeg vise til Deci
og Ryan (2000). De vektlegger at indre motivasjon er basert pd menneskets enske om a vere

kompetent og selvbestemt. Indre motivasjon er det medfedte «drivet» mennesket har til 4
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engasjere seg og utforske egen kapasitet og forseke & overvinne optimale utfordringer.
Relatert til denne oppgaven kan man tenke seg en naer sammenheng mellom oppfattet
lederkompetanse og indre motivasjon. Jo mer kompetent en leder oppfatter seg selv i en
aktivitet, desto mer indre motivert vil han/hun vare i lederrollen. Dette har igjen sammenheng
med leders opplevelse av egen kunnskap og mestringsevne. Lederutviklingsprogrammer kan
bidra til & gi ledere nedvendig kompetanse og mestringsevne. Graden av indre motivasjon
forutsetter imidlertid iht Deci og Ryan (2000) at lederaktiviteten ma oppleves som optimalt
utfordrende og lererik, og at lederen ma ha en opplevelse av selv & kunne pavirke resultatet

med sin kompetanse og handlinger.

c. Oppgavens relevans
Relevansen av oppgaven er knyttet til det & underseke hva som kan styrke lederes utvikling 1

lederrollen. Om lederes holdninger og motivasjon ift egenutvikling har sammenheng med
deres bevisste bruk av refleksjon, og pa hvilke mater. Om lederes bevisste bruk av refleksjon
har betydning for deres enske og evner om 4 ta 1 bruk ny lederteori til anvendt praksis.
Oppgaven har relevans for leering og utvikling i organisasjoner. Oppgaven har relevans for &
se hvilken betydningen refleksjon har for lederutvikling. For den statlige virksomhet jeg
forsker pa i denne oppgaven, kan resultatene ha relevans for hvordan de velger & jobbe videre

med lederutviklingen internt for & styrke hver enkelt leders utvikling.

d. Presentasjon av problemstilling
Ut fra innledningen og aktualiseringen av denne masteroppgaven, har jeg utledet folgende

problemstilling eller forskningsmessige spersmal: «Hvilken betydning har refleksjon for
lederutvikling?» Oppgaven vil basere seg pa opplevde erfaringer blant ledere i den statlige

virksomhet som utgjer en unik empirisk bedriftscase.

€. Avgrensning av oppgaven
Lederutvikling er et stort omride. I denne oppgaven har jeg valgt & kun & fokusere pa hvilken

betydning refleksjon kan ha for lederutvikling og lederes evne til & overfore ny

lederteori til ny handling/praksis.

Side 5



2. Teori (10 sider: s.6-16)

I dette kapittelet vil jeg presentere relevant fagteori som kan belyse valgt problemstilling
(forskningsspersmal). Teorien vil danne grunnlag for hvordan jeg metodisk vil bygge opp min
undersokelse med drefting og forstaelse av mine forskningsmessige funn. I henhold til
Johannessen, A., Tufte, P.A., Christoffersen, L. (2016), er teori en forenkling av virkeligheten

som sier noe om fenomener vi forsker pa.

a. Sentrale begreper
Som innledning til dette teorikapittel finner jeg det riktig & forst definere noen sentrale

teoretiske begreper som benyttes 1 denne oppgaven til valgt problemstilling.

i) Ledelse
Begrepet «ledelse» kan i henhold til Jakobsen og Thorsvik (2002), forstads som en adferd som

mennesker utviser 1 den hensikt & pavirke andre menneskers tekning, holdning og adferd i den
hensikt a f4 mennesker til & arbeide for at organisasjonen nar sine mél. Man skiller gjerne
mellom administrasjon og ledelse. Administrasjon handler om a felge opp daglige aktiviteter
og lepende produksjon, mens ledelse handler om & skape visjoner, strategier og tiltak for

hvordan virksomheten skal utvikle seg.

ii) Lederutvikling
Begrepet lederutvikling benyttes i folge Jordahl og Midtun (2002) om en rekke ulike

opplerings- og utviklingstiltak, ofte knyttet til bedrifters ulike strategier. Svaert mye
lederopplaring foregir som bedriftsinterne tiltak som 1 vart forskningscase. I henhold til
Ketil Arnulf i Kuvaaas (2008), handler lederutvikling om & gjere ledere i stand til & skape
bedre resultater for bedriften. Utgiftene vil dermed kunne forsvares. Forskning omkring
lederutvikling er likevel ikke entydig positiv. I folge Arnulf er det sterk stotte for at
lederutvikling gir positive effekter for den enkelte leder, men svakere sammenheng knyttet til
organisatoriske resultater. Dette skyldes i henhold til Kirkpatrick (1998), at det er lettere a
vurdere resultater av lederutvikling pa individnivé fordi det pé organisatorisk niva er sé

mange flere forhold som spiller inn pa bedriftens resultater.

iii) Leering
I folge Kvalsund (2011), kan laring forstds som det & erkjenne nye sider ved seg selv og den
rollen en utever 1 arbeidslivet. Lederutviklingsprogrammer kan tenkes 4 bidra til denne typen
lering og bevisstgjoring av ledere. Kvalsund (2011) hevder at lering er mest effektiv nir ny

lering knyttes til allerede etablert erfaringskunnskap (bruksteori), og videre at det som laeres
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involverer leringssykluser der man selv kan gjere seg erfaringer. Dette stottes ogsé av annen
forskning som det gjores rede for i denne oppgaven. Lering innebarer i henhold til Kvalsund
a oppdage ny erkjennelse ved & prove ut nye strategier i egne handlingsteorier. I Kvalsund
(2011, s.205), viser han til at i felge Dewey (1997,1958), Kolb (1984), Hunt (1987), Levin
(1951), Moon (1999, 2004) og Heron (1996), kan lering gjennom refleksjoner gi grunnlag for
a reorganisere menneskers praksisteori (bruksteori), som igjen kan danne en plattform for &
velge & endre praksisteorier 1 storre praksisfellesskap pa organisasjonsniva. Scharmer (2011)
peker i tillegg pa betydningen av & trekke inn tanker om fremtiden i et leerings- og
utviklingsperspektiv. Det er likevel Kvalsund sitt laeringsperspektiv som legges til grunn i
denne oppgaven. Det er selve refleksjonselementet 1 leerings- og utviklingsprosessen som jeg
finner det interessant & studere n@rmere i denne oppgaven, da jeg tenker at denne kan ha

storst betydning for lederes utvikling.

iv) Refleksjon

I folge Ottesen (2011) har begrepet «refleksjon» sine rotter i latin og kan oversettes med
«tilbakekastelse». Du reflekterer nar du ser pd mulige forskjeller eller likheter mellom teorier.
Men det gér ikke a reflektere rundt teori losrevet fra praksis. Din «jeg orientering» krever at
dine og andres tolkninger av begreper og hypoteser har sin rot i at disse relateres til praktiske
situasjoner som du kan tenkes & vere i, eller har veert i. Ettertankene og leeringen mé bunne i at
du har prevd 4 bruke en teori 1 en praktisk situasjon og gjort dine erfaringer med hensyn til &
forsta noe, beslutte deg for hva du vil gjere og vurdere konsekvenser av det du har gjort.

Séledes kan ledere utvikle sin egen bruksteori og brukskompetanse kontinuerlig

b. Forskning pa omradet
Det er forsket og krevet mye om betydningen av refleksjon og lering som litteratursoket

viser, jf pkt 3.c. Jeg har ogsé funnet et par fagbeker ved Tiller og Helgesen (2011), og
Ottessen (2011), som har fokusert eksplisitt pa betydningen av lederutvikling gjennom
reflektert erfaring. Disse bakene fokuserer pa at en vellykket lederutvikling definert som at
ledere evner & f4 til en sterk overforing av teori til praksis, er avhengig av en bevisst bruk av
refleksjon og «jeg orientering» av vitenskapelig teori hos lederne koblet mot deres daglige

handlinger og erfaringer.
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c. Om betydningen av jobbrelatert lzering og refleksjon
I folge Jennings (2013), er det solid forskningsmessig stotte for at det storste leringsutbyttet

skjer gjennom en erfaringsbasert «on the job training». At opplaeringen ma vere godt tilpasset
virksomhetens utfordringer og behov (kontekst). Hvis man tar utgangspunkt i Jennings sin
tilneerming ber et lederutviklingsprogram ut fra den sékalte «70:20:10 leeringsmodellen»,
bestd av 70% refleksjon og lering knyttet til reelle lederutfordringer som utfordrer lederen til
a reflektere over egne handlinger og valg, mens bare 20% av opplaringen ber bestd av sosial
leering der lederen reflekterer og deler erfaringer med andre ledere i virksomheten, og kun de
siste 10 % av lederopplaringen ber bestd av tradisjonell undervisning der lederen reflekterer
over mer abstrakt faglitteratur omkring ledelse. Dette fordi Jennings hevder at tradisjonell
undervisning bare gir 4% innvirkning p4 lederprestasjoner mens refleksjon og lering gjennom

reelle jobbutfordringer gir tre ganger sa hoy effekt.

Jeg tenker derfor at lederopplaringen ber skje gjennom en tettest mulig kobling mellom teori
og praksis som forenes gjennom felles oving og refleksjon i trad med Kvalsund (2011) sin
forstaelse av leringsbegrepet. I et foredrag Charles Jennings holdt sammen med Det Norske
Veritas pé et Dossier brukerforum i Oslo 9 februar 2016, viser han til at l&erende virksomheter
gjerne er flinke til & ta 1 bruk ny teknologi for & understotte refleksjon og leering pa

arbeidsplassen. Her trakk han frem det franske konsernet som heter Danone, som i dag regnes

som Frankrikes mest verdifulle varemerke. Dette konsernet har tatt i bruk en egen digital
leerings- og refleksjonsapp til mobiltelefon. Her blir bade ledere og medarbeidere utfordret til
a bruke et par minutter daglig pa a reflektere skriftlig over hva de har lert hver dag pé jobben.
Disse leeringsdata deles sa aktivt innad 1 virksomheten i1 de ulike team og gjennom etablerte
leeringsarenaer. Dette skjer bade ved digital fildeling og nettverkslgsninger, samt gjennom
fysiske dialogmeter. Dette er interessant i forhold til denne oppgaven og vart forskningscase
der man ogsa har tatt i bruk et digitalt pc-refleksjonsverktoy med tilherende mobilapp. Dette

fungerer imidlertid litt annerledes noe jeg vil beskrive naermere under metodekapittelet.

d. Hvorfor lederutviklingsprogrammer feiler?
Charles Jennings viste til Gurdjian, P., Halbeisen, T., Lane, K. (2014) i ovennevnte foredrag.

Denne artikkelen peker pa en del viktige arsaker til at mange lederutviklingsprogrammer
feiler. Blant annet at bedrifter ikke tar tilstrekkelig hensyn til bedriftens virkelighet (kontekst).
At det er manglende refleksjon og kobling mellom innholdet 1 lederprogram og oppgavene i

bedriften. Konsulentene tilbyr gjerne ferdige opplegg som “forskningsmessig beste praksis”
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eller det man kan kalle for «hyllevare». Dette faktum underbygges ogsa av Lyse Hybertsen
(2010), som 1 sin forskning fant at ledere som fér tilfort lederteori som er abstrakt og generell
kan oppleve denne som nyttig for den enkelte leder, men denne formen for opplering kan
faktisk skape avstand til virksomhetens medarbeidere, og i verste fall virke negativ inn pa
organisasjonen. Teoriene i lederprogrammer ma i felge Ottesen (2011) gis mening ved at
man bruker tid pé & «jeg orientere» teorien, dvs. at man kobler den mot det man selv har erfart
og tester den ut 1 praksis 1 trdd med Kvalsund (2011) sitt leeringsperspektiv. Dersom
innholdet i lederutviklinsgprogrammer tar godt hensyn til bedriftens kontekst (sammenheng/
kultur behov/utfordringer/strategi), vil man kunne lykkes bedre iht. bl.a. Lyse Hybertsen
(2010). Gurdjian et al (2014) anbefaler at man identifiserer et lite antall lederkompetanser

som man anser som avgjerende viktig & utvikle hos sine ledere i bedriften.

I var forskningscase i denne oppgaven har man i stor grad forsekt & tilpasse innholdet til egen
virksomhet. Det er likevel ikke sikkert at lederne opplever at innholdet man har benyttet til
refleksjon og lering meter deres behov og utfordringer 1 det daglige? Det vil derfor vere
interessant & underseke dette naermere 1 denne oppgaven. I folge Gurdjian et al (2014), er det
ogsa slik at folks «mindset» kan hemme refleksjon og lering. Eksempelvis kan et leder-
utviklingsprogram ha malsetninger om at ledere skal bli flinke til & involvere, delegere og
ansvarliggjore medarbeidere. Det er fint 1 teorien, men vellykket overforing er usannsynlig
hvis deltakere 1 programmet har et holdningsmessig «mindset» i retning av sterk kontroll og
styring. Dette med betydningen av folks «mindset» er noe ogsd Dweck (2015) tilsvarende har
beskrevet om betydningen av hvordan man tenker omkring egen laring og vekst. Det er bl.a.
viktig 4 bygge opp en mestringsfolelse og troen pa at man kan. Da kan man fa helt
alminnelige mennesker til 4 vokse og utvikle seg mye. At det ikke alltid er de mest
intelligente mennesker med heyest 1Q som utvikler seg mest. Alle mennesker har et relativt
stort vekstpotensiale. Vi kjenner alle det gamle norske ordtaket at «tro kan flytte fjell».
Tilsvarende beskrives gapet mellom teori og praksis der Argyris (1999) peker pa at
mennesker har en innebygget forsvarsmekanisme der de oppfatninger og meninger et individ
har dannet seg pé bakgrunn av tidligere erfaringer (bruksteori), er vanskelig & endre pa. At

a identifisere og reflektere over noen av de dypeste, "under overflaten" tanker, folelser,
forutsetninger og holdninger er derfor en forutsetning for lering og ensket atferdsendring hos
ledere. Et grunnleggende fenomen ved individers tekning er at man automatisk vil ga i
forsvarspossisjon for & beholde sine egne innarbeidede bruksteorier i folge Jeffrey Pfeffer og

Robert Sutton (2000) som kaller dette fenomenet for «the knowing doing gap». De hevder at
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gapet mellom & vite og ikke gjore, er verre enn gapet mellom & gjore uten & vite. Det hevdes at
det som gjor at ledere ikke evner & gd fra ord til handling, blant annet skyldes at var lagrede
kunnskap fungerer som en erstatning for a tenke, vurdere, reflektere og laere. At vi ofte
handler slik vi alltid har gjort det uten a reflektere over det (gér pa autopilot). Selv nar man i
bedrifter blir konfrontert med et nytt problem som krever nye handlemaéter, vil losningen ofte
basere seg pa gammel kunnskap. Det ma antas at slike hindringer ogsa er relevante og kan
gjore seg gjeldende 1 vér forskningscase 1 denne oppgaven. I ovennevnte empiriske funn,
ligger det kunnskap som man kan benyttes for & lage strategier som gjor at man har sterre

mulighet for & lykkes med bedriftsinterne lederutviklingsprogrammer.

e. Refleksjon og lering
Det vert forsket og skrevet mye omkring betydningen av refleksjon og lering gjennom

observasjon, eksperimentering og handling siden tidlig pa 1900 tallet da John Dewey (1938)
kom med sine teorier rundt dette tema knyttet til leering 1 skolen. Sa dette er ikke et nytt
forskningsomrddet. Senere har forskningen og teoriene blitt videreutviklet av bl.a. David Kolb
11984, som kanskje er den mest sitterte og omtalte leerings modellen i nyere tid. Kolb gav
senest ut originalteksten med oppdatering i Kolb (2015). Grunnen til at modellen til Kolb er
sa mye sittert er at Kolb greide & sette opp dette i en enkel, forstaelig og visuell modell. Tht
Moon (2004) har leringsmodellen til Kolb blitt kritisert for & vaere en alt for enkel
forklaringsmodell i forhold til erfaringsbasert laering. Samtidig har modellen iht. Moon blitt
utsatt for mye feiltolkning. Den er fortsatt relevant og Moon drefter den inngédende. Modellen
har en individbasert tilneerming men har ogsa iht (Moon 2004) blitt tolket 1 retning av & kunne
veere en leringsmodell pa organisajsonsnivd. Modellen fremstér imidlertid slik jeg som
oppgaveskriver ser den som en instrumentell modell som ikke vektlegger eksempelvis den
sosiale leeringsdimensjon som Jennings (2013), fokuserer pa i sin 70:20:10 leringsmodell.
Kjernen i leringsmodellen til Kolb (2015), er en vektlegging av refleksjonen, som binder
sammen teoretisk planlegging, praktisk handling og konsekvens. Den danner grunnlaget for
erfaringsbasert lering. Uten refleksjonen gir en erfaring eller utforte handling isolert sett
ingen lering. Direktoren for vart forskningscase i denne oppgaven vektlegger ogsa
betydningen av dette og uttalte felgende i et offentlig intervju, 29 april 2016 at sitat:

«Vi har veert ngdt til & f& en struktur pa hvordan man reflekterer over lederrollen og det &

veere leder.
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Kolbs leringsmodell, se modellen under i figur 1.1, gar i korthet ut pa hvordan man skal
kunne lere av erfaring. 1.Det forste punktet (CE) handler om & erfare. 2.Nér man har
erfart/observert noe, er det viktig 4 reflektere over dette (RO), for sé & tenke igjennom
hvordan dette kunne veert gjort annerledes for s a finne en ny eller mer hensiktsmessig méate
a lese utfordringen pé og utlede dette (abstraksjon) i ny handlingsteori (AC). 3.Etter dette
tester man ut den nye bruksteorien i handling (AE), og man er séledes tilbake igjen til erfaring
(CE). Man har né erfart en ny handling som pa ny kan vurderes ved refleksjon om handlingen
gav et bedre resultat enn forrige gang. Kolbs leeringsmodell representerer séledes en form for

bade en individuell og organisatorisk kontinuerlig forbedrings og laringsmodell.

3

Concrete
Experience

Active Reflective
Experimentation Observation

Abstract
Conceptualization

Figur 1.1: Kolbs leringsmodell (kilde: Kolb (2015).

Klev og Levin (2009) beskriver tilsvarende en enkel organisasjonsutviklingsmodell (OU),
som vist 1 figuren under pé neste side. Denne kan ogsa sees pa som en leringsmodell for
sakalt «lerende organisasjoner». Her vurderer man en problemstilling ved & innhente data
som man analyserer og reflekterer over for a finne frem til nedvendige utviklingstiltak som

kan bidra til en ny situasjon og ensket tilstand for s& & vurdere nye tiltak i en leringssirkel.

data

Analyse/
refleksjon

Situasjon/
tilstand

Utviklingstiltak

Figur 1.2: Klev og Levin (2009) sin OU modell.
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Argyris og Schen (1978) sin leringsmodell fokuserer tilsvarende pa betydningen av at man
evner 4 stoppe opp og reflektere grundig over sine dyptliggende handlingsmenstre, folelser og
holdninger dersom man ensker reelle forandringer og utvikling, noe de kaller for
«dobbeltkretsleringy». Dette fremfor & bare reagere spontant pa situasjoner der man kun evner
& finjustere inngvde handlemater, noe de kaller «enkelkretsleering». A fA til dobbelkretslaring
og dypere refleksjon og endring av egne handlemenstre er vanskelig. Dette kan bare skje ved
at man bevisst tar seg tid til 4 reflekterer grundig over hvorfor man handler som man gjor. At
man hele tiden stiller spersmal ved om det er andre mer hensiktsmessige handlemater som

kan gi et bedre resultat pa et gitt problem. Denne leeringsmodellen er vist i figuren 1.3. under.

. —> o > :
Bruksteori/ Handling Feil/tabber
Brukskompetanse P konsekvens
/Styrende verdier (enkeltkretslering- overfladisk refleksjon-reaksjon-endre handling)

(dobbeltkretslering (dypere refleksjon) - endre underliggende bruksteori/styrende verdier)

Figur 1.3: Argyris og Schen sin leringsmodell.

Iht Klev og Levin (2009) kan det likevel ikke fungere i hverdagen og stille sparsmél ved alt
man gjor hele tiden. I sa tilfelle vil vi veere ute av stand til & fa gjort noe som helst. I denne
sammenheng pekte Jennings 1 sitt foredrag 1 Oslo 2016 pa en metode for a takle denne
utfordringen ved at bedrifter kan benytte seg av en sakalt «critical incident metode» som ble
serlig kjent gjennom Fredrik Herzberg (1959) sin arbeidslivsforskning. Denne metoden
innebaerer at man som hovedregel kun evaluerer og reflekterer grundig over hva man kan lere
pa jobben av de tingene som enten gikk skikkelig bra eller som gikk skikkelig darlig. Andre
hendelser kan det vaere vanskelig 4 fa aye pd 1 en jevn strem av hverdagslige hendelser. Dette
fordrer igjen at ledere setter av tid og rom til evaluering, refleksjon og lering pé
arbeidsplassen. Jeg finner det interessant 4 undersgke hvorvidt ledere i forskningscasen er
bevisste péd dette og evner a ta 1 bruk denne refleksjonsmetoden i sin lederutvikling. Carl Otto
Scharmer (2011) har ogsa understreket betydningen av dyptgdende refleksjon omkring egen
ledelse og handlinger, og har bl.a. vist til leeringsmodellen til Kolb (2015). Hans gverste niva
i hans teori U (utvikling), bygger ogsa pa Argyris og Schen (1978) sin teori om enkeltkrets-
leering som handler om at man ofte handler automatisk pa en situasjon, neermest ubevisst som
en spontan reaksjon. Dypere innsikt i og forstielse for ens handlinger krever dypere refleksjon

likt med Argyris og Schen (1978) sin teori om dobbelkretslaering. For & bevege seg dypere
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ned Scharmers U modell= Utvikling, handler dette om & reflektere dypere omkring egne og
andres handlinger der man er interessert i1 & lytte og leere av andre gjennom utforskende dialog
og en felles sosial meningsdannelse. Ledere som lerer seg dette vil 1 folge Scharmer (2011),
selv kunne representerer den viktigste faktoren for egen lederutvikling. Dette fordrer at ledere
ser behov for & uteve en ledelse som ikke bare er basert pa deres tidligere utdanning, erfaring
og innlerte handlingsmenstre som Argyris (1999) har trukket frem som hindringer for lering
og utvikling. Dette fordrer at ledere evner & apne sine hjerter og sinn mot sine omgivelser. At
de evner a omsette ny kunnskap, impulser, trender og ikke minst tanker om fremtiden i
handling. Scharmer (2011) kaller dette for evnen til & «presence», som direkte oversatt kan
bety noe sént som a «forutsi eller predikere» hva som kommer til & skje, og hvordan ledere
m4i jobbe med seg selv og andre for & mete aktuelle fremtidsscenarioer som blir stadig mer
komplekse og hindtere. Som vi har sett er det flere teoretiske bidrag som handler om
betydningen av refleksjon og lering som gjer denne oppgaven forskningsmessig relevant.
Disse forskningsmessige leeringsmodellene bygger pa hverandre, og ber etter min vurdering
ligge til grunn nér man utvikler lederutviklingsprogrammer for at disse skal kunne gi ensket

effekt bade pa individ og organisatorisk niva.

f. 360 graders lederevaluering som refleksjonsverktey

Gurdjian et al (2014) hevder at selskaper investerer store summer i a utvikle enskede
egenskaper og kompetanser hos sine ledere, men samtidig har de sjelden noen oppfelging for
a vurdere endringer hos lederne. Dermed eker sjansen for at avtalt utvikling ikke blir
gjiennomfort, og man nar dermed ikke enskede malsetninger. Gurdjian et al (2014) hevder at
en mate & male onsket atferdsendring hos ledere pa kan vere a benytte en 360 graders
«feedback» evaluering 1 begynnelsen av et lederutviklingsprogram, etterfulgt av en ny
evaluering etter 6 til 12 maneder. Dette er ogsa noe man har tatt i bruk i forskningscasen i
denne oppgaven. Som Gurdjian et al (2014) peker pé kan lederevaluering der man innhenter
feedback (tilbakemeldinger) fra de ansatte vaere en god mate & vurdere lederes utvikling.

I forksningscasen i denne oppgaven har man benyttet 360 evaluering som et et rent
refleksjons- og utviklingsverktoy som kun benyttes 1 et utviklingsperspektiv slik det anbefales
1 Kuvaas (2008) a bruke denne typen méleverktey. Det er likevel usikkert om ledere i
forskningscasen i denne oppgaven opplever 360 verktoyet som et nyttig refleksjonsverktoy
som hjelper dem til & utvikle seg som ledere. Det onsker jeg & finne nermere ut av i denne

oppgaven.
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g. Hvordan refleksjon kan bidra til at ledelsesteori i storre grad
overfores til handling

Professor Otto Ottesen Universitetet i Stavanger har utviklet et forskningsmilje knyttet til
masterprogrammet 1 endringsledelse. Dette miljoet er sa@rlig opptatt av hva som kan bidra til at
man 1 sterst mulig grad far satt teori om endringsledelse ut 1 praksis. Ottesen har ved hjelp av
flere andre bidragsytere, bl.a professor Kjell Arne Rovik, utviklet en modell som relatert til
denne oppgaven kan hjelpe ledere til 4 ta lederteori ut i handling/praksis i egen virksomhet.
Kjernen i modellen er at hver enkelt leder ma foreta en bevisst «Jeg orientering» av ny leder-
teori som vurderes og testes ut i praksis. Dette danner grunnlag for justert bruksteori. Ledere
m4 trenes opp til 4 stille en «jeg diagnose» og en «virksomhetsdiagnose» som munner ut i
konkrete «jeg mél» og «jeg handlinger» som endrer ledernes bruksteori (atferd). Modellen
forkuserer pa den enkeltes betydning (lille meg), der lederne skal lere seg til a ta eget ansvar
for 4 bringe ny lederteori ut i praksis som ansvarlige endringsledere. Dette henger godt
sammen med teoriene om refleksjon og leering i denne oppgaven. For & lykkes med dette er
refleksjonsdelen rundt prosessen avgjerende. Her kan vi tenke oss at et vellykket leder-
utviklingsprogram er avhengig av en bevisst «Jeg orientering» av teori og praksis hos ledere
for at disse skal kunne evne a reflektert over mulige tolkninger av vitenskapelig teori knyttet til
egen bruk i praksis. At ledere ma utvikle en bevisst evne til & reflektere over sin egen
bruksteori og handlingskompetanse i et kontinuerlig livslangt laeringsperspektiv. Dette antas a
ha avgjerende betydning for hvor mye av lederutviklingen som blir satt ut 1 handling av
lederne og hvor stor innvirkning (effekter) dette far pd organisasjonen som helhet (egne
antagelser basert pa Ottesen (2011). Det er interessant a4 undersgke i denne oppgaven om
lederne i forskningscasen har en slik bevissthet omkring sin refleksjon og egenutvikling.
Klev og Levin (2009) sier at handlingsteori som kan formuleres eksplisitt, identifiseres som
den utrykte teorien, mens den teori som kan avledes av aktuell praksis, kalles bruksteori. Den
uttrykte teorien kan endres uten at praksis (bruksteori) endres. Dermed blir den mest
betydningsfulle lederutvikling hvordan man nettopp seker a endre de underliggende bruks-
teoriene som Ottesen (2011) omtaler i1 trdd med teoriene til Argyris og Schen (1978). Saledes
kan man tenkes at ledere kan skape en bedre og mer effektiv lederpraksis ut fra bevisst
refleksjon av sine underliggende handlingsmenstre for & relatere denne teorien til denne
oppgaven. Men det er vanskelig & fa til denne form for laering og utvikling i en travel hverdag
der det ogsa er flere faktorer som tidligere beskrevet som virker som hindringer for leder-
utvikling. Professor Tom Tiller ved universitetet i Tromse har sammen med Svein Helgesen

som er seniorradgiver innen prosjekt og utvikling i kommuner skrevet en bok om
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lederutvikling gjennom reflektert erfaring Tiller og Helgesen (2011). Erfaringene som boken
er basert pa er hentet fra en svensk (Lysekil), og to norske samarbeidskommuner (Harstad og
Rennesoy), som alle har definert seg som sékalt «lerende kommuner». Disse kommunene har
satset pa 4 bygge opp endringsledelse hos sine ledere. De har bl.a. jobbet med hva som kan
styrke leering 1 hverdagen gjennom en tilneerming som bygger pa refleksjon og erfaringslering.
Tiller anbefaler sterkt bruk av skriftlige refleksjoner over hverdagshandlinger for & kunne na et
kognitivt metarefleksjonsniva. Dette underbygges ogsa av Vygotsky (2001), som noe som gir
en okt leeringseffekt. Tiller peker pa verdien av at ledere skaffer seg tid og rom til & se seg selv
utenifra ved & «sette seg pa glasstaket» og reflektere over sine hverdagshandlinger. For & fa til
dette refleksjonsnivéet har lederne i de l&erende kommuner blitt kledd opp med dagbeker eller
refleksjonslogger (som i det franske selskapet Denone), der de har tatt i bruk en enkel laerings-
og refleksjonsmodell som de kaller GLL= Gjort-Lert-Lurt. Her blir de oppfordret til & skrive
ned sine erfaringer om situasjoner de har opplevd og hva de gjorde (handling). Hva de laerte av
sine handlinger (Lzert), og hva de synes er lurt & ta med seg videre. Denne informasjonen deler
s lederne med hverandre. Den gjores tilgjengelig skriftlig og lederne metes for & presenterer
og diskuttere sine erfaringer som viktig sosial refleksjon og lering i refleksjonsgrupper. Dette
danner kjernen i det som gjor disse kommunene til sékalte «lerende organisasjoner». Ut fra
ovennevnte forskningsmessige bidrag har jeg som oppgaveskriver en forskningsmessig
hypotese (antagelse). Denne gar ut pa at ledere som evner a forandre egen lederadferd er ledere
som larer seg bevisst a reflektere dyptgaende over sine handlinger, folelser og reaksjoner fra
omgivelsene, og som ut fra dette evner & justere sine bruksteorier som styrer deres atferd.
Ledere som utvikler lgpende sin lederutevelse i trdd med Kvalsund sitt laeringsperspektiv.
Denne forstéelsen fremhever refleksjonens betydning som selve fundamentet eller nokkelen til
erfaringsbasert lering og utvikling. Dette er ledere som ikke meoter dagligdagse utfordringer
med bare overfladiske reaksjoner. Denne typen ledere vil antagelig aldri «hvile pé sine
laubzr», men stadig finne det nyttig og interessant & prove ut nye innfallsvinkler og
handlemaéter for & gjore egen ledelse stadig bedre slik at bedriften nér sine overordnede
visjoner og mal. De vil utfordre vedtatte sannheter og stille spersmalstegn ved det bestdende.
Disse lederne vil dra med seg sine tidligere erfaringer, men evne a bryte sine gamle
handlingsmenstre og forsvarsrutiner og transformere stadig nye erfaringer i justerte nye
handlingsteorier i trdd med Argyris (1990), Kolb (2015) og Scharmer (2011) sine teorier.

Det er denne forskningsmessige hypotesen eller antagelsen jeg vil forseke & undersoke

narmere 1 denne oppgaven ved & dybdeintervjue ledere.
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3. Forskningsmetode — kvalitativ undersekelse (11sider: s.16-27)

a. Litteratursek (innhenting av relevant teori)

For a finne relevant litteratur til denne oppgaven har jeg benyttet Orid og Google Scholar som
hovedsekekilder. Gjennom disse sekemotorene har jeg funnet enkelte av kildene jeg har
benyttet i oppgaven. Jeg har ogséd funnet frem til relevant littteratur gjennom tips fra veileder
og andre jeg har vaert 1 kontakt med underveis 1 studiearbeidet. Jeg har ogsa selv hatt
kjennskap til relevant litteratur og forskningsmessige bidrag fra mine studier. Gjennom
relevante oppgaver, fagbeker og artikler har jeg ogsé funnet frem til aktuelle kilder og
siteringer som jeg har benyttet i denne oppgaven. Jeg har sgkt aktivt pa nett 1 ulike kilder. De
ulike sekeordene og sekeord kombinasjoner pa Google Scholar og Orid gav ulikt antall treff.
Jeg fikk overraskende lite treff via Orid i forhold til Google Scholar, men det er vel fordi
Google leter i mange flere databaser inkludert Bibsys/Orid. Gjennom stadig spissere
litteratursek fant jeg etter hvert frem til noen fa direkte relevante artikler, oppgaver og beker
knyttet til denne oppgaven. Tabellen under (Tabell 1.1) viser treff pa relevant forskning
knyttet til valgt problemstilling.

Folgende sekeord har blitt brukt, og antall treff ble notert per 15.02.2016:

Sgkeord / kombinasjoner Antall treff (Google Scholar) Antall treff (Orid)
Refleksjon og leering 19500 325

Refleksjon 18600 1344
Lederutvikling 776 528
Lederutvikling + teori og praksis 637 8

Refleksjon + lederutvikling 592 0

Fra teori til praksis + lederutviklingsprogrammer 274 1

Fra ord til handling + lederutviklingsprogrammer 230 1
Lederutviklingsprogrammer 164 9

Tabell 1.1: Litteratursek

b. Valg av forskningsmetode

Det er flere tradisjoner a velge mellom i en kvalitativ undersgkelse, bl.a. fenomenologi,
grounded theory, etnografi og casestudie, jfr. Johannessen et al (2016). I denne oppgaven tar
jeg utgangspunkt i en fenomenlogisk tilnerming, der jeg seker & utforske, beskrive og forsta
lederes erfaring med bruk av refleksjon som fenomen i et utviklings- og leeringsperspektiv.
Det kvalitative metodevalget med en intervjubasert datainnsamling er et valg jeg gjor fordi jeg
mener dette er den mest egnede metoden til & fa tak i lederes erfaringer pa. Kvale og
Brinkman (2009) legger nettopp vekt pa at det kvalitative forskerintervjuet har til hensikt & fa

frem informantenes «hverdagsverdeny, for 4 kunne tolke betydningen av det fenomenet som
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undersgkes og beskrives. Det er informantenes erfaringer som er det interessante og som jeg
onsker & beskrive og forsta. Det oppnés lettest gjennom kvalitativ metode ved en dpen
samtale/intervju. Et veldig strukturert og forhandsdefinert sporreskjema (kvantitativ metode),
vurderes & begrense var mulighet til & fi tak i lederens erfaringer og anses derfor som et
uhensiktsmessig metodevalg i denne oppgaven, noe som ogsa underbygges i metodeboken til
Johannessen et al (2016). Studien er relatert til et konkret studieobjekt (case) 1 form av at jeg
studerer lederes erfaring i et statlig direktorat i Norge. Selve studieobjektet bestar av fem
utvalgte ledere (informanter) i dette direktoratet, som utgjer vér analyseenhet. Oppgaven vil
basere seg pa opplevde erfaringer blant disse lederne, som vil danne grunnlaget datamessig
for valgt problemstilling. Dataene blir kvalifiserte via studiene av utvalgte lederes erfaringer.
De utvalgte lederne vil bli dybdeintervjuet i forhold til hvilken betydning refleksjon har for

deres lederutvikling. Kjernen i undersokelsen er & avdekke om lederne har et bevisst forhold

til det & benytte refleksjon til egen lering, utvikling og justerte lederhandlinger (lederatferd).
Jeg onsker & undersgke hvordan lederne bruker refleksjon (med eksempler), og hvordan dette
pavirker deres evne til & ta innholdet fra bedriftens lederutvikling fra ord (uttrykt teori) og ut i
handling (bruksteori som praksis), jfr. Argyris (1999). Intervjuene har til hensikt & undersoke
ledernes holdninger til det & reflektere over innholdet i1 lederutviklingen, og hvordan de har
evnet & koble dette sammen med virksomhetens reelle utfordringer. Og videre om lederne

benytter en dypere form for skriftlig metarefleksjon for & oppné ensket lederutvikling.

c. Forskningsobjekt (case)

For & beskrive nermere selve forskningsobjektet (case) i denne oppgaven sa handler dette om
en gruppe ledere som i lgpet av en periode pa 3 ar (2013-2016), har veert deltagere pa et
virksomhetsinternt lederutviklingsprogram i et statlig direktorat. Dette programmet er utviklet
ved hjelp av ekstern faglig bistand, men har 1 stor grad blitt tilpasset virksomhetens behov og
malsetninger (kontekst) slik vi har sett at det anbefales av Gurdjian et al (2014). Direktoren
for denne virksomheten kom fra neringslivet i 2012. Han er veldig opptatt av at ledere ikke
bare skal vare administratorer som stotter lopende drift, men forventer at de bidrar aktivt til &
utvikle sin ledelse, medarbeidere og arbeidsprosesser. Lederne anses & inneha en nekkelrolle
for & sikre en effektiv og velfungerende organisasjon, som meter stadig nye krav fra eiere
(departement) og kunder. Direktoren satte derfor ledelse hayt pd dagsorden, og ved hjelp av
HR som prosessledere startet arbeidet med at man i 2013 utviklet egne lederprinsipper

(vedlegg 5). Disse er forankret i de statlige lederprinsippene. Et av disse lederprinsippene som

er serlig relevant for denne masteroppgaven, er at ledere forventes & utvikle og reflektere
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rundt egen lederrolle. Man utviklet samme ar i 2013 et eget 360 graders leder-
evalueringsverktoy (vedlegg 6), forankret i1 lederprinsippene i samarbeid med ekstern bistand.
Dette er ment brukt som et rent refleksjons- og utviklingsverktey som skal hjelpe lederne til &
reflektere over egen ledelse i trad med forskningsmessige anbefalinger Kuvaas (2008). Hosten
2013 ble lederne for forste gang evaluert av sine medarbeidere, kollegaer og overordnet
lederniva. Det ble deretter avtalt individuelle utviklingstiltak for hver enkelt leder. Basert pa
den forste lederevalueringen sa man ut fra resultatene pd hvilke omrdder lederne fremstod

som gode (styrker), og pa hvilke omrader de fremstod som mindre gode (utviklingsomrader).

Basert pa denne analysen péd gruppeniva sd man behov for a utvikle et lederprogram som i
2014-2015 skulle tilfore lederne teori, metoder og verktey som kunne styrke dem i retning av
a uteve en mer styrkebasert og annerkjennende form for ledelse. Dett er en ledelse som
bygger pa Aprreciative Inquiry tekning som bl.a er beskrevet av Hauger, B., Hejland, T.G., &
Kongsbak,H. (2011). Dette er en ledelsesform som skulle bidra til at lederne i sterre grad
evner 4 endre kulturen fra en problemorientert til en mer lgsningsorientert kultur med storre
gjennomforingsevne. All undervisning, oppgaver og erfaringsdeling skulle vaere forankret 1
disse malsetningene. Lederutviklingen som foregar i virksomheten kan betraktes som en unik
bedriftscase i Norge ikke minst fordi man fra januar 2016 tok i bruk refleksjon knyttet til
avtalte handlingspastander som lederne selv har definert og avtalt med sine overordnede
ledere. Dette er handlinger som lederne tester ut 1 praksis for & se om det kan bidra til enskede

effekter i retning av a lykkes bedre med egen ledelse.

Noen eksempler pa slike handlingspéstander kan vere: «Jeg ber om tilbakemelding fra mine
medarbeidere minst 2 ganger per uke for a utvikle meg som leder», og «Jeg setter av tid hver
uke for a vaere mer tilgjengelig for mine medarbeidere». Det unike med denne formen for
lederutvikling er at virksomhetens ledere vurderer seg selv manedlig opp i mot egne
handlingspastander og skriver sine refleksjoner rundt egne erfaringer inn i et digitalt
refleksjonsverktey (pc-/dataverktoy). Dette stotter en mer erfaringsbasert lering og
lederutvikling forankret i leeringsperspektiv til Kvalsund (2011). Systemet leveres av et
software selskap som uttaler at «det absolutt stgrste hindret for forandring hos ledere er at
det er sa altfor lett & falle tilbake i gamle rutiner og manster, pa tross av at man er enige om
gnsket forandring”. De hevder & vaere forst i verden med a ha skapt en digital stette for &
beholde endringsambisjonen hos ledere ved hjelp av et digitalt refleksjonsverktoy som stotter

ledernes utvikling over tid ved & kartlegge, trene, folge opp og belenne handlingsbaserte
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forandringer hos lederne. Verktoyet distribuerer ogsa ut handlingsbaserte refleksjons-
oppgaver til lederne manedlig. Under vises et eksempel pa en slik refleksjonsoppgave hentet fra
refleksjonsverktoyet. I dette eksemplet blir lederne bedt om a reflektere over hvordan de opplever
at deres egne mater fungerer for at de skal kunne utvikle seg positivt nar det gjelder moteledelse
som krever ny og endret handling, som genererer ny erfaring i trdd med Kolb (2015) sin

leringssloyfe modell. Erfaringene kan medfere organisatoriske endringstiltak.

L Ijl Smarte moter

- Har vi flere forslag enn at dette skal
bli et nytt mote som ikke farer noe
sted... 7

Y 04

A La vare pa felles Lid er nokkelen for mange leder e og meledellakere. Del al mslene blir
oppfattet som vel anvendt tid og at det er framdrift, er en suksessfaktor.

Din oppgave

Bruk litt tid dennc uken pa a reflckterc over hvordan dine moter fungerer i dag. Hva i motenc
oppleves som positivt for oppdraget og resultatene? Hva hadde veort gunstig for oppdraget &
og hva ville det ha veere bra & begynne med? Hva ensker du deg av de andre
deltakerne?

————

Et tips er at refleksjonene baserer seg pa for eksempel; tid. motedeltakere, tilstedevaerelse
fysisk og mentall, agenda, dokumentasjon, maten dere komumuniserer med hver andre pa,
innhold, ete.

B Fordypning

157H#

(Figur 1.4: Eksempel pa refleksjonsoppgave «smarte mater» i refleksjonsverkteyet i forskningsobjektet)

Lederne er ogsa delt inn i refleksjonsgrupper (styrkegrupper), der medlemmene av hver
gruppe bestér av ca tre ledere pa tvers av organisasjonen. Disse lederne felger hverandres
refleksjoner og skal gi hverandre motiverende tilbakemeldinger og innspill til videre
refleksjon, leering og handling gjennom det felles delte digitale refleksjonsverktoyet. Ledernes
refleksjoner folges ogséd av deres overordnede ledernivd og HR enheten i virksomheten som
kan gi dem oppmuntrende tilbakemeldinger og innspill underveis. Virksomheten har innfort
en handlingsbasert lederutvikling fra 2016 fordi man hadde en antagelse om at det 1 forste fase
av lederutviklingsperioden fra 2013 til hesten 2015 hade skjedd for lite handling og erfarings-
basert lering og utvikling hos lederne. Det vil si at programmet innledningsvis bestod av for
mye teori (ord) og for lite handling (praksis). Lederutviklingsprogrammet har dessuten hatt en
del fokus pé refleksjon ved innferingen av det omtalte 360 graders lederevalueringsverktoyet,
som et viktig verktoy som skal hjelpe lederne til 4 reflektere rundt egen ledelse. Samtidig
representerer dette et maleverktoy en evaluering av om man faktisk oppnér ensket
lederutvikling over tid, noe jeg tidligere har vist til som en anbefalt metode av Gurdjian et al
(2014). Lederne har ogsa blitt kjent med en del andre refleksjonsmetoder de kan benytte for a

bl.a. identifisere styrker hos seg selv og sine medarbeidere.
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Jeg stiller spersmadl til hvilken betydning lederne opplever at refleksjon har for deres
lederutvikling. Hva har de erfart s& langt og hva ensker de 4 teste ut videre for & {4 til mer

leering og utvikling som ledere?

d. Datainnsamling og analyse

For a kunne finne ut av hvor betydningsfullt refleksjon er for lederes utvikling vil jeg samle
inn data gjennom dybdeintervjuer som vil ha en varighet pa ca 60 minutter. Samtalene vil bli
tatt opp som lydopptak og deretter skrevet ut som radata i1 redigerbart tekstformat. Selve
analysen og fortolkningen fra intervjuene vil forega i flere trinn basert pa det som anbefales
metodisk 1 metodeboken til Johannessen et al (2016). Det forste som gjores er at intervjuene
blir skrevet ut i sin helhet som grunnlag for analysen. Deretter vil jeg som forsker danne meg
et helhetsinntrykk eller bilde av hva datagrunnlaget gir av svar 1 forhold til valgt
problemstilling. Det vil vare en logisk sammenheng mellom data og valgt teori. Det vil si en
teoristyrt kvalitativ undersekelse, der det vil vaere snakk om & tolke og drefte funn i
undersgkelsen opp mot teoriene jeg presenterte tidligere under teorikapittelet. I Johannessen
et al (2016) anbefales det at man ber ha en forelopig teori for datainnsamlingen, da dette kan
benyttes som kriterier for & analysere og tolke resultatene av kvalitative underseokelser. Dette
gir da grunnlag for 4 enten beholde eksisterende teori, modifisere og videreutvikle denne eller

bygge helt ny teori.

I analysen vil jeg strukturere dataene ved & fortolke all tekst til koder, som anses a vere
relevante for & gi svar pd oppgavens problemstilling, se (vedlegg 7 og 8). Koder som lar seg
kategorisere og sortere pa tvers av informantene slik det anbefales gjort i kvalitative analyser,
jfr. Kvale og Brinkmann (2009). Jeg vil benytte Microsoft Word til dette arbeidet ved hjelp av
«sett inn merknad» 1 all tekst, se (vedlegg 7). Jeg benytter ogsa en avansert macro funksjon 1
Word for a trekke ut alle merknader med kodet tekst til en Word tabell, se (vedlegg 8), som s&
lar seg eksportere over til Microsoft excel der jeg sorterer og sammenstiller alle koder for seg
ved hjelp av filter funksjon 1 Excel, se (vedlegg 9). Dette er teknikk beskrevet av

Peach (2014), som jeg har leert meg ved hjelp av en leringsvideo pa Youtube. Tema og
spersmal som inngar i intervjuguiden danner rammeverk og bakteppe inn til analysen. Dette
vil gi meg strukturert grunnlag fra transkripsjonene til & utlede og skrive resultatkapittelet. Jeg
vil presentere relevante funn som belyser ulike sider av hvordan informantene opplever
betydningen av refleksjon som fenomen for deres utvikling og ledelse. Hvordan dette har

pavirket deres evne til 4 ta innholdet i lederutviklingsprogrammet fra teori til anvendt praksis.
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Dette vil i neste omgang bli dreftet opp i mot egne antagelser og teori. Jeg benytter med andre
ord en deduktiv forskningsdesign der teorier og forskningsmessige antagelser er utgangspunkt
for var empiriske undersokelse som har til hensikt a forstd et fenomen knyttet til et konkret
empirisk studieobjekt, slik det bl.a. er beskrevet i Halvorsen (2000). Jeg har slik teorikapittelet
1 oppgaven viser tatt utgangspunkt i allerede eksisterende teorier for & forsta fenomenet rundt
refleksjon og lering. Denne undersegkelsen tar 1 utgangspunktet ikke sikte pa & utlede ny teori,
men drofte resultatene mot eksisterende teori. Samtidig benyttes det en &pen, undersekende
og coachende tilnerming som likevel kan gi nye erkjennelser og danne grunnlag for ny teori
og forstaelse omkring valgt problemstilling. Tht. Kvalsund (2014) inngar coaching som viktig
verktoy 1 en fenomenologisk tradisjon der jeg dpent ensker & kunne tilneerme meg
erfaringsfeltet uten fordommer og forutinntatte holdninger. Dette er viktig for hvordan jeg

spoar (&pent) og hvordan jeg velger a tolke resultatene (ikke forutintatt).

Choachingspersmal kan hjelpe forsker til & fokusere mer apent pa hva informantene kan
fortelle oss. Til & fa frem informantenes erfaringer og synspunkter som gjor det mulig &
beskrive et mer apent bilde av informantenes erfaringer, opplevelser, tanker og folelser slik de
fremtrer her og ni, knyttet til det fenomen som studeres. Altsd vil dette kunne hjelpe meg med
en fenomenologisk reduksjon der jeg kan beskrive erfaringen av fenomenet, ikke slik det er
blitt fortolket eller symbolisert i var menneskelige kultur tidligere, men slik det fremtrer né for
meg som forsker, som den erfarende. Eksempler pa &pne coaching spersmaél er: Hva mener
du? Kan du utdype dette neermere? Hvordan opplevde du det? Hva tenkte du? Hva felte du?
Hva gjorde du? Det var interessant kan du fortelle mer om det? Kan du gi noen eksempler pé

dette? Har jeg forstatt deg riktig nar du sier at (parafrasering).

Selve undersekelsen vil bli gjennomfert ved hjelp av semistrukturert dybdeintervjuer. Dette
innebarer at jeg har koblet inn tema og relevante spersmal knyttet til litteratur. Intervjuguiden
er bygget opp med noen fa relevante tema knyttet til oppgavens problemstilling. Under hvert
tema er det formulert noen fa nekkelsporsmél basert pé teorien og leringsmodellen til Kolb
(2015), om erfaringsbasert refleksjon og laering som ogsé Kvalsund (2011), bygger sitt
leringsperspektiv pa. Kolbs leringsmodell danner overbygningen eller overordnede tema for
vare nokkelspersmadl 1 intervjugudien. Intervjuguiden bestdr av et innledende dpent
introduksjonsspersmal som skal «varme opp informanten» og sikre en myk start pa intervjuet.
Guiden inneholder noen fa hjelpesporsmaél og tilleggsspersmél som kan belyse valgt

problemstilling, og det jeg har sagt at jeg vil seke a fa svar pa i denne oppgaven. Det vil bli

Side 21



benytte aktiv oppmerksomhetsteknikk og lytting under intervjuene for & stimulere
informanten til & utdype og forklare sine tanker og opplevelser rundt betydningen av
refleksjon knyttet til lederutvikling og deres lederutovelse. Jeg vil som intervjuer seke &
«grave i» ledere som gir uttrykk for at de enten far til bruk av refleksjon, eller som ikke far
det til i sin lederutvikling og lederutevelse. Dette gjores for & finne svar pa hva som ogsa
eventuelt hemmer eller fremmer bruk av refleksjon hos lederne. Selv om det ikke fremgar
direkte av intervjuguiden vil jeg som intervjuer serge for at intervjuet blir avsluttet pd en
ryddig mate. At informantene for mulighet til 8 komme med eventuelle avsluttende
kommentarer eller oppklarende spersmal relatert til oppgavens hensikt og problemstilling slik
det anbefales metodisk 1 Johannessen et al (2016). Fullstendig intervjuguid med valg av

speorsmal fremgar av (vedlegg 3).

e. Utvalg av informanter

Jeg vil velge ut informanter blant ledere i studieobjektet (casen), som har relevante erfaringer
knyttet til fenomenet som studeres. Jeg vil intervjue fem ledere av totalt 23 1 virksomheten
som utgjer analyseenheten 1 denne oppgaven. Disse informantene utgjor et strategisk utvalg
som betyr at de er valgt ut fordi de ansees a inneha solide dybdekunnskaper som er relevant
for oppgavens problemstilling, jfr. Johannessen et al (2016). Forevrig vil jeg ogsa foreta et
tilfeldig utvalg av informanter fra ledergruppen. Dette skjer etter «loddtrekningsmetodeny.
Dermed vil jeg pa denne maten benytte et strategisk, men samtidig tilfeldig utvalg. Denne
metoden er beskrevet som et mulig valg i Johannessen et al (2016). En av grunnene til at jeg
velger a foreta et tilfeldig utvalg, er at dette styrker anonymiteten til informantene.
Forskningsobjektet er en middels stor virksomhet hvor lederne kjenner hverandre meget godt.
Man kan derfor anta at det ville kunne bli en opplevelse av for transparente resultater om

utvalget hadde bestatt av en informant fra hver avdeling.

Det er anbefalt av Johannessen et al (2015), at man som utgangspunkt ber ha ca 8-15
intervjuer 1 kvalitative undersgkelser for & kunne innhente nok erfaringer om et fenomen. Det
kan likevel forsvares & ha ferre intervjuer sa lenge det antas at alle potensielle informanter har
like godt kjennskap til fenomenet det forskes pd. Forsker kan da velge dette for & avgrense
utvalget av ressurshensyn. I denne oppgaven har jeg intervjuet 5 av 23 ledere i studieobjektet,
noe som utgjer 21,7% av utvalget (ledergruppens sterrelse). Dette gav totalt 3,42 timer med
rddata som er en betydelig informasjonsmengde som utgjer et omfattende analysegrunnlag,

som jeg mener er tilstrekkelig til & kunne besvare oppgavens problemstilling. Det ble ogsa
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avtalt med informantene at jeg som forsker kan fi mulighet til & komme tilbake til
informantene med oppfelgende spersmél underveis om jeg ser at informasjonen fra
intervjuene ikke svarer godt nok pa oppgavens hensikt. De som blir trukket ut som
informanter mottok et eget informasjonsskriv (vedlegg 1) om mél/hensikt med undersekelsen.
I dette informasjonsskrivet fremgikk det at det var frivillig & delta i undersekelsen, og at de
nar som helst kunne trekke seg underveis. De som stilte seg til radighet som informanter
métte signere pa et sékalt «informert samtykkeskjema», se (vedlegg 2). Som forsker har jeg
ogsa mattet avklare ovenfor Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste (NSD) om
undersgkelsen krever meldeplikt og godkjenning nar det gjelder behandling av persondata, se

(vedlegg 4).

f. Behandling av data og ivaretagelse av anonymitet

Jeg velger & anonymisere virksomheten som utgjer forskningscasen i denne oppgaven. Som
forsker er jeg opptatt av at resultatene av min arbeidslivsforskning skal kunne publiseres og
innga som del av eksisterende forskning omkring relaterte tema. I folge NTNU frardder man &
ikke anonymisere den virksomhet man forsker pa. Det er mange eksempler pé at studenten
selv eller studieobjektet har «vegret» seg mot & offentliggjore forskningsresultater om man
vurderer informasjonen som noe som kan virke negativt inn pé studieobjektets omdemme.
Det er derfor vanlig ved kvalitative undersekelser at bade informanter og hvor undersekelsen
gjiennomfores sikres anonymitet 1 folge Johannessen et al (2016). Jeg valgte derfor &
anonymisere forskningsobjektet, og hver enkelt informant skal sikres absolutt anonymitet ved
analyse og presentasjon av data. Det skal ikke vaere mulig & koble svar og utsagn mot
enkeltinformanter. Dette vil bli ivaretatt ved at data ikke kobles mot direkte person-
opplysninger som navn, eller mot indirekte personopplysninger som avdeling, kjenn og alder
eller lignende som kan medfere at noen informanters identitet vil kunne avdekkes gjennom

analysen.

Sitater vil bli gjengitt i bokmalsform, uten bruk av dialekt eller «slangy eller ord og uttrykk
som kan avslere respondenters identitet. Eksempler som trekkes frem av informantene under
intervjuene mé ogsa skrives om slik at det er hovedpoengene som fremkommer og ikke
aktuelle situasjoner som er kjent internt i studieobjektet, og som kan medfere at informanters
identitet vil kunne bli avslert. Det pahviler meg som forsker og oppgaveskriver et stort ansvar
a sikre at disse hensyn blir ivaretatt. Dette har vist seg krevende og det ble nedvendig & gé

flere runder med informantene pé innholdet i transkripsjonene for & sikre deres absolutte
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anonymitet. S& det vil jeg si er et viktig leeringspunkt nér det gjelder behandling av kvalitative
data. Det vil ikke bli lagret eller arkivert persondata eller informasjon som pa noen méte kan
avslere informantenes identitet knyttet til denne oppgaven. Hver informant er gitt en anonym
identitet, eksempelvis IA for informant A. Dette fremgar ogsé av tabell 1.2 pa side 27 i

kapittel 4 og i vedlegg 10.

g. Forskningsmessig palitelighet, troverdighet, overferbarhet,

bekreftbarhet og verdi

I kvalitative undersokelser som jeg benytter 1 denne oppgaven benytter man andre begreper
for kvalitet i undersegkelsen enn reliabilitet og validitet som benyttes som begreper i
kvantitative undersekelser. Gyldigheten av kvalitative data i denne oppgaven er vurdert ut fra
begrepene pélitelighet, troverdighet, overforbarhet og bekreftbarhet som mal pd kvaliteten og
beskrives nermere 1 Johannessen et al (2016). For 4 sikre god pélitelighet og troverdighet
(kvalitet) 1 undersekelsen i retning av at innsamlede data faktisk gir svar pd valgt problem-
stilling 1 denne masteroppaven, er dette ivaretatt ved at undersgkelsens spersmail er forankret i
relevant faglitteratur/teori som ogsa bidrar til & gjere undersgkelsen bekreftbar ved at data fra
undersegkelsen kan analyseres og dreftes opp mot teoriene som er benyttet som grunnlag for

oppgaven.

Det er benyttet testintervju (pilot) i forkant av de relle intervjuene for & se hvordan
intervjuguiden fungerte med mulighet til & foreta nedvendige justering av intervjuguiden som
benyttes for & innhente datagrunnlaget 1 undersekelsen. Dette anbefales metodisk 1
Johannessen et al (2016) for & styrke péliteligheten og troverdigheten av at innhentede data
faktisk vil kunne gi svar p det vi ensker & finne ut av med undersegkelsen. En pilot-
gjiennomfoering av undersegkelsen viste seg ogsa veldig nyttig og bidro til forbedringer av
intervjuteknikk og trygget gjennomferingen av de reelle intervjuene. Det viste seg ikke
nedvendig 4 endre selve intervjuguiden som folge av proveintervjuet da denne opplevdes a
fungere etter hensikten. For & styrke troverdigheten av undersekelsen vil de transkriberte
radata fra intervjuene bli forelagt hver enkelt informant til gjennomsyn i forkant av analysen,
slik at disse kan verifiserer at informasjonen fra intervjuene er korrekt gjengitt. Samtidig

kunne ogsé informantene ta stilling til om deres utsagn var tilstrekkelig anonymisert.
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For & styrke péliteligheten og troverdigheten ytterligere formidlet jeg resultatene fra
undersekelsen til informantene etter analysen for & fa tilbakemelding pa tolkninger av
datamaterialet for publisering av oppgaven. Det var ikke tid til & la en «uhildet» kompetent
fagperson analysere datamaterialet for & se om vedkommende kom frem til samme
fortolkning og konklusjoner som meg selv om dette kan styrke bekreftbarheten av
undersekelsen slik det er beskrevet av Johannessen et al (2016). Imidlertid vil
transkripsjonene bli oppbevart sammen med masteroppgaven pa et skjermet omréadet i
studieobjektets arkivsystem for at disse skal kunne danne grunnlag for senere kontroll og
etterproving av det som er presentert i oppgaven. Datamaterialet tillates ikke benyttet til andre
formal enn dette. Alle radata knyttet til oppgaven vil vare forsker og studieobjektet sin
eiendom. Bekreftbarheten vil ogsd ivaretas ved at jeg gjor en vurdering av om fortolkningene
av undersokelsen understottes av annen faglitteratur. Bekreftbarheten vil ogsa styrkes om

resultatene av oppgaven ogsd stettes av informantene i undersegkelsen.

Resultatene fra denne undersekelsen vurderes som relevante og overferbare mot annen
forskning og teori som dreier seg om betydningen av refleksjon og leering. Grunnen til dette er
at denne oppgaven fokuserer pé lederes erfaringer knyttet til deres bruk av «bevisst
refleksjon» knyttet til deres leering og utvikling som ledere. Oppgavens tema har derfor en
generell relevans for leering og utvikling 1 organisasjoner, og er sarlig relevant i forhold til

hvilken betydning refleksjon har eksplisitt for lederutvikling.

Til tross for oppgavens relevans og overferingsverdi, er data i oppgaven hentet fra et lite
strategisk utvalg (ikke representativt), som gir liten eller ingen mulighet til & kunne
generalisere oppgavens forskningsmessige funn. Innholdet i lederprogrammet som er
gjiennomfort 1 studieobjektet er ogsd unikt og ikke sammenlignbart med andre virksomheters
lederutviklingsprogram. For virksomheten som utgjer studieobjektet kan oppgaven likevel ha
stor betydning og forskningsmessig verdi for hvordan man velger & jobbe videre med
lederutviklingen internt, for & styrke hver enkelt leders utvikling. Resultatene har ogsa en
forskningsmessig verdi fordi de representerer et faglig innspill til litteraturen knyttet til

hvilken betydning refleksjon ser ut til & ha for lederutvikling.
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h. Etiske problemstillinger

Det er s@rlig tre typer forskningsetiske hensyn en forsker mé ivareta iht Johannessen et al
(2016). Dette dreier seg om 1) informantens rett til selvbestemmelse og autonomi, 2)
forskerens plikt til & respektere informantenes privatliv, og 3) forskerens ansvar for & unnga
skade. Jeg har lagt mye vekt pé & sikre informantenes absolutte anonymitet slik jeg har
beskrevet det i punkt d i denne oppgaven. Videre har jeg lagt mye vekt pd & unnga forhold
som vil kunne medfere en uetisk og negativ pavirkning av informantenes deltagelse 1
undersgkelsen ved at de ikke opplevde & vere godt nok informert om undersgkelsen hensikt.
Derfor har jeg lagt en del vekt pd at informantene forstdr hva det er jeg onsker a finne ut av
slik at de ikke skal fole seg lurt etter undersokelsen fordi jeg oppleves & ikke har vert @rlig
med dem om mine hensikter fra start. Jeg har ogséd informert informantene om at jeg som

forsker ensker & fa frem et ekte og @rlig bilde av deres erfaringer.

Jeg ser ogsa at jeg ved min forforstaelse kan tenkes & komme i fare for & stille ledende
spersmal og bevisst/ubevisst gé inn for 4 fore «bevis» for at mine forskningsmessige
antagelser og hypoteser er korrekte. Jeg ser ogsa at min mate & «se verden pa» med mine
antagelser og forstaelser kan ugjere et «filter» som bidrar til & pavirke hva det er jeg jeg sper
om og hvordan jeg velger a fortolke data. Jeg er klar over at dette medferer en forsknings-
messig utfordring knyttet til pélitelighet og troverdigheten av data (du far ikke mélt det du har

til hensikt & male).

For a motvirke dette er informantene orientert om at de skal fi lese igjennom oppgaven og gi
meg sin vurdering av om de kjenner seg igjen i de funn jeg har avdekket gjennom intervjuene
og mine tolkninger av disse for oppgaven blir publisert. Det er alltid en fare for at informanter
som er alminnelige mennesker kan tenkes 4 ikke ville svare helt @rlig av ulike arsaker. For &
motvirke dette benytter jeg dpne coachingspersmal for & fa informantene til & métte utdype
sine svar. Da er det storre sjanse for at man far frem et mest mulig korrekt bilde av deres
opplevde erfaringer. Ut fra egen bevissthet og mine tiltak rundt aktuelle problemstillinger
tenker jeg at jeg har ivaretatt de viktigste utfordringer som kan hindre et forsvarlig

forskningsetisk prosjekt.
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4. Empiri (resultater og funn) (15 sider: s.27-41)

I dette kapittelet presenteres oppgavens forskningsmessige resultater. Resultatene presenteres
ved en fortolkning av informantenes gitte tilbakemeldinger. Jeg vil presentere et generelt
helhetsinntrykk for sa & presentere nermere 7 ulike hovedfunn eller innsikter. Hvert
hovedfunn vil bli underbygget med sitater fra informantene. Droftingen av resultatene mot

teori og mine egne antagelser som forsker vil bli presentert i neste kapittel 5.drefting.

Tabellen under (tabell 1.2) viser det store omfanget av genererte radata fra denne oppgavens
kvalitative undersekelse. Informasjonsmengden bestar av hele 32 A-4 sider med tekst, eller

22.250 ord eller 3,42 timer med samtaletid.

Transkripsjoner Samtaletid Antall sider Antall ord
Intervju 1 - informant (1A) 52.21 minutter 6 4030
Intervju 2 — informant (IB) 42.22 minutter 7 5142
Intervju 3- informant (IC) 51.26 minutter 5 2866
Intervju 4- informant (ID) 60 minutter 8 5929
Intervju 5- informant (IE) 46 minutter 6 4283s
Totalt 205, 69 minutter (3,42 t) 32 22.250

Tabell 1.2: Omfang av kvalitative radata

a. Hovedinntrykk fra lederundersokelsen
De fem lederne som er dybdeintervjuet ifm denne Masteroppgaven utviste alle en god
forstaelse 1 forhold til hva begrepet refleksjon knyttet til lederutvikling gér ut pa. Det er
tydelig at refleksjon har vert et sentralt tema i den lederopplaringen som har foregatt i den
statlige virksomheten som utgjer forskningsobjektet i denne oppgaven. Det har vaert jobbet
seerlig aktivt med refleksjonsbiten fra hesten 2015 da virksomheten tok i bruk et digitalt

refleksjonsverktoy som en viktig og sentral del av lederutviklingen.

Lederne forklarte selvsagt refleksjonsbegrepet med egne ord men traff alle viktige sider av
den definisjonen som er lagt til grunn i denne oppgaven Ottessen (2011). Kjernen i denne
forstaelsen er at refleksjon er en viktig og sentral del av erfaringsbasert laering og utvikling.
Lederne i undersekelsen ser ut til & vare bevisste pa at refleksjon er et nyttig verktoy som har
betydning for deres utvikling og lederutevelse. Samtidig uttrykker tre av fem ledere at de far
for liten tid til refleksjon i en hektisk lederhverdag. Lederne vender stadig tilbake til at de
benytter serlig mye en lopende form for refleksjon knyttet til den lederutfordringen de har nar

det gjelder a skape best mulige resulater gjennom de medarbeiderne de leder.
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Jeg ser i undersgkelsen at lederne i liten grad benytter seg av en skriftlig form for refleksjon ut
over det som blir sendt dem av gjennom refleksjonsverktoyet. All hverdagsrefleksjon foregér
derfor for det meste oppe 1 hodene pé hver enkelt leder. Gjennom en skriftlig refleksjons-
prosess skjer det i folge Tiller og Helgesen (2012), og Zygotski (2001) en gkt bevissthet og
lering (metarefleksjonsniva). Dermed kan det dreftes hvorvidt lederne vil kunne oppnéd

onsket utvikling uten bruk av mer skriftligelighet 1 sine hverdagsrefleksjoner.

Lederne synes at refleksjonene som foregér i refleksjonsgrupper knyttet til reelle
problemstillinger er nyttig. Det er en oppfatning hos ivertfall en av lederne at denne typen
arenaer er en veldig viktig faktor for organisatorisk leering. En leder hevder at den
refleksjonen som foregér i refleksjonsgruppen er den refleksjonsformen som gir det klart

storste leringsutbytte for vedkommende.

Samtidig peker et par av de andre lederne pa noen omrader som kan bidra til at disse
refleksjonsgruppene kan fungere bedre. Undersokelsen gir en indikasjon pa at lederne
opplever all refleksjon som nyttig uansett form. S& kan det vare litt individuelt hva hver og en
leder synes er mest virkningsfullt. En fellesnevner ser imidlertid ut til & veere at all refleksjon
som lederne bedriver enten i grupper eller individuelt, er mest virkningsfull nér den dreier seg
om virkelige erfaringer og ikke teoretiske problemstillinger. Det er medarbeiderdimensjonen
som peker seg klart ut som et felles fokus blant samtlige ledere uavhengig av hvilket lederniva

de befinner seg pa.

Den styrkebaserte ledertilneermingen ser ut til & ha «festet seg» blant alle fem ledere som er
dybdeintervjuet i denne undersokelsen. Det er en ny lederteori som lederne har blitt kjent med
gjennom det lederutviklingsprogrammet de har fulgt i ca tre ar. Dette er en teori som alle
lederne har testet ut i storre eller mindre grad, og som flere av dem sier at de vil jobbe videre

med da de mener dette har gitt positive resultater og effekter hos medarbeiderne de leder.

Ledernes opplevelse av hvor nyttig lederevaluering (360 graders feedback) er som
refleksjons- og uttviklingsverktay, er ikke entydig positivt. To av fem ledere innremmer at de
ikke har fatt s mye ut av dette. To av fem ledere sier de har hatt en viss nytteverdi, mens en

av fem ledere uttaler at dette er et serdeles bra utviklingsverktoy om det brukes riktig.
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Jeg ser ogsa at det ikke er et entydig positivt bilde som tegner seg rundt bruken av det digitale
refleksjonsverktoyet. To av lederne er usikre pa hvor nyttig det er & reflektere rundt
handlingspastander de selv har lagt inn 1 verktoyet, og merker at engasjementet rundt dette
gradvis «dabber av». En leder er ganske positiv og mener det er fint & fa pAminnelser jevnlig
om 4 reflektere, mens to av ledere gir klart uttrykk for at de opplever sterre nytte over det &

reflektere over reelle problemstillinger fra hverdagen.

De onsker seg derfor et digitalt refleksjonsverktey som kan stette en slik form for refleksjon i
hverdagen. Lederne fremstar som noe mer positive til & reflektere rundt de handlingsbaserte
refleksjonsoppgaver som ogsé distribueres ut méanedlig til lederne gjennom det samme
refleksjonsverktoyet som brukes av forskningsobjektet. Oppgavene egner seg bedre som
refleksjonstema som lederne kan ta med seg inn til diskusjon i refleksjonsgruppene. Samtidig

kan noen av oppgavene oppleves som litt «kunstige».

Lederevaluering benyttes bade som et refleksjonsverktoy som skal bidra til 4 utvikle den
enkelte leder men ogsé som et verktoy for & male om man oppnér det man vil med
lederutviklingen i1 virksomheten, slik det ogsé er anbefalt metodisk i Gurdjian et al (2014).

Ut over dette vil det bli gjennomfert noen mélinger i forskningsobjektet i kraft av en
arbeidsmiljoundersokelse blant medarbeiderne 1 desember 2016. Dernest tenker man a kjore
en medarbeiderundersegkelse varen 2017, samt en neste 360 graders «feedback» leder-
evaluering hesten 2017. Ut fra resultatene pa disse mélingene vil det bli avtalt utviklingstiltak
bade pa individ- og organisasjonsniva. Satsningen pa bruk av 360 evaluering og det digitale

refleksjonsverktoyet er tenkt viderefort 1 2017.

b. Hovedfunn-/innsikt nr.1: Lederes forstielse og bruk av refleksjon
De fem lederne som er dybdeintervjuet i denne undersekelsen hadde alle en god forstéelse av
refleksjon som begrep. Samtidig hadde de selvsagt sine egne méter a forklare dette pa. Men
de pekte pa refleksjon som viktig for & leere av erfaringer de gjor som ledere. Folgende utsagn
er beskrivende for informantenes egen forstaelse av refleksjonsbegrepet 1 et handlingsbasert
leeringsperspektiv. Sitat: “Refleksjon kan vere koblet mot en sak eller oppgave som er utfart,
og kan da handle om en refleksjon knyttet til hvordan vi har utfgrt en oppgave. Hva det er vi
kan leere av det vi har gjort bra, og hva vi kan gjgre bedre til neste gang med den kunnskapen

vi har tilegnet oss (1A).”
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Sitat: «Refleksjon er en forutsetning for lederutvikling. Med begrepet refleksjon tenker jeg pa
en bevisst ettertanke med sikte pa lering av det man har veert igjennom og erfart (IC)». Dette
utsagnet viser forstdelse for at refleksjon ikke bare er viktig, men en forutsetning for

lederutvikling slik informanten her hevder at det faktisk er. Det er et veldig sterkt utsagn som
passer inn i det erfaringsbaserte laeeringsperspektivet til Kvalsund (2011) som er lagt til grunn

for denne oppgaven.

Et annet utsagn som underbygger det samme sier at Sitat: «En leder ma tenke over hva man
gjer hele tiden i forhold til ledelse. Ledelse dreier seg egentlig bare om mennesker. Sa hvis du
ikke reflekterer over hvordan du leder mennesker da sliter du litt med & veere leder (E)».
Dette siste utsagnet knytter i likhet med mange av de ovrige forstielsene av refleksjon til at
ledere reflekterer rundt sine egne erfaringer med & lede sine medarbeidere og bruker en del tid
pa dette. I tillegg til & forsta hva refleksjon handler om, kan det ogsa se ut til at lederne 1
denne undersokelsen virkelig har sett betydningen av hvor viktig refleksjon er for & utvikle
ledere, medarbeidere og hele organisasjonen. Utsagn som underbygger dette er: «Refleksjon
er veldig leererikt og jeg tror det er det som skal til for at man endrer holdning og adferd ift

hvordan man gnsker a veere som leder (1D)».

Videre kan folgende utsagn tyde pa at refleksjon kan ha fétt ekt oppmerksomhet i
virksomheten som utgjer forskningsobjektet Sitat: «Fgr var det ingen som snakket om
refleksjon i det hele tatt. Na har vi begynt & snakke om refleksjon, men det som gjenstar na er
a videreutvikle den refleksjonsbiten. Fordi refleksjon skaper ny kunnskap og ny kunnskap kan
utvikle hver enkelt leder og ansatt. En gkt satsning pa refleksjonsomradet kan derfor gi oss en
gnsket «svinghjulseffekt» som bidrar til en merkbar utvikling pa hele virksomheten. Det &

skape arenaer for & dele kunnskap og samle informasjon blir viktig (1A)».

Gjennom undersgkelsen uttaler tre av fem ledere at de benytter en del tid 1 hverdagen til &
reflektere rundt egen ledelse. Dette underbygges av felgende utsagn: «Ja jeg bruker mye tid
pa a tenke igjennom ting, og praver ofte a se meg selv utenifra (IB)», og «Stort sett hver dag
sa setter jeg av litt tid til refleksjon. Bade underveis i saker og ting men ogsa pa slutten av

dagen ift hva som har skjedd. Jeg spar meg selv hva jeg kunne ha gjort annerledes (IC)».

Samtidig som lederne ser ut til & bade forstd betydningen av refleksjon og sier at de bruker en

del tid pé dette 1 hverdagen sa uttalte tre av fem informanter at de likevel foler at de bruker for
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liten tid pa dette grunnet hektiske dager. Folgende sitater underbygger dette: «Jeg tenker at vi
reflekterer for lite over var ledelse ift hvorfor gjar vi det vi gjer, og hva er bakgrunnen til at vi
tar de valgene vi gjgr? (IB)», og «I en hektisk hverdag kan det veere utfordrende a finne nok
tid til refleksjon (IC)», og «Jeg har ikke reflektert sa mye det siste aret for hverdagen har blitt

for travel (ID)».

Nér det gjelder refleksjonsmaéter, ser det ut til at ledernes refleksjon for det meste foregar som
en mental gvelse oppe i hodene pé hver enkelt leder. Det er ingen av dem som gir uttrykk for
at de benytter en skriftlig form for refleksjon, som eksempelvis det & benytte dagbok. Dermed
er det kun den skriftlige refleksjonen som sendes ut manedlig rundt ledernes handlings-
pastander og ulike handlingsbaserte refleksjonsoppgaver som foregar skriftlig gjennom det

digitale refleksjonsverktoyet.

Dette underbygges ved sitat: «Jeg skriver ikke ned refleksjoner og farer ingen form for
dagbok, det kan bli litt voldsomt. Alt foregar oppe i hodet mitt (IB)», og «De konklusjonene og
refleksjonene jeg kommer frem til fester seg bare oppe i hodet og sa gar jeg videre. Jeg
skriver ikke noe ned (IC)». Dette kan indikere at den dypere formen for refleksjon er svakere
blant lederne enn den noe mer lettvindte formen som foregar hele tiden rettet inn mot den

operative ledelsen de hele tiden utever. Dette gir grunnlag for drefting.

c. Hovedfunn-/innsikt nr.2: lederes erfaring med refleksjon og utpreving

av ny teori i handling
Lederne ble spurt om & hente frem en eller to viktige erfaringer de har reflektert over
som leder, med hjelpesporsmal «Har du mett situasjoner der du har reflektert over at du kunne
trekke inn noe fra lederutviklingen i din ledelse?». Det hovedinntrykket som vokste tydelig
frem gjennom alle intervjuene i forhold til dette spersmalet er at det er medarbeider-
dimensjonen som star i fokus hos samtlige ledere uansett ledernivéa, der fire av informantene

er mellomledere mens en informant er toppleder.

Nér det gjelder utpreving av ny teori, modeller og verktey i handling som lederne har fatt
tilfort gjennom lederopplaringen, s oppgir samtlige fem ledere at de har fatt synene opp for
styrkebasert ledelse og har valgt 4 ta 1 bruk dette aktivt. Det er ogsd noe de ensker & prove ut

mer fremover. Ledern er altsd samstemte i at det er riktig & fokusere pd medarbeidernes sterke
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sider og kompetanser. At det er der man finner medarbeidernes sterste kilde til indre
motivasjon og potensiale for bdde oppgavelesning og utvikling. Jeg kan ikke gjengi alle
utsagn fra informantene som underbygger dette erfaringsgrunnlaget men velger her a sitere et
representativt utsagn: «Det hele begynte med en styrkebasert ledelsesfilosofi som la
grunnlaget for det vi gjer i dag. Dette gar ut pa a identifisere egne og medarbeidernes
styrker. Det andre er at det gar ut pa a finne effektive mater og handtere svakheter pa. Det
tredje gar pa a nyttiggjere seg styrkene for & na virksomhetens mal. Vi har benyttet dette helt
bevisst og systematisk. Nar man jobber i styrkeaksen istedenfor problemaksen finner man
lettere konstruktive lgsninger og unngar a forsterke problemene. Dette er en viktig holdning

og ny atferdstilnaerming. (1A)».

Ut over den styrkebaserte tilneerming beskriver lederne en rekke andre handlinger og
refleksjoner som alle dreier seg om arbeidet de retter inn mot sin ledelse. Et representativt
utsagn pé dette er nr en informant uttaler: «Det er om a gjare i hverdagen og forsgke a
omsette teorien til noe som fungerer pa og med dine medarbeidere. Det er jo det som er
vanskelig & gjere fordi at nar du skal reflektere over det du gjer, da ma du tenke hvordan
andre reagerer eller faler pa det du sier eller gjer. Ledelse handler om dialog og samspill
mellom mennesker. Hvordan du og jeg fungerer sammen i jobben og hvordan jeg som leder
kan fa deg til & yte mer ved at du selv vil (IE)». Igjen beskriver informanten en erfaring om
refleksjon rundt medarbeiderdimensjonen der leder er opptatt av a se individet og bruke en
individtilpasset form for ledelse i likhet med den styrkebaserte tiln&ermingen. Denne lederen
peker ogsé pa at vedkommende er veldig opptatt av relasjonsledelse og benytter coaching-
teknikker aktivt for & utvikle sine medarbeidere til & hjelpe dem med selv & finne lgsninger 1

arbeidet, en teknikk som vedkommende har lert seg fra tidligere og dratt stor nytte av.

Lederne trekker ogsa frem andre forhold som de har reflektert over og testet ut av nye
metoder fra lederopplaringen, eller ensker 4 teste ut fremover. Blant annet dreier dette seg om
refleksjon knyttet til forbedringer av arbeidsprosesser og tjenesteprodukter, sitat: «Vi har
testet ut nye produkter til kundene som vi har mattet justere noen ganger. Da har vi benyttet
refleksjon i hverdagen for a gjare forbedringer som vi ser at gir gnskede resultater for oss og
kunden. Dette er et konkret eksempel pa bruk av refleksjon i hverdagen. (IA)». En annen
leder viser til en erfaring om at refleksjon er svart nyttig nar man star oppe 1 krevende
endringsarbeid og uttaler: «Jeg har erfaring med vanskelige situasjoner der jeg gjorde

refleksjoner hele tiden, og jeg tror at det er en grunn til at det ble lgst pa en god mate (IC)».
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En tredje informant har erfart at, sitat: «det er mer hensiktsmessig & kommunisere ved muntlig
dialog og i mindre grad bruke skriftlig kommunikasjon for & unnga misforstaelser (1D)».
Virksomheten er liten og samlokalisert sa det gar fint an 4 ta direkte kontakt med folk.

Vedkommende har ogsé testet ut dialog- og triosamtaler.

En annen leder har erfart at det er lettere a 4 med seg medarbeiderne om de involveres mer,
og ansvarligjeres 1 storre grad i arbeidet nar nye ting skal innfores. At det er lettere 4 fa
medarbeiderne med pd “piloter” der man tester ut nye ting og vinner erfaringer som
beslutningsgrunnlag i stedet for den klassiske problemtilneermingen der vi mé utrede og
problematisere mye i forkant fer vi kommer i gang med noe som helst. Sitat: «Ved &
involvere medarbeiderne mer far man mindre motstand mot endringer og sterre

gjennomfagringevne fordi medarbeiderne far starre eierskap til de nye oppgavene (1B)».

Dette er sammenfallende med tidligere arbeidslivsforskning, av Thorsrud og Emery (1970)
som beskrev tidlig ulike psykologiske jobbkrav, hvorav at mennesker har stort behov for a ha
sterk innflytelse pa egen arbeidssituasjon.For & ivareta dette behovet ber ledere drive god
involvering av medarbeiderne nér de fatter beslutninger som har betydning for

medarbeidernes jobbsituasjon.

En annen leder fremhever at vedkommende synes teoriene rundt dette med reflekterende team
er noe vedkommende ensker & prove ut fremover og uttaler: «Et verktay som jeg synes var
ganske interessant var jo dette med reflekterende team. Det er noe vi kan teste ut mer
fremover (IC)». Sluttinntrykket er at lederne trekker frem erfaringer de har reflektert over
som er knyttet til deres ledelse og utvikling av egne medarbeidere og resultater de oppnér

gjiennom medarbeiderne til beste for virksomheten.

d. Hovedfunn-/innsikt nr.3: Lederes vurdering av endret lederpraksis
Malte resultater av lederutviklingen i virksomheten som utgjer forskningsobjektet, gjores ved
hjelp av en sakalt 360 graders «feedback» lederevaluering, der man innhenter tilbake-
meldinger pa hvordan omgivelsene opplever ledernes lederatferd. Maleresultatene
fremkommer ved at lederne er vurdert av medarbeiderne de leder, av sideordnede kollegaer
og av ledere pd overordnet niva. Evalueringen bestir av 39 pastander som er laget med

forankring i virksomhetens lederprinsipper se (vedlegg 5), i forhold til hvilken lederatferd
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man ensker at lederne skal etterleve i virksomheten. Vi ser i tabellen under at lederne har
utviklet seg positivt pa alle fem vurderings- og utviklingsomradder som males 1 denne
lederevalueringen fra + 0,10 til + 0,57 pd en skala fra 1-9, der 1= stemmer ikke og 9=
stemmer helt, Snittvurderingene hos lederne holder et hoyt méleniva med laveste snittskar pé

7,5 ved siste méling 1 2015 som vist i tabellen under:

Evalueringsomrader 2013 2015 Utvikling
Relasjonsorientering 7,70 7,80 + 0,10
Malorientering 7,34 7,60 + 0.26
Helhetsorientering 7,29 7,60 + 0,31
Utviklingsorientering 7,11 7,50 + 0.39
Kunde og samfunnsorientering 6,93 7,50 + 0,57

Tabell 1.3: evalueringsresultater I forskningsobjektet: 2013-2015.

Ledernes oppgitte erfaringer med resultater og effekter av lederopplaringen viser at de alle
har tatt 1 bruk nye teorier og metoder fra lederopplaringen og benytter refleksjon. Det er ikke
alt lederne synes har fungert i praksis. Det ser likevel ut til at samtlige ledere har laert en del
nye ting som har medfert mindre justeringer av deres lederatferd. Lederne gir et samlet
inntrykk av at de opplever sterre grad av individuell lering og ser mindre grad av
organisatorisk lering og forandringer ute i organisasjonen. Samtidig beskriver samtlige ledere
handlinger som lederne bevisst har prevd ut i praksis. Handlinger som bevisste valg de har
reflektert rundt gjennom sine tidligere erfaringer, og gjennom den lederutvikling som har
foregatt i forskningsobjektet. Jeg kan ikke gjengi alle utsagn fra informantene som

underbygger dette erfaringsgrunnlaget men velger her 4 sitere noen informanter:

Utsagn 1, Leder om okt produktivitet: «Jeg kan si at vi har hatt en gkning i produktivitet
men jeg tror det er mye fordi vi har utviklet nye jobblgsninger, og dernest trivselsfaktorene

ift hvordan vi ser og nyttiggjer oss best medarbeidernes styrker (1A)».

Utsagn 2, Leder om ekt ansvarliggjoring av medarbeidere: «Jeg haper at medarbeiderne
ser at det har skjedd en stor og positiv forandring. Jeg synes i hvertfall for min egen del at
det har skjedd en stor endring. Fordi jeg na slipper a ta ansvar alene for alle mgtene
gjennom aret og fylle de med innhold. Jeg synes hele den positive psykologien som ligger til
grunn for den styrkebaserte og ansvarliggjgrende tilnermingen er god (I1B)».
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Utsagn 3, Leder om lzering og organisatorisk effekter: «Det er jo kronspgrsmalet da om
dette har gitt effekt pa atferd. For eget vedkommende sa var det en stor forbedring mellom
disse 360 evalueringene. Folk rundt meg har da observert at jeg har blitt en bedre leder. Jeg
tror det er sann at de som opplever lederutvikling mest pa kroppen og ser effekter av dette er
lederne selv mens, medarbeiderne ser mindre grad av effekter av det. Det kan hende at vi har
hatt effekter pa begge disse omradene, men det er vel i liten grad malbart fordi det er mange

faktorer som pavirker organisasjonens resultater (IC)».

Utsagn 4, Leder om varig atferdsendring: «Jeg har merket en endring pa en leder i mitt
team som na fremstar med en mer lgsningsfokusert og styrkebasert tilnsrming enn tidligere
til medarbeiderne - og det er jo positivt. Det har veert en vedvarende og merkbar endring
(ID)».

Utsagn 5, Leder om okt jobbengasjement hos medarbeidere: «Jeg har laget
handlingsplaner der jeg har sagt til medarbeiderne at siden du gnsker a bli bedre pa det sa
skal jeg sgrge for at vi har fokus pa det i forhold til deg og din utvikling. Det gir litt «boost
da. Det spers jo hvor lenge det varer men de gangene jeg har pekt pa de styrkene den enkelte
medarbeider har sa ser jeg jo at det skjer noe. For alle liker & hgre at de er gode pa noe.

At de blir sett og faler seg verdsatt. Da ser jeg at de lyser opp litte grann (1E)».

Dersom de nye metodene lederne har uttalt at de har valgt & ta i bruk av styrkebasert
ledertilnaerming, bidrar til en gkning i medarbeideres engasjement, kan dette tenkes & utgjore
en positive forskjell for bedriften. Dette forutsetter imidlertid at ledere greier & holde
medarbeideres engasjement heyt over tid. Om dette er en realistisk malsetning, gir grunnlag

for drefting.

e. Hovedfunn-/innsikt nr.4: Lederes vurdering av lederevaluering
Det er et litt delt inntrykk blant lederne om hvorvidt lederevalueringen er et nyttig refleksjons-
verktey som bidrar til deres lederutvikling. En av informantene skiller seg ut som veldig
positiv og uttaler, sitat: «Tidligere ville jeg sagt at 360 gir en grei tilbakemelding, men na vil
jeg si at dette gir en glimrende mulighet til & videreutvikle den enkelte leder. La oss si at du
har dine styrker i retning av a vaere oppgaveorientert, s far du et bilde av det i forhold til
hvordan du er mot de menneskeorienterte sider av det & vaere leder. Dette grensesnittet krever
en dypere forstaelse for & bruke verktayet hensiktsmessig der man tar tak i resultatene og

finner ut av hvor vedkommende ligger, hvor man vil hen og hva som skal til for & komme dit.
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Dette gir et godt utgangspunkt til lederutvikling som gjerne krever coaching for at ledere skal
kunne na sine personlige utviklingsmal. Da fungerer dette som et bra utviklingsverktay (1A)».
To andre informanter mener at lederevalueringsverktoyet ikke har gitt dem noe s@rlig. Det ser
ut til at dette skyldes at de fikk sé& hey skar pd evalueringene at resultatet ikke gir noen klare
indikasjoner pa hvor lederne ber utvikle seg. Eller evalueringen inneholder ogsé spersmal
som de som skal evaluere har lite grunnlag for & vurdere. Dermed har resultatbildet ikke gitt
grunnlag for at disse lederne far klare tilbakemeldinger som de kan «strekke seg mot».

To utsagn underbygger denne opplevelsen rundt verdien av denne typen refleksjonssverktoy:

Utsagn 1: «Jeg synes ikke den gir meg sa mye for & vere helt @rlig. Den er vanskelig & ta
tilbake til teamet for & diskutere for eksempel. For folk er veldig forsiktige her med a gi
direkte tilbakemeldinger. Medarbeidere sier at det var greit & svare pa en del spgrsmal som
gar direkte pa min ledelse, mens en del andre omrader som eksempelvis gar pa samfunnet og
hvordan jeg opptrer utadrettet, er omrader de ikke visste hva de skulle svare. Dermed endte
de opp med a enten gi meg en darlig skar pa dette, eller de svarte ikke i det hele tatt fordi de

sier at her vet vi ikke hva du gjar (1B)»

Utsagn 2: «Jeg kan ikke si at det er 360 verktgyet som har bidratt til & fa meg til & reflektere
sa veldig. Det er flere grunner til det. Na har jeg veert heldig og fatt god skar pa denne
evalueringen. Det er pa en mate bare bekreftet det jeg har opplevd at er forholdet mellom
meg og mine medarbeidere. Men sa har jeg tenkt at jeg kun forholder meg til det som mine
medarbeidere og som min leder har vurdert, og ikke det som sideordnede kollegaer har
vurdert. For de synes jeg ikke har grunnlag til & evaluere meg pa mange av de pastander
som denne evalueringen inneholder, sa jeg opplever at det blir feil. Sa jeg har ikke fatt meg
noen overraskelser som har tvunget meg til & matte reflektere veldig ngye over det som jeg

blir malt pa i denne evalueringen. (ID).»

De to siste informantene er delvis positive. Den ene lederen har opplevd fremgang pa
mélingene, noe som gir motivasjon. Den siste informanten uttaler kort om lederevalueringen
at: sitat: «Ja altsa det er nyttig i den forstand at hvis du har tatt den gvelsen fgr, sa kan du
sammenligne resultatene og se om du har fremgang eller tilbakegang pa de ulike
utviklingsomradene. Det kan vaere litt motiverende for deg a se utvikling, i hvertfall om du har

fremgang. At det gar riktig vei (IE) ».
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Dette siste svaret indikerer at lederevaluering oppleves nyttig for 4 male utvikling, og gir et
motivasjonsleft om malingen viser fremgang. P4 den annen side kan mélingene virke
demotiverende dersom resultatene viser nedgang. Som vi har sett er ledernes opplevelse av
nytteverdi knyttet til bruk av denne typen evalueringsverktoy til refleksjon uklar og gir

grunnlag for en nermere drofting.

f. Hovedfunn-/innsikt nr.5: Lederes vurdering av digitalt

refleksjonsverktey
P& samme maten som for lederevalueringsverktayet er informantene i denne oppgaven usikre
pa nytteverdien av det digitale refleksjonsverktayet som jeg tidligere har omtalt under
beskrivelsen av forskningsobjektet. Flere av informantene opplever at interessen for &
reflektere rundt noen fa utvalgte handlingspéstander i dette verktoyet «dabber av».
En leder uttaler her at sitat: «Det a vere leder er en veldig kompleks oppgave og det at man
velger a trekke ut og fokusere pa enkelt elementer i refleksjonsverktayet kan bli litt kunstig og
for enkelt. S&nn som jeg vurderer det sa er det mere det & ha et verktgy som man nesten
daglig kan g inn og reflektere over saker og ting. Som hendelser i hverdagen. Hvorfor ble
gjennomfaringsevnen ikke pa topp her men bedre her? Og knyttet til konkrete saker og ting i
hverdagen (IC)». En informant (IB) uttaler at «dette kan oppleves som en unyttig
«pliktavelse» som man bare gjer fordi man kan krysse av for at det er gjort.» I sa tilfelle vil

dette representere en verdiles prosesstotte.

Lederne ser imidlertid ut til &oppleve en noe sterre nytteverdi av refleksjonsoppgavene som
ogsé sendes ut manedlig fra refleksjonsverktayet, og uttaler: Sitat: «Jeg Synes
refleksjonsoppgavene vi mottar manedlig er fine, men det er likevel en utfordring a ta seg tid
til & sette seg ned a tenke og heller ikke her la dette bli en teknisk gvelse som man bare skal
svare pa. Jeg ser jo at noen av de jeg falger (styrkekompiser) bare skriver en setning og ikke
har brukt mye energi pa oppgavene. Jeg praver i vertfall & tenke at na skal jeg bruke fem

minutter pa a tenke grundig igjennom oppgavene far jeg svarer (1B)».

En del av lederne gjor en grundig jobb med 4 skrive refleksjoner i refleksjonsverktayet. Noe
av tankene kan bidra til organisatorisk endring, og denne lederen etterlyser hva som skjer med
den informasjonen som blir lagret inne 1 dette verktayet. Denne informasjonen burde det vare

mulig 4 analysere og dele innad i1 organisasjonen da dette representerer et potensiale for
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organisatoriske endringer som kan komme virksomheten til nytte (ID). Erfaringene gir uansett

rom for drefting av lederes leringsutbyttet knyttet til bruken av refleksjonsverktayet.

g. Hovedfunn-/innsikt nr.6: lederes vurdering av refleksjonsgrupper
Samtlige ledere 1 undersgkelsen fremhever at refleksjonen som foregar ssmmen med andre
ledere i refleksjonsgruppene, som de kaller «styrkegrupper», er laererikt. Det ser ut til at
hovedgrunnen til denne opplevelsen ligger i det at man her i stor grad diskuterer reelle

jobbutfordringer og problemstillinger hentet fra hverdagen.

Samtidig varierer opplevelsen av nytteverdien ogsa her i styrke. En leder hevder sterkt at
sitat: «For meg fremstar refleksjon som sveert viktig i en gruppesammenheng og ikke
ngdvendigvis det at man skal sitte selv og reflektere over det man gjagre og hvilke valg man
tar. Det tror jeg veldig mange gjer. Men det er den grupperefleksjonen der vi snakker om
hvorfor gjer vi det sann og hvilken hensikt har det. Den gjer vi veldig lite og det er her det
ligger mest lzering i forhold til hvordan fungerer team, grupper og mennesker og hvordan
skal du fa til en utvikling (1B).»

Et par andre ledere uttrykker at refleksjonsgruppene man hadde etablert tidligere i
virksomheten, gav bedre laeringsutbytte fordi gruppene var sterre og representerte et storre
tverrsnitt av virksomheten. Dermed kan man i sterre grad dra nytte av lederes erfaringer som

utvikles pa tvers av hele organisasjonen.

Det er ogsa to av lederne som uttrykker at det er en utfordring knyttet til ivaretagelse av
anonymitet nar de diskuterer konkrete medarbeidercase innad i styrkegruppene. Det medferer
at en del ledere 1 disse refleksjonsgruppene snakker i ganske vage og generelle termer, som
svekker leeringsutbyttet man ellers kunne ha oppnidd gjennom den erfaringsutveksling som
foregar i refeleksjonsgruppene. Disse erfaringene gir rom for drefting av leringsutbyttet

knyttet til bruken av refleksjonsgrupper slik det har fungert i forskningsobjektet.
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Hovedfunn-/innsikt nr.7: Lederes vurdering av leering og utvikling

Ut fra ledernes uttalelser ser det ut til at lederne har evnet & ta i bruk de delene fra leder-
utviklingsprogrammet som de har opplevd som relevante for & skape bedre resultater gjennom
sine medarbeidere. Lederne ser nytteverdien av a dele sine kunnskaper og innsikter som de
henter fra erfaringsfeltet, serlig gjennom refleksjonsgrupper som er etablert, men ogsa

gjennom egne lederteam og gjennom ledersamlinger.

Noen uttalelser som underbygger dette er:

Sitat 1: «vi bygger en lerende kultur. Det handler om & skape rom for refleksjon. Ut fra
leringen vil man prave ut den nye kunnskapen. Sa reflekterer man over det. Sa bygger det ny
leering. Sa far du en kontinuerlig lering, kunnskap og utviklingsslayfe (1A)».

Sitat 2: «Det er viktig & dele og lzere av bade det som gar darlig og det som gar bra. Dette
har bidratt til egen leering. Jeg har erfart, reflektert og erkjent ting underveis. Bade nar det

gjelder forholdet til eksterne konsulenter og hva jeg har laert av egne kollegaer (IC)».

Sitat 3: «vi har lsert mye av hverandre gjennom de samtalene vi har hatt som ofte har dreid

seg om konkrete problemstillinger og erfaringer hentet fra hverdagen (IE)».

Det kan se ut som denne typen kombinasjon av teori og erfaringslering har gitt ledergruppen
et kunnskapsleft. En leder hevder at lederne er blitt bedre kjent med hverandre med sterkere
samhold innad i ledergruppen. En annen leder fremhever sarlig det indivudelle lerings-
utbyttet som ogsa skjer gjennom refleksjon og uttaler at: «Nar jeg setter meg ned med disse
refleksjonsoppgavene begynte jeg a tenke over at det kanskije ikke er sa lurt at vi gjgr det sann
og heller burde gjgre det pa en annen mate. Og sa skriver jeg det ned og sitter med en god flyt

og egen laring for meg selv (ID)».

Flere av lederne har sett betydningen av 4 ta i bruk en mestringsoppbyggende og styrkebasert
ledelse og mener det gir gkt motivasjon og ekt produktivitet. En leder uttaler her: «Gjennom
lederkurset har vi fatt «en vekker» i forhold til & se hver enkelt medarbeiders egenskaper og

lede ut fra disse forutsetningene. (1A)».

Side 39



Leaeringsbildet gjennom bruk av bdde 360 evalueringsverktoyet og refleksjonsverktoyet
fremstar som svakere, og gir ikke et entydig positivt leeringsbilde. Nér det gjelder hindringer
for leering, hevdes det at sitat: «alle ledere har sine «autopilot sider» der man leder
automatisk basert pa tidligere innarbeidet leerdom (IA)». En annen leder uttaler ogsé at «Det
handler om lederens valg av tilnerming (holdninger) til & leere. Man vil uansett ikke greie &
tilfredsstille alle (1B)».

Dette stemmer godt overens med laeringsteoriene vi har vist til i denne oppgaven ift at den
bruksteori som er utviklet over lang tid er vanskelig & endre og er noe mennesker beskytter.
Dette fungerer da som en hindring for leering og utvikling og kan bidra til at ledere vil kunne
opptre dysfunksjonelt i nye situasjoner der tidligere innlert kunnskap ikke lenger er relevant.
En leder hevder ogsa at HR som er ansvarlig for lederutviklingen ikke mé «pose ut» for mye
refleksjonsoppgaver i en travel hverdag. For & holde endringsmotivasjonen oppe mé lederne
oppleve mestring som forutsetter en god balanse mellom driftsoppgaver og

lederutviklingsoppgaver.
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5. Analyse/drefting (10 sider: s.41-52)

Mailbare resultater av lederutvikling i forskningsobjektet

Vi har sett en malbar forbedring hos lederne i forskningsobjektet knyttet til lederutvikling i
perioden 2013-2015. Dette er mélt ved hjelp av den sékalte 360 graders «feedback»
evalueringen, se (vedlegg 6). Denne maler utvikling hos hver enkelt leder. I tillegg ser jeg at
lederne i undersegkelsen har endret sin ledelse i retning av en mer styrkebasert ledelse som de
mener gir positive resultater. Imidlertid utgjer den malbare utviklingen en sa liten
maleforskjell at den maleteknisk kan betraktes som en knapt synlig forskjell med ca +0,33 1
malt snittforbedring pa alle omrdder som males, pa en skala fra 1-9, der 1=stemmer ikke og
9=stemmer helt. Dette reiser selvsagt et droftingsspersmal i forhold til om den

refleksjonsbaserte lederutviklingen som foregér i forskningsobjektet gir ensket utvikling?

Samtlige ledere som er intervjuet er alle svaert erfarne ledere. Gjennomsnittslederen i
forskningsobjektet er 50 ar gammel, kvinne og har arbeidet 14,4 ar i virksomheten. De har
derfor utviklet en bruksteori gjennom lang tid som styrer deres lederatferd. Lederne uttaler at
de alle har fatt meget god skar pa lederevalueringene. Dermed opplever de kanskje ikke storre
behov for dypere endringer? Samtidig kan det vaere en farlig strategi og velge & «hvile pé sine
lauvbear» ved 4 innta en slik passiv holdning til egen utvikling. Man kan fort bli «akterutseilt»
fordi utviklingen gér s mye raskere i dagens digitale kunnskapssamfunn, enn det det gjorde
for bare 5-10 ar siden. Hadde man gjennomfert en undersekelse pa helt ferske ledere ville
antagelig resultatet blitt et annet i retning av sterkere l@ring og sterre overforing av kunnskap

fra ny lederteori til ny og endret lederpraksis.

Det er gunn til & anta at unge ledere er mer «sultne» pa ny leerdom enn eldre og mer erfarne
ledere. Tht Lewin (1951) formes menneskers vaner og atferd av miljo som «setter seg» 1
voksen alder. Dette utgangspunktet pavirker antagelig de malbare resultatene av
lederutviklingen 1 vért forskningsobjekt. Samtidig holder lederne i forskningsobjektet et
meget hoyt malenivé i evalueringen med laveste maleverdi pa 7,5 pé en skala fra 1-9 der 9 er
hoyeste verdi. Lederne maktet ogséa 4 lofte seg +0,57 pa et av fem utviklingsomréder som gar
pa ledernes evne til & ta hensyn til en kunde- og samfunnsorientering i arbeidet. Dette gir en
indikasjon pd at lederne i forskningsobjektet til tross for hey snittalder og lang erfaring,
fortsatt er endrings- og utviklingsorienterte. Det kan likevel vare interessant 4 underseke dette

narmere 1 en supplerende undersgkelse. Er endringsmotviasjonen lav vil dette pavirke videre
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muligheter for leering og mélbar utvikling i forskningsobjektet. Det er krevende 4 lofte seg
mye ndr man fra for av holder et hoyt maleniva. Derfor er det likevel ganske imponerende at
lederne i forskningsobjektet til tross for et allerede hoyt méleresultat pd nullpunktsmélingen 1
2013, likevel greide & forbedre seg med sd mye som + 0,57 nér det gjelder kunde og
samfunnsorienteringsomradet. Mélenivéet var generelt hoyt bade pé utforte 360 evaluering,
men ogsa ut fra Schaufeli, W.B., Bakker, A.B. & Salanova, M. (2006) sin forskning, der man
har benyttet det internasjonale Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9) méleverktoyet for
a male om lederutviklingen kunne medfere et okt medarbeiderengasjement hos
medarbeiderne. Her ble det ogsé gjennomfort en nullpunktsméling ved oppstarten i 2013 og
en ny maling hesten 2015. Lederne holdt ogsé pd disse malingene et hoyt niva, men evnet

ikke pa denne malingen og hoyne maleresultatet ved andre gangs mélingen i 2015.

Lederes utproving av ny lederteori til endret praksis og «mindset»

Samtlige ledere har vist evne og vilje til 4 ta i bruk ny lederteori, og da i serlig grad den
styrkebaserte ledertilneermingen, fordi den fremstar som noe samtlige ledere har testet ut og
reflektert mye rundt. Her gir lederne uttrykk for at de tidligere i for stor grad har fulgt en
tradisjonell tiln@erming som gar ut pa & forseke og lofte og utvikle medarbeidere der de er
svake. Dette er noe bl.a. Sandvik (2005, s.128) har pekt pa som en feilslatt taktikk nar det
gjelder utvikling av mennesker. Han uttaler at det i mange organisasjoner er ledere som
bruker tid pa a identifisere svake sider hos sine medarbeidere for sa 4 tilby dem opplering
med sikte pé a fjerne de svake sidene. At dette skaper dérlige emosjoner hos medarbeiderne,
mens gode ledere vet at folk ikke endrer seg nevneverdig. At det gir bedre resultater & utnytte
folks sterke sider til beste for selskapet. Det kan vare vanskelig nok 1 seg selv. At lederen ma
opptre som coach som hjelper medarbeiderne til & identifisere egne styrker og muligheter som

kan komme til best mulig anvendelse for selskapet.

Viljen til 4 ta 1 bruk ny lederteori er et resultat av at lederne har reflektert rundt sin tidligere
ledertiln@erming og har evnet & fornye denne. Samtidig innebarer den nye lederstilen en
utfordring da lederne ikke alltid greier 4 tilfredsstille medarbeidernes forventninger til i storst

mulig grad & fa jobbe med oppgaver der de har sine faglige og personlige styrker.

En endring 1 ledernes “mindset” ved overgang til styrkebasert ledelse kan likevel pa sikt fa
betydning for om man gradvis makter a endre kulturen i ensket retning i forskningsobjektet.

Relevant forskning ved Dweck (2015) og Gurdjian et al (2014) viser at en endring i
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menneskers “mindset” kan gi slike endringer. Dette krever imidlertid en sterk bevissthet og
onsket forandring som gjerne skjer gjennom refleksjon slik Ottessen (2011) beskriver dette.
Han peker pé betydningen av & sette klare endringsmal i sin modell for endringsledelse. Det
fremgar av mélsetningene for lederutviklingen i forskningsobjektet at man ensker & gé bort i
fra en problemorientert til en mer endringsvillig, styrkebasert, annerkjennende og
losningsfokusert kultur med storre gjennomferingsevne. En kultur der det er lettere og mer
legitimt & teste ut nye ideer og metoder i arbeidet hvor man sé deler erfaringene og reflekterer
rundt disse ut i virksomheten. Det krever at man evner & endre “mindset” eller tidligere
inngvde handlingsmenstre, ref Argyris og Schon (1978) som er tilpasset den nye og enskede

kulturen 1 forskningsobjektet.

Virksomhetstilpasset lederutvikling

Som jeg har beskrevet tidligere i denne oppgaven har forskningsobjektet lagt stor vekt pa a
definere innholdet i lederutviklingsprogrammet ut fra ledernes behov (kontekst) slik det er
foskningsmessig anbefalt av Gurdjian et al (2014) og Jennings (2013). Det vil alltid eksistere
en utfordring knyttet til at innholdet ikke vil oppleves like relevant og nyttig for alle, fordi vi
mennesker har ulike behov. Det er derfor vanskelig & lage et felles opplegg som passer for
alle. Likevel ser det ut til at lederne i forskningsobjektet synes mye av innholdet i leder-
oppleringen har vert nyttig og relevant. Dermed er det lite sannsynlig at dette er arsaken til at
man forelopig ikke ser en storre mélbar utvikling hos lederne i forskningsobjektet. Leder-
utviklingen oppleves sterkest individuelt blant lederne og er mindre merkbar ut i
virksomheten. Det er usikkerhet knyttet til hva dette skyldes. Grunnen til at det er vanskelig a
fa aye pa dette antas 4 ha sammenheng med at det er mange andre faktorer som pavirker
bedriftens resultater som ikke kan knyttes direkte til lederutviklingen. Dette er et
sammenfallende bilde med annen forskning jeg har vist til i denne oppgaven ved Lyso

Hybertsen (2010) og Kirkpatrick (1998).

Betydningen av refleksjon for leder- og organisasjonsutvikling

I henhold til Semundseth (2016) er det generelle bildet blant norske ledere ut fra
undersgkelser gjort av Statens arbeidsmiljeinstitutt (STAMI) og Arbeidsforskningsinstituttet
(AFI), at det er s& mange som to av tre ledere som vet lite om hvordan de virker pa sine
omgivelser. At det kun er 20-25% av lederne som setter av tid til refleksjon og har en plan for
videreutvikling. Dette vitner om et generelt svakt refleksjons- og utviklingsbilde blant norske

ledere. I vart forskningsobjekt ser jeg imidlertid en sterkere og mer bevisst bruk av
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refleksjon, noe jeg antar at har sammenheng med en okt vektlegging av refleksjon i
forskningsobjektet, s@rlig fra hosten 2015. Lederne ser ut til & bruke mest tid pa 4 reflektere
rundt hvordan de kan skape best mulig utvikling og resultater gjennom de medarbeidere de er
satt til & lede. Det er her de gér «i laeringssirkler» nér det gjelder & avlede erfaringer, reflektere
og justere sine handlinger i trdd med laeringsperspektivet til Kvalsund (2011). Dernest ser jeg
ogsa at lederne reflekterer en del rundt forhold som er knyttet til det & forbedre

arbeidsprosesser som kommer kundene til gode.

Jeg sitter derfor igjen med et sterkere inntrykk av en mer bevisst bruk av refleksjon blant
lederne 1 min undersegkelse enn det som er vanlig pa landsbasis.Samtidig kan man ikke regne
med at alle lederne i1 forskningsobjektet er like endringsvillige eller endringsmotiverte. Derfor
kan det lille utvalget jeg har benyttet i min undersekelse (5 av 23 ledere =21,7%),
representere en mulig feilkilde i denne sammenheng. Det kan derfor vare interessant &

intervjue flere ledere i forskningssobjektet for & fa et mer dekkende bilde av dette.

Lederne i undersekelsen gir uttrykk for at de fér for liten tid til refleksjon 1 en travel
lederhverdag og ensker & gjore mer bruk av dette. Vi har sett at lederne benytter i liten grad
skriftlig refleksjon ut over det de blir «patvunget» av forskningsobjektet gjennom det digitale
refleksjonsverktoyet. Lederne etterlyser et refleksjons logg-verktey der de kan reflektere og
loggfore refleksjoner knyttet til reelle problemstillinger som de meter i hverdagen. A
reflektere over relle problemstillinger gir et storre laringsutbytte enn refleksjon knyttet til
noen fast definerte handlingspéstander og oppgaver. Dette kan virke noe «kunstigy» i forhold
til de utfordringer og leringspunkter man kan heste av gjennom de erfaringer lederne gjor 1

hverdagen slik Jennings (2013) har anbefalt det 1 sin 70:20:10 laeringsmodell.

Man kan tenke seg ut fra denne typen tekning rundt refleksjon at det blir veldig viktig a satse
pa lering gjennom bade formelle og uformelle leringsarenaer. At man benytter refleksjons-
loggverktoy som et kollektivt system som samler og systematiserer erfaringer og kunnskap
slik Tiller og Helgesen (2011), har vist til at man benytter det i noen kommuner i Norge som
har definer seg som sékalt leerende kommuner, eller leerende organisasjoner. Dette kan sikre
en bedre flyt nar det gjelder & samle og dele ledernes erfaringer raskt ut i organisasjonen. Da
kan man bygge en ensket lederkultur gjennom dialog og refleksjonsbasert erfaringsutveksling
omkring ledelse. Selve leringen hos lederne kan skje gjennom felles ledersamlinger, eller

gjennom de ulike lederteam, eller gjennom de litt mer uformelle refleksjonsgruppene som
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allerede er etablert i virksomheten. Bruk av digitale laeringsportaler eller pc- og mobilverktoy
kan understotte dette, men man md ikke ha slike “fancy” lesninger for & kunne handtere dette

slik det bl.a. er beskrevet av Tiller og Helgesen (2011).

Det er altsa kombinasjonen av systematisk innsamling av erfaringer med péfelgende deling,
refleksjon, dilaog og leering med endrede rutiner og praksis som gjor at kommunene Tiller og
Helgesen (2011) viser til kan kalle seg for «leerende kommuner». Lerende organisasjoner er
iht Peter Senge (1990) organisasjoner som hele tiden er i utvikling og som evner a

tilpasse seg krav fra sine omgivelser. Senge (1990) beskriver fem disipliner eller krav for
leerende organisasjoner. Bl.a. er det viktig a jobbe med de forutsetninger som skaper leerende
individer som ensker 4 mestre og utvikle seg og legge til rette for kollektiv gruppelering. Det
er grunnlag for & kunne si at forskningsobjektet er i ferd med & gé i retning av & bli en
«lerende organisasjon» med sin satsning pa refleksjonsbaserte leringsgrupper innen
lederutvikling. Samtidig mangler denne virksomheten forelgpig en systematikk rundt
kollektiv innhenting og omsetning av hverdagserfaringer til leering og felles justerte

handlinger og praksis.

Forskningsobjektet folger Kolbs laeringssmodell og har tatt i bruk refleksjoner, verktoy og
meteplasser. Na handler det mer om & styrke 70:20 delen av leringen slik Jennings (2013) har
pekt pa gjennom en sterkere deling av hverdagsrefleksjoner. At man fér til hyppigere dialog
og felles refleksjoner gjennom refleksjonsgruppene som er uformelle meateplasser som
antagelig egner seg bedre som laeringsarenaer enn de mer formelle moteplassene som

eksempelvis ledermeter 1 de ulike lederteam, avdelingsmeter og allmeter.

Noe av arsaken til en svakt mélt utvikling blant lederne i forskningsobjektet kan saledes ha
sammenheng med at det benyttes en litt for avgrenset form for refleksjon og for liten kollektiv
leering og deling av erfaringer pa tvers i virksomheten. Man har etablert refleksjonsgrupper 1
virksomheten og dette er noe som oppleves positivt av lederne. Imidlertid metes gruppene litt
for sjelden og det er ogsa indikasjoner pa at dialogen ma bli mer apen i disse gruppene, da det
eksisterer en viss frykt for at det som sies i fortrolighet knyttet til konkrete medarbeider-
utfordringer, kan lekke ut blant de ansatte. Derfor ber forskningsobjektet vurdere hvordan
man kan motvirke disse utfordringene som kan virke hemmende inn pa en apen refleksjon og

leering gjennom refleksjonsgruppene.
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Her kan forskningsobjektet dra nytte av andre virksomheters erfaringer nér det gjelder bruk av
refleksjonsgrupper. Jeg vil her vise til relevante fagartikler hentet fra helsevesenet av Kepple,
Hauff og Bergem (2015) og Gjerberg og Amble (2009) som er publisert i Sykepleien —
forskning, som er et vitenskaplig tidsskrift. I folge disse kildene har man dratt meget stor nytte
av refleksjonsgrupper som er det hovedforum hvor personalet i fellesskap reflekterer og blir
bevisst sin fagkunnskap og personlig erfaringskunnskap. Det er gjennom disse gruppene at
man tar sikte pa 4 videreutvikle kunnskapen og & skape en felles praksis. Her brukes det
erfaringslogger hvor konkrete leringscase presenteres og diskuteres i refleksjonsgruppene
akkurat slik de gjor det i de lerende kommunene til Tiller og Helgesen (2011). Dette danner
ny innsikt og gir grunnlag for nye handlemater. Vi har sett at ledernes refleksjoner foregér for
det meste som lopende tanker 1 hodet. Ingen av lederne som ble intervjuet sier at de benytter
skriftlige refleksjoner knyttet til sine egne daglige erfaringer. Dette kan tolkes i retning av at
lederne foretar mer enkeltkrets refleksjoner rundt egen lederutevelse fremfor den dypere
dobbeltkretslaeringen som krever dypere ettertanke og som krever en skriftlig form for at
lederne skal evne & komme opp pé et metarefleksjonsnivd om man skal lykkes bra med dette,
ref Tiller og Helgesen (2011). Dette kan tyde pa at lederne ikke vil greie & endre sine
dypereliggende holdninger, handlingsmenstre og vaner som styrer deres lederatferd slik det
hevdes av Argyris og Schen (1978). Dersom det stemmer at lederne sliter med & reflektere
rundt forhold som styrer deres handlemater og vaner sé er dette ganske sammentfallende med
teoriene til Argyris (1999), som hevder at lederes bruksteori er noe lederne beskytter kraftig
og som de lar seg styre av naermest uten & tenke (autopilot). At nar det oppstar helt nye
situasjoner og problemstillinger, hvor gammel l&erdom ikke lenger er funksjonell, velger man
likevel & handtere situasjonen ut fra den gamle innlerte kunnskapen som i mange tilfeller vil

baere galt av sted.

Jeg har et inntrykk fra intervjuene om at en del av refleksjonen til lederne handler mye om
lopende operative vurderinger (enkeltkretslering) knyttet til den daglige lederutovelsen. Som
vi tidligere har pekt pa under teorikapittelet, kan ikke ledere iht Klev og Levin (2009)
reflektere over absolut alt som skjer i hverdagen. Det vil ikke fungere og man kan som leder
bli “handlingslammet”. Det kan likevel vare vanskelig for lederne & fa aye pa laeringspunkter
1 en jevn strem av hverdagshandlinger. Derfor kan ledere med fordel bruke en “critical
incident” metode 1 sin refleksjon og leering, jfr. Herzberg (1959), der leringsverdien er stor
fordi erfaringene blir sé tydelige og sterke. Altsa at lederne fokuserer pé a lere av de

erfaringer som oppstar nar ting enten gikk veldig bra eller veldig dérlig. Det fremgéar ikke av
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intervjuene at lederne er bevisste pa denne refleksjonsmetoden. Denne metoden ligger ogsé

godst til rette for & presentere erfaringer ut i organisasjonen.

Det viser seg vanskelig for ledere a fa tid til dypere ettertanke i en travel lederhverdag som
kan endre deres “mindset” og dypt forankrede handlingsmenstre eller bruksteori (atferd).

Den tidligere toppsjefen i Politiet, Hanne Kristin Rohde (2016) uttaler om dette fenomenet at
sitat «Det vanskeligste vi gjer er & endre vaner. Vi sender folk pa kurs, videreutdanning og
etterutdanning men klarer vi & omsette intellektuell kunnskap til handling? Jeg har erfart selv
hvor vanskelig det er & ga pa lederutdanning, og faktisk endre atferd og tankemgnster
etterpa». Rodhe sier i den samme artikkelen at «i tillegg til det jeg allerede har sagt, ma
lederen ha evne og vilje til a sette seg mal pa egenutvikling». Det er mulig & endre vaner ved &
sette seg klare “jeg mal” slik ogsé professor Ottessen (2011) 1 Stavanger har anbefalt dette.
Lederne i forskningsobjektet er kanskje ikke flinke nok til & sette seg klare endringsmaél. Dette
kan forklare hvorfor de synlige endringene ikke oppleves storre hos lederne i

forskningsobjektet.

Det er skrevet mange beker om hvordan man kan lykkes med & bryte ut av gamle vaner og
inngvde handlingsmenstre. En Ganske ny bok rundt dette er Charles Duhigg (2015) som
vektlegger hvordan man kan innarbeide nye og gode vaner. Dettte er vanskelig og krever at
man kartlegger eksisterende vaner og hvilke gevinster man kan fi ved & endre dem. En
forfatter som har skrevet mye om betydningen av a endre eller snu eget tankesett (“mindset”)
for & lykkes med a endre egen atferd er Dweck (2015). Det som gar igjen i de ulike faglige
bidragene rundt dette er at det er vanskelig 4 bryte ut av godt innarbeidet bruksteori eller
handlingsmenstre som styrer vér atferd, men ikke umulig. Det krever imildertid sterk
bevissthet og “metarefleksjon”. Det krever at man setter seg klare endringsmél og
gjennomfore dette slik ogsa Ottessen (2011) har beskrevt det i sin bok om endringsledelse. |
likhet med Duhigg hevder Lewin (1951) at sterrelsen pa gevinsten man oppnar ved & nd sine
endringsmal virker avgjerende inn pa endringsmotivasjonen. Er viljen sterk nok vil man
kunne lykkes. Vi kjenner alle det gamle ordtaket “Tro kan flytte fjell”. Til tross for at lederne
i studieobjektet forelopig kun ser sma effekter av lederutviklingen ut i organisasjonen kan
dette likevel gi positive forandringer bade pa indiviuelt og organisatorisk niva. Vi vet at det
eksisterer en forskningsmessig «80/20% regelen» knyttet til at 80 % av konsekvensene
innenfor et omrade skyldes 20 % av grunnene. Regelen kalles «Pareto prinsippet» etter

italieneren Vilfredo Pareto, som i 1906 kom med denne teorien knyttet til velferdsfordelingen
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i Italia og knyttet dette til omsetning av varer og tjenester, iht. McLure (2001). Man kan tenke
seg at det samme forholdet ogsa gjor seg gjeldende nér det gjelder menneskers atferd. At det
bare er ca 20% av atferden som stér for hele 80% av menneskers adferdsproblemer. Dermed
kan selv en liten mélbar endring hos hver enkelt leder utgjere en merkbar og ensket forskjell i

lederatferd.

Men vi har sett at lederne i forskningsobjektet har evnet & ta i bruk ny lederteori. Dersom det
er riktig at den nye styrkebaserte lederformen forer til gkt mestring og okt jobbengasjement
hos medarbeiderne skal man ikke undervurdere hvilken betydning dette kan ha for videre
utvikling og resultater i forskningsobjektet. Her kan man blant annet vise til amerikansk
arbeidslivsforskning ved Gallup sin metaundersekelse fra 2012. I folge Sorenson (2013), viser
denne at medarbeidere med det hoyeste nivdet av jobbengasjement har 37% mindre fraveer,
25% mindre turnover i bedrifter med heoy turnover og 65% mindre turnover i bedrifter med
lav turnover. De har videre 28% mindre svinn i arbeidet og 41% mindre kvalitetsfeil. De har
10% heyere kundetilfredshet, 21% hoyere produktivitet og 22% heyere lennsomhet enn de

minst engasjerte medarbeiderne i laveste qvartil (uengasjerte medarbeidere). Se figuren under.
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Figur 1.5: Gallups forskningsdata (metaanalyse) som viser sammenhengen mellom de medarbeiderne som ligger i gverste qvartil i deres

Q-12 sperreundersekelse definert som “top engagement quartile” og 10 malbare resultatindikatorer.

Dermed kan et gkt medarbeiderengasjement gi svert positive og lannsomme resultater for
forskningsobjektet. Vi vet ogsé fra annen arbeidslivsforskning ved Herzberg (1959), at det &
fa brukt sine sterke sider er en svart viktig motivasjonsfaktor. Utfordringen er imidlertid &

greie 4 holde og lofte engasjementet over tid.

Jeg ser 1 undersokelsen at bruken av 360 graders lederevalueringsverktoy ikke er entydig
positiv. Felles for disse verktoyene er at de kan vere ganske ulikt utformet. Dette gjor det
vanskelig & sammenligne verktoyene rent metodisk. Lederne opplever at en del av

spersmalene 1 verktoyet er vanskelig & svare pa for de som skal evaluere lederne. Dette
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skyldes kort og godt at de som skal evaluere ledere har et veldig begrenset bilde av hva
lederne gjor. Dermed blir det mye “synsing” i resultatet og dette oppleves derfor som
upalitelig. De fleste lederne 1 undersekelsen opplevde dessuten & f4 sé bra vurdering at de fikk

lite & reflektere rundt som grunnlag for & lage utviklingsmal de kan “strekke seg mot”.

Det var en leder 1 undersgkelsen som mener at denne typen evalueringer ber folges opp med
et individuelt coachingtilbud for & sikre ensket utvikling hos lederne. At da kan leder-
evaluering fungere som et godt utviklingsverktoy. Samtidig fremgar det av en amerikansk
forskningsartikkel av Feldman og Lankau (2005), som har sett pa forskning rundt nytte-
verdien av ledercoaching, at til tross for en enorm utbredelse av denne metoden kan man kun
se svakt positive dokumenterte forskningsresultater som viser at dette fungerer. Dette skyldes
at konsulent coacher bruker veldig ulik tilnaerming i arbeidet som gjor det vanskelig &
sammenligne og dokumentere coachingtiltak og effekter. P& den annen side er det viktig at
hver enkelt leder som har ulike behov far individuelt tilpasset oppfelging av de tiltak som
avtales for hver enkelt leder. I dag er dette overlatt til hver enkelt avdelingsleder & folge opp
sine seksjonsledere, og direktoren har ansvar for & felge opp sine avdelingsledere i
forskningsobjektet. Det gir kanskje ikke den sterste motivasjonen hos ledere som trenger

utviklingshjelp?

Jeg har ogsa sett at ledernes interesse «dabber av» rundt bruken av det digitale
refleksjonsverktoyet og opplever dette som et «pliktlop». Arsakene til fallet i motivasjon nar
det gjelder bruk av det digitale refleksjonsverktayet ser ut til & vaere todelt. P4 den ene siden
pavirkes lederne av andre ledere de folger i verktoyet og som inngér i deres refleksjons-
gruppe. Nér de ser at andre gjor en slett jobb 1 retning av 4 skrive inn lettvindte og
overfladiske refleksjoner i lesningen, faller motivasjonen til & gjore en grundig jobb. Dernest
kan det se ut som fallet i motivasjon skyldes at lederne ikke blir motivert av & vurdere seg selv
hele tiden. Lederne ma sette en karakter pa seg selv i forhold til hvor mye de har jobbet med
egne handlingspéstander og skrive en refleksjon rundt dette hver méned 1 refleksjons-
verktayet. Et par av lederne er usikre pd om medarbeiderne merker noen forskjell i deres
anstrengelser og synes det er rart & matte vurdere seg selv hele tiden. Her reiser lederne
spersmal om metoden heller burde vere slik at det var medarbeiderne som ble bedt om &
vurdere ledernes utvikling pa de omrader lederne jobber med for & endre sin lederatferd. Sa
far medarbeiderne si noe om de merker en forskjell pa ledernes atferd over tid. Samtidig er det

ment at 360 evalueringsverktoyet skal ivareta dette. Man kan da stille spersmal ved om det
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holder & evaluere lederne kun annethvert ar? Uten at lederne bruker de pdminnelsene de
mottar automatisk fra det digitale refleksjonsverktoyet til 4 skrive inn sine refleksjoner rundt
eget utviklingsarbeid vil dette ha manglende effekt. Uten at lederne benytter skriftlig
refleksjon knyttet til sine hverdagsopplevelser, vil de ogsa slite med & lare av sine erfaringer i
praksisfeltet. Uten at lederne benytter tilbakemeldinger fra andre undersekelser og
evalueringer til dypere ettertanke vil lederne antagelig ikke na det bevissthetsniviaet som er
nedvendig for & kunne komme til nedvendige erkjennelser og innsikter som berorer dypere
forankrede handlings- og bruksmenstre hos hver enkelt leder, slik det er pekt pa i forskningen
til Argyris og Schen (1978). Det er imidlertid dette bevisstgjeringsarbeidet som er nedvendig
om lederne skal lykkes med & utvikle sin lederadferd i en ensket retning. Det er ogsa dette
som ma til for at hver enkelt leder skal kunne lykkes med & ta i bruk nye teorier og verktoy

som de har blitt kjent med gjennom lederopplaeringen som har pagatt de siste tre ar i perioden
2013-2016.

Lederne opplever det som mer motiverende a reflektere rundt oppgavene som sendes ut av
refleksjonsverktoyet — og disse egner seg godt som tema for diskusjon 1 refleksjonsgruppene.
Samtidig gir noen av lederne uttrykk for at oppgavene oppleves som «litt kunstige». Derfor er
det ogsa et par av lederne som mener at de heller burde hatt et digitalt refleksjonsloggverktoy
hvor de kan skrive inn sine refleksjoner over sine hverdagshandlinger og dele sine erfaringer
med hverandre hentet fra virkeligheten. Dette vil kunne gi sterkere leering i forksningsobjektet

i trdd med 70:20:10 leeringsmodellen til Jennings (2013) som jeg har vist til i denne oppgaven.

Leeringshemmende faktor- knapphet pi oppmerksomhet og interesse

Det er imidlertid grunn til 4 anta at fenomenet med manglende interesse og motivasjon for
enkelttiltak i lederutvikling som bruk av lederevalueringsverktoyet og det digitale refleksjons-
verktoyet, uansett vil oppsté over tid, naermest uavhengig av hvor bra dette er faglig. Denne
utfordringen, som fenomen, kan tolkes i retning av at det eksisterer en menneskelig
begrensning eller «knapphet pd oppmerksomhet» 1 vart digitale kunnskapssamfunn. Noe av
grunnen til dette er at vi hele tiden mottar en en «flomy» av informasjon. Knapphet om vér
oppmerksomhet er kanskje en av de sterste utfordringer mot leering i dagens digitale
kunnskapssamfunn, slik det er beskrevet av Krokan (2013). Jeg kaller dette for en «tids- og
oppmerksomhetsslitasje» som oppstir over tid nir man har holdt pa lenge nok med en
lederutviklingsaktivitet. Antagelig inntreffer dette fenomenet allerede etter ca 6-12 maneder.

Et leeringspunkt kan da vere at man er nedt til & hele tiden bringe inn nye momenter og
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muligheter i lederopplaringen for & holde interessen og endringsmotivasjonen oppe hos
lederne. Dette representerer en krevende utfordring for de som har ansvaret for a drive
lederutvikling i forskningsobjektet. Lederne ser forelopig kun smésynlige effekter av

lederutviklingen ut i organisasjonen.

Videre utvikling i forskningsobjektet

For & kunne si noe sikkert om organisatorisk utvikling og resultater i forskningsobjektet ma
dette vurderes ved hjelp av flere méle indikatorer som sees i sammenheng ut over den sikalte
360 graders “feedback” evalueringen. Ved & vurdere flere resultatindiaktorer som pavirker
hverandre vil dette kunne gi et “indrekonsistent” situasjonsbildet noe som er anbefalt av
(Kuvaas 2008). Det viser seg at virksomheten som utgjer forskningsobjektet har hatt hoy
méloppnéelse gjennom mange ar (oppfyller alle viktige mal ovenfor eget department). Man
har hey kundetilfredshet malt gjennom jevnlige kundetilfredshetsmalinger og heyt
medarbeiderengasjement malt gjennom arlige medarbeiderunderseokelser. Ut fra samlede
maleindikatorer far vi dermed et “indrekonsistent” resultatbildet i retning av at virksomheten
som utgjer forskningsobjektet er en velfungerende organisasjon med dyktige kunnskaps-
medarbeidere og ledere. Alt henger sammen med alt slik Leavitt (1965) beskrev det i sin
systemmodell. De organisastoriske delene i en organisasjon henger ulgselig sammen. Derfor
vil endringer 1 en del skapeendringer 1 de andre delene som «ringer 1 vann». Man ma ber
derfor ha malbare indikatorer for oppgavelosning (produktivitet) og involverte akterers
engasjement (medarbeiderengasjement og kundetilferdshet) m.fl., hvor disse faktorene henger
sammen og pavirker hverandre slik vi ogsa har sett den malbare sammenhengen beskrevet
gjennom Gallup sin metaforskning. Virksomheten har ikke satt disse méleindikatorene bevisst

sammen 1i sin styringsinformasjon.

Samtidig kan man her drefte hva slags utvikling man vil kunne forvente & se videre i
forskningsobjektet knyttet til lederutvikling og bruk av refleksjon. Alle maleindikatorer var
hoye allerede for lederopplaringen tok til 1 2013. Utfordringen fremover vil derfor vaere &
greie & holde dette haye resultativiet videre. Det krever kontinuerlig oppmerksomhet pé
faktorer som pavirker hayt jobbengasjement i virksomheten noe som krever dialog og
refleksjon blant lederne. Forskningsobjektet fikk imidlertid et formidabelt loft pa sin siste
arbeidsmiljoundersekelse 1 desember 2016 som méler nivéet av sékalte «stoppere» for
engasjement eller det Herzberg (1959), kalte for hygienefaktorer. Dette lover godt for videre
utvikling i forskningsobjektet. Jeg tenker ledernes refleksjonsgrad vil ha betydning for den
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videre utvikling. I felge Skivik (2004) skriver han om relasjonsledelse at ledere trenger
refleksjonskompetanse. Det handler om at ledere ma evne a tre tilbake, tenke igjennom og
analysere sitt lederskap. A reflektere innebarer at man blir oppmerksom p4 sine egne
holdninger, méter a sanse, forstd og handle pa. Det inneberer 4 se sitt eget speilbilde og seg
selv utenifra. Klarer man & se seg selv med nye briller, far man sterre innsikt i hvordan og
hvorfor man opptrer som man gjor. Ved a inneha refleksjonskompetanse klarer man 4 stille
sporsmal til sitt eget lederskap. I tillegg mé& man seke tilbakespill gjennom sin egen leder,
kollegaer, medarbeidere og gjerne gjennom en ekstern coach. Vik (2007 s.164) skriver ogsé at
de som har patatt seg en lederrolle har patatt seg et stort ansvar. At dersom lederne er dette
ansvaret bevisst sd teor de 4 utfordre sitt eget lederskap. At ledere ber reflektere over folgende

10 sporsmal:

1.Har jeg tillit hos mine medarbeidere?

2.Ville jeg hatt meg selv som sjef?

3.Har jeg evne til 4 reflektere over mitt lederskap?

4.Tar jeg beslutninger og skaper resultater giennom mine medarbeidere?
5.Vet jeg hva som motiverer den enkelte medarbeider?

6.Hvordan héndterer jeg tilbakemeldinger? Klarer jeg a ta i mot kritikk?
7.Har jeg selvinnsikt pa en slik mate at at jeg vet hvordan folk ser pa meg?
8.Har jeg evne til 4 lytte?

9.Hva gjor jeg aktivt for & utvikle mitt eget lederskap?

10.Skaper jeg arbeidsglede hos mine medarbeidere?

Alt dette samenfaller veldig godt med hva jeg selv har undersgkt og dreftet om hvilken
betydning refleksjon har for ledelse 1 denne masteroppgaven. Nar det gjelder spersmaél nr.5
over, s har jeg sett at det er veldig viktig for ledere & finne ut av hvor medarbeiderne har sine
styrker sa ledere kan hjelpe sine medarbeider til & fa nyttet mest mulig av seg selv i jobben til
beste for virksomheten. Dette er en av de viktigste kilden til indre motivasjon hos
medarbeiderne iht Herzberg (1959). Det er ingen tvil om at ledelse og lederutvikling har
betydning for at virksomheten skal fortsette & utvikle seg i riktig retning. Sannsynligvis vil
den positive utviklingen i forskningsobjektet fortsette da ledelsen har et sterkt fokus pé
utvikling av sine medarbeidere, ledere og organisasjon. Forskningsobjektet har i lapet av de
siste 10 ar gjennomfert mer en 25 vellykkede utviklingsprosjekter, og ligger langt fremme 1

offentlig sektor nér det gjelder fornying og digitalisering av sine tjenester.
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6. Konklusjoner og anbefalinger (2 sider: s.53-54)

Denne oppgaven har hatt som utgangspunkt & finne ut av hvilken betydning refleksjon har for
lederutvikling. Ut fra dreftingen av emperi mot teori og tidligere forskning tegner det seg et
tydelig bilde. At lederes evne til refleksjon og dypere ettertanke rundt egen ledelse er en
sentral og viktig faktor for deres vekst og muligheter til & hente ut sitt utviklingspotensial.

I det etterfolgende beskrives noen konklusjoner og anbefalinger som kan styrke en
refleksjonsbasert lederutvikling i forskningsobjektet. Det vil ogsa komme noen tanker
omkring muligheter for videre forskning. Gjennom ledernes egne utsagn ser jeg at de har
reflektert over forhold hvor det har skjedd erfarte forbedringer saerlig knyttet til 1) Styrke-
basert ledelse som eker medarbeidernes engasjement og produktivitet, 2) utvikling av nye
arbeidsprosesser og tjenester som kommer kundene til gode, 3) hvordan gjennomfere bedre
meter og 4) hvordan god involvering av medarbeiderne gir bedre gjennomferingsevne. Samlet

sett kan dette gi virksomheten et loft der man pa sikt vil kunne se sterkere utvikling.

Konklusjoner/anbefalinger til forskningsobjektet som kan styrke videre lederutvikling:

1 | Det ser ut til at bedriftsinterne refleksjonsgrupper ber representerer et tverssnitt av hele
virksomheten for at disse skal gi optimalt leeringsutbytte. Denne effekten oppnés fordi man

da kan utnytte de erfaringer som utvikles i hele virksomheten.

2 | Virksomheten ber innfore krav om taushetsplikt 1 lederopplaringen for & sikre en pen og fri

diskusjon mellom lederne. Frykt for «lekkasjer» av fortrolig informasjon er til hinder for den
leering og utvikling som foregar i refleksjonsgruppene. Dette er ogsé noe det pekes pa rundt

de erfaringer vi har vist til med bruk av refleksjonsgrupper i helsevesenet.

Refleksjonene som skrives inn av lederne i det digitale refleksjonsverktayet kan representere
et «hav av innsikter» som organisasjonen ber hente ut og omsette i handling. Denne

informasjonen kan ha et organisatorisk endringspotensial.

Jeg har kun intervjuet fem av 23 ledere i forskningsobjektet som ikke alle opplever bruk av
360 graders «fedback» evaluering som et nyttig refleksjons — og utviklingsverktay.
Forskningsobjektet bor derfor vurderer dette neermere for man konkluderer om dette er et

verktey det er hensiktsmessig & viderefore.

Evaluering av ledere ber suppleres med et profesjonelt coachingtilbud for & oppna ensket
utvikling hos hver enkelt leder. Seerlig i de tilfeller der leder trenger hjelp til & utvikle sine

relasjonsferdigheter.

Det kan vere nyttig a etablere refleksjonslogger enten manuelle eller digitale der lederne

kan skrive inn refleksjoner og leringspunkter knyttet til de erfaringer de gjor 1 hverdagen.
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Her ber informasjonen gjeres lett tilgjengelig for alle. Dette vil kunne styrke en dypere form

for metarefleksjon og laering hos lederne som hurtig kan dele erfaringer 1 organisasjonen.

Naér det gjelder refleksjonsverktoyet, bar man i likhet med 360 verktey vurdere nermere
opplevelsen av nytteverdi blant alle 23 ledere i forskningsobjektet for dette besluttes
viderefort. Samtidig kan det tenkes at leveranderen av dette verktoyet kan fa lagt inn

loggmulighet som bedre understetter laering og deling av hverdagserfaringer.

Ledere ber vurdere & leere mer av de erfaringer som oppstér nar ting enten gikk veldig bra
eller veldig darlig (“critical incident tekning”), da det ellers vare vanskelig a finne
leeringspunkter i en jevn strom av hverdagshandlinger. Det fremgér ikke av intervjuene at

lederne er bevisste pa denne refleksjonsmetoden.

Det er usikkerhet knyttet til endringsmotivasjonen hos lederne i forskningsobjektet. Det
anbefales derfor at det gjennomferes en supplerende undersegkelse i forskningsobjektet for &
kartlegge dette. Lederne er veldig erfarne og ser kanskje ikke det store utviklingsbehovet?
Dersom dette er riktig vil det vaere vanskelig og unnlennsomt a drive det kollektive

utviklingsarbeidet videre. Da er det bedre at de som er motivert gis anledning til utvikling.

10

Ledere mé bli bevisste pa at de «jeg mal» de setter seg, er viktige for hvordan de utvikler
seg. Det er lederne selv det kommer an pa. Det er ledernes «mindset» og evne og vilje til &
reflektere rundt egen ledelse og enske om & utvikle seg som er avgjerende for deres
utvikling, uansett verktoy og bistand. Selv en liten endring kan 1 mange tilfeller skape en

stor forskjell som gjor at lederne lykkes bedre med sin ledelse.

11

Vi har sett at det over tid oppstar et fenomen 1 retning av at ledere mister interesse og
motivasjon for enkelttiltak i1 lederutviklingen. Dette skjer nermest uavhengig av hvor bra
noe er faglig. Dette betegnes som en «tids- og oppmerksomhetsslitasje». De som driver
lederutvikling ma derfor over tid bringe inn nye momenter i opplaringen for & bevare

endringsmotivasjonen hos lederne. Dette representerer en krevende utfordring.

Innspill til videre forskning rundt hvilken betydning refleksjon har for lederutvikling.

Jeg har ikke kunnet dokumentere at ledere som uttaler at de benytter refleksjon mer aktivt enn

andre ledere har en sterkere utvikling og resultater 1 lederrollen. Det kan vare en interessant

forskningsmessig oppgave a finne ut av det. Man kan da gjennomfoere undersekelser med

storre utvalg av ledere gjennom en korrelasjonsanalyse som kobler grad av ledernes refleksjon

mot malbare resultatindikatorer som maler pa effekter i retning av ulike virksomhetsresultater

(ouput) blant lederne, som gkt innovasjon, produktivitet og medarbeiderengasjement mv.
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Vedlegg 1: informasjon til informanter (s.61-62)

Til

N.N Dato
dd.mm.AAAA

Fra

Stale Windingstad

Foresporsel om deltagelse som informant i forbindelse med masterstudie i
relasjonsledelse ved NTNU, fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse,

Institutt for pedagogikk og livslang laering

Innledning

Jeg er student ved ovennevnte masterstudie, og skal innen 01.02.2017 ha levert inn min
masteroppgave til NTNU. Min faglige veileder er professor Ragnvald Kvalsund.

Som del av masteroppgaven skal jeg gjennomfoere en vitenskapelig kvalitativ undersekelse,
der utvalgte lederes erfaringer i var virksomhet vil utgjere mitt empiriske datagrunnlag til

masteroppgaven. Hensikten med masteroppgaven er & finne ut av hvilken betydning

refleksjon kan ha for lederutvikling og lederes evne til & overfore ny lederteori til handling/
praksis. Ledelsen i virksomheten har gitt sin tillatelse til at denne undersokelsen kan

gjennomfores.

Informanter

Denne foresparsel rettes til totalt fem ledere 1 virksomheten som er villige til & delta 1
undersekelsen som mine anonyme informanter. Forutsetningen for & vare informant 1
undersgkelsen er at du som leder har deltatt fullt ut pa det lederutviklingsprogram som

virksomheten har kjort 1 perioden 2013-2016.

Metode-/intervju

For & svare pa masteroppgavens hensikt og problemstilling vil jeg gjerne foreta et intervju av
deg som leder, og haper du er villig til a stille deg til radighet som informant. Intervjuet vil ha
en varighet pa ca 1 time. Intervjuet vil foregd i1 arbeidstiden 1 et egnet moterom i vare lokaler.

Jeg tar sikte pd & gjennomfore intervjuene i lopet av juni 2016. For & sikre at jeg fir med meg
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mest mulig neyaktig informasjon fra intervjuet ensker jeg a ta opp samtalen. Opptaket vil bli
slettet sa snart jeg har fatt skrevet ut (transkribert) intervjuet i tekstformat. For & sikre at
utskriften av intervjuet gir et dekkende bilde av intervjuet, vil du som informant fi anledning
til & lese igjennom transkriberingen og godkjenne innholdet for informasjonen blir benyttet 1
oppgaven. Informasjonen vil bli behandlet konfidensielt slik at det ikke skal veere mulig &
kunne identifisere deg som informant i méten dine tilbakemeldinger (data) blir benyttet og

presentert i oppgaven.

Samtykke

Det er frivillig & delta 1 denne undersekelsen, og du kan nar som helst velge a trekke deg fra
prosjektet underveis uten at dette far noen som helst negativ konsekvens for deg («no
questions asked ©»). Jeg haper likevel at det ikke blir nedvendig, og haper at du er villig til &
gi meg den hjelp jeg trenger for & kunne gjennomfere denne undersokelsen. Ved & delta som

informant vil du fi et personlig eksemplar av oppgaven nédr denne er ferdig utarbeidet.

Dersom du sier deg villig til & veere informant bes du om a signere og returnere vedlagte
samtykkeerklering snarlig til meg. Deretter vil jeg sende deg en skjermet moteavtale om
intervju i Outlook med tid og sted for intervjuet sa snart jeg mottar samtykkeerklaeringen fra

deg.

P4 forhand takk !

Beste hilsen

Stale Windingstad
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Vedlegg?2: informert samtykke-skjema (S.63)

Informert samtykke

Jeg er informert om masteroppgaven til Stdle Windingstad og stiller meg til rddighet som
informant i en undersgkelse som har til hensikt & finne ut av hvilken betydning refleksjon har
for lederutvikling.

Jeg samtykker i at opplysningene jeg gir under intervju kan benyttes som forskningsmessige
data 1 oppgaven.

Jeg er informert om at det er frivillig & delta i underseokelsen, og at jeg nar som helst kan velge
a trekke meg fra prosjektet uten at det far noen konsekvens.

Jeg er informert om at min identitet som informant skal holdes anonymt i oppgaven, og at
intervjuopptak vil bli lagret pa passordbeskyttet opptaker, og at opptaket vil bli slettet sa snart
opptaket er skrevet ut som tekst.

Jeg er informert om at jeg som informant vil {4 anledning til 4 lese igjennom transkripsjonen
fra intervjuet, og godkjenne at jeg er korrekt gjengitt.

Jeg er infomert om at intervjuet skal forega i arbeidstiden, noe arbeidsgiver har godkjent. Jeg
er informert om at jeg ikke tilkommer noen form for godtgjering for deltagelsen i
undersokelsen.

Ja, jeg onsker & delta pé intervju under ovennevnte forutsetninger

Dato:

Navn: (sign)

NB: Skjemaet bes signert og returnert til Stdle Windingstad innen xx.xx.2016.
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Vedlegg3: Semistrukturert intervjuguide (S.64-65)

Innledning-formaliteter:

1) Presentasjon av meg som masterstudent og forsker.

2) En kort gjentagelse av prosjektets hensikt selv om informantene pd forhand er gitt
informasjon om dette i form av et eget infoskriv (se vedlegg 1).

3) Betydningen av & delta som informant. At de fér tilbakemelding om resultat med
mulighet for & komme med tilbakemelding pa resultater og mine fortolkninger. At
de fir innsyn i den ferdige oppgaven. At de fir informasjon om hvordan data
handteres og hvordan de sikres full anonymitet. At de som informant har en rett til &
trekke seg underveis eller avbryte intervjuet.

4) Varigheten av intervjuet.

Informantene ma samtykke til at intervjuet tas opp digitalt og at det tas skriftlige notater
som slettes sa snart intervjuene er transkribert og anonymisert. Informantene vil fa mulighet
til & lese igjennom de transkriberte intervjudata for verifisering og godkjenning av at
infomantenes tilbakemeldinger er korrekt gjengitt.

Introduksjonsspersmél

«Hva tenker du pa nar du herer begrepet refleksjon knyttet til lederutvikling?»

A: Nokkelspersmail i forhold til Kolb «erfarings- og observasjonsfase».
Konkret jobberfaring/ situasjon /problem/handling

«Huvis du skulle hente frem en eller to viktige erfaringer som du har reflektert over som
leder hva kunne det veere?»

Hjelpesporsmal:

«Har du mett situasjoner der du har reflektert over at du kunne trekke inn noe fra
lederutviklingen i1 din ledelse?»

«Styrkebasert ledelse har vert sentralt 1 lederutviklingen. Hvis du skulle reflektere over det
a oppdage og lare 4 ta i bruk egne og andres styrker. Hva har du erfart rundt dette i praksis?

«Er det stotte 1 kulturen hos medarbeidere?»

«Beskrive hendelse, handling, situasjon, reaksjoner, folelser»
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Vedlegg 3 fortsetter

B: Nekkelspersmaél i forhold til Kolb «refleksjonsfase» (Refleksjon-
Generalisering.Tolkning av erfaring og resultat (konsekvens).
Grunnlag for justert bruksteori)

«Hva var det som trigget deg til & reflektere over akkurat dette?»
«Hvilken betydning vil du tillegge dette?»
«Hva lerte du av dette?

C: Nokkelsporsmal i forhold til Kolb «erfaring og teste ut fase». Ny handlem:te
(krever mot, viljestyrke, har en kostnad). Hensikt: oppné bedre resultat/virkning)

Er det noe du bestemte deg for eller ensker & gjore annerledes eller
teste ut?» Eksperimentere med

«Beskriv dette og dine egne og andres reaksjoner, stotte eller effekter fra omgivelsene pa
det du gjorde annerledes?»

D: Nekkelsporsmal i forhold til Kolb -«ny refleksjonsfasey

«Hvordan vil du handtere denne typen hendelse, handling, situasjon i dag?»

«Hva slags situasjon (er) skal til for at du tar i bruk det du har lert og reflektert over?»
«Hvordan opplever du at refleksjon over lederutviklingsprogrammets innhold er relevant
for 4 lgse dine behov i hverdagen/virksomhetens utfordringer? har dette hjulpet deg og
bidratt til endring?»

«Hvordan opplever du at 360 refleksjonsverktoyet bidrar til din lederutvikling?

«Hvordan opplever du a métte reflektere over dine handlingspastander og
refleksjonsoppgaver hver 14. dag?»

«Hvordan setter du av tid til refleksjon i hverdagen?»

«Benytter du deg av skriftlig refleksjon eller dagbok?»
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Vedlegg4: Vurdering av at databehandling (S.66)

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Harald Harfagres gate 29
N-5007 Bergen
MNorway
Tel: +47-55 58 21 17
Fax: +47-55 58 96 50
nsd@nsd uib no
www nsd uib no
Org.nr. 985 321 884

RESULTAT AV MELDEPLIKTTEST: IKKE MELDEPLIKTIG

Du har oppgitt at hverken direkte eller indirekte personopplysninger skal registreres 1 forbindelse med
prosjektet.

Nar det ikke registreres personopplysninger, omfattes ikke prosjektet av meldeplikt, og du trenger
ikke sende inn meldeskjema til oss.

Vi gjor oppmerksom pa at dette er en veiledning basert pa hvilke svar du selv har gitt 1
meldeplikttesten og ikke en formell vurdering.

Til info: For at prosjektet ikke skal veere meldepliktig, forutsetter vi at alle opplysninger sont
registreres elektronisk i forbindelse med prosjektet er anonvime.

Med anonyme opplvsninger forstas opplysninger som ikke pa noe vis kan identifisere enkelipersoner
i et datamateriale, verken:

- direkte via personentvdige kjennetegn (som navn, personnummer, epostadresse el.)

- indirekte via kombinasjon av bakgrunnsvariabler (som bosred/institusjon, kjonn, alder osv.)

- via kode og koblingsnoklel som viser til personoppivsninger (f.eks. en navneliste)

- eller via gjenkjennelige ansikter e.l. pa bilde eller videoopptak.

Vi forutsetter videre at navn/samtvkkeerkleeringer ikke knvttes til sensitive opplvsninger.

Med vennlig hilsen,

NSD Personvern
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Vedlegg 5: Lederprinsipper i forskningsobjekte (s.67)

1. En leder legger kundenes og samfunnets behov til grunn ved fastsettelse av mal og
aktiviteter og forankrer disse i virksomheten ved &

e Veare nysgjerrig pa og forstd kundenes og samfunnets behov na og i fremtiden

e Omsette virksomhetens hensikt og mal til avdelingsvise, seksjonsvise og individuelle
mal

e Formidle sammenhengen mellom kundenes og samfunnets behov og de konkrete
malene vi setter oss

e Utvikle og bruke medarbeidernes kompetanse i trdd med overordnede mal

2. En leder tar helhetlig ansvar, setter klare mal og sikrer at de nas ved a

e Prioritere ut 1 fra et helhetsperspektiv

o Beslutte og & gjennomfore

e Samhandle pa tvers av virksomheten

o Uttrykke tydelige forventninger og gi klare tilbakemeldinger pa medarbeidernes
prestasjoner

3. En leder motiverer, inspirerer og skaper tillit ved a

Ha en tydelig og dpen dialog

Informere og involvere medarbeiderne

Vere apen for nytenkning og endring

Utvikle og bruke den enkelte medarbeiders kompetanser og styrker
Se og anerkjenne den enkelte medarbeider

Utvikle og reflektere rundt egen lederrolle

G4 foran som et godt eksempel

Utarbeidet og vedtatt varen 2013.
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Vedlegg 6: Lederevalueringen i virksomheten som utgjer forskningscasen
(s68-70)

360 —Lederevaluering: fem faktorer

Lederprinsipp 1:
En leder legger kundenesog samfunnets behov til
grunn ved fastsettelse av mdl og aktiviteter og
forankrer disse | virksomheten

Lederprinsipp 2:
En leder tar helhetlig ansvar, setter klare mal og
sikrerat de nas

Lederprinsipp 3:
En leder motiverer, inspirerer og skapertillit

360 — pastander

A. Lederen holder seg oppdatert pa hvilke behov eksterne kunder har
B. Lederen kommuniserer hvilket samfunnsansvar virksomheten skal fylle

C. Lederen definerer mal som henger tett sammen med behov hos eksterne
kunder og samfunn

0. Lederen skaffer seg informasjon om nye trender og utvikling av eksterme
kundens behov

E. Lederen utvikler og bruker medarbeidernes kompetanse i trad med
overordnede mal

F. Lederen kommunizaerer at det vi giar har en viktlg funksjon for virksomheaten
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Vedlegg 6 fortsetter

360 — pastander

2.Helhetsorientering

A. Lederen samhandler aktivt pa tvers av organisazjonen og fagomrader

B. Lederen bygger nettverk utenfor virksomheten

C. Lederen sgrger for at vi tenker pa hva som tjener organisasjonan som helhet
D. Lederen skaffer seg informasjon om nye trender og utvikling innen sitt fagfelt
E. Lederen deler aktivt erfaringer og kunnskap med andre | virksomheten

F. Lederen samhandler med relevante deler av virksomheten for & ta gode
beslutninger

G, Lederen omsetter virksomhetens hensikt og mal til kankrete mal for avdeling
og seksjon

360 — pastander

3.Malorientering

A. Lederen prioriterer og tar besiutninger

B. Lederen giennomfgrer det som er avialt

C. Lederan uttrykker tydelig sine forventninger til andre

D. Lederen beskriver bakgrunnen for de beslutninger som tas

E. Lederen er positiv og finner muligheter der andre ser begrensinger
F. Lederen holder fokus pa prioriterte oppgaver

G. Lederan skaper engasjement for arbeldet

H. Lederen gir tilbakemelding pa en mate som bidrar til l==ring
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Vedlegg 6 fortsetter

360 — pastander

4.Relasjonsorientering

A, Lederen har en tydelig og Apen dialog med medarbeiderne

B. Lederen informerer medarbeiderne j relevante saker

C. Lederen Invalverar medarbelderne | beslutninger 2om beargrer dem
[. Lederen ser og anerkjenner den enkelte medarbeider

E. Lederan Iytter interessart til andres innspill og forslag

F. Lederen bidrartil & skape samhold og lagénd blant medarbeiderns
G. Lederan er tilgjengelig ndr det er viktige forhald jeg trenger 4 ta opp

H. Lederen gir ofte anerkjennelse og positive tilbakemeldinger for godt utfert
arbeld

I. Lederen lar medarbeiderne ta personlig ansvar for eget arbeid

360 — pastander

5.Utviklingsorientering

A. Lederen oppmuntrer andre til nytekning og endring

B. Lederen sgrger for egen utviklingi lederrollen

C. Lederen utfordrer vedtatte sannheter og etablerte méater & gjgre ting pd
D. Lederen gar foran som et godt eksempel

E. Lederen gir medarbeiderne utfordrende arbeldsoppgaver

F. Lederen bruker den enkelte medarbeiders styrker

G. Lederan utfordrer medarbelderne til & se etter forbedringsmullgheter |
arbeidet

H. Lederen bidrar til at vi leerer av det som vi lgser bra
I. Lederen bidrar til at vi laarer av vire feil
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Vedlegg 7_Koding av tekst i transkripsjoner skrevet i MS Word (s71)

Alle lydopptak med avholdte intervjuer ble skrevet av manuelt i MS Word.

Deretter ble all tekst merket med koder basert pa oppgaveskriver (forsker) sin fortolkning av
informantenes tilbakemeldinger som gir mening til & belyse oppgavens problemstilling. Her
ble det benyttet standardfunksjon 1 MS Word vist under. Velg menyvalget «Se gjennom» og
sett inn «Ny merknad». Til sammen ble det brukt 14 ulike koder. I eksemplet under ser vi

kodene «Erfaring», «Ledelse» og «Resultater og effekter».

—_—
ABC Iﬂ ABC Y T N =D — % Alle markeringer - L ¥ Forrige
a T e, -
v I—I 123 5) A # [ Vis markoring + v X # Neste
Stavekontroll  Definer Synonymordbok Ordieling  Oversett Sprak My  Slett Forrige Neste SPOI s ekturvindy - Godta Avvis Sammen- ok Begrens  Koblede
og grammatikk - - merknad - : ondringer - L - - lgn- rodigering  notater
Koerektur Sprli Kommmentarer Sporing r Endringer mmenlic Beslytt el
Sett inn en merknad
Intervjuer: Hvis du skulle hente frer | ik B S e o har reflektert over som
| leder, gjerne knyttet til var lederutvi doime | Kode
Informant: Av det vi har viert igjennom s synes jeg det som har veert viktig og riktig for meg er det Ty

fokuset man har hatt pa styrkebaserte lederskapet. Dette gir ut pa 4 fokusere pi den enkelte medarbeiders
styrker og hva det gjor med folk. At man fokuserer pa hva folk kan isteden for hva de ikke kan og lofter
| pa styrker og ikke svakheter mener jeg er veldig viktig og riktig (IB).

| Intervjuer: Hvordan har du jobbet med dette da ovenfor dine medarbeidere? | Kode
Informant: Jeg har jevnlig taler med mine medarbeidere en gang i mineden og ikke bare de to Leulng
obligatoriske medarbeidersamtalene som alle skal ha minimum i lopet av ett ar. Men dette er 1
utgangspunktet uformelle samtaler i utgangspunktet der det ikke foreligger noen fast agenda men
samtidig er det alltid ting man kan diskutere underveis. Noen trenger tettere oppfolging enn andre. Jeg
har brukt disse samtalene til 4 finne ut av hva som engasjerer det mennesket. Hva er det de mest trenger

| for a trives pa jobb (IB).
| Intervjuer: Hva har dette fort til av endringer? Kode
| Informant: Det har fort til justering av hvordan jeg tenker ift 4 utvikle hver enkelt medarbeider. Det blir Repilinie oy e

nok ikke sa tydelig for dem, men noen av dem ser det nok. Det er mer sann at jeg tenker hvis det skjer
noe pi huset ift at det dukker opp et nytt prosjekt eller lignende — ok hvem av mine medarbeidere har
kompetanse og styrker som dette prosjektet og virk | kan dra nytte av. [ sa tilfelle vil jeg anbefale

den personen inn imot dette prosjektet. Jeg har skaffet meg mere verktoy ift hvem jeg skal bruke og
spore den enkelte inn pa ulike oppgaver. Se hva de kan tenke seg og synes er motiverende i jobbe med
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Vedlegg 8 Analyse Uttrekk av kodet tekst i MS Word (s72)

1) Tabellen under viser hvordan vi trakk ut 179 innlagte merknader (koding) av tekst

som vi hadde gjort ved hjelp av standard MS Word funksjonalitet. Dette gjorde vi 1 det
dokumentet der vi samlet all tekst fra transkripsjonene i undersegkelsen. Uttrekket av kodet
tekst er gjort ved hjelp av en Word macro som heter DocTools ExtractData 1.3, som vi lastet
ned fra Internett gratis her. Denne macroen samlet all kodet tekst i tabellen vist under.
Applikasjonen gjorde det mulig & kopiere Word tabellen under til MS Excel der vi kan legge
pa filterfunksjoner som gjor at vi fir sortert data etter koder. Dette er det analyseverktayet
som er benyttet i denne oppgaven for a sortere og analysere kvalitative data. Metoden er kjent
fra metodeboken some r oppgitt som referanse. Vi fant ogsa en meget informative larings-
video om hvordan dette gjores helt konkret pd Youtube, presentert av den amerikansk
professoren Dr. Harold Peach noe vi har oppgitt som referanse i oppgaven. Tabellformen gir
oss god oversikt over alle utsagn og mulighet til & bruke sitater inn i oppgaven knyttet til hvert
enkelt tema som er kodet i transkripsjonene og som ansees & vare relevante for & gi svar pa
oppgavens problemstilling. Néar denne tabellen I neste omgang ble eksportert over I MS Excel
som vist i vedlegg 10 blir dette et kraftig analyseverktey for sortering og sammenligning av

kvalitative data.

Lo — e
A A Aa- B i5-iZ-E- 9% Gl 91 paBbCeDc AaBbCeDe cl AaB| A2BbCel AaBhCeDdE AaBbCeDdE

Lim - ale oW . Ak - 1% - - TMormal  Tingen
inn=  Kopier format FKU-aex,x < " raenm

ekerift 2 Tirtel Undertittel  Svak uthe..  Utheving

Page | Tekst (tilbak Iding fra infc ter |1A-IE) Kode Date

1 Nar jeg herer begrepet refleksjon s& tenker jeg pa at dette handler om & oke bevisstheten rundt | Forstaelse av refleksjon 11-nov-2016
etter eller annet emne hos ledere. Det er det som slar meg farst. Refleksjon kan veere koblet mot
en sak eller cppgave som er utfart, og kan da handle om en refleksjon knyttet til hvordan vi har
utfart en oppgave. Hva det er vi kan laere av det vi har gjort. Hva det er vi har gjort bra og hva det
er vi kan gjare bedre fremover il neste gang med den kunnskapen vi har tilegnet oss (1A).

1 Ja det som slar umiddelbart som jeg kan komme pa med en gang er eks hvordan vi har reflektert, | Erfaringer | 11-nov-2016
utviklet og endret vare arbeidsprosesser. Vi har testet ut nye produkter til kundene som vi har
mattet justere noen ganger. Da har vi benyttet refleksjon | hverdagen for & gjere forbedringer som
vi ser at gir enskede resultater for oss og kunden. Da har vi innhentet tilbakemeldinger og
synspunkter bade fra vare egne medarbeidere og kundene, Dette er et konkret eksempel pa bruk
av refleksjon i hverdagen. (1A).

i | Ja dette var et definert prosjekt/oppgave der vi matte samarbeide bredt om gjennomfaring av Reaksjoner 11-nov-2016
I@sninger og evaluering av dette, Dette var godt forankret og hadde et klart mandat. Det var mye
innspill pa tvers av fagpersoner internt og vare kunder. (1A).

1 Ja det har veert noe motstand og spersmal fra medarbeideme,‘ Hvordan vil det bli for oss Reaksjoner | 11-nov-2016
fremover? Er ikke dette en veldig forenkling av arbeidet vart? Assen er det med kvaliteten, blir
den like god som tidligere? Sanne problemstillinger matte vi ta tak | og diskutere. Vi matte svare

i sek -

- 3a Erstatt

Velg -

Word tabell med uttrekket av 179 koder fra transkripsjonsdokumentet der alle transkripsjoner
var slatt sammen til et document. Datauttrekk ved hjelp av Word macroen “DocTools

ExtractData 1.3”.
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Vedlegg 9 Analyse_sortering av kvalitative data (kodet tekst) i MS Excel
(s73)

Tabellen under viser hvordan de kvalitative data fra undersekelsen er eksportert fra
MS Word tabell format og over i MS Excel regneark der vi har lagt inn filterfunksjoner som

vist under som gjor det mulig og sortere data etter innlagte koder.

] Tikablinger a TR v 3 | o Kinisclcler 5 €
ride > 1 A% 1412 Y . t Bl Fjern duplikater [ Hva-skjer-hvis-analyse =
Fra andre Eksisterende Oppdate A| Sorter (Filirer| Tekst 1 Gupper Del opp Delsammendrag
kilder = tilkoblinger alt - A% ¥ Avansert kolonner == Datavalidering = == F - g N
Al = I
4 A B (= (+] E F
1 - -] =l -
2 Page Kode Tekst fra informanter |Dih
Nar jeg harer begrepet refieksjon sa tenker jeg pa al dette handler om & oke bevisstheten rundt etter eller annet emne
hos ledere. Det er det som slir meg forst. Refleksjon kan veere koblet mot en sak eller oppgave som er utfort, og kan
1 Forstielse av refleksjon |da handle om en refleksion knyttet til hvordan vi har utfert en oppgave. Hva det er vi kan lere av det vi har gjort. Hva  |11.nov.18
det er vi har gjort bra og hva det er vi kan gjare bedre fremover til neste gang med den kunnskapen vi har tilegnet oss
3 J(14).
Ja det som skar umiddelbart som jeg kan komme pa med en gang er eks hvordan vi har reflektert, utviklet og endret
vire arbeidsprosesser. Vi har testet ut nye produkter til kundene som vi har mattet justere noen ganger. Da har vi
1 Erfaringer henmueaniMm lnr&umhmedmmrmﬁmalwamede resultater for oss og kunden. Da har |11.nov.16
fra vare egne medarbeklere og kundene. Delte er et konkret
4
bredt om av lesninger og evaluering
i1 Reaksjoner wdml MWMIMMWM.!MML Det var mye innspill pa tvers av fagpersoner intemnt og 11.nov. 16
5
Hvomﬂmhlfwnumr‘?!rmdlmm
1 Reaksi problemstilinger | 11.nov. 16
6 5 . (IA).
2 " umwamwmmmwwﬂauquwmuuwm 11.nov 16
7 Reaksjone e Konsep o gerer, oppnadde resultater etter at dette ble tatt | bruk. (IA). —
meummrwmumlmmmﬁm disse kursene vi har hatt. Det hele begynte med en
som la for det vi gjor | dag. Dette med styrkebasert ledelse gar ut pa a
mmlummqmmn«nmwmﬂmmmm
2 Erfaring ammmﬁmwm&ammm na virksomhetens mal, Vi har benyttet dette  [11.nov.16

2) Tabellen under viser en foretatt sortering i MS Excel regneark der vi har tatt ut sek pa

koden «Forstaelse av refleksjony.

e sk = Konsolkder * b

E Tilkoblinger

fjern duplikater [ Hva-skjer-hvis-analyse -
Tekst til Grupper Del opp Delsammencdrag

Datavalidering = - gn

dde
Fraandre Eksisterende  Oppdater
Fra tokst kilder = tikoblinger  alt+

kolonner

A103 . f | 19

A B L5 D E
MNar jeg horer begrepet refleksjon si tenker jeg pa at dette handler om & oke bevisstheten rundt etter eler annet emne
hos ledere, Det er det som slar meg farst. Refieksjon kan vaere koblet mot en sak eller oppgave som er utfort, og kan
1 Forstaelse av refleksjon |da handle om en refleksjon knyttet til hvordan vi har utfert en oppgave. Hva det er vi kan leere av det vi har gjort. Hva  [11.nov.18
det er vi har gjort bra e hva det er vi kan gjere bedre fremover til neste gang med den kunnskapen Wi har tilegnet css
3 (1A).
Det farste som slar meg er den innlaerte greia som man alltid gjor nér man har sanne ledersamiinger der man biir bedt
om a reflektere over det man har veert igiennom og gi tilbakemeldinger pa det. Det er en sann innarbeidet lzert greie
7 Forstaelse av refleksjon [som jeg feler at man ofte gjer ifm sdnne samlinger. Men en annen ting tenker jeg er at vi reflekterer for Be over vir 12.nov. 18
ledelse ift vorfor og hva og sénne ting. Ift hvorfor gjer vi det vi gjer og hva er bakgrunnen til at i tar de valgene vi gjor?|
a7 i reflekterer at for lite tenkzl jeg. (IB).
eren for i Med jon tenker jeg pa en bevisst ettertanke med sikte
pa leering av det man harmn igiennom og erian Jeg er en person som reflekterer mye over min egen ledelse og
14 F av ) . Bade kelse men ogsa det & gi meg selv et klapp pa skulderen. Laere av bade fed og det som  [12.nov. 16
har gatt bra. Jeg er en reflekterende type. | en hektisk hverdag kan det imidlertid vasre utfordrende & finne nok tid til
73 refleksjon.(IC)
Jeq tenker at refleksjon knyttet ti lederutvikling handler om at man skal sette av tid til & tenke iggennom hvardan man
utever sin egen lederrolle, At man skal ta seg uod tid til & tenke rundt ulike vinklinger og mater a gjore ting pa. Jeg gjer
refleksjoner rundt dette nar jeg far tilsendt og iginger gjennom Meebok. Gjennom a delta pa
lederutviklingskurs har jeg noen titak som jeg jobber med | forhold tl ram:,on i forkant av mater som jeg har med
mine medarbeidera. Det gar pé hwvordan jeg skal giennomfare moter og hva jeg ensker & oppna. Det er ulike

ger med ulke | Meebook har jeg egsa andre omrader som at jeg skal utfordre vedtatie
19 Forstaelse av refleks) avenfor med: id og at jeg skal leere av de feilene eller erfaringene som vi gjer. Alt dette er forankret | [12.nov. 16
resultatene fra den 360 graders lederevalueringen vi har hatt. Men det er jo sdnne typen refleksjoner som jeg har
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Vedlegg 10 _Analyse_Kodetabell (s74)

All tekst fra transkripsjonene (kvalitative data) ble fortolket til 14 relevante koder som kan

belyse oppgavens problemstilling vist i tabellen under. De 14 kodene ble etterhvert slatt

sammen til 7 resultatomrader (funn-/innsikter) som er n@rmere beskrevet under

resultatkapittel 4. De kodene som ble vurdert & virke mot samme resultatomrddet ble gitt

samme bokstav i tabellen under og ble slitt sammen. Kode nr.14 anbefalinger er ikke

beskrevet under resultatkapittelet men er brukt inn i mot siste kapittel 6 -Konklusjoner og

anbefalinger.

Tabell: Koding av tekst

Informanter (IA-IE)

Hvilken betydning har refleksjon for lederutvikling?

IA [IB |[IC |ID |[IE

Koder Antall utsagn fra
informantene
1 | A.Refleksjon: | Forstdelse av refleksjon 1 1 1 1 1
2 | A.Refleksjon: | Betydning-bevissthet-refleksjonsméter 3 2 5 6 4
3 | B.Refleksjon: | Erfaringer 2 2 2 2 2
4 | B.Refleksjon: | Utpreving —fra teori til handling 2 6 3 4 3
5 | B.Refleksjon: | Ledelse 6 3 3 8 7
6 | C.Refleksjon: | Reaksjoner 4 3 1 1 2
7 | C.Refleksjon: | Resultater og effekter 3 1 4 3 3
8 | D.Refleksjon: | Lering- utvikling 1 1 2 1 3
9 | D.Refleksjon: | Lering-hindringer og muligheter 3 4 1 1 1
10 | D.Refleksjon: | Relevant lederopplaering 1 1 2 1 4
11 | E.Refleksjon: | Lederevaluering 3 2 1 1 3
12 | F.Refleksjon: | Refleksjonsverktoy 1 5 1 3 2
13 | G.Refleksjon: | Refleksjonsgrupper 3 4 3 5 1
14 | Refleksjon: Anbefalinger 2 1 1 5 2
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