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Forord
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denne studien.
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Abstract

This study’s research issue aims to gain insight into what it is that can make leaders open to
mental restructuring, in terms of gaining a new conception of one self and the organization,
and gaining a feeling that something must happen. Furthermore, the research issue seeks to
explore how coaching can be used to open up for, and facilitate, mental restructuring. Finally,
the research issue examines how leaders can transfer a new conception to others, and work to
create mental restructuring throughout the organization.

It has been found in the study that mental restructuring is a necessary skill for leaders
of the flexible and successful organization. Mental restructuring can be experienced
differently, based on what relations is to be restructured. Task- oriented restructuring seems to
be easier to perform than relationship- oriented restructuring. This makes it especially
important for leaders to be able to maintain a relationship- oriented restructuring focus.
Coaching is a very adequate tool for mental restructuring, development and learning. In
addition to receiving coaching, the leaders’ themselves also take a coaching approach when
they lead. They emphasize the relationship and approach to communication, when they try to
get others to see the same as themselves, or to arrive at shared solutions. Leaders’ mental
restructuring is very important to the organization as a whole, in that they increase their own
leadership skills and leadership expertise, but also because they have the ability, and
intention, to facilitate and create mental readjustment throughout the organization. A mentally
adaptable organization possesses the skills to deal with the continuous changes in the

environment, and can thus be viable, sustainable and successful.



Sammendrag

Denne studiens problemstilling tar sikte pa a fa innblikk i hva det er som kan gjere ledere
apne for mental omstilling, i form av 8 komme fram til en ny oppfatning om seg selv og
organisasjonen, og en fglelse av at noe ma skje. Videre sgker problemstillingen a undersgke
hvordan coaching kan brukes til a apne opp for, og legge til rette for mental omstilling. Til sist
undersgker problemstillingen hvordan ledere kan viderefare ny oppfatning til andre, og slik
jobbe for & skape mental omstilling i hele organisasjonen.

Gjennom studien har det blitt funnet at mental omstilling er en ngdvendig ferdighet for
ledere av den fleksible og suksessfulle organisasjon. Mental omstilling kan oppleves
forskjellig ut fra hvilke forhold det skal omstilles ved. Oppgaveorientert omstilling synes &
vaere lettere & utfare enn relasjonsorientert omstilling. Dette gjar det spesielt viktig a klare a
holde et relasjonsorientert omstillingsfokus som leder. Coaching er et sveert godt virkemiddel
for mental omstilling, utvikling og leering. I tillegg til & bli coachet, bruker lederne ogsa selv
coaching som tilneerming nar de leder. De vektlegger relasjon og innstilling til
kommunikasjon nar de forsgker a fa andre til a se det samme som dem selv, eller komme fram
til felles lgsninger. Ledernes mentale omstilling er sveert viktig for resten av organisasjonen,
ved at de gker egne lederferdigheter og lederkompetanse, men ogsa ved at de har evne til, og
intensjon om, a legge til rette for & skape mental omstilling i resten av organisasjonen. En
mentalt omstillingsdyktig organisasjon evner & forholde seg til de kontinuerlige endringene i

omgivelsene, og kan slik bli baerekraftig, konkurransedyktig og suksessfull.
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1. Innledning

-Det er ikke den sterkeste av artene som overlever, heller ikke den mest intelligente som
overlever. Det er den som mest kan tilpasse seg endring-
Charles Darwin

Min intensjon med denne studien er a finne ut noe som kan utvide mitt, og kanskje andres,
perspektiv pa hva det er som skaper gode suksessfulle organisasjoner, ut fra et
radgivningsperspektiv. Jeg vil med dette finne ut hva det er som gjar ledere dyktige, og hva
som kan sta i veien for god og effektiv ledelse. Selv har jeg sett hvordan vansker med & se noe
med nye gyne, og & komme fram til nye oppfatninger om seg selv og sin organisasjon, har
medfart problemer.

Det engelske ordet «agility» kommer fra det latinske ordet «agilis», som betyr a agere
eller handle. Agility uttrykker noe om & ha evne til & bevege seg hurtig, dyktig, smidig og lett
(Clue elektroniske ordbgker 2012). For lesbarhetens skyld kaller jeg det videre for
fleksibilitet. «Ledelsesfleksibilitet er i direkte analog til organisasjonsfleksibilitet: Det er
evnen til a gjere kloke og effektive handlinger under komplekse, raskt endrende forhold»
(Joiner & Josephs 2007: 6, min oversettelse). Raskt omskiftelige forhold krever evne til &
foholde seg til disse endringene, gjennom a fa nye oppfatninger, og & omstille seg
kontinuerlig.

I 2004 ble det gjennomfart en stude i USA, Asia og Europa, der 91 prosent av de
spurte sa at utvikling av ledere var den aller viktigste faktoren for suksess i deres organisasjon
(Joiner & Josephs 2007: 6). | en annen undersgkelse identifiserte toppledere i USA’s 500
starste selskaper fleksibilitet som den aller mest ngdvendige lederferdigheten for selskapets
suksess (Joiner & Josephs 2007: 6). Gjennom forskning har det ogsa blitt funnet at effektive
ledere har utviklet sine ferdigheter gjennom coaching (Boyatzis, Smith & Blaize 2011). All
endring ma starte i ledelse (Argyris 2008: 47), og utvikling av ledere kan ha effekt pa hele
organisasjonen (Argyris 2008: 54).

Mitt hovedspgrsmal omhandler derfor hva som gjer ledere omstillingsdyktige,
hvordan omstillingsdyktige ledere kan medvirke til suksessfulle organisasjoner, og hvordan

en kan tilnerme seg omstillingsdyktighet gjennom radgivningsperspektivet coaching.



1.1. A utvikle ledere

A jobbe med omstilling blir her arbeid innenfor lederutvikling. Vi kan skille mellom
lederutvikling og ledelsesutvikling, der den farste handler om a utvikle individet.
Ledelsesutvikling omhandler utvikling i forhold til mellommenneskelige relasjoner, der
innflytelsesprosesser skaper utviklingen. Ledelsesutvikling rettes mot gruppedynamikk
mellom medlemmer og leder, sosial innflytelse og sosiale nettverk, kontekstuelle faktorer som
organisasjonsklima- og kultur, samt fglelsesmessige erfaringer og opplevelser.
Ledelsesutvikling handler om & gjere grupper i organisasjonen bedre til problemlgsning, og
mer effektive (Kets de Vries & Korotov 2011: xvii). Jeg vil ikke skille mellom lederutvikling
og ledelsesutvikling videre, men behandle de som ett, ettersom jeg her ser de to formene som
likeverdige malomrader innen en lederutviklingsprosess.

Med denne studien forsgker jeg a neerme meg noe av det jeg ser som kjernen innen
organisasjons- og lederutvikling. Studien tar for seg et komplekst felt, og sgker a se hvordan
deler henger sammen med helheten. Den minste bestanddelen i organisasjonen er mennesket.
A undersgke hvordan deler og helhet henger sammen, betyr derfor & undersgke hvordan
mennesker som subjekter innvirker gkologisk pa hele organisasjonen. Min tilnaerming er rettet
mot & utvide forstaelse for feltet, og med dette ogsa kunne komme fram til nye
handlingsrepertoar som kommer med ny forstaelse. Denne studien rettes mot alle som er
interessert i, eller jobber med organisasjons- og lederutvikling, ledere, og alle mennesker som
har behov for omstilling, gjennomgar omstilling, eller kunne tenke seg & komme fram til en

forstaelse av hvordan en kan endre sin egen virkelighet.

1.2. Begrepsavklaring

Vi mennesker er sosialiserte til & tenke og handle pa visse mater. Mater som er tilpasset et
stabilt system, der det ikke har vert endringer i omgivelsene som har hatt innvirkning pa
suksess. Gjennom lang skolegang har vi lert hvordan a lykkes, for eksempel gjennom a pugge
pensum og fa belgnning i form av ros fra leereren. De som har gjort det bra i skole- og
utdanningssystemet, har derfor ogsa internalisert et viss tankelogikk. «Maten vi alltid har gjort
det» eller «dette har fungert bra tidligere» blir regjerende tankegods, og grunnlag for
framgangsmate ved alt som gjeres. Dagens kontinuerlig skiftende omgivelser krever
imidlertid en mental innstilling lgsrevet fra slike systemer, og fordrer apenhet for det nye, og &
hele tiden kunne tenke pa nye mater (Argyris 2008, Kotter 1996, Senge 1990). Mental
omstilling blir i denne studien brukt om det & komme fram til nye oppfatninger om seg selv og

organisasjonen, og a forsta at noe ma skje.
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Studien tar sikte pa & si noe om lederes opplevelser rundt egen mental omstilling. Jeg
ser her pa ledere som personer hvis jobb er «(...) & stake ut retning, skape visjoner, ga for noe,
fatte beslutninger og motivere til handling» (Kvalsund 2005a: 32).

Mental omstilling ses her i sammenheng med leering. Et tradisjonelt og populert syn
pa leering er at det er en form for akkumulativ bevegelse, der personen bygger seg opp mer og
mer leert kunnskap i et linezrt forhold. Ved denne studien benyttes et konstruktivistisk syn,
der lzering foregar i et fleksibelt nettverk av tanker og falelser, med forskjellig grad av nzerhet
til det som laeres. Leering omhandler slik endring av kognitive strukturer, der ny kunnskap kan
veere et resultat av endrede tanker om noe som allerede er der. Refleksjon er et verktgy for a
bli klar over noe som er der. Leering og refleksjon henger slik sammen. Gjennom lering kan
en fa nye oppfattninger, og endre seg selv (Moon 2006 :19).

En mate & samle lzring ut fra et konstruktivistisk syn til en setning, er leering som det
a gjere noe bedre enn for (Lewin1963: 65). A lzre er resultat av en prosess der erfaring,
refleksjon om seg selv og nye handlinger kontinuerlig innvirker pa hverandre, og leder til
utvikling av ferdigheter (Kolb 1984). Jeg ser derfor mental omstilling som en ferdighet som
kan utvikles, forbedres og videreutvikles. | likhet med refleksjon betyr det at det handler om
endrede tanker om noe som allerede er der, og a utvikle en ferdighet som en allerede har et
visst grunnlag for. Det & kunne omstille seg mentalt brukes ved denne studien derfor om en
ferdighet som en kan bli bevisst, og som en kan utvikle, og som ogsa kan medfare evne til,
eller kompetanse innen mental omstilling.

Coaching handler i sin helhet om & bygge kompetanse, i form av a utvikle
handlingsmuligheter og uoppdagede ressurser. Coaching legger vekt pa de muligheter som
finnes i det & lare, sette seg mal, og & utvikle seg i retning av malene. En coach jobber med &

influere motivasjon for & gjere noe, hva som skal gjares, og hvordan (Kvalsund 2005a: 19).

1.3. Oppgavens oppbygging

Gjennom begrepsavklaringen overfor har jeg vist litt av de rammene som ligger til grunn for
min forstaelse av temaet. | neste kapittel vil jeg gjennom teori utdype denne forstaelsen, og
med dette vise konteksten som leder fram til den konkretiserte problemstillingen for studien.
Dette er en empirisk studie, der data kommer fra enkeltpersoners fortellinger om sine
opplevelser av et fenomen. Innen kvalitative studier kan ikke data behandles som objektive
fakta. | kapittel tre vil jeg derfor framstille den subjektive dimensjonen ved denne studien,
gjennom a vise hvordan jeg har gatt fram metodisk, hvordan data har blitt innhentet og

behandlet, og ikke minst hvilken rolle jeg som forsker har ved denne prosessen. Ettersom



resultater fra kvalitativ forskning blir til gjennom gjensidig innvirkning mellom forsker,
deltaker, data og forskningsprosess, vil jeg i kapittel fire utdype min erfaringsbaserte
forforstaelse for feltet, og hvordan jeg som forsker har innvirket pa studien. | kapittel fem
fremlegges en analyse av data. Denne analysen utgjer sammen med det teoretiske
rammeverket grunnlaget for diskusjonen i kapittel seks, der jeg sgker & svare pa
problemstillingen. Avslutningsvis falger en oppsummering av mine funn og studiens
implikasjoner, samt vurdering av hva jeg kunne gjort annerledes, og forslag til videre

forskning.



2. Teori

Hermeneutikk betyr «uttrykk», «fortolkning» og «oversettelse». Til sammen utgjer disse
betydningene den hermeneutiske operasjon, som omhandler arbeid med intensjonen & forsta
(Leegreid og Skorgen 2001). | denne delen av oppgaven vil jeg framstille det teoretiske
rammeverk for studien. Hensikten med dette er at leseren skal fa en forstaelse av hvordan jeg
ser resultatene fra mine data i en kontekst. Innen kvalitativ forskning omhandler et
hermeneutisk perspektiv hvordan resultater i en prosess alltid pavirker andre deler av
prosessen. Det skjer en sirkuleer pavirkning, som er med pa a hgyne forskerens bevissthet
rundt sammenhengene innen og mellom de forskjellige delene (Postholm 2005). Den teorien
jeg har valgt gir et abstrakt idégrunnlag for forstaelse av temaet, og har sammenheng med
hvordan jeg forstar deltakernes opplevelser rundt forskningstemaene. Hermeneutikk i
betydning kunsten a forsta, henger sammen med kunsten a tenke (Schleiermacher 2001). Jeg
vil i denne delen vise hvordan andre har tenkt og forstatt, og med dette ogsa vise hvordan jeg
tenker og forstar.

2.1. Mental omstilling
«Suksess i markedet er i gkende grad avhengig av leering, likevel vet ikke folk flest hvordan &
leere». (Argyris 2008: 1, min oversettelse). De fleste ledere er ikke spesielt gode pa a leere, og
de feerreste organisasjoner er klar over hvilke problemer dette medfarer (Argyris 2008).
Innledningsvis sa vi hvordan laering henger sammen med refleksjon. En aktivitet i &
reflektere, kan medfare opprydding i noe og bli klar over noe, leering, og muligheter for nye
handlinger. Dyp refleksjon kan ses i sammenheng med perspektivtransformasjon eller
transformativ leering. Disse begrepene omhandler individets evne til & vurdere, og & gjere om
de meningsstrukturer som ligger til grunn for hvordan de tar avgjgrelser (Moon 2006: 40).
Denne evnen kan ses i sammenheng med & jobbe med mentale modeller, som jeg vil
presentere nedenfor. Den leerende undersgker hvordan deres subjektive erfaringer fungerer,
hvilke referanserammer de bruker, og hvordan disse referanserammene brukes (Moon 2006:
40). Dyp refleksjon omhandler slik a stille spgrsmal ved, og undersgke sine erfaringer slik de
oppleves. Jeg vil senere vise hvordan dette krever apenhet for seg selv, og a kunne ta en
fenomenologisk innstilling. Et farste skritt mot mental omstilling og laering, er a bli bevisst

betydningen av mentale modeller.



2.1.1. Mentale modeller

Tanken om mental omstilling fordrer at noe ma omstilles. Dette noe omhandler vare faste
mater a tenke om ting. Senge (1990) omtaler faste tankesett som mentale modeller. Mentale
modeller kan defineres som «(...) dypt forankrede indre bilder av hvordan verden fungerer,
bilder som begrenser oss til kjente mater & tenke og handle» (Senge 1990: 163, min
oversettelse). Mentale modeller kan bade vare enkle generaliseringer, eller komplekse teorier.
De pavirker hva vi ser, hvordan vi tenker, og hvordan vi tar slutninger om oss selv og andre.
De er aktive pa den maten at de pavirker hvordan vi handler. Vare mentale modeller hjelper
oss a forenkle verden og handtere informasjonsmengdene vi mgater i hverdagen. | en forenklet
verden hoppes det over ledd som kan synes irrelevante for a komme fram til en slutning. Vi
beveger oss fra & observere en konkret hendelse, til & gjere en generalisering ut fra denne
hendelsen, uten a teste generaliseringen (Senge 1990). Slike generaliseringer kan komme til &
leve sitt eget liv, og kan vaere grunnlag for nye generaliseringer. Disse generaliseringene eller
modellene blir problematiske nar de er implisitte, det vil si eksisterer utenfor var bevissthet.
Da ser vi ikke hvordan vi kommer fram til vare konklusjoner, og heller ikke om vi har et reelt
grunnlag for konklusjonene(Senge 1990). Problemlgsning der oppgavene lgses pa vante
mater, farer til lering innenfor rammene for faste mentale modeller. Slik lzring kalles
enkelkretslaering, og omhandler at vi ikke undersgker vare referanserammer for hvordan vi
lgser problemer, og dermed heller ikke hvordan og hvorfor vi lgser dem som vi gjer (Argyris
2008). Ettersom vi ikke er bevisst vare mentale modeller, vil vi heller ikke undersgke de
kritisk, og derfor ikke endre de (Senge 1990).

2.1.1.1. Mentale modeller i organisasjonen

Mentale modeller kan veere i personen, men kan ogsa eksistere i en organisasjon som helhet.
Selv med «korrekte» mentale modeller, som har grunnlag i virkeligheten, vil endringer i
omgivelsene og verden fare til differanse mellom mentale modeller og virkeligheten. Dette
medfgrer mindre produktiv atferd og handlinger i organisasjonen (Senge 1990). Ledere ma
kunne komme fram til en erkjennelse av at status quo ikke er optimal, at malene de har
kanskje ikke er de riktige, og slik komme fram til, og fastsette nye mal. Dette kan innebeere at
ledere ma stille spgrsmal ved de underliggende verdisystemer som styrer hvordan de tenker
og handler (Torbert 2004). Da verdier er sa grunnleggende for var tenke- og handlingsmate, er
de langt vanskeligere a endre enn de ytre normer vi bruker for handling (Kotter 1996).
Kunnskap ervervet gjennom lang utdanning kan sla ordentlig grobunn i en leder gjennom

arevis og kanskje artier av praksis. Slike referanserammer for tenkning og handling er



vanskelig a avlere (Kotter 2008), spesielt om de ogsa oppfattes som konsistente med
grunnleggende verdier. Dette kan vaere med pa a gjere mentale modeller sterke og vanskelig a
lgse opp. For a lgse opp mentale modeller ma noe oppdages som et viktig grunnlag for a

erkjenne behov for a forsta noe annerledes enn hva en har gjort hittil.

2.1.2. Oppdagelse

A oppdage noe handler om & fa gye pé noe eller legge merke til noe en ikke har vert
oppmerksom pa tidligere. Oppdagelse henspeiler pa a finne noe som alltid har vert der, men
som en ikke far har veert bevisst (Grendstad 1986, Kvalsund 2005b). Oppdagelse hgrer slik
sammen med refleksjon, der metaforen «kognitivt husstell» sier noe om at det a rydde opp i
det som er der, gjar at du kan finne ting du ikke far har sett (Moon 2006: 26). A oppdage kan
ogsa omhandle & se noe nytt, i forhold til at en oppdagelse gir muligheter til & skape noe nytt,
og slik utvikle seg. En oppdagelse er avhengig av personen som oppdager. En oppdagelse vil
derfor alltid veere subjektiv, og kan ikke skilles fra subjektet (Grendstad 1986, Kvalsund
2005b).

2.1.3. A fole at noe ma skije
A ha en folelse av hast (sence of urgency) er i falge Kotter (2008) avgjerende for & skape
endring, og er derfor helt nedvendig i en organisasjon. Fglelse av hast betyr at noe er av
trykkende betydning, at noe ma skije, og at det ma skje na, for at en skal lykkes. Alt starter
med en fglelse av hast, men falelsen kan vaere vanskelig & oppna. Endrings- uvilje og
manglende fglelse av hast tilskrives det & veere «selvtilfreds», og med dette mangle forstaelse
for at noe ma skje og gjares annerledes (Kotter 2008). Dette samsvarer med manglende
bevissthet rundt, og undersgkelse av mentale modeller (se Senge 2006). Selvtilfredshet far
personer og organisasjoner til & holde blikket innover i organisasjonen. Dette kan gjare de
blinde for bade utfordringer og muligheter i omgivelsene (Kotter 2008), og derfor ute av stand
til & forsta at noe ma skje. Svaert smarte mennesker kan oppfare seg selvtilfreds ved slaende
behov for endring, og selv ikke forsta at de er selvtilfredse. Dette gjar at selvtilfredshet i
betydelig grad motvirker fglelse av hast. Emosjoner influerer mer enn tanker, og det ma
derfor ogsa appelleres til falelser, ikke bare hodet, for & skape falelse av hast i organisasjonen
(Kotter 2008).

For at ledere skal fa en forstaelse av hast, og av at han eller hun ma endre seg, ma de
fa et klart syn av sin egen atferd. De ma se hvordan deres atferd undergraver falelse av hast,
og hvilke farlige konsekvenser dette far for organisasjonen i dagens verden (Kotter 2008).

Leder ma med andre ord oppdage noe om seg selv og sin egen atferd, og hvordan det de gjer



ma attribueres til dem selv (Kvalsund 2005b). Ved a snu fokus innover, kan leder reflektere

over disse tingene, lere av det, utvikle seg og endre atferd (Argyris 2008, Kvalsund 2005b).

2.1.4. Fenomenologisk innstilling

A ta en fenomenologisk innstilling innebzrer en intensjon om & snu fokus innover, og & vere
apen for seg selv, og det som skjer i og utenfor seg selv i et her og na. Et fenomen er maten en
opplever noe som skjer i eller utenfor seg selv, altsa en opplevelse av en erfaring (Kvalsund
2005a). | mgte med et fenomen er det viktig & & veere apen for de sansninger og erfaringer en
subjektivt opplever. Dette krever at en klarer & stoppe opp, og lede oppmerksomheten sin mot
fenomenet, og holde den der lenge nok til & kunne undersgke erfaringen av det (Kvalsund
2005a).

2.1.4.1 Refleksiv virksomhet og fenomenologisk reduksjon

Det a beskrive og fortolke fenomenet ut fra et fordomsfritt stasted gjer det mulig a fa et
helhetlig bilde av fenomenet. Denne aktiviteten blir en refleksiv virksomhet, og kan ses i
sammenheng med fenomenologisk reduksjon (Kvalsund 2005a). Refleksiv virksomhet
innebaerer en prosess med a ta et skritt bort fra sitt natidige fokus, slik at en kan komme fram
til andre syn og lgsninger (Joiner & Josephs 2007). Refleksivitet kan altsa assosieres med dyp
refleksjon (Moon 2006). Fenomenologisk reduksjon er et begrep som omhandler det &
tilsidesette kunnskaper, fordommer og oppsamlede forutsetninger for forstaelse, og forsgke a
vaere apen for det som er, slik som det framstar. Fenomenologisk reduksjon fordrer brudd med
det typisk effektive og generaliserte (Kvalsund 2005a), og er slik en mate & utfordre og
utforske sine mentale modeller (se Senge 1990). Refleksiv virksomhet er essensielt for lederes
evne til & bevege seg hurtig, smidig og dyktig mot kloke og effektive avgjgrelser, og er ogsa
den beste maten & utvikle slik ledelsesfleksibilitet (Joiner & Josephs 2007).

A oppdage, forsté, og erkjenne at en har en bevissthetsprosess som behgves utforskes
er i seg selv en mate a bryte opp i, og tilsidesette sitt vanlige tankemgnster (Kvalsund 2005a).
Dette medfarer en dypere form for leering. Dobbelkretslaring betegner evnen til a sette
spgrsmal ved egen bevisthetsprosess, og maten en handler og lgser problemer (Argyris 2008).
Bevisstgjaring blir slik en leeringsaktivitet mot a endre sine sedvanlige automatiske utover-
vendte responser (jf. mentale modeller), til & snu oppmerksomheten innover pa det som
foregar i seg selv. Det kan kreve hjelp fra en coach, og mye gvelse for a lere seg, og trene seg
opp (Kvalsund 2005a).



2.2. Coaching og kommunikasjon

«Data fra sin subjektive erfaring kan gi mulighet til & oppdage eller bli bevisst ressurser og
begrensninger» (Kvalsund 2005a: 40). Ingen kan gjere oppdagelser for andre. Men det er
mulig a forsgke a tilrettelegge for at andre kan oppdage noe (Kvalsund 2005b). Coaching kan
brukes for & utvikle lederferdigheter (Kets de Vries & Korotov 2011: xxiv). Malsettingen med
coaching er & skape endring og utvikling, ved a gjgre noe annerledes, og gjegre noe bedre.
Coachen kan i samarbeid med den som blir coachet, legge til rette for utvikling av «noe». Den
som blir coachet har allerede dette noe som kan utvikles (Kvalsund 2005a). Dette noe er en
latent eller ubrukt ressurs for noe annet, som venter pa a bli tatt i bruk (Kvalsund 2005a).
Refleksjon og oppdagelse blir slik aktiviteter som inngar i coaching (se Kvalsund 2005a,
Moon 2006). Coaching er et virkemiddel for tilrettelegging av leeringsaktiviteter og
leeringsprosesser. Laring gir grunnlag for ny handling (Kvalsund 2005a). En coach ma veere
oppmerksom pa de lgsnings- og handlingsmgnstre som coachee benytter. Disse mgnstrene
kan veere med pa a gjere coachee ute av stand til a se alternativer for handlingsmater og
tilgjengelige ressurser (jf. mentale modeller) (Kvalsund 2005: 40). Coaching vil slik veere et
gunstig verktgy for arbeid med mental omstilling, men er ogsa i seg selv en arbeidsprosess
som medfarer mental omstilling. Nar det har oppstatt en falelse av at noe ma skje, er det ogsa
viktig & komme fram til mal for hva som ma skije, og a fa det til a skje. Dette fordrer en

helhetlig forstaelse, og en genuin relasjon.

2.2.1. Coaching som helhetlig forstaelse og relasjon

Coaching som tilnaeerming fordrer en helhetlig forstaelse av mennesket. Dette omhandler & se
alle deler av mennesket, samt konteksten mennesket er i. Fokus for coaching kan vere pa
folelser, tanker, holdninger, handlinger og handlingsmgnstre (Kvalsund 2005a). Ved fokus pa
forskjellige deler av mennesket, er det ogsa gunstig a bruke forskijellige disipliner og
tilherende grunnteorier, som vektlegger forskjellige sider ved mennesket. En fleksibel bruk av
disipliner etter behov, gjer det mulig a fokusere pa ulike elementer pa en helhetlig mate, og
slik i sammenheng med andre elementer. En helhetlig forstaelse innen coaching, gjer det til et
verktay for muligheter (Kvalsund 2005a).

Coachen fungerer som en mentor eller en slags larer, der oppgaven er a legge til rette
for utvikling og leering i den som coaches (Kvalsund 2005a: 23). | den larer- elevrelasjonen
vi tenker pa fra skolen, eksisterer det en makt- ubalanse mellom den som er laerer og den som
skal leeres. | coachingrelasjonen er det en genuin likestilling og likeverdighet mellom partene

som farer til lering og utvikling av begge parter i relasjonen. Det aller mest grunnleggende



innenfor coaching er derfor relasjonen. Relasjonen mellom den som coacher og den som
coaches, ma etableres rundt gjensidig respekt, tillit og trygget for & kunne utrykke seg
(Flaherty 2010). Coaching kan forega mellom coach og leder, men ogsa mellom leder og
medarbeider (Kvalsund 2005a). Jeg vil derfor i det falgende bruke begrepet coach om bade en
som er coach, men ogsa om leder som coach. For at en leder skal opptre coachende, er det en
forutsetning at hun klarer & avse sin autoritet og dele sin makt med coachee. Slik kan leder
utfare relasjonsledelse i form av & innga i en gjensidig og ressursutviklende relasjon til den
som coaches (Kvalsund 2005a). En coachingrelasjon er ngdt til & fungere som en subjekt-
subjekt- relasjon for at det skal bli en god veiledningsrelasjon. En subjekt- subjekt- relasjon
innebeerer at coach ser den andre som et helhetlig menneske med forskjellige typer behov, og
at hun er seg selv og bruker seg selv som person i mgte med den andre (Kvalsund 2005c).
Med denne relasjonen til grunn, kan coach legge til rette for &8 komme fram til mal for hva

som skal skje.

2.2.2. A komme fram til mal sammen

Ledere er mennesker som er gode pa a oppna resultater gjennom andres arbeid. Av denne
grunn burde ogsa ledere leere seg a coache andre, og slik lzere hvordan skape attraktive mal
(Kets de Vries & Korotov 2011: xxiv). Det er viktig & klare 8 komme fram til mal som er
felles for bade den enkelte, og organisasjonen som helhet. Om disse malene ikke samsvarer
vil det veere vanskelig & overbevise personene i organisasjonen om at noe ma skje, og dermed
vanskelig a fa noe til a skje. Det som er til det beste for den enkelte, vil slik ogsa veere til det
beste for organisasjonen som helhet. Utvikling av personen tilsvarer slik utvikling av

organisasjonen (Kvalsund 2005a).

2.2.3. A kommunisere ny oppfatning
Det a laere & dpne opp for mental omstilling, og endre oppfatning hos seg selv, utgjer et
grunnlag for & gi rad til, og overfare ny oppfatning til andre. En leder kan benytte seg av
forskjellige mater @ kommunisere for & overfare sin oppfatning. Gjennom a bruke flere fokus
for en helhetlig tilneerming, kan en coachende leder veilede og legge til rette for andres
prosesser med & komme fram til en forstaelse av at noe ma skje.

Kommunikasjon kan defineres som «personers hensiktspregede atferd for a gjgre noe
kjent for en annen person» (Levin og Rolfsen 2004: 85). For at en som coacher skal lykkes i
sitt embete, ma hun innta visse holdninger, kunnskaper og ferdigheter i sitt
kommunikasjonsarbeid. For det farste ma coach selv ha leert & reflektere over sine handlinger

(Kvalsund 2005a). Som vi skal se i avsnittet nedenfor, kan den personsentrerte tilneermingen
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veere et virkemiddel for & skape bevissthet og refleksjon. En coach ma ha selvinnsikt slik at
hun kan forsta den andre i deres mate. Dette kan hun fa gjennom a selv bli coachet i en slik
tilnserming. For det andre trenger coach a ha en iverksettende handlingskompetanse. Nedenfor
tar jeg opp hvordan en kognitiv- behavioristisk framgangsmate er nyttig for leering og
utvikling av nye ferdigheter og handlingsrepertoar. Til sammen utgjer de to kunnskapsfeltene,
holdning og erfaring, mater a tilnserme seg coachingarbeidet som rommer forstaelse for den
andres erfaringsverden, hvilke kunnskaper den andre har, og muligheter for a benytte

relevante teknikker for a stimulere til leering og utvikling (Kvalsund 2005a: 34).

2.2.3.1. Personsentrert veiledning

En mate & g fram for & kommunisere med, og veilede andre til ny oppfatning, er ved &
appellere til fglelser gjennom personsentrert veiledningsstil. Personsentrert veiledning er a
finne under den eksistensialistisk- humanistiske radgivningstradisjon. Eksistensialisme-
humanismen holder fokus pa naturen av, og mening i relasjonen mellom den som hjelper og
den som hjelpes (Ivey, D’Andrea, Ivey & Simek- Morgan 2009, Johannesen, Kokkersvold &
Vedeler 2010). Det a veere i relasjon, betyr her at personer inngar i en gjensidig avhengighet
til hverandre. Partene i relasjonen pavirker hverandre gjensidig, og bade den som skal coache
og den som blir coachet endres og utvikles. | dette foregar det «relasjonell lering», leering ut
fra egen erfaring av seg selv i mgte med erfaringen av en annen (Allgood 2005, Johannesen
m. fl. 2010).

Hovedkonsepter ved bruk av personsentrert veiledningsstil er empati med den andre,
0g a vise dette gjennom bruk av lytteferdigheter (Ivey m. fl. 2009: 156). Det er essensielt a
utvise grunnleggende respekt for alle individer, og anerkjenne alle menneskers verdi og
verdighet. | dette ligger ogsa en tro pa at alle mennesker er myndige til & ta kontroll over eget
liv, til & bestemme over sin egen skjebne, og a kunne endre livet til noe enda mer produktivt
og tilfredsstillende (Ivey m. fl. 2009: 259). A utfare personsentrert veiledning innebzrer a bry
seg om den andre, og & fremme individets frie valg (Ivey m. fl. 2009). En personsentrert
veiledningsstil vil for en leder medfare a finne ut av den ansattes behov og tanker, og ta disse
i betraktning for & komme fram til en felles overbevisning om at noe ma skije. Det farste og
viktigste steget mot felles forstaelse og felles mal er lytting, ettersom en slik kan fa innblikk i
den andres mate a konstruere virkelighet (Ivey m. fl. 2009, McLeod 2007).

2.2.3.2. REBCT- veiledning

En annen mate leder kan overfare sin overbevisning til andre, er gjennom a appellere til

fornuft. En av de mest innflytelsesrike retningene i utviklingen av den kognitiv-
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behavioristiske tradisjon, er Rasjonell- Emosjonell Behavioristisk- Kontekstuell Terapi
(REBCT). Denne teori og praksis for veiledning, ble formet ut fra tanker om at fokus ma veere
pa hvordan den andre tenker om seg selv og sin verden, og om ngdvendig, hjelpe den andre til
a endre denne maten a tenke pa (Ivey m. fl. 2009, McLeod 2007).

Malet for bruk av REBCT- veiledning er endring, og da spesielt endring av irrasjonelle
tankemganstre (Ivey m. fl. 2009, Johannesen m. fl. 2010). Irrasjonelle tankemgnstre blir i fglge
REBCT til pa samme mate som feilaktige mentale modeller (se Senge 1990), ved at vi hopper
over a sjekke ut om vi har grunnlag for vare antakelser, og heller tolker virkeligheten a veere
slik vi opplever den ut fra hvordan vi tenker om den (Johannesen m. fl. 2010). Irrasjonelle
tankemgnstre og tilhgrende emosjonelle reaksjoner, kan i trad med REBCT tilnermes
gjennom & innta en aksepterende holdning til mennesket, og dets mater a konstruere verden.
En REBCT- tilnzerming fordrer ogsa en autentisk relasjon og kontakt med fglelser, for a
knytte rasjonelle falelser til rasjonelle tanker (Ivey m. fl. 2009: 232).

En coach og coachende leder har som oppgave a forsta hvordan den andre strukturerer
sine fortolkninger, og jobbe sammen med den andre for & endre disse strukturene slik at
hensiktsmessig atferd kan fglge (Flaherty 2010). En REBCT- tilnaerming tilsvarer at leder
appellerer til medarbeideres fornuft for & overbevise om at noe ma skje. Malet blir derfor &
kommunisere, og veilede den andre, til & bestemme seg for hva han eller hun gnsker a gjere,
ut fra logiske grunner, pa en mate som ogsa er emosjonelt tilfredsstillende. For eksempel at en
faler at det en gjer er riktig. Endring i atferd kommer som en konsekvens av nye fglelser om
seg selv (Ivey m. fl. 2009). En oppdagelse vil alltid vaere subjektivt forankret, og vil derfor
kunne rgre ved noe i oppdageren, og skape nye falelser (Kvalsund 2005b). Gjennom denne
framstillingen av REBCT ser vi hvordan mental omstilling kan veere tilstrekkelig for
betydelig endring (Ivey m. fl. 2009: 243). «A lzre folk hvordan & resonnere om sin atferd p&
nye og mer effektive mater bryter ned forsvarsmekanismene som blokkerer laering» (Argyris

2008: 6, min oversettelse).

2.2.3.3. Positiv psykologi for balanse og stressmestring

En mate & bruke grunnteorier pa en fleksibel mate, er ved a kombinere de ved hjelp av et
felles bakteppe. Den positive psykologien bygger pa et positivt fokus pa mennesket og tanker
om at vekst og problemlgsning kommer som resultat av a fokusere pa hva vi kan gjere, ikke
ved a fokusere pa det vi ikke kan gjere. Ved a finne, og bygge pa andres ressurser kan coach

og leder fremme handling som farer til produktive og tilfredsstillende menneskelige
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resultater. Det er de indre styrkene og ressursene den andre allerede har, som mobiliseres for
utvikling av nye styrker, og til a skape positive endringer (Ivey m. fl. 2009, Kvalsund 2005a).

Positiv psykologi ser pa mennesket i en helhet, der ett omrade i livet, pavirker de
andre omradene. Balanse blir her et ngkkelord, og det & bevisst ga inn for & leve med balanse
mellom de forskjellige delene i livet og i arbeidet er viktig (Ivey m. fl. 2009). En av de delene
som har stor betydning i arbeidsdagen er mestring, s&rlig stressmestring. Stress kan reduseres
ved a holde et realistisk syn pa den informasjonen vi far fra vare omgivelser. Stressorer, mye
informasjon og stadige endringer, kan gjare at vi utvikler kyniske og irrasjonelle tanker og tro
om oss selv, andre og verden som helhet (Ivey m. fl. 2009, McLeod 2007). Dette pa samme
mate som vi skaper oss feilaktige mentale modeller (se Senge 1990). Mental omstilling kan
hjelpe til & skape nye rammer, slik at irrasjonelle tanker om det som skjer i vare omgivelser
heller kan bli til unike utfordringer og muligheter for vekst og utvikling. Hvordan vi tenker er
slik med pa & redusere stress. Det & balansere mellom de forskjellige delene i livet er ogsa
viktig for & fa et realistisk syn pa livet og verden, og slik redusere stress gjennom a selv leve
et allsidig liv (Ivey m. fl. 2009).

2.2.3.4. A coache med medfglelse

A coache med medfalelse er noe ledere kan gjare for & selv unngé hayt stress, og bli mer
levedyktige som ledere. A coache med medfalelse omhandler & hjelpe andre i deres
endringsprosess, for den andres egen utvikling, ikke bare for organisasjonens beste. Et slikt
syn gjer coaching til noe som har nytteverdi ikke bare for de som blir cochet, men ogsa for
lederen som coacher (Boyatzis, Smith & Blaize 2011: 423). Dette gjer at coaching omhandler
et helhetsperspektiv bade i intensjon og virkning, der alle delene som inngar i relasjonen kan
fa positivt utbytte (Allgood 2005). Dette er med pa & gjere at coaching og positiv psykologi
harer naturlig sammen da begge fagomrader er opptatt av positiv ressursutvikling og utgjar et
naturlig verktgy innen leder- og organisasjonsutvikling (Kauffman & Linley 2011).

Som vi har sett i avsnittene overfor, kan det kommuniseres effektivt pa flere mater.
Kommunikasjon er ikke bare grunnleggende pa individplan, men er ogsa, sammen med

leering, ngkkel til en organisasjons ytelse og suksess (Argyris 2001).

2.3. Mental omstilling i en leerende organisasjon
«Tid er penger» sier Onkel Skrue stadig, der han vaker over sine penger i Andeby. Dette
uttrykket tilhgrer ikke bare tegneserieverden, men kan synes a vare en gjengse oppfatning nar
det gjelder hvordan skape lgnnsomhet og suksess. Det har veert vanlig a tro at laverer
ansattekostnader og mindre tid brukt, er det samme som effektivitet og lannsomhet (Jones
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1996). Kunnskap om at mindre forngyde ansatte forer til lavere innsats, og dermed mindre
effektivitet og produktivitet, motbeviser slike oppfatninger. Bedrifter blir konkurransedyktige
i dagens marked gjennom 4 levere produkter preget av kvalitet, innovasjon og service. Den
eneste maten a skape slik konkurransedyktighet, er gjennom kunnskaps- og ferdighetsrik
arbeidskraft (Jones 1996: 4). Dette gjer det viktig at organisasjonen er preget av laeringskultur.
En leeringskultur er bygd rundt kjerneholdninger og atferd som tilsier at utvikling av kunnskap
og ferdigheter er hgyt verdsatt (Jones 1996: 29). A ogsé ha en kultur for samarbeid, er

avgjarende for a skape kontinuerlig leering og utvikling.

2.3.1. Samarbeid og beslutningstaking i team
Samarbeid i en organisasjon ma forega som genuint teamarbeid. Et genuint team er ikke
basert pa organisasjonelt hierarki eller ulikevekt i maktrelasjoner, men pa likeverd og
samarbeidsrelasjoner (Jones 1996). Studier viser at grupper er langt mer produktive enn
enkeltindivider nar det gjelder a lgse problemer og ta beslutninger. De har ogsa funnet at
grupper er raskere til a leere, gjer ferre feil, og oppnar hgyere kvalitet pa sine produkter,
samenlignet med enkeltindivider (Johnson & Johnson 2009).

| interaksjonsprosessen i gruppen kan medlemmene fa ny innsikt, tanker og ideer som
ingen av dem hadde pa forhand. Slik kan de komme fram til beslutninger som ingen fer hadde
tenkt pa pa hver for seg (Johnson & Johnson 2009). Et teams styrke og fleksibilitet ved
oppgavelgsning forutsetter et et apent, dynamisk og utfordrende leeringsmiljg, der
medlemmene deler det de har av informasjon (Levin og Rolfsen 2004, Johnson og Johnson
2009). En leder bar av disse grunnene jobbe i team. En teamleder ma bade kunne sikre
maloppnaelse gjennom oppgaveorientert atferd, samt utfare relasjonsorientert atferd gjennom
mestring av mellommenneskelige relasjoner. Dette er fordi at bade oppgaveorientering og
relasjonsorientering ma veere tilstede ved gode samarbeidsrelasjoner (Levin og Rolfsen 2004).
Genuine samarbeidsteam fgrer til ansatte som liker sin jobb og sitt arbeidssted, og som blir
forngyde. Forngyde ansatte farer til konkurransedyktighet og forngyde kunder (Jones 1996).

Kun det lerende samarbeidsteamet kan skape langsiktig suksess (Jones 1996: 29).

2.3.2. Lering, utvikling og kommunikasjon i samarbeidsteam

«Det er gjennom interaksjon, gjensidig utfordring, sosial stgtte, argumentasjon som griper
inn i deltakernes tankemegnstre, at team utpeker seg som arnestedet for menneskelig
utvikling.» (Levin og Rolfsen 2004: 38). | tillegg til a pavirke individuelle laeringsprosesser,
fungerer ogsa teamet som grunnlag for laering og utvikling i fellesskap (Levin og Rolfsen

2004). En mate a oppna laering og utvikling i team og organisasjon, er a bli bevisst, og jobbe
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med mentale modeller. Tidligere forskning ved noen store amerikanske selskaper har fort til
definisjon av to kategorier av ferdigheter som er viktige i arbeid med mentale modeller.
«Refleksjonsferdigheter» omhandler her a bli mer bevisst hvordan vi former og handler pa
vare mentale modeller (Senge 1990: 175). Refleksjonsferdigheter star sentralt i personsentrert
veiledning, og dette vil da veare en ypperlig framgangsmate for a fremme slike ferdigheter.
«Ettersparringsferdigheter» omhandler hvordan vi opererer og handler i interaksjoner der vi er
ansikt til ansikt med den andre (Senge 1990). Her handler det da om & laere seg a sjekke ut
sine antakelser i situasjonen, slik at en kan handtere, og handle mer pa fakta enn pa slutninger.
Gjennom REBCT- veiledning kan leder, teamet, og resten av organisasjonen, lzere a stille
spgrsmal ved sine slutninger, og tenke mer logisk. Det kan laeres a endre sine sedvanlige
mater a ikke kommunisere sine antakelser, til nye handlingsmegnstre der det a sjekke ut blir en
del av en ny kommunikasjonsutfarelse. Uavhengig av framgangsmate og disliplin, vil

dialogen alltid vaere det helt sentrale innenfor leering i team (Senge 1990: 179).

2.3.3. Handtering av utfordringer
Opplevelse av egen kreativitet er en viktig faktor for trivsel (Ivey m. fl. 2009). Det er viktig a
kunne skape nye ideer og mater a handtere utfordringer, bade i seg selv og omgivelsene.
Gjennom a realisere kreative potensialer skaper vi produktive og tilfredsstillende resultater.
En falelse av at en har innvirkning pa det som skjer, er med pa a skape bade falelsesmessig
velveere, stressmestring, og bedre mental helse (Ivey m. fl. 2009: 59). A vare involvert i
beslutningstaking er med pa a fremme endringer i atferd og holdninger som trengs for at
implementering skal lykkes (Johnson & Johnson 2009). A kunne realisere seg selv faglig
gjennom kompetanseheving og innvirkning pa arbeidshverdag og oppgavelgsning, blir derfor
sveaert viktig for ansattes tilfredshet og produktivitet (Hedlund, Andersson & Rosén 2010).
Evne til a reflektere, og & bruke fantasi og kreativitet, er ferdigheter som er essensielle
for & mate utfordringer og ta avgjgrelser i dagens omskiftelige verden (Gelatt 1989). Det & ha
kontroll over hva som skjer i denne verden er derimot sjelden gitt. Da ma det en annen
strategi til for & oppleve mestring. | fglge beslutningstakingsstrategien «positiv usikkerhet», er
det ngdvendig a kunne godta at det alltid vil finnes usikkerhet og foranderlighet. Dette fordrer
bruk av ikke- rasjonelle egenskaper, som intuisjon. Det & akseptere at verden kontinuerlig
forandrer seg, og a kunne forandre sine egne oppfatninger, blir sammen med en positiv
holdning til usikkerhet derfor essensielt (Gelatt 1989). Dette viser viktigheten av a kunne
holde et innovervendt fokus, der kontakt med det en erfarer intuitivt blir et verktgy for & mate
utfordringene i arbeidshverdagen. Dette viser ogsa hvordan det er viktig a integrere bade
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rasjonelle og emosjonelle tilneerminger som coach og leder, og hvordan mental omstilling bar

veere en del av lederes hverdag.

2.3.4. Den leerende organisasjon

“Organisasjoner laerer gjennom individer som opptrer som agenter for dem. Individets
leeringsaktiviteter, i sin tur, er fasilitert eller hemmet av et gkologisk system av faktorer som
kan kalles et organisasjonelt leeringssystem» (Argyris 1999: 157). All lering foregar innen
sosiale systemer. Organisasjonslaering omhandler leering innen systemet organisasjonen.
Teamet er et mindre system, mens individet er det miste, men grunnleggende sosiale system,
og arena for leering. Organisasjonsleering handler derfor i farste instans om individuell laring.
Dette gjelder ogsa dobbelkretsleaering (Argyris 1999, 2008), og slik ogsa mental omstilling.
For a fa en lerende og omstillingsdyktig organisasjon ma endringen starte hos individer, som
ogsa er sterke nok til & fare leeringen videre. Laring og omstilling ma derfor starte hos, og
igangsettes fra toppen, av ledere (Argyris 1999). En leerende organisasjon kan gjennom dialog
og leering kontinuerlig oppdage hvordan de selv skaper den virkeligheten de opererer innen,
hvordan de selv kan endre denne virkeligheten, og slik kontinuerlig utvide egen evne til &

skape sin egen framtid (Senge 1990).

| denne delen har jeg presentert teori og tidligere forskning som sier noe om de tema jeg
utforsker. Jeg vil bruke teorien til & forsta og belyse mine empiriske resultater, gjennom en
drgfting. Mental omstilling kan ved denne framstillingen synes som et svart gunstig
perspektiv for a skape laering, endring og omstillingsdyktighet hos ledere, og i en organisasjon
som helhet. A ha et innovervendt fokus gjennom fenomenologisk innstilling og et utovervendt
fokus pa det som skjer i omgivelsene, virker begge & vaere med pa a apne opp for mental
omstilling. Bevissthet rundt mentale modeller eller handlingsmeanstre, og det a stille seg
undersgkende til maten en selv tenker, skaper muligheter for dypere leering og utvikling.
Coaching er et grundig, dyptgaende og helhetlig virkemiddel for & apne opp for, og jobbe med
mental omstilling. En leder kan overfgre ny oppfatning til resten av organisasjonen gjennom
bruk av forskjellige tilnserminger. Det er vanskelig a si om én tilnerming er bedre enn en
annen, men det kan synes som det & kombinere falelser og fornuft er gunstig i lederarbeid og
coaching. Lering blir et ngkkelord for lederes utvikling. Mental omstilling og leering er ikke
bare ngdvendig for den effektive leder og det genuine samarbeidsteam, men er ogsa
grunnleggende for den leerende og suksessfulle organisasjon. Med bakgrunn i den teoretiske

framstillingen overfor, munner min forskningstese ut i en tredelt problemstilling; «Hvordan
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kan ledere apne seg for mental omstilling. Hvordan kan coaching fungere for a fremme slik
omstilling, og hvordan kan ledere fare ny oppfatning til organisasjonen som helhet?» Min
studie skiller seg ut fra studiene jeg her har presentert, ved at jeg bruker uttrykket mental
omstilling som grunnlag for, og likeverdig med leering, og utvikling av ledere og

organisasjoner.
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3. Metode

| dette kapittelet beskriver jeg de framgangsmater jeg har valgt for & fa empirisk materiale til
studien. Jeg viser her hvordan prosessen med a samle inn og bearbeide data har foregatt, min
rolle ved denne prosessen, og slik hvordan det empiriske grunnlaget for besvarelse av

problemstillingen har blitt til.

3.1. Valg av metode

Dagens arbeidsliv er preget av at alt stadig skal ga raskere. Dette kravet om effektivitet hinter
om at en overfokuserer pa produktivitet, mens deler av individet bak denne produktiviteten
kanskije blir mindre synlig (Eriksen 2001). A kunne stoppe opp og reflektere over hva vi gjer,
og hvordan og hvorfor vi gjer det, blir gjerne nedprioritert. Dette kan hindre eller begrense
effektivitet og produktivitet (Moon 2006). Jeg gnsker derfor gjennom bruk av metode & sette
sokelys pa individets opplevelse av, og organisering av verden, i forsgk pa & fa tak pa noe av
dette som ligger bak, og fremmer eller hemmer det effektive og produktive mennesket.

Ut fra studiens natur, ble det klart at det matte gjares en kvalitativ undersgkelse.
Kvalitativ forskning gar ut pa a forsta enkeltindividers subjektive perspektiver, og ser pa
hvordan mennesker utfarer sitt hverdagsliv i den konteksten det tilhgrer (Postholm 2005). |
dette tilfellet er intensjonen a se pa hvordan ledere forholder seg til, og utfarer sin ledelse, der
organisasjonen de leder er den konteksten de tilhgrer. For & fa innblikk i, og forstaelse for
noens subjektive erfaringer, ma det benyttes en metode som passer til & ga i dybden i disse
erfaringene. Dette kan gjeres gjennom kvalitative dybdeintervjuer (Thagaard 2011). Bruk av
dybdeintervjuer gjer det mulig a fa fyldige beskrivelser av deltakernes verden (Postholm
2005). Fyldige beskrivelser gar i dybden i individets opplevelser, i den grad at
meningsstrukturene bak opplevelsene kommer frem (Geertz 1973: 7). Fyldige beskrivelser og
tilhgrende forskningsresultater, gir grunnlag for a gjare generaliseringer (Postholm 2005).
Slike generaliseringer kalles naturalistiske, ettersom de er basert pa personlige erfaringer, og
ma knyttes til den konteksten fortellingene tilhgrer for at de skal veare gyldige (Kvale 1997,
Postholm 2005). Kunnskap innen kvalitativ forskning handler derfor om mangfold og
kontekstavhengighet. A generalisere kan slik byttes ut med begrepet kontekstualisere (Kvale
1997). Generalisering kan ogsa omtales som re- kontekstualisering, nar teorien som benyttes i
studien settes inn en ny sammenheng (Thagaard 2011). Det er dette jeg tar sikte pa nar jeg
bruker begrepet mental omstilling som en mate a se teorien i studien i en sammenheng.

Naturalistiske generaliseringer er mal for all kvalitativ forskning (Postholm 2005).
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3.1.1. Kunnskap og sannhet

Kunnskap innenfor kvalitativ forskning kan i falge et sosialkonstruktivistisk syn ikke skilles
fra dem som kommer fram til kunnskapen (Flick 2004). En forsker forsgker a finne noe ut fra
en tanke om at noe kan veere interessant a finne. Bakgrunnen for a forske, ligger i de
erfaringer forskeren allerede har gjort, som har vekket tanken om & forske pa noe. For a forsta
hva det er som blir funnet, ma data fortolkes til mening. Sannhet innen kvalitativ forskning
kommer derfor ikke ut av feltet som noe objektivt og malbart, men ma ses som konstruert, ut
fra forskerens akkumulerte erfaringsbakgrunn. Deltakernes konstruksjoner av egen forstaelse
av opplevelser rundt studiens tema utgjer det empiriske ramaterialet. Dette materialet har
igjen blitt konstruert til meningsenheter ut fra forskerens forstaelse av det, og leseren av denne
teksten vil ogsa forsta resultatene ut fra sine egne forutsetninger (Flick 2004). Synet pa
kunnskap som subjektivt forankret samsvarer med idégrunnlaget for den fenomenologiske

forskningstilnaermingen.

3.2. Fenomenologisk tilneerming

Hensikten med a bruke en fenomenologisk tilnerming er & fremme fokus pa individet.
Tilnzrmingen sgker a fa kunnskap om enkeltpersoners subjektive opplevelser rundt
fenomener, og er rettet mot & oppna forstaelse for en dypere mening i det personer erfarer
(Thagaard 2011). Forskeren kan finne ut hvordan erfaringen av et fenomen oppleves av flere
enkeltpersoner, og undersgke hva som kan veere felles ved deres opplevelser (Postholm 2005:
41). Jeg gnsker ogsa a se pa hvordan erfaringen av et fenomen kan oppleves forskjellig av
enkeltpersoner. Dette kan gi et mer nyansert bilde, og jeg vektlegger slik i enda stagrre grad
individet og det individuelle i opplevelsen av fenomenet.

Fenomenologien som forskningstilneerming har sine ratter i Husserls
vitenskapsfilosofi. Husserl skapte fenomenologien som retning, ut fra et syn om at det
gjennom 4 bruke et reflekterende selv i dyptgaende studier av erfaringer, skal vaere mulig a
oppna vitenskapelig kunnskap. Han mente at kunnskap blir til gjennom tenkning, ved at selvet
oppdager meningen ved erfaringer. Pa denne maten blir all kunnskap til i personen. | falge
denne tanken er det var subjektive oppfatning av virkeligheten som vi oppfatter som objektiv
virkelighet, altsa virkelighet (Postholm 2005). Mening blir, ut fra en fenomenologisk
tilneerming, til i samspillet mellom den objektive virkelighet slik den fremstar i naturen, og
slik den fremstar i sinnet (Postholm 2005).

Det fenomenologiske i fenomenologien omhandler selve oppdagelseskonteksten for

opplevelser. Som nevnt tidligere er et fenomen opplevelsen av en erfaring, og ikke selve
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erfaringen (Kvalsund 2005a). Et individs virkelighet kan ikke formidles uten & ga gjennom
individets persepsjon av den. Opplevelser av erfaringer omhandler indre prosesser, som ikke
kan observeres av andre enn den som opplever. For a fa tak pa disse opplevelsene ma derfor

forskeren samtale med forskningsdeltakerne, gjennom et intervju (Postholm 2005).

3.3. Intervjuet som datainnsamlingsstrategi

Samtalen som strategi for & skape allmenn kunnskap om den sosiale virkelighet, kan spores
tilbake til antikkens vitenskapsmenn, og er i senere tid ogsa blitt en selvstendig
forskningsmetode innen samfunnsvitenskapen, i form av det kvalitative forskningsintervju
(Kvale 1997).

Et intervju er en samtale der forskeren har en klar intensjon om a fa innblikk i
forskningsdeltakernes livsverden. Forskeren forsgker & innta en apen og ikke forutinntatt
holdning i sitt arbeid, for & ske mulighetene for & gjere oppdagelser. Malet for
fenomenologisk forskning er farst og fremst a fa tak pa essensen for et fenomen, i en gitt
kontekst (Postholm 2005). Forskeren har en viktig rolle for det som kommer fram av
intervjuet. Det er hun som setter fokus for innholdet, og legger slik ogsa feringer og
avgrensninger for hvordan fenomenet utforskes. Men det er deltakernes perspektiver, og
essensen i deres opplevelser, som skal komme til syne (Postholm 2005).

Intervjuet er den situasjonen der all data til forskningsprosjektet samles inn, og utgjer
slik grunnlaget for funn. Intervjuguiden er derfor et viktig verktay. Jeg har benyttet en
semistrukturert intervjuguide (se vedlegg 3). Min hensikt med & bruke denne guiden, har vaert
a ha en slags huskeliste for de tema, jeg ut fra mitt erfaringsmessige og teoretiske stasted, har
veert interessert i & utforske. Ved a benytte denne intervjuguiden har jeg kunnet sikret at de
tema jeg ville snakke om ble tatt opp. Samtidig fungerte den som et virkemiddel for & minne
meg selv pa & vere apen, gjennom at den viser apne spgrsmal. Sparsmalene ble konstruert
med hensikt i & inspirere deltakeren til refleksjon og kontakt med egne opplevelser av
fenomenet. Siden det er deltakerens perspektiv som skal komme fram, er det viktig at
intervjuet ikke bli for strukturert, og at forskeren er fleksibel i forhold til nar de forskjellige
temaene kommer opp i intervjuet. Meningen er at det er det deltakeren ser som viktig
vedrgrende fenomenet som kommer fram, ikke forskerens forutinntatthet rundt det (Postholm
2005). Jeg har forsgkt sikre dette gjennom intervjuguiden slik som beskrevet, og gjennom en
intensjon om & skape et intervju som ligner en apen samtale, der deltakeren kan fa

tilstrekkelig rom til & utforske sine opplevelser, og tillit til & kunne dele de med forsker.
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3.3.1. Utfordringer ved det kvalitative forskningsintervju

| falge Kvale (1997) er utfordringer ved det kvalitative forskningsintervju a finne i teoretiske
uklarheter ved metodens nytteverdi. Mens det har vert antatt at ogsa samfunnsvitenskapelig
kunnskap ma veere observerbar og kvantifiserbar fra et ytre perspektiv, gir intervjuet grunnlag
for en annen type kunnskap om den sosiale verden. Denne kunnskapen omhandler hva som
konstituerer mening, sannhet og virkelighet i samfunnsvitenskapen. Mening skapes i den
samhandling som foregar i samtalen mellom forsker og deltaker. Mening blir til noe som skal
tolkes for 8 komme fram til sannhet (Kvale 1997). Nettopp det at data skapes i et samspill, og
at kunnskapen er resultat av en forskers tolkning, kan virke mistenkelig i forhold til & godta
noe som sannhet. Den kunnskap som blir til er ikke myntet pa en mulighet for generalisering
ut fra et naturvitenskapelig syn, men er til for & kunne hjelpe den som blir intervjuet, og andre
som kan kjenne seg igjen i situasjonen. Sannhet ma ses i den konteksten den skapes, og har
sin nytteverdi (Kvale 1997).

En fenomenologisk forsker kan feile i a finne den sannhet som deltakeren sitter med.
Spesielt forskere som er uerfarne med kvalitativt intervju, kan pa flere mater innvirke pa
datainnsamlingen og slik ogsa generering av kunnskap. Forskere som ikke har nok skolering i,
eller erfaring med intervju, kan ha en tendens til & ikke vise tilstrekkelig tolmod, og derfor
ikke la det veere nok stillhet i samtalen. Det er ogsa vanlig at de kan komme til a bruke for
mange ledende sparsmal, veiledninger og fortolkninger, eller evaluerende kommentarer nar
de kommuniserer. Ikke minst kan den uerfarne forsker vare darlig til & lgsrive seg fra
intervjuguiden, og innga i en samtale som er fleksibel i forhold til tema, og naturlig (Hopf
2004). Ngye planlegging og bevisstgjaring pa forhand, er en viktig del av et godt
forskningsintervju, og kan vaere med pa a minske utfarelse av disse nybegynnerfeilene (Kvale

1997). En del av disse forberedelsene, er & klargjgre hvem som er aktuelle deltakere.

3.4. Valg av deltakere

Det farste kravet til deltakere til en studie, er at de har hatt erfaring med det forskeren
undersgker. Det kreves ogsa at deltakerne har mulighet til a reflektere rundt erfaringene
(Postholm 2005). I min problemstilling sper jeg hvordan ledere kan omstille seg mentalt, og
hvordan coaching kan fungere som verktgy for slik omstilling. Ved dette prosjektet var det
derfor avgjerende a finne deltakere som har hatt erfaring med mental omstilling, som har blitt
coachet for endring og utvikling, og som var villig til & snakke om det. Ved fenomenologisk
forskning far forskeren innblikk i noens opplevelse av et fenomen etter at det har blitt

opplevd. Samtidig vil nytt fokus pa fenomenet fare til at deltakeren oppretter ny kontakt med
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fenomenet. Dette gir mulighet ikke bare for & forske pa det som har vert, men gir ogsa
mulighet for noe nytt for deltakeren. Kanskje en videre oppdagelse rundt de tema som tas opp.
Slik blir relasjonen mellom forsker og deltaker en arena for gjensidige muligheter for a oppna
ny kunnskap. Den kunnskap som kan uthentes fra forskningsintervjuet ma derfor ses som et
utsnitt i en prosess som har startet far intervjuet, og som vil fortsette etterpa (Postholm 2005).
Pa grunn av problemstillingens innhold, matte jeg finne en organisasjon som hadde
brukt coach i sitt lederutviklingsarbeid. Gjennom mitt institutt fikk jeg vite om organisasjoner
som hadde brukt coach. Jeg s meg ut en jeg gnsket a samarbeide med, og tok kontakt med
deres kontaktperson gjennom bedriftens offentlige hjemmeside. Ved denne farste initieringen
presenterte jeg kort overordnet tema for det jeg skulle forske pa, og at jeg trengte deltakere til
intervjuer. Jeg fikk raskt svar, der det ble ytret interesse, og gnske om et mgte. Ved dette
mgtet ga jeg en mer utfyllende presentasjon av prosjektet. Bedriften presenterte seg ogsa, og
vi kom fram til en enighet angaende hva jeg trengte av mine informanter, og hvem dette
skulle bli. Ved en senere anledning leverte jeg informasjonsskriv, og samtykkeerklaring (se
vedlegg 2). Da det begynte & nzerme seg tid for intervjuene, avtalte jeg tid og sted via e-post.

3.4.1. Tre ledere med sans for forbedring

De tre deltakerne, Marte, Toril og Morten, har gitt de empiriske data til denne studien. De
arbeider i samme organisasjon, og innen samme organisasjonskultur. Organisasjonen er
suksessfull og konkurransedyktig, blant annet ved at de selv kan velge hvilke oppdrag de
gnsker a ta, den blir stadig sterre, og den har blitt premiert for & vaere av de aller beste
arbeidsstedene. Alle tre ledere har lederstillinger med personalansvar, og de jobber i team. De
har vaert med pa forskjellige kommunikasjonskurs med oppleering i kommunikasjonsverktgay.
Disse kursene har blitt gjennomfart i regi av coacher. I tillegg coaches disse lederne jevnlig pa
en-til-en- basis, og Marte og Toril har selv tatt kurs i coaching. Lederne har alle erfart noe
med & omstille seg til & forholde seg annerledes til seg selv og sine omgivelser. Toril har
lengst erfaring med coaching, ettersom hun har brukt coach siden 2007. Hun sier at gjennom &
ta kurs i caoching oppdaget hun at det var mulig & endre pa ting her og der. Med denne viten
om at coaching er et nyttig verktgy for endring og lederutvikling, har organisasjonen ogsa
valgt & gjgre coaching tilgjengelig for alle som matte ha behov for det i jobbsammenheng.
Marte har blitt coachet i et ars tid, mens Morten ved intervjutidspunktet hadde brukt coach i to
maneder. For a holde mitt lgfte om anonymisering vil jeg begrense informasjonen om

deltakernes spesifikke stillinger og arbeidsoppgaver.
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3.5. Innsamling av data

| forkant av datainnsamlingen utfgrte jeg et prgveintervju pa en person jeg kjente fra far, som
ogsa har gjort lederarbeid, og som har erfaring med mental omstilling. Hensikten med
prgveintervjuet var a teste ut meg selv og min intervjuguide i intervjusituasjonen, og for a fa
tilbakemelding pa meg selv som intervjuer (Dalen 2004). Intervjuene ble utfart i
manedsskiftet februar/mars. De foregikk pa informantenes arbeidsplasser, pa tidspunkter som
passet for dem. Intervjuene varte fra 63 til 68 minutter. | starten av intervjuene forsikret jeg
deltakerne om hvor lenge det skulle vare, hva jeg forventet a fa ut av intervjuene, og hva min
rolle kom til & veere i intervjusituasjonen. Jeg forklarte da hvorfor og hvordan jeg kom til &
stille sparsmal, og at jeg kom til & notere litt. Jeg fortalte ogsa litt om problemstillingen.
Intervjuene ble som avtalt tatt opp pa bandopptaker.

Det jeg fortalte at jeg forventet a fa ut av intervjuene, var ledernes opplevelser rundt
det jeg spurte om, og at jeg trengte fyldige svar. Jeg gnsket at svarene skulle veere oppriktige
og @rlige. Dette gnsket jeg & oppna ved a forsgke a skape et behagelig og fortrolig miljg, og
gjennom a stille pne sparsmal. Samtidig viste jeg min oppriktige interesse gjennom min
oppmerksomhet i situasjonen. Jeg passet ogsa pa a falge opp det som ble sagt, for a stimulere
til fyldige svar og a gi rom for at deltakerne kunne apne seg opp (Hermanns 2004).
Notatblokken ble nyttig ved umiddelbare refleksjoner om ting som ble sagt, og til oppfelging
av disse. Jeg var bevisst at jeg skulle unnga a vere ledende i mine oppfelgingssparsmal, og a
ikke avbryte deltakeren nar hun eller han fortalte. Intervjuguiden fungerte som en slags
huskeliste, og jeg fant det mest naturlig a snakke om temaene etterhvert som det ble naturlig i
samtalen. Noen ganger matte jeg innom samme eller lignende tema flere ganger, for a fa den
informasjonen jeg trengte. Da jeg hadde fatt svar pa alle mine sparsmal, og det virket som at
deltakerne ikke hadde mer 4 tilfaye, sa jeg det passende & avslutte. Jeg forsikret meg om at
deltakerne ikke satt inne med noe de fglte de ville dele, ved & avslutningsvis spgrre om de
hadde noe mer a tilfaye.

Etter intervjuene var det viktig for meg & umiddelbart begynne & fordgye det som
hadde skjedd. Jeg ville ogsa ta vare pa det jeg hadde av refleksjoner rundt det som ble sagt, og
rundt intervjusituasjonen. Jeg satte meg derfor ned rett etter hvert intervju, og reflekterte og
noterte det jeg hadde av tanker og opplevelser. Jeg var med dette ogsa opptatt av a fa med min
egen opplevelse av meg selv i intervjusituasjonen. Jeg tenkte dette ville veere en god

igangsetter for analysearbeidet, og at det ogsa ville veere nyttig for mine egne refleksjoner
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rundt meg selv i forskerrollen. For a fa deltakernes opplevelser ned pa papir, ma intervjuene

transkriberes.

3.5.1. Transkribering
En forsker kan oppna mange fordeler ved a transkribere intervjuene selv. Forskeren blir godt
kjent med datamaterialet, og kan fa god kontakt med, og narhet til materialet (Dalen 2004).
Denne nare kontakten kan hjelpe forskeren til & fa gye pa momenter som er lettere & overse
med et mindre nart kjennskap til materialet (Postholm 2005). Nar forskeren selv
transkriberer, kan hun ogsa se innholdet i det som blir sagt i sammenheng med opplevelsene
hun gjorde seg ved selve intervjuet. Slik kan sma momenter som toneleie, pauser, notater av
gestikuleringer og lignende, gi mening i sammenhengen (Kvale 1997).
Transkriberingsarbeid er tidkrevende, og krever presisjon og ngysomhet. Jeg
transkriberte hele intervjuene ettersom jeg opplevde at alt kunne veere relevant. Jeg syntes da
det var viktig & gjere dette for at jeg ikke skulle ga glipp av noe ved konteksten, som kunne
hjelpe meg a forsta innholdet. For & komme fram til essensen ved fenomenet, ma det

transkriberte materialet analyseres.

3.6. Analyseprosessen

Analyse er en omstendig og sirkuleaer prosess. Den foregar ikke bare etter endt transkribering,

men igangsettes allerede ved forste tanke om temaet som forskeren vil studere. Analysen er et
resultat av et arbeid gjort med utgangspunkt i forskerens forutsetninger og bakgrunn i erfaring
og teori. Analysen ma derfor ses som resultat av en interaksjon mellom forskerens subjektive

forforstaelse, og det som stiger fram fra data (Dalen 2004).

Malet for fenomenologisk analyse er & trekke mening, struktur og essens ut av
datamaterialet. En vanlig mate a gjgre dette pa er ved & anvende Moustakas versjon av
fenomenologisk analyse (Posthom 2005). Dette er en metode som innebeerer a bearbeide data
til & bli strukturelle og tekstuelle beskrivelser. Dette gjgres ved a farst samle sammen utsagn
som sier noe om det samme, i strukturelle meningsenheter. Meningsenhetene blir s gjort om
til tekstuelle beskrivelser, der ogsa forskerens syn tas med. Dette blir da en strukturell-
tekstuell beskrivelse av temaet (Postholm 2005). Innen kvalitativ forskning er det viktig a
ikke veere bundet av den teoretiske bakgrunnen for undersgkelsen, men a kunne veere apen for
at noe nytt kan komme fram, og for a utvikle nye teoretiske perspektiver (Thagaard 2011:
185). Om det gjennom analysen kommer fram noe forskeren ikke tidligere har tenkt pa, kan

det veere ngdvendig a trekke fram ny teori i diskusjonen for a belyse funnene.
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Det har veert viktig for meg a trekke meningsinnholdet ut av teksten, uten a blande for
mye av min teoretiske bakgrunn inn i det tidlige arbeidet. Jeg har derfor i arbeidet med
analysen forsgkt a la meningen komme ut av datamaterialet, for sa a ta det til et fortolkende
niva, der jeg har sett hvordan kategoriene ogsa gir mening ut fra et analytisk stasted, og sa ut
fra tilgjengelig teori om temaet (Dalen 2004).

Analysearbeidet var for meg en ngysom og kreativ prosess. Jeg startet med a a finne
alle utsagn som var relevante for temaet. Sa gikk jeg gjennom alle utsagnene, slik at jeg sa
hva som gikk igjen, og ekskluderte det som ble mindre relevant for temaet. Dette ble til en
lang liste med utsagn, der jeg la lik vekt pa alle. Videre sammenfattet jeg de utsagnene som
uttrykte noe om det samme til meningsenheter, eller kategorier. Jeg jobbet videre med disse,
og slo sammen kategorier som overlappet hverandre og som sa mye av det samme. Jeg endte
opp med 15 rakategorier. Disse kategoriene opplevde jeg som dekkende for alt relevant
meningsinnhold som kom fram fra materialet, og de ble stgttet av utsagn fra alle tre deltakere.
Jeg startet sa et bearbeidingsarbeid der jeg farte sammen de kategoriene som jeg sa kunne
sammenfgyes, i starre meningsenheter. Da jeg jobbet med a lage kategoriene tenkte jeg ikke
sa mye pa problemstillingen, men forsgkte heller a veere apen for hva som kunne komme ut av
data. Jeg kom fram til sju kategorier som jeg sa som sveert beskrivende for meningsinnholdet i
intervjuene. Ved videre bearbeiding sa jeg at disse kategoriene ogsa hgrte sammen i tre starre
meningsholker. Pa dette stadiet ble de starre meningsenhetene til bade pa bakgrunn av det jeg
sd som naturlig & sammenfatte kategoriene til, og i forhold til at det for meg ga mening ut fra
et teoretisk stasted. De tre kategoriene jeg til slutt kom fram til, er derfor bygd opp av
underkategorier. Jeg oppdaget at et underliggende tema stadig dukket opp gjennom
datamaterialet. Dette temaet utforsker jeg ikke videre i denne studien, da jeg ser det som en
grunnleggende faktor for all menneskelig aktivitet og handling, og bruker det slik for a gi
energi til framstillingen. For den observante leser er dette undertemaet, energi, derfor a finne
jevnlig gjennom analyseteksten. Navnene pd kategoriene ble 1. Mental omstilling , 2. A vere
i relasjon, og 3. Omstillingsdyktighet og leering. Kategoriene fikk navn etter det overordnede
meningsinnhold, der kategori 1. for meg ikke kunne sammenfattes med et annet navn enn

mental omstilling.

3.7. Etikk, kvalitet og generaliserbarhet
Etiske betraktninger er en viktig del av hele forskningsprosessen. Det er det farste forskeren

ma tenke pa, og det er viktig at hun forholder seg til etiske betraktninger gjennom hele
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studien. Forskeren har et ansvar overfor sine deltakere, og gjennom & overholde etiske
retningslinjer vil forskeren ogsa jobbe for a sikre kvalitet i studien (Dalen 2004).

Etiske retningslinjer gis av NSD (Personvernombudet for forskning), for alle
prosjekter som benytter elektronisk oppbevaring og behandling av personopplysninger. Jeg
satte meg inn i disse retningslinjene da jeg sendte inn et obligatorisk meldeskjema, der jeg
opplyste om prosjektet, hvilke opplysninger som skulle samles, hvordan data skulle
oppbevares, samt informasjonsskriv, samtykkeerklearing og intervjuguide. NSD godkjente
mine utsendingsbrev og bekreftet at studien kunne gjennomfares, med forbehold om at jeg
spesifiserte noen punkter i informasjonsskrivet (Se vedlegg 1). Etter & ha sendt inn et revidert
informasjonsskriv, kontaktet jeg deltakerne for datainnsamling.

Det viktigste ansvaret forskeren har for deltakerne i studien, er a ivareta deres
anonymitet. Av denne grunn har jeg valgt & behandle og oppbevare datamaterialet
konfidensielt, slik at ingen andre enn meg selv har hatt tilgang pa dette. Jeg gir heller ingen
lesere av studien mulighet til & vite noe om bedriften, som kan si noe om hvem de er. | tillegg
til & ivareta anonymitet, skal ogsa forskeren overholde det etiske ved a ivareta deltakernes
stemmer. Derfor har jeg sgkt & behandle datamaterialet pa en slik mate at deltakernes stemmer
kommer fram, og a tolke datamaterialet pa en mate som jeg opplever som oppriktig i forhold
til det deltakerne har sagt. Dette har jeg forsgkt & oppna gjennom a lage kategorier ut fra
fyldige beskrivelser og fyldige utsagn fra deltakerne. Jeg har kortet ned og sammenfatte det
skriftlige innholdet i kategoriene, til slik de fremstar i analysekapittelet. For meg har det vaert
en forsikring for kvaliteten at disse kategoriene i utgangspunktet var svert fyldige, og nesten
utelukkende bestaende av utsagn. Det er viktig & vise min rolle ved tilblivelsen av den
virkelighet som framstilles i analysen. Det etiske riktige er derfor & formidle at denne
virkeligheten har blitt til gjennom meg selv som forskningsverktay, og den er derfor ogsa
farget av mine erfaringer og teoretiske kunnskap.

Et viktig steg for a gjare et etisk og kvalitetssikret forskningsarbeid, er a sikre at
forskerens analyse av data samsvarer med deltakernes opplevelser. Dette gjares ved a la
deltakerne fa mulighet til & lese hvordan forskeren analyserer deres utsagn (Carlson 2010).
Jeg har valgt a sende de tre deltakerne den rene analyseteksten, slik at de fikk se hvordan jeg
har tolket innholdet i intervjuene til meningsenheter. Pa denne maten far deltakerne ikke bare
mulighet til & si fra hvorvidt analysen samsvarer med deres opplevelser, men de kan ogsa si
fra om de ikke er komfortabel med maten de selv og det de sier framstilles. Dette er med pa a

sikre min intensjon om a gjennomfare et etisk forskningsarbeid med deltakerens beste i fokus,
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samtidig som det kan sikre kvaliteten ved studien, og mulighetene for generalisering. Jeg har
fatt bekreftet analysen av samtlige deltakere.

Et kvalitativt forskningsarbeid kan gjenspeile palitelighet dersom forskeren apent viser
sin arbeidsprosess. Av denne grunn er formalet med dette kapittelet a gjare synlig de
metodiske valg jeg har tatt, og hvordan jeg har gatt fram i mitt arbeid. Dette er med pa &
synliggjare meg som subjektiv forsker, og min rolle i forskningsprosessen.

Malet ved det fenomenologiske forskningsarbeidet er a finne essensen i et fenomen
slik det framstar for den som har erfart fenomenet. Framstillingen av opplevelsene avhenger
slik ogsa av hvordan forskeren opplever essensen i andres opplevelser. Slike framstillinger
kan aldri bli objektive, ettersom opplevelsen ikke kan skilles fra den som opplever (Hitzler &
Eberle 2004). Det er viktig a redegjare for forskerens framgangsmate ettersom resultatene ved
forskningsarbeidet er skapt av den subjektive forsker, og i det subjektive samspill som oppstar
i datainnsamlingssituasjonen. Resultatene fra slike engangshendelser lar seg ikke etterprave
av andre, og kan derfor heller ikke generaliseres ut fra et naturvitenskapelig syn (Postholm
2005). Jeg seker her & gjare naturalistiske generaliseringer, gjennom funn av fellestrekk
mellom én deltakers opplevelser og en annens. Beskrivelser av deltakernes opplevelser
muliggjer slik generalisering. Dette er fordi lesere av teksten kan Kjenne seg igjen i
erfaringene som formidles, og relatere det til noe de selv har erfart eller erfarer (Thagaard
2011). Dette kan veere nyttig for leseren, ved at det gir innspill som kan ha relevans for egen
situasjon (Postholm 2005). Det er ogsé et mal a generalisere til teori, hvilket er mulig om
funnene ved studien i stor grad stettes av teori (Thagaard 2011). Naturalistisk generalisering
omhandler nytteverdien av forskning og funn, og malet for denne studien er at funnene kan

generaliseres, og derfor ha nytteverdi (Postholm 2005).

| dette kapittelet har jeg beskrevet den metodiske framgangsmaten ved denne studien. Jeg har
kort gjort rede for kvalitativ metode, fenomenologisk tilneerming og det kvalitative
forskningsintervjuet. Jeg har beskrevet min framgangsmate gjennom forskningsarbeidet, og
hvordan jeg har tatt utgangspunkt i fenomenologisk analyse ved behandling av dataene. Malet
med 4 gjere rede for hvordan jeg har gatt fram metodisk, er a kunne oppna kvalitet ved min
forskning. Ettersom det viktigste instrumentet og mal for kvalitet i studien er meg som forsker

(Postholm 2005), vil jeg i neste kapittel beskrive min opplevelse av a innta forskerrollen.
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4. Forskerrollen

Den eneste faktiske kilde til funn i fenomenologiske studier, er forskeren. Dette er fordi at det
kun er hennes opplevelser som kan gjares tydelige og eksplisitte (Hitzler & Eberle 2004).
Derfor vil jeg som forsker, i tillegg til den viste teoretiske forforstaelse og framgansmate,
ogsa vise den erfaringsbakgrunn som jeg betrakter feltet gjennom, og min opplevelse av a
betrakte feltet som forsker.

4.1. Min opplevelse av lederes dpenhet for mental omstilling

Hensikten med dette prosjektet er & finne ut hva som skal til for at ledere kan forsta at noe ma
skje, og komme fram til at de ma endre noe ved seg selv for eget og organisasjonens beste.
Bakgrunnen for min nysgjerrighet kommer fra et knippe av de jobbene jeg har hatt siden
tenarene. | en av disse jobbene opplevde jeg at bedriften ble truet med tvangsavskilting, og
hadde sveert fa resterende ansatte, far den endelig ble solgt. Grunnen til at dette skjedde var at
han som var eier og daglig leder, hadde havnet i et spor han ikke kom seg ut av. Han hadde
hatt samme stilling over mange ar, men klarte med ett ikke lengre & handtere situasjonen. Han
ville ikke ta i mot hjelp, og bedriften gikk raskt nedenom. Dette var en av mine tidligste
arbeidserfaringer, som ogsa fyrte opp under en livslang interesse for ledelse og arbeidsliv.

Et nyere eksempel, som ogsa ga hovedinspirasjon til denne oppgaven, er av en bedrift
som hadde gjennomgatt flere runder med kartlegging, kursing og omstilling. Det ble gjort
kursing for & fa til ny holdning og kunnskap blant de ansatte, til hvordan spesifikke oppgaver i
arbeidsdagen kunne gjares bedre og mer hensiktsmessig. Ved disse omstillingene var ledelsen
pagaende for a fa til det de gnsket. Kort tid etter at endringene ble innfgrt, falt de sammen.

De ansatte gjorde opprer mot det nye, gjennom a sabotere det som skulle gjares. De fa
som var interessert i a gjgre et bedre arbeid, kunne bli stigmatisert og utstgtt av de sterkeste
opprarerne til det nye, og kunne se det ngdvendig a bytte avdeling. Opprgrerne vant, og
endringene falt raskt tilbake til det gamle. Disse reaksjonene ser jeg i sammenheng med en
generell erfaringsbasert holdning blant de ansatte om at det ikke er noen vits i & forsgke a
gjere noe bedre, og at det er poenglgst & ga til ledelsen med forbedringsforslag. Der de ansatte
i hverdagen forsgkte a gjere noe for & bedre sin egen situasjon, ble som oftest dette ogsa raskt
rotet til. De ansatte var grupperte i bedriften som helhet, men likevel var menneskene pa hver
enkelt avdeling, og mellom avdelingene, for lite samlet til at de i hverdagen klarte a skape
forbedringer som holdt.

Jeg opplevde at manges arbeidshverdag var preget av oppgitthet over bedrift og

ledelse, og manglende stolthet i arbeidet. Det virket som dette var arsaken til at de ansatte
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ikke var interesserte i a gjgre mer enn en helt ok jobb. Du skulle ikke jobbe for mye og for
bra, men akkurat passe. Dette igjen skaper noe jeg ser som en ond sirkel som stadig forplanter
seg, i forhold til at de ansatte syntes maten ting ble gjort var haplgs, men at det ogsa var
haplast & forsgke a endre dette til det bedre. Det kan virke som det her var de ansatte som var
vanskelige, men problemet kom ikke derfra.

Ledelsen initierte de omstillingene som ble satt i gang, men de klarte ikke a fa med seg
de ansatte i disse prosessene. Arsaken, uttalt av de som har vaert og Kartlagt organisasjonen,
var darlig kommunikasjon i ledelsen. Ledelsen selv var ikke en del av omstillingen. Nar
ledelsen leder slik de alltid har gjort, vil de ansatte ogsa forholde selg til ledelse og arbeid pa
samme mate som de alltid har gjort. Det skjer imidlertid en negativ dreining i forhold til at de
ansatte blir enda mer frustrerte og oppgitte over egen arbeidssituasjon. Denne erfaringen har
gjort at jeg selv har sett hvordan ledelsen alltid ma vere en del av omstillingen, og at
omstilling ma starte med at ledelsen omstiller seg. Jeg har ogsa hatt erfaringer med bedrifter
som jeg har opplevd har hatt en god ledelse, og som har fungert godt. Min samlede erfaring
gjer at jeg ved denne undersgkelsen stiller spgrsmal ved hva som gjer at ledere kan vere apne
for & endre noe ved seg selv. Med dette har jeg ogsa valgt en positiv vinkling til temaet,
ettersom jeg ikke lar meg fange av mine negative erfaringer, men heller ser de som grunnlag
for min tro pa muligheter og positiv utvikling. Jeg forutsetter her at ledere som kan apne seg
for omstilling, ogsa har tro pa muligheter for endring. | stedet for & veere orienterte rundt
status quo og det konstante, vil en endringsorientert leder ha en forstaelse av at mental vekst

og utvikling er mulig gjennom innsats og leering (Dweck 2008).

4.2. Tilstedeveerelse

De tre intervjuene ble en bratt leeringskurve for meg i det a intervjue. Jeg merket veldig fort
nar jeg selv syntes at jeg kunne gjort noe bedre, og klarte etter hvert a veere bevisst disse
tingene pa forhand, og gjere de annerledes ved en ny anledning. | starten opplevde jeg noen
ganger a ikke bruke nok tid til stillhet. Da kunne det hende at informanten kom pa noe
samtidig som jeg kom med et oppfalgingsspgrsmal. Da falt informanten ut av sine tanker. Jeg
skjgnte fort at dette kan ha kostet meg data, og klarte a legge det av meg til neste interviju.
Dette samsvarer med typiske feil som mindre erfarne kvalitative forskere begar nar de
intervjuer. En annen feil er a stille ledende sparsmal (Hopf 2004). Jeg opplevde selv at det var
utfordrende & skulle lede deltakeren inn pa det tema jeg gnsket data pa, uten a fole at jeg ledet

for mye. Jeg syntes det hjalp a ha min veileders kommentar i bakhodet, om at jeg som forsker
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skal fare deltakeren til det rette omradet, og sa far deltakeren fortelle hva de ser der. Det
nytter ikke at deltakeren er pa fjellet, nar forskeren trenger data om blomsterengen.

Jeg ble veldig bevisst i intervjusituasjonen at hva jeg valgte a falge opp der og da,
ogsa ville vaere avgjgrende for hva jeg fikk av data. Jeg opplevde at jeg matte vere klar med
meg selv pa hva det var jeg ville fa ut av intervjuene, og derfor forsgke a holde meg til a folge
opp det jeg hadde mest tro pa ville gi meg noe relevant til besvarelsen av
forskningssparsmalet. Jeg opplevde det noen ganger som utfordrende a bestemme meg for
hva slags retning jeg ville ga, for jeg visste at jeg ikke hadde tid til 4 fglge opp alt. Andre
ganger var det min personlige nysgjerrighet som matte feies av banen, slik at jeg fikk det jeg
faktisk trengte av data. Hvert intervju ble en ny mulighet for meg a leere mer om meg selv
som intervjuer, og slik hvordan fremstille data. Ved intervjuet foregikk det derfor en
parallellprosess (Friedlander, Siegel & Brenock 1989), der mine spgrsmal til andre om mental
omstilling ogsa farte til mental omstilling i meg selv.

Jeg har spurt meg hva slags innvirkning jeg som person og forsker kan ha hatt pa
informantene. Min intensjon var & vere behagelig og betryggende, og a bidra til en atmosfaere
for tillit mellom meg og mine informanter. Jeg forsgkte a la intervjuene forega som en
samtale mellom to personer, der den ene sto for delingen og den andre for oppfalgingen. Dette
folte jeg at i stor grad skjedde. Jeg vil si at dette var resultat av to mennesker som mgttes i en
gjensidighet, heller enn en enkeltpersons intensjon om & oppna noe. Samtidig er det
avgjarende at forskeren i lgpet av de farste minuttene av et intervju klarer a skape en
avslappet og apen atmosfaere, for at de som blir intervjuet skal fale det som trygt & vise frem
seg selv og sin livsverden (Hermanns 2004). Det er vanskelig for meg a sin noe om jeg fikk
mine informanter til & fale seg trygge ettersom jeg ikke spurte de om dette, men jeg kan anta
at jeg ikke fikk de til & fele seg utrygge. Ledernes vilje til 4 ta i mot meg, og dele med meg,
ma tilskrives deres valg om, og evne til & vaere apne med meg som den forsker og person jeg

har framstatt som i disse matene.

4.3. Apenhet og delingsvillighet

Mine tre intervjuer var alle forskjellige, og jeg opplevde forskjellig grad av apenhet fra
deltakerne. Det varierte ogsa i hvilken grad deltakerne holdt seg til & besvare spgrsmalene
direkte, gjennom eksempler, eller gjennom en framstilling av en felles opplevelse for en
arbeidsgruppe. Noe jeg opplevde som sldende var den store graden og autentisiteten av
personlig apenhet fra lederne. De fortalte meg det som var bra og darlig, det som hadde

fungert og ikke, det de var gode pa, og det gnsket a bli bedre pa. Jeg er sikker pa at nettop
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dette er grunnen til at jeg har fatt, etter mitt syn, et fyldig og godt datamateriale, og haper jeg
kan se dette som et tegn pa at jeg som forsker har klart a legge til rette for en god
intervjuatmosfaere.

Jeg opplevde at det kunne veere utfordrende & fa en av deltakerne til & snakke om
personlige ting. Ved disse tilfellene spurte jeg personlige spgrsmal, mens svarene var mer
distanserte og omhandlet arbeidsoppgaver og organisasjonens mate a gjare ting, eller felles
opplevelser. Da ble jeg ngdt til & sparre sparsmal pa flere forskjellige mater for a fa den
informasjonen jeg trengte. Det kan spgarres hva slik manglende dpenhet skyldes. Om det er
ubehag ved & apne seg for en ukjent person, om informanten ser seg selv mer som en del av
en helhet enn en enkeltdel, eller om deltakeren ikke er seg sa bevisst hvordan de tenker om,
attribuerer og formulerer sine opplevelser. Det kan ogsa skyldes at jeg som intervjuer ikke
klarte & skape den ngdvendige trygge atmosfere. Dette var mitt siste intervju. Jeg hadde
derfor opparbeidet meg noe erfaring gjennom de forste to. De farste intervjuene gikk
imidlertid sveert glatt i forhold til at informantene delte svert personlig informasjon med meg
fra farste stund. Det siste intervjuet ble derfor en ny utfordring for meg i forhold til at jeg
matte sta pa noe mer for & fa det jeg trengte. Jeg syntes det var veldig givende at mine
opplevelser av intervjuene, og min rolle i dem, sann sett var sa forskjellige.

En av lederne kommenterte helt i slutten av intervjuet at hun gnsket a veere apen, for
hvis hun ikke forteller hva hun tenker, sa kan ikke andre laere av dette. Jeg opplevde selv at
det var nettop denne holdningen som gjorde at disse lederne ville ta meg inn i organisasjonen,
og stille sin tid og energi til disposisjon. Slik kan andre lare, og de kan selv lere, og bli bedre.

Pa denne maten har ogsa jeg som forsker lart.

4.4. En konstruktivistisk fortelling

Som vi har sett tilsier det konstruktivistiske synet pa forskning at virkelighet er noe som
skapes subjektivt (Flick 2004). Dette innebarer at den virkeligheten jeg har fatt inblikk i
gjennom dette prosjektet ikke er den ene objektive virkelighet, men at det er en virkelighet
skapt i fellesskap mellom meg og deltakerne, gjennom den samtalen vi hadde pa
intervjudagen. Fellesskapet mellom meg og deltaker ble slik et rom for & sammen skape en
forstaelse og tolkning av fenomenet. Forstaelse og tolkning har blitt til gjennom en
hermeneutisk prosess. Dette innebaerer en forstaelsesprosess som fungerer intersubjektivt, ved
at min subjektive forstaelse er i konstant samspill med deltakernes subjektive forstaelser, og
utvikles gjensidig gjennom intervjuene. Slik pavirker forsker og deltaker virkeligheten

gjensidig gjennom hele mgtet (Soeffner 2004). Mitt arbeid og mine funn, er resultat av
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kontinuerlig intersubjektiv meningsdanning mellom meg dataene, teori og mitt arbeid. Min
forstaelse utvikles ved arbeid med alle delene, som igjen pavirker hvordan jeg forstar mening,
0g mitt videre arbeid (Soeffner 2004).

Min forstaelse og tolkning av deltakernes virkelighet, er det naermeste jeg kommer
virkeligheten om fenomenet slik det oppleves for deltakerne. Det er derfor viktig at jeg
forsgker a legge fra meg min forforstaelse og teori, for & basere min forstaelse og tolkning, og

grunnlag for analyse, pa deltakernes stemmer.
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5. Analyse

| denne delen presenterer jeg mine funn. Den fglgende fortellingen bestar av deltakernes
stemmer, i form av deres sitater og ord, lgftet fram gjennom min forstaelse av disse stemmene
i en spraklige framstilling. Min spraklige framstilling er det leddet som fgrer deltakernes
erfaringer sammen i meningsenheter.

Jeg har valgt & fokusere pa, og lgfte fram, det som for meg opplevdes som mest
fremtredende i deltakernes fortellinger i forhold til relevans for studiens problemstilling. I den
falgende teksten har jeg derfor forsgkt a formidle det meningsinnholdet jeg sa stige fram fra
dataene. Det er ikke noe klart skille mellom analyse og tolkning (Thagaard 2011). Ettersom
min tolkning ikke kan forega uten min forutforstaelse, velger jeg a vise til denne
forutforstaelsen gjennom & referere til teori. Ved a benytte referanser fra teorien viser jeg at
jeg ser en sammenheng med det deltakerne sier og den teorien jeg bruker. Dette viser at det er

grunnlag for diskusjon, samtidig som jeg lar deltakernes stemmer veere det som vektlegges.

5.1. Mental omstilling
Felles for lederne jeg intervjuet var at de alle har jobbet for  utvikle seg selv. Toril har drevet
med dette over flere ar, Marte i et ars tid, mens Morten har jobbet med dette i noen maneder.
Ledere i bedriften har tidligere sett coaching som et godt verktay for a jobbe med
lederutvikling (Kvalsund 2005a), serlig nar noen har hatt behov for a bli bedre pa noe, eller
komme over personlige og profesjonelle hindringer i arbeidshverdagen. Bruk av coach har
derfor blitt gjort tilgjengelig for alle i bedriften som skulle ha behov for & endre noe ved seg
selv, i tilknytning til sin stilling.

Kategorien Mental omstilling ble til som et favnende begrep for underkategoriene
«Krav til seg selv», «Antakelser», «Snu tenkemate», og «Vanskelig & vende vaner». Disse
underkategoriene kommer fram i den felgende presentasjonen. Fortellingen starter med

energi, eller mangel pa energi.

5.1.1. Krav til seg selv
Felles for de tre lederne er at de har stilt for hgye krav til seg selv. Dette har ogsa veert med pa
a utlgse behov i dem for & jobbe med seg selv (Kotter 2008). Da Toril begynte i en ny stilling,

ble kravene hun satte til seg selv sa tappende for henne at hun ble ngdt til 4 endre seg.

Det gar opp for meg ofte, nar jeg synes ting blir slitsomt, sa er det at jeg selv setter sa hgye krav til meg
selv. Og det er ikke noe godt, og en er selv sin verste fiende pa et vis nar jeg havner i slike situasjoner.
S& da er det godt & fa pratet med den coachen og innse at det jeg gjer er faktisk bra nok (Toril).
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Marte hadde ogsa en sterk opplevelse av a ikke ha noe energi i hverdagen. Da Marte begynte
a jobbe med coach viste det seg at det var mye hun hadde skrudd seg inn i, som hun matte
komme seg ut av (Senge 1990). «Det viktigste jeg oppdaget var at jeg var alt for streng med
meg selv da. At jeg ikke var forngyd uansett hva jeg gjorde. Sa det ma jeg fortsatt trene pa, a
veere forngyd med meg selv innimellom» (Marte).

| motsetning til Toril og Marte, hadde ikke Morten noe behov for a endre seg (Kotter
2008). Ikke far han ble coachet i kommunikasjonsverktgyet 360 grader tilbakemelding.

Jeg skjante ikke helt hvorfor de brukte coach. Jeg er vel da en mann som folk flest, og det er jo ikke jeg
som kolliderer i trafikken sant, og det er jo ikke jeg som har behov for en coach. Jeg kjerer fint. Det er
alle de andre som kjorer ddrlig. Men sa ble jeg litt nysgjerrig, og etter 360 °en sd sdg vi jo at det var en
del ting som jeg hadde behov for & fa en bekreftelse pa, eller jobbe med (Morten).

Morten skulle over i ei ny stilling, og trengte derfor a fokusere pa andre ting enn han hadde
gjort tidligere. Han har hatt for vane & kreve mer av seg selv enn andre, og har derfor heller
tatt pa seg ekstra arbeid framfor a la andre gjare det. «...jeg har veert litt sann kontrollfreak»
(Morten). Noe han har jobbet med, er & ikke bruke energien sin pa a tenke pa at han ikke stoler
pa at andre far ting gjort skikkelig.

5.1.2. Antakelser

Morten sier at det at han ikke har stolt pa andre, er helt ubegrunnet (lvey m. fl. 2009). Slike
slutninger, eller antagelser har ogsa styrt mye av Martes hverdag. Hennes strenge krav til seg
selv ble til som faglge av antakelser og manglende bekreftelse eller avkreftelse av disse (Senge
1990).

Det var inni hodet mitt ja, men det som var utenfor, og som er noe av det vi har jobbet med, med den
der 360, er at vi ikke er gode nok til & gi tilbakemeldinger. Og det gjorde at jeg ble utrygg da» (Marte).

Toril har ogsa hatt en lignende opplevelse.

... jeg tror at andre setter storre krav til meg enn jeg, at man antar for mye sant. Man er feel til a anta.
Og nar du holder pa med det, s& kan du lett havne litt feil. S& da ber du ihvertfall stoppe, og reflektere
litt over hvorfor anntar jeg det? Hvorfor tror jeg det? Er det noe som har gjort det, eller er det bare
oppi mitt hodet det har blitt dannet denne antakelsen? (Toril).

Toril viser hvordan hun er var pa sine tankemgnstre, og hvordan hun kan stoppe opp og

reflektere over disse.

5.1.3. Snu tenkemate
A snu hvordan de tenker har veert innholdet i arbeid lederne har gjort med egen omstilling
(Kvalsund 2005a, Moon 2006).

Det er jo det coachinga har veert pa et vis. Det har jo vert & skru hvordan jeg tenker. Det farste viktige
var jo den der & begynne & slippe inn energi pa et vis da, eller begynne & veere litt forngyd med meg
selv, og prave a se nar den der lille djevelen pa skuldra begynner & si at det her, du far ikke til det der
(Marte).
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Marte bruker ogsa teknikker for & coache seg selv i arbeidshverdagen, for a ga inn for a
omstille sine tankebaner fra de som kommer umiddelbart, til noe mer produktivt (Joiner &
Josephs 2007, Kvalsund 2005a). Toril har jobbet mye med a identifisere sine egne antakelser
og fellene som visse tankespor kan utgjere (Senge 1990). «Sa da klarer jeg & hoppe et skritt
tilbake og si til meg selv at, nei herregud, hva, er det sa farlig da?» (Toril). Toril leerer seg &
hive disse smadjevlene av skuldrene, som sier at hun skal kunne mer enn hun kan. Men selv
om hun klarer a veare bevisst mgnstrene og gjenkjenne de, sa er det ikke alltid hun klarer & snu
de selv (Kvalsund 2005a). Da synes hun det er godt & ha en time med coach for & fa hjelp til
dette. For Morten har det & endre tankemgnstre handlet om a fa hjelp til a bli bevisst, og holde

fokus pa ting som han sier er en utfordring, og som han gnsker a bli bedre pa (Moon 2006).

5.1.4. Vanskelig & vende vaner

De tre lederne fortalte at dette omstillingsarbeidet ikke er enkelt. Morten sier at
oppfordringene han har fatt av coach har vart vanskelige, og at han ikke har klart alle
oppgavene. Marte opplever at selv om coachingen fungerer, sa er det ikke akkurat gay a
gjere. Toril ser forskjell pa & jobbe med ting pa overflaten, og det som sitter dypt (Torbert
2004, Kotter 1996, Kotter 2008).

Men sa er jo det vaner som du har hatt i 50 ar, [de] er jo vanskelig & vende. S&nn at du ma liksom
bruke litt tid pa & fa endret det. S& jeg merker at nar det coaches i forhold til beslutninger som skal tas,
og liksom at jeg blir enig med meg selv, ja det er rett & gjgre det sdnn i en sak, sa er det jo bare 3 gjare
det. S da gjar jeg det tvert, ferdig med det. Mens nar det gar pa indre ting hos meg selv, sa tar det litt
lengre tid. Da gar man ett- to skritt frem og ett tilbake, og to skritt frem og ett tilbake. S& der ma man
bruke litt tid pa det (Toril).

Bekreftelser, og a vite at de gjer noe riktig, har veert en viktig del av omstillingen til disse

lederne. Noe av det de opplever a gjere riktig, er & vare i relasjon.

5.2. A vaere i relasjon
Relasjonen synes a vare viktig i alle ledd i bedriftens prosesser. Fra deres arbeidsmate med a
jobbe i team og kommunikasjon, til det & selge tjenester og produkter ut, som ogsa handler om
a drive relasjonsbygging i fglge Morten (Ivey m. fl. 2009).

| denne kategorien har jeg valgt a inkludere underkategorien «At andre selv forstar hva
som er rett», som igjen har en underkategori «Virkemidler i kommunikasjonen». Jeg har ogsa
valgt & inkludere ledernes relasjoner til egne falelser i jobben, og har derfor en andre
underkategori; «Fglelser ma til».

Lederne bruker flere ord om sin lederstil, som sier noe om at de leder ut fra relasjonen.

Toril driver mest mulig teamledelse. Morten sier at han bruker en inkluderende lederstil og at
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han er en apen leder. Marte legger vekt pa relasjonsledelse, og alle tre snakker om at de

forsgker a bruke en coachende lederstil (Kvalsund 2005a).

5.2.1. At andre selv forstar hva som er rett

De stilene lederne velger a bruke, sier ogsa noe om hvordan de kommuniserer til andre, og
utfarer sin ledelse. Relasjonen ligger for disse lederne derfor i bunn bade i lederstil og
kommunikasjon (Ivey m. fl. 2009, Kvalsund 2005a). Lederne sier alle at det de forstar som
god kommunikasjon, er at den andre selv forstar hva som er rett. At de bruker en coachende
framgangsmate gjennom a stille seg utforskende til hva den andre tenker, og a legge til rette
for at den andre selv kan komme fram til det de selv opplever som riktig a gjere (Ivey m. fl.
2009).

Marte opplever at det er lett & havne i en rolle der hun forteller andre hvordan hun
synes ting skal gjgres, men at hun forsgker a ta seg selv i det, og vaere coachende. Morten
bruker en coachende stil fordi at han gnsker at andre selv skal ta ansvar og eierskap pa de
oppgavene som skal gjennomfares. De har et felles ansvar med 4 na malene sine, og det er
ikke han som skal ta eller beordre dette ansvaret (Kvalsund 2005a). Toril synes det er
utfordrende & vere coachende pa jobb, men ser ogsa at hun ikke kan veere coach hele tiden.

Som leder md du jo ogsa korrigere kursen, ikke bare si «hva mener du?» ...Sann er det jo ikke d veere
leder. S& du ma jo prave a fa en samtale der jeg ogsa sier hva jeg mener, og at vi far diskutert det. Sann
sett sa praver jeg a lytte, men ogsa samtidig fortelle hva jeg mener (Toril).

5.2.1.1. Virkemidler i kommunikasjonen

For & fa andre til & selv forsta hva som er rett, tar lederne i bruk visse virkemidler i sin
kommunikasjon. Et virkemiddel Marte bruker som plattform for sin kommunikasjon, er det &
veere i relasjon. «Sa er det jo viktig, sant, & veere i relasjon hele tiden pa et vis. Ikke bare
snakke med folk nar det er noe jeg vil, men at jeg klarer & vise at jeg bryr meg om alle
sammen» (Marte) (Flaherty 2010, lvey m. fl. 2009, Kvalsund 2005a, Kvalsund 2005c).

Nar hun viser at hun ogsa er interessert i folk ellers, blir det enklere & be de om ting. Marte
legger mye vekt pa a bruke rasjonelle argumenter for a overbevise andre, og for & fa de med
pa veien. Dette gjer ogsa Morten nar han kommuniserer sine syn. Toril appellerer heller til

falelser i sin kommunikasjon og intensjon om a overbevise andre.

Jeg skulle gnske at nar vi kommer dit frem kjennes det sdnn og sann sant. Jeg tror jeg ofte beskriver
falelsen jeg har lyst til & ha om seks maneder, eller situasjonen sdnn som jeg gnsker at den skal vaere
om seks maneder. Og hva kan vi gjere for & komme dit? (Toril).

Lederne bruker ogsa positivitet, energi og humor som basis og virkemidler for deres

kommunikasjon. Marte har veert bevisst det at stemmen hennes skal bare den energien og
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gleden som hun vil gi gjennom det hun presenterer. Morten sier han bruker ganske mye
humor i sin kommunikasjon. Han opplever at dette fungerer for a lgse opp litt i situasjonen,
og da kan det vere lettere & bruke argumentasjon etterpa. Denne humoren bruker han mye, og
pa en god mate, for & bygge relasjoner og tillit. Morten velger a bruke positiv energi for a
oppna mal, og han opplever at det & vere optimistisk og positiv fungerer godt nar han
kommuniserer med andre (lvey m. fl. 2009). Toril sier at hun bruker seg selv mye, og sitt
engasjement, som virkemiddel nar hun kommuniserer. «Jeg bruker engasjementet, og gjer
ting litt mer ufarlig, bade for a fa vite mer, og fa folk til & se andre sider av en sak» (Toril).
Toril bruker positivitet til alt, og hun opptrer som smilende og positiv. Hun sier at dette ikke

er noe hun har bestemt seg for, men at det bare fales riktig a veere sann.

5.2.2. Folelser ma til

Toril sier «...det bare foles riktig...» (Toril). Fglelser er en del av arbeidshverdagen til lederne,
og de kan veere bade til fordel og hindring. Marte opplever at hun ofte faler hva som er rett.
Hun opplever at falelser er til hjelp, fordi de hjelper henne a forsta (lvey m. fl. 2009).
Coaching har hjulpet Marte til & la det vaere mer rom for falelser i arbeidsdagen, og det har
hjulpet henne til & klare & gjgre de mer eksplisitte. For Marte ma det vaere samsvar mellom det
indre og det ytre, slik at hennes handlinger hgrer sammen med det hun faler, og at hun ikke
gjer noe som hun ikke klarer (Ivey m. fl. 2009). De positive falelsene er med pa a drive
arbeidet.

Morten sier at han bruker mye av det han kaller magefglelsen i forbindelse med
arbeidsoppgaver og kundeforhold. Selv opplever han ikke personlig at felelser er til hindring
«Jeg er vel litt sdnn evig optimist tror jeg» (Morten). Toril stoler ogsa pa magefalelsen. Hun
bruker denne nar hun kommuniserer, og kjenner nar ting gar litt feil i en samtale. Da hopper
hun tilbake og spar. Toril har laert gjennom coaching a snu om fglelsene sine nar de negative
tankemgnstrene slar inn, slik at de blir til noe positivt som hun kan bruke i jobben (Ivey m. fl.
2009).

Nar du spar sa kjenner jeg falelsene komme, sant. Jeg kjenner at jeg far en ro inni meg, en styrke inni
meg, og at jeg skinner. Jeg skinner mye mer da, enn nar jeg tenker at «a gud det der var ikke godt nok,
og jeg skulle ha gjort litt mer det, og hvorfor tenkte jeg ikke pa det.» Sa det fales jo mye bedre & ha den
roen og styrken i seg. Da kan man ta fatt pa utfordringer som jeg kanskje ikke hadde klart om jeg ikke
gjorde det. S& den coachen har gitt meg mye (Toril).

5. 3. Omstillingsdyktighet og laering
Omstillingsdyktighet og leering omhandler disse ledernes opplevelser av a jobbe kontinuerlig
med omstilling, forbedring og leering. Denne kategorien har tre underkategorier:

39



«Omstillingsdyktighet i mgte med utfordringer», «Omstilling i kommunikasjonen», og «En

leerende organisasjon».

5.3.1. Omstillingsdyktighet i mgte med utfordringer

Jeg tror jo at jeg far energi av utfordringer. Og jeg far energi av at det er litt hektisk. Det hgres kanskje
litt sdnn selvmotsigende ut men. En skulle tro at jeg ble tappa for energi av at det skjer mye, men jeg
blir egentlig litt mer sann tappa, vertfall psykisk, hvis det er for lite & gjere (Morten).

Nye utfordringer kan synes a vaere det som driver disse lederne. Ikke bare liker de nye
utfordringer, men de er ogsa forberedt pa at de skjer. Toril sier hun er glad i endringer, og at
hun ser nye utfordringer som mulighet for endring (Kotter 2008). Marte blir som regel
lykkelig om hun far noen nye utfordringer, og opplever at hun blir trgtt og treg om hun ikke
far det.

Lederne er forberedt pa, og forventer at det alltid skal skje nye ting. De synes det er
greit om det dukker opp noe som er uforutsett, og ma snu om pa det de holder pad med (Gelatt
1989). Morten ser det ngdvendig & veere endringsdyktig i hverdagen. De jobber bevisst for &
forbedre seg selv hele tiden, og ser alltid pa om ting kan gjeres annerledes. Motivasjonen for
dette er hapet om a alltid veere i forkant av en forbedring (Jones 1996).

Imidlertid byr kommunikasjon pa utfordringer som ikke er fullt sa velkomne som de
rent oppgavemessige. For eksempel opplever Marte det som vanskelig nar hun fgler hun ikke

nar fram til andre, og ikke klarer a fa andre til a forsta.

5.3.2. Omstilling i kommunikasjonen
Lederne jobber med a omstille seg selv i sin kommunikasjon. Slik omstilling handler ikke
bare om hvordan de spesifikt prater, men ogsa hvordan de ser og oppfatter den de
kommuniserer med, og det de kommuniserer om.

For Marte har coaching hjulpet henne til & klare a lgfte seg selv ut av situasjonene og
ta et utforskende metaperspektiv, for a forsta det som foregar (Joiner og Josephs 2007,
Kvalsund 2005a). Hun omstiller seg for a ufarliggjere utfordrende situasjoner.

Jeg praver & skru vinklene inni hodet mitt da. Og det er noen sanne stikkord da, sant, forstaelse er ett,
og discodans er et annet. Det var en Ignnssamtale jeg gruet meg for nar jeg var helt nyansatt som
avdelingsleder. Sa for & finne en modell som ga energi da, sa var det dans. Sa da ble lgnnssamtalen en
discodans da (Marte).

Morten har ogsa leert noe om hvordan han kan innstille seg pa visse forventninger far han skal
kommunisere. Han opplever at det gir en god falelse a fokusere pa at en situasjon skal bli
enkel, heller enn vanskelig (Ivey m. fl. 2009). Dette gir han selvtilliten han trenger for a
handtere kommunikasjonssituasjonen. Toril har erfart at hun har blitt flinkere til a lytte, og

bedre til & ikke ga i forsvar (Ivey m. fl. 2009). Hun opplever at hun var mer manipulerende
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for, og var fokusert pa a fa den andre til  ville det hun ville. Na er hun mer opptatt av «a
tenke at okei da vil jeg faktisk ikke det her. Nar den her fgler sann, da gjer vi heller no anna»
(Toril). Toril synes det er viktig at de bruker mer tid pa a fa en felles forstaelse, slik at de kan
sta sammen om beslutningene. Nar de er to som vil noe, blir det sterkere, og sjansen er da
starre for at de oppnar det de vil (Johnson & Johnson 2009).

Lederne jobber ikke bare med omstilling i egen kommunikasjon, men er ogsa opptatt
av dette pa organisasjonsplan. Dette gjar de gjennom det de kaller «tydelighetsprosjektet».
Dette innebzrer at teamene jobber med & bli mer effektive i sin kommunikasjon, gjennom a gi
tydelige og direkte tilbakemeldinger (Senge 1990). Lederne gnsker at hele bedriften skal
jobber med dette, for a endre en kultur for & pakke inn ting for a veere snille, og forsgke a

skape en ny kultur for effektiv kommunikasjon gjennom tydelige tilbakemeldinger.

5.3.3 En laerende organisasjon

Det at lederne blir coachet, er en del av deres egen laring og utvikling. Deres utvikling har
ogsa gunstig effekt pa organisasjonen som helhet (Argyris 2008). Marte uttrykker at det er
«Fordi at jeg har mer kraft og energi a bringe til jobben, og fordi at jeg har blitt et bedre
menneske, dermed en bedre leder og» (Marte). Marte coacher ogsa selv for a legge til rette for
at andre skal kunne lare og utvikle seg. «Jeg blir jo betalt for & gjgre andre god. Sa det er jo
min viktigste oppgave at jeg skal legge til rette for at alle sammen blir sa gode som de kan fa
blitt. Bade alene og sammen» (Marte) (Boyatzis, Smith & Blaize 2011).

Gjennom intervjuene kom det fram mange eksempler pa hvordan disse lederne alltid
er innstilt pa a leere mer, og gjare forbedringer. | falge Toril driver bedriften med mye
smalaring. De deler hele tiden med hverandre, og de har strukturer for hvordan leering og
deling foregar (Jones 1996, Levin og Rolfsen 2004). Marte sier det er en del som er veldig
ivrige pa a leere, mens andre helst bare vil gjere jobben sin. Hun gnsker a fa til 4 endre
holdningene til de som vil motsta kompetanseheving. Morten sier de bruker tid pa a reflektere
og evaluere hvordan det har gétt under presentasjoner for kunder, og tenker at det ville vert
gunstig om de ogsa begynte a evaluere mgter og kommunikasjonen internt i bedriften. Toril
ser at det er mulig at coaching kan ha en potensiell negativ side for bedriften. Dette omhandler
tanker om at hun som leder kan ga glipp av ting som ansatte snakker med coachen om, som de
burde snakket med sin leder om. Toril stiller derfor et til na ubesvart spgrsmal om «Er det noe
vi gar glipp av, eller er det bare positivt?» (Toril).

Leering er utrolig viktig for bedriften, fordi de hele tiden skal ligge i forkant. «Vi er

veldig opptatt av leering. Det er jo kanskje derfor vi bruker veldig mye energi og ressurser pa
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leering og kompetanseheving da» (Morten). Morten tror at den kontinuerlige
kompetansehevingen, og mulighetene dette gir de ansatte, er grunnen til at folk trives (lvey m.
fl. 2009). Medarbeidertilfredshet er i fglge lederne arsaken til at de far resultater og lykkes
som bedrift. | tillegg til kompetanseheving satt i system, er ogsa demokrati og maten ansatte
far pavirke sin arbeidssituasjon, med pa a skape denne medarbeidertilfredsheten og driv som
gjer at de lykkes sammen (Hedlund m. fl. 2010, Jones 1996).

5.4. Resultat av analysen

Mine tre funn er Mental omstilling, A vare i relasjon, og Omstillingsdyktighet og lzering.
Coaching har lenge veert et tilbud for de som jobber i bedriften. Dette reflekterer en ledelse
som er bevisst behovet alle i organisasjonen kan ha for a omstille seg mentalt ved sitt arbeid,
og hvor viktig det er a fa mulighet, og rett hjelp til dette. Dette behovet ma oppdages, og kan
ikke bli patvunget. Marte og Toril har begge hatt sterke opplevelser som har fart til
erkjennelse av at omstilling gjennom bruk av coach var eneste utvei. Morten opplevde
behovet etter at han gjennom kartlegging av seg selv som leder, sa ting han trengte a jobbe
med. Gjennom & undersgke sine antakelser om seg selv og andre, og hvordan de tenker,
jobber de for & kontinuerlig omstille seg. Dette er et krevende arbeid, men det fungerer. De
gjer det bade i samarbeid med coach, og pa egen hand.

Den viktigste samarbeidsformen er teamet. Det a til enhver tid veere i relasjon er helt
grunnleggende for alt arbeid lederne gjar. Spesielt er dette viktig for kommunikasjonen. En
mate & kombinere lederstil i forhold til ulike ledelsesbehov, er deres tilnaerming med
coachende ledelse. Denne utfgrer de spesielt gjennom & lede ut fra relasjonen, der de gnsker at
den andre selv skal forsta og utvikle innsikt i hva som er rett, heller enn a skulle fortelle dem
dette. Dette oppnar de gjennom kommunikative virkemidler. Marte og Morten legger helst
fram logiske argumenter nar de skal forsgke & overbevise andre, mens Toril appelerer til
falelser. Felles er at de benytter en positiv innstilling, godt humgr og energi og engasjement.
Lederne er bevisst falelsers betydning, og lar de fa plass i arbeidshverdagen.

Lederne viser seg som sveert omstillingsdyktige i arbeidshverdagen. De gleder seg
over utfordringer, og gjer endringer sa fort de far muligheten til det. Lederne jobber derfor
med & omstille egen kommunikasjon, og overfarer det til organisasjonsplan. Apenhet for at
det alltid kan komme nye ting, er ogsa internalisert i bedriften. Dette gjar bedriften til en
omstillingsdyktig, selvutviklende og lzerende bedrift, som alltid strekker seg for a bli enda
bedre.
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Jeg har hatt stor glede av det jeg har lert fra disse intervjuene. Jeg kan derfor ikke
avsta fra a formidle min takknemlighet til deltakerne, som sa dpenhjertig og engasjert har
valgt a dele sine fortellinger med meg. De har vist seg selv og sine styrker og sarbarheter som
mennesker og ledere. De har ogsa vist hvordan de bruker all denne kunnskapen hver dag, for
a skape noe godt og positivt for dagen i dag og for framtiden. Deres delingsvilje forteller meg
noe om et engasjement i a hjelpe meg og alle interesserte til forstaelse. Jeg vil vise min videre
forstaelse gjennom & diskutere funnene opp mot teori, og spiller her ogsa videre pa de
referanser jeg har brukt i analysen. For & repetere, er funnene mine Mental omstilling, A vaere

i relasjon og Omstillingsdyktighet og leering.
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6. Diskusjon

Dette kapittelet innleder jeg med et sitat om forskerens arbeid for a komme fra data, til

mening og kunnskap, slik som jeg sgker a gjere i denne diskusjonen.

«Den almennpraktiserende lege ser i likhet med forskeren de observerbare data som rene «symptomer».
De er «overflateindikatorer» for «dypereliggende» fakta. Han har lzert & lese sine symptomer, slik som

en fysiker leser sine instrumenter» (Levin 1947: 76, min oversettelse).

Malet med denne studien er a svare pa problemstillingen; «Hvordan kan ledere apne seg for
mental omstilling. Hvordan kan coaching fungere for a fremme slik omstilling, og hvordan
kan ledere fare ny oppfatning til organisasjonen som helhet?». | det falgende vil jeg diskutere

hvordan funnene, sett i sasmmenheng med teori, svarer pa problemstillingen.

6.1. Mental omstilling

Innledningsvis i oppgaven omtaler jeg mental omstilling som evne til & endre oppfatning av
selg selv og organisasjonen, og a forsta at noe ma skije. | det fglgende diskuterer jeg hvordan
behov for mental omstilling har blitt oppdaget, hva som har statt i veien for omstilling,

hvordan apne opp for mental omstilling, og mater mental omstilling har blitt gjort i praksis.

6.1.1. En falelse av at noe ma skje

Senge (1990) omtaler mentale modeller som indre bilder av verden, som styrer oss til & tenke
og handle i visse mgnstre. Tone og Marte synes a ha hatt sterke opplevelser av a bli styrt av
sine mentale modeller, til et punkt der hverdagslivet pa jobb ble for mye & handtere. Det
oppsto en differanse mellom deres mentale modeller og virkeligheten (Anderson 1997), der
deres antatte krav til seg selv ikke samsvarte med det som var handterbart. | fglge teori om
mentale modeller, skal slik differanse fgre til mindre produktiv atferd og handlinger (Senge
1990: 166). For lederne virket det opprinnelig ikke som dette skjedde, ettersom de i realiteten
var serdeles produktive som resultat av de kravene de stilte til seg selv. Denne
produktiviteten var imidlertid ikke mulig & opprettholde i lengden, og de ble ngdt til & stoppe
opp for en periode. Dette utfallet kan stemme med negative konsekvenser av det a bli styrt av
ukorrekte mentale modeller (Senge 1990). Nar falelse av hast blir falsk, kan det fgre til mye
arbeid, men uproduktive resultater (Kotter 2008). Falsk fglelse av hast kan derfor ha fart til
utbrenthet hos to av lederne, i forhold til at det ikke var avklart hva som var forventet av dem,
og at de derfor ikke var sikre pa hvor mye innsats de skulle gjare, eller akkurat hvor innsatsen
skulle rettes. Dette tyder ogsa pa at lederne opplevde inkongruens, i form av at de var i
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disharmoni med seg selv og sin rolle i organisasjonen. Slik inkongruens kan medfare
utbrenthet (Williams 2002).

6.1.2. «Jeg skjgnte ikke helt hvorfor de brukte coach» (Morten).

Ettersom vi er ubevisste vare mentale modeller, vil vi heller ikke undersgke de kritisk, og
derfor ikke endre pa de (Senge 1990). Kotter (2008) bruker begrepet selvtilfredshet om noe
lignende, der personer ikke forstar at endring er ngdvendig. I tillegg kan de ha en bestemt tro
pa at det de gjer er riktig. «Jeg er vel da en mann som folk flest, og det er jo ikke jeg som
kolliderer i trafikken sant, og det er jo ikke jeg som har behov for coaching» (Morten). Dette
utsagnet kan virke a bekrefte teorier om hvordan mentale modeller styrer oss alle, og ikke
minst ledere, og hvordan dette gjar at ledere ikke ser at de trenger & endre seg, eller fa noe til
a skje. Nar Morten sier at han har veert en «kontrollfreak», ser vi et eksempel pa hvordan
leders atferd styrer virkeligheten i organisasjonen, og kan hindre falelse av at noe ma skje.
Dette viser ogsa hvorfor det er sa viktig at ledere klarer & se seg selv og sin egen atferd, og fa
et klart syn pa hvordan de selv skaper og pavirker sin egen virkelighet og det som foregar i

organisasjonen (Kotter 2008).

6.1.3. Oppdagelse

Morten ble gjennom arbeid med et tilbakemeldingsverktay klar over at han hadde ting han
gnsket & jobbe med. Dette arbeidet ble slik arena for hans oppdagelse av behov han hadde,
som han trengte hjelp med & oppfylle. Toril og Marte oppdaget at de var pa veien mot
utbrenthet, fordi de stilte for hgye krav til seg selv, som ikke hadde grunnlag i virkeligheten.
Med disse oppdagelsene kunne lederne begynne a jobbe med a tenke, fale og handle
annerledes. Slik blir det tydelig at oppdagelser, i form av a finne noe som allerede er der
(Kvalsund 2005b), ble viktige igangsettere for arbeid med mental omstilling. Laering
omhandler endring av kognitive strukturer, der ny kunnskap blir til som resultat av endrede
tanker om noe som en allerede vet (Lewin 1963, Moon 2006). Slik blir ogsa oppdagelse en
form for leering og tilegnelse av kunnskap og kompetanse. Oppdagelse kan i seg selv vare en
radikal mental omstilling, og kan derfor veere en igangsetter for gkte ferdigheter i a lzere.
Ledernes erfaringer viser at en oppdagelse er en personlig opplevelse, som ofte kan vaere

ngdvendig for a fa en forstaelse av at noe ma skje, og at en ma ma endre seg (Kotter 2008).

6.1.4. Omstilling av mentale modeller
Mentale modeller vil alltid vaere med pa a styre ledere, og alle andre mennesker, i forhold til
hvordan de tenker, fgler og handler. Mental omstilling kan ikke fa modeller til & forsvinne
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som helhet, men kan gjere ledere i stand til & undersgke de modellene de bruker, velge nye
modeller, og veere undersgkende til sine egne slutninger som er med pa a forme modellene
(Senge 1990). Et eksempel pa hvordan disse lederne jobber med mental omstilling, er at de
undersgker sine egene antakelser. «Man er fzl til & anta. Og nar du holder pa med det, sa kan
du lett havne litt feil» (Toril). Toril viser her stor forstaelse for hvordan hun selv skaper sin
egen virkelighet i hvordan hun tenker om det som skjer (se Senge 1990, Ivey m. fl. 2009).
Bade hun og Marte viser ogsa at de er bevisst hvordan tankemgnstre kan vere ubegrunnede,
og styre deres oppfatninger. Dette sier noe om at de undersgker sine egne referanserammer,
og er i stand til & vurdere og gjere om pa de meningsstrukturer som ligger til grunn for
hvordan de tenker og handler. Dette kjennetegner transformativ leering (Moon 2006). REBCT
sier noe om at det ikke er hva som skjer som har sterst innvirkning pa oss, men hvordan vi
tenker om det som skjer, som har sterst innvirkning (Ivey m. fl. 2009, Johannesen m. fl.
2010). Nar Marte sier at det coachingen har handlet om, er & snu hvordan hun tenker, sier
dette noe om hvordan coaching er et verktay for mental omstilling, og hvordan mental
omstilling og leering henger ngye sammen. Det viser ogsa at mental omstilling har veert helt

ngdvendig for henne, for a fa tilbake en god arbeidshverdag.

6.1.5. Refleksjon og dobbelkretslaering

Overfor har vi sett hvordan mentale modeller far lederne til & tenke og handle innenfor visse
rammer. Dette kjennetegner enkelkretslaering (Argyris 2008). Vi har ogsa sett i avsnittet
overfor at Toril og Marte er gode pa a undersgke grunnlaget for hvordan de tenker, og hvorfor
de gjer som de gjer. «Sa da bar du vertfall stoppe, og reflektere litt over hvorfor antar jeg
det?» (Toril). Dette tyder pa at de har en mental innstilling som gjer dem i stand til
dobbelkretslaering (Argyris 2008). Morten sier at for han har coachingen handlet om a bli
bevisst, og a holde fokus pa ting som han gnsker a bli bedre pa. Det er vanskelig a si om dette
innebaerer dobbelkretslaring i forhold til & omstille seg og endre seg. A holde fokus pé noe
han gnsker & bli bedre pa, kan vere tegn pa at han gnsker a utvikle seg innen faste mentale
rammer for hva han mener trengs utvikles. Samtidig sier Morten at han blir bevisst ting han
gnsker a bli bedre pa. Dette kan tyde pa oppdagelse og refleksjon, i forhold til & bli klar over
noe som allerede er der (Kvalsund 2005b, Moon 2006), og kan slik ogsa tyde pa
dobbelkretslaering i forhold til & komme fram til at noe ma gjeres annerledes (Argyris 2008).
Jeg vil si at det er mulig a se forskjell i maten Marte og Toril, som har jobbet med coaching
over lengre tid, forteller om sine opplevelser, sammenlignet med Morten som kun har blitt

coachet et par maneder. Dette kan veere et tegn pa at mer tid med coaching ogsa farer med seg
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mer resultater. A komme fram til en ny oppfatning krever evne til & snu fokus innover, og & se

seg selv (Kvalsund 2005a).

6.1.6. A veere &pen for seg selv

Mental omstilling i betydningen & forsta at noe ma skje, fordrer et brudd med det som allerede
foregar. Mental omstilling blir for lederne derfor det & bryte opp i, og endre de mentale
mgnstre som styrer deres mater & oppfatte, tenke og fgle om det som skjer, jf. endring av
irrasjonelle tankemgnstre i REBCT (Ivey m. fl. 2009). | fglge tanker om fenomenologisk
innstilling, er det & oppdage og erkjenne at en har en bevissthetsprosess som bgr undersgkes, i
seg selv en mate a bryte opp i sine tankemgnstre (Kvalsund 2005a). Morten sier han gnsker a
bli bevisst, og holde fokus pa ting han vil bli bedre pa. Marte og Toril utforsker stadig sine
egne antakelser og slutninger, for & se om de kan tenke og handle annerledes. Med dette kan
det synes som de tre lederne i denne organisasjonen har leert noe om det & vere apen for seg
selv i det de sanser og opplever. Marte sier hun ofte tar et skritt tilbake, og forsgker a se saken
pa nye mater, fra nye vinkler. Denne prosessen med a ta et skritt bort fra sitt fokus, for &
komme fram til andre syn, kjennetegner det som i teorien omtales som refleksiv virksomhet
(Joiner & Josephs 2007), eller dyp refleksjon (Moon 2006). Dette forutsetter evne til
fenomenologisk reduksjon, der forkunnskaper ma vike for apenhet for det som er, slik det
framstar (Kvalsund 2005a).

6.1.7. Coaching som omstillingsverktay

A jobbe med seg selv gjennom fenomenologisk innstilling er krevende, og det trengs hjelp fra
en coach. Toril sier at det krever tid & endre livslange vaner som sitter dypt. Selv om det er
utfordrende, viser dette at selv de mest inngrodde mater a tenke og handle, kan endres til noe
produktivt, og kan stadig endres og omstilles ettersom det kreves i omgivelsene. | samsvar
med det lederne sier, kan slik omstilling, endring og laering veere krevende pa mange mater,
og det er vanskelig a fa til slikt arbeid alene. Lederne viser hvordan de trenger coach for a
hjelpe dem a fremme bevissthets- og refleksjonsferdigheter, for omstilling (Kvalsund 2005a).

Fra diskusjonen overfor vil jeg oppsummere med at de tre lederne har gjennomgatt, og
bedriver til stadighet, mental omstilling. Oppdagelse, refleksjon, fenomenologisk innstilling
og coaching er faktorer som hjelper lederne til & apne opp for mental omstilling. Det kan ogsa
synes som at lengre arbeid med dette, gir starre uttelling i form av gkt bevissthet rundt, og

kompetanse for, mental omstilling.
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6.2. A veere i relasjon

Det aller viktigste for a lykkes med coaching, er en god relasjon mellom den som coacher og
den som coaches (Flaherty 2010). For & oppna dette er det viktig at den som coacher gar inn i
relasjonen med en instilling til den andre som et likeverdig menneske, der respekt, tillit, og
tanke om den andre som innehaver av ressurser, ligger til grunn. Bare da kan laring og
utvikling skje (Flaherty 2010, Kvalsund 2005a). Coaching spiller en grunnleggende rolle i
disse ledernes utvikling av ferdigheter i, og arbeid med, & omstille seg mentalt. De bruker ikke
bare coaching som verktgy for egen omstilling, men benytter ogsa selv en coachende lederstil
overfor resten av organisasjonen. Under vil jeg derfor diskutere hvordan lederne drar
kunnskap og ferdigheter fra coaching inn i sitt arbeid, og hvordan de ogsa bruker det

kontinuerlig med sine kolleger og ansatte.

6.2.1. A lede gjennom coaching og relasjon

En leder som skal coache, ma klare & legge fra seg den autoriteten som medfalger
lederstillingen, og inngd i en subjekt- subjekt- relasjon som likeverdig og likestilt med den
andre (Kvalsund 2005a, Kvalsund 2005c). Marte sier at hun mener det er viktig a veere i
relasjon hele tiden. | dette legger hun at hun har et forhold til de hun leder, at hun bryr seg om
dem, og at hun ikke kommer til de bare for & sparre dem om noe. Nar de tre lederne beskriver
hvordan de leder, forteller de at de ikke gnsker a diktere andre i hva de skal gjere, men at den
andre selv skal fa muligheten til & se hva som er riktig, og ta ansvar for det. Lederne stiller seg
Iyttende til ansattes behov og tar slik steg til hvordan de skal lgse oppgaver og utfordringer,
og gjennomfgre endringer. Dette kjennetegner den personsentrerte veiledningsstil, der det &
bry seg om den andre, og fremme individets valg og autoritet over eget liv, er viktig (Ivey m.
fl. 2009). Det & innga i en genuin relasjon, sette seg inn i den andres verden, og forsta hvordan
de resonnerer i den, kjennetegner ogsa en REBCT- tilnaerming (Ivey m. fl. 2009, McLeod
2007). Marte sier hun driver med relasjonsledelse, og at jobben hennes er & gjere andre god.
Hun sier ogsa at hun tar seg selv i a gnske a fortelle andre hvordan hun mener ting skal gjeres,
og forsgker da heller & coache. Det Marte forteller tyder pa at hun har et syn pa de ansatte i
organsisasjonen som ressurssterke, der riktig lederstil kan fremme utvikling og nyttiggjering
av ubrukte ressurspotensialer. Dette sammenfaller ogsa i hgyeste grad med det coaching
innebaerer (Kvalsund 2005a). Disse funnene er med pa a statte ledernes utsagn om at de er
coachende ledere, og gir et empirisk grunnlag for & si at coaching i stor grad hgrer sammen

med personsentrert veiledning og REBCT- veiledning.
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6.2.2. Teamet som arena for kommunikasjon og overfgring av oppfatninger

Toril sier hun utfgrer mest mulig teamledelse. Det & jobbe sammen i ekte team er den eneste
maten & oppna varig suksess i en organisasjon (Jones 1996: 29). Teamarbeid foregar gjennom
kommunikasjon, og kommunikasjon er ogsa grunnleggende for all lering i team (Argyris
2008, Johnson & Johnson 2009). Teamet blir slik en arena der leder kan overfgre sin
overbevisning til andre, og a fa andre til 4 forsta at noe ma skje. Overfor har vi sett hvordan
leder kan coache andre gjennom personsentrert tilneerming. Toril poengterer at «Som leder ma
du jo ogsa korrigere kursen, ikke bare si «hva mener du?»» (Toril). Dette vitner om et
overordnet rasjonelt syn pa hva det innebarer a veere leder. Bade Marte og Morten sier de
bruker logiske argumenter nar de forsgker & overbevise andre om hva som ma gjeres. Dette
synes ogsa a fungere for dem. Dette kan henge sammen med at alle de ansatte i denne
organisasjonen er medeiere. Det som er logisk fornuftig for bedriften, vil derfor ogsa veere
fornuftig for hver enkelt. Individuelle mal sammenfaller slik med organisasjonens mal
(Kvalsund 2005a). En slik rasjonell tilnerming, sammen med en relasjonell tilnerming med
selvbestemmelse og medvirkning, kan veere med a skape akkurat denne rasjonaliteten, og
falelse av at rasjonaliteten er riktig, som er sa viktig innen REBCT (Ivey m. fl. 2009,
Johannesen m. fl. 2010). Slik kan ledere overbevise teamet og organisasjonen om at noe ma

skje fordi det er fornuftig.

6.2.3. A lede ved hjelp av falelser og fornuft

Toril appelerer til falelser nar hun leder. Hennes mate & appellere til falelser og tale til hjertet,
kan veere med pa a skape felelse av hast i organisasasjonen, og slik ogsa en overbevisning og
folelse av at noe ma skje (Kotter 2008). Hun bruker ogsa falelser i spesifikke situasjoner, for a
oppfatte hva som skjer, og justere egen atferd mot noe mer produktivt for situasjonen hun er i.
| fglge teori om positiv usikkerhet er det viktig & ha aksept for at noe alltid vil veere usikkert,
og a kunne bruke ikke- rasjonelle redskaper som intuisjon, for & ta gode avgjerelser (Gelatt
1989). Alle lederne bruker falelser som verktay, da de faler hvilke avgjgrelser som er riktige a
ta i en situasjon. Sett i sammenheng med diskusjonen overfor, ser vi hvordan lederne bade
bruker falelser og fornuft i sitt lederabeid. De appellerer ogsa til bade fglelser og rasjonalitet
hos andre nar de leder. Disse funnene tyder pa at falelser og fornuft gar hand i hand innen

effektiv ledelse, og at lederne bruker hele seg selv i sitt arbeid (Ivey m. fl. 2009).

6.2.4. Helhet og balanse
| tillegg til & veere oppgaveorienterte, bruker lederne mye energi, positivitet og humor i
arbeidshverdagen. De skaper slik en balanse mellom a lede, og veilede, lytte og diskutere,
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appellere til logikk og til falelser, og a veere alvorlige og muntre. De er ogsa bevisst hvordan
den enkelte kan ha behov for a bli coachet, og utvikle seg personlig, for & bli bedre
profesjonelt. P4 denne maten viser de at de tar hele mennesket i beregning og ser den andre
som subjekt likesom seg selv. Den positive psykologien legger, i likhet med coaching, vekt pa
viktigheten av a ta hele mennesket med i beregningen, og & gjennom en helhetlig tilneerming
fokusere pa hvordan forskjellige omrader i livet innvirker pa hverandre (Ivey m. fl. 2009,
Kvalsund 2005a). Rasjonelle tanker om seg selv som subjekt med forskjellige behov som ma
balanseres, vil i sammenheng med et realistisk syn pa verden rundt, vaere med pa a skape og
opprettholde lavere nivaer av stress. Dette gir mer ressurssterke mennesker (Ivey m. fl. 2009).
Leder selv kan oppna lavere nivaer av stress gjennom a coache med medfglelse (Boyatzis,
Smith & Blaize 2011: 423). Marte sier hennes jobb er & gjgre andre sa gode som de kan fa
blitt, og de andre lederne uttrykker at det er viktig at alle far utviklet sine ressurser. Med dette
kan det virke som de tre lederne coacher med medfglelse, i forhold til at de gnsker a fremme
andres utvikling for deres egen skyld, og ikke fgrst og fremst for organisasjonens nytte. Det
ble tydelig at Marte og Toril fikk en annen hverdag etter de oppdaget hvordan deres
antagelser skapte uopprettholdbare forhold for dem selv. Marte sier hun etter coaching og
omstilling har fatt mye mer energi, og mye mer a gi til andre i sin jobb. Dette kan tyde pa at
coaching hjalp henne til & se seg selv mer tydelig, og ga henne slik ogsa mulighet til & se
andre mer tydelig gjennom a coache de. Den relasjonelle leringen som forekommer i den
likeverdige coachingrelasjonen (Allgood 2005), kan vaere med pa & skape en mindre
stressende hverdag for den coachende leder, noe som igjen gir overskudd og energi. Ikke
minst vil det & oppna kongruens i sitt forhold til seg selv og sin rolle i organisasjonen, fare til
eliminering av det stresset inkongruens medfarer, og derfor frigjare energi og skape indre
velveere (Williams 2002). Organisasjonens suksess viser at en helhetlig tilneerming medfarer

resultater.

Diskusjonen ovenfor gir grunnlag for a summere med at Marte, Morten og Toril ser
relasjonen som den viktigste grunnsteinen for &8 kommunisere sin overbevisning til andre om
at noe ma skje. De legger vekt pa subjekt- subjekt- relasjoner, der de ser den de kommuniserer
med som et likeverdig menneske som de kan dele makten med. Coaching er et svaert gunstig
verktgy og virkemiddel, ikke bare for ledernes egen utvikling, men ogsa for & overbevise

andre om deres oppfatning, og om at noe ma skje.
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6.3. Omstillingsdyktighet og leering

En viktig del av et helhetlig og balansert menneske, er a fa realisert sine potensial for laering
og utvikling (Ivey m. fl. 2009). Det & kunne omstille seg mentalt, har jeg argumentert for
gjennom bade framlagt teori og diskusjon, som likestilt med laering, i det at a omstille seg
ogsa innebzrer a lzere noe i form av endrede kognitive strukturer og nye oppfatninger
(Kvalsund 2005a , Lewin 1963, Moon 2006). | det falgende vil jeg derfor diskutere hvordan
disse tre lederne leder en organisasjon mot flere typer omstillingsdyktighet, til leering og

utvikling.

6.3.1. Oppgaveorientert omstillingskompetanse

De tre lederne ga et svaert samstemt bilde pa hvordan de ser utfordringer og endringer i
arbeidsoppgaver. De er alle sultne pa nye utfordringer, og det er nettopp denne
uforutsigbarheten, og muligheten til 4 alltid gjere noe innovativt, som gjer at de trives i den
jobben de gjer. Toril presiserer at de driver med konsulentvirksomhet i et konkurranseutsatt
marked, hvilket gjar at de alltid ma veere pa topp, og alltid ma veere i forkant av kunden, pa de
forbedringer de matte gnske. At ledere i en organisasjon holder et slikt utovervendt
perspektiv, er ngdvendig for & ha et realistisk syn pa omverdenen. Slik ser de hvilken
konkurranse de er i, og oppnar forstaelse for hva som skal til for & lykkes i markedet (Kotter
2008). Det at de tre lederne er sa fokuserte utad, tyder pa at de i liten grad er selvtilfredse, og i
stor grad eier fglelse av hast.

Falelse av hast ma oppleves av alle i organisasjonen for & virkelig skape effektivitet og
produktivitet (Kotter 2008). Toril forteller at de lafter opp en plakat som sier «Forbedring er
viktig. Det er nyskapende med forbedring» (Toril). Det engasjementet lederne utviser for
forbedringer, samt organisasjonens enorme satsning pa kompetanseutvikling, tyder pa at
lederne, gjennom sin atferd, utviser falelse av hast hele tiden. Dette vil ogsa veere med pa a
skape en organisasjon der menneskene forstar at noe ma skje (Kotter 2008). Toril forteller at
organisasjonens egne tall viser at 90 prosent av alle forbedringsforslag kommer fra dem selv, i
forkant av kundens gnsker. Dette tyder pa stor omstillingskompetanse og falelse av hast innen
oppgaveorientert ledelse, og innen oppgavelgsning og produktivitet i organisasjonen som
helhet.

6.3.2. Relasjonsorientert omstillingskompetanse

De tre lederne tar faglige utfordringer pa mer eller mindre strak arm. Nar det gjelder
relasjonsorienterte utfordringer, da spesielt kommunikasjon, virker lederne mer nglende til
hvordan de opplever det. Morten sier at kommunikasjon alltid er vanskelig. Toril og Marte
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sier at de jobber mye med a omstille seg i kommunikasjonssituasjoner. Til dette trenger de
hjelp fra coach, men de har ogsa lzrt seg a omstille seg pa egen hand. Maten vi tenker om det
som skjer oss, influerer ogsa hvordan vi faler om det som skjer (Ivey m. fl. 2009, Johannesen
m. fl. 2010). Mental omstilling i samhandlingsrelasjonen hjelper lederne & se det som foregar
pa nye og mer rasjonelle mater. Slik omstilling gjer de i stand til & overkomme tankemessige
og falelsesmessige hindringer for god kommunikasjon, og de kommuniserer slik mer effektivt
med den andre, og kommer slik fram til bedre lgsninger. Sett i ssmmenheng med REBCT,
viser slike ferdigheter i mental omstilling hvordan leder kan oppna mer rasjonell og produktiv
tenkning og atferd i samhandlingsrelasjonen (Ivey m. fl. 2009, McLeod 2007).

Toril bruker tid pa a komme fram til felles forstaelse og felles beslutning med de hun
jobber med. Denne maten & inkludere den andre og deres gnske, er del av en gjensidig og
effektiv kommunikasjon, som ferer med seg gode resultater. Dette understgtter tidligere
forskning om hvordan beslutninger tatt i fellesskap i genuine team, er langt bedre, mer
produktive og sterkere, enn de tatt av en enkelt leder (Johnson & Johnson 2009). De tre
lederne viser gode kommunikasjonsferdigheter, og har, i varierende grad, jobbet med a utvikle
sin omstillingskompetanse innen kommunikasjon. Det kan likevel synes som at dette er et

omrade som taler mer utvikling i organisasjonen.

6.3.3. Mental omstilling i organisasjonen

Bakgrunnen for at Marte og Toril fikk sa sterke behov for & omstille seg, var de feilaktige
mentale modellene (se Senge 1990) de hadde dannet seg rundt sine roller og krav de matte
oppfylle. Dette skapte inkongruens i dem (Williams 2002). Noe av arsaken til at disse
irrasjonelle bildene ble opprettholdt, var at lederne og de andre i organisasjonen i alt for liten
grad ga tilbakemelding til hverandre. Konstruktivitet kan synes a ha blitt pakket bort i en slags
snillhetskultur, hvilket kan ha medfart at mye ngdvendig tilbakemelding, ved flere omrader,
har uteblitt. Denne snillhetskulturen virker a sta i veien for mental omstilling bade hos ledere
og i organisasjonen som helhet, ettersom disse menneskene har operert innen uendrede
ineffektive strukturer for hvordan kommunikasjon kan utfares. Snillhetskulturen er i seg selv
ikke negativ, men er med pa a skape et godt arbeidsmiljg. Det kan virke som snillheten er en
verdi som er dypt forankret i menneskene som jobber der (se Torbert 2004). Dette kan veere
arsak til at verdien star sa sterkt, og til at den har levd i beste velgaende selv om dette ogsa har
veert til hinder for effektivitet og produktivitet (Kotter 1996). En dypt forankret verdi om a
veere snill, blir pa denne maten en sterk motsetning til en uttalt verdi om a veere produktive og

effektive, og a bli bedre. Dette skaper inkongruens mellom intensjon og atferd hos ledere og
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ansatte, hvilket kan hindre dobbelkretsleering og effektivitet (Anderson 1997). Dette viser
hvorfor det er viktig a jobbe med mentale modeller i hele organisasjonen (Senge 2006), men
ogsa at dette kan veere vanskelig a forsta nar bakgrunnen for modellene er forankret i dype
verdier.

Lederne synes sveert fokuserte pa denne utfordringen, da de i lederteamene har satt i
gang det de kaller for «tydelighetsprosjektet». Dette innebarer, som navnet sier, at de skal bli
flinkere pa a gi tydelige og direkte tilbakemeldinger, og a skape rom for a gi nettopp dette.
Kursing og coaching av ledere og teammedlemmer i kommunikasjonsverktgy har gjort
prosjektet mulig, ettersom dette bidrar til & heve deltakernes bevissthet rundt, og kompetanse
innen kommunikasjon. Morten sier at de gnsker a spre tydelighetsprosjektet til hele
organisasjonen. Lederne har slik en oppfatning av at noe ma skije, og de forsgker a fa andre til
a se deres oppfatning. Dette tyder pa at lederne i stor grad apner opp for, legger til rette for, og
skaper utvikling av ferdigheter innen relasjonsorientert omstilling, og dermed ogsa sterre grad
av mental omstilling, i organisasjonen. Ledernes utviste initiativ for endring og omstilling,
understatter litteratur om organisasjonslaring, som sier at at lederes utvikling kan ha store
positive effekter pa hele organisasjonen (Argyris 2008).

Alt vi gjer, gjer vi i relasjon til noe, enten i avhengighet eller uavhengighet (McClure
2005). De omgivelsene vi er i relasjon med, som menneskene rundt 0ss og organisasjonen vi
jobber i, kan stille krav som utlgser behov i oss for omstilling. Den som mottar kravet ma da
bearbeide det, og tilpasse seg pa sin mate. Et indre behov for mental omstilling ma derfor ses i
kontekst. Konteksten reflekteres i individet, ved at det plukker opp det som skjer i
omgivelsene, og bearbeider det videre i sitt «indre» prosessliv. En tilbakemelding fra utsiden
kan slik bli opphavet til en indre dialog i relasjon til oss selv, som i uavhengighet til
omgivelsene farer til nye mentale konstruksjoner og mgnstre (Vaage 1998). Nar vi styres av
faste mater & tenke og handle pa, og unngar & utforske disse, kan vi ha en
avhengighetsrelasjon til disse mgnstrene, mer enn vi er klar over. Det & veare avhengig av vare
megnstre kan i seg selv ogsa veare et mgnster, som er mindre produktivt enn a vaere uavhengig
og frigjere seg. Det & omstille seg mentalt vil derfor handle om lgsrivelse fra seg selv og sine
mgnstre, og om a gjere noe i uavhengighet til seg selv, og gjgre noe nytt. Den som omstiller
seg ma attribuere autoritet til seg selv, og gjennom denne ta ansvar, heller enn & sgke trygghet
i & statte seg pa faste manstre. Det kan virke som Marte, Morten og Toril, gjennom & slippe
tak pa sine ineffektive mgnstre og a ga inn for & omstille disse, ogsa har skapt seg nye, apne

og fleksible mater a tenke, og har slik kunnet lgsrive seg fra egen avhengighet til seg selv og
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til feilaktige mentale modeller. Denne maten a ta ansvar pa, kan lederne ogsa viderefare til

andre.

6.3.4. Teamet som arnested for menneskelig laering og utvikling

Utvikling av ledere kommer hele organisasjonen til gode nar ledelsen jobber i team (Levin og
Rolfsen, 2004: 38). Ledere som har gjennomgatt utvikling med hjelp av for eksempel en- til-
en coaching, slik som disse lederne har, vil veere med pa a pavirke interaksjonene som foregar
i teamene de er en del av. Slik vil én persons utvikling kunne medfare utvikling i flere
personer. Ettersom det i teamet foregar leeringsprosesser i personen, som ogsa legger grunnlag
for leering og utvikling i fellesskap (Levin og Rolfsen 2004), er det ikke bare slik at leder kan
hjelpe andre til & laere og utvikle seg, men at leder selv ogsa laerer og utvikler seg videre i
teamet (Allgood 2005). Dette statter opp om den positive psykologien, i forhold til at en
likeverdig relasjon er gjensidig pavirkende og utviklende (se Ivey m. fl. 2009). Laring og
utvikling i team foregar slik som en hermeneutisk prosess, der hvert av medlemmene pavirker
leeringsprosesser i teamet, som igjen pavirker medlemmenes leeringsprosesser (Levin og
Rolfsen 2004, Postholm 2005). Slik ser vi at ledernes utviklingsarbeid og likeverdige relasjon
til de de jobber med, medfarer at de lzerer og utvikler seg enda mer. De timene lederne bruker

pa egen utvikling, kan derfor fa merverdi av uante sterrelser.

6.3.5. Kunnskaps- og ferdighetsrik arbeidskraft
Marte, Morten og Toril legger sveert mye vekt pa leering og kompetanseheving i
arbeidshverdagen, og organisasjonen bruker en betydelig budsjettandel pa nettopp dette
formalet. Med dette utviser lederne tydelig at laering har stor verdi, og stetter slik opp om en
sterk leeringskultur i organisasjonen. Denne kulturen er ogsa til som resultat av at leering og
kompetanseheving har blitt satt i system. Sterk laeringskultur gir sine resultater (Argyris 1999,
Jones 1996, Hedlund m. fl. 2010). Ikke bare er organisasjonen konkurransedyktig, men i og
med at de tar i betrakting alle personer som jobber der som hele mennesker, og legger til rette
for at alle i hgyeste grad kan utvikle seg og realisere sine potensialer, legger de ogsa til rette
for en tilfreds arbeidsstyrke (Hedlund m. fl. 2010, Ivey m. fl. 2009, Jones 1996). Morten sier
at han tror dette er arsaken til at menneskene som jobber der er sa forngyde med det de gjer,
og stedet de er. Alle tre ledere understreker at medarbeidertilfredshet er det absolutt viktigste
som er, og om de legger til rette for dette, far de resultater og. Det er medarbeidertilfredshet
som er arsak til at de har forngyde kunder, og at de lykkes med det de gjar. Dette understattes
av litteratur om hvordan god leeringskultur og forngyde ansatte, er veien til suksess (Hedlund
m. fl. 2010, Jones 1996).
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For & oppsummere diskusjonen overfor, kan det virke som at Marte, Morten og Toril opplever
hagyere grad av mental omstillingskompetanse og omstillingssmidighet ved oppgaveorientert
ledelse enn ved relasjonsorientert ledelse. Lederne viser tydelig at de gnsker & bli enda bedre
pa sistnevnte, ved at de selv kontinuerlig jobber med dette med coach, og at de gnsker a legge
til rette for slik utvikling i hele organisasjonen. Gjennom a bruke kommunikative virkemidler,
relasjonsorienterte ferdigheter, oppgaveorientert fokus, utvise fglelse av hast, og legge til rette
for kontinuerlig kompetanseutvikling og leering, er de ogsa med pa a skape rom for mental
omstilling i organisasjonen. Ledernes ferdigheter i mental utvikling blir slik et verktay for &

skape framtidens smidige, omstillingsdyktige og suksessfulle organisasjon.

6.4. Fra omstillingsdyktige ledere til en omstillingsdyktig organisasjon

Jeg har sett pa hvordan tre ledere opplever det 4 omstille seg mentalt, hvordan de opplever
bruk av coaching som verktgy for arbeid med mental omstilling, og sin egen rolle i &
viderefare oppfatning av noe til resten av organisasjonen. Marte, Morten og Toril har hver
sine forskijellige opplevelser. Jeg har sgkt a se likhetstrekk ved maten de har framstilt disse.
Det jeg har funnet er at de bevisst jobber med a omstille seg mentalt for 8 komme fram til nye
oppfatninger. Coaching hjelper lederne til & dpne opp for mental omstilling. De tre lederne
synes a ha lettere for a utfare mental omstilling ved oppgaveorientert ledelse, sammenlignet
med relasjonsorientert ledelse. De jobber mye med sistnevnte for & bli enda bedre. Med dette
arbeidet har det veert relevant a holde fokus innover, veere selvutforskende og reflektere over
sine opplevelser og erfaringer. Mer arbeid med mental omstilling synes ogsa a gi gkt
omstillingskompetanse. Relasjonen star frem av ledernes fortellinger som det aller viktigste
for alt av arbeid og samhandling som foregar i og utenfor organisasjonen. Det & ha gode,
likeverdige relasjoner til sine medarbeidere, er ikke bare ngdvendig for at de skal kunne
gjennomfare sine lederstiler som de gnsker, men ogsa for & oppna det de vil med sin
kommunikasjon. De tre lederne gnsker a vaere coachende og lytte til andres syn og behov,
ettersom det a std sammen og ha en felles forstaelse i lengden er mer gunstig og effektivt. De
bruker denne likeverdige gjensidige relasjonen til & overbevise andre om at noe ma skje,
gjennom a appellere til fglelser og fornuft. Coaching er derfor ogsa noe lederne benytter som
virkemiddel for & kommunisere og utfgre ledelse. De tre lederne er alle svert klare pa at det
aller viktigste for at en organisasjon skal lykkes, er a ha forngyde medarbeidere. De jobber
med & oppna dette gjennom & praktisere stor grad av medvirkning, og gjennom & gi ansatte
muligheter for personrettet og faglig utvikling og kompetanseheving i jobben. Den tunge

vekten lederne legger pa leering handler derfor ikke bare om utvikling av de ansattes faglige
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kompetanse, men ogsa om deres tilfredshet og dermed produktivitet, effektivitet og
resulterende kundetilfredshet. Ledernes evne til a utfare og lzere av mental omstilling, kan slik
veere med pa a skape den lerende og omstillingsdyktige suksessfulle organisasjonen.
Personlige subjektive opplevelser kan aldri generaliseres. Dette betyr at funnene ved
denne studien ikke skal generaliseres til alle ledere som jobber med mental omstilling.
Resultatene ma ses som avhengig til kontekst, og subjektivt bundet til den enkelte informant,
og ikke minst til mine tolkninger av deres fortellinger. Funnene kan likevel fungere som bade
teoretiske og naturalistiske generaliseringer i den forstand at de bade forsterker og gjensidig
bekrefter aktuell teori jeg har brukt, og gir grunnlag for at andre ledere i lignende situasjoner
kan kjenne seqg igjen og dra praktisk nytte av slik kunnskap (Thagaard 2011). Analysen ble
bekreftet av samtlige deltakere. Dette betyr at mine tolkninger av data, som er grunnlaget for
denne diskusjonen, med sikkerhet er basert pa deltakernes opplevelser, og de kan derfor

betraktes som sannhet og kunnskap (Kvale 1997).
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7 Avslutning

7.1. Hva jeg fant, og muligheter for nye funn

Kvalitativ forskning kan gi dypere forstaelse av et fenomen, og dypere forstaelse kan gi
grunnlag for a utvikle det feltet som utforskes (Postholm 2005).Gjennom denne studien har
jeg funnet at mental omstilling er en ferdighet som kreves av ledere og organisasjoner for a
oppna suksess. Mental omstilling kan deles inn i oppgaverorientert og relasjonsorientert
omstilling, der den siste formen ogsa synes & vaere mer utfordrende enn den farste. Coaching
er det virkemiddelet organisasjonen har valgt a bruke for lederutvikling gjennom arbeid med
mental omstilling. Dette synes ogsa a veere et verktgy som i hgyeste grad er passende til denne
oppgaven. Ledernes omstillingsevne innvirker pa resten av organisasjonen gjennom gkte
lederferdigheter, men ogsa evne til, og intensjon om & viderefare apenhet for mental
omstilling til alle mennesker i organisasjonen.

Mental omstilling som begrep kan sammenlignes med en rekke andre beskrivelser av
samme fenomen. Som vi har sett i teorien, henviser litteratur om undersgkelser av mentale
modeller, undersgkelse av irrasjonelle tankesett, fenomenologisk innstilling, oppdagelse,
refleksjon og leering til lignende fenomener. Denne studien skiller seg ut ved at mental
omstilling blir et begrep som omfavner alle disse prosessene, som i sum leder fram til det a
komme fram til ny oppfatning av seg selv og den virkeligheten en leder skaper gjennom sin
ledelse, for seg selv og for organisasjonen. Den skiller seg ogsa ut ved at jeg har kommet fram
til en antakelse om at det finnes to former for mental omstilling, oppgaveorientert og
relasjonsorientert.

Ettersom mental omstilling her kommer fram som sa avgjerende for den suksessfulle
organisasjon, er dette et tema som det med fordel kan forskes videre pa. Det vil da vaere
interessant & ga videre inn pa praksiser som fremmer ferdigheter for mental omstilling, og
hvordan mental omstilling kan systematiseres og bli en del av en organisasjonskultur pa
samme mate som annen kompetanseheving. Ettersom kommunikasjon og teamarbeid er
avgjerende for oppnaelse av suksess i en organisasjon, vil det ogsa vaere spesielt interessant &
forske videre pa utvikling av relasjonsorientert omstillingskompetanse hos ledere og i

organisasjoner som helhet.

7.2. Studiens begrensninger og mulige implikasjoner
Sannhet innen kvalitativ forskning kan ikke fastsettes som en objektiv starrelse, ettersom

viten basert pa dybdeintervjuer kommer fram som resultat av et samspill mellom forsker og
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deltaker. Det kan derfor alltid komme fram andre data dersom forskeren spgar andre spgrsmal,
opptrer annerledes, eller skaper alternative samspill mellom seg selv og deltakerne. Jeg vil
derfor annta at mine resultater kunne vert annerledes. Jeg kunne ha gvd mer pa forhand pa det
a intervjue. Pa denne maten kunne jeg unngatt noen av de feilene jeg gjorde, spesielt i forste
intervju, der jeg noen ganger kunne komme til & snakke samtidig som deltakeren. Jeg kunne
ogsa leert meg a falge opp temaer underveis pa en bedre mate. Med dette kunne jeg ha fatt
andre data og dermed andre resultater. Bade min intervjuguide, og de funnene jeg har gjort i
diskusjonen, er i stor grad et resultat av de teoretiske rammebetingelsene jeg har tilegnet meg
gjennom den teorien jeg har lest far og under forskningsprosessen. Denne forsforstaelsen har
innvirket pa hva slags spgrsmal jeg har stilt, og hvilke resultater jeg har kommet fram til. Om
jeg pa forhand hadde satt meg inn i mer eller annen teori, kunne jeg ha kommet fram til andre
sparsmal og kanskje bedre vinkling for hvordan undersgke fenomenet.

@kt bevissthet rundt mental omstilling kan ha positiv innvirkning hos ledere,
organisasjoner, de som jobber for a utvikle disse, og for alle mennesker som lever i et
samfunn i endring. Selv har jeg fatt et unikt innblikk i hvordan ledere lykkes i & utfere ledelse
for suksess. Med den stgtten funnene har fatt i teori, kan det eksemplet de tre lederne utgjer,

ogsa veere til inspirasjon til andre som gnsker & oppna det samme.

7.3. Fra studie av mental omstilling til egen mental omstilling

Denne studien har gjort det mulig for meg a realisere en langvarig sgken etter a laere mer om
hva som gjar ledere til gode ledere, hvordan organisasjoner kan ledes mot suksess, og
hvordan en radgiver kan veere med pa & hjelpe til i disse prosessene. Gjennom denne studien
har jeg derfor ikke bare fatt realisert et personlig og faglig gnske, men ogsa fatt fyrt opp under
nye ambisjoner om videre arbeid innen personutvikling, som i dypeste mening er det
organisasjons- og lederutvikling handler om. Jeg har ogsa utviklet meg selv som forsker,
person, og radgiver ved at jeg gjennom denne prosessen selv har blitt mer bevisst
ngdvendigheten og nytten av mental omstilling. Jeg kan derfor kanskje bli en bedre radgiver i
framtiden, gjennom a sgke a gke min egen bevissthet rundt, og ferdigheter innen, mental
omstilling i mitt arbeid. Denne studien har gjort at jeg selv har blitt mer bevisst at jeg kan, og
hvordan jeg kan, endre min egen virkelighet og framtid i trad med et mer helhetlig, effektivt

og tilfreds selv.
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Vedlegg 3
Intervjuguide

Farst vil jeg vite litt om deg
- Hvaslags type arbeid inngar i din lederstilling?

Egen mental omstilling:

Siden du har vaert med pa & bli coachet, sa antar jeg ogsa at du har veert interessert i a utvikle
noe ved deg selv.

1 Hvavar det som gjorde at du oppdaget et behov eller gnske for & utvikle deg?

- Hva var bakgrunnen for behovet?

- Var det noe spesielt som skjedde?

- Hva var det som gjorde at du valgte det?

- Var dette bakgrunn for & igangsette coaching, eller skjedde det i forbindelse med
coaching?

- Folelser?

2 Enhver leder gjor jobben sin med visse holdninger til, og hvordan en kan utfare
jobber pa en god mate. Hvordan forholder du deg til din egen lederrolle og
hvordan du utfgrer din jobb som leder?

3 Hvordan forholder du deg i mgte med nye utfrordringer?

- Er du forberedt, eller blir du overrumplet?
- Baserer du deg pa det du har erfart fungert tidligere, eller pragver du nye ting?

Utbytte av coaching i mental omstilling:

4 Coaching er et verktgy for endring i form av a fa mulighet til & kunne laere noe
nytt og pa denne maten utvikle seg. Hva har du leert om deg selv i din lederrolle
gjennom & bli coachet?

- Har det a bli coachet innvirket pa din mate & tenke pa?

- Har det a bli coachet veert med pa a skape andre fglelser og reaksjoner i deg?
- Har du gjennom coaching oppdaget/jobbet videre med at noe matte skje?
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Overbevise andre i organisasjonen:
5 Gjer du noe for at andre skal oppdage noe, slik du har oppdaget noe?

- Bruker du noe av det nye du har leert? Hvordan?

6 Vi alle gnsker & kommunisere godt og effektivt med andre. Hva er en god mate &
kommunisere for deg, som virker slik som du gnsker?

- Bruker du noen virkemidler?

- Egenstil?

- Noen holdninger?

En coachende leder kan vare en som fokuserer positivt pa medarbeideres evner og potensiale,
og som gjennom sin kommunikasjon jobber med a lgfte fram dette.

- Ser du pa deg selv som en coachende leder?

7 Opplever du at du gjennom coaching har laert mater & kommunisere mer
effektivt med dine medarbeidere? Pa hvilken mate?

- Har dine folelser eller tanker endret seg i kommunikasjon med andre?

8 Opplever du at coaching har veert nyttig for deg, og synes du dette har veert
nyttig for bedriften som helhet?

Mental omstilling i organisasjonen
9 Hvordan ser du pa lering i organisasjonen?
- Gjgr dere som oftest ting slik det har fungert far, eller forsgker dere & handtere nye

utfordringer pa nye mater?
- Hvordan pavirker det deg som leder?

Deres erfaringer kan veere til hjelp for andre

- Kan andre bedrifter, organisasjoner og ledere lare noe av dere, i sa fall hva?
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Til slutt

Er det noe mer du gnsker a tilfoye?

Hvordan synes du det har vart & bli intervjuet av meg?

Opplever du at var samtale har fert til at du tenker annerledes om noe na?
Har vi snakket om noe som du ikke har tenkt pa tidligere?

Jeg Vil takke sa mye for din tid og oppmerksomhet!
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