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Sammendrag

Lederutviklingsprogram virker det til at det er gansom gjennomfgrer i dagens samfunn.
Fokuset pa a skape gode ledere synes & veereBtortlette studien vil se nsermere pa er
hvilke mulige langtidseffekter det a ta et ledeikltmgsprogram vil kunne gi. Jeg har valgt en
kvalitativ tilneerming til spgrsmalet om hva det deltakere ved et relasjonsledelseskurs

opplever at de tar med seg videre av kunnskapfagreger.

Analysen av dataene farte fram til tre hovedkategoDisse eregenopplevd verdi av
relasjonsledelseskursefasilitering av utviklingsprosesseng pavirkninger pa vedvarende
utvikling. Funnene i de ulike kategoriene har blitt diskutgsp mot teorier. Jeg har tatt
utgangspunkt i teorier av Kegan (1994; 2000), KeggnLahey, (2001; 2009), Goleman,
Boyatis og McKee (2002) og Mezirow (2000).

Informantene pekte pa hvordan relasjonsledelseskbes bidratt til at de har blitt mer bevisst
seg selv og forhold rundt dem. De opplever at steire grad mestrer & se ulike perspektiver i
situasjoner de star i, og de faler seg tryggereé pdandle aktivt i egen arbeidshverdag. De
opplever videre at det har veert verdifullt for desom personer & delta pa

relasjonsledelseskurset.

Gjennom drgfting av teori og empiri er det fleré&kelpavirkningsfaktorer som tilsynelatende
er med pa & avgjare hvordan en far benyttet ogetdeklet den kunnskapen og erfaringene
de har med seg fra relasjonsledelseskurset. Sagndeti det ut til at relasjonsledelseskurset
spiller en rolle i fasiliteringen av en personlityiling. Slik bade teorien og informantenes

egen erfaringer viser vil denne personlige utvigdin kunne sies a gi lederutvikling.






Abstract

It seems that there are many who carry out varfoasis of leadership development in
today’s society. The focus on creating good leadeesns to be vast. This study aims to look
at which possible long-term effects of participgtim a leadership program will provide. |
have chosen a qualitative approach to the quesfiarhat kind of knowledge and experience
the participants find that they take with them astiech a course.

The analysis of the data led to three main categofiihese arihe self-perceived value of the
relationalleadership coursethe fascilitation of the development processd impacts on
sustainable developmenthe findings in the various categories have k#isoussed through
different theories. | have mainly drew on theoréd<egan (1994; 2000), Kegan and Lahey
(2001; 2009), Goleman, Boyatis and McKee (2002) Midirow (2000).

The informants pointed to how the relational leatlgr course has helped them become more
aware of themselves and their surroundings. Thed/that they know are able to see and take
a broader perspective on situations they are uhtlagy feel empowered to act in the various
situations they are in during a work day. Furthieey think it has been valuable for them as

individuals to participate in the relational leaglgp course.

Through the discussion of theory and empirical déuere are several different factors that
seem to contribute as to which degree the inforearg able to utilize and further develop
the knowledge and experience they bring from thetiomal leadership course. At the same
time, the course does seem to play a role in thalfimtion of personal development. As the
theory and the informants own experience shows,géisonal development can be

considered as leadership development.
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1.0 Innledning
| aviser, pa tv og Internett far jeg inntrykk avraiinge bedrifter bruker mye tid og ressurser

pa & drive lederutvikling. Godt lederskap synessiesen viktig del av bade arbeidslivet og
samfunnslivet, og flere investerer i mater a kontitg@a. Ved a Google ordéderutvikling

far jeg over en halv million treff, og ulike tilbud om lederutvikling dukker opp neo
siden. Markedet virker til & veere stort. Robert &®@g Lisa Lahey (2009) er opptatt av at
mye av den lederutviklingen som foregar har foe fibkus pa utviklingsdimensjonen av
lederutviklingen. Siden verden i dag er i rask @mgirog mest sannsynlig vil fortsette & endre
seg, er det behov for en annen tilnaerming til letkdkling. Peter Senge, C. Otto Scharmer,
Joseph Jarowski og Betty Sue Flowers (2004) papekktigheten av a ha en
framoverrettethet i lederutviklingen i stedet fodréa veksel pa tidligere erfaringer. Dette er en
tilneerming som i starre grad retter fokuset motsnas utvikling, og hvor malet er at ledere

skal kunne veere i stand til & operere innenforwgtichskiftende verden.

For a skulle kunne gjgre dette er en viktig distjpk & merke seg forskjellen mellom
managemenbg leadership Pa norsk har vi ikke gode begreper som skillesseliulike
tilneermingene til ledelse. Forskjellen ligger i hvidt det & veere leder handler om
administrative oppgaver av ulike art hvor ledereimmistrerer det som skjer innenfor
gjeldende normer og regler, eller om lederen bedrlederskap med et stgrre og bredere

perspektiv hvor en evner a falge med i samfunneikling (Kegan & Lahey, 2009).

Et annet skille blir belyst av Ronald Heifetz, Adexler Grashow og Martin Linsky (2009) nar
de peker pa forskjellen pa adaptive og tekniskerdtinger. Kjernen i dette handler om at
adaptive utfordringer krever "changes in peopleisries, beliefs, habits, and loyalties” (s.
19), mens de tekniske utfordringene handler omlgeven i starre grad kjent lgsning. De
hevder videre at vi ofte velger tekniske lgsningéradaptive problemer fordi vi ikke har
bevisstheten, og kanskje heller ikke kompetanskd, neerme oss utfordingene adaptivt. A
skulle kunne tilegne oss ferdigheter for & mgtesaliadaptive utfordringene krever at vi
utvikler oss selv, som mennesker og ledere. Bilheloog Stephen Josephs (2007) ser pa
personlig vekst hos ledere som ngkkelfaktor i dingen av ikke bare lederrollen, men ogsa
organisasjoners suksess. A utvikle mennesker p&rsonlig plan kan gi ringvirkninger for

hele bedriften.

! Googling gjennomfart 05.08.2011 kl. 13.50. Antadift: 527 000.



Slike ringvirkninger vil sannsynligvis oftest ineffe dersom den personlige utviklingen, og
dermed lederutviklingen, varer etter at en hardgakurs eller annen type lederutvikling. For
at dette skal kunne finne sted tar Jack Mezirovd(20sammen med Kegan og Lahey (2009),
til orde for at det ma fasiliteres fram transforimddering i den enkelte. Det vil ikke vaere nok
a leere ferdigheter og "tips og triks” for & kunneere en leder for framtiden.
Transformasjonen ligger i at den enkelte kan opgindytt niva i voksnes mentale utvikling,
og evne a se flere perspektiver samtidig. | samtakd andre har jeg imidlertid mer enn én
gang kunne hgre uttalelser om at sjefen har vadaedeiutviklingskurs, men hvis det bare gar
et par maneder er alt tilbake til det "gode og gadmbDaniel Goleman, Richard Boyatis og
Annie McKee (2002) beskriver dette fenomenet sorhdaeymoon effect” (s. 127) hvor de
hevder at virkningen etter den utviklingen som ewel har oppstatt vil veere borte etter en
periode pa tre til seks maneder. Dette er ogs&llélfi Ingunn H. Lysgs (2009)
doktoravhandling hvor undertittelen hennes er "Mgament Development Programs — don't
use it if you don’t mean it". Hun begrunner dettedrat det ofte ikke er gitt at en far varig
utvikling etter & ha sendt en medarbeider pa kt stiviklingsprogram. Spgrsmalet vil dermed
kunne vaere om dette er overfgrbart ogsa til lestidirigsprogram, hvor en da ma ta hgyde

for at det finnes mange ulike tilneerminger til lageiklingsprogrammer.

Sine B. Hanssen (2010) skrev masteroppgave knytitetfaget Lederutvikling og
organisasjonsendringom er en del av spesialiseringsmodulene innepfasjonsledelse ved
NTNU Videres "master i organisasjon og ledelse’nHant at deltakerne der i noe ulik grad
opplevde & ha fatt ny kunnskap og innsikt i seg,s®&j at dette blant annet var avhengig av
hvilket mentalt utviklingsniva den enkelte deltaker pa. Det jeg er nysgjerrig pa & kunne
undersgke neaermere er hva som skjer etter at deltalee tilbake i sine respektive bedrifter.
Hva skjer med den utviklingen, hvis noen, de faler har oppnadd gjennom a delta pa
lederutviklingsprogram, i dette tilfellet relasjdedelseskurs? Vil de, slik Joiner og Josephs
(2007) hevder, kunne bidra til utvikling og endrinedriften, eller vil det i stedet kunne ga
mot at de gar tilbake til slik de selv, og bedriftear far de deltok pa kurset. P& bakgrunn av

dette er forskningssparsmalet jeg har valgt fomdesppgaven som fglger:

Pa hvilken mate opplever ledere at de er i stahd tiverfare opplevelser og kunnskap
fra relasjonsledelseskurs pa "master i organisaspanledelse? til egne aktiviteter p&

arbeidsplassen?

2ved NTNU Videre



1.1  Oppgavens oppbygning
| oppgaven vil jeg farst presentere teorien sormdamgrunnlaget for oppgavens teoretiske

forankring og perspektiver. Deretter vil jeg begkrmetoden jeg har benyttet for innsamling
og bearbeiding av data far jeg i kapittel fire greerer kategoriene og funnene jeg har gjort
giennom analyseprosessen. | kapittelet som falgejeg diskutere funnene opp mot de
teoretiske perspektivene, far jeg etter det giaesiuttende drafting som bade gir et helhetlig
blikk pa denne oppgavens funn og som peker pa miiglikasjoner for videre forskning.
Til sist i oppgaven har jeg skrevet et etterordrhjeg kort presenterer noen aspekter ved

arbeidsprosessen i lys av egen leeringsprosess.

| oppgaven benytter jeg flere engelske begrepetehéa teorien som det refereres til. Jeg har
valgt ikke & oversette disse begrepene da jeg skkes jeg har funnet norske ord som kan

sidestilles med de engelske begrepenes betydning.



20 Teori
| dette kapittelet vil jeg presentere aktuell te@dm danner grunnlaget for dette

forskningsprosjektet. Jeg har valgt & ta utgangspukonstruktivistisk utviklingsteofisom

har sitt utspring i teorier av Jean Piaget hvor fukuiserer pa barns utvikling gjennom ulike
stadier (Harris & Kuhnert, 2008). Robert Kegan (2:98994) har viderefart Piagets teorier til
den konstruktivistiske utviklingsteori hvor han Wekger voksnes utvikling som en
vedvarende mental utviklingsprosess. Laering ogklimg er en prosess hvor fokuset handler
om hvordan vi skaper mening; "(it) refer(s) to aamieg or sense-making process that exists

across the lifespan” (Harris & Kuhnert, 2008, s, @ tilfgyning).

Robert Kegans og Lisa Laheys bokmunity to Changé2009) danner mye av grunnlaget for
lederutviklingen i relasjonsledelseskurset p& MGLJeg har derfor valgt denne teoretiske

retningen som hovedteori for dette forskningspidsje

Teorien jeg vil presentere fagrst i dette kapitteler knyttet til voksnes mentale
utviklingsprosess far jeg deretter peker pa kjderaenter ved transformativ leering. Videre
vil jeg gi noen perspektiver pa lederutvikling madpring i konstruktivistisk utviklingsteori,
for s a utdype hvordaself-awareneser en viktig del av lederutviklingen. Deretter jel
presentere noen faktorer innen fasiliteringen awklihgsprosessen far jeg til slutt kort vil
gjgre rede for ulike pavirkningsfaktorer som karkeiinn pa leeringsprosessen i et langsiktig

perspektiv.

2.1  Voksnes mentale utvikling
Voksne i dagens samfunn bade kan og mé fortsdesreiog videreutvikle seg. A tro at den

mentale kompleksiteten hos voksne stopper oppeidnane er det mye som peker mot at ikke
er en realitet lenger (Kegan & Lahey, 2009). Beholee at vi fortsetter & tilegne oss
kunnskap ogsa etter at vi er voksne blir framhewvefiere (Kegan & Lahey, 2009; Mezirow
2000). Kompleksiteten i verden vi daglig omgir osed er stadig gkende, og var egen
mentale kompleksitet ma dermed ogsa gkes. Hvig dldte er tilfelle vil "our own mental
complexity lags behind the complexity of the wosldlemands. We are in over our head”
(Kegan & Lahey, 2009, s. 30). Slik jeg tolker ddtkonsekvensen av et gap mellom egen
mental kompleksitet og verdens forventninger tit dainne fare til at vi ikke er i stand til & ta

riktige og gode avgjarelser i situasjoner vi befinoss i. Vi har behov for & tette gapet for &

% Min oversettelse aConstructivist-developmental theory
* MOL er forkortelse av master i organisasjon oglse, og vil bli benyttet videre i denne oppgaven.
® Se vedlegg 1 og 2 for fagspesifikasjoner knyttepeesialiseringsmodulen i relasjonsledelse.



kunne operere i dagens samfunn. Kegan (1994) gjdteat vi er ett menneske som innehar
ulike roller, hvor en rolle ikke ngdvendig vis els&ilt av en annen, men at alle rollene henger
sammen i ett individ. Han er derfor opptatt av atma ha en helhetstenkning i forhold til

utvikling av alle de ulike rollene man innehar engdlagen, ogsa rollen som leder.

Kegan og Lahey (2009) skiller mellom tre ulike niv&ompleksiteten i voksnes mentale
utvikling. Disse ethe socialized mindhe self-authoring mindgthe self-transforming mind
De ulike nivaene omtales som systemer fordi detllearom ulike mater a tilneerme seg og
gjgre mening av verden péhe socialized min#jennetegnes ved & veere gode lagspillere, og
personer her innordner seg til omverdenen. Maroendt og styrt av de forventningene og
definisjonene som ligger i ens personlige omverdéws the self-authoring mingr man i
stand til & se de ulike sosiale konstruksjonenewjir oss med og ta aktive valg i forhold til
disse. En fglger i stgrre grad sitt eget 'indre pass’ i forhold til visjoner, holdninger og
ideologi i stedet for at en falger det som til emhtrd er mest framtredende i egne omgivelser.
| det siste utviklingssystemehe self-transforming mindhntar man et metaperspektiv pa
tilvaerelsen. Personer her vil vaere i stand til dgeholde ulike perspektiver samtidig, og
kunne leve med en dialog mellom ulike holdningegninger og systemer uten a skulle matte
velge det ene over noe annet (ibid.). Disse sysienkan sies & sammenfalle med Kegans
(1994) tidligere beskrivelser awrders of consciousnegs/or han beskriver ulike mentale
nivaer i voksnes utvikling. Han vektlegger tredjerde og femte niva hvor hver av dem kan
sammenlignes med henholdsiise socialized mindthe self-authoring mindg the self-
transforming mind Forskjellen i de ulike nivaene kan hevdes & visiitke perspektiver
enkeltindividet klarer & holde samtidig; om detrsteett handler om ens egen verden og
verdien av andres aksept, eller om en er i staridge et bredere perspektiv og i stgrre grad

styres av egne holdninger og verdier (Kegan, 1994).

| falge Kegan og Lahey (2009) er det de to farsteklingssystemenehe socialized mindg

the self-authoring mindsom er de vanligste i samfunnet i dag. Fordifdetgar mye som
enkeltmennesket hele tiden skal ta stilling tilydher de videre at det derfor ikke bare kreves
av ledere a bevege segttie self-authoring mindDen enkelte arbeidstaker bar ogsa veere
innenfor dette systemet for & kunne operere iagtigtskiftende samfunn. Dette sammenfaller
med Senge et al.s (2004) pastand om at vi i dag@m$unn ikke kan la oss styre av de til
enhver tid mest framtredende meningene i samfuhsetdet ma vi utvikle oss dithen at vi er

i stand til & sepa det som styrer oss for selv a kunne ta egne staktlp forhold til hva vi

gnsker. Det er det mentale systerttet self-authoring mindom er kompleksitetsnivaet i
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voksnes utvikling de arbeider mot i relasjonsleeighsirset pA MOL (Reams & Fikse, 2010).
Det er ikke en del av en lineaer utvikling a na eletivaet, men utviklingen gar i perioder
(Kegan & Lahey, 2009). Til tross for at samfunmaplisitt krever erself-authoring mincer

det feerre som nar dette ethe socialized mincEtter hvert som den mentale kompleksiteten
gker vil en ogsa tilbringe stadig lenger tid pa dakelte nivaet far en er i stand til a
transformere seg videre (ibid). Implikasjonen eridiertid at et hgyere mentalt
kompleksitetsniva er mer effektivt og farer til sasuksess enn et lavere niva. Det gjgr at det
er ekstra viktig a arbeide malrettet mot denne mien i mental kompleksitet som en del av

lederutviklingen (ibid).

2.2  Transformativ laering
Laeringen en gnsker & oppna er en type transforniaiing. Det finnes til dels ulike

definisjoner pa transformativ laering, en av deriMeeirows (2000) hvor han hevder at

"transformative learning refers to the process bycw we transform our taken-for-
granted frames of reference to make them more sn@u discriminating, open,
emotionally capable of change, and reflective s they may generate beliefs and

opinions that will prove more true or justifieddaide action” (s. 7-8).

Felles for de ulike definisjonene er imidlertid éorstdelse av at en ikke bare gnsker en
endring ihvaden enkelte vet, memvordanen vet det (Kegan, 2000; Merriam, Caffarella &
Baumgartner, 2007; Mezirow, 2000). Kegan (2000)lleskiher mellom informativ og
transformativ leering. Informativ leering sgker ange “valuable new contents into the
existing for of our way of knowing” (s. 49), menerdtransformative laeringen gnsker a kunne
endre selve rammen vi opererer og leerer innenfaterd handler transformativ lsering om
"change — dramatic, fundamental change in the wayg@e ourselves and the world in which
we live” (Merriam et al., 2007, s. 130). Dette saemfialler med Kegan og Lahey (2009) nar
de hevder at en sann transformativ leering handted@dransformere selve operativsystemet
den enkelte innehar, ikke bare gke kunnskapen @heite atferdsreportoaret (s. 6). Samtidig
handler den transformative laeringen ikke bare okekindividet i seg selv, men ogsa om
hvordan sosiale forhold pavirker de vi er og hvargiaskaper mening. Det er derfor viktig a
bli bevisst pa hvordan vi tilegner oss kunnskapieinnehar, og hvilke verdier og holdninger
det er vi har som pavirker perspektivene vare (kbszi 2000). Senge et al. (2004) er ogsa
opptatt av nye mater & tenke om leering pa. De heatdeed mindre vi er kapable til & laere
pa dypere nivaer som gker bevisstheten var, vitllivagene vi gjar kun veere reaktive. Dette



fordi vi ikke stiller spgrsmalstegn ved samfunnedsmer og regler som styrer oss. Ved a bli
mer bevisst og se bade samfunnet, vare egne tagkeandlinger med nye gyne vil vi kunne
veere i stand til & skape flere alternative franmtidé&kan velge mellom, i motsetning til a falge
den ene som ligger foran oss. Malet med den tramsfive laeringen er imidlertid & bli

bevisst "on how we learn to negotiate and act autawn purposes, values, feelings, and
meanings rather than those we have uncriticallymalsded from others — to gain greater
control over our lives as socially responsibleacithinking decision makers” (Mezirow,2000,

s. 8). Dette sammenfaller dermed med Senge ef28l(2}) gnsker for hva en ny type laering

skal inneholde til tross for at de omtaler den uldd.

Hvordan den enkelte skaper mening er en del awn&gementene i transformativ lsering
(Kegan & Lahey, 2009; Merriam et al., 2007; Mezifo2000). Den kanskje viktigste
distinksjonen handler omkring "an abstract-sounditiing called the “subject-object

relationship™ (Kegan & Lahey, 2009, s. 51). Forthel mellom subjekt- og objektposisjoner
er ogsa en viktig del av kjernen i den konstruktigke utviklingsteorien (Kuhnert & Lewis,
1987; McCauley, Drath, Palus, O’Connor & Baker, @00 Dette forholdet handler om den
tidligere omtalte forskjellen pa hvorvidt meningedelse og det a vite noe, er et verktgy som
vi innehar og selv kan kontrollere og benytte, retlen det er noe som har oss og dermed kan
kontrollere og styre oss. Objektposisjonen hvoseliv kan se pa det som skjer og ta aktive
valg ut fra situasjonen, er a foretrekke over skipjasisjonen i dagens samfunn. Dette fordi
subjektposisjonen i stgrre grad lar seg styreaugfeldende normer og regler. Noe av styrken
ved & innta objektposisjon hevdes a veere at "wipamating from this new principle, which
takes the former principle as an object of reftattia person is capable of differentiating and

integrating more complex life experiences” (McCaude al., 2006, s. 636).

2.3  Lederutvikling
Verden er i stadig utvikling og kompleksiteten mgannet krever en ny type ledelse (Heifetz

et al.,, 2009; Joiner & Josephs, 2007; Kegan & Lal#®09; Senge et al., 2004). Som et
resultat av dette er det organisasjoner som esthgkturen internt og forsgker & handle for a
imgtekomme den gkende kompleksiteten (Day & HalpiQ4). Utfordringen er at & endre
struktur og organisasjonskartet alene vil ikke readiig vis fare til de endringene en gnsker
(Day & Zaccaro, 2004), da det er behov for en arfremgangsmate for & magte et samfunn
med tilpasningsdyktighet som hovedutfordring (Heifet al., 2009). Ofte vil en forsgke a
lzse utfordringene en star ovenfor med en tekilisdetming "a lase problemer”, mens det i

realiteten er en annen type ledelse som er ngdyeHeifetz et al. (2009) omtaler dette som
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adaptive leadership’(lt) is the practice of mobilizing people to tde tough challenges and
thrive” (s. 14, min tilfayning). Denne endringesamfunnet legger ogsa faringer for hvordan
man tenker om lederutvikling. Tidligere har en kendra veksel pa Deweys (1938)
erfaringslaering hvor man reflekterer over tidlighandlinger for & kunne benytte dette inn i
en ny situasjon. | dag kan situasjonen sies & earerledes, slik Senge et al. (2004) papeker
nar de hevder at "learning based on the past ssffichen the past is a good guide to the
future. But it leaves us blind to profound shifteem whole new forces shaping change arise”
(s. 86). Vi ma derfor tilneerme oss lederutvikling gn mate som gjar at vi forbereder oss til

en framtid som hele tiden passerer (Scharmer, 2888ge et al., 2004).

| falge Joiner og Josephs (2007) ligger ngkkelfaotil & skape suksess, vekst og
transformasjon i organisasjoner i den enkelte Egarsonlige utvikling. De omtaler dette
som en personkadership agility "It's the ability to take wise and effective amti amid
complex, rapidly changing conditions” (s. 6). Vedoatre personlig utvikling vil en kunne
utvikle seg til & bli en meagile leder som evner a handle i omgivelser som endisig.rDay
og Halpin (2004) deler synet pa at det er persantiiiling i ledere som vil gi det avgjarende
bidraget til transformasjon, ikke bare av lederetv,smen av organisasjonen som helhet.
Dette fordi "the people make the place” (Schneid®87, s. 437).

| lederutvikling av ulik art som har veert gjennomfger det ofte det til felles at det er et for
lite fokus pa utviklingsdimensjonen (Kegan & Lah2909). Dette medfarer at en blir stdende
igjen med en slags agenda som skal gjennomfared|ihger som skal utgves. | slike tilfeller
er det agendaen for lederutviklingen som styreividdt i stgrre grad enn at individet selv
styrer ulike verktgy en kan benytte i ledergjereingUtviklingen de gnsker & fremme er der
hvor det er selve maten den enkelte tenker pa twiklas, fordi farst da vil en kunne evne a
handtere det komplekse samfunnet. Kegan og Lahé@lj2hevder derfor videre de er
"Interested in changes of behavior that rise outhainges in knowing” (s. 115). Hvis en sann
transformasjon skal finne sted ma en endre noeemeratferden, fordi atferd ofte er knyttet
til mer spesifikke situasjoner. En person som heikiet en ny forstaelse av seg selv og en ny
mate a se pa verden pa, vil kunne ha mye mer a hiéd enn en person som har laert a gjare

noe fordi det er lurt eller har blitt fortalt atksbar det gjares (ibid.).

2.4  Self-awareness
For & kunne fa denne nye forstaelsen for seg selwordan en virker pa andre vil et viktig

steg kunne veere a utvide og utdype sin exfiawarenes¢Goleman et al., 2002; Joiner &



Josephs, 2007; Senge et al., 20@4)f-awarenesdefineres av Joiner og Josephs (2007) som
at det "refers to the quality of attention and eeflon you bring to your own thoughts,
feelings, and behaviors” (s. 37). Goleman et. 200Q) ser pd&elf-awarenessom a vaere
aerlig om seg selv bade til seg selv og andre. Bette falge av en dyp realistisk forstaelse av
hvem en selv er, i forhold til bade styrker, svakhevisjoner og emosjoner. Dette samsvarer
med Joiner og Josephs (2007) forstaelse, og deddiagt det i et bredt perspektiv handler
om hvor godt og eerlig du kjenner deg selv. Nar ersgn gker siself-awarenessil man
oppdage og fa med seg flere aspekter av hva soen iskmverdenen sin. Dermed kan man
handle pa et bredere grunnlag enn hvis bevisstluetdming seg selv er lavere. P& bakgrunn
av dette hevder Joiner og Josephs (ibid.) at jeereself-awarenessnan har, desto bredere
og mer tilpasningsdyktig perspektiv har man soneted

Et annet begrep for noe som i sveert stor grad ligea omtalteself-awarenesser Torberts
(2004)super-vision Dette er en form for oppmerksomhet hvor en nétyken observere bade
det som skjer inni og utenfor seg selv. Et bildelptie er at en kan observere seg selv utenfra,
men fortsatt ha tilgang pa alt som foregar inneg sten at en demmer det som skjer. Ved a
kunne ta et steg tilbake fra seg selv og obserpérdenne maten, gir en seg selv rom og
mulighet til & vurdere egne handlinger og ta stjliil hvorvidt en skal handle pa en annen
mate. Ofte er det ikke far i etterkant av en heselelt en kommer pa hvordan en tenkte og
falte i situasjonen. Ved & trene opp snper-visionkan en i starre grad ta et metaperspektiv
pa seg selv i en gitt situasjon for deretter akiiva valg til handling. Denne opptreningen
gjgr man gjennom bevisst a fokusere pa a legge endristadig mer i egen omverden, fra
resultater og utredninger via atferd og ferdighetiérstrategier og typiske aspekter ved a
reflektere over laering, far det siste som er & kutaninn intuisjon og bevissthet i gyeblikket
(ibid, s. 22). Dettesuper-visionkan sies & vaere en del av en spesifisering aveftsri2004)
action inquirysom er "a way of simultanously conducting action anquiry as a disciplined
leadership practice that increases the wider effeoess of our actions” (s. 1)ction inquiry
vektlegger videre viktigheten av & kunne lzere pid inlgvert enkelt gyeblikk for dermed a

kunne bestemme hvilken handling en gnsker a gjefarem

A ha en hgself-awarenesbetyr ogsa & ha bevissthet og innsikt i hvordamig®r p& andre
(Hall, 2004). Det er ikke alltid det er samsvar i@l en intensjon og hvordan en handling
faktisk oppleves av andre. Argyris (2004) pekerwvidigheten av & veere bevisst denne
forskjellen pdespoused theoriesy theories in useEspoused theoriesr slik en person har til

hensikt & handle i en gitt situasjon, méimsories in user hvordan man faktisk handler. En
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mangel pad samsvar mellom disse kan fgre til misietser, uenigheter og konflikter samtidig
som en ikke ngdvendig vis oppnér det en gnskerrbkide for & minske gapet mellom
espoused theoriesg theories in usevil dermed kunne fare til at en i stgrre grad hand
henhold til intensjonen. Bevisstheten rundt samsvaltom disse vil kunne fare til gkelf-
awarenessEn mate & bli bevisst hvorvidt det er samsvaranelensespoused theoriesg
theories in useil kunne veere a benytte en 360 graders lederesialy (Day & Lance, 2004).
Pa relasjonsledelseskurset benyttes The Leade@ihife (Anderson, 2005) hvor kollegaer,
sjefen, venner og familie alle fyller ut i forholidl den som skal fa evalueringeth¢ories in

use for sa at disse svarene sees i forhold til hvorlaselv svareeépoused theorigs

2.5  Fasilitering av utviklingsprosessen
A legge til rette for denne typen leering og utviklikan synes & kreve en laeringsstil som er

mer inkluderende og individsentrert enn hva klagssundervisning tradisjonelt har lagt opp
til. 1 en gammel konfuciansk tekst star det skrev&ell me and I'll forget; show me and |
may remember; but directly involve me, and I'll neak my own” (omtalt i Kegan & Lahey,
2001, s. 10). Dette synet ser ut til & deles arefledr det kommer til utviklingsprosesser.
Grendstad (1986) understreker viktigheten av aildet er andre enn en selv som kan gjgre
oppdagelser omkring egen person nar han hevdér @pgdage er noe helt subjektivt: Det er
bare jeg som kan oppdage for meg”. Videre pape#erah andre kan komme med innspill og
pregve & legge til rette for at en kan oppdage nge men selve oppdagelsen kan en bare
gjare selv. Allgood og Kvalsund (2005) underbygdette nar de papeker at til tross for at
noe kan veere apenbart for andre, er det farstmaele oppdager det at det gir mening for en
selv. Individfokuset peker ogsa Cranton (2000) ga lmun hever at individualisering av
laering og utvikling neermest er et mal i seg selvvuksne skal videreutvikle seg. For at en
skal kunne finne seg selv og sin egen vei har érelbv for ikke & bli behandlet pa samme
mate som alle andre (ibid). Hun begrunner dette ategh transformativ leeringsprosess har
det enkelte individets utvikling i fokus, og sideinlsom mennesker har ulike foretrukne mater
a bade laere og skape mening pa, vil det veere ekktig at en transformativ leeringsprosess

tar hgyde for og legger til rette for denne indiatiteten.

En personlig oppdagelse kan veere det som gir aamjier motivasjon og innsikt til & skulle

gjennomfgre en utviklingsprosess (Kegan & Lahe)®90A se og oppleve et behov, og &
kienne seg inspirert til & gjgre noe med det, esterk drivkraft i denne sammenhengen. En
slik personlig oppdagelse vil ikke bare kreve emtakkapasitet og rom for & kunne utvikles,

men ogsa emosjonelt rom. Dette fordi "how we feehherent in the problem itself (Kegan &
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Lahey, 2009, s. 214). Goleman (2006) understre&tte char han hevder at vi oftere husker en
falelse vi opplevde i en situasjon enn hendelsszyiselv. Han papeker derfor videre at hvis
vi skal kunne utvikle oss og styre fglelsene varevieavhengig av & bli kjent med og
anerkjenne dem bade i utviklingsprosessen og asjomer man befinner seg i (ibid). | en slik
utviklingsprosess blir viktigheten av a kjenne $B@g og ivaretatt understreket. Siden en
lederutviklingsprosess ofte innebaerer & bevegeusémytt territorium, er det derfor ekstra
viktig at det er noen som kan skape en trygg raffandenne prosessen som gir den enkelte

anledning til & utforske og prgve ut nye veier @woan et al., 2002; Senge et al., 2004).

For & oppna en utvikling fra subjekt- til objekti®sn vil en av fasilitatorens hovedoppgaver
veere a stille spgrsmal ved etablerte sannhetem{@ra2000; Kegan & Lahey, 2009).
Gjennom & fa den enkelte deltaker til selv & kutemée og reflektere, vil en kunne se og ta
inn nye og flere perspektiver, og med det kunneklgvseg videre inn i et nytt mentalt
system. Heifetz et.al. (2009) framhever nettoppeetrhrefleksjon rundt hva som hender i
hverdagen som en viktig faktor i utviklingen av @lpasningsdyktig ledelse. Samtidig
papeker Kegan og Lahey (2009) at lederutviklingeikkl kunne handle om refleksjon og
perspektiver alene, nar de sier at "reflection withaction is ultimately as unproductive as
action without reflection” (s. 222). Slik sett kdat tolkes dithen at det i fasiliteringen ogsa vil
veere viktig & bygge opp under den enkeltes egepanmestring og gjennomfaringsevne for
ved det & kunne handle pa bakgrunn av de nye perspee fasiliteringen retter seg mot at

den enkelte skal kunne utvikle.

2.6 Pavirkningsfaktorer pa leering
Uavhengig av hvordan en fasiliterer utviklingen kdet veere andre faktorer som pavirker

leeringen som skjer. Dweck (2006) er opptatt av taorvi har ulikemindsetvi mgter verden
med. Hun skiller mellom to ulike mater a tilnserneg serden pa. Den fgrste er medietd
mindsethvor en i korte trekk er opptatt av hvorvidt maildr eller gjar suksess, at en ma leve
opp til egne forventninger til seg selv og at dekke fa noe til betyr at du har feilet. Den
andre tilnsermingen er growth mindsetvor en innehar et grunnleggende syn pa vekst og
utvikling. Det a ikke fa noe til blir ansett forvaere laerdom pa veien mot mestring, og de har
troen pa et potensial som kan utvikles gjennomaieggn innsats for a vokse. Disse ulike
tilneermingsmatene til leering og utvikling vil kunpévirke den enkeltes opplevelse av bade
utviklingen i seg selv og mestringen knyttet tindé&Kegan og Lahey (2009) framhever ogsa
den enkelteself-efficacysom viktig i forhold til hvorvidt utviklingen viveere vellykketSelf-

efficacyomfavner den enkeltes egen tro pd mestring i #rsigiiasjon (Bandura, 1995), og
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inkluderer for Kegan og Lahey (2009) ogsa det &rhéanke om hvilke tiltak en kan gjare for

a oppna den gnskede utviklingen.

Noe annet den enkelte har med seg inn i en leenogsgs, er en individuelkarning past
(Kegan, 2000). Denne tidligere leeringen pavirkea bukeltindividet har med seg inn i en ny
laeringssituasjon, og vil forme bade samtidig ogntidig leering. Halpern (2004) framhever
dette som en ofte undervurdert pavirkningsfaktgrhevder den beste prediksjonen pa hva en
person vil ga ut med fra et kurs er hva vedkommekaae inn med. Dette stgttes av Mezirow
(2000) nar han hevder at “what counts is what tigévidual learner wants to learn” (s. 31).
Voksnes leering har tidligere veert et resultat alobei den enkeltes omverden, og vil
sannsynligvis ogsa fortsette & handle om hva iddivopplever et behov for a leere (Merriam
et al., 2007). Denne opplevelsen av a ha et betwoa feere er viktig for motivasjonen til a
giennomfgre laerings- og utviklingsprosessen (Ke§ahahey, 2009). Det kan veere en
krevende prosess a oppleve endring og utviklind.eDelerfor viktig med hgy motivasjon for
a gjennomfare. Hvis den ikke er det blir det tieatikke alltid prioriterer det arbeidet en slik

prosess kan veere (ibid.).

Hvordan kulturen pa arbeidsplassen oppleves erildig \faktor for hvorvidt leering skal
kunne opprettholdes og videreutvikles. Lederutuiggler kontekstuelt forankret, og for at den
skal na sitt potensial er det viktig at kulturenarleidsplassen legger til rette for og statter
oppunder utviklingen. Det & forholde seg ngytraldén er ikke tilstrekkelig, og en slik
holdning pa arbeidsplassen gker sannsynligheteatfotviklingen pa sikt vil vaere forgjeves
(Day & Zaccaro, 2004). Det som derimot blir franmdtofom den mest gunstige kulturen i
dagens arbeidssamfunn, er lserende og tilpasnintgdylorganisasjoner, ikke kun for
lederutviklingens del, men ogsa for & evne a haadte endringene samfunnet krever av oss
(Heifetz et al., 2009). Leerende organisasjoner faige Senge (1991) "organisasjoner der
mennesker videreutvikler sine evner til & skapeedeltater som de egentlig gnsker, der nye
og ekspansive tenkemater blir oppmuntret, der ktille ambisjoner far fritt utlep og der
mennesker blir flinkere til a lzere i fellesskap’9js Dweck (2006) hevder videre at lzerende
organisasjoner innehar gtowth mindsetat lsering og utvikling er en del av det daglige
virket. Alt som hender blir sett pA som mulighefer gkt laering (Heifetz et al., 2009).
Goleman et al. (2002) peker pa en arbeidskult@rkestormer og regler, og det & pavirke og
endre en kultur krever tid og fokus. Det kreverégsvisste ledere som handler aktivt, som
selv engasjerer seg i utviklingsprosessen. En kderarganisasjon handler om mer enn

struktur og avtaler, den handler om holdninger ognneskene i organisasjonen (Day &
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Zaccaro, 2004; Goleman et al., 2002). Nar malggttiner en laerende organisasjon vil en
kunne skape en arena hvor "mennesker kontinuengigdager hvordan de skaper sin
virkelighet. Og hvordan de kan forandre den” (Sed§®81, s. 18).

Uavhengig av om det arbeidsplassen vil kunne betegom en lserende organisasjon, er
Kegan og Lahey (2001) opptatt av Igannsomheten danie etanguage communityammen
med minimum én kollega. Dette fordi "it is easierstay in the zone and make progress when
there is a social dimension to our learning” (Kegahahey, 2009, s. 223). A dele tanker,
begreper, fokusomrader og malsetninger med andreagjdet er lettere a beholde fokus selv
og fortsette utviklingsarbeidet. Hvis det ikke aren form for kontekst rundt utviklingen er
det mest sannsynlig at en til slutt vil vende seg bg dermed fortsette som tidligere (Kegan
& Lahey, 2001). Goleman et al. (2002) deler dettees og hevder det viktigste en mentor
eller coach kan bidra med er at det er noen someat pa a skape et rom for laering og

utvikling. En arena hvor det oppleves trygt & fttes@ prave ut en ny type lederskap.

Samtidig som flere peker pa viktige faktorer fdiadilitere transformativ leering og utvikling
(Kegan & Lahey, 2009; Merriam et al., 2007; Mezir@@00), er et annet aspekt at en mulig
Hawthorne-effekt kan pavirke enkeltindividet. Hawothe-effekten handler om hvorvidt det er
det som faktisk skjer eller blir gjennomfart somgeunnlaget for utviklingen, eller om det er
at det i det hele tatt skjer noe, at man gjgr myeebenn hva en til daglig arbeider med (Jones,
1992). Dette representerer dermed muligheten feks¢mpelvis atferd endres pa bakgrunn
av vissheten om at en blir studert, og ikke pa giam av andre eventuelle faktorer og

variabler (Payne & Payne, 2004).
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3.0 Metode
| dette kapittelet vil jeg gjgre rede for forsknamgetoden jeg har benyttet for a fa svar pa

problemstillingenpa hvilken mate opplever ledere at de er i stahd tiverfgre opplevelser
og kunnskap fra relasjonsledelseskurs pa MOL tileegktiviteter pa arbeidsplassed@g vil
belyse og begrunne valg jeg har tatt underveisindarbeidsprosessen, bade i forhold til valg
av metode, datainnsamling, analyse av materialethimgegen rolle som forsker. Til sist i
dette kapittelet vil jeg se pa etiske betraktninggraspekter ved kvalitetsvurdering av denne

typen forskningsdesign.

3.1 Valg av metode

Utgangspunktet for denne studien er & belyse etlgihav lederes egenopplevde
langtidseffekter av & ha vaert gijennom et lederlingkprogram. Med hensyn til de subjektive

opplevelsene som danner grunnlaget for dette, @y yalgt a benytte kvalitativ

forskningsmetode for denne undersgkelsen.

Kvalitativ forskning sgker svar pa "questions teaesshow social experience is created and
given meaning” (Denzin & Lincoln, 2000, s. 13) awkdiserer dermed pa enkeltindividers
prosesser i stedet for & sgke svar i malbare Variddalen (2004) underbygger dette nar hun
hevder at "et overordnet mal for kvalitativ forskgier a utvikle forstaelsen av fenomener
knyttet til personer og situasjoner i deres sosiakelighet" (s. 16). Denne maten & forske pa
legger dermed ogsa til grunn en personlig relagjmilom forsker og informanter siden
forskeren vil komme neert inn pa informantenes liy fortellinger (Thagaard, 1998).
Subijektiviteten i forskningen vil imidlertid paviekresultatet, og kvalitativ forskning kan
dermed sies & veere verdiladet da det undersgkigt $mmstruerte virkeligheter (Denzin &
Lincoln, 2000).

3.1.1 Det kvalitative forskningsintervjuet
Datainnsamlingsmetoden jeg har valgt & benyttentniju. Dette fordi "det kvalitative

intervjuet er spesielt godt egnet for & fa innsikiformantenes egne erfaringer, tanker og
falelser" (Dalen, 2004, s. 15). Det er nettoppinfantenes subjektive opplevelse jeg gnsker a
studere. Videre har jeg valgt & benytte det seruksirerte intervjuet hvor temaene for
samtalen vil vaere fastlagt pa forhand, men rekkefwba temaene / spgrsmalene vil tilpasses
underveis slik at det skal passe best mulig medramintens historie (Thagaard, 1998).
Dermed er det spesielt viktig at jeg som forskdadguinformanten gjennom samtalen slik at
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de temaene jeg gnsker belyst blir snakket om, dagrdbm informantenes egne historier og
fortellinger blir utforsket. Denne fleksibilitetenintervjuet er en del av det som ligger til
grunn for det semi-strukturerte intervjuet (Postino2010).

Ved planleggingen og gjennomfgringen av et forssiimterviju er det flere aspekter som ma
tas stilling til bade far, under og etter selveeimjuet. Kvale (1997) har lagd en oversikt over
det han mener er de syv viktigste stegene ved tamvjoprosess. Disse @ematisering,
planlegging, intervjuing, transkribering, analyseg, verifiseringog rapportering (Kvale,
1997, s. 47). Selv om disse stegene her star fpsale, hevder Thagaard (1998) at det blir et
"gjensidig pavirkningsforhold mellom utforming awgblemstilling, innsamling av data,
analyse og tolkning" (s. 30). Utfra dette kan erst®d det at selv om stegene alle trenger
bevissthet og planlegging vil ikke et enkelt stegke sta alene, men vaere en del av gjentatte
prosesser som en del av den overordnede forskmogggsen. Kvales (1997) liste kan
dermed brukes som en liste for elementer som mairadskidsprosessen, noe han selv ogsa
understreker ved & hevde at han "forsgker a streildudet ofte kaotiske omradet som
intervjustudiene utgjer" (s. 46). Inn i denne imfastudien betyr det for meg at jeg ma veere
apen for hva datamaterialet forteller uten a vasetil min opprinnelige tanke om hva det er
jeg skal studere. Den fenomenologiske metoden teniyidenne sammenhengen begrepet
bracketing eller epoche (Creswell, 2007). Dettg/bat jeg som forsker sa langt det er mulig
ma legge bort min forforstaelse av det jeg stud¢@reswell, 2007; Moustakas, 1994).
Moustakas (1994) hevder at vi som forskere gjendette "are challenged to come to know
things with a receptiveness and a presence tlsausebe and lets situations and things be, so

that we can come to know them just as they appeas’t(s. 86).

3.1.2 Observasjon
Observasjon som datainnsamlingsstrategi kan i fé#getholm (2010) benyttes pa ulike

mater, bade som hoved- og stattemetode for & samigata. | denne studien har jeg valgt a
benytte meg av observasjon som et ledd i a fadelst for feltet jeg @nsker a studere
naermere. Dette vil si at jeg ikke har brukt obssja@ene direkte inn i dataanalysen, men som
opparbeidelse av kunnskap om laeringsprosesser agyuleikling. Gjennomfgringen av

observasjonene vil jeg beskrive naermere i dell&8tR.2.

Observatgrrollen jeg valgte var det som i falged5d958) er "observatgr som deltaker”,

fordi jeg gnsket & kunne observere prosessene aonsted i klasserommet. Det var viktig at
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disse prosessene ville ha veert de samme uten|stedgveerelse.

3.2 Datainnsamling
| dette delkapittelet vil jeg presentere de ulikeldene i datainnsamlingen. Jeg vil belyse

hvordan informantene ble plukket ut og kontaktet arpeidet med intervjuguiden og
prgveintervjuet. Videre vil jeg presentere hvoradnservasjonene ble benyttet inn i arbeidet

med denne intervjustudien far jeg til slutt fokusgrd gjennomfaringen av selve intervjuene.

3.2.1 Informantene
Kriteriene for utvalget av informanter var at delealskulle ha deltatt pa

spesialiseringsmodulen innen relasjonsledelse sdiwyst ved MOL. | trad med
problemstillingens fokus p& mulige langtidseffekdgret lederutviklingsprogram gnsket jeg at
alle informantene skulle ha veaert tilbake i jobb inimum ett ar, og at stillingene

informantene hadde var lederfunksjoner.

Mulige informanter ble formidlet av Jonathan Reamg,de som var interesserte i a delta
mottok et skriv med informasjon og hensikt med ®tudDalen (2004) refererer til denne
metoden som sngball-metoden, ved at det er énrpsmu formidler videre kontakt (s. 59).
Ved & gjore det pa denne maten kan det vaere &rjeme skjeve utvalg da de ikke vil veere
randomiserte. Dermed ma jeg veere bevisst den eslntpavirkningen dette har pa

resultatene mine.

Utvalgsprosessen fgrte til at jeg fikk tre inforrtearhvor alle tre er menn, noe som gj@r at jeg
ma kunne ta hgyde for dette i behandlingen av tasme og diskusjonen. Antallet
informanter er hovedsakelig styrt av to ulike fdchd kvalitativ metode er det ikke antall
informanter som ngdvendig vis er avgjgrende forultatet da “the present approach
emphasizes the quality rather than the quantityhef interviews” (Kvale, 1996, s. 103).
Videre er Dalen (2004) opptatt av at det er endmty arbeidsmengde a bearbeide kvalitative
data, og dermed er ikke rammene for denne mastgawpp tilrettelagt for et stgrre utvalg.
Til tross for at det hadde veert spennende & interfiere informanter, ogsa kvinner, valgte

jeg pa bakgrunn av dette a begrense utvalgeetihformanter.
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3.2.2 Observasjon
| arbeidet med forskningen til denne oppgaven arvekrt viktig for meg a fa forstaelse for

leeringsprosessen som informantene har veert igjenidoen av elementene de har i
spesialiseringsmodulen er teori og tilnaermingsmi@grhar fatt kunnskap om gjennom mitt
eget masterstudium, eksempelvis coaching som wedga IFO &. For imidlertid & f& gkt
kunnskap om hva det er spesialiseringsmodulen tgda valgte jeg a bli med som observatar
i fagetLederutvikling og organisasjonsendringette faget er samlingsbasert, tre samlinger

pa til sammen fem hele dager med undervisning.

Gjennom disse observasjonene fikk jeg gkt kunnsigaforstaelse for prosessen deltakerne
pa modulen er igjennom samt det teoretiske gruenldg arbeider med. Det at jeg tilegnet
meg sd& mye kunnskap for jeg samlet og analysertaemia til forskningen kan sta i
motsetning til den tradisjonelle induktive tilneengen Thagaard (1998) hevder kvalitativ
forskning har veert preget av hvor “den induktivanigangsmaten er basert pa en antakelse
om at teoretiske perspektiver kan utvikles pa giamav akkumulasjon av empiriske studier”
(s. 193). Dette for at forskeren ikke pa forhandl s&se seg til hva det er en har tenkt til a
finne ut av, men at en i stedet skal veere apemyervinklinger, tanker og syn underveis i
forskningsarbeidet (Postholm, 2010). Samtidig opgiejeg at observasjonene og den
teoretiske plattformen gjorde at jeg kunne stilledi® og mer relevante spgrsmal til
informantene. Dette er i samsvar med Kvale (19%#) man hevder at "kunnskap om et
fenomen er ngdvendig for & kunne stille de rikiigeviktige spgrsmalene” (s.53), og at en
totalt induktiv tilneerming derfor ikke ngdvendigwis veere det beste i kvalitativ forskning.

Jeg opplevde at det & veere observatar pa dissengang at ga meg bade trygghet og retning
i forhold til masteropppgaven min. Nysgjerrighetenin vokste nar det gjaldt hva disse

deltakerne ville fa ut av videreutdanningen sina&m kommer litt mer pa avstand.

3.2.3 Intervjuguide
En god intervjuguide er spesielt viktig nar detlsij@nnomfares et semi-strukturert intervju

da intervjuguiden er det verktgyet som er med mkeée at temaene det er tenkt at skal
samtalens om gjennomfgres (Dalen, 2004). Arbeided min intervjuguide ble ferdigstilt

etter at observasjonene var avsluttet, og som Blosti(2010) papeker ble flere av
spgrsmalene utarbeidet med bakgrunn i hva jeg wbder samt teori jeg hadde lest pa

® Se vedlegg 2.
" Refereres i denne oppgaven til smfasjonsledelseskurset.
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forhand.

Intervjuguiden ble bygd opp rundt de ulike hovedfesi laeringsprosessene; far og underveis
i MOL, etter endt moduler og natiden. Dette forngjem spgrsmalene a fa kunnskap om
hvordan informantene tenkte og sa seg selv undeilegringsprosessen, og ikke minst hva
de i dag tenker om det de har veert igjennom ogkéwlerdier/laeerdom/utvikling de i dag

mener at utdanningen har gitt dem

Spersmalene i intervjuguiden er bygd opp med hquamdsnal og underspagrsmal. Alle
spgrsmalene var skrevet ut som hele setninger $deikke har intervjuet noen far, og det
dermed var tryggere for meg enn om jeg skulle lagetrsmalene ut fra stikkord underveis.
Dette er i trad med Kings (2004) anbefalinger ferfarne intervjuere. Underspgrsmalene ble
laget for & hjelpe meg i intervjusituasjonen medfalisvinkler til oppfalgingsspgrsmal.

Hovedspgrsmalene var de jeg gnsket a stille derimantene.

Viktigheten av a etablere en god relasjon melloformant og forsker framheves spesielt i
kvalitativ metode da relasjonen pavirker hva infanten gnsker & dele (Kvale, 1996; Dalen,
2004; King, 2004). Jeg bygde derfor opp intervjadgn med apne, ufarlige spgrsmal farst
vedrgrende informantenes bakgrunn far jeg gikk smsifikt inn pa de ulike aspektene
knyttet til forskningsspgrsmalet. Avslutningsvigkfiinformantene komme med eventuelle

tilfayelser de gnsket & sette ord pa far interwaetferdig.

3.2.4 Prgveintervju
For & tilegne meg erfaring med hvordan intervjugnifungerte i praksis, giennomfarte jeg et

pragveintervju med en medstudent. Med bakgrunnleksjoner vi gjorde underveis og etter
intervjuet valgte jeg a revidere deler av intervjiggn. Dette farte til at jeg selv opplevde a fa
en intervjuguide med bedre flyt og mer logisk refkikge pa spgrsmalene. Denne prosessen
gjorde at jeg falte meg tryggere pa intervjuguidgn-settingen slik at jeg kunne slappe mer

av i det jeg intervjuet informantene.

3.2.5 Gjennomfgring av intervjuene
Intervjuene med informantene ble gjennomfart eitexlle samlingene hvor jeg observerte var

ferdige. Informantene hadde fatt tilsendt inforrmaspm masteroppgaven min pa forhand,

8 Intervjuguiden er lagt ved som vedlegg 3.
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men jeg startet likevel intervjuene med litt karformasjon for & sikre at de hadde kunnskap

om studien far vi startet.

| intervjusituasjonene ble intervjuguiden benytied sikre at hovedpunktene i intervjuguiden
kom opp i samtalen. Jeg tok med meg erfaringenbririzen av intervjuguiden videre inn i de
pafglgende intervjuene jeg gjorde, og opplevde salvintervjuguiden var et levende
dokument slik King (2004) vektlegger viktigheten .aJdeg tilpasset intervjuguiden
kontinuerlig nar det gjaldt maten jeg stilte spaibpa, basert pa erfaringer jeg gjorde meg
samtidig som rammene og essensen i intervjuguitkebdholdt.

Under intervjuet benyttet jeg bandopptaker forkiesat jeg fikk med meg det informantene
fortalte. Jeg tok ingen notater underveis da jegken a lytte og gi informantene full
oppmerksomhet. Imidlertid skrev jeg ned umiddelbargrykk etter hvert enkelt intervju da
en slik kontekstualisering vil kunne veere nyttigadnar dataene skal analyseres (Kvale, 1997,
S. 76).

Intervjuene ble gjennomfert enten pa informanteriseidsplass eller pa grupperom pa
NTNU. Alle intervjuene foregikk uten forstyrrelsslik at jeg anser ikke intervjustedet for a

ha pavirket resultatene nevneverdig.

3.3 Dataanalyse
| dette delkapittelet vil jeg belyse arbeidet methlgsen av datamaterialet. Jeg vil farst

beskrive kort hvordan jeg gikk fram i transkribgsfiasen faor jeg fokuserer pa koding og
kategorisering av datamaterialet.

3.3.1 Transkribering
Transkriberingen ble utfart av meg selv, og jegtstadette arbeidet umiddelbart etter at

intervjuene var gjennomfgrt. Jeg hgrte gjennomeruppene flere ganger etter at
transkriberingen var ferdig for a sikre at jeg hadétt med meg det som ble sagt, samtidig
som jeg hadde mulighet til & korrigere transkribgein der det var avvik fra intervjuet. Kvale
(1996) framhever at transkriberingen i seg selbagynnelsen pa analysen, noe jeg selv ogsa
opplevde den som. Under transkriberingen ble jedf ggent med datamaterialet, og syntes

selv dette ga meg et godt grunnlag for a ga iremiwdere analyseprosessen.
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3.3.2 Koding og kategorisering
| fortsettelsen av analyseprosessen valgte jeqyttiecen analysemate inspirert av Strauss og

Corbins (1998) konstant komparative metode. Dettebasert pa ergrounded theory

tilneerming til analysen hvor malet er & utvikle tepd grunnlag av de foreliggende data
(Strauss & Corbin, 1998). Jeg har imidlertid ikkengrering av teori som malsetting i mitt
arbeid, og velger derfor & benytte den konstantgamative metoden som verktgy mot &
kunne diskutere empiri i lys av eksisterende t@of¢rauss og Corbins (1998) tilnaerming til
analysen er gjennom en tre-trinns kodingsproseisselirinnene er apen, aksial og selektiv
koding. Til tross for at de her presenteres sonrianvis framgangsmate, vektlegger Strauss

og Corbin (1998) at det er en konstant bevegeldlmmérinnene.

Apen koding handler om & identifisere og gi navrulike deler av dataene for deretter &
kunne sette dem sammen med andre relativt likenfiener. De fgrste gangene jeg leste
gjennom intervjuene etter at transkriberingen \eadif), opplevde jeg at det til tider krevde
mye av meg a legge bort den forforstaelsen jegardatamaterialet med. Bracketingen ble
lettere for meg da jeg startet med den apne kodifigeli jeg matte ga inn i s& sma deler av
materialet og stille spgrsmal om hva de enkelteerdelrepresenterte slik Dalen (2004)
beskriver. Gjennom den apne kodingen fikk jeg emrrst helhetlig forstaelse for

datamaterialet og jeg opplevde selv at jeg klarleg@ie bort s& mye som mulig av egen

forforstaelse. Enkeltdelene av materialet vokstersan til kategorier.

Den aksiale kodingsprosessen handler om & se sdmenger mellom de ulike kategoriene
for deretter & finne hensiktsmessige underkategori@enne prosessen opplevde jeg som
krevende da jeg brukte mye tid pa a finne ut awdao de ulike kategoriene forholdt seg til
hverandre. | arbeidet med dette sorterte jeg adlagm i bunker jeg opplevde at hgrte sammen,
men gjorde dette opp igjen flere ganger for jetefat jeg kom fram til kategorier som stemte
pa bakgrunn av datamaterialet jeg hadde. Denneeggen gjorde at jeg i enda sterre grad
opplevde jeg klarte a legge bort egen forforstaelfardi materialet etter noen
kategoriseringsforsgk snakket for seg selv. Deriklade jeg ogsa a komme fram til en
kategorisering jeg opplevde som riktig. Dette bfespennende prosess & veaere i fordi jeg
opplevde at jeg oppdaget nye aspekter og ble aslataver hvordan kategoriene etter hvert

fant sin plass.

| den selektive kodingen var malet & komme franetil kiernekategori som alle de andre
kategoriene refererer til, og som dermed kunneessrterer det overordnede temaet i
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studien. A komme fram til denne kjernekategorieplepde jeg som enklere enn den aksiale
kodingen fordi jeg gjennom de tidligere kodingsgssene opplevde at jeg ble godt kjent med
materialet jeg hadde, og ikke minst hva det var sammettopp kjernen i resultatene mine.

3.3.3 Presentasjon av kategoriene
Analyseprosessen fgrte fram til tre hovedkategorasilitering av utviklingsprosessen,

egenopplevd verdi av relasjonsledelseskuosppavirkning pa vedvarende utviklihglo av
kategoriene har underkategorier knyttet til segtt®er hovedkategorieegenopplevd verdi
av relasjonsledelseskursedm har underkategorie@plevelse av laeringg denpersonlige
dimensjonenDisse to underkategoriene kalte jeg farst "verkitmyi arbeidet” og "personlig
utvikling” til tross for at jeg hadde en sterk oppélse av at disse navnene ikke gjenspeilet
verken innholdet eller informantenes opplevelseret Dvar fgrst mot slutten av
forskningsprosjektet at disse underkategoriene fi& navn, og jeg opplever disse som mer
representative og riktige for innholdet og reseit& Imidlertid ble dette for meg en
eksemplifisering av Corbin og Strauss’ (1998) kant# bevegelse mellom
kodingsprosessene og Kvales (1997) og Thagaar@@8)1pastand om den kvalitative
forskningsprosessen som gjensidige prosesser ogirkpiégsforhold. Den andre
hovedkategorien, med underkategorier knyttet tj, ® pavirkning pa vedvarende utvikling
som har underkategoriedet som er med inn i prosessemytre forhold Det som av Corbin
og Strauss (1998) omtales som kjernekategorierdenme oppgavewarig lederutviklingda

jeg opplever at alle kategoriene kan samles inreuddtte.

3.4  Forskerrollen
| utfgrelsen av kvalitativ forskning spiller forslem som person en sterk rolle og i fglge

Lincoln og Guba (1985) er det forskeren i seg seom er det viktigste
forskningsinstrumentet. Dalen (2004) papeker vidateden kvalitative intervjuformen
bygger pa menneskelig samspill, og det er en mstodorutsetning at det skapes
intersubjektivitet mellom forsker og informant” ($05). Det er dermed viktig at jeg som
forsker er bevisst pa hva det er jeg bringer med me i min egen forskning og péa hvilke
mater dette vil pavirke resultatet. Ikke bare i etghed informantene, men i mate med alle
leddene i forskningsprosessen. Mitt stasted fadgeme masteroppgaven. Pa bakgrunn av

dette framhever Postholm (2010) viktigheten av @sKeren synliggjer sine personlige

° Hvordan kategoriene oppstod blir redegjort foehandlingen av den enkelte kategorien i analysetesati
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erfaringer, interessefelt og opplevelser som h&veas i forhold til feltet som studeres.

Utgangspunktet mitt som forsker vil jeg nd gjoreeréor.

Gjennom mangearig engasjement i en frivillig orgasjon har jeg veert heldig og innehatt
mange ulike verv, flere av dem i lederposisjoneg dar gjennom dette fatt en sterk interesse
for ledelsesfaget, og dyrket det innad i organ@as) gjennom deltakelse pa kurs, praktisk
erfaring og opplaering og veiledning av andre, b&mlalt, nasjonalt og internasjonalt.
Masterprogrammet i radgivning har gitt meg muligtiled studere et felt jeg interesserer meg
for og gjennom det gi meg ny kunnskap, nye perspmktog en sterkere glad for
ledelsesfaget. Jeg har opplevd dette som sveerhdpyeog synes i dag det er minst like
spennende a skulle fasilitere fram utvikling i andiom det & lede selv. Dette har ogsa
bakgrunn i at jeg er lektor-utdannet. Gjennom utédésen har jeg blitt interessert i ulike
leeringsperspektiv og mater a legge til rette fodras utvikling pa. Med bakgrunn bade i
interessen for ledelsesfaget og leererutdanningeessjeg det ville veere spennende a kunne
forske pa mulige langtidseffekter av et lederuiviggprogram. Dette fordi jeg forestiller meg
at det vil kunne gi meg mye leering jeg kan ta mexd wvidere inn i et yrkesliv hvor jeg haper
a kunne vaere med a bidra til andres og egen utgikiom leder og som medmenneske.

3.5  Etiske betraktninger
For & sikre at forskningen foregar pa en etisk Viarlgy mate foreligger det etiske

retningslinjer for god forskning. Dette innebefattelant annet informert samtykke og
konfidensialitet. For & sikre dette har alle infamtene pa forhand mottatt informasjonsskriv
om masteroppgaven og de har signert samtykkeerd®rVidere ble det i begynnelsen av
de enkelte intervjuene gjennomgatt informasjongegntuelle sparsmal informantene hadde
ble klargjort. Denne informasjonen innebar blanheintydeliggjering av at det er frivillig
deltakelse og at informantene kan trekke seg ndr Iselst i lgpet av forskningsprosessen.
Informantene skal ogsa veere trygge pa at jeg bédrantformasjonen de kommer med
fortrolig, og at det ikke skal kunne fares tilbaledem (Dalen, 2004, s. 113). For a sikre
anonymitet vil informantenes navn og arbeidspladslergitt oppdiktede navn. At alle
informantene vil vaere knyttet til "master i orgasjn og ledelse” pad NTNU, og
spesialiseringen i relasjonsledelse, vil det imiitleikke vaere mulig & anonymisere, men det
er etter hvert et betydelig antall studenter somflilifart den spesialiseringsmodulen slik at

det i utgangspunktet ikke skal kunne veere gjenlgkgninnsamlet datamateriale vil bli

19 For informasjonsskriv og samtykkeerklzering, sehodatsvis vedlegg 4 og 5.
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oppbevart forsvarlig underveis i studien, og desea nar studien er ferdig. Studiet er meldt

til, og godkjent av, Norsk samfunnsvitenskapelitataneste (NSDY.

3.6  Kuvaliteti studien
| dette avsnittet vil jeg presentere Lincoln og @sil§1985) naturalistiske kvalitetskriterier og

belyse hvordan kvaliteten i denne studien er sikfetankret | disse kriteriene.
Kvalitetskriteriene som benyttes etroverdighet, overfarbarhet, palitelighetog
bekreftbarhef. Lincoln og Guba (ibid.) hevder disse kriterienebedre egnet for kvalitative

studier enn de tradisjonelle kriteriene for kvaattit forskning.

Troverdighet i forskningen knyttes til at studiessnhetsverdi ma ivaretas. Triangulering og
langvarige observasjoner er mater a sikre dett@ip&oln & Guba, 1985). Grunnet studiets
rammer har jeg ikke benyttet metodisk triangulerimgn Denzin og Lincoln (2000) peker pa
at det a ha flere informanter og dermed triangulerellom disse, fremmer studiets
troverdighet. | min studie har jeg hatt tre infamter for a fa lgftet fram ulike meninger og
opplevelser knyttet til det jeg studerer. Jeg bgsa benyttemember chekindwor alle
informantene har fatt mulighet til & lese gjennogngo tilbakemelding pa analysen i studien.
Informantene ga tilbakemeldinger pa at de gjenkjesglg selv i utsagnene, samtidig som de
kom med innspill og utdypinger jeg kunne gjgre nmgte av videre i analysen. En av
informantene valgte ikke a gi tilbakemelding pa lgsen. Geertz (1973) framhever
viktigheten av at en kvalitativ forskningstekst @émartykke beskrivelsesom er fyldige sitater
og beskrivelser av informantenes kontekst. Detteaftdeseren skal kunne ta bedre stilling til
hvorvidt forskeren er troverdig i sine tolkningd?a bakgrunn av dette har jeg valgt a
presentere fyldige sitater i analysen slik at leseskal kunne fa et bedre helhetsinntrykk av

materialet og tolkningene jeg har gjort pa bakgranmlet.

Overfarbarheten handler om studiets anvendbarluet.AFoppna dette bgr det presenteres
detaljerte og rikholdige beskrivelser av kontekssem studiet inngar i (Lincoln & Guba,
1985). For a sikre overfgrbarheten har jeg gjenmuervjuene stilt spgrsmal som har gitt
meg god informasjon om den enkelte informantenghaln og andre kontekstuelle faktorer.
Gjennom samtaler med veileder har jeg i tilleggt fRinnskap om konteksten for
lederutviklingsprogrammet som informantene haradefia.

1 Se vedlegg 6.
12 Oversettelser av de engelske ordereglibility, transferability, dependabilityg confirmability.
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Oppgavens palitelighet vurderes ut fra hvorviddin er apen for innsyn slik at den enkelte
leser kan vurdere kvaliteten i studiet. Lincoln @gba (1985) viser til tilgjengeliggjering av
dokumentasjon knyttet til prosjektet som sveertigikdenne sammenheng, samt veere tydelig
pa gjennomfaringen og de valg som er tatt. Jegfdrawkt & imgtekomme dette ved & gi
fyldige beskrivelser i metodedelen av oppgavenlledq til & legge ved all tilgjengelig
dokumentasjon i vedleggene (informasjonsskriv, gkkeerkleering, intervjuguide og svar fra
NSD).

Det siste kriteriet, bekreftbarhet, handler pa lilkje oppgavens palitelighet om & stille
forskningen apen for innsyn og kritikk (ibid.). Jear forsgkt a vaere eksplisitt i fremstillingen
av de valgene jeg har tatt. Videre anerkjennesjdgektiviteten i forskningen, og har forsgkt
a tydeliggjere min egen rolle gjennom a fortelle orag selv og min rolle som forsker i et
eget delkapittel. | tillegg til & legge ved dokurtesjon i vedleggsdelen har jeg forsgkt a veere
tydelig pa nar det er jeg pastar noe ut fra datarizét og med det unnga & presentere mine

egne pastander som objektiv kunnskap.
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4.0 Analyse
Hensikten med denne studien har veert & se nzerradreaphvilke mulige langtidseffekter det

kan veere for ledere som deltar pa lederutviklinggmm med spesialisering i
relasjonsledelse. | Igpet av studien har jeg iniidleolitt oppmerksom pa kompleksiteten i
spgrsmalet om hvilken kunnskap en tar med segeidgrbenytter inn i egne aktiviteter pa
arbeidsplassen. Det er mange faktorer som pavirkervidt en vil fa prgvd ut og benyttet
nyervervet kunnskap. Noen av disse er hva den ltenkar med seg inn i en
videreutviklingsprosess, hvordan fasiliteringenuaviklingen gjennomfgres samt kulturen pa
arbeidsplassen hvor en arbeider til vanlig. Av lyartd de rammebetingelsene som ligger til
grunn for denne masteroppgaven med tanke pa tirofang, velger jeg likevel & ha
hovedfokus pa de mulige effektene av lederutvildprggram problemstillingen etterspar.
Mot slutten av dette analysekapittelet vil jeg @i kortere beskrivelse av de viktigste
pavirkningsfaktorene informantene lgftet fram ieimjuene. Dette for & bevare helheten i

betingelsene som ligger til grunn for & kunne syerstudiens problemstilling.

| dette kapittelet vil jeg gi en beskrivelse avulemtene som er funnet pa bakgrunn av
analyseprosessen beskrevet i metodekapittelet. dtategoriene eegenopplevd verdi av
relasjonsledelseskursetasilitering av utviklingsprosesseng pavirkninger pa vedvarende
utvikling. Under hver hovedkategori vil jeg farst gjgre kade for hvordan kategorien ble til.
Deretter vil jeg gi beskrivelser av den enkelte éuwbvog underkategori og eksemplifisere

disse med hensiktsmessige sititeq forklaringet”.

4.1  Egenopplevd verdi av relasjonsledelseskurset
Denne kategorien sa jeg konturene av tidlig i asggyosessen. Hva informantene opplevde at

de hadde tatt med seg videre etter & ha deltathgeulen kom opp ved flere anledninger
giennom intervjuene. Tidligere i prosessen kaltekategorieregenopplevd utbyttenen jeg
syntes ikke det favnet helheten i informanteneagmsog endret den derfor ggenopplevd
verdi av relasjonsledelseskursétdenne kategorien er det to underkategorier. f@este er
opplevelse av leeringom ble dannet pa grunnlag av hva informantertalferom hvordan de
benytter elementer fra kurset inn i egen arbeidstageog hva de selv opplevde & ha fatt ut av
kurset. Den andre underkategorien dan personlige dimensjoneier handler det om

hvordan kurset har bidratt til det informantene leger er personlig vekst og utvikling. Hva

13 Innholdet i enkelte sitater kan vaere noe tilpafssed sikre informantenes og informantenes arb&dsanonymitet.
14| analysekapittelet eksemplifiserer jeg kategarieved sitater. | draftningskapittelet kan det vaejecabenytter andre
sitater enn de jeg har benyttet her, men som korfnrmelen samme kategorien.
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det har betydd for dem som individer a ta utdanmmdisse to underkategoriene er knyttet
tett sammen, og gar til dels over i hverandre. Bag likevel valgt & ha disse som

underkategorier for & tydeliggjgre bade hva det betydd for dem med tanke pa hva de
opplever a ha laert og hva de opplever det har Heiyddem som enkeltmennesker. Jeg vil i

fortsettelsen presentere empiri knyttet til dissanderkategoriene.

4.1.1 Opplevelse av leering
Geir, Knut og Bjgrn forteller alle tre at relasjtedelsesmodulen har gitt dem kunnskap og

opplevelser de tar med seg inn i hverdagen. Eeastetkeste inntrykkene gir de uttrykk for at
arbeidet med The Leadership Circle, TI(@nderson, 2005) gjorde Imidlertid, opplevelsen

av & giennomfare denne undersgkelsen ser ut éitiére. For Bjgrn handlet det om at det var
konkrete tilbakemeldinger han kunne gjgre noe rikeh opplevde at det ga ham mulighet til

a gjere endringer basert pa konkrete gnsker ogvbeho

Det som kom igjen pa den 360-evalueringa var veldiy & ta tak i. Det var sanne helt klare
tilbakemeldinger pa enkelte ting. Bade positivideg som man eventuelt kunne ta tak i.

o

Geir gir uttrykk for at han ikke var klar til umidtbart & handle pa bakgrunn av
tilbakemeldingene, men at dette ble starten paggrive a legge merke til forhold rundt seg.
Hans egen oppfatning av seg selv samsvarte ikketithalemeldingene han fikk pa hvordan
andre opplevde ham. Geir gir uttrykk for at hanngte tid til & se seg selv i de

tilbakemeldingene han fikk.

Da faler jeg folk har misforstatt meg. Det menegy fier sa vidt at de har da, men jeg har jo bidigaidt
til den misforstaelsen selv ogsa sa jeg skjgnnerforvdet ble sann. Det var det som var sa greitirae
fa en sann. Det var et utgangspunkt for & stareg@e merke til hvordan folk reagerer pa ting ear si

0g gjar.
Knut fglte ikke at tilbakemeldingene beskrevet inhiaTLC-resultater ga noen store
overraskelser. Tilbakemeldingene var i samsvar rded tilbakemeldingene han far i
hverdagen pa arbeidsplassen. | forlengelsen atitbé&emeldingen fra TLC-undersgkelsene
arbeidet deltakerne med Kegan og Laheys (2009)damgsmate for & arbeide med endring
og utvikling. Knut opplevde dette arbeidet somiessant. Bevisstheten hans gkte pa enkelte

omrader.

Men den closing the gap eller Immunity to Changgaerske opplysende. Det er en mer strukturert,
gjennomtenkt mate & bevisstgjare seg selv ovefdnelier hva du gjar for & dekke over de tingene d
ikke har lyst til & gjgre. S&, det var jo ting jear klar over, men som jeg kanskje ble mer klar olee
nar vi gjorde det pa den maten vi gjorde.

15 Informantene refererer til The Leadership Cirden860, 360-evalueringerller lignende.
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@kt bevisstheer ord som ofte gar igjen i intervjuene. Informeare uttrykker at denne
bevisstheten at handler om to forhold. Evnen tdedseg selv og egne handlinger i ulike
situasjoner, og a ha en gkt bevissthet i forhdldrttire mennesker rundt seg. De opplever at
bade pensum og selve samlingene har gjort dem ewsdh pa a fokusere pa hva som skjer
rundt en i hverdagen, i motsetning til at det fagtfremst er ens eget som er i fokus. Bjgrn
peker pa hvordan denne bevisstheten farer til ati séorre grad gir seg rom for a ta pauser i
hverdagen til & reflektere over det som foregdbemlet.
Knut:  Jeg forventer ikke & ha blitt noe radikadtdse, men den fellesnevneren som jeg var innestzlj det
er kanskje det med gkt bevissthet rundt det saen g4 en bare ikke lever i en tunnel, men haB&0-
graders perspektiv pa ting. Det er en grunn titlatgjer det du gjer og at de rundt deg gjer simeg tav

en grunn, og klare & matte oppfatte de signalenkapgn hgyere bevissthet rundt det som skjer. Det
tror jeg er veldig viktig.

Bjgrn: Hvis du ikke er reflektert nok sa vil do tt du selv har veldig ofte rett. Fordi det d#&nn at det
tilpasser seg det du star for og mener ogsa videsed.har veert viktig & observere de gvelsene vilhad
pa det studiet. At en ble kanskje enda mer bepésstet der hvor viktig det er & ta et steg tilbake
reflektere litt over ting.

Geir opplever at denne bevisstheten og relasjoelseskompetansen har gjort det mulig for
ham & se og lgse situasjoner pa en annen mategemarf tok videreutdanningen. Innenfor
oppleeringen Geir arbeider med, var det for nodillihke en situasjon hvor en av elevene
ikke fikk gjennomfgrt utdanningen. Geir gir uttryklor at han ikke forstod nok av
situasjonen. | en lignende situasjon i dag faler Harimot at han er i stand til & handtere
situasjonen pa en annen mate enn forrige gang.
Geir:  Men na har vi en som sliter p& akkurat samméen. Da kjenner jeg jo igjen symptomer sé jeg/bty
a snakke med ham og andre. Allerede et par marettiepa ser det ut som at han far en helt annen vei
enn det han andre fikk. Skjgnner fryktelig mye aveting, hva som foregar da. Mens med han andre
ble jeg frustrert og skjgnte mindre og mindre a& kem foregikk. For de to sa er det nd markante

forskjeller da, uten at jeg skal forskutere at taar klarer det, sa har han i hvert fall et helt &tn
utgangspunkt, sa det synes jeg blir spennende.

Videre gir Geir uttrykk for at denne endringen iahvan faler han forstar, er tett knyttet til
relasjonsledelsesmodulen. Modulen har gitt hamdgnghan opplever a trenge for & kunne

handtere situasjonen.

Geir:  Det er jo nitti prosent det der kurset tildathan da, mener jeg. Og ti prosent en eller arfioem for
det coachingkurset, LIFO og det der. Men det éngen ting mine egne tanker vil jeg si. [...] Det kan
jo hende jeg hadde forstatt det etter hvert, mgrkjmne ikke argumentert for det uten & ha hathéet
som bakgrunn.

Jeg ble tidlig oppmerksom pa at ordigtgghetgikk igjen i intervjuene. Ikke alltid eksplisitt,
men jeg fikk et sterkt inntrykk av at bade BjgrreilGog Knut fglte de hadde fatt en gkt
trygghet i relasjoner de er i gjennom kunnskapeerégringene fra relasjonsledelsesmodulen.

Nar de forteller om hvordan de benytter det deldeat, opplever jeg samtidig at de formidler
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en gkt trygghet til & handle og handtere situasjené&eirs gkte trygghetsfalelse kommer
blant annet til uttrykk nar han i de forrige utsage forteller om hvordan han na opplever a
kunne handle annerledes. Knut satte ord pa dewyggheten i forbindelse med én til én

samtaler med dem han laerer opp.

Knut:  Og der ikke sant. Der har jeg kanskje enraksyygghet da i og med at jeg har leert en del tkker og
kan litt mer om personlige relasjoner.

Knut er ogsa tydelig pa hva han fgler han fikk mebttte av fra relasjonsledelsesmodulen,
nemlig det & forankre den enkeltes utvikling i hvemkelt individ. Han formidler videre at
han forsgker & benytte dette inn i eget arbeid mgjeeringssituasjoner hvor han selv har en
rolle som fasilitator for andres vekst og utviklinGeir opplever den viktigste verdien av
relasjonsledelsesmodulen a vaere at han bedre ¢ge ti rette for at folkene rundt ham skal

trives med & jobbe.

Knut: Sa det jeg laerte mest av alt er at du maniiaei motivasjon og et personlig gnske om & fakilsknoe
med det. Det er null vits at noen forteller deglatma gjere det her fordi da gjgr du det en gangsa
vil du aldri gjgre det mer. Sa det er kanskje ehavedankerpunktene jeg prgver & gi mine elever nar
det gjelder personlig utvikling.

Geir:  Jeg tror det viktigste jeg har fatt ut adahnelsen er en bedre evne til & fa folk til &asivned & jobbe.

For Bjgrn handlet en del av utdanningens utbytkeirine vaere i posisjon til a arbeide med
noe annet enn hva han gjorde da han gikk inn irgiddanningen. Bjarn fikk ny jobb i
etterkant av endt videreutdanning, og ser denngabf@en i sammenheng med utdanningen.
Da ikke ngdvendigvis kun den kunnskapen han hegret seg, men den kapasiteten han har

vist gjiennom a opparbeide seg ny kompetanse.

Bjgrn: Sa det var konsekvens av at jeg hadde det stadietior jeg. Ihvert fall innbiller jeg meg at jewppe
hadde fatt den jobben hvis det ikke hadde veeddbjeg hadde vist. Ikke bare igjennom den
kunnskapen du far i det studiet, men gjennom det aiser at du har kapasitet til & ta et studium
samtidig som du er i full jobb, og kanskje en hattb egentlig. Sa viser du at du er bade interesser
du har lyst til & utvikle deg og at du har stor aeitiskapasitet. Tror kanskje det er like viktig.

4.1.2 Den personlige dimensjonen
| intervjuene med Bjgrn, Geir og Knut opplever ggle alle formidler noe om hvilken verdi

relasjonsledelsesmodulen har hatt i livet deresikka kun i arbeidet de bedriver, men i livet
generelt og for dem som enkeltindivider. Knut pegérnettopp denne overfarbarheten nar
han knytter den personlige utviklingen som modudtemmer, til andre relasjoner enn de i

arbeidslivet.
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Knut:  Fordi det med personlig utvikling er ikke nihe gjar for & bli leder tenker jeg da. Det gar pa
mennesket. Fordi det er jo direkte overfgrbart denrelasjoner. Sa jobb det er bare en del, meséalt
du er kjaereste, samboer, kone, du skal veere ijoglased familie, med unger, med andre venner pa
fritiden.

Geir opplever at det han fgler han har fatt utedasjonsledelsesmodulen har overgatt hva han
forventet. Han opplever selv han har gjennomgatresess som har fart til at han opplever
seg utviklet og endret. Geir papeker i denne sarhemy at han opplever hele
spesialiseringsmodulen som bidragsyter til egeklitnggen han selv fgler har funnet sted, og

at det var relasjonsledelsesmodulen som var utglaggsde for hans utvikling.

Geir:  Men ellers ma jeg jo si at hele modulen uneligisd hadde noen sagt til meg hvor mye den skatie
for meg personlig pa forhand sa ville jeg ikke hadtl pa det, det har overgatt forventningene sann
sett.[...] Transformasjon er vel ikke feil ord deetl®r en helt annen fglelse rett og slett. Jeg angr
hvert fall ikke.

Geir:  Nei, det er en del sdnne innsikter som kord det kurset, men som helt sikkert ble bygd pandeea
tingene ogsa, sa jeg kan ikke si at det kursenitamen det var na i alle fall drapen for meg &=t
som skulle til.

For Bjarn farte bevisstgjgringsprosessene i modtilest han har reflektert rundt seg selv
som leder, og hvordan han fgler han handterer jtiuieen. Han opplever at han ikke alltid
klarer & leve opp til egne forventninger til siméerolle. Denne prosessen har fart til at han

ogsa for seg selv stiller sparsmal ved hvorvidtettetn lederjobb han gnsker a ha.

Bjagrn: Jeg har nok gjort meg noen refleksjoner ruledelse, det er ting der jeg har folt far at janskje, det
er ikke alltid at jeg faler at jeg er like god. Jeer nok omrader, kanskije til og med tydeligere levan
enkelte andre gjar da.[...] Sa det er nok klart af fear gjort meg en del refleksjoner, og kanskjedogs
grublet litt mer pa hva jeg vil selv. Om det endiétig for meg & veere leder.

Samtidig gir Bjgrn uttrykk for at han er glad fdarten har gjennomfert videreutdanningen, og
opplever at bevisstgjaringsprosessene har hatt feerdam. Bade Bjagrn og Geir peker pa gkt
forstdelse for seg selv og andre som en viktig del utbyttet deres av
relasjonsledelsesmodulen.

Bjgrn: Sa det er en prosess hele greia, jeg er veldignakitig for at jeg tok det studiet. Jeg tror detezd pa
a hjelpe meg til & tenke litt annerledes.

Tenke annerledes om hva da?

Om hva jeg selv vil, om ledelse. Forsta seg sglaralre.

Geir:  Jeg forstér folk bedre rett og slett, sanmgeelt, faler jeg. Mindre fordomsfull rett og sledindre
aggressiv i forhold til & fa viljen min.[...] Jeg gkjner mye mer av det som foregar i meg selv.

For Knut handler utbyttet om gkt bevissthet ruretdj selv og andre. Han er imidlertid opptatt
av at gkt bevissthet her og na ikke er nok foreat dkte bevisstheten vil vedvare. Han ser han

ma opprettholde egen motivasjon til a hele tiderevseg selv og omgivelsene bevisst.
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Knut: Hvis jeg skal oppsummere er det vel den leeidstheten vi har snakket om. Men det som er med
bevisstheten er at den krever kontinuerlig oppnuaritset. Altsd bevissthet pa & vaere bevisst hvis du
kan kalle det det. Fordi na du sklir ut s& ramlér gn mate guarden ned da, og du er ikke like pa. Sa
derfor blir motivasjonen for & ville prestere bedusvikle deg selv videre eller gjgre en god jodbédt, er
det som er drivkraften for & opprettholde bevisthe

Videre opplever Knut at det betyr mye for ham areuformalisere utdanningen sin gjennom
en mastergrad. Samtidig setter han spgrsmalstedjhwadan det a veere deg selv og andre
bevisst, kan benyttes inn i arbeidshverdagen. Hapleger at utdanningen har et bredt

fokusomrade, og dermed lite konkret og spesifikk.

Knut: Det jeg kanskje har tenkt litt pa i det sistebruksomradet for utdanninga. Den er jo pa erarsi
bred at det er alt og ingenting samtidig. Det haert veldig berikende personlig da. Det a fa en erast
er viktig for min del. Det er jo en utdanning. Mieg har kanskje blitt mer usikker pa bruksomradet
etterpd da enn far faktisk.[...] Men altsd direkteiksomrade for relasjonsledelsesmodulen. Du blir
mer bevisst deg selv og andre, men hvordan kamukelet til & gjgre noe?

4.2  Fasilitering av utviklingsprosessen
Denne hovedkategorien ble ogsa dannet forholdillig t analyseprosessen. Det var tydelig

at informantene hadde positive erfaringer med selggennomfgringen av
relasjonsledelsesmodulen, og at modulen stattdbygget oppunder deres egen utvikling.
Fasilitering av utviklingsprosesserhenger, slik jeg ser det, neert sammen med
hovedkategorierpavirkninger pa vedvarende vekstordi fasiliteringen legger faringer for
hvordan informantene har opplevd relasjonsledeisssk, og dermed hvilket utgangspunkt
de har for & benytte det de har leert pa kurset @get arbeid, har jeg likevel valgt & beholde
denne som en egen hovedkategori. Jeg vil i dentegémen gjgre kort rede for hvordan
informantene opplevde selve relasjonsledelseskaggta hvilken mate dette var med pa a

bidra til egen utvikling.

Bade Knut, Bjgrn og Geir opplevde at de kunne Hengét de leerte og prosessene de var
igiennom, direkte inn i eget arbeidsliv. Sammenteende opplevde mellom modulen og den

enkeltes hverdag forsterket motivasjonen og ingene$or modulen.

Bjgrn: Jeg synes at alt var direkte overfarbattjobben. Det er ikke sa lett, det med Taylor, X Yogg
McGregor og alt det der, & ta tilbake pa jobbent blr mer sdnn der organisasjonsteorier og bla bla
bla. Du kan nok, men det blir litt mer luftig, méa spesialiseringsfagene kunne du ta direkte i bruk
egen arbeidssituasjon. Og da blir det straks maressant.

Geir:  Da jeg begynte med relasjonsledelse og begynte s é&npdigve ting jeg hadde leert der, sa fungerte

det jo. S& da ville jeg jo mer, ikke safit..]l alle fall for meg ble motivasjonen sterkere awtiagy
fungerte, rett og slett.

Knut: Ja, ja, ja. Det er som hand i hanske for mé, og der tror jeg nok at jeg er ganske heldigdde jeg
fortsatt jobbet i den forrige jobben med den tekaibiten hadde det veert veldig lite, eller ikkedigel
lite relevant, men hvert fall mye mindre.
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| forlengelsen av at informantene uttrykte en posipplevelse med innholdet pa modulen ble
det naturlig & samtale neaermere om hva det var sjmdeg at de i ettertid feler at
giennomfgringen av modulen bygde oppunder deraadseg utvikling. Geir, Knut og Bjgrn
trekker fram noen ulike dimensjoner, men felles@plevelsen av viktigheten av a fa arbeide

med stoffet i sma grupper og at det ikke bare welésninger.

Geir:  Men sann generelt var det mye mer inkluderende, mgresamtaler og mye mer konkrete ting der du
var involvert enn i noen av de andre kursene e@geriil og med mer enn coaching-kurset. Men begge
de kursene synes jeg jo at hadde tett opp til ealignate & undervise pa, rett og slett. Det & léog i
stedet for & skulle pugge ting. Walk the talk, erikke det det heter sa fint?

Du nevnte en 'ideell mate & undervise pa’. Hvaylrgdu i det?

Det er det at du far lov til & reflektere og blfartdret p& et eller annet. Det trenger ikke vaemnviklede
greier, men bare det & fa tenke selv og komme tr&dheselv i stedet for at det er en fasit.

Bjgrn: Han hadde blant annet det her med at vt s&n ring pa gulvet, ogsa delte og pratet vi.jabibet i
smagrupper, diskuterte. Det krevde at du var lir meltakende hele tiden.

Knut: Det at de er dyktige er viktig for meg. Fodit er forskjellen pa et bra kurs og et darlig &u©g det
har egentlig veert gjennomgéende veldig bra, hvalitga spesialiserings-modulen. Ogs& med sénn
pedagogisk tilneerming synes jeg at de traff veloia, med & bruke seg selv og at det var korte
forelesninger og tid til arbeid og sénne ting.

Bjorn og Knut framhever ogsa hvordan modulen bygggunder kontakten med emosjoner,
noe som for dem bidrar til & @ke genuinitetsopdiare i modulen. Bade gjennom den
enkeltes kontakt med egne falelser, og i et leepagpektiv som Knut er opptatt av;

viktigheten av & komme i kontakt med emosjoner sordel av laeringen og utviklingen.

Bjgrn: Det ble sa ekte alt, noen begynte a gragedet ble skikkelige falelser. Det ble veldig ekte.

Knut: Det ser jeg igjen i de kursene pad MOL. Deiké&e bare teorien, men det er ogsa det praktidkeere, &
komme i kontakt med emosjonBu har sikkert lest han Dewey, altsa ei handling &a aktiv og en
passiv komponent, og med mindre du forstar sammegenemellom dem sa vil du ikke oppna noen
leering. Og hvis du kobler det sammen med emosjoageblikket, da kan du oppna en laering du kan
bruke videre tenker jeg da.

4.3  Pavirkninger pa vedvarende utvikling
Denne kategorien tok det tid fgr jeg fant kom fréimi denne formen. Slik jeg beskrev

innledningsvis i dette kapittelet fikk jeg i lgpav analyseprosessen forstaelse for hvor
komplekst spgrsmalet er om hva en opplever atter gijjen med etter et slikt type kurs. Jeg
ble oppmerksom pa hvordan ulike faktorer kan hesgenmen og dermed danne et
helhetsbilde som er sammensatt av ulike faktordregynnelsen av analyseprosessen stod
begge de naveerende underkategoriggtesom er med inn i prosesseg ytre forhold som
selvstendige hovedkategorier. Jeg fant senereddttd ikke var en hensiktsmessig fordeling,

tatt i betraktning problemstillingen og hensiktemdndenne oppgaven. Jeg valgte derfor &
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samle kategoriene inn under den eksisterende hateglirienpavirkninger pa vedvarende
utvikling da det for meg er det som er essensen i denn¢ikkara Hva er det som er med pa
a avgjgre hva, pa hvilken mate og hvordan inforeatopplever at de er i stand til a
overfgre opplevelser og kunnskap fra relasjonséedédurs pa MOL til egne aktiviteter pa
arbeidsplassen? Jeg velger & framheve disse wWikiekpingene da det for meg ikke vil gi et

helhetlig bilde hvis disse faktorene ekskluderassfrarsmalet.

Videre vil underkategorienget som er med inn i prosessegytre forholdpresenteres med

relevante eksempler og sitater.

4.3.1 Det som er med inn i prosessen
Denne underkategorien vil gi en kort beskrivelse iaformantenes utgangspunkt og

motivasjon for a ta videreutdanning og spesialiggimodulen om relasjonsledelse da dette

kan vaere med pa & gi et bilde av hva den enkeltsnfavmantene gnsket & oppna med

utdanningen. De tre informantene har ulik bakgrwm ulike erfaringer med seg inn i

utdanningen. Felles for Bjgrn, Geir og Knut vardat alle uttrykte en egeninteresse for

ledelsesfaget og samspillet mellom mennesker.

Knut: Tempoet i samfunnet krever mer utvikling av folerdF presset er stgrre og stgrre og stgrre, og
mennesket vil p4 en mate nad sitt metningspunkt nfone mange omrader. Sann sett er

relasjonskompetanse viktig for en leder for a kuivageta folka sine. Fordi han kommer ikke utenom
at folkene er den viktigste biten.

Bjgrn: Sa er jeg interessert i ledelse. Jeg edigeinteressert i det som fag, & greie og f& madigwt av alle
sammen, ikke bare & selv veere god, men at andéesi@s veaere det.

Geir:  Far sa tenkte jeg jo at ledelse matte na veerelenksy det mener jeg vel kanskje enda. Hvor vdigske
kan det veere? Hvis du bare bryr deg om folk, tejégersa finner du ut av det. Hvis du ikke bryr deg
om folk sa blir du ingen god leder. Det er sa enkein det.

Samtidig gir de alle tre uttrykk for at de gnsketenmer med videreutdanningen enn a
giennomfagre den kun basert pa interesse for f&jetn og Knut var tydelige pa ansket om
formalisering av utdanning for ved det a kunne stérkere i arbeidsmarkedet. Geirs
motivasjon handlet om et gnske om a gjennomforeaimyel pa arbeidsplassen, da han
merket at han ikke hadde kunnskapen og verktayatgjgre det far han hadde styrket egen

kompetanse.

Bjgrn: En kommer jo til nye trinn og faser badakeslivet og ellers der en kanskije far lyst tdjare nye ting,
eller andre ting, og da sa jeg at jeg var ngdétijere noe for & komme i posisjon til a fa de nye
mulighetene. Sa jeg tenkte at det & ta en mastdrgiie veere det.

Knut: Det tror jeg var hovedgrunnen da, at jeg ville fafisere kunnskapen min for & gjgre meg selv mer
konkurransedyktig i forhold til framtidige stillieg og... ha flere valgmuligheter.
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Geir:  Hvis det ikke hadde veert for at jeg bestemég sdnn midtveis der for at dette skal jeg foramd sa
hadde jeg aldri blitt det jeg har blitt. S& da jblp ferdig med utdanningen og fortsatt var misfyohga
begynte jeg na prave & fa til ting, men jeg fildeikelt til ting p& en mate heller. [...] Jeg fikkéknoe
gehgr for de tingene jeg prevde & si folte jegsd@om det her nye opplegget ogsa begynte interésse
vakne for lederutdanning sann sett da.

A velge spesialiseringsmodul i relasjonsledelsetilsynelatende bade planlagt og tilfeldig
bade for Geir og Knut. Planlagt fordi de begge leagld tanke om hvilken retning de gnsket at
ledelsesstudiet skulle gi dem, men samtidig tiitgldrdi de begge gir uttrykk for at de ikke

ngdvendigvis kjente til akkurat relasjonsledelsesngen innenfor ledelsesfaget.

Knut: Det var kanskje bakgrunnen da fordi jeg mepeait relasjoner er viktig og i tillegg til at jelgle veldig
opptatt av det & utvikle meg selv da. [...] Og detféaen mate bare fortsatt framover, og det vardogs
motivasjonen til & begynne med MOL. Jeg sjekkefalgklig andre utdanningsinstitusjoner, og husker
det var litt godt da jeg sa den retningen der agkte at DET er det jeg vil studere.

Geir.  Nar jeg da hadde begynt pa det her sa konmukt relasjonsledelse, det var det jeg egentligieduhtt
lyst til & studere jeg bare visste ikke at det teabdtt et navn, rett og slett.

Under intervjuene med Bjgrn og Geir kom det tidligm at de ikke hadde noen formell
lederutdanning fra tidligere. Knut var i en annassipjon da han gjennom flere ar har tatt
ledelseskurs og -emner ved ulike leeringsinstitisjodeg gnsker a lafte fram dette skillet da
denne forskjellen gjgr at Knut hadde flere oppls®elog kunnskap knyttet til lederutvikling

med seg da han gikk inn i denne utviklingsprosessen

Knut:  Alle kursene har jo gitt meg nye ting og. t liler jo pa en mate bygd litt naturlig videre p& ¢k
allerede har hatt. Men store deler av det vi hattggennom pa kurset har jeg kjennskap til far da
gjennom den utdanningen jeg har tatt, og praktiskihg og erfaring fra arbeidsplassen min.

Knut:  Som jeg sa hadde jeg gjerne ikke de stezkagplevelsene, men det er fordi jeg har hatt de fo

4.3.2 Ytre forhold
De faktorene som danner denne kategorien handldutior, kommunikasjon og sosial stgtte

pa arbeidsplassen. Informantene har satt ord pédanale folte seg imatekommet med den
nye kunnskapen og kompetansen som relasjonsledwideten ga dem. | mgtet med
datamaterialet ble jeg, som tidligere beskrevepnogrksom pa hvordan dette er med pa a

pavirke hvordan informantene benytter det de hat seg fra relasjonsledelsesmodulen.

| hvor stor grad andre pa arbeidsplassen har wvshrinteresse for det den som har tatt
videreutdanning har leert, varierer hos Bjgrn, KegitGeir. Knut beskriver lederen sin som en
med egeninteresse og kompetanse for utvikling agjanelt fokus, mens Bjgrn og Geir ikke

formidler noen dialog pa arbeidsplassen om relatgoielse eller videreutdanningen de har

veert igjennom.
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Knut: Jeg har en sjef som er veldig opptatt avidatmed relasjoner og coaching, og han har kjeegm
lenge. Han er kanskje en av de som kjenner meg bek verden. Vi snakker ofte om ting. Det blir
veldig masse diskutert det her med utvikling oglel fordi det er jo det vi holder pd med. Saffeg
hele tiden utfordret meg sann sett og brukt dehglzert.

Knut: Det er veldig stor aksept for & ha videreutdimg. Det er faktisk 5 prosent av stillingsbestisen min,
kompetanseheving innen eget fagfelt. S& sannrsaitsepten veldig stor.

Geir:  Nei. Jeg har faktisk aldri blitt spurt engg. Farste gangen noen spurte, eller ba om & fagntert
innholdet er nar jeg skal til hovedkontoret denkentil en som er opplaeringsansvarlig i bedriftéeg
fortalte at det vi holder p&d med né er darlig hdadvsom leder. Da ble han interessert, far detdetr
ingen som hadde spurt. De tror det er litt magigksann bla bla bla.

Bjgrn:  Min sjef var jo klar over det. Alle rundanfor sa vidt klar over det, men jeg stod helttfiDet var ikke
noen kontroll i den forstand. Men, det var jo dekiarbeidsgiver, sé jeg orienterte status og hva so
skjedde. Men det var ikke noen neer dialog og opjrfgl det var det nok ikke. Eller, det var det ikke

Videre gir Geir uttrykk for at andre ansatte den j@bber ikke ngdvendigvis har en forstaelse
for hva det er relasjonsledelse handler om, ogaatdermed ikke blir mgtt med tanke pa den
nye kunnskapen han har med seg. Knut pa sin siceidler at ogsa kollegaene hans er
opptatt av ledelse. De tar videreutdanning slidiatog rundt det han har laert pa kurset kan
innga som en naturlig del av hverdagen. Knut pekea selv pa viktigheten av at kulturen pa
arbeidsplassen legger til rette for benyttelsetogttelse av den enkeltes kompetanse.

Geir:  Men, og det har jeg jo merket ogsa, at fallskeptiske til det. Jeg tror nok at jeg hvis lieglde valgt,

for eksempel... Det er nd hvert fall en spesialigedar som handler om teknologi-utvikling... sa tror
jeg nok at det hadde veert lettere a fa respekttidam jeg jobber sammen med.

Knut:  Men det skal jo sies at det er mange sonutdanning innenfor samme omradet her. Sa sanrhaetti
diskusjoner om alt mulig egentlig. For det er kgaskerfor jeg sier det at det er jo egentlig ganske
enkelt. Fordi selv om vi gar forskjellige ting ogrtorskjellige vekttall sa er det veldig sammenligrt.

Knut: Ja, nei altsd med mindre den indre motivasjoer usannsynlig sterk da sa vil det ebbe uedasr jeg.
For det som jeg har snakket litt om, kulturen emnsiykt viktig. Her er det en kultur.. Altsa aller vaert
gjennom en lignende type utdanning sa alle er itritudet om at vi skal utvikle hverandre og vi skl
tilbakemeldinger til hverandre s det der skjer ralbler mindre automatisk.

Mot slutten av intervjuet peker Knut pa den enlgeliasvar for at en utvikling skal kunne finne sted.
Han gir uttrykk for at det krever et kontinuerligktis & skulle gjennomfare en utviklings- og
endringsprosess, og at utvikling i seg selv derikke er en gitt konsekvens av & ha gjennomfart en

videreutdanning.

Knut:  Sammen med alt annet s, leering eller uhgklalt krever pa en mate kontinuerlig fokus d#vikling
er ikke a ta et kurs pa NTNU.
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5.0 Drgfting
| dette kapittelet vil jeg drafte aktuelle hovedtelmsert pa analysen fra forrige kapittel. Jeg

vil drgfte konkrete utsagn fra informantene samt rabstrakte aspekter ved de enkelte
kategoriene. Grunnlaget for drgftingen er teoretiplerspektiver, informantenes utsagn og

egne refleksjoner.

Jeg velger farst i korte trekk & drafte underkatiegedet som er med innprosessen ogtre
forhold far jeg kort belyser fellesaspekter ved hovedkaieg pavirkninger pa vedvarende
vekst Perspektiver fra denne hovedkategorien vil jegntl meg videre i drgftingen for &
kunne belyse sammenhengen mellom kategoriene tier densiktsmessig. Jeg vil sa drgfte
hovedkategorien fasilitering av utviklingsprosesserfgr den siste hovedkategorien
pavirkninger pa vedvarende utviklingir draftet ved at jeg ferst drgfter underkatégoe,
egenopplevd leeringpg den personlige dimensjonemeretter gir jeg et kort helhetlig
perspektiv av hovedkategorien samlet.

5.1  Drgfting av underkategoriendet som er med inn i prosessen
Hva den enkelte har med seg inn i en utviklingsgseil slik Kegan (2000) viser til kunne

ha stor betydning for hva en tar med seg fra dnslbsess. Knutéearning pastbestar av
flere erfaringer knyttet til lederutvikling og leldesfaget generelt enn hva Geir og Bjgrn har
med seg inn. Slik jeg tolker det betyr ikke detemwendig vis noen forskjell i hva de leerer.
Men det er med pa a gi et bilde av grunnlaget déwelee har med seg i forhold til hva en
bygger videre pa. Knut uttrykker at han oppleven har hatt kiennskap til mye fra fgr av,
men at han likevel har leert nye ting. Geir og Bjaar ikke den samme erfaringen. De ma
starte sin egen utviklingsprosess fra et annet etedKnut, uten at jeg dermed vil hevde at
Geir og Bjgrns utgangspunkt er sammenfallenderdsst for at de ikke har noen formell
lederutdanning tidligere. De har ogsa sine indigliulearning pass som slik Kegan (2000)
antyder vil vaere med pa a styre deres utbytte asekuNar Halpern (2004) hevder det er hva
en har med inn som er retningsgivende for utbytidterkant, kan dette kanskje romme bade
Keganslearning past men ogsa motivasjonen en gar inn i kurset medtyi@ motivasjon
kan veere knyttet til det opplevde behovet for Igerillerriam et al., 2007) og hva en selv
gnsker a leere (Goleman et al., 2002; Mezirow, 20G@)jr formidler et gnske om & endre
gjeldende praksis pa arbeidsplassen som motivasijora ta MOL. Det vil da i fglge
Mezirows (2000) tanke kunne veere at Geir fokuspéeog tilegner seg en annen type leering

enn eksempelvis Bjgrn hvis hovedmotivasjon i fdlgen selv var & "lkomme i posisjon til & fa
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nye muligheter”. Dette fordi de tilsynelatende ldike laeringsbehov for & na malene sine.
Individualiteten i gnsker, behov og motivasjon f@ringen kan eksemplifiseres ved at Knut
igien har en annen malsetting, han gnsker bademarsutvikling og en formalisering av
kompetanse i form av en mastergrad. Det siste ghakesies a likne Bjgrns motivasjon uten
at det dermed betyr at de legger det samme i @&&mmen karearning past gnsker og
behov veere et uttrykk for "the powerful subtextwdfy they are there, where they are going,
and where they are coming from” (Kegan, 1994, &)2Imidlertid er det ikke ngdvendig vis
slik at motivasjonen en gar inn i en leerings- ogklingssituasjon med, er den motivasjonen
som blir sterkest gijennom prosessen. Slik jeg tokgood og Kvalsund (2005) vil nye
oppdagelser kunne fare til at en endrer primaerfdeuggen utvikling. Dette vil bli draftet
neermere i delkapittel 5.5.

Det Bjogrn, Knut og Geir imidlertid deler, slik jeglker dem, er en individuell interesse for
ledelsesfaget. Dette er tilsynelatende uavhengitjdhigere erfaringsgrunnlag, fordi de alle
tre gir uttrykk for et gnske om & kunne legge dite for andre i arbeidshverdagen, samt en
noe mer generell interesse for ledelse. | fglgee@ah et al. (2002) er en slik egeninteresse
for det en skal leere en sveert viktig forutsetniog dt en vekst av mer varig karakter skal

kunne finne sted.

5.2 Drgfting av underkategorienytre forhold
Nar de kontekstuelle betingelsene rundt en utvijdprosess ogsa spiller en svaert viktig rolle

for hvorvidt leeringen skal kunne vare og utvikledeve (Day & Zaccaro, 2004), vil en slik
kontekstualisering blant annet dreie seg om hvoikidturen pa arbeidsplassen fostrer leering
og utvikling, om arbeidsplassen kan sies & veelleeeende organisasjon (Heifetz et al, 2009;
Dweck, 2006). Dweck (2006) hevder at ledere vil smlkut av en leerende organisasjon;
"create an organization that prizes developmemthdfty — and watch the leaders emerge” (s.
142), og kulturen slik sett er med pa a hindreréitstre lederutvikling. Knut er den av
informantene som tydeligst setter ord pa kultureetydning nar han hevder at ”... kulturen
er sinnsykt viktig” i sammenheng med hvorvidt emigdeering er mulig. Dette er en pastand
som sammenfaller med flere av de som vektleggetulan som et av de avgjgrende
aspektene ved varig lederutvikling (Day & Zacca2004; Goleman et al., 2002;Kegan &
Lahey, 2009). Kulturen pa Knuts arbeidsplass framsgjennom hans utsagn, som en
arbeidsplass som bade legger til rette for og opprautil leering og videreutvikling. Dette
kan peke mot en arbeidsplass som, i hvert fadrtilviss grad, innehar gtowth mindsebg

dermed framstar i stgrre grad som en laerende @a@gon enn hva Bjgrn og Geir formidler
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fra sine respektive arbeidsplasser. Jeg kan ikke whette trekke konklusjoner om at
informantenes arbeidssteder er verken det eneaeildne. Men i det Bjgrn og Geir uttrykker
at det ikke er noen dialog eller oppfalging rundtdet og utdanningen de har veert gjennom,
tolker jeg dem dit hen at med et, i denne sammegegrenbegrenset utviklingsfokus og
oppfalging, samsvarer i starre grad med DwecksgR0@skrivelser av dixed mindseenn

et growth mindset Knuts arbeidsplass vil dermed nesermere kunne veareleerende
organisasjon slik Senge (1991) beskriver det ena Het virker som Bjgrns og Geirs

arbeidsplasser er.

Knuts arbeidsplass virker til a skille seg fra Bjmg Geirs arbeidsplasser ogsa med tanke pa
sosial stgtte og dialog omkring utviklingen. Gearrhidler at ingen har spurt ham om
videreutdanningen, mens Bjgrn forteller at han "riemterte jo om status og hva som
skjedde”. Slik jeg tolker dem betyr det at de verke del av nokanguage communit{fKegan

& Lahey, 2001) eller har noen mentor som kan bitlré skape rom for videre leering
(Goleman et al., 2002). Her ma det imidlertid mbé&hold om at det kan veere at de har noen
utenom arbeidet som stgtter dem i utviklingspreses#len jeg fikk ikke inntrykk av det
gjennom samtalene med dem. A vaere relativt aleneutiklingsprosessen vil kunne gke
sannsynligheten for at det vil vaere vanskeligeopgrettholde og videreutvikle laerdommen
de har tillagt seg (Day & Zaccaro, 2004; Golemamlgt2002). Uten den sosiale stagtten pa
arbeidsplassen vil det ogsa kunne veere mindreesfanst resten av organisasjonen far ta del
i llerdommen (Heifetz et al., 2009). Gjennom detr geansynligheten for at Goleman et.al.s
(2002) beskrivelse aloneymooreffekten vil kunne inntreffe. Knut beskriver atttioss for

at kollegaene snakker mye seg i mellom om ledejsatakling, er det ingen av kollegaene
som har den samme fagbakgrunn som han na har gjerelasjonsledelseskurset og MOL.
Samtidig framstar Knut likevel til & veere neermeralel av etanguage communitgnn Bjarn

og Geir siden han, kollegaene og sjefen har erv akdilog rundt fagfeltet og arbeider med

utvikling og oppleering av andre pa daglig basis.

Samtidig som kulturen og sosial stgtte er viktig bevaring og videreutvikling av leeringen
vil ogsd den enkelte som gjennomgar en slik utviddprosess ha et eget ansvar i a
tilrettelegge for egen prosess. Knut papeker déweltas ansvar nar han hevder det ogsa er
hans ansvar a invitere til dialog og deling:

Jeg har jo ikke veert sa flink til & dele til alletdeg kan. [...] Jeg faler det var veldig berikeridemin

egen del, men jeg tror ikke det er noen av minkegaér som har hatt utbytte av min utdanning. Men
det er jo nok en gang min ball da.
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| denne sammenheng kan det veere verdt & merket sieg afte vil kunne veere enklere a ta
eget initiativ til deling av kunnskap hvis rammefaiene tilsier at det rommet finnes. Uten en
kontekst rundt utviklingen vil den oftere stagnekanskje ogsa ga tilbake (Kegan & Lahey,
2001). Pa arbeidsplasser hvor de mer er i retningt fixed mindseer det rimelig & anta at
utfordringen til den enkelte blir stgrre. Geir gittrykk for at han opplever ikke a bli
respektert av sine medarbeidere for relasjonsleslelsset og —retningen han har valgt a
fokusere pa. Uten & ha noen stgtte blant medareeiileslik Heitefz, et.al., (2009) peker pa,
kunne gjgre en videreutviklingsprosess vanskeligt B ha kollegaer som forholder seg
ngytralt til utviklingsprosessen vil heller ikke dye oppunder utviklingen (Day & Zaccaro,
2004; Kegan & Lahey, 2009). Samtidig kan noe hawdtehvordan Geir formidler hva han
har laert og er opptatt av slik bade Heifetz e{2009) og Torbert (2004) vektlegger. Dette
fordi de er opptatt av hvordan et budskap formidkégs Geir har som motivasjon a endre
praksis ved arbeidsplassen vil det kunne veere bigtgsfullt hvordan han velger a presentere
budskapet (Heifetz et al., 2009; Torbert, 2004®siéndring ofte kan bringe opp motstand i
de som endringen skal skje med eller rundt (Heié¢t.,2009).

5.3 Fellesdrgfting av hovedkategoriepavirkninger pa vedvarende utvikling
| drgftingene av underkategoriedet som er med inn i prosessamytre forholdhar jeg satt

fokus pa ulike mulige pavirkningsfaktorer pa vedwate utvikling. Dette handler spesielt om
motivasjonen en har med seg inn i prosessen ogmwansker a oppna med den leerings- og
utviklingsprosessen en gar inn i. Videre handleratgsa om pa hvilken mate omgivelsene
legger til rette for og statter oppunder den utwigen som en av lederne, eller medarbeiderne,
pa arbeidsplassen gnsker og dernest iverksetteniDer har sett er at hva en har med seg i
det en gér inn i en utviklingsprosess kan ha benggfor hvilket utbytte en sitter igjen med.
Det har ogsa blitt framhevet at det kan veere swamskelig & skulle gjennomfare en
utviklingsprosess uten noen form for sosial st@tieandre rundt en og arbeidsplassen i seg
selv. Dette er imidlertid ikke ment i seg selv algkforklare ulikheter mellom informantenes
opplevde utbytte, men at det er perspektiver ogkisp som kan virke inn pa den helhetlige
opplevelsen av utviklingsprosessen en har vaedrirgim, samt hvorvidt en opplever at en far
benyttet den kunnskapen og innsikten en kan h&latwétter at kurset er ferdig. Jeg vil na ta
disse aspektene med meg inn i de videre drgftingersde andre hovedkategoriene der dette

er hensiktsmessig.
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5.4  Drgfting av hovedkategorierfasilitering av utviklingsprosessen
Bjagrn, Knut og Geir gir alle uttrykk for en egerengésse for ledelsesfaget. Dette vil veere et

godt utgangspunkt for en del av den lseringen sorskemn fasilitert fram gjennom
relasjonsledelseskurset. Nar Allgood og Kvalsun@0B) vektlegger viktigheten av at det
veiledes og fasiliteres mot malene enkeltindividesker a oppna, kan det veere rimelig & anta
at motivasjonen for gjennomfgringen vil avta dersamikke opplever at en far det pafyllet av
kunnskap og utvikling som en gnsker. For alle tfermantene var imidlertid fasiliteringen
av utviklings- og laeringsprosessen positiv. NarrBjattrykker det med a si:

De spesialiseringsfagene kunne du ta direkte i bregen arbeidssituasjon. Og da blir det straks mer
interessant

kan det tyde pa at bade Bjarns, og ogsa Knut og gehnom deres utsagn, formidler en
opprettholdelse av den opprinnelige motivasjongnatoden ogsa kan ha blitt styrket gjiennom
at de opplevde kurset som relevant for eget arlsdikl jeg tolket dem i samtalene synes jeg &
kunne oppfatte en nesten overraskelse over at plewaje det sa relevant som det de gjorde.
Dette kan veere i samsvar med senere utsagn sortehandat kurset overgikk forventninger

de hadde til det, at det dermed kan tolkes dit aemelevansen og overfgrbarheten de
opplevde gkte motivasjonen for kursets gjennomépoig gjorde dem kanskje enda mer apne

for & ta inn leering.

Videre trekker bade Bjagrn, Knut og Geir pa uliketendfram delaktigheten de opplevde
underveis i kurset. Slik jeg tolker dem formidler at de ikke bare var passive tilhgrere, men
at de deltok aktivt i kurset. Dette er i trad mesh dransformative leeringens mal om a gke den
enkeltes refleksjonsniva (Mezirow, 2000) og endrerativsystemet en handler ut fra (Kegan
& Lahey, 2009). For & kunne oppna dette vil deeikiere tilstrekkelig leering i & bli fortalt
hvordan noe er eller fungerer. Kunnskapen ma intseres, og nye kompetanser trengs fordi
"coping and dealing are valuable skills, but they actually insufficient for meeting today’s
change challenges” (ibid., s. 12). Slik sett balyGeirs uttalelse om at han synes maten a
undervise pa i dette kurset var tett opp til idéetl ham fordi han fikk tenke, reflektere og
komme med et svar uten at det var en fasit, nettaggm av disse aspektene. Skal det veere
mulig & oppna en transformativ laering, slik Mezir¢2000) og Kegan og Lahey (2009)
gnsker, ma det legges til rette for at deltakeératdnke og reflektere selv i stedet for i stor
grad a benytte en informativ tilnaerming til leeringevor en blir fortalt hva en bgr og skal
gjgre. Dette kan igjen knyttes til flere teoretikened tanke pa viktigheten av at det er de
individuelle oppdagelsene som vil kunne veere kildénvarig utvikling (Allgood &
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Kvalsund, 2005; Cranton, 2000; Grendstad, 1986)eBan et al. (2002) bygger oppunder
dette nar de papeker viktigheten av at hver og &rfidnutvikle seg i retning av sitt eget ideal,
ikke i en retning som andre bestemmer for en. ldeisne egenrefleksjonen og individfokuset
ikke blir vektlagt vil en, slik jeg tolker Kegan dgahey (2001; 2009), kunne oppna en leering
som blir for statisk og last til enkeltsituasjorfierdi det da i stgrre grad vil kunne handle om
informativ laering, noe som i denne sammenheng &kgnskelig siden verden vi lever i er
dynamisk og i rask endring. Fasiliteringen ma detega ut pa a legge til rette for refleksjon
(Heifetz et al., 2009) og a stille spgrsmal vedbleide sannheter for gijennom dette a kunne na
et nytt system i den mentale utviklingen (Crantdf00; Kegan & Lahey, 2009). Ved at
Reams og Fikse (2010) gnsker a fasilitere framesystself-authoring mind kursdeltakerne

er det nettopp evnen til & se sosiale konstruksjenemgir seg med fra objekt-posisjon, som
er noe av det sentrale. Nar informantene trekkan fdelaktigheten og det & tenke selv kan det
veere et tegn pa at fasiliteringen i lgpet av kutsat lagt til rette for at deltakerne kan
reflektere rundt egne sosiale konstruksjoner ogdatperspektivene. Dette bygges oppunder
av Geir sitt inntrykk om at det ikke fantes noeltefefasit pa det de diskuterte, men at det var

forankret i den enkelte deltaker.

| en utviklingsprosess som krever deltakelse fra eigkelte pa en slik mate som dette, er det
viktig at miljget og gruppen oppleves som tryggadre i (Goleman et al., 2002; Senge et al.,
2004). Bjgrn beskriver hvordan enkelte begynte @egpa samlingene, og han opplevde
generelt at det var ekte fglelser som var delaktig@sessen. Dette kan vaere et uttrykk for
den sarbarheten mange opplever i en utviklingsgssdet en gar dypt inn i seg selv og kan
mate bade atferd, tanker og handlinger som markjansa bearbeide og se pa i et nytt lys.
Senge et al. (2004) omtaler dette som et immunsystan virker inn nar vi opplever noe som
ubehagelig. Det er enkelt & argumentere for hvodar skal la vaere a gjennomfare
utviklingsprosessen. For likevel & kunne sta i pssen vektlegger de evnen til & skape
trygghet i gruppen og rommet for at den enkeltd kkane sta i egne prosesser. Samtidig er
det viktig at gruppen ikke blir for trygg og avstegt da dette heller ikke vil gi utvikling
(Goleman et al., 2002). Det optimale er & kunnedien balansegang hvor en utfordrer, men
at de som er til stede likevel faler seg tryggeigghetsfalelsen i lgpet av kurset er ikke et
tema i samtalene med informantene slik at jeg &kk&unne trekke noen slutninger rundt
dette. Men ved at bade Bjgrn og Knut beskriver iaorflere viser fglelsene sine i lgpet av

samlingene, vil dette kunne peke i retning av avies trygghetsfglelse er til stede siden det
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er mulig & anta at de hadde vaert mer reserverte angse falelser hvis de ikke hadde en

opplevelse av a kunne bli ivaretatt i sarbarheten.

En slik tilneerming til lsering bygger oppunder ermnagrming til lederutvikling hvor
utviklingsdimensjonen er sentral, noe som tidligesa ha veert mangelfullt (Kegan & Lahey,
2009). Det & fasilitere utvikling gjennom egne opgelser, refleksjoner og a stille spgrsmal
ved etablerte sannheter vil kunne gjare ledermanidstil bedre a handtere dagens utfordringer
(ibid.). Bjgrn, Geir og Knut ser alle ut til & hathutbytte av fasiliteringen, at den har gjort
dem i stand til & kunne tenke til dels nytt og videmkring seg selv og sin situasjon.

5.5 Drgfting av underkategorienopplevelse av laering
Det framholdes som en viktig del av a fasiliterédrutvikling a fa tilbakemeldinger omkring

egen person. Spesielt for en 360-graders tilbakdingelfordi den gir en bredde og dybde i
ulike perspektiver (Day & Lance, 2004). | analy$emmkommer det at spesielt for Bjgrn og
Geir ble dette ogsa et utgangspunkt for utvikliogdf det ble tydelig at det var et skille
mellom espoused theoriesg theories in us€Argyris, 2004). Geir innsa at han ikke framsto
pa den maten han selv trodde og @nsket. Derimét Hikn tilbakemeldinger pa at hans
framferd til dels var langt unna hva han selv tedMgtet med hans egnleeories in use

beskriver han slik:

Dette er ikke han jeg vil veere, det er ikke hantjegjeg er heller, men det er hvert fall ikke hjgg vil
veere.

| det Geir ga uttrykk for a ikke veere vant til atidbakemeldinger pa arbeidsplassen, var det
en ny opplevelse a bli konfrontert med en til deisen versjon av seg selv enn hva han selv
satt med. Slik jeg tolker Geir oppstod det et dgoankret behov for leering, slik Kegan og
Lahey (2009) beskriver at gjerne er et utgangspuiokt en utviklingsprosess. Den
motivasjonen han gikk inn i kurset med, a fa anili@ samarbeide, endret til dels retning til &
handle om egen utvikling. Slik jeg tolker bade Gistad (1986) og Allgood og Kvalsund
(2005) vil en slik mulig retningsgivende endringregorankret i oppdagelser Geir gjorde om
seg selv. Disse oppdagelsene ville vaere av enadlilat de ble primaermalet for utvikling i
stedet for endringensmotivasjonen Geir hadde péevayg arbeidsplassen. Denne endringen i
motivasjon vil dermed kunne fare til at Geir ogsé lkha endret hva han vektla i kurset, siden
det som Allgood og Kvalsund (ibid.) hevder ikke vdere mulig & fasilitere fram en ekte
utvikling med mindre den som skal utvikles, sehskar det. Til tross for at Bjgrn ikke gir
uttrykk for det samme gapet melloespoused theoriesg theories in usega han likevel
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uttrykk for at han opplevde tilbakemeldingen sonttigyda det ga ham et utgangspunkt for
endring. Day og Lance (2004) hevder det ikke eangydig svar pa hva som gjar at den 360-
graders tilbakemeldingen oppleves som virkningsflMen det kan handle om en
sammensetning av kognitiv, sosial og atferdsmedsgpleksitet. Sett i forhold til
fasiliteringen som drgftet tidligere, virker ddtdikunne fungere som en tydelig retningsgiver
for at den enkelte kan gjgre oppdagelser som gimrdag for lzering, jfr Allgood og Kvalsund
(2005) og Grendstad (1986), og dermed skape beadrdeefing og utvikling som er forankret

i enkeltindividet.

Goleman et al.s (2002) emosjonelle fokus kan ogsfievmed pa & peke pa den dype
forankring opplevelsen av tilbakemeldingene setilud ha fatt, spesielt for Geir nar han

uttrykker det a fa evalueringen slik:

Schmack. Det var sa vondt atte. [...] Det var vema det jeg pa en darlig dag hadde fryktet liksom

Nar Goleman (2006) videre hevder det gjerne er @mese i gyebklikket vi husker best, kan
det veere med pa a belyse hva det er som gjor &vmipen virker sterk ogsa i ettertid. Slik
jeg tolker Kegan og Lahey (2009) er emosjonensgetieveerelse en sveert viktig del av av
utviklingens forankringen. Hvis emosjonene ikkeegreres i prosessen er det ikke gitt at
utviklingen blir av varig karakter. Knut papekeivsat det a fa tilbakemeldingene ikke ble
opplevd like overveldende som for andre fordi hadet daglige far tilbakemeldinger pa
arbeidsplassen. Saledes ser en her en forskjellkaonvaere knyttet til hvilke erfaringer den
enkelte har med seg inn i prosessen. Dette ogdéKaut beskriver at grunnen til at han ikke
hadde de sterkeste opplevelsene underveis i khesetlet om at han "har hatt de tidligere”.

Til tross for dette var Knut opptatt av at emosjosyglte en rolle for de rundt ham:

Men nar jeg sa rundt meg sa var det veldig mange Isle veldig sjokkert da

Dette kan i dette tilfellet antyde at a fa tilbad® sd omfattende evaluering av seg selv vekker
emosjoner i en, kanskje fordi en blir stdende nakemtet med seg selv gijennom andres gyne
og denne sarbarheten i gyeblikket gjar at opplevelknyttes til bestemte emosjoner.
Forskjellen i spesielt Geir og Knuts egenopplevitteteveerelse av emosjoner i lgpet av
kurset kan veere en bidragsyter til hvorfor Geinfalier en sterkere opplevelse enn hva Knut
gjer. Dette kan igjen peke tilbake pa deres utgangst for & ga inn i prosessen og hvilken

learning paside kom inn med.

Innsikten og bevisstheten om forskjellen pa espibuberies ogtheories in usesom 360

graders tilbakemeldingen kan gi, betegner Hall £08om en gkning i den enkeltes
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bevissthet omkring seg selv, esslf-awarenessMed utgangspunkt i Joiner og Josephs
definisjon (2007) vil den gktself-awarenes&unne veere et resultat av en bevissthet om at
det kan veere flere mulige tolkninger og opplevetseen enkelt handling. Med en hgy grad
av self-awarenessil du kunne veere i stand til & oppfatte hvordadra tolker og opplever
deg, og dermed kunne regulere egen atferd for éndopmsket resultat. Dette fordrer
imidlertid at en er kjent med og aksepterer the®ries in usgat en har en realistisk forstaelse
av seg selv og ens egne evner og handlinger (Galeta., 2002). Geir gir uttrykk for at han
startet denne prosessen da han fikk tilbake 36@egsaevalueringen. Dermed kan det sies at
denne evalueringen ga ham den oppdagelsen og fendilan opplevde a trenge for & skulle

kunne starte og bli genuint og realistisk kjent med selv.

Knut og Bjarn formidler ogsa en gkt bevissthet tuddt som skjer. Slik jeg tolker dem
handler det om et bredere perspektiv i hverdagent Kg Bjgrn uttrykker dette noe ulikt. Jeg
oppfatter dem slik at de opplever & ha blitt mevidst pa viktigheten av a kunne et
metaperspektiv i hverdagen er essensen. Dette emspmktivet er viktig for & kunne se
klarere hva det er som foregar ikke bare i ens egermeste sfeere, men ogsa rundt seg. Dette
er i trdd med a bevege seg fle socialized minspp motthe self-authoring mindom
mentalt system. Slik Kegan og Lahey (2009) beskriet handler dette steget i mentalt
system blant annet om hvorvidt en evner & trekkewsaa for & ta et hgyere perspektiv i

situasjoner. Bjgrn uttrykker en slik bevissthet han sier han har blitt bevisst pa

hvor viktig det er a ta et steg tilbake og reflekthtt over ting.

Dette sammenfaller med Heifetz et al.s (2009) aulildet pa & ga opp pa balkongen og se
ned pa situasjonen, noe som kan tyde pa at Bjarstirket sin evne til & kunne g& hva
som skjer i situasjoner i stedet for kun a veer@enav det. Et slikt metaperspektiv peker i
retning av Senge et al.s (2004) mal for dyperenigered at en gjennom et metaperspektiv kan
ta aktive valg i situasjonen. Knut formidler ogséfian han har fatt gkt bevisstheten sin til &
tenke at andre ogsa har ulike grunner til & hari#teds gjar. Dette er et utsagn som gir
grunnlag for & kunne anta at Knuts metaperspektitterligere styrket da han gir uttrykk for
en evne til & ta inn flere perspektiver, jamfgr Ke@g Lahey (2009) hvor antall perspektiver
en kan holde pa en gang er noe av det som skillsei-authoring mindra the socialized
mind Nar Bjgrn og Knut uttrykker en opplevelse av &atautvidet perspektivene sine vil det
ogséa kunne tolkes a veere en styrking av dactisn inquiry og mer spesifikt deresuper-
vision (Torbert, 2004). Evnen til a lafte blikket i sifjaner en star i, ikke bare for & se de

ulike ytre perspektivene, men ogsa inn i seg debldes fram som viktige aspekter for &
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kunne unngd at valgene en tar blir reaktive. AtrBjag Knut gir uttrykk for gkt
metaperspektiv betyr imidlertid ikke at de autostatkommer til et nytt utviklingsstadium.
Men det kan antyde at de er i en utviklingsprosesshgyere mental kompleksitet.

Nar Knut viser tilimmunity to ChangéKegan & Lahey, 2009) og denkest of the Big
Assumptiorer dette en annen indikasjon som viser at Knuteyap at han har fatt starre
forstaelse for helheten i prosesser. Det Knut viédrandler om hvordan Kegan og Lahey
(2009) framhever at det er ting vi gnsker a gjenfimwey men som vi ikke gjar fordi det kan
veere andre ting som er enda viktigere for oss. Kmaér tii sammenhengen mellom disse
compeating commitmentsar han sier han var klar over det fra fgr, memtighg at
bevisstheten hans, og dermed ogsa kunnskapen hanskt i forhold til prosesser som
innebaerer endring og utvikling. Med denne bevigstheg kompetansen opplever jeg at han
faler han er i bedre stand til & legge til rettééodor sin egen videreutviklingsprosess, men
ogsa pavirke hvordan han arbeider med elevene Bigite bygger oppunder Knuts utsagn i
kategorierfasilitering av utviklingsprosessdwor han er opptatt av overfgringsverdien kurset
har til egen arbeidsplass. Likledes viser Knuatihan opplever & ha leert mye om viktigheten
av a knytte leeringen til det enkelte individet. feeer i trad med Grendstad (1986) og
viktigheten av den enkeltes oppdagelser som bdsieder lserings- og utviklingsprosesser.
Perspektivet stattes ogsa av den konstruktivistigkiklingsteori som vektlegger helheten i
prosesser og individualiteten i meningsskapingsedrigsprosesser (Kuhnert & Lewis, 1987).
Siden Knut opplever at dette er noe det er viktigifam & viderefgre inn i situasjoner hvor
det er han selv som fasiliterer oppleeringen, attkselv har opplevd det meningsfylt & veere i
en utviklingsprosess hvor det er han selv som beankret den utviklingen som det skal
jobbes mot. A oppleve dette som meningsfylt erédtmed teorien om at vi alle har
individuelle laeringsstiler. | en situasjon hvorrnséormativ lsering er det en arbeider mot, vil
denne individuelle forankringen veere av sveert lsedydning (Cranton, 2000) og samtidig en

formidling av den individuelle oppdagelsens vikigh

At trygghetsfalelsen i relasjoner gker ble ogsdegfisom et viktig aspekt i analysen ved at
jeg opplevde at de formidlet en gkt trygghet i ajoner de star i. En mulig forklaring pa
denne gkte tryggheten er at de opplever at de dtamf§ kompetanse og derfor er mer
komfortable med & handle. Likledes kan det dreig em at dereself-efficacyhar okt

giennom a ha deltatt pa kurset. Hvis troen pa egestring gker, vil det ogsa vaere at en
oftere forsgker en handling (Bandura, 1995; Kegdra&ey, 2009). Ved a forsgke & ha tro pa
seg selv vil en oftere lykkes enn ved & ikke prdweir beskriver hvordan han i en situasjon
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na ikke bare ser ting annerledes enn tidligere. fgéer seg i stand til & handle pa en annen
mate enn far. Slik jeg tolker ham gjenspeiler depkt tro pa mestring pa bakgrunn av at han
opplever & ha gkt sin kompetanse pa omradet sont akmet gir utslag i evnen til & ta et
utvidet perspektiv pa situasjonen og handle utfed dNar Geir beskriver at han ser en
situasjon annerledes enn tidligere kan det veeiadikasjon pa at han, i likhet med Bjgrn og
Knut, beveger seg mot et hgyere mentalt systerdadbe self-authoring kompleksitetsnivaet.
Kegan (1994) beskriver at "the principal transfotimawe are talking about is the move from
the third to the fourth order (of consciousness)” 301, min tilfayning). Som beskrevet i
teorikapittelet er denne endringen sammenlignbard nkegans senere begreper om
bevegelsen fréhe socialized mindl the self-authoring min@Kegan & Lahey, 2009). Det er
denne transformasjonen i mentalt kompleksitetssystem er en del av malsettingen til
kurset (Reams & Fikse, 2010). Jeg kan ikke med toakgi dette hevde at Geir heller har
nadd et nytt niva, men slik jeg tolker ham visen liadikasjoner pa at han er underveis i

evnen til & se en starre helhet og flere perspektisituasjoner.

Bjorn formidler at det viktigste med bade kurset@L for hans del var & komme i posisjon
til & fA en ny jobb. Dette er i samsvar med hva t@#alte som motivasjon for kurset. Med
henblikk p& Merriam et al.s (2007) pastand om aeener det en har behov for & lzere, vil det
veere mulig & stille spgrsmal omkring hva Bjarngantgspunktet hadde behov for & leere og
dermed hva han var apen for a ta inn. Bjgrn utseér at han ikke vet om det var utdannelsen
i seg selv som gjorde at han fikk ny jobb, ellet @levise at en har stor arbeidskapasitet. Det
vil ikke pa bakgrunn av dette veere mulig & drarsger i forhold til hvorvidt Bjgrn hadde
sittet igjen med noe annet hvis motivasjonen hangé fga inn i kurset hadde vaert annerledes.
Samtidig star Bjgrns utbytte i kontrast til Knut gir som henholdsvis pa forhand og i lgpet
av kurset hadde egenutvikling som i hvert fall énhavedmotivasjonene. Likeledes er det
ikke noe som peker pa at dette ikke var det sonvikdéigst for Bjgrn. Som Kegan og Lahey
(2009) péapeker er det opplevelsen av & ha et bsbowvgjgr at en lettest gjennomfarer en
utviklingsprosess. Ved at Bjgrn fikk seg ny jobleetendt kurs og MOL har han, slik jeg
tolket ham, oppnadd det han gnsket.

Til tross for at Bjgrn, Geir og Knut til dels hdike opplevelser og kunnskap de har tatt med
seg fra relasjonsledelseskurset og inn i eget dylser én fellesnevner ut til & veere at de alle
tre har fatt gkt bevissthet knyttet til hvem de @y, hvem de framstar som. Uten at det er
denne oppgavens intensjon a fastsla hvilket mesyatem de opererer innenfor kan det synes

som de har utviklet perspektivene og bevissthewtuasjoner slik at de i etterkant av kurset
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gir uttrykk for a kunne holde flere perspektivensiaig enn far, og at de ikke i like stor grad
styres av omgivelsene. Spesielt Geir og Knut ggdogttrykk for at de opplever gkt trygghet i
situasjoner pa arbeidsplassen etter a ha veert@jyenelasjonsledelseskurset.

5.6  Drgfting av underkategorienden personlige dimensjonen
Knut papeker at han opplever den personlige uhgldn han har fatt gjennom

lederutviklingen er overfagrbar til andre relasjori@ermed eksemplifiserer han Kegans (1994)
helhetstilnaerming til menneskene. Vi er ikke enkditne vi innehar i var liv, men vi er ett
menneske og de ulike rollene virker pa tvers awdmndre. Knut formidler at for han handler
ikke personlig utvikling kun om a bli en bedre lgdaet handler ogsa om a utvikle seg som
person i de relasjonene en ellers er en del aanhald til Kegans (1994) tanke vil det dermed
veere naturlig & ta hele mennesket med i en ledklintysprosess, ikke bare ’lederen’ i en.
Nar de anser lederutvikling, og dermed personligte ledere, for a veere ngkkelfaktoren til
organisasjoners suksess i dagens hurtig endredersaner Joiner og Josephs (2007) opptatt
av hvordan personlig utvikling som lederutvikling kunne fare til memagile ledere. Geir gir
selv uttrykk for & ha vaert giennom en transformasjmpet av deltakelsen pa kurset og slik
jeg tolker han knytter han denne transformasjongm td den personlige utviklingen. Han
spesifiserer dette ved a formidle en opplevelsé ba blitt kjient med seg selv pa en ny mate,
jamfar kapittel 4.1.2. En transformasjon vil i feliylezirow (2000) innebeere at han ikke bare
har blitt mer bevisst seg selv, men ogsa at maahianen stgrre kontroll over eget liv som
meningsskaper og beslutningstaker. Ngyaktig hva &8v legger i transformasjon er ikke
klart, men slik jeg opplever ham har han gjennoosessen fatt nye perspektiv pa seg selv og
verden han lever i. Han kjenner og ser seg selerpay mate. Dette kan knyttes til bade
mentalt kompleksitetssystem og gkt gradsaif-awarenessom kan bidra til stagrre samsvar
mellom espoused theoriesg theories in useGeir gir ogsa uttrykk for en bevegelse fra
subjekt til objekt-posisjon nar han forteller fahgie:

Mens jeg far kanskje ble bade sint og lei meg stg\hele spekteret, kanskje til og med glade felels
sa har det vel na blitt til at jeg bruker de aktiM& velger jeg a bli sint, eller vise at jeg int.

Ved at han beskriver at han aktivt velger a tdirsgjltil & vise falelsene sine tyder det pa at
han ikke lar de styre ham slik som tidligere, mehan kan se pa dem og velge hvordan han
skal handle. Denne endringen kan tolkes til & vesrdd med McCauley et al.s (2006)
beskrivelser av en endring fra subjektposisjonljektposisjon, og som er en malsetning som
trekkes fram av flere (Kegan & Lahey, 2009; Senigal.e 2004). Det er ikke dermed sagt at

denne egenuttrykte transformasjonen til Geir, ellarikling hos Knut og Bjgrn, kun er
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produkt av relasjonsledelseskurset. Geir setterael pa dette, og det er rimelig a anta at det
ogsa kan veere tilfellet for Knut og Bjgrn. Bade Mew (2000), Merriam et al. (2007) og
Kegan og Lahey (2009) legger til grunn at utvikliegen prosess, noe som stgtter at det er
vanskelig a si at det kun er dette kurset som fath til den eventuelle utviklingen Bjarn,

Knut og Geir opplever.

Nar Hall (2004) hevder at "leader development igdly personal development” (s. 154)
stagtter de Joiner og Josephs (2007) pastand onorpigrsutvikling som lederutvikling.
Samtidig er det tydelig at Bjgrns bevisstgjaringg- refleksjonsprosess har fart til at han
setter spgrsmalstegn ved hvorvidt han egentlig@ngkveere leder. Denne refleksjonen kan
veere et resultat av bevisstgjgringsprosessen hueth en er som person, da det & gke ens
self-awarenes&an sies a veere en vestentlig del av den personligklingen (Hall, 2004).
Samtidig kan det veere arbeidet med Kegan og Laf89@9)compeating commitmensom

jeg tolker at Bjgrn opplevde som meningsfylt ogeressant og som ga Bjgrn en ny type
innsikt. Gjennom dette arbeidet kan det veere athaannnsett at ulike aspekter han gnsker
seg, ikke er gjensidig mulig & realisere, og at earmed ma foreta et yrkesmessig valg. Nar
Bjgrn formidler at han ikke alltid faler han er dikgod til & veere leder, og at det er
medvirkende arsak til at han ikke vet om han virevdeder, kan dette imidlertid ogsa ha
sammenheng med Bjgrns mindset. Slik Dweck (2008kreer vil en person medixed
mindsetha lettere for & oppleve utilstrekkelighet og ylikkethet fordi en gnsker at alt skal
veere tilnaermet perfekt. Bjgrn papeker at han ogplav han ser sine egenopplevde mangler
som leder bedre enn hva andre gjgr. Dermed kae kieyttes til Bjgrns mulige opplevelse av
mangel pa mestringsfglelse. Dette kan peke i rgtainetfixed mindsefordi en person med
growth mindset med stgrre sannsynlighet ville brukt muligheted & se et
forbedringspotensial til & gve og bli bedre (Dwe2®(6) og pa den maten kunne arbeidet mot
det idealet Goleman et al. (2002) framhever sorntigiik sette seg med tanke pa hvilken type
leder en gnsker a utvikle seg i retning av. Ve8jatrns arbeidsplass gjennom beskrivelsene
hans ikke framstar som en organisasjon megr@wth mindsewil det kanskje ogsa ligge et
enda starre ansvar pa enkeltindividet for & ledeegen utvikling. Hadde det veert andre rundt
ham som hadde stgttet opp om utviklingen, ville rBjg&anskje kunne fatt innspill og
motivasjon til & fortsette utviklingen i stedet fiisynelatende a stoppe mer opp ifiged

mindset

Selv om Bjarn, Geir og Knut bade opplever og amenker den personlige utviklingen de har

veert gjennom, stiller Knut sparsmal ved hvordan ikem bruke relasjonsledelseskompetanse
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til "& gjare noe”. Dette kan tyde pa at Knut kamsikke selv opplever det tette bandet mellom
lederutvikling og personlig utvikling som blant atrJoiner og Josephs (2007) beskriver. En
mer tradisjonell lederutvikling kan handle om hvab@r og ikke bar gjgre som leder. Slik sett
kan det vaere at relasjonsledelseskurset opplevesnsndre konkret og handfast enn andre
tilneerminger til lederutvikling. Kegan og Lahey (B0 2009) argumenterer for hvorfor
lederutvikling bar veere preget av feerre konkreliaktiog i stedet fasilitere fram en gkt
forstaelse og bevissthet, jamfgr systemene for ahenvikling. Dette begrunner de med at
konkrete virkemidler vil vaere tilpasset gitte sitjomer og dermed vil de bli foreldet nar
samfunnet endrer seg. Dette samsvarer med Schaf€8) tanke om at vi ma omstille oss
til & drive en framoverrettethet i fasiliteringen derutvikling i stedet for a dra veksel pa
tidligere hendelser som primaerkilde for utvikling tedelse. Nar Bjarn, i likhet med Geir,
opplever at kurset har hjulpet ham til a tenke dedes, bade om seg selv og andre, er dette
et utsagn som peker i retning av et hgyere mesyatem og at Bjgrn dermed kan ha fatt noen
nye perspektiver giennom kurset. Bade Bjgrns ogsGmpplevelser av hva de sitter igjen
med kan synes & samsvare med Kegan og Laheys (Z019) malsetting om at
lederutvikling handler om & kunne se verden med pemspektiver, nye gyne. Jeg kan ikke
med dette hevde at Knut ikke opplever noe av demsaendringen fordi slik det er vist til
tidligere gir han tydelig uttrykk for at han oppéava ha fatt gkt bevissthet. Samtidig er det
tilsynelatende ikke klart for ham hvordan bevissthehan har ervervet seg og videreutviklet
umiddelbart kan benyttes som et type verktgy i Sglg inn i lederarbeidet. At Knut ikke
formidler & ha fatt nye perspektiver i like stoadrsom Bjgrn og Geir kan ha sammenheng
med hangearning pastog at han kanskje har fatt utvidet perspektivene giennom tidligere
erfaringer og leering. Samtidig er det imidlertickek sikkert at det er dette som er den
bakenforliggende arsaken til denne forskjellen. Dlederfor veere vanskelig for meg a trekke

konklusjoner i forhold til denne forskjellen i imfmantenes opplevelser.

Denne drgftingen har vist hvordan Bjgrn, Geir oguKalle tre gir uttrykk for at det har veert
personlig berikende a delta pa relasjonsledelssskuBjgrn og Geir forteller begge at de har
fatt en ny forstaelse for seg selv og andre gjenhomset. Geir beskriver seg selv som
transformert, og jeg har pekt pa at dette kan hansznheng blant annet med en
tilsynelatende gkt evne til & innta objektposisjoinsituasjoner. For Bjarn har dette vaert en
utviklingsprosess som har fart til at han formidét bevissthet om egne gnsker og tanker
rundt rollen hans som leder. Knut stiller spgrsiet koblingen mellom personlig utvikling

og ledergjerningen, og opplever ikke ngdvendigatislen personlige veksten han har veert
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giennom, er til direkte bruk i arbeidet. Det er ekknulig a trekke slutninger vedrgrende
kursets pavirkning pa det personlige plan pa bakgav de dataene jeg har. Det kan samtidig
se ut til at Knut ikke formidler en like sterk enmwell opplevelse knyttet til

relasjonsledelseskurset fordi han selv oppleveaathar hatt disse opplevelsene tidligere.

5.7  Fellesdrgfting av hovedkategorieegenopplevd verdi av relasjonsledelseskurset
| dragftingen av de to underkategoriemgplevelse av leeringg den personlige dimensjonen

har det blitt belyst hvordan Bjgrn, Geir og Knutylé&e mater opplever at de har fatt benyttet
og overfgrt kunnskap fra relasjonsledelseskurs @i_Mg til egen arbeidsplass. Det de farst
og framst papeker handler om den personlige veksjaiet personlige utbyttet de har hatt av
kurset samt at de opplever & ha fatt gkt bevissthmdring seg selv og omgivelsene. Det det
imidlertid ikke er mulig & trekke en slutning omhamorvidt det er dette kurset og dets innhold
som har fart til at de opplever denne utviklingeller om det kan handle om at de har gjort
noen annet enn det arbeidet de gjer til daglig. Kidut papeker at utvikling ikke er a ta et
kurs pa NTNU tolker jeg ham dit hen at mye av utmigsarbeidet skjer utenom kurset i seg
selv, og dermed vil spgrsmalet veere hvorvidt en tHame-effekt (Payne & Payne, 2004)
kan bidra til opplevelsen av utvikling. Samtidig @eir eksplisitt p4 at han mener det er
relasjonsledelseskurset som har veert katalysatimrehans utvikling. Det vil imidlertid i
denne oppgaven ikke veere mulig & fastsla at detlasjonsledelseskursets gjennomfaring,
eller om det er verdien av & komme i en ny settivegl nye mennesker og bli behandlet pa en
annen mate enn til vanlig, som bidrar til den egghevde utviklingen. Jones (1992) stiller
spgrsmal rundt Hawthorne-effektens realiteter, manne sammenheng vil det likevel forbli
en uutforsket faktor som likevel kan veere en del hahetsbildet nar det gjelder den

egenopplevde utviklingen Bjgrn, Geir og Knut p&iiis gir uttrykk for & ha veert igijennom.
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6.0  Avslutning
| denne oppgaven har jeg gjennom teori, empiri grieetolkninger og refleksjoner forsgkt a

svare pa problemstillingepd hvilken mate opplever ledere at de er i stahd toverfare
opplevelser og kunnskap fra relasjonsledelseskérsnpster i organisasjon og ledelse til
egne aktiviteter pa arbeidsplasseieg har gjort dette gjennom a bryte ned og anayse
datamaterialet for deretter a drafte dette opp temt og egne refleksjoner. Jeg har oppdaget
at problemstillingen var mer sammensatt enn hvdgesgt var klar over, og at oppgaven min
derfor har forsgkt & gjenspeile kompleksiteten &nrapresenterer, samtidig som jeg har
gnsket & beholde hovedfokuset pa oppgavens haggiktoblemstilling. Jeg vil i denne delen
av oppgaven fgrst gi en samlet presentasjon aakierene som, gjennom denne oppgaven,
har vist at kan pavirke hvordan ledere opplevedeatr i stand til & overfare erfaringer fra
relasjonsledelseskurset til eget arbeid. Derettbrjeg svare pa problemstillingen ved &
presentere de viktigste funnene denne studiendrafrm til. Til slutt vil jeg papeke mulige

implikasjoner til videre forskning basert pa ddteskningsprosjektet jeg na har gjennomfart.

6.1 Begrensninger ved forskningsprosjektet
Den enkeltes motivasjon for & gjennomfare en lasrimg utviklingsprosess har vist seg a

kunne pavirke leeringen som skjer, siden en gjesren farst og fremst det en selv gnsker a
leere (Mezirow, 2000). Nar Bjarn gar inn i relasjedelseskurset med gnsket om a fa en
annen jobb vil det kunne veere at han fokuserer mufieating underveis enn Geir, hvor

motivasjonen for han dreide fra & skulle gjennomfemndringer pa arbeidsplassen til & vokse
og utvikle seg som menneske. Jeg kan ikke pa bakgau dette forskningsprosjektet fastsla
at Bjarn, Geir eller Knut ville hatt et annet egeplevd utbytte dersom motivasjonen for a ta
kurset hadde veert annerledes. Jeg ma likevel moldigheten apen for at dette kan veere med

pa & bidra til den egenopplevde verdien av relasgoielseskurset na i ettertid.

| tillegg til motivasjonen vil det den enkelte hadehed seg inn i prosessen spille en rolle i den
videre utviklingsprosessen, slik Kegan (2000) eptaft av med tanke pa enkeltindividets
learning past De erfaringene, kunnskapen og historiene Bjgeir g Knut hadde med seg
inn i relasjonsledelseskurset gjar at de alle hadite utgangspunkt for & delta. Knut skiller
seg i sd mate mest fra Bjgrn og Geir siden hanéhaddlel lederutdanning fra far. Det er ikke
dermed sagt at noe er bedre eller darligere enn aweet, det er bare forskjellige
utgangspunkt. Det viktige da er at de som fasditertviklingen mgter den enkelte der den er,

og legge til rette for videreutvikling derfra (Abgd & Kvalsund, 2005). Videre kan jeg ikke
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hevde at det kun er dette relasjonsledelseskuosethar bidratt til at informantene pa ulikt
vis formidler gkt bevissthet omkring omgivelsene g selv. Utvikling av nye mentale
systemer er en prosess (Kegan & Lahey, 2009), ridavendigvis noe som er gjort over en
relativt kort tidsperiode. Det kan derfor veere anérhold rundt informantene bade far,

under og etter relasjonsledelseskurset som ogdgidratt til utviklingen de opplever.

Kulturen og graden av sosial stgtte pa arbeidspias ogsa kunne pavirke den enkeltes
utviklingsprosess (Day & Zaccaro, 2004; Kegan & égh2009). For Bjgrn, Knut og Geir har
dette kommet til uttrykk gjennom at de formidleikel fokus og erfaringer fra arbeidsplassene
sine. Pa Knuts arbeidsplass oppfatter jeg at dénkers og snakk om utvikling, ledelse og
relasjoner, mens verken Bjarn eller Geir gir utk'jr & ha noen & snakke med og utvikle seg
videre i samarbeid med. Det & ha en kultur pa dspéassen som ikke stgtter opp under
utviklingen vil kunne fgre til at den utviklingsessen som var underveis stagnerer (Day &
Zaccaro, 2004; Goleman, et al., 2002; Kegan & LaR99). En slik konsekvens vil slik jeg
ser det ikke veere gunstig verken for den som inggpunktet gnsket vekst og utvikling eller
for arbeidsplassen. Til tross for at Bjgrn, Geir Kgut formidler ulike kulturer fra sine
respektive arbeidsplasser har jeg ikke grunnlagifbevde at det de opplever som utbytte av
relasjonsledelseskurset ngdvendig vis hadde vamerig@des hvis kulturen hadde veert en
annen. Det er likevel en faktor jeg ma vaere aperafgavirker det egenopplevde utbyttet

deres.

Fasiliteringen av utviklingsprosessen vil ogsa laneere av betydningen for varigheten pa
utviklingen. For at en transformativ leering skahke finne sted bgr fasilitatorene legge til
rette for en individrettet utviklingsprosess (C@nt2000) hvor den enkelte blir gitt rom til &
gjgre egne oppdagelser (Grendstad, 1986; Allgod¢v&lsund, 2005). Det a stille spgrsmal
ved etablerte sannheter og oppgve den enkeltestievefieksjon vil veere viktig for & oppgve
en bevissthet hvor en i starre grad er i stardlitinta objektposisjon (Kegan & Lahey, 2009).
Det er ikke denne oppgavens hensikt & vurderejoelsiedelseskurset i seg selv, men se pa
hva deltakere pa kurset tenker om utviklingspramesde har vaert gjennom og hva de

opplever at det har gitt dem.
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6.2  Avsluttende drgfting og kommentarer
Med de forbehold pavirkningsfaktorene presenteer ajr, vil jeg presentere hovedfunnene i

denne studien knyttet til de teorier som liggergtibnn for bearbeidelsen og drgftingen av

dataene.

Den personlige gevinsten Bjgrn, Geir og Knut opeteat de har fatt giennom deltakelse pa
relasjonsledelseskurset er noe av det de allerttgdeligst pa. Gjennom arbeidet m&te
Leadership CirclgAnderson, 2005) ogmmunity to Chang¢éKegan & Lahey, 2009) ser det
ut til at de opplever en utvidet bevissthet omkrésg selv og omgivelsene. Synliggjgringen
av espoused theoriesg theories in use(Argyris, 2004) kan vaere medvirkende arsak til
innsikten de opplever a ha fatt om seg selv. Dattgydeligst for Geir som formidler at han
ble sveert overrasket over hvor lite samsvar detmafom hvordan han opplevde seg selv og
hvordan andre opplevde han. Arbeidet med tilbakdmgéne og refleksjoner rundt dem
tolker jeg dithen at ga bade Geir og de andre teselk-awarenesgloiner & Josephs, 2007),
selv om graden av ny innsikt formidles i noen uitad. Det at bade Bjgrn, Geir og Knut
formidler personlig vekst kan peke i retning avfasilitering av utviklingsprosessen hvor de
alle har fatt muligheten til & utvikle seqg fra sitjet utgangspunkt. Emosjonene som gjorde
seg gjeldende underveis i relasjonsledelseskugete for dem selv og opplevd av andre,
stgtter oppunder dette ved at det tyder pa at dkelte fikk forankret utviklingen i seg selv.
Den emosjonelle forankringen vil i seg selv veeidigihvis leeringen skal kunne vedvare og
utvikles videre (Goleman, et. al., 2002; Kegan &ég, 2009).

Bevisstheten de gir uttrykk for & ha fatt om omtgeae formidler de alle tre at de benytter
inn i arbeidslivet deres. Siden de har ulike arbaliasser med forskjellige lederroller er det
ikke ngdvendig vis at bevisstheten kommer likttitykk. Det de imidlertid har til felles er at
de formidler evne til & ta et stgrre perspektivtiasjoner. Denne evnen til & se mer av det
som foregar i omgivelsene kan sees i sammenhenghrikb@t mentalt system de befinner
seg pa. Jeg kan ikke med bakgrunn i denne oppdastsia den enkeltes mentale system,
men jeg har tolket alle tre informantene slik atndeopplever at de er i stand til a innta flere
perspektiver enn tidligere. Opplevelsen av bregemspektiver kan knyttes til systentbe
self-authoring mindor en utvider horisonten til & handle om er dansom er aller naermest
en selv (Kegan & Lahey, 2009). En vil ogsa kunnegéolde ulike perspektiver, noe som
sammenfaller med Kegans (1998)irth order of consciousnesBet at de opplever a kunne

ta inn flere perspektiver gjgr at de kan handleededes i situasjoner som dukker opp i
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arbeidshverdagen. Eksempelvis beskriver Geir deftwhold til & kunne se, og dermed
handle, annerledes i situasjoner na enn tidligéoe.Bjgrn handler det ogsa om hvordan han
er bevisst pa a ta aktive handlinger for & se hetheg reflektere over det som skjer. Evnen til
a ta et steg tilbake og reflektere i situasjonen@e av det som vektlegges for & kunne ta
aktive valg i stedet for & bli styrt av omverder{@orbert, 2004). Dette kan igjen knyttes til
the self-authoring mindog samtidig er det en tydeliggjgring av hvordafieksjonsevnen er
viktig i en framoverrettet ledelse. Nar informardgespplever at de i starre grad tar aktive valg
kan det gjenspeile en gkt evne til & innta objekigjon i situasjoner, i stedet for a veere i en
subjektposisjon hvor en i stgrre grad styres aiganet (McCauley et al., 2006; Senge et al.,
2004). Dette vil styrke dem i deres ledergjerningerdi de vil kunne vesere mer
tilpasningsdyktige i forhold til de adaptive endyame samfunnet er omgitt av (Heifetz et al.,
2009).

Siden det er denne personlige utviklingen som ftamsom den starste gevinsten, kan det
veere et tegn pa lederutviklingen Kegan og Lahep$2Mar framstilt som malsettingen. At
det handler mer om hvilke gyne en ser verden med heflke konkrete ferdigheter en
fokuserer pa. Nar informantene beskriver hvordaresiegen utvikling gjer at de handler
annerledes pa jobb, peker det i retning av at daigeJosephs (2007) framheving av den
personlige utviklingen som lederutvikling blir undisttet. Denne sammenhengen oppleves
tilsynelatende ikke som like tydelig for alle infeantene. Gjennom maten de beskriver
bruken av den nye bevisstheten om seg selv, ogilréeta flere perspektiver, ser det likevel
ut til at den personlige utviklingen ogsa har dgttierutvikling, selv om det kanskje ikke

framstar som like tydelig for en selv.

Slik det er beskrevet ovenfor vil det kunne veeeeeflting som pavirker utviklingsprosessen.
Til tross for at relasjonsledelseskurset kan ha dératoe ulik rolle for Bjgrn, Geir og Knuts
utviklingsprosesser, ser det ut til at de alletee opplevd & bli mer bevisste og fatt flere
perspektiver pd omverdenen etter & ha deltatt paS#dv framhever de den individuelle
forankringen og delaktigheten som viktig for egdwikiingsprosess. De opplever alle tre at
de har utviklet seg og vokst bade som individesoigp ledere. | falge Kegan (1994) har de da

vokst som hele mennesker.
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6.3  Implikasjoner til videre forskning
| dette forskningsprosjektet har jeg fokusert pditem del av det store feltet som fasilitering

av lederutvikling er. | en slik sammenheng er dietef ulike aspekter jeg tenker at det ville

veert interessant a kunne studere naermere i sevskmihgsprosjekter.

Et av disse momentene er at jeg hadde et relggvtitvalg bestdende av kun menn. Det ville
ha veert interessant & se hvorvidt et utvalg av dédggnn ville kunne skapt endringer i
funnene. Likledes om det disse tre har opplevaiioregen del kan sies a veere overfgrbart til
andres opplevelser av & ha deltatt pa relasjoriskslairset, og andre typer
lederutviklingsprogram. Samtidig er det ogsa désoi@n at jeg valgte sngball-metoden for a
na mine informanter, hva kunne veert annerledesodeljeg hadde valgt en mer tilfeldig

strategi for & fa informanter?

| denne oppgaven har de mulige pavirkningsfaktofenearig utvikling vaert en medfaktor,

og det har gjort at jeg er nysgjerrig pa a kunneitfiarsket dette videre. Til tross for at det i
denne oppgaven kan peke i retning av at for eksekybeiren pa arbeidsplassen spiller inn
pa spgrsmalet om varig utvikling, hvor stor er eégentlig Og hva er det som oppleves som

de avgjgrende faktorene for de som star i utvildgigiasjonen?

Et siste aspekt jeg vil nevne i denne sammenheaghrorvidt det a veere tilbake i jobb i ett
ar etter endt relasjonsledelseskurs er lenge ok kunne si noe om en varig utvikling.
Kanskje kan en etter ett ar gi en pekepinn pa hebutviklingen kommer til & vaere av varig
verdi, men hva skjer nar det har gatt flere ar?pilsessen fra relasjonsledelseskurset fortsatt

veere aktuell og en del av bevisstheten, elleresil kunne ha opplevd a ebbe ut?
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7.0 Etterord

| det arbeidet med denne masteroppgaven na etfaskn sitter jeg farst og fremst igjen med
en opplevelse av at jeg har leert veldig mye. Pezsesar veert spennende, utfordrende og
givende. Det datamaterialet jeg til tider syntes wanskelig & vite hvordan hang sammen
fordi alt var i relasjon til og avhengig av noe afyrhar leert meg nettopp det; helheten kan
sjeldent deles enkelt opp i mindre biter. Det viltich std i et avhengighets- og

pavirkningsforhold til noe annet. Jeg har oppdategans (1994) helhetsforstaelse for min

egen del.

Nar jeg na avslutter studiet og skal inn i arbégslvil jeg ta med meg det jeg har leert om
hvordan min egen utvikling kan bli av en mer vadagakter — og ikke minst hvilke grep jeg
selv kan ta for & utvikle meg videre. Jeg har ggenrarbeidet med denne masteroppgaven
tilegnet med kunnskap som gjar at jeg opplevee@ija er i bedre stand til & kunne legge til
rette for min egen utvikling, og ikke minst har j&gt et ideal (som Goleman et.al., 2002
papeker) a jobbe mot nar det gjelder hvordan jegvieare med péa a skape utvikling og vekst i
andre. Det er med stor motivasjon jeg gar inn iH&stilling, og jeg haper jeg vil kunne

bidra til at andre kan komme naermere sine idealer.
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Vedlegg 1
Etter en reorganisering av Pedagogisk instituttlrggitutt for voksnes leering, begge ved

NTNU, ligger radgivning na under det nyopprettedestitutt for voksnes leering og

radgivningsvitenskap. Dette medfgrer at fagene sorsortert under dette instituttet har en
emnekode som starter mBAD mens de tidligere startet mB&D. Faget jeg observerte dette
semesteret har dermed emnekoden RAD6505 mens iafveme i studiet har selv deltatt pa
fag med emnekode PEDG6505. Siden informantene Heattdeed sistnevnte fagkode er det

ogsa denne jeg har valgt a benytte i oppgaven.
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Vedlegg 2
Spesialiseringsmodulen innen relasjonsledelse pgdviaorganisasjon og ledelse ved NTNU

Videre bestar av falgende kurs:

Kurs: Emnekode:
Lederstil og teamutvikling RAD6501
Selvoppfatning og egenutvikling PED6503
Coaching og veiledning som ledelsesverktgy RADG6502
Lederutvikling og organisasjonsendring RAD6505

Som beskrevet under kapittel 3.2.2 har jeg gjenmaith eget masterstudium i radgivning
kjennskap til deler av det som undervises i spissidahgsmodulen. Dette gjelder spesielt faget
PED3034 Grupperadgivning: Teori, prosess og eksfgaksissom blant annet har gitt meg
sertifisering i LIFO ®. Dette er det kommunikasjeasktayet det undervises i FBAD6501

Lederstil og teamutvikling

Videre har fagetPED3039 Organisasjonsradgivning: Utviklingsprosesse coaching,
veiledning og ledelsgitt meg kunnskap og praktisk erfaring i bruk aadaing som verktgy.
Dette kan dermed relateres til undervisningen ef&AD6502 Coaching og veiledning som
ledelsesverktay
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Vedlegg 3
Intervjuguide

Informasjon far intervjuet starter

« Behandle konfidensielt

e Bare jeg som har tilgang

» Destrueres etter bruk, senest 01.08.2011.
« Mulighet til & trekke seg, frivillig deltakelse.

« Far lese gjennom resultatkapittelet nar det er klart og komme med eventuelle innspill.

Innledning

« Kan du fortelle litt om deg selv: fagbakgrunn og arbeidsplassen / -oppgaver?

Tenk tilbake til far du startet pa MOL

* Hva tenkte du om ledelse for du tok modulen?

> Ogsa din rolle som leder?
« Hva var motivasjonen din for & ta MOL? Relasjonsledelsesmodulen?
- Hva forventet du & fa ut av det?
» Er det noen hendelser / opplevelser du husker spesielt godt fra modulen?

> Hva gjorde at dette gjorde inntrykk pa deg?

¢ Hvordan opplevde du det & utfgre ‘hjemmeleksen’ (closing the gap) underveis i
kurset?

> Hva tenker du om det du gjorde i dag?
> Hva leerte du?

Etter endt modul

« Hva tenkte du om & benytte det du hadde lzert inn pa arbeidsplassen etter endt
modul?

> Hvilke forventninger hadde du?

> Prgvde du & implementere endringer? Hvilke?

> Hadde du en plan / strategi for implementeringen? Hva slags?
> Hvordan gikk det?

> Var endringene relatert til noe du leerte pa kurset? Direkte/indirekte?
* Fglte du at forventningene dine ble mgtt?

> Hvis vanskelig & svare pa: Prgvde du & fortelle andre om det du hadde vaert med

pa? Ble det mgtt? Fglte du deg alene?

« Rekrutterte du noen til & hjelpe deg, og som du kunne stette deg til med tanke pa den

nye laeerdommen?
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Natiden

Hva tenker du i dag om modulen som du har deltatt pa?

> Ville du fylt ut tilbakemeldingsskjemaet etter modulen pa samme mate? Hvis
endringer, hvilke?

Svarte modulen til forventningene? Hva var annerledes?

> Var det noe du ble overrasket over? Hva/hvordan?

Pa hvilken mate opplever du at du benytter det du leerte pa modulen?

> Hvilke erfaringer har det gitt deg? Kan du gi et eksempel?
Hvilke forventninger har du til deg selv som leder i dag?

> Hva har endret seg i forhold til far modulen / MOL?

Avslutning

Er det noe mer du gnsker & legge til?
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Vedlegg 4

Informasjon knyttet til & vaere informant til master oppgave i radgivning

Takk for at du kan tenke deg & vaere informant til masteroppgaven min. Her kommer, som

forespeilet, mer informasjon.

| masteroppgaven gnsker jeg & se neermere pa mulige langtidseffekter av & ha vaert gjennom
et lederutviklingsprogram. Mer spesifikt gnsker jeg & knytte master-oppgaven min til
relasjonsledelsesmodulen i "Master i organisasjon og ledelse" ved NTNU, og min forelgpige
problemstilling er pé hvilken mate opplever ledere at de er i stand til & overfare opplevelser
og kunnskap fra relasjonsledelseskurs pa MOL til egne aktiviteter pa arbeidsplassen?
Hensikten med studien er dermed a kunne se pa ulike aspekter ved leerings- og

endringsprosesser inn i arbeidet som ledere.

Min veileder pa prosjektet er Jonathan Reams ved Institutt for voksnes leering og

radgivningsvitenskap. Prosjektet gijennomfares i samrad med han.

Datainnsamlingen vil skje gjennom intervjuer, i utgangspunktet ett intervju pr informant. Dette
vil fortrinnsvis skje i uke 15, men det kan endres pd. Antatt varighet pa intervjuet er én time.
Det innsamlede materialet vil bli lagret utilgjengelig for andre, og de som stiller som
informanter vil veere anonyme i den ferdige oppgaven. Sitater fra intervjuet vil kunne bli brukt
i oppgaven. Du vil fA mulighet til & lese gjennom og komme med eventuelle innspill til
resultatdelen av oppgaven nar det foreligger. Alt innsamlet materiale vil destrueres etter at

masterprosjektet er ferdig, 1. august 2011.

Prosjektet er meldt til Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste AS.

Mvh
Aslaug Grotli

Mail: aaslaug.grotli@gmail.com

Mobil; 480 64 275
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Vedlegg 5
Samtykkeerkleering

Jeg samtykker til & veere informant pa
Aslaug Grotlis forskningsprosjekt om langtidseffekter av & ha veert gjennom et

lederutviklingsprogram.

Sted / dato Underskrift
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Vedlegg 6

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Harald Harfagres gate 29

Jonathan Reams N-5007 Bergen
. . 9 I . Norway

Instituzt fot voksnes leting og radgivaingsvitenskap Tel: +47-55 58 21 17

NTNU Fax: +47-55 58 96 50

T.oholt allé 85 nsd@nsd.uib.no
www.nsd.uib.no

7491 TRONDHEIM Org.nv. 985 321 884

Var dato: 21.02.2011 Var ref: 25934 /3 / RKH Deres dato: Deres ref:

KVITTERING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 06.01.2011. All nsdvendig
informasjon om prosjektet foreld i sin helhet 16.02.2011. Meldingen gjelder prosjektet:

25934 Langtidseffetkter av d ba vert giennom lederutvikiingsprogram.
Behandlingransvarlyg NTNU, ved instituijonens overste loder

Daglig ansvarlig Jonathan Reams

Student Asiaug Johanne Bjornstad Grothi

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er meldepliktig i
henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomfores i trAd med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, eventuelle kommentarer samt personopplysningsloven/-
helseregisterloven med fotsksifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes 1 gang,

Det gjores oppmerksom pi at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysmnger som hgger til grunn for personvernombudets vurdering. End.rmgsmcldmger gis via et eget skjema,

sd.uib. crsonvern/forsk stud/skjemahtml. Det skal ogs gis melding etter tre r dersom
pros jektet fortsatt pagir. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvemombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet 1 en offentlig database,
s rosjektoversikt.jsp.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 01.08.2011, rette en henvendelse angiende
status for behandlingen av personopplysninger.
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