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Abstract

The art and skill of listening can have great potential as a leadership capacity to develop, in a
world with increasing demands and complexity in response to our challenges of global
sustainability. The study found that listening requires a perception of leadership as social

interaction, empathy in the communication, and a leader with awareness and internal balance.

The study explores in detail three categories; interactive leadership, listening beyond hearing

and the leader as instrument.

e Interactive leadership — leadership is an interaction between engaging in the purpose
and development of the organisation and the recognition and development of co-
workers. The study recognises a tension between looking at leadership as an exercise
of management and as a collective practice based on mutual relationships.

e Listening beyond hearing— Leadership is more than hearing to what has been said, it is
also to see, care, presence and create space. The potential for developing generative
listening is particularly beneficial for leaders meeting complex challenges that requires
co-learning and innovation.

e The leader as instrument — In the practice of emphatic and generative listening, the
leader himself becomes the instrument. The leader’s self-awareness and internal
balance is therefore of key importance. Leaders find these areas of self-care and

balance primarily in their private life.

The theoretical framework this study follows is built on sustainable leadership. It applies the
existing literature within the areas of system theory, co-creation and innovation; the
perspective of relations in leadership; and listening. Qualitative interviews were conducted
with four leaders, and was analysed using the Constant Comparative Method from Grounded

Theory.

The experience of listening, how listening gives meaning and how leaders experience their
own importance in the art of listening, is closely linked with how leadership is perceived.
Creating the necessary space in the practice of leadership and scaffolding the organisational
opportunity for deeper dialogues, are some of the challenges in regards to the future needs of

more sustainable leadership practices at all levels in the organisation.






Sammendrag

Utgangspunktet for denne studien er temaet lytting i lederskap. Fire ledere med variert
bakgrunn og erfaring, har blitt intervjuet om sin opplevelse av lytting i utgvelsen av
lederskap. Datainnsamlingsmetoden som er brukt i studien er kvalitativ intervjustudie med
fenomenologisk tilnzerming. Analysen av det empiriske datamaterialet er basert pa elementer
fra den konstant komparative analysematen utviklet av Corbin og Strauss (1990) innenfor

metodetilneermingen Grounded Theory.

Tre hovedtemaer tradte fram gjennom analysen av datamaterialet og har blitt formgitt i
kategoribetegnelsene: 1) Lederskap i samspill. 2) Det handler om mer enn & hgre. 3) Lederen
som instrument. Den foarste hovedkategorien har to undertemaer; engasjement og vilje til
utvikling og anerkjennelse. Den andre har tre undertemaer; a se og bry seg om, tilstedeveerelse
og a skape rom. Den tredje har ogsa tre undertemaer; selvinnsikt, balanse og balansengkler.
Studien har baerekraftig lederskap som en overordnet teoretisk innramming og funnene har
blitt draftet pa bakgrunn av teori om systemtenkning, felles skapelse og innovasjon som ett
tema, relasjonsperspektivet i lederskap som et annet og lytting som et tredje.

Et sentralt funn i denne studien er at lederskap oppfattes som samspill. I det blir engasjement i
virksomhetens formal og utvikling, anerkjennelse av medarbeiderne, kommunikasjon og
lytting viktig. Studien viser ogsa at det i synet pa lederskap kan sees et spenningsfelt mellom
lederskap som management (styring) og lederskap som kollektiv praksis. Dette relateres til det
noen hevder er et pagdende paradigmeskifte innenfor lederskap som forsknings- og
praksisfelt. Et annet sentralt funn er at lytting for disse lederne handler om mer enn a hgre hva
som faktisk blir sagt. Opplevelsen av lytting i utgvelse av lederskap kan, utover faktuell
lytting, primeert knyttes til empatisk lytting. Studien papeker potensial for utvikling av
generativ lytting med tanke pa a kunne mgte komplekse problemstillinger med felles lzering
og innovasjon. Et tredje sentralt funn er at lederen selv far en betydning som instrument i
utgvelsen av lytting og at selvinnsikt og egen balanse dermed blir viktig. Studien viser at

lederne finner arenaer for selvivaretakelse primeert i fritiden.

Studiens funn leder til implikasjoner for utvikling av lytting som ledelseskapasitet og
forankring av lederskap som en kollektiv praksis. Det a skape rom for lederskap i samspill og
skape stattestrukturer (scaffolding) for utvikling av dialogisk praksis, blir trukket fram som

utfordringer i forhold til framtidens behov for mer barekraftig lederskap pa alle nivaer.
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1. Innledning

Interessen for temaet lytting i en kontekst av lederskap har blitt vekket med bakgrunn i
erfaringer fra radgivningspraksis som jeg oppfatter har en intensjon om a veere dialogbasert,
skapende virksomhet. Lederskap i et radgivningsperspektiv er forankret i
relasjonsdimensjonens betydning i menneskelige vekst- lerings- og endringsprosesser
(Allgood & Kvalsund, 2005, Kvalsund, 2005; Kvalsund og Meyer, 2005; Kvalsund og
Allgood, 2008; Karlsdottir & Kvalsund, 2009). AAF’s lederundersgkelse i 2011 viser ifelge
Renning (2013) at norske ledere i stor grad vurderer relasjons — og endringskompetanse som
viktig i rollen som leder. Kjennskap til hvordan egen vaeremate virker pa andre er et sentralt
tema i det de gnsker mer kompetanse pa (ibid.). I den sammenhengen er oppgving av evnen til

a lytte vesentlig.

Interessen for temaet lytting i lederskap har for min del blitt forsterket gjennom deltakelse pa
etterutdanningskurser i "Baredyktig ledelse — ledelse med hjertet”, i regi av forfatterne av
boken med samme navn (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Teori U (Scharmer, 2011) er
sentral i deres tilnerming til lederskap i teori og praksis. Lytting er et omdreiningspunkt bade
hos Hildebrandt og Stubberup (2010) og Scharmer (2011). Jeg har funnet det hensiktsmessig
innledningsvis & presentere en overordnet teoretisk innramming av studiens tema og

problemstilling, noe som pavirker innledningens lengde.

1.1. Beerekraftig lederskap som teoretisk innramming

Ledelsesfeltet er preget av mange historiske stremninger (utdypende oversikt finnes blant
annet hos Martinsen, 2009; Kvalshaugen & Wennes, 2012; Fikse, 2013 ). Ifglge Hildebrandt
og Stubberup (2010) har den overordnede modell for utgvelse av lederskap i den vestlige
verden i det 20ende arhundre veert Scientific management; kjennetegnet av malstyring, tids-
og metodestudier, planleggingsteknikker, skjemaer, kontroll- og registreringssystemer og
hierarkiske organisasjoner. Hovedbidragsyterne til tenkningen bak store effektivitets- og
produktivitetsforbedringer er den amerikanske ingenigr Frederic W.Taylor og den tyske
samfunnsforsker og sosiolog Max Weber (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Hildebrandt og
Stubberup (2010) papeker at det siden 1970 har vert et stigende fokus pa negative
konsekvenser av en utvikling preget av ikke-beaerekraftig effektivitet. Flere stemmer framhever
at var tids utfordring er a endre den tenkningen som bidro til industrisamfunnets vekst og
effektivitet, fordi den samme tenkningen har skapt problemer den ikke kan lgse (Senge, 2004;
Senge m.fl, 2010; Scharmer, 2011; Hildebrandt & Stubberup, 2010). Framtidens

ledelsesbehov sees pa bakgrunn av at vi lever i en transformasjonstid som over tid vil



manifestere seg i et omfattende paradigmeskift basert pa barekraft (Hildebrandt & Stubberup,
2010.). Kuhn (2002:9 i Fikse, 2013:30) definerer paradigme som”commonly acknowledged
scientific achievements that in a period function as models for problems and solutions within
a community of scientists”. FN’s miljoprogram (World Resources Institute, 1992) definerer
begrepet beerekraftig utvikling som a eke livskvaliteten for menneskene, mens man lever
innenfor bareevnen til de stattende gkosystemer”. Baerekraftshegrepet har slik bade en
gkonomisk, gkologisk og sosial dimensjon (Hildebrandt & Stubberup, 2010).

Teorigrunnlaget for beerekraftig lederskap tilharer et felt under utvikling og gar under ulike
betegnelser, avhengig av hvilke perspektiver som fokuseres (Brown, 2011). Tjenende
lederskap (Greenleaf, 1977), transformasjonsledelse (Burns, 1978), autentisk ledelse (Kets de
Vries, 2006), verdibasert ledelse (Aadland, 2004) og integral leadership (Reams, 2005; Reams
& Caspari, 2012) er tilnerminger som forbindes med beerekraftig lederskap. Ifalge
Hildebrandt og Stubberup (2010) er baerekraftig lederskap verdiforankret i det enkelte
menneske og/eller i fellesskap av mennesker og kommer til uttrykk i praksis som holdninger
og handlinger. Dette inneberer et skift fra a veere ytrestyrt til a finne indre forankring og
balanse. Lederens arbeid med egen utvikling; selvkjennskap og verdenssyn, blir sentralt:
Man kan ikke praktisere baredyktig, autentisk og meningsfuld ledelse, med mindre det sker ud fra en
dyb forankring i en selv. Det beeredyktige, det autentiske og det meningsfulde kommer ud af en indre
klarhed om, hva der er viktigt — viktigt for mig, viktig i mit liv at tage medansvar for. Beeredyktig ledelse
kommer ud af vores evne til at marke fglelser som baggrund for dramme, intentioner, gnsker,
beslutninger og handlinger (Hildebrandt & Stubberup, 2010:18).
Hildebrandt og Stubberup (2010) Igfter fram et globalt perspektiv med fokus pa barekraft pa
individ- virksomhets- og samfunnsniva. | denne studien er det den sosiale siden pa individ og
virksomhetsniva som er den aktuelle tilneermingen til baerekraftig lederskap. Bragdon (2006)
papeker at et viktig trekk i en ny teori om lederskap er at verdien av mennesker og natur
overordnes verdien av kapital, slik at profitt kan tjene liv. Den ngdvendige forandring bestar
ifelge Hildebrandt og Stubberup (2010) derfor i a sette respekt for liv og selvorganiserende
livsprosesser pa den overordnede dagsorden. Dette innebeerer at vi ma bli bedre til a Iytte til
signaler og informasjoner bade fra de ytre omgivelser og vart eget indre. Levende systemer
ma lere & merke seg selv som forutsetning for a skape bedre balanse (Hildebrandt &
Stubberup, 2010). Nar synet pa medarbeiderne som forutsetning for annen verdiskapning i
virksomheten blir sentral, far samarbeidsprosesser og felles skapelse basert pa
relasjonskompetanse og kommunikasjon tilsvarende stgrre betydning i utgvelsen av lederskap
(Hildebrandt & Stubberup, 2010; Bragdon, 2006; Scharmer, 2011; Darsg, 2012).



1.2. Begrepsavklaring
Lederskap er et av denne studiens hovedbegreper. Ifalge Rgnning (2013) er det et sentralt

problem innen ledelsesforskningen at det mangler en felles definisjon av ledelse. Han papeker
at skillet mellom management (styring) og ledelse er uklart og omstridt, men at den
dominerende tendensen lenge har vert & oppfatte ledelse som en individuell aktivitet, og
fokus har vert pa ferdighetene, kunnskapene, trekkene eller stilene som antas a veere mest
effektive i forhold til & fa underordnede til & gjare som lederen vil. Ifglge Rgnning (2013) er
likevel hovedtrenden innen feltet ledelsesforskning i dag, en bevegelse mot enighet om & se
ledelse som en sosial interaksjonsprosess som involverer bade leder og ledet i en gjensidig
avhengighet. Flere prosesstilnerminger beskriver et kompleksitetsteoretisk perspektiv pa
ledelse, hvor ledelse sees som emergens (selvorganisering) av sosiale samhandlingsmeanstre;
en eller flere kan lede og slike prosesser og mgnstre kan oppsta uplanlagt og utilsiktet
(Renning, 2013). En viktig konsekvens av dette perspektivet er ” at overalt der samarbeid
foregar, utvikles — og avvikles — ledelse hele tiden. En annen dpenbar konsekvens er at
leerings- og refleksjonsprosesser blir svart viktige for & forsta utvikling av ledelse i daglig
praksis” (Renning, 2013: 437).

Bade Scharmer (2011) og Hildebrandt og Stubberup (2010) definerer begrepet leder til &
omfatte alle som gnsker & bidra til forandring. I denne sammenheng velger jeg 4 bruke Rost’s
(1993:102) definisjon av lederskap: “Leadership is an influence relationship among leaders
and followers who intend real changes that reflect their mutual purposes.” Jeg oppfatter at
begrepene ledelse og lederskap har ssmme mening, men har valgt hovedsakelig & bruke
begrepet lederskap. Jeg assosierer ordet lederskap i retning fellesskap og samhandling. | de
teoretiske referansene vil begrepsbruken variere.

Lytting er et annet sentralt begrep i studien og Bodie (2011) papeker at selv om lytting
framheves som en essensiell komponent i vellykket interpersonlig kommunikasjon sa er
teoretiseringen om temaet likevel oversett i forskningen. I1fglge Wolvin (2010) er det en
utfordring i forskning og pedagogikk om lytting at det ikke finnes en felles akseptert enighet
om hva lytting er. Han viser til at en analyse av 50 definisjoner av lytting viser at de fem mest
brukte elementene er: ’perception, attention, interpretation, remembering and respons”
(Glenn, 1989 i Wolvin, 2010:204). ILA: International Listening Assosiation (1995:4 i
Wolvin: 2010:205) har fglgende definisjon:”Listening is the process of receiving, constructing

meaning from and responding to spoken and/or nonverbal messages”. Nichols’ (2009:14)



oppfatning av lytting kan utvide og utfylle ILA’s definisjon: ’To listen is to pay attention,

take an interest, care about, take to heart, validate, acknowledge, be moved...appreciate”.

Denne innrammingen og noen sentrale begrepsavklaringer gir en vid beskrivelse av
bakgrunnen for studiens tema. Problemstillingen vil videre synliggjere det hovedfokus som er
valgt for utdyping i oppgaven.

1.3. Problemstilling og forskningsspgrsmal

Mitt inntrykk er at det innen ledelsesfeltet hovedsakelig er et ferdighetsfokus pa
kommunikasjon og lytting og at begrepet dialog brukes om det & snakke sammen og ikke
ngdvendigvis som benevnelse pa en bestemt kvalitativ samtaleform i trad med Buber (1937),
Bohm m.fl (1991, 2010), Isaac (1999) og Kvalsund og Allgood (2008). En underliggende
antakelse i min studie er at framtidens ledelsesutvikling har behov for et forsterket fokus pa
lytting og dialog som kvalitet, holdning og vaeremate i utgvelse av lederskap. Jeg er derfor
interessert i og nysgjerrig pa hvilken oppmerksomhet eller bevissthet ledere selv har om
Iytting i sin praksisutevelse. Pa denne bakgrunn har jeg formulert falgende problemstilling:
Hvordan opplever ledere lytting i sin utevelse av lederskap? I draftingen vil jeg ogsa belyse
spgrsmalet: Kan det pa bakrunn av studiens funn sies noe om implikasjoner for utvikling av
lederskap?

1.4. Oppgavens struktur
Innledningsvis har jeg gjort en teoretisk innramming av berekraftig lederskap som et begrep

knyttet til det noen hevder er et pagaende paradigmeskifte innen ledelsesfeltet. Lederskap som
sosial interaksjon, kjennetegnet av samarbeidsprosesser og felles skapelse basert pa
relasjonskompetanse og kommunikasjon, ble i den sammenheng trukket fram som sentralt. Pa
denne bakgrunn vil jeg i kapittel 2 presentere teori som er valgt i forhold til belysning av
studiens problemstilling. Kapittel 3 omhandler studiens metodiske tilnerming og valg av
kvalitative intervjuer som datamateriale. Studiens funn i form av kategorier basert pa analyse
av intervjuene presenteres i kapittel 4, for deretter & bli draftet i forhold til teori i kapittel 5.
Avslutningsvis vil drgftingen sammenfattes i kapittel 6. Her vil ogsa noen implikasjoner for

videre forskning presenteres.



2. Teoretisk utgangspunkt

Gjennom den teoretiske innrammingen som er gjort innledningsvis har det utkrystallisert seg
tre tematiske omrader. Disse har jeg valgt som utgangspunkt for & belyse problemstillingen:
Hvordan opplever ledere lytting i sin utgvelse av lederskap? Systemtenkning og den skapende
dimensjonen er grunnleggende innenfor baerekraftig lederskap og vil utdypes i farste del.
Andre del vil omhandle det relasjonelle perspektivet og knytter an bade til lederskap som
sosial interaksjon og til lytting som en vesentlig del av samspillet mellom mennesker. | siste
del presenteres teori om lytting.

2.1. Systemtenkning, felles skapelse og innovasjon

Sentrale verdier i barekraftig lederskap er helhetsorientert forstaelse av mennesker,
virksomheter og samfunn (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Senge m.fl. (2007) refererer blant
annet til Bohm og det han kaller fragmentering; et syn pa universet og oss selv som adskilt fra
hverandre og naturen, som den skjulte kilde til de sosiale, politiske og miljgmessige
katastrofer verden star overfor. Forbundethet som organiserende prinsipp papekes som et
avgjarende trekk ved det nye verdensbildet (ibid). Senge (2004) har kalt systemtenkningen for
den femte disiplin som samler og integrerer fire andre disipliner; personlig mestring, mentale
modeller, felles visjoner og teamlaring, til en helhetlig teori og praksis. Senge (ibid.) har i den
forbindelse satt fokus pa den laerende organisasjon og knytter laeringsbegrepet opp mot det
greske ordet “metanoia”, som betyr en mental forandring eller endret tankesett. Senge
m.fl.(2010) framhever en ngdvendig bevegelse fra reaktiv problemlgsning til fornyelse og
kreativitet. Et gkende fokus pa virksomheter som levende systemer basert pa felles skapelse
og kontinuerlig leering og utvikling, setter lederskap pa dagsorden som en kollektiv praksis
basert pa tillit og gjensidighet (Senge 2004; Senge m.fl. 2007; Senge m.fl. 2010; Bragdon,
2006; Hildebrandt & Stubberup, 2010; Scharmer, 2011).

Medarbeiderdrevet innovasjon og utvikling vil pa denne bakgrunn veere et kjennetegn i den
felles skapende og lrende organisasjonskultur. | falge Darsg (2012) er innovasjon a se
muligheter og vere i stand til & fare disse mulighetene ut i livet pa en verdiskapende mate, ut
fra en bred forstaelse av begrepet verdi; sosial, kulturell, mellommenneskelig,
samfunnsmessig eller gkonomisk. Darsg (2012:13) definerer innovasjonskompetanse som
“evnen til at skape innovation ved at navigere effektivt i samspil med andre i komplekse
sammenhznge”. Innovasjonskompetanse innebzrer ifglge Darsg (2012) a utfordre
eksisterende viten med henblikk pa a apne muligheter for ny viten, samtidig som det handler

om a kunne utforske det uutforskede (ikke-viten), kunne forestille seg det umulige og stille



utforskende spgrsmal. Evne til & skape tillitsfulle relasjoner mellom mennesker med
forskjellig bakgrunn vil vare sentralt (Darsg, 2012). | Handbok for medarbeiderdrevet
innovasjon (Aasen m.fl., 2011) vises det til at virksomheter som lykkes med dette, blant annet

har tillit, apenhet og samarbeidsorientering som felles kulturelle trekk.

Det kan trekkes en parallell mellom synet pa virksomheter som levende systemer av
menneskelige fellesskap hvor laering og innovasjon utfoldes med en emergent kvalitet og
Rogers’ begrep “organismic actualization”. ”According to Rogers, this is the tendency of the
organism to develop all its abilities and dispositions so that it maintains and encourages the
organism as a whole” (Kvalsund, 1995/1997: 27). Ifelge Ivey m.fl. (2012) har Rogers’
konsept om selvaktualisering (self- actualization) i den senere tid blitt utvidet av andre
forskere og teoretikere som fokuserer pa begrepet samaktualisering (co- actualization). Co-
actualization involves a process of growth and development that is stimulated by the unige
and ongoing relationel interactions two or more persons have with one another that result in
mutual actualization of untapped human potential for all the people involved” (Ivey m.fl.,
2012: 373). Fikse (2013) har relatert samaktualisering (co-actualization) til samskaping (co-

creation) blant annet som et begrep innenfor beaerekraftig lederskap.

Innledningsvis er lederskap sett i lys av sosial interaksjon. Gjennom denne delen har det blitt
tydeliggjort hvordan systemtenkning, samarbeidsprosesser, felles skapelse og innovasjon,
innenfor beaerekraftig lederskap, henger sammen med relasjonsperspektivet. | neste del vil
relasjonsperspektivet bli utdypet og vise et mgtepunkt mellom radgivning og lederskap.

2.2. Relasjonsperspektivet

Innledningsvis er radgivningsperspektivet pa lederskap omtalt som forankret i
relasjonsdimensjonen. | denne delen vil jeg farst utdype dette perspektivet og deretter ga

spesielt inn pa relasjonsdimensjonene avhengighet, uavhengighet og gjensidig avhengighet.

Mennesket forstar seg selv og sin eksistens og former sin identitet i en relasjonell kontekst
med andre. Med referanse til Buber (1937) bestar persondimensjonen ikke av individet alene,
men av mgtet som skjer mellom et jeg og et du (I-Thou) (Allgood & Kvalsund, 1995/1999;
2005.).

Kvalsund og Meyer (2005:15) peker pa individets relative karakter og avhengighet til andre:
”Et selv er derfor ikke, men blir til i utvekslingen med de omgivelser kontakten tilbyr”. I trad
med at Rogers’ begrep selvaktualisering, som tidligere nevnt (2.1.) er utvidet til & omfatte

samaktualisering (Ivey m.fl., 2012), kan menneskets forhold til starre fellesskap og helheter



inkluderes i Macmurray’s (1961/1991) interpersonlige konsept. Dette kommer blant annet til
uttrykk hos Kvalsund og Meyer (2005:16) som trekker fram forholdet mellom individet og
gruppen i forbindelse med veiledning og leering i grupper: ’I gruppeselvet mé en tenke
realisering av hvert individ, men forstatt innenfor rammen av samspillet med de andre,
ettersom hver og en utgjar deler i denne sterre helheten”. Allgood og Kvalsund (1995/1999;
2008) ser transformativ laering og utvikling i et relasjonelt perspektiv hvor dialogen (Bohm,
2010) er sentral.

2.2.1. Empati, kongruens, aksept og smhet

Rogers (1961) framhever tre betingelser som tilstedevarende hvis en relasjon skal fremme
den andre personens innenfra kommende kapasitet til vekst, endring og utvikling: empati,
kongruens (ekthet) og ubetinget aksept. Disse betingelsene kan ogsa sees som forutsetning
hvis dialog skal finne sted (jfr.2.3.). Kvalsund og Meyer (2005) beskriver empati som
innfeling for & forsta den andres verden samtidig som det innebeerer & inkludere
forskjelligheten som en del av relasjonen. Kongruens handler om a formidle seg selv til den
andre slik at det samsvarer med egne tanker, falelser og verdier (Rogers, 1961). Begrepet
aksept peker pa en holdning hvor den andres verdighet og unikhet erkjennes (ibid.). Thorne
(1991) har tilfart emhet som en fjerde betingelse. @mhet som falelse og holdning i relasjoner
gir rom for a integrere det motsetningsfylte slik at varhet og kraft kan veere til stede samtidig
(Thorne, 1991 i Kvalsund og Meyer, 2005). Disse betingelsene for relasjoner som understatter
vekst kan sees i sammenheng med Hegel’s anerkjennelsesbegrep innenfor dialektisk filosofi
(Honneth, 2007).

Ifalge Honneth (2007) omhandler Hegel tre former for gjensidig anerkjennelse: kjaerlighet,
respekt for mennesket som rettslig person og solidaritet innen menneskelige fellesskap. Disse
formene for anerkjennelse knyttes til tre tilsvarende veeremater: emosjonell hengivenhet,
kognitiv respekt og sosial verdsettelse. Anerkjennelse inneberer ifglge Schibbye (2002) a
kunne innta den andres perspektiv og leve seg inn i den andres subjektive opplevelse. Relatert
til en kontekst av lederskap viser blant annet Senge m.fl. (2007) til betydningen av kjerlighet;
det & tillate den andre & vare en legitim annen. Begrepene ”a se med hjertet” (Senge m.fl.,
2007) og “’ledelse med hjertet” (Hildebrand & Stubberup, 2010) kan i denne sammenheng

tjene som metaforer.

Macmurray (1961/1991 i Allgood og Kvalsund, 1995/1999;2005;2008) belyser tre mater
mennesker kan innga i relasjon til hverandre pa: avhengighet, uavhengighet og gjensidig

avhengighet. Lederskap som relasjonell interaksjon kan sees i lys av disse dimensjonene.



2.2.2. Avhengighet, uavhengighet og gjensidig avhengighet

Fikse (2013) beskriver avhengighet som mgnster i en relasjon hvor erfaring av at kontroll,
makt og handling ligger utenfor personen selv. Et uavhengig relasjonelt mgnster kan oppsta
nar mennesker beveger seg fra avhengighet til erfaring av selv a ha kontroll. De befinner seg i
en posisjon med opplevelse av & kunne velge, fordi de kjenner sine behov og vet hvordan de
kan omsettes til tilfredsstillende handling. Uavhengighet blir til gjensidig avhengighet, nar
folelsen av & veere fri til & ta valg og handle ogsa omfatter forstaelsen av a leve i en kontekst
av gjensidig avhengighet med andre, pa varierende mater og i varierende grad (Fikse, 2013).
Dette er en holistisk, dynamisk og interaktiv utviklingsteori hvor mennesker kan veksle
mellom erfaringer av a vere avhengig, uavhengig og gjensidig avhengig, men hvor erfaringer
av uavhengighet er en forutsetning for a erfare gjensidighet (Macmurray, 1961/1991;
Kvalsund, 1998 i Fikse, 2013). Alle relasjonsdimensjonene kan erfares bade positivt og
negativt (Kvalsund & Meyer, 2005). Graden av symmetri er gkende ettersom en relasjon

beveger seg i retning fra avhengighet mot gjensidig avhengighet (ibid.).

Symmetri og asymmetri kan ogsa sees i forhold til begrepene manager og leder.
Ledelsesfilosofen Kirkeby (2010) bruker disse begrepene som referanse til to forskjellige
idealtyper for forholdet mellom mennesker (ibid.). Managerens idealtype karakteriseres som
asymmetrisk subjekt — objekt relasjon, hvor begreper som oppdragelse, beherske, styre, fare,
adlyde, autoritetstro, underkastelse og ulikhet kan vare metaforer for relasjonen. Lederens
idealtype karakteriseres som symmetrisk subjekt — subjekt relasjon, hvor begreper som
samtale, undervisning, anmodning, innlevelse, forstaelse, gjensidighet og fellesskap kan veere

metaforer for interaksjonen (Kirkeby, 2010).

Kirkeby (ibid.) med henvisning til Buber (1923/83), ser lederens idealtype som en enhet
mellom den som leder og den som blir ledet. Han peker pa at symmetrien i relasjonen strekker
seg lenger enn selve atferden, i det den ogsa omfatter den lededes vilje til selvinnsikt og om
plikten til & veere med-leder. Det at med-ledelse kan finnes, forutsetter en viten hos begge
parter, om at de kun er til i kraft av forholdet til den andre, og lederen er intet verd uten den
med-ledede (Kirkeby, 2010:37).

For at lederskap skal kunne fungere berekraftig ma den relasjonelle dimensjonen ifglge
Hildebrandt og Stubberup (2010) forankres i gjensidig avhengighet pa alle nivaer; individ,
virksomhet og samfunn. Baerekraftig ledelsespraksis vil da handle om & ha et forhold til seg
selv, til andre mennesker, grupper og organisatoriske helheter. Den enkeltes indre forankring

og selvkjennskap vil pavirke hvordan og hvor dypt man som leder kan forbinde seg med



andre mennesker og omgivelsene (Hildebrandt & Stubberup, 2010). Dette samsvarer med
vektleggingen av lederens selvinnsikt og indre utvikling innenfor radgivningsperspektivet slik
det blant annet er omtalt av Kvalsund (i Allgood & Kvalsund, 2005). Scharmer (2011:15)
viser i sin forskning til en uttalelse av Bill O’ Brian: at spersmalet om en intervensjon lykkes
eller ikke, faktisk avhenger av den indre tilstanden hos den som gjer intervensjonen”. Lytting

blir derfor viktig og er ngye sammenvevd med relasjonsperspektivet.

2.3. Lytting

Innledningsvis er lytting definert med referanse til Bodie (2011), Wolvin (2010) og Nichols
(2009). Det kinesiske tegnet for ”a lytte” bestar ifglge Beall av tegnene “ear, you, eyes,
undivided attention and heart” (i Wolvin, 2010:233). Ifglge Nichols (2009:15) har lytting to
formal: taking in information and bearing witness to another’s experience.” Kvalsund
(2006:7) omtaler lytting som ”den grunnleggende oppmerksomhetsferdigheten, og den kan
vere passiv, aktiv, fokusert eller helhetlig”. | de nevnte definisjonene av lytting som

kommunikasjon ser jeg helhetlig sansning, empati og oppmerksomhet som sentrale element.

Utgangspunktet for & beskrive lytting som kommunikasjon i denne delen har vart definisjoner
som primart knytter an til den empatiske dimensjonen. Nichols (2009) papeker at empatisk
lytting, selv om den er basert pa innlevelse og imaginasjon, fundamentalt sett er reseptiv og
ikke kreativ. Gjennom Scharmer’s (2011) modell for kommunikasjon, som presenteres i neste

del, framstar empatisk lytting fordypet og lyttingens kreative potensial er tydeliggjort.

Lytting omtales i litteraturen av noen som kompetanse og av andre som kapasitet. Fikse
(2013) relaterer kapasitet til adaptive utfordringer i lederskap og kompetanse til tekniske
utfordringer. | litteraturen som refereres i denne studien ser det ut til at meningsinnholdet i
kompetansebegrepet dekker det samme som kapasitet. Begrepet ledelseskapasitet kan ifglge
Fikse (2013:9) beskrives som “’kvaliteten av oppmerksomhet og intensjon som lederen bringer

med seg inn i enhver situasjon” (min oversettelse).

2.3.1. Samtalemgnster og lytteformer

Scharmer (2011) bygger pa egen forskning og blant andre; Argyris, Bohm, Isaacs, Schein og
Varela nar han presenterer en kommunikasjonsmodell som omfatter fire samtalemgnster og
lytteformer (fig.1.) Det kan trekkes en parallell til Moxnes’ (1989/2012:73-75) modell for
kommunikasjonsnivaer i grupper (KONI). Moxnes’ utgangspunkt er en tenkt dimensjon av
kommunikasjon av ikke-selvet gjennom det kjente selvet, det blinde selvet til det ukjente

selvet. Moxnes (ibid.) skisserer 7 kommunikasjonsnivaer eller samtaleformer: debatt,



slabberas, betroelser, feedback, privat selv, encounter og transcendens. Sannsynligheten for
endring er ifglge Moxnes (ibid.) stgrre jo hgyere pa denne dimensjonen en samtale foregar, og
han knytter overvinnelse av angst til overgangene mellom nivaene. Jeg har imidlertid valgt &
bruke Scharmer’s modell (fig.1. og vedlegg 1.) fordi jeg oppfatter det slik at den utdyper og

tydeliggjer lytteprosessens dypere nivaer; encounter og trancendens hos Moxnes.

TRINN DOWNLOADING DEBATT DIALOG “PRESENCING”
LYTTING 1: LYTTING 2: LYTTING 3: LYTTING 4:
1 downloading: vanemessige faktuell personlig kilde-
menster fra fortiden forbindelse forbindelse forbindelse
v - v
DEBATT: dele ideer og gjore delaktig og
2 gi uttrykk for divergerende lyttetil andre lytte til hverandre pa
oppfatninger en autentisk mdte
v -
DIALOG: DIALOG:
3 sporrende interesse, veere bevisst pd
kooperativ tenking det indre rommet
-
KOLLEKTIVT NARVAR:
4 knytte kontakt med Kilden
- det kollektive flow

Fig.1. Utviklingen av samtalemgnster (Scharmer, 2011). Kopiert med tillatelse fra Otto Scharmer.
Downloading

Den farste lytteformen kaller Scharmer (2011) downloading og er preget av a bekrefte vante
forestillinger. Samtalen kjennetegnes av a vare indirekte, basert pa konvensjoner og hgflig

snakk. Organisatorisk hindrer det en gruppe a snakke om de virkelige problemene.
Debatt og faktuell lytting

Den andre lytteformen er faktaorientert og samtalemgnsteret betegnes debatt. Her er samtalen
preget av et “dpent sinn”, hvor en ser med friske oyne og lyttingen er rettet mot fakta og
informasjon som er forskjellig fra det vi allerede vet. Dette kommunikasjonsmgnsteret kan
preges av kamp om argumenters gyldighet, men ifglge Scharmer (2011)kan det ogsa i noen

sammenhenger veere organisatorisk nyttig fordi det viser forskjellige synspunkt.
Dialog og empatisk lytting

Komplekse problemstillinger krever ifglge Scharmer (2011) refleksjon over og endring av
antakelser og tenkemater. Det tredje samtalemgnsteret beskriver derfor en bevegelse mot
dialog og empatisk lytting. Det vises til en definisjon av dialog som “kunsten a tenke sammen

eller evnen til 4 aktivere den kollektive intelligensen” (Isaacs, 1999 i Scharmer, 2011:264).
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Bohm m.fl. (1991:3) sier om dialogen:”The image it gives is of a river of meaning flowing

around and through the participants”.

Empatisk lytting kjennetegnes ifelge Scharmer (2011) av et ”apent hjerte” hvor deltakerne
stiller interesserte spgrsmal og utfordrer egne synspunkt og antakelser. Goleman (1998)
poengterer betydningen av EQ i lederskap og papeker at empati er den dimensjonen som
lettest oppfattes av andre. Goleman (1998:100) sier om empati i konteksten lederskap:™...it,
doesn’t mean adopting other people’s emotions as one’s own and trying to please everyone.
(...) Rather, empathy means thoughtfully considering employee’s feelings — along with other

factors — in the process of making intelligent decisions.”

Torbert m.fl. (2004) illustrerer ogsa en god kommunikasjonsprosess og framhever “Inquiring”
som den vanskeligste delen. ”Inquiring” involverer & stille sparsmél og dpne for utforsking for
a kunne lzre av andre, og det er her lyttingen og samspillet settes pa preve. Kvalsund og
Allgood (2008) framhever at dialog finner sted innenfor relasjonsmegnster av gjensidig
avhengighet, integrerer forskjellighet og fremmer transformativ laering. Sett i sammenheng
med lederskap og kvaliteten pa lederens resultater, har Bang og Middelfart (2010) i en studie
funnet klart samsvar mellom dialogisk kommunikasjon og kvaliteten pa lederens resultater i

en gruppe.
Skapende narvaer og generativ lytting

Det fjerde samtalemgnsteret kaller Scharmer (2011) presencing. Begrepet presencing er satt
sammen av presence og sensing og oversatt til norsk som skapende naervear. Lyttingen
betegnes her som generativ eller som; listening from the emerging field of future possibility”
(Scharmer, 2009:2). En slik lyttekapasitet krever ifalge Scharmer (2009; 2011) apen vilje”
hvor opplevelsen av forbundethet med en sterre helhet; kontakt med en dypere intensjon og
mening, overtar for jegets fastholdelse i kjent identitet. | en gruppe oppstar det ifalge
Scharmer (2009; 2011) et felles felt av naerveer i en utvidet mer langsom tidsopplevelse og en
kollektiv flyt som det skapes eller handles ut fra. Gjennom fordypelse preges dialogen mer av
stillhet samtidig som den inkluderer lytteren(e)s eget indre rom. Dialogen blir i falge
Scharmer (ibid.) mer autentisk etter hvert som den utfolder seg og felles skapelse skjer ofte
med utgangspunkt i opplevelse av vendepunkt eller ”sprekker” hvor nye muligheter oppstar.
Leering basert pa fortidens erfaringer og vaner (reaktiv problemlgsning) kan gjennom
fordypelse av lytting og samtale utvides til lzering basert pa sansning av det som kommer 0ss i
mgte, men som enda ikke er helt tydelig. Skapende naerveer knytter an til sparsmal omkring

den dypere mening eller hensikt i det vi gjer og vart hgyeste framtidige potensial (ibid.).
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Overskridelse av hindringer

Bohm m.fl. (1991) papeker at en viktig fase i dialogen skjer nar gruppen begynner a
overskride observerte hindringer og trer inn i ukjent territorium. Overskridelsen fra
downloading til debatt (3pent sinn) og videre til dialog (apent hjerte) og fordypelsen i
skapende narvar (apen vilje) skjer via refleksive prosesser som gjentar seg syklisk i tre faser:
1. Suspensjon av erfaringsbasert forforstaelse og vante antakelser. 2. Re-dirigering av
oppmerksomheten fra det ytre mot det indre 3. Gi slipp eller akseptere erfaringen (Depraz
m.fl., 2002; Scharmer, 2011; Kvalsund, 2005). Bohm m.fl. (1991:6) sier om suspensjon at det
involverer:”attention, listening and looking and is essential to exploration”. Suspensjon kan
ifelge Depraz m.fl.(2003) innledes pa tre mater; 1. En ytre hendelse fungerer som igangsetter.
2. En annen person oppmuntrer til suspensjon. 3. Selvinnsikt forteller om behovet for

suspensjon. En modell som illustrerer den beskrevne prosessen finnes som vedlegg (2).

Innledningsvis i denne teoridelen papekte jeg at oppmerksomhet og lytting er tett forbundet.
Scharmer (2011) knytter begrepet oppmerksomhetsfelt til de fire kommunikasjonsmgnstrene
som er presentert. Dette vil utdypes videre.

2.3.2. Oppmerksomhetsfelt

Ifalge Scharmer (2011) er det tre perspektiver en leder kan arbeide ut fra. Fokus kan vare pa
hva (resultatene), hvordan (prosessene) og det indre sted det ledes fra (hvem). Det siste
perspektivet omhandler kilden til eller opprinnelsesstedet for bevissthet og intensjoner, og
Scharmer (ibid.) betegner det som “’det blinde punktet” i var tids tilneerming til lederskap.
Kjernepunktet i lederskap er ifalge Scharmer (2011) & flytte det indre rommet eller
oppmerksomhetsfeltet som vare handlinger stammer fra, bade individuelt og kollektivt.
Samtidig understrekes det at bevegelsen gjennom oppmerksomhetsfeltene ikke er linezr eller

sekvensiell, men eksistere samtidig og kommer til syne i form av skift (ibid.).

Scharmer (2011) papeker videre at oppmerksomhetsfelt kan skapes ut fra fire posisjoner og at
de samme aktivitetene utfert av samme person i de samme omgivelser, kan ha forskjellige
resultater alt etter hvilket oppmerksomhetsfelt de utferes fra: ”Jeg lytter (pa denne maten),
derfor skapes (dette resultatet)” (ibid.:20). Oppmerksomhetsfeltene beskrives slik: 1. Jeg -i-
meg: det jeg oppfatter baseres pa den maten jeg ut fra vane ser og tenker pa. 2. Jeg -i- det: det
jeg oppfatter med alle mine sanser apne og et apent sinn. 3. Jeg -i- deg: det jeg konsentrerer
meg om og faler med hjertet apent. 4. Jeg -i- naet: det jeg forstar fra mitt innerste vesen ved &

oppfatte med min apne vilje (ibid:18-19).
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Oppmerksomhetsskiftet fra jeg -i- det til jeg -i- deg er knyttet til ”apent hjerte” og dialog. Det
kan sees i sammenheng med Buber’s (1937) bevegelse fra ”jeg — det” til ”jeg — du” relasjon
(jfr. 2.2.). Jeg -i- na er knyttet til "apen vilje” og skapende narveaer hvor forbindelsen til vekst
og kreativt framtidspotensial bringes inn i naet. En parallell til dette kan finnes i Kvalsund’s
(2005:44) referanse til begrepet ’specious present” som en betegnelse pa at erfaringen av et
fenomen viser seg “her og nd” og holdes fast i oppmerksomheten i et utvidet tidsrom som

overskrider den linezre “klokketiden”.

Scharmer (2011) framhever at ettersom dialogen fordypes gjennom empatisk og generativ
lytting vil deltakerne, bade som enkeltpersoner og som gruppe, utvikle en indre observatar
som gjer at de kan se seg selv og verden som del av den skapende prosessen. Dette kan
relateres til Jordan (2002), som basert pa Kegan (1982; 1994), beskriver prosessen fra self-
awareness til meta-awareness og the witness self. Jordan (2002:1) beskriver self-awareness
som;”awareness of the behavioral habits, emotions, desires, thoughts and images that tumble
through our being.” Ved & bli oppmerksom (bevisst) pa et aspekt av hva som foregar i det
indre kan det bli mulig & forholde seg til det som skjer som objekt. Gradvis kan det etableres
og utvikles et “vitneselv” i form av oppmerksomhet som frigjgres fra opplevelsen av a vaere
identisk med sinnets innhold og etablerte vanemgnstre. Jordan (ibid.) beskriver i denne
sammenheng en prosess gjennom tre stadier: noticing, interpreting/ evaluating og
transforming. Den siste fasen handler om at identitetsfalelsen i gkende grad forvandles og

stabiliseres i oppmerksomhetens vitneposisjon.

Jordans (2002) beskrivelse av awareness prosessen og Scharmers beskrivelse av
oppmerksomhetsskiftet fra jeg -i- deg til jeg -i- na, kan ogsa sees i sasmmenheng med
mindfulness (oppmerksomt naerveer) slik det blant andre er beskrevet av Kabat-Zinn (1994). |
en av forlgperene til Scharmers (2011) ”Teori U”, boka ’Skabende Narvar” (Senge m.fl.,
2007:249) framheves det at den sentrale kapasitet for a kunne bevege seg i framtidsfeltet er
nerveer: Til at begynde med opfattede vi naerver som det at vere fuldt bevidst og
oppmarksom i det indevarende gjeblik. Men sa kom vi mer og mer til at se na&rvar som en

dybtgaende lytten”.

| dette kapittelet er det teoretiske utgangspunktet for a belyse studiens fokus formidlet i tre
deler; systemtenkning og den skapende dimensjonen i barekraftig lederskap,
relasjonsperspektivet og lytting. Videre vil neste kapittel beskrive studiens metodiske

tilnaerming.
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3. Metode

Dette kapittelet omhandler studiens forskningstilneerming og de sentrale metodiske valg som
er gjort underveis i forskningsprosessen. Kvale og Brinkmann (2009:99) viser til at den
opprinnelige greske betydningen av ordet metode er: “veien til mdlet”. Kapittelet beskriver
veien som er valgt. Det starter med begrunnelse for valget av kvalitativ intervjustudie med en
fenomenologisk tilnerming. Deretter blir det gjort rede for gjennomfering av datainnsamling
og transkribering. Videre blir prosessen med & analysere datamaterialet sett i lys av elementer
fra den konstant komparative tilnaermingen. Kvaliteten pa forskningen blir vurdert med
utgangspunkt i sentrale kriterier og etterfulgt av etiske vurderinger knyttet til
gjennomfgringen av studien. Avslutningsvis presenteres refleksjoner rundt meg selv som
forsker.

3.1. Valg av metode

| samfunnsvitenskapelig forskning skilles det mellom kvantitative og kvalitative metoder, og
problemstillingen danner den viktigste ledetraden i forhold til valg av metodisk tilnaerming.
(Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010). En viktig malsetting med kvalitative studier er a
oppna en forstaelse av sosiale fenomener (Thagaard, 2009). Denne studiens fokus er
utforsking av lederes bevissthet og refleksjoner omkring opplevelsen og erfaringen av
fenomenet lytting i utevelsen av lederskap. En kvalitativ intervjustudie med fenomenologisk
tilnserming er vurdert opp i mot a gjennomfare en kasusstudie. | forhold til problemstillingen
er det et poeng & ha mer enn en forskningsdeltaker, fordi noe av hensikten ogsa er a kunne se
mulige menstre og sammenhenger ut fra ulike deltakeres erfaringer og refleksjoner. En
kvalitativ intervjuundersgkelse ble derfor vurdert & vaere mest hensiktsmessig og interessant i
forhold til studiens formal.

3.2. Kvalitativ metode
Med en kvalitativ tilnserming er forskeren opptatt av a utvikle forstaelse av deltakernes

perspektiver gjennom a rette blikket mot deres hverdagshandlinger slik de framkommer i sin
naturlige kontekst. (Postholm, 2005). Sentralt i kvalitativ metode er en forstaelse av at
virkeligheten, og dermed ogsa kunnskap, blir skapt i menneskelig samspill. Gjennom
tilneerminger som er preget av nar kontakt mellom forsker og forskningsdeltakere, som
intervjusamtaler og deltakende observasjon, skapes det grunnlag for en dypere forstaelse av
det sosiale fenomen som studeres (Thagaard, 2009). Kvalitativ forskning preges ofte av en
induktiv tilneerming hvor forskeren mater sitt forskningsfelt uten forhandsutarbeidede
variabler. Forskeren tilstreber en mest mulig apen og undersgkende innstilling gjennom a

utarbeide temaer i form av undersgkelsesspgrsmal, som kan endres underveis i mgtet med
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deltakernes meningsuttalelser. Den kvalitative forskningstilneermingen vil samtidig veere
verdiladet fordi temaene som danner utgangspunkt for studien, vil veere uttrykk for antakelser
eller forfglere som forskeren har basert pa kjennskap til teori, egne erfaringer og eget faglig
stasted. | praksis skjer prosessen i et gjensidig samspill mellom induksjon og deduksjon;
mellom forskerens antakelser og empiriske data (Postholm, 2005). Under datainnsamling,
transkribering og analyse har jeg bevisst arbeidet med a forsgke a nullstille egne fortolkninger
og forstaelsesbilder som dannes naturlig i prosessen. Dette fokuset har i gkende grad virket
bevisstgjgrende pa hvor virksom og medskapende min subjektivitet og mine valg er i forhold
til studiens endelige funn, slik det framkommer i kategorier og underkategorier. Dette arbeidet
vil bli neermere omtalt under avsnitt 3.10. Meg selv som forsker.

3.2.1. Fenomenologi

Fenomenologi er bade en filosofi med rgtter tilbake til den tyske filosofen Edmund Husserl og
en kvalitativ forskningsdesign. Fenomenologisk filosofi kan forstas som” leren om det som
viser seg”, slik det umiddelbart oppfattes av sansene (Johannessen, Tufte & Christoffersen,
2010:82). Det fenomenologiske vitenskapssyn tar utgangspunkt i enkeltmenneskets indre
opplevelse og forsgker a oppna en forstaelse for den dypere meningen i menneskelige
erfaringer. Fokus rettes mot det som tas for gitt i en kultur, og det er viktig at forskeren er
mest mulig apen og fordomsfri i forhold til deltakernes erfaringer (Thagaard, 2009).
Fenomenologi som begrep innen kvalitativ forskning peker pa en interesse for a forsta sosiale
fenomener ut fra aktarenes egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av
deltakerne. En underliggende antakelse i fenomenologien er at virkeligheten er den
mennesker selv oppfatter (Kvale & Brinkmann, 2009). Malet er a na fram til en undersgkelse
av essenser ved a ga fra a beskrive enkeltfenomener til & sgke etter deres allmenne vesen. Det
dreier seg om & beskrive det gitte sa presist og fullstendig som mulig, snarere enn a forklare
og analysere (ibid.). Forskeren kan gjennom bruk av intuitiv fantasi og forestillingsevne fa tak
i essensen, i form av mgnstre som danner temaer, i deltakernes varierte erfaringer og
refleksjoner. Den fenomenologiske tilnsermingen er underliggende i denne studien bade som
kunnskapssyn og som forskningsdesign.

3.3. Det kvalitative forskningsintervjuet som datainnsamling
Denne studien baserer seg pa intervjusamtaler. Semistrukturerte intervjuer er den vanligste

intervjuformen innenfor kvalitativ forskning (Thagaard, 2009). Ifelge Kvale og Brinkmann
(2009) er formalet med det semistrukturerte forskningsintervjuet a innhente beskrivelse av
intervjupersonens livsverden og legge serlig vekt pa fortolkninger av meningen med det

fenomenet som beskrives. Fokuset i slike intervjusamtaler vil vaere noen bestemte temaer med
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apne spgrsmal hvor rekkefglgen bestemmes underveis. Intervjueren kan pa en fleksibel og
variert mate stille utdypende oppfalgingssparsmal, og det kan vendes tilbake til et tema flere
ganger. Pa denne maten kan intervjueren falge fortellingen til personen som intervjues og det
kan i samtaleprosessen oppsta rom for nyanser, nye momenter, utdypinger og flere vinklinger
i deltakerens perspektiver. | lgpet av samtalen kan ogsa intervjupersonen bringe temaer pa

bane, som forskeren ikke har tenkt pa.

Synet pa intervjusamtalen som et subjekt — subjekt forhold mellom forsker og
forskningsdeltaker, hvor en sammen utforsker et tema som begge parter har interesse for, har
veert med som en grunnleggende innstilling i mgtene med intervjupersonene. Kvale og
Brinkmann (2009:101) understreker intervjuerens avgjgrende rolle som person, uten at man
dermed ser bort fra teknikker og kunnskap: ”Nar forskerens person blir det viktigste
forskningsinstrumentet, blir forskerens kompetanse og handverksmessige dyktighet — hans
eller hennes evner, fglsomhet og kunnskaper — avgjgrende for kvaliteten pa den kunnskap
som produseres”. Kvale og Brinkmann presenterer i tillegg til forskningsintervjuet som et
handverk, flere oppfatninger av den kvalitative intervjuformen. Den tilneermingen som er
valgt i min studie ligger i mgtepunktet mellom intervju som handverk og det de betegner
intervju som kunstart:” Intervju oppfattet som kunstart involverer intuisjon, kreativitet,

improvisasjon og regelbrudd” (ibid:102).

Jeg har gjennom hele forskningsprosessen reflektert over og forsgkt a finne en balanse
mellom egen kreativitet og den systematikk som metodelzaren oppfordrer til. Forholdet
mellom sprak og stillhet har ogsa veert et tema for refleksjon. Intervjuets medium er spraket
og mye kan verbaliseres samtidig som relasjonelle og tause aspekter, som for eksempel
kontaktskaping, intonasjon, lengden pa pauser og kunsten a lytte, har stor betydning (Kvale &
Brinkmann, 2009). Jeg erfarte at mitt sprak om temaet ga mer eller mindre mening og direkte
gjenklang hos intervjupersonene. Ofte opplevde jeg at spraket mitt og sparsmalene virket
apnende pa mater som bidro til dype refleksjoner. Spesielt i et av intervjuene erfarte jeg
utfordringer omkring hvordan mine sparsmal ble oppfattet. Skulle jeg utdype min intensjon
og min mening eller la deltakeren fa veere i fred med sin fortolkning? Dette var valg som
matte tas raskt i samtalen, og de ville pavirke retningen for samtalen videre (ibid). Det viste
seg at det intervjuet som virket mest utfordrende a gjennomfare, bidro pa rike mater til a
nyansere forskningstemaet. Jeg opplevde i intervjusituasjonen en spenning mellom
intensjonen om a skape rom for en apen og utforskende holdning og mitt eget behov for

kontroll. Skapende frihet kan oppleves som ’a ga ut pa dypt vann’. Nar behovet for a styre
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retningen noen ganger tok over, kjentes det mer ut som ’a tra vannet’. Jeg har gjort
refleksjoner omkring sparsmalet om mer erfaring med forskningsintervjuer for min del, kan
bidra til gkende mot i forhold til a tillate intervjusituasjonen & ga mer i retning av kunstart.
3.4. Valg av forskningsdeltakere

| en fenomenologisk intervjustudie er formalet kunnskapsutvikling gjennom a skape
gjenkjennelse og refleksjon hos leseren av forskningsteksten. Antall forskningsdeltakere er
derfor lavt; 3-25 er det som anbefales (Postholm, 2005). | en studie av dette omfang vurderes
et utvalg pa 3 intervjupersoner som tilstrekkelig. Som tidligere nevnt ble utvalget utvidet til 4
deltakere. Kvalitative studier baseres pa strategisk utvalg, det vil si at deltakerne i studien
velges ut fra egenskaper eller kvalifikasjoner som er relevante i forhold til problemstillingen
0g det teoretiske perspektivet (Thagaard, 2009). Alle ledere vil i utgangspunktet tilfredsstille
kravet om erfaring med forskningstemaet. Ut fra studiens formal har ledetraden i forhold til
utvelgelse veert at deltakerne har utvist engasjement i forhold til forskningstemaet og at det
var grunn til a tro at de kunne bidra med meningsfylte erfaringsbaserte refleksjoner.
Intensjonen har veert a sette lys pa lytting som holdning og kvalitet i lederes veeremater og ut
fra det har jeg skt i retning av virksomheter med et visst spillerom for utvikling og fokus pa
relasjonsledelse. Variasjon i forhold til virksomhetsomrade og kjgnn ble vurdert som gnskelig
i forhold til belysning av problemstillingen. Det lyktes & oppna kontakt med to personer av
hvert kjgnn; en leder innen helse, en innen naringsutvikling, en fra kultursektoren og en innen
helserelatert kunnskapsutvikling. Deltakerne er i anonymisert form naermere presentert i
analysedelen (4.1.). Deltakerne er hovedsakelig rekruttert via mitt eget nettverk. En person er
forespurt pa bakgrunn av en medieomtale som vekket min nysgjerrighet.

3.5. Gjennomfgring av datainnsamlingen
Intervjusamtalene ble gjennomfart ved hjelp av lydopptak. Dette bidro til & sikre at det

verbale budskapet kom med pa en mest mulig helhetlig mate, bade i forhold til innhold og det
som kommer til uttrykk gjennom stemmebruk, rytme og stemning i samtalen. Selv kunne jeg
ha fokus pa samtalepartneren og egen tilstedevarelse i situasjonen. 3 av intervjuene ble
gjennomfart i juni mens det siste, pa bakgrunn av praktiske arsaker, ble gjort i september
2012. Det ble gjennomfart et praveintervju med tanke pa a teste ut intervjuguiden og meg selv
som intervjuer i en forskningskontekst. Pa forhand ble det avtalt at hvis intervjusamtalen
skulle vise seg a resultere i formalstjenlige data sa skulle den innga i studien. Siden det som
kom fram umiddelbart virket som en rik beskrivelse av temaet, valgte jeg a inkludere
preveintervjuet og utvide studien fra 3 til 4 deltakere. Intervjuguiden (vedlegg 5.) hadde en

dramaturgisk inndeling i fire sekvenser; en innledende del som ga deltakerne mulighet til & si
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litt om seg selv, sin bakgrunn og sitt lederskap og en hoveddel omkring temaet lytting som var
inndelt i tre sekvenser med tanke pa fordypning av temaet. Det ble innledningsvis ogsa skapt
rom for at deltakerne kunne bli litt kjent med meg. | praksis forlgp de fire intervjuene
forskjellig. Min innstilling var & forsgke a falge den enkeltes engasjement og fortelling slik
det opplevdes mest mulig naturlig, samtidig som temaene skulle danne en ramme som det
hele utfoldet seg innenfor. Erfaringen kan best illustreres gjennom metaforen *dans’; en dans
som veksler mellom lgs improvisasjon og en fastlagt koreografi. Samtalene ble gjennomfart
pa deltakernes arbeidsplasser, enten pa deres kontorer eller pa et ngytralt mgterom, alt etter
hva som passet for deltakerne. Min fornemmelse var at a gjennomfgre samtaleintervjuene i
den naturlige konteksten bidro til & skape neerhet til temaet. 1 et tilfelle hvor vi satt pa
intervjupersonens kontor kom det noen avbrytelser utenfra. Det kunne oppleves som
forstyrrelser samtidig som det ogsa ga et blikk inn i arbeidssituasjonen og dermed bidro til

belysning av temaet vi snakket om.

En malsetting med kvalitative intervjuer er a stille spgrsmalene pa en mate som inviterer til a
ga i dybden gjennom refleksjon og fyldige svar (Thagaard, 2009). Gjennom intervjuprosessen
la jeg vekt pa a signalisere interesse for det som ble sagt og invitere til utdyping gjennom
spgrsmal som inviterte til & si mer og gi mer nyanserte svar. Jeg etterspurte falelsesmessige
reaksjoner nar det opplevdes relevant og synliggjorde egne fortolkninger for a sjekke ut min
forstaelse av samtalepartneren og gi mulighet for flere kommentarer. Jeg etterspurte ogsa
noen ganger eksempler som kunne konkretisere og bidra til levende beskrivelser. Denne
tilnsermingen er i trad med det Rubin og Rubin omtaler som strategier forskeren kan bruke for
a fa data som oppfyller formalet i en kvalitativ forskningstilnerming (Rubin & Rubin,
2005:140-144, i Thagaard, 2009). ”’Kommentarer som gir uttrykk for intervjuerens forstaelse,
kan gi utgangspunkt for en dialog om meningen i informantens utsagn” (Thagaard, 2009: 92).
Med dette utgangspunkt erfarte jeg at ulik oppfatning av mening i noen tilfeller kunne bli
klargjort, samtidig som det kom flere spontane tiloakemeldinger fra intervjupersonene som
tydet pa at det oppsto nye oppdagelser og innsikter under samtaleforlgpet. Ved
gjennomlytting av opptakene oppdaget jeg noen ganger at det kunne ligge annen mening i
enkelte utsagn enn det som var min umiddelbare forstaelse uten at det ble fanget opp i
situasjonen og sjekket ut.

3.6. Transkribering og spraklige utfordringer
Kvale og Brinkmann (2009) papeker at transkripsjon, ut fra et spraklig perspektiv, er
oversettelse fra talesprak til skriftsprak som innebzrer vurderinger og valg av konstruksjoner
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underveis. De beskriver transkripsjon som en transformasjon fra en form til en annen, og at
det talte og skriftlige sprak inneberer viktige forskjeller. Transkripsjoner er i den forstand
abstraksjoner snarere enn gjengivelser:
Lydopptaket av intervjuet inneberer en fgrste abstraksjon fra de samtalende personers direkte fysiske
tilstedeveerelse, og det medfarer tap av kroppssprak, for eksempel kroppsholdning og tekster.
Transkripsjonen av intervjusamtalen til en skriftlig form innebarer enda en abstraksjon, der
stemmeleie, intonasjon og anderett gar tapt (Kvale & Brinkmann, 2009:187).
Pa bakgrunn av mitt skrivetempo pa pc viste det seg a fungere bedre a utfare transkripsjonene
for hand, for deretter & overfare til pc. Selv om dette ble en tidkrevende prosess sa var min
erfaring at det styrket prosessen med innlevelse og tilegnelse av datamaterialet. Det farste
intervjuet ble transkribert umiddelbart etter gjennomfaring. Det viste seg nyttig for a bli
bevisst min egen intervjustil og formulering av spgrsmal, men farst og fremst styrket det min
tiltro til betydningen av forskerens evne til & veere tilstede i hvert mgte som en unik
begivenhet (Brown, 1996). De to neste intervjuene ble transkribert to maneder etter
gjennomfgringen mens det siste ble transkribert umiddelbart. Som del av anonymisering
valgte jeg a utfare transkripsjonene pa bokmal. Pauser og latter er registrert i de tilfeller jeg
opplevde at det hadde betydning for meningsinnholdet i det som ble sagt. Ut fra samme
begrunnelse er intonasjonsmessige understrekninger noen ganger tatt med. De fleste fyllord er
utelatt for & gke lesbarheten. Den starste utfordringen har kanskje veert a gjegre valg omkring
hvor setninger begynner og slutter. | fglge Kvale og Brinkmann (2009) passer begrepet
setning i den skriftspraklige tradisjonen og er ikke lett a overfare til talespraket, som snakkes
mer flytende i lengre sekvenser. Hvor man skal sette punktum og komma, er en
fortolkningsprosess i seg selv. En transkripsjon vil derfor alltid veere en av flere mulige
konstruksjoner av det samme muntlige utsagnet.

3.7. Analyseprosessen
Analysearbeidet foregar i praksis gjennom hele prosessen fra datainnsamlingen starter.

(Postholm, 2005). Allerede under den farste intervjusamtalen begynte sentrale temaer a
utkrystalliseres. Den fokuserte fasen av analyseprosessen startet etter datainnsamling og
transkripsjon. I analysearbeidet har jeg pa bakgrunn av grundig gjennomlesning av de
transkriberte intervjuene, valgt a skrive et fortettet sammendrag av hvert enkelt i form av et
narrativ pa 3-5 sider. Sammen med de transkriberte tekstene og refleksjoner jeg har skrevet
ned underveis i datainnsamlingen, dannet disse fortellingene grunnlaget for analysen. Jeg
opplevde at fortellingene bidro til & synliggjare essensen i materialet og tydeliggjare likheter

og forskjeller i deltakernes opplevelse og perspektiv. Som tidligere nevnt under avsnittene
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3.2. 0og 3.3. er en induktiv tilneerming hvor forskeren forsgker a ha en mest mulig apen og
utforskende innstilling, sentralt i kvalitativ metode. I analysearbeidet har jeg arbeidet med &
bevisstgjare og preve a tilsidesette egne fortolkninger av datamaterialet. Intensjonen har veert
a la teksten fa tale over tid i en mest mulig apen dialog med meg som forsker, med tanke pa at
formdannelsen i kategorier ikke skulle bli fastlast omkring bestemte temaer pa et ungdvendig

tidlig tidspunkt. Dette arbeidet blir nsermere omtalt under avsnitt 3.10. Meg selv som forsker.

| analysen av datamaterialet har jeg valgt & bruke elementer fra den konstant komparative
analysematen (Postholm, 2005; Dalen, 2004). Dette er en analysemate som anses egnet til
analyse av fenomenologiske intervjuer hvor koding og kategorisering av datamaterialet er
vesentlig. Metoden er utviklet av Strauss og Corbin innenfor metodetilneermingen Grounded
Theory. Bortsett fra at det er benyttet elementer fra den konstant komparative analysematen sa

er denne studien foravrig ikke fundert pa Grounded Theory.

Den konstant komparative analysematen vektlegger interaksjon mellom empiri og forsker og
dermed mellom empiri og teori (Strauss & Corbin, 1990;1998 i Postholm, 2005).
Kodingsprosessen foregar gjennom systematisk sammenligning av tematiske likheter og
forskjeller i datamaterialet i den hensikt & fa fram nyanser og variasjoner (Dalen, 2004).
Forskeren sgker gjennom kodingsprosessen systematisk a skape kategorier ut fra sentrale
temaer som kommer til syne i datamaterialet. Kategoriene og forbindelsen mellom dem
danner et uttrykk for en essens av temaet. Hensikten er & fa en fyldig beskrivelse og belysning
av forskningstemaet gjennom ulike perspektiver (Postholm, 2005). Den konstant komparative
analysematen presenteres av Corbin og Strauss (Postholm, 2005) i de tre trinnene apen
koding, aksial koding og selektiv koding, som i praksis representerer ulike nivaer som heller
overlapper enn fglger etter hverandre i prosessen. Dalen trekker fram begrepet teoretisk
sensitivitet (Glaser, 1978; Strauss; 1987; Strauss & Corbin:1998 i Dalen, 2004) som sentralt
innen Grounded Theory. Begrepet peker pa forskerens evne til a fange noe eksistensielt i
intervjupersonenes uttalelse. Det kan ofte veare vanskelig a sette ord pa nar i prosessen en
erkjennelse eller innsikt oppstar (Dalen, 2004). Erfaringen min var at innsikt og ideer i form

av temaer og mulige kategorier oppsto i pausene mellom aktivt arbeid med teksten.

| den farste fasen av analysen, som kalles Apen koding konsentrerer forskeren seg om & ga
ngye gjennom materialet med tanke pa a gi de ulike fenomenene et navn eller en beskrivelse
(Postholm, 2005). Analyse betyr a ta noe fra hverandre, og strategier som benyttes i prosessen
er a stille sparsmal og foreta sammenligninger mellom ulike deler av datamaterialet (Stake,

1995 i Postholm, 2005). Min erfaring var at det i fasen med apen koding var hensiktsmessig a
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forsgke a lytte til datamaterialet med en mest mulig intuitiv fornemmelse. Gjennom flere
gangers lesning av hvert enkelt intervju med tilhgrende fortelling, skrev jeg stikkord i margen
som siden ble overfart til post-it lapper som jeg klistret opp pa en vegg og sorterte ut fra
tematisk sammenheng. Til slutt ble stikkord for hver intervjuperson samlet under noen
tematiske overskrifter og overfart til et eget ark. Jeg satt igjen med 5-9 temaer pa hver av de
fire deltakerne som videre i prosessen ble fortettet til falgende sentrale temaer: Syn pa
lederskap, engasjement i oppdraget/vilje til utvikling, medarbeiderne som
verdi/anerkjennelse, det handler om mer enn & hgre med undertemaer; a bry seg om, & se,
tilstedevarelse, dialog/apenhet, lederen som instrument med undertemaer; indre balanse,

betingelser/hindringer for lytting, balansengkler(selvinnsikt, selvivaretakelse).

| den andre fasen av analysen; aksial koding, er fokuset i gkende grad rettet mot a se pa
sammenhengen i kategoriene. Hensikten er & videreutvikle kategoriene analytisk ut fra deres
innhold og eventuelt utvikle underkategorier (Postholm, 2005). Temaene fra den apne
kodingen samlet seg her omkring tre hovedkategorier: syn pa lederskap, lytting handler om
mer enn & hgre og lederen selv som lyttingens instrument. Denne fasen erfarte jeg som bade
systematisk og kreativ. Jeg arbeidet i neer kontakt med datamaterialet gjennom forsgk pa a
fordype innlevelsen og samtidig legge merke til responser som oppsto i meg selv i form av
innsikter og ideer omkring hva hver kategori innholdsmessig handlet om, og hvordan de ulike
temaene var forskjellige og samtidig hang sammen. Opplevelsen kan best illustreres med
metaforen ’4 kna i leire’; & skape ut fra en ide som bare anes, men som sakte men sikkert
kommer tilsyne som en kombinasjon av den opprinnelige vage ideen og noe helt nytt. Etter
prosessen med apen og aksial koding satt jeg igjen med tre hovedkategorier og
underkategorier til hver av dem. Kategoriene har fatt navn delvis ut fra min forstaelse og
teoribakgrunn og delvis etter ord og uttrykk forskningsdeltakerne har brukt, ogsa betegnet ”in-
vivo”-kategorier (Glaser 1978:70, Strauss, 1987:33 i Postholm, 2005).

Kategoriene gjennomgikk sma endringer og fant sine endelige betegnelser i den siste fasen av
analysen, som omtales selektiv koding. Etter a ha funnet fram til kjernekategorier og
tydeliggjort forbindelsen mellom dem, er malet i denne fasen a samle delene til en overordnet
forstaelse av, eller fortelling om, det som framstar som det mest sentrale i forhold til
fenomenet som studeres (Dalen, 2004). Resultatet av denne omfattende analyseprosessen
presenteres i sin helhet i analysedelen, kapittel 4 og videreutvikles i studiens drgftingsdel,
kapittel 5.
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3.8. Kvalitet i studien
Lincoln og Guba (1985, i Dalen, 2004) drgfter med utgangspunkt i validitetssystemet til Cook

og Champell (1979) fire kriterier for sikring av kvalitet i kvalitative studier: troverdighet,

overfarbarhet, palitelighet og bekreftbarhet.

Troverdighet er knyttet til spgrsmalet om metodens egnethet i forhold til a belyse den aktuelle
problemstillingen. Intervju med en fenomenologisk tilneerming har vist seg velegnet til &
belyse problemstillingen. VValg av metode har blitt styrket gjennom opplevelse av hvordan ny
mening og erkjennelse flere ganger oppsto overraskende hos begge parter i intervjusamtalen.
Et fenomen som lytting, oppfattet som ikke-verbal og taus kunnskap, ma kanskje erkjennes
spraklig for & kunne bevisstgjeres, leeres og omsettes i handling. Jeg har i ettertid likevel tenkt
pa om en mindre spraklig metode som supplement, kunne bidratt til & styrke intervjustudien.

Kunnskapen som produseres i et forskningsintervju skapes av selve samspillet i den spesielle
situasjonen som oppstar i det enkelte magte mellom forsker og intervjuperson og troverdighet
sikres dermed gjennom forskerens forskningskvalitet (Kvale & Brinkmann, 2009; Postholm,
2005). Bevissthet omkring intersubjektiv kommunikasjon har veert sentralt i studien. |
avsnittet Meg selv som forsker (3.10.) utdypes det hvordan jeg har arbeidet med & bevisstgjere
mitt eget forhold til forskningstemaet og forskerrollen gjennom prosessen fra tematisering til
rapportering (Kvale & Brinkmann, 2009). Ifglge Postholm (2005) kan Member Checking
bidra til & sikre kvalitet i kvalitative studier. 3 av deltakerne apnet for a gi tilbakemeldinger pa

datamaterialet og har pa forespgrsel lest gjennom analysedelen med tanke pa gjenkjennelse.

Kunnskapen i en kvalitativ studie er kontekstuell. Overfarbarhet er knyttet til det Postholm
(2005) betegner naturalistisk generalisering og relateres til studiens nytteverdi for andre.
Denne nytteverdien vil veere avhengig av om den enkelte leser kjenner seg igjen i settingen og
funnene som er gjort i studien. En mate a legge til rette for naturalistisk generalisering er
gjennom grundige og tykke beskrivelser (Geertz, 1973 i Postholm, 2005) hvor leseren kan
oppleve gjenkjennelse og gjennom refleksjon overfare kunnskapen til sin egen situasjon.
Studiens kontekst i form av tykke beskrivelser framkommer gjennom dette metodekapitelet

og i analysekapitelet hvor deltakernes perspektiver blir synliggjort.

Studiens palitelighet framkommer gjennom metodekapitelets beskrivelse av gjennomfaring
og bakgrunn for valgene som er gjort, samt synliggjgring av analyseprosessen og refleksjoner
over meg selv som forsker. Med dette blir studien apen for innsyn slik at leseren selv kan
vurdere forskningens kvalitet. Sammen med vedlagt dokumentasjon; informasjonsskriv,

intervjuguide og samtykkeerkleering (vedlegg ) sikres studiens bekreftbarhet.
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3.9. Etiske vurderinger
Pa bakgrunn av det nzre samspillet mellom forsker og forskningsdeltaker, som kjennetegner

en kvalitativ intervjuundersgkelse, er bevissthet omkring etiske aspekter spesielt viktig
gjennom hele forskningsprosessen (Kvale & Brinkmann, 2009). Studien er gjennomfart i
henhold til etiske retningslinjer fra den nasjonale forskningsetiske komite for
samfunnsforskning og humaniora (NESH, 2006). Jeg vil gjare rede for de viktigste etiske
vurderinger som er gjort i studien.

Informert samtykke innebeerer at forskeren informerer om undersgkelsens overordnede
formal, sikrer seg at deltakelsen i studien er frivillig og informerer deltakerne om at de nar
som helst kan trekke seg (Kvale & Brinkmann, (2009). Forskningsdeltakerne fikk ved
foresparsel om a delta, tilsendt et informasjonsskriv om studien og skrev under pa et informert
samtykke (vedlegg 3.) far farste samtaleintervju. Det har ikke vaert endringer underveis i
studien som har gjort at jeg har vurdert det ngdvendig & informere deltakerne ytterligere.
Konfidensialitet i forskningen innebarer at data som identifiserer deltakerne, ikke avslgres
(Kvale & Brinkmann, 2009). Alle data har blitt oppbevart innelast og slettes nar studien
avsluttes. Deltakerne har fatt fiktive navn og er anonymisert hva gjelder bakgrunn og
arbeidssted. Hensynet til personenes konfidensialitet i forhold til studiens validitet og behovet
for tykke beskrivelser har vaert gjennomgaende vurdert med tanke pa mulige etiske
konsekvenser (Kvale & Brinkmann, 2009).

3.10. Meg selv som forsker
Kvalitativ forskning er verdiladet og forskeren selv er det viktigste instrumentet i forskningen.

(Dalen, 2004; Postholm, 2005; Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 2009). Forskerens
refleksjon over egen betydning i forskningsprosessen bidrar til a sikre kvalitet og er metodisk
viktig. Synliggjering av forskerens subjektivitet i forskningsteksten er i trad med dette
(Postholm, 2005). Jeg vil her forsgke a tydeliggjere mitt stasted som forsker. Samtidig @nsker

jeg & invitere leseren med inn i det landskapet hvor jeg har beveget meg pa denne reisen.

Personlig engasjement i forskningstemaet har, sasmmen med teoretisk forforstaelse og
yrkeserfaring, dannet bakgrunnen for mitt mgte med forskningsfeltet. Mitt faglige stasted er
lang praksis fra radgivningsfeltet, hvor jeg mgter bade ledere og medarbeidere. Jeg har selv
ledererfaring. Interessen for temaet lytting i lederskap har blitt vekket gjennom arbeidet mitt.
Fokus pa drift og kontroll, pa bekostning av utvikling basert pa samarbeid og kreativitet, er et
spenningsfelt jeg steter pa. En underliggende antakelse i denne studien er at framtidens
lederskap har behov for et mer bevisst fokus pa lytting og dialog som vaeremate. Underveis i

prosessen har denne antakelsen blitt nyansert, utdypet og utfordret.
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Den teoretiske bakgrunnen for mitt engasjement i forskningstemaet framkommer i
innledningen og i teorikapittelet. Deltakelse pa kurser i ” Beredyktig ledelse -ledelse med
hjertet” med forfatterne av boka med samme tittel (Hildebrandt & Stubberup, 2010), er en
viktig inspirasjonskilde til denne studien. | disse kursene er Scharmer’s ”Teori U” (2011) en
del av teorigrunnlaget. Naerheten til den teoretiske bakgrunnen for studien, er noe jeg har veert

bevisst pa bade som en styrke og en mulig svakhet i forskningsprosessen.

Jeg er fortrolig med en fenomenologisk tilneerming og det at kunnskap skapes i relasjonelt
samspill. Selvrefleksjon er essensielt i min yrkesutevelse, og radgivers apenhet kan finne sin
plass i relasjonen og bidra til gjensidighet. Samtidig er bevisstheten omkring makt og
asymmetri i relasjoner sentral. Jeg erfarer intuisjon og kreativitet som virksomme egenskaper
i radgivning. Et av spgrsmalene jeg stilte til meg selv i mgtet med forskningsfeltet, var
hvordan bakgrunnen min ville vise seg som styrke og svakhet. Temaer som spenning og
balanse mellom neerhet og distanse, beskrivelse og fortolkning og kreativitet og systematikk,
har vert gjenstand for refleksjon gjennom hele reisen. Radgiver, leder og forsker; jeg
opplever mange fellestrekk. Et av dem er lederskap og et annet er betydningen av lytting.

Lytting har veert det sentrale omdreiningspunktet i studien. Som en integrert del av
forskningsprosessen har jeg arbeidet med fordypelse av min egen lyttepraksis og med
bevisstgjgringen av meg selv som forsker. Underveis har jeg lyttet til mine indre dialoger. |
det ytre landskap har jeg gjort flere reiser. Jeg har gjort geografiske stopp for a samtale og
delta pa kurs med personer jeg falte hadde noe viktig a dele. En av reisens inspirasjonskilder
har veert Lise Christensen Bjerno i Kgbenhavn. Hun leder et kor, er coach og har skrevet en
masteroppgave (2009) om metoden Intensiv Lytning; utviklet av musikkforsker Erik
Christensen. Thomas Jordan, dosent ved Goteborgs universitet; Institutionen fér sociologi och

arbetsvetenskap, har vaert en annen kilde til inspirasjon og laring.

| det indre landskap har reisen bestatt av mgter med intervjupersoner og tekst. Som tidligere
nevnt (3.2. & 3.7.) har jeg underveis i forskningsprosessen arbeidet med a forsgke a sette til
side egne fortolkninger og forstaelsesbilder. Her har fordypning av min egen evne til a lytte,
bade til meg selv og til personen i teksten, statt sentralt. | prosessen har jeg bevisst brukt
veksling mellom aktivt arbeid med tekst og pauser hvor det skapes rom for a gi slipp pa det
verbalt spraklige. | disse pausene har jeg opplevd meditasjon, kreativitet, nattens drammer og
fysisk bevegelse som virkningsfulle forskningsredskap. Reisen, bade i det ytre og det indre
har veert utfordrende, krevende, lererik og utviklende. Metaforen > & vare i bevegelse’ har for

meg blitt essensen i det a veere forsker.
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4. Analyse

| dette kapittelet presenteres resultatene av studien i form av sentrale funn uttrykt ved hjelp av
kategorier dannet gjennom analyseprosessen. Kategoriene er altsa samlebetegnelser for
framtredende temaer i de fire intervjuene som utgjer studiens datamateriale. Pa bakgrunn av
problemstillingen Hvordan opplever ledere lytting i sin utgvelse av lederskap, har det
utkrystallisert seg tre hovedkategorier; lederskap i samspill, det handler om mer enn & hgre
og lederen som instrument. Hver hovedkategori har underkategorier som bidrar til en
utdypende belysning av det temaet som kategorien favner. Hovedkategoriene og
underkategoriene har utkrystallisert seg bade pa bakgrunn av det som ble sagt i intervjuene og
deltakernes veeremate og tilstedevarelse i intervjusituasjonen. De spraklige betegnelsene pa
kategoriene er inspirert gjennom min dialog med det empiriske materialet. Bade bevisst og
ubevisst har ogsa teori og mitt eget faglige og personlige stasted pavirket formingen av
kategoriene.

| metodekapittelet (3.4.) er det gjort rede for utvelgelsen av de fire lederne som studien
omfatter. De representerer en variert erfaringsbakgrunn fra virksomheter innen helse,
helserelatert kunnskapsutvikling, naringsutvikling og kultur. Anna er mellomleder pa en
avdeling med 60 medarbeidere mens Nils og Elin leder teamorganisasjoner med 8-15
medarbeidere og uten flere ledernivaer. Olav er gverste leder i en starre organisasjon med
flere ledernivaer som er representert i en ledergruppe. Felles for alle er omfattende

virksomhetsomrader som krever samarbeid med mange og forskjellige samfunnsaktarer.

4.1. Hovedkategori 1: Lederskap i samspill

Denne hovedkategorien omhandler synet pa lederskap. De fire lederne bruker forskjellige
uttrykk for & beskrive sitt ledelsessyn. Det skapes et inntrykk av noen fellestrekk samtidig
som graden av direkte vektlegging av de enkelte aspektene i synet pa ledelse kan variere.
Disse fellestrekkene er temamessig at virksomhetens formal skal lgses og utvikles i fellesskap
og fokus pa medarbeiderskap og relasjon. Betydningen av demokratiske prosesser fram for
detaljstyring og kontroll er sentralt. ’Lederskap i samspill’ framsto 1 analyseprosessen som et
begrep og en metafor som kan peke mot en felles essens av innholdet i ledernes utsagn
omkring dette temaet. Kategoribetegnelsen er ment @ romme en viss tvetydighet, i det den kan
peke mot at lederskap oppleves som samspill og utgves i samspill, samtidig som det innebaerer
ledelse av samspill. Den kan peke mot lederskap som relasjon og kommunikasjon sa vel som
mot lederskapets strukturering og organisering av inkluderende prosesser. Kategorien har to

underkategorier: ’Engasjement og vilje til utvikling’ og ’Anerkjennelse’.
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Anna formidler at det var persondimensjonen i hennes utdanningsbakgrunn som gjorde at hun
ble tiltrukket av lederskap. Hun har alltid i sin yrkesutgvelse vert opptatt av relasjoner og
omsorg og vektlegger den daglige kontakten med medarbeiderne: Jeg oppfatter meg vel mer
som en réadgiver, overfor den enkelte. Og at jeg skal sette i gang prosesser. A vare mer
orientert pa den biten da. Og ikke pa lgsningene i farste omgang. Elin framhever det
helhetlige menneskesynet og integrering av mange perspektiv i sin utdanningsbakgrunn som
betydningsfullt. Oppdraget og det a veere med & pavirke noe i samfunnet er det som inspirerer
henne aller mest: Sa det a veere personalleder er viktig del av jobben min det, at mennesker,
medarbeidere skal kjenne at de trives med & ga pa jobb og at de er del av et stgrre oppdrag
som vi lgser i fellesskap. For Nils har inspirasjonskilder i oppvekstmiljget betydd mye for
synet pa lederskap, og han liker ogsa a lese litteratur om temaet. Han sier:
Min inspirasjon som leder er hentet ut fra historien til han som vaska fgttene til disiplene, fra den
tjenende lederstilen. Den veldig menneskelige og relasjonsorienterte lederstilen, samtidig som Jesus
som forbilde var det ekstremt visjonzre, det grensesprengende, og troen pa talentene, troen pa at folk
kan gjare det umulige.
Olav trekker flere ganger fram at det handler om a gjere det sammen. Han beskriver
entusiastisk ledererfaring fra en mindre teamorganisasjon: Det var liksom bandet mitt.(...)Jeg
var sjefen og det visste alle. Men alle var med. Og vi improviserte fram den ene lgsningen
etter den andre. Olav sier videre: Sann kan jeg ikke tenke her, for her sitter liksom et helt
orkester da. Olav framhever betydningen av a veere god pa kommunikasjon internt i
virksomheten og er opptatt av inkluderende lederskap. For han handler det om bred
deltakelse, tidlig involvering og informasjonsflyt. Medarbeiderne oppfattes som radgivere inn
mot beslutningsprosesser:
Ja, jeg liker veldig godt & delegere. A invitere folk inn til & delta sammen med meg. Det er ikke for &
pulverisere ansvaret. For det sitter jeg med enten jeg vil eller ikke. Men det er mer for & f& satt det hele
i spill altsd. Sann at det kommer innspill. Og jeg vet at vi far bedre beslutninger jo flere folk som er inne
og radgir altsa. Det er ikke ngdvendigvis for & komme med motforestillinger, men for & komme med rad.
4.1.1. Engasjement og vilje til utvikling
| matet med deltakerne gjennom intervjuene dannet det seg et klart inntrykk av et fellestrekk
hos alle, som omfatter et sterkt engasjement i forhold til virksomhetens formal og
medarbeidernes trivsel samt en vilje til utvikling. Elin uttrykker det slik:
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Ja, hva er ledelse? For meg handler det om at jeg har evne til & fokusere pa det viktigste vi skal gjare,
sd jeg tror jeg har evne til & se om vi er pa den rette kursen eller om vi kan flyte ut.(...)Men jeg kjenner
at jeg er opptatt av & hente fram det beste i folk. Men det skal veere i henhold til det oppdraget vi har
fatt.
Det formidles en felles oppfatning av at det er en sammenheng mellom virkeliggjerelsen og
utviklingen av formalet og medarbeidernes trivsel. Slik formidler Anna det:
Det jeg vil oppna, noe for den enkelte ogsa, at den pa en mate skal ha det bra og sann. Men jeg har jo
veldig fokus pa det vi holder pa med da! Vi har jo et produkt vi ogsa. Det mé jo vaere kvalitet pa det vi
gjer! Sa intensjonen er jo at den kvaliteten blir bedre hvis den enkelte har det bra og trives pa jobb. Og
det er jeg helt sikker pa altsa! At det blir.
Det kan se ut som om Olav representerer en nyanseforskjell i dette perspektivet ved i denne
sammenhengen a trekke fram betydningen av informasjonsflyt i organisasjonen:
Fa ut informasjon sa tidlig som mulig s slipper vi alle disse fortolkningsfeilene nedover. Men vi gjar
ogsa folk veldig lykkelige fordi de far vaere med pa prosjekt og de vet hva som skal foregd. Det er
forferdelig fort gjort pa et hus som dette at informasjon kommer for sent ut. Og da blir det misngye og
sa blir vi ikke noe flinke. Sa det har jeg veert veldig opptatt av at vi ma, vi skal dele pa det som det
handler om.
Spenningsforholdet mellom resultat og prosess bergres direkte eller indirekte av alle. Nils
beskriver dette temaet gjennom en metafor, som balansegangen mellom malorientering og
omsorg:
Vi ma skape verdier. Altsd, vi ma fa mat til bordet. Og jegeren er uunnverlig. Men den som sgrger for
at flokken har det bra. At vi far fordelt ressursene vi har, om det er mye eller lite, p& en god méate. De to
veier like tungt. Og det er ogsé noe jeg leter etter i lederutfordringen min.
4.1.2. Anerkjennelse
Et gjennomgaende trekk hos alle deltakerne er at de formidler en holdning av anerkjennelse.
Noen fokuserer eksplisitt pa medarbeidernes egenverdi mens det hos andre ligger mer
implisitt i det som sies. Anerkjennelse i forhold til medarbeidernes betydning og verdi som
ressurs og kompetanse er direkte uttalt hos alle. Anerkjennelse kommer ogsa til uttrykk i
forhold til oppdragsgivere, bevilgende myndigheter og samarbeidspartnere som kunder og
brukere. Innenfor rammene av dette prosjektet velger jeg a fokusere pa ledernes anerkjennelse

i forhold til medarbeiderne. Det er gjort rede for begrepet anerkjennelse i teoridelen.

Om intensjonen sin med en lyttende holdning sier Nils: Jeg har flere intensjoner med det.

Men hovedintensjonen er at folk skal fale seg verdifulle. Og at det gar pa noe mer enn ytelse.
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Betydningen av & veere glad i mennesker framheves av alle lederne. Nils uttrykker:

Det & veere glad i folk. Det tror jeg er en av de viktigste lederegenskapene du kan ha. For hvis folk er

trygge pa at jeg vil dem vel, sa kan vi fa til vanvittig mye sammen. Jeg tror fundamentet ligger der.
Olav formidler en nyanse i sitt fokus pa dette temaet:

Ja, veldig sosial ting for meg & vere pa jobb. Jeg er ufattelig glad i andre mennesker. Og det er nok min
styrke som leder egentlig, at jeg kan fa med meg folk. Og som jeg har sagt mange ganger, folk far lov &
vaere med i beslutningene. Det skjer ting liksom. Tror jeg da. Det handler om & gjgre det sammen.
Alle lederne uttrykker anerkjennelse av medarbeiderne som faglig ressurs. Elin uttrykker dette
nar hun reflekterer over hva det a gi frihet under ansvar betyr for henne:
Jeg tror sann grunnleggende pa at hver av mine medarbeidere har noen iboende ressurser som vi har
behov for her. Og da ma det ogsa komme litt innenfra hos dem. Da ma jeg gi de frihet og raushet. Og
samtidig s& ma jeg veere tydelig, og vi ma vare tydelige sammen pa hva er det som er vart primeere
fokus som virksomhet og ikke bare for enkeltpersoner.
Anna peker pa sammenhengen mellom opplevelsen av anerkjennelse og medarbeidernes
engasjement nar hun reflekterer over hva lytting betyr i arbeidet hennes:
Jeg tror at det er, pa en mate det som skal til for & skape engasjement. Tror jeg. Jeg vet ikke helt
hvordan jeg skal forklare det da, men det at den enkelte faler at den blir sett da, hvis en kan bruke det
som lytting, sa gjar det at en fgler seg verd noe ogsa. Og den verdien en far i seg selv, den tror jeg, da
tar de fram ressursene sine. Og det virker! Det virker altsa.
Hovedkategorien Lederskap i samspill med underkategorier beskriver utdypende en felles
essens og samtidig nyanser og variasjon i det syn pa lederskap som framkommer i
datamaterialet. Samspill synes essensielt i disse ledernes syn pa lederskap. Dette ser ut til &
henge sammen med deres engasjement i oppdraget og i medarbeidernes trivsel. Det formidles
gjennom det en vilje til utvikling. Anerkjennelse framkommer som sentralt i deres syn pa

lederskap samtidig som vi ser noen nyanser i hvordan dette fokuseres av den enkelte.

4.2. Hovedkategori 2: Det handler om mer enn a hgre
Denne hovedkategorien omhandler det lederne formidler som opplevelse av lytting i sin

utevelse av lederskap. Kategoribetegnelsen begynte a utkrystallisere seg allerede i det farste
intervjuet, som var med Anna. Hun brukte uttrykket: Det er ikke bare det & hgre. Det ble
vaerende i meg og dukket med litt andre ord opp igjen i forbindelse med de andre intervjuene.
Samtlige deltakere formidler at lytting som begrepsmessig kategori ikke er noe de spesielt
bevisst har i tankene i arbeidshverdagen. Fenomenet lytting kan like gjerne, slik de opplever

det bade hos seg selv og medarbeiderne, oppleves, oppfattes og uttrykkes gjennom andre og
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varierte ord og begreper. Kategoribetegnelsen forsgker a favne dette samtidig som den viser at
lytting oppleves av deltakerne som noe mer enn det & hagre hva som faktisk blir sagt. Direkte
og indirekte framkommer det hos alle lederne at de opplever lytting forbundet med det
mellommenneskelige eller det & vare i relasjon. Samtidig framkommer det forskjeller i fokus
pa denne dimensjonen. Det gis et inntrykk av at lytting som opplevelse involverer flere sanser
enn hgrselen. Lytting knyttes i denne kategorien ogsa til utvikling og kreativitet. De tre
underkategoriene ’A se og bry seg om ’ , *Tilstedevarelse > og ’A skape rom ’ belyser og
utdyper forskjellige aspekter av ledernes opplevelse og refleksjon omkring temaet. En
utfordring i arbeidet med utviklingen av denne hovedkategorien har veert at flere utsagn kan
bergre flere underkategorier samtidig. VValget av utsagn er gjort ut fra en vurdering av
hensiktsmessighet i forhold belysningen av hver underkategori. Et spgrsmal som alle
deltakerne har fatt, er om de kan merke hvor de lytter fra eller hva de lytter med. Olav
kommer i forbindelse med spgrsmalet inn pa sin rolle som leder:

Og tenker nok veldig mye strategisk rundt virksomheten hele tiden. Dette er en jobb som du ikke legger

fra deg pa kontoret. S& nar jeg lytter sé er jo det i forhold til & ta inn sénne ting da. Sa jeg lytter nok

mer, ja hva skal du si; ledermandatet mitt, etter hva jeg har bruk for. (...)Jeg kan selvfolgelig ogsa lytte
som medmenneske, hvis noen kommer til meg med sénne ting.

Nils kommer i sin respons pa spgrsmalet inn pa sin yrkesbakgrunn:

Altsd, jeg er ingenigr. S& det er jo ting som er malbart, som er det jeg er leert til utdanningsmessig. Og
da er det jo pa et sant intellektuelt plan. Da er det den aritmetisk logiske enheten som lytter for & prave
a sortere ting i hyller, og for & gjere beregninger pa det den har putta i hyllene, for & se om han far ut
noe som, ja.

Bade Anna, Elin og Nils kommer i sammenheng med dette spgrsmalet inn pa at de opplever &

Iytte med eller fra hjertet. Anna utdyper sin opplevelse slik:
Jeg tror det, ja, det ma vere fra hjertet. Det er jo det som gjar at en blir bergrt. Ja, det ma veere det.
Varmen kommer fra hjertet, nerheten og. Handlingen kommer ikke fra hodet i hvert fall, det tror jeg
ikke.

4.2.1. A se og bry seg om

Det & se medarbeiderne og bry seg om dem trekkes av alle lederne fram som et aspekt ved

Iytting. | Elins refleksjon omkring spgrsmalet om hun har en intensjon med sin lytting

formidler hun:

Jeg kan ikke si at jeg tenker at, na skal jeg lytte. Jeg har ikke det sann bevisst. Jeg har nok mer tanke om
at jeg skal se, men det handler ogsé om a lytte. Det er jo gyner og gre. Hva er & lytte? Man kan jo se
med gynene.
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For Olav handler lytting om diskusjonen som pagar mellom han og medarbeiderne inn mot
beslutninger. Han gir uttrykk for at han er spesielt opptatt av sprak og innhold i det som blir
sagt, men kommer inn pa at han ogsa harer pa hvordan ting blir sagt og at det er knyttet til &
se. Her belyser han hvordan den som blir sett trekkes inn i diskusjonen:
Du ser jo det pa folk da. I hvert fall synes jeg det. Og veldig ofte er det riktig, "Ja, det er sikkert ikke
viktig.” "Jo, kjempeviktig”. Eller; "Du, hva tenker du om dette her?” Det gjor jeg veldig mye. Gir folk
veldig mye ordet.
Anna viser til sammenhengen mellom gye og gre nar hun reflekterer over hva hun opplever at
lytting er: En ma sette seg ned. Og s& ma en se pa hverandre, for & ha fokus der og da. De
sier jo ikke at hun lytta pa meg, de sier jo at de faler de blir sett, eller ivaretatt. Her belyser
Anna ogsa sammenhengen mellom opplevelsen av a bli sett og felelsen av a bli ivaretatt. Elin
formulerer det slik:

Jeg har nok en opplevelse av at det er et eller annet med hjertet. Og, det handler om, det er igjen det at

jeg vil at alle skal ha det bra, at de skal kjenne seg ivaretatt. Det er en omsorg i det. Sa jeg lytter nok ut

fra en type omsorgsgreie.
Det som fanges opp i forhold til det & se og bry seg om medarbeiderne og arbeidsmiljget
knyttes av alle til stemninger. Anna uttrykker det direkte: Lytter til stemning, tror jeg, merker
det med en gang pa den som kommer inn dgra mi, hvordan stemning det er. Anna utdyper at
hun merker stemninger bade hos enkeltpersoner og i avdelingen. Det med a merke stemninger
har med medarbeidernes sprak, stemme og kroppssprak a gjegre. Hun sier videre om hvordan
hun selv tar inn stemninger: Tror jeg kjenner det. Kjenner det pd, og det har sikkert noe med
kroppssprak a gjere det og. Nils uttrykker at mesteparten av lyttingen i hans lederskap gar pa
faktaelementer men at de viktigste samtalene er der hvor han lytter med hjertet. Han forteller
et eksempel som omhandler det han kaller a gi en omsorgsmelding”:

Det som ligger pa det emosjonelle, og kanskije til og med nesten pa det andelige planet, at du kjenner
det som ligger i et rom. Du kommer sist inn i et rom, og kjenner et eller annet. Det er en spennende
greie. Og senest en halvtime far du kom, sa var jeg ute og fikk gyekontakt med en av folka mine, bare
for & sjekke om, er det all right? Fordi det & en sdnn sens av, ikke noe var sagt, ikke noe slags hint.
Men den der falelsen av. Det kan ha veert et eller annet som. Det hender jo at man er sur pa sjefen sin
for et eller annet. Eller at det er et eller annet pa det private planet som ligger under. Ja, og det da, og
hvert fall gi folk muligheten til & gi et signal om det.

4.2.2. Tilstedeveerelse
Et gjennomgaende tema hos alle lederne framtrer som tilstedeveerelse. Pa forskjellig vis ser

det ut til at alle lederne forbinder tilstedevarelse med lytting samtidig som det framkommer
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ulikheter i hva de legger i fenomenet. Anna forbinder tilstedeverelse med det & veere ner og
genuint interessert i medarbeiderne: Jeg tenker at en ma vaere falelsesmessig nar. Hvis en skal
kunne lytte, pa et vis da. Oppmerksom og tilstede i seg selv da, for a fa til det da. Hun peker
pa en opplevelse av sammenheng mellom tilstedeveerelse i seg selv og det & kunne veere
tilstede for andre nar hun utdyper hva hun legger i det & vere tilstede i seg selv:
Kjenne seg selv litt godt. Og at det ma veere plass for & kunne se den andre. Det tror jeg. Sa ser jeg ofte
rundt meg, at det ikke er pa plass da. Det er ikke sikkert at det er bestandig til meg heller. Men en ser jo
at det er akkurat et gap der, mellom den som skal lytte og den som blir lytta til, at det er vanskelig. S&
det med neerhet og fale at en er der, det merker jo den andre, ikke sant. Det hjelper ikke hvor mye du ser
i gynene eller hvor nar du er fysisk, hvis du ikke er der for dem. Det merkes jo.
Elin sier at hun vet at hun lytter bedre hvis hun kjenner at hun er "rotad”; et svensk uttrykk for
det & vaere i balanse selv. Hun knytter ogsa tilstedevarelse til temaet grenser:
S det er noe der med tilstedevaerelsen. A veere her og nd. Det tror jeg er det aller viktigste. Og det &
vaere her og na det er for meg & veere i balanse mellom den andre og meg. At jeg er pa et vis pa vei til
den andre, men jeg er ikke helt over hos den andre, for der er det den andre som er.
Nils opplever at lytting for han er nart knyttet til det a stille sparsmal heller enn & komme
med svarene og sier i den forbindelse: Ja, men jeg har sapass hgyt tempo, at jeg ma kanskje,
passe pa a fa stoppa opp. Passe pa a fa trukket pusten, som gjar at jeg blir tilgjengelig for de

rundt meg.

Tilgjenglighet er et aspekt av tilstedevarelse hos alle. Det kan synes som om Olav fokuserer
pa tilstedevaerelse som en mer utadrettet form for tilgjengelighet enn de andre deltakerne. Han
oppsgker medarbeidere aktivt og inviterer dem ofte inn i beslutningsprosesser og inn pa
kontoret for & finne lgsninger: Far vi har kommet dit sa har jeg hatt samtaler med veldig

mange mennesker, ikke minst liker jeg & samle folk rundt et bord.

4.2.3. A skape rom
Denne underkategorien kunne ogsa vert kalt *Apenhet’. | forskjellige sammenhenger bruker
deltakerne uttrykk som & gi rom, ta rom, skape rom eller de formidler stemninger som
omhandler at det oppstar rom. Det synes som om metaforen kan romme fenomenet apenhet
slik det framtrer i forskjellige sammenhenger i forbindelse med opplevelsen av lytting. Elin
kommer inn pa at hun opplever lytting som gjensidighet og samspill:
Altsa for meg er ikke det & lytte noen passiv tilstand hvor den andre snakker og jeg bare gir den andre
rom. Det handler om en kommunikasjon og en gjensidighet, at vi nar fram til hverandre og gker var

gjensidige forstaelse. Derfor tenker jeg at lytting, altsa, kan ikke vere noe ensidig, det ma vere i et

samspill hvor begge parter er innretta, innstilt pa det.
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| forbindelse med at Anna forteller at stemninger er noe hun lytter til og fanger opp gjennom
kroppen, bemerker hun at dette er noe en ma skape rom for. En oppfatter ikke noe hvis en har
det travelt. Og hvordan skaper hun sa det rommet? Det har ikke noe med tid, tror jeg, men at
en ikke snakker sa mye selv bestandig. Anna beskriver ogsa apenhet nar hun forteller om
gleden ved & ga pa jobb og treffe medarbeiderne:
Og hvis det er noen jeg vet strever litt og som ikke klarer & si noe om det, og det kan jo vare noen som
jeg ikke har sa god relasjon til i utgangspunktet da, sa er jeg jo kjempeglad nar de kakker pa dgra mi.
For Nils er lytting naert knyttet til verdier som apenhet, nysgjerrighet og det a reflektere
sammen med andre. Sammen med apenhet i forhold til andre synspunkter, vinklinger og
metoder vektlegger han det & gi rom for falelser:
Du kan ta de vanskelige samtalene. Har du en som ikke yter etter forventningene, eller en som til og
med ikke far lov til & veere med pa veien videre, sa er det jo helt avgjerende at du klarer & gi plass til
motstand, sinne, selvforsvar, usakelig, altsa, det som ma fa lov & fa plass da, at en til og med stimulerer
til, for & fa ut frustrasjoner.
Alle deltakerne beskriver direkte eller indirekte sammenhengen mellom lyttingens relasjonelle
rom, medarbeidertrivsel og utviklingsdimensjonen. Nils sier det slik:
Du far alltid en god relasjon til mennesker hvis du stiller spgrsmal og er interessert i dem. Det er ingen
som kapsler seg inn, hvis de selv far lov til a fortelle og blir sett. Og det gjar at du bygger sterke
relasjoner. Og du er med & bygge et selvhilde, og bygger en trygghet til & fa fram det folk kan bidra med
bade av kreativitet og faglighet. Sa det er en positiv spiral.
Som kunstnerisk ansvarlig for virksomheten leder ogsa Olav et team som arbeider med
utvikling av ideer til det kunstneriske programmet. Han beskriver arbeidet i teamet som
“ballkasting” om ideer. Det er ikke lett & si i ettertid hvem som “trykket pd knappen” forst.
Her er prosess viktig og Olav undres pa om det er formen de gjer det pa na eller dyktige
medarbeidere som gjer at det fungerer sa godt: Der er det virkelig Iytting. (...) Sa jeg bruker
dem. De blir invitert inn. Og det er jo der det rommet oppstar.

Olav peker i flere sammenhenger pa sin lederstil som et brudd med tidligere tradisjoner. |
denne sammenhengen kommer han inn pa mulige forventninger i organisasjonen om en leder
som i stgrre grad kommer med ideene selv: Men sann jobber ikke jeg. Jeg jobber i dialog med
de andre rundt meg. Fordi jeg tror det blir bedre resultat. Og fordi det er sann jeg synes det
er gay a jobbe. Elin beskriver opplevelsen av lytting i teamsamarbeidet:

Jeg Iytter etter. Jeg forsgker. Det er igjen dette med. Jeg lytter etter p& en mate det som kan forene alle.

Jeg tenker at medarbeidere bringer inn ulike perspektiver, ulike, altsa, ressurser, at jeg lytter etter
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hvordan kan jeg integrere og, lytte til det teamet rundt meg spiller inn. For s& lenge jeg har satt
sammen et team jeg opplever kompletterer hverandre. Det er viktig. Sa er det & Iytte til. Hva blir dette
til sammen da? Nar man integrerer. Sa Iytter jeg nok til det. Hva er essensen i dette til sammen? Jeg
tror at vi blir bedre sammen.
Anna forteller et eksempel pa den sammenhengen hun opplever mellom medarbeidernes
opplevelse av verdi gjennom a bli lyttet til og deres engasjement i utviklingsarbeid. Hun har
satt i gang en prosess pa sin avdeling i forhold til faglig og personlig utvikling. Farst samlet
hun en arbeidsmiljegruppe bestaende av frivillige deltakere, som hadde en ide - utveksling
sammen med henne. Dette fgrte videre til en prosess som etter hvert samlet alle
medarbeiderne i grupper som arbeider engasjert med forskjellige utviklingsomrader.
Gruppene fungerer selvstendig innenfor rammer som Anna tilrettelegger og hun fungerer
motiverende i forhold til prosessen gjennom a sgrge for at gruppenes arbeid jevnlig far tid og
oppmerksomhet pa mater.

Hovedkategorien Det handler om mer enn & hgre med underkategorier beskriver og belyser
mangfoldet i det deltakerne formidler i datamaterialet som opplevelse av lytting i sin utgvelse
av lederskap. Lytting kommer til syne som et komplekst fenomen som i tillegg til & omfatte
kommunikasjonens faktainnhold ogsa bergrer mennesket som helhet. Lytting framtrer i form
av vaeremate og holdning mer enn som ferdighet og teknikk. Dessuten framstar lytting her
som betydningsfullt i relasjoner mellom lederne og deres medarbeidere samtidig som det
vedrgrer prosesser relatert til beslutninger, utvikling og kreativ virksomhet.

4.3. Hovedkategori 3: Lederen som instrument

Denne hovedkategorien omhandler lederen selv som lyttende subjekt og i den forbindelse
betingelser for at god lytting skal kunne skje og hva som oppleves som hindringer. Begrepet
instrument kan ha flere betydninger. | denne sammenheng er det metaforisk brukt om lederen
som et musikkinstrument. Begrepet instrument er valgt som en metafor som kan peke mot
Iytting som interaksjon. Det & kjenne instrumentet, ta vare pa det og stemme det kan sees som
forutsetninger for a forlgse eget potensial for utgvelse av kvalitativt godt samspill i lederskap.
Betydningen av gvelse er like relevant i forhold til det & utvikle seg som leder som til det & bli
en dyktig musiker. ’Lederen som instrument’ vokste fram 1 analyseprosessen som en
meningsbarende metafor ut fra essensen i hva deltakerne framhever som betydningen de selv
har i forhold til utgvelse av lytting i lederskap. Temaene som uttrykkes kan ogsa sees i lys av
det lederne i denne sammenhengen opplever som utfordringer. Utsagnene speiler ogsa
hvordan disse lederne arbeider med seg selv. Hovedkategorien har tre underkategorier:

’Selvinnsikt *, > Balanse > og "Balansenekler °. Elin peker mot en essens i forhold til temaet
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lederen selv som lyttende subjekt: For jeg tenker at, det er veldig lett & lytte inn i min
referanseramme og min forstaelseshorisont, ogsa tror jeg at jeg har hart.
4.3.1. Selvinnsikt
Pa forskjellig mate kommer alle deltakerne inn pa hvordan egen subjektivitet pavirker
Iytteevnen i mgte og samtale med andre. Et fellestrekk hos de fire er at barndom, oppvekst og
personlighet eller mennesketype trekkes fram som forstaelsesrammer i forbindelse med
utgvelse av lytting. Samtidig er det nyanser og forskjeller i deltakernes fokus og vektlegging
innenfor disse perspektivene. Elin trekker fram at hun pa bakgrunn av en tapsopplevelse i
barndommen er sensitiv i forhold til om alle har det bra. Hun setter dette i sammenheng med
utfordringer i forhold til & sette grenser for hva hun som leder skal ta ansvar for:

Fordi at nar jeg lytter sa lytter jeg nok veldig lett i forhold til hva jeg kan ta ansvar for. Det er veldig

sant. Og det & fri seg litt fra det. A lytte i betydningen av. Jeg skal jo ikke lytte fordi jeg skal gjare noe

for den andre. Skal bare lytte. Og i alle fall rydde. | det. Og la det rommet fa vaere litt fritt, pa en mate.
Olav kommer inn pa en utfordring i forhold til lytting som han tror er allmenngyldig og
samtidig relaterer til sin personlighetstype:

Jeg er glad i & snakke. Og jeg tror nok ogsa at jeg lytter veldig mye for & hgre hva jeg selv kan si. Det

skal jeg innrgmme. Det kan man ogsa papeke som negativ ting, at nar jeg hgrer pa noen sa begynner

nok jeg ganske sann kjapt & jobbe litt sinn med hva jeg skal si. Fordi jeg er. Jeg vil veldig gjerne si noe.
Ledergruppen som Olav utgver sitt lederskap i samarbeid med, har knyttet til seg en ekstern
konsulent i forhold til ledelsesutvikling. Olav forteller om en personlig utviklingsoppgave,
som han utdyper ved & relatere til en intensjon om a skape samsvar mellom teori og praksis i
sin utgvelse av lederskap:

En av de tingene jeg har fatt av han & trene pa, er at jeg skal vente litt lenger enn jeg vanligvis gjgr med

a ta ordet. Det praver jeg a etterleve. For det at der peker han pa noe som er helt riktig. Jeg kjenner

meg igjen i det.
Anna uttrykker at hun trekkes mot omsorg, lytting og neerhet. Hun ser dette i sammenheng
med at hun fra tidlig i livet har hatt en omsorgsrolle, og at oppveksten i en stor familie gjorde
at hun selv ikke falte seg seerlig lyttet til. Hun formidler en utfordring i forhold til sin
orientering mot omsorg: Og det kan jo veere faren litt da, i og med at jeg alltid mgter dem, at
de kommer med litt for mye noen ganger. Og da synes jeg det er vanskelig. Anna utdyper
hvordan hun mgter denne utfordringen:

Da kjenner jeg at jeg kan bli darlig til & Iytte da. Men da slar altsa det kognitive litt mer inn, s&nn at jeg

sender det litt tilbake, for det er ikke slik at jeg kan ta imot alt og ordne opp i alt i hele livet.
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Nils relaterer flere ganger lytting og lederskap til en relasjonsorientert verdiforankring knyttet
til oppveksten. Han peker pa et spenningsfelt mellom dette og det han opplever som et indre
driv etter & fa til noe mer og hgyt tempo knyttet til sin personlighet, som en utfordring han
forsgker a vere bevisst pa i sin praksis:
For lederen har mer av den feminine omsorgsdelen av jobben, minst like mye som jegeren, den
maskuline greia. Det er nok noe mer bevisst, og det trenger sikkert jeg & minne meg selv om stadig vekk.
Fordi grunntempoet mitt er veldig hayt.
4.3.2. Balanse
Denne underkategorien belyser det som i datamaterialet trer fram som forbindelse mellom
Iytting og ledernes egen indre tilstand. Selvivaretakelse i en arbeidshverdag med mange
stressframkallende faktorer er sentralt her. Anna, Elin og Nils trekker direkte og indirekte
fram deres egen tilstand som betydningsfull for utgvelsen av lytting. Elin framhever
betydningen av a lytte til seg selv:
Det er mer som en del av meg. Jeg vet at jeg ivaretar andre. Og i det sa ligger det et lytteperspektiv. |

det sa ligger det at jeg lytter til meg selv. Det méa starte med at jeg lytter til meg selv. Ja hele tida tilbake

til det. For & regulere. Jeg tenker pa det mer og mer.
Hun sier videre om betydningen av selvivaretakelse:

Og i forhold til det & ta vare pa seg selv. Jeg tenker at hvis jeg skal vaere en god leder for mine

medarbeidere s& ma jeg veere hel selv. Jeg ma veere i kontakt med meg selv. Jeg ma kjenne at jeg

ivaretar meg selv ogsa, pa en god mate.
Elin kommer videre inn pa spenningen mellom raushet og tydelighet i sin utgvelse av
lederskap. | den forbindelse kommer hun ogsa inn pa balansen mellom & ta vare pa andre og
ivaretakelsen av seg selv: Men noen ganger kan jeg kjenne at jeg er sa langt ute hos de andre,
at jeg nesten ikke tar vare pa meg selv. Anna beskriver spenningsfeltet mellom tilgjenglighet
0g eget behov for pause og bearbeiding:

Merker det oppe i hodet mitt. Det blir alt for fullt, en tar imot s& mye og sa far en det ikke ut igjen. Sa

en merker det godt nar dagen er ferdig da, ndr kommer ut i frisk luft, at det er s tett. En far ikke

bearbeidet alt, av det som kommer da, det far en ikke gjort. Har ikke rom for & sette seg ned med

det.(...) Det er kanskje det verste, at en ikke kan si, at da skal jeg ha en pause, og gdtt gjennom det.
Nils bruker uttrykket “balansepunktet” om det han opplever som en forutsetning for & kunne
Iytte. Han utdyper hva dette innebarer:

Trygghet! Ogsad er det noe med. (...) Sd det md veere plass nok pa harddisken. Og det merker jeg at, ndr

sakene, nar hodet mitt og kalenderen min er sa full at det ikke er en eneste kile av et minutt til inn i

mellom, sa blir jeg. Nar jeg er stressa sa er jeg darlig til & Iytte.
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Det kan se ut som om Olav formidler en forskjell i det at han har et strukturelt fokus pa temaet
arbeidspress og selvivaretakelse. Olav forteller at han nylig har opplevd en stressreaksjon og
at det i den forbindelse skal iverksettes et avlastende organisatorisk tiltak: Sa vi har besluttet
at noe ma gjeres. Men det handler om at jeg har for stort arbeidspress om dagen altsa.
4.3.3. Balansengkler

Denne underkategorien belyser det deltakerne framhever som hjelpsomt i forhold til
stressreduksjon og ivaretakelse av lederen selv som instrument. Metaforen * balansengkler ’
kan peke mot essensen i dette temaet. Det handler om & finne passende ’ nekler °, som kan
apne rom i form av tid og sted, til & vie instrumentet, lyttingen og refleksjonen ngdvendig
oppmerksomhet. Det framtrer som et trekk hos flere av disse lederne, at de opplever
utfordringer knyttet til det & finne rom for pause, ro og selvivaretakelse i arbeidshverdagen.
Nils opplever at han er flinkere til & fylle opp og fortsatt har mye a leere i forhold til & skape
ngdvendig ro og plass i arbeidssituasjonen. Han trekker fram at avdelingsmgtene kan danne
en ramme for refleksjon: Har vi ikke sa mye saker sa har vi mye mer ro og kan trekke
skuldrene og ga litt dypere i noen ting.

Anna, Nils og Elin peker alle pa kontakt med pusten som et hjelpemiddel for tilstedeveerelse
eller for a roe ned i stressede situasjoner. Pa spgrsmal om det er noe han gjer for & veere i
balansepunktet svarer Nils: Altsa & puste rolig kan jo vere en sann greie, og telle til ti. Puste
rolig er jo en sann god greie.

Det framkommer at det farst og fremst er i fritida og privatlivet disse lederne finner pusterom
og arenaer for selvivaretakelse: Nils trekker fram at han opplever jording og ro gjennom gode
maltider og samtaler. Gjennom bibel og bgnn blir han nullstilt. Den rolige rytmen finner han i
naturen og pa hytta pa fjellet. Bevegelse i form av ski, sykkel og turer er en viktig del av livet:
Og det merker jeg, at sinnet mitt er mer i balanse nar jeg er i god fysisk form. Elin opplever at
kilden til glede, overskudd og vitalitet kommer innenfra. Det er viktig for henne med tid for
seg selv og hun oppsgker i den forbindelse stillheten i skogen. Hun har ellers glede av
meditasjon og Qi gong. Elin formidler hvordan hun merker i kropp og sinn nar hun balanserer
pa en god mate: Jeg tror jeg kjenner det i form av glede nar jeg er der jeg kjenner at jeg skal
vere. | relasjon til andre og i relasjon til meg selv. Anna formidler at det i den medisinske
kulturen hvor hun arbeider ikke er vanlig a veere opptatt av bearbeiding eller ha fokus pa seg

selv. Dette er noe hun savner. Pa spgrsmal om hun gjer noe for a trene seg som lytter sier hun:
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Jeg har jo begynt pa yoga i vinter. Det har jo hjulpet meg veldig da, for & fa bort masse ting og sann, og
kanskje blitt flinkere til & lytte til meg selv da. Det ma en jo kunne si. Og sikkert bidratt til at jeg

forbereder meg mer til & veere lyttende og.
Hun utdyper videre om hvordan yoga hjelper henne:

Ja, jeg tenker jo mye mens jeg holder pa da. Skal jo ikke tenke sier de, men far det nd ut av systemet da i
lgpet av en time. S& blir jeg noe mer bevisst pa pustinga mi. Og det hjelper jo veldig. Det & bli mer
bevisst pa seg selv da. Det synes jeg hjelper utrolig mye.
Elin forteller at hun ogsa gjar noen strukturelle skjermingstiltak ved noen dager a ha
hjemmekontor, og ved bevisst & stenge kontordgra som et signal til medarbeiderne om at hun
trenger a sitte i fred. Olav trekker fram familielivet som sin arena for & ta vare pa seg selv,
men framhever ogsa en lederstil som selvstendiggjer medarbeiderne slik at han ikke trenger a
veere sa tilgjengelig pa fritida: For jeg er nok litt sann, ja, ha tid til alt. Jeg er nok litt ja-

menneske. Men jeg skiller veldig mellom jobb og ikke jobb.

Hovedkategorien Lederen som instrument med underkategorier beskriver og belyser hvordan
lederne opplever at de selv eller deres indre tilstand har betydning i utevelse av lytting. Det &
finne rom for bearbeiding og refleksjon i arbeidssituasjonen framtrer som en utfordring for
flere. Selvinnsikt framkommer som tema hos alle. Egen balanse og i den forbindelse
selvivaretakelse framkommer som betydningsfullt, men fokus pa og vektlegging av temaet er
forskjellig. Bevissthet om eller kontakt med pusten, er et hjelpemiddel som flere forsgker a
benytte i arbeidshverdagen. Lederne praktiserer for gvrig varierte mater a serge for
stressreduksjon og selvivaretakelse. Et fellestrekk i materialet er at arenaer for dette primeert

finnes pa fritid og i privatliv.
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5. Drgfting

Startstedet for denne studien var mitt engasjement i forhold til lytting som betydningsfull kraft
innenfor lederskap. Et spgrsmal som opptar meg er hvordan kommunikasjon gjennom lytting
og dialog i praksis kan bidra bade til menneskelig trivsel og vekst, og til frigjering av det
skapende og innovative potensial i virksomheter. Intensjonen med denne studien er a laere mer
om hvordan ledere opplever lytting i sin utgvelse av lederskap, og ut fra det kunne trekke
noen trader i forhold til mulige implikasjoner for utvikling av lederskap.

| dette kapittelet vil jeg drafte studiens funn i lys av teori som er presentert innledningsvis og i
kapittel 2. Der det viser seg hensiktsmessig vil teori som ikke allerede er presentert bli trukket
inn. Som utgangspunkt for draftingen har jeg valgt tre temaer som kan bidra til & belyse
problemstillingen Hvordan opplever ledere lytting i sin utgvelse av lederskap? Hvert tema
kan knyttes til funn som kommer til uttrykk i minst en av hovedkategoriene, men der det er
hensiktsmessig ut fra sammenhengen, vil det ogsa bli relatert til funn i de andre
hovedkategoriene. Det fgrste temaet er lederskap i samspill; i spenningsfeltet mellom to
paradigmer? Det andre er lytting handler om mer enn & hgre og det tredje er tilstedeveerelse og
lederen som instrument. Jeg vil belyse temaenes sammenheng og trekke noen trader i forhold
til mulige implikasjoner for utvikling av lederskap i avslutningskapittelet (6.). Her vil jeg ogsa

komme inn pa temaer som kanskje kan vare av interesse i forhold til videre forskning.

5.1. Lederskap i samspill; i spenningsfeltet mellom to paradigmer?

Samspill framkommer som et fellestrekk i ledernes syn pa lederskap. I teoridelen (2.1.)
framkommer det hvordan systemtenkning, samarbeidsprosesser, felles skapelse og innovasjon
henger sammen med relasjonsperspektivet og setter lederskap pa dagsorden som kollektiv
praksis (Hildebrandt & Stubberup, 2010;Senge, 2004; Senge m.fl. 2007; Senge m.fl. 2010;
Bragdon, 2006; Scharmer, 2011). Blant annet er medarbeiderdrevet innovasjon og utvikling
trukket fram som sentralt og relatert til Darse’s (2012) definisjon av innovasjonskompetanse
som “evnen til at skape innovation ved at navigere effektivt i samspil med andre i komplekse
sammenhenge”. Aasen m.fl. (2011) viser til at virksomheter som lykkes med dette, blant

annet har tillit, penhet og samarbeidsorientering som felles kulturelle trekk.

Mine funn gir inntrykk av engasjement og vilje til utvikling, bade i forhold til virksomhetens
formal og medarbeidernes deltakelse og trivsel. Anerkjennelse av medarbeiderne ser ut til a
veere sentralt i ledernes engasjement. Et spgrsmal jeg har stilt meg er om det er samsvar
mellom ledernes syn pa lederskap og syn pa ledelse slik det er presentert i teoridelen. Innenfor

rammene av denne studien er det begrenset hva som i den forbindelse er mulig a trekke fram,
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men funnene formidler, slik jeg ser det, en spenning som ogsa kan karakteriseres som

tvetydighet, i ledernes syn pa lederskap. Dette har jeg valgt a utdype videre.

Lederskap som samspill kan sees i lys av det som framkommer i innledningen (1.2.) om
pagaende endringer innenfor forskningsfeltet i synet pa lederskap. Rgnning (2013) papeker at
det har veert en dominerende tendens lenge til a se pa lederskap som en individuell aktivitet.
Fokus har veert pa effekten av ferdigheter, kunnskap, trekk eller stiler i forhold til pavirkning
av underordnede i den retning som lederen gnsker. Som nevnt innledningsvis hevder Rgnning
(ibid.) at hovedtrenden innen ledelsesforskning i dag, er en bevegelse mot enighet om a se
lederskap som en sosial interaksjonsprosess som involverer bade leder og ledet i en gjensidig
avhengighet. Et eksempel fra denne studien pa at lederskap handler mye om sosial interaksjon
kan vaere nar Elin trekker fram at (...) medarbeidere skal kjenne at de trives med & ga pa jobb

og at de er del av et stgrre oppdrag som vi lgser i fellesskap.

Selv om funnene speiler samspill som essensielt i synet pa lederskap, kan det samtidig se ut til
at det i ledernes utsagn ogsa er fokus pa typiske trekk hos lederen og lederskap som
individuell aktivitet. Et eksempel kan veere nar Olav formidler at det handler om a gjere det
sammen og utdyper: Ja, jeg liker veldig godt & delegere. A invitere folk inn til & delta sammen
med meg. Han presiserer samtidig at dette ikke er for & pulverisere lederansvaret: Men det er
mer for & fa satt det hele i spill altsa. Sann at det kommer innspill. Og jeg vet at vi far bedre
beslutninger jo flere folk som er inne og rddgir altsd (...). Uttrykket & delegere og
henvisningen til lederansvar og medarbeiderne som gir rad i form av innspill, kan her
gjenspeile lederens erkjennelse og anerkjennelse av medarbeidernes betydning som
medspillere i beslutninger. Samtidig etterlater utsagnet et inntrykk av at det er lederen som tar

initiativ, styrer og tar avgjarelser.

Jeg har reflektert over meningsinnholdet i uttrykket innspill som brukes av flere av lederne, i
forhold til synet pa lederskap som samspill og Rost’s (1993:102) definisjon av lederskap som
er referert 1 innledningen (1.2.): ”Leadership is an influence relationship among leaders and
followers who intend real changes that reflect their mutual purposes.” Sett i lys av syn pa
lederskap kan nyanseforskjellen i uttrykkene samspill og innspill veere interessant. Kan det
veere at begrepet samspill peker mot lederskap som sosial interaksjon med hgy grad av
symmetri, mens innspill peker mer mot synet pa lederskap som en individuell aktivitet i en

mer asymmetrisk relasjon?

Kirkeby (2010) knytter asymmetri i samarbeidsrelasjonen mellom leder og medarbeider til

betegnelsen managerens idealtype for forholdet mellom mennesker. Asymmetri er i falge
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Kvalsund og Meyer (2005) uttrykk for den ene partens avhengighet av den andre i
samarbeidsrelasjonen. Fikse (2013) beskriver avhengighet som erfaring av at kontroll, makt
og handling ligger utenfor en selv. Kvalsund og Meyer (2005) papeker at uavhengighet i en
relasjon innebarer en viss grad av symmetri. Dette kommer blant annet til uttrykk i det nevnte
eksempel hvor medarbeideren far anledning til &8 komme med selvstendige uttrykk for sitt syn
pa en sak og gjennom det erfarer a ha innflytelse. Lederskap som sosial interaksjon utfoldes i
falge Rgnning (2013) imidlertid pa grunnlag av gjensidig avhengighet. Uavhengighet blir til
gjensidig avhengighet nar falelsen av a veere fri til a ta valg eller handle ogsa omfatter
forstaelsen av a leve i en kontekst av gjensidig avhengighet med andre, pa varierende mater

og i varierende grad (Fikse, 2013).

Jeg oppfatter samspill som et mer interaksjonistisk begrep enn innspill. Mens samspill
formidler at vi er sammen om noe som en enhet eller en helhet, formidler innspill mer at det
er adskilte enkeltindivider som samarbeider med hverandre, og det vi samarbeider om trenger
ikke ngdvendigvis vere et felles anliggende. Det er som om relasjonsdimensjonen; det Buber
(1937) betegner matet mellom et ’jeg” og et *du’ (I-Thou), enda ikke helt har utviklet seg
innenfor interaksjon som innspill. Det ma selvsagt vaere rom for enkeltpersoners innspill i en
samarbeidsrelasjon og i grupper, hvis samspill skal kunne skje. Kvalsund og Meyer (2005:16)
peker i forbindelse med gruppelaring som samspill pa at: ”Fokus kan ikke lenger veere pa
individet selv, men pa gruppen som helhet, hvor det enkelte individ ma forstas som deler i det

stgrre gruppe- og organisasjonsselvet”.

Nar Anna formidler hvordan hun opplever sitt lederskap bruker hun uttrykket radgiver i en litt
annen betydning enn Olav. Hun trekker fram det & veere en som setter i gang prosesser, fram
for 8 komme med svar, som viktig i hennes lederskap. Et eksempel som kan illustrere
interaksjon mellom leder og medarbeidere som samspill, er nar Anna beskriver prosessen med
kvalitetsutvikling av tjenestene som hun har lykkes med a fa alle medarbeiderne engasjert i.
Noe som imidlertid ikke er tatt med i analysedelen, er en utdyping Anna gjgr av hvordan hun
opplever at medarbeiderne er avhengige av henne som motivator i forhold til slike
utviklingsprosesser, pa en mate som gjgr at prosessene stopper opp hvis hun er borte i 2 uker.
Tendensen i retning asymmetri blir synlig ogsa i dette eksempelet og kan sees i lys av
Kirkebys (2010:37) refleksjon omkring lederens idealtype, hvor han peker pa at symmetrien i
relasjonen mellom leder og medarbeider omfatter, ikke bare lederen, men ogsa den lededes

vilje til selvinnsikt og plikten til & veere med -leder”.
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Mine funn i forhold til syn pa lederskap gjenspeiler samspill og stor grad av symmetri som
mgnster for relasjonen mellom ledere og medarbeidere. Dette samsvarer med synet pa
lederskap slik det framkommer innledningsvis (Renning, 2013) og gjennom Rost’s definisjon
av lederskap (1993). Funnene tyder samtidig pa at synet pa lederskap som samspill forankret i
gjensidig avhengige relasjoner mellom leder og medarbeidere, ikke er helt utfoldet eller
utviklet. | det ligger den tidligere omtalte spenning eller tvetydighet i synet pa lederskap.
Som en konsekvens av tvetydigheten kan det muligens veere slik at beslutnings- og
utviklingsprosesser samtidig kan veere bade inkluderende og preges av ledernes styring mot
resultater de allerede ser for seg. Dette kan i sa fall virke inn pa hvordan medarbeiderne blir
del av, eller medansvarlige for, virksomhetens formal og mal. Kan det ogsa vare slik at
tendensen i retning asymmetri i relasjonene er uttrykk for virksomheters ofte hierarkiske
strukturer? Det formelle lederansvaret kan i sa fall, selv i sma teamorganisasjoner, skape
barrierer mot utgvelse av lederskap som stgrre grad av sosial interaksjon og kollektiv praksis

basert pa samspill og gjensidig avhengighet.

Jeg har reflektert over om spenningen eller tvetydigheten som trer fram i ledernes syn pa
lederskap som samspill, kan veere uttrykk for at det er preget av det nye og det gamle synet pa
lederskap samtidig. Dette kan i sa fall sees i sammenheng med det pagaende paradigmeskiftet
innenfor lederskap som er omtalt innledningsvis (1.1.). Kan det ogsa vare at denne omtalte

spenningen finnes, ikke bare i den enkelte leder, men ogsa i omgivelsene?

Mine funn tyder pa at forventninger i organisasjonen er med pa & prege ledernes opplevelse av
hvordan de ser pa og utgver lederskap. | den forbindelse vises det bade til eiere, overordnede,
kunder og medarbeidere. Olav trekker fram mulige forventninger om en leder som i starre
grad kommer med ideene selv: Men sann jobber ikke jeg. Jeg jobber i dialog med de andre
rundt meg (...). Det kan tyde pa at det kreves bevissthet, integritet og mot for a praktisere
lederskap som bryter med vante tradisjoner og forventninger i virksomhetens kultur. Dette
kan sees i sammenheng med betydningen av lederens autensitet. Som det framkommer i
innledningen (1.1.) er baerekraftig lederskap i falge Hildebrandt og Stubberup (2010)
verdiforankret i den enkelte leder og fellesskapet, og kommer til uttrykk som holdninger og
handlinger. Den autentiske forankringen av lederskapet sikres da gjennom lederens bevisste
arbeid med egen utvikling og indre balanse (Hildebrandt & Stubberup, 2010; Kvalsund i
Allgood & Kvalsund, 2005). Dette vil bli naermere belyst under temaet *Tilstedevarelse og

lederen som instrument’ (5.3.).
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Pa bakgrunn av drgftingen sa langt, kan det vaere meningsfullt & se lederskap som et
kontinuum som speiler gkende grad av sosial interaksjon, kollektiv praksis og symmetri,
mellom ytterpunktene management og beerekraftig lederskap. Innspill som uttrykk for et
samhandlingsmegnster i en relasjon, vil da befinne seg et sted i mellom ytterpunktene, mens
graden av samspill vil veaere gkende etter som utviklingen gar i retning beerekraftig lederskap. |
denne sammenheng har jeg ogsa reflektert over betydningen av noen andre spraklige
betegnelser; arbeider og medarbeider. Jeg ser for meg at uttrykket arbeider harer hjemme i en
kontekst preget av industrisamfunn og management, og at begrepet medarbeider speiler at
utviklingen innenfor lederskap gradvis har gitt menneskene endret verdi. Medspiller som
begrep reflekterer i starre grad synet pa lederskap som sosial interaksjon, mens medleder kan
veere et uttrykk som bedre speiler en utvikling, relatert til denne studiens tilfang av teori, i

retning beerekraftig lederskap.

Kanskje er forutsetningen for utgvelse av lederskap i gjensidig samspill mellom leder og
medarbeidere omkring “’real changes that reflect their mutual purposes” (Rost, 1993:102) at
med-lederskapet (Kirkeby, 2010) erkjennes hos bade leder og medarbeider og trekkes inn i
praksisutevelse? Jeg ser for meg at veien til en slik felles erkjennelse av lederskap som
kollektiv praksis gar gjennom utvikling av interaksjonsmgnstrene mellom leder og
medarbeidere; fra & vaere avhengighetsmeanstre, via uavhengighetsmanstre til gkende grad av
forankring i gjensidig avhengighet (Kvalsund & Meyer, 2005).

Utvikling av lederskapskulturer i retning samspill basert pa gjensidig avhengighet kan sees i
lys av det Lewin (1997:44) hevder ma prege atmosfaren i en gruppe for at endring skal kunne
skje: ”Any real change of the culture of a group is, therefore, interwoven with the changes of
power constellations within the group”. Lewin (1997) framhever videre at endring av
lederskapskulturen i mer demokratisk retning involverer bade leder og medarbeidere:

” Without the members of the group being able and ready to take over those responsibilities
which are essential for followership in a democracy, the democratic leader will be helpless
(...) followers must shift toward a genuine acceptance of the role of democratic followers”
(Lewin, 1997:44). Det er vanskelig a forestille seg at en slik utvikling av lederskap kan skje
uten at systemtenkningen integreres i ledelsessyn og praksisutevelse (Senge, 2004; Senge
m.fl. 2010, Hildebrandt & Stubberup, 2010). Dette vil jeg komme naermere inn pa i det
avsluttende kapittelet. | den neste delen av dette kapittelet vil studiens mer direkte funn

knyttet til opplevelsen av lytting i utgvelse av lederskap bli droftet.
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5.2. Lytting handler om mer enn & hgre

Det er en tydelig tendens i studiens funn at lederne opplever lytting i sin utevelse av lederskap
som noe mer enn a hagre hva som faktisk blir sagt, og samtlige formidler at de knytter lytting
til det mellommenneskelige samspill. Lytting viser seg & bergre lederne som hele mennesker
gjennom flere sanser, og framtrer som innstilling, holdning, og vaeremate. Lytting oppleves,
oppfattes og uttrykkes gjennom varierte begreper. Ledernes opplevelse av lytting kommer i
min studie til uttrykk i form av samlebetegnelsene ’A se og bry seg om’, ’Tilstedevarelse’ og
’A skape rom’. Funnene speiler at ledernes opplevelse av lytting faller innenfor Nichols’
(2009:14) beskrivelse: To listen is to pay attention, take an interest, care about, take to heart,
validate, acknowledge, be moved...appreciate.” | fglge Nichols (2009:15) har lytting som
mellommenneskelig kommunikasjon to formal: “’taking in information and bearing witness to

another’s experience.” Begge disse formélene kommer til syne i mine funn.

Ut fra min fortolkning er funn som formidler ledernes opplevelse av lytting, knyttet til deres
opplevelse av anerkjennelse av medarbeiderne. Det framkommer slik en sammenheng mellom
underkategori ’Anerkjennelse’(4.1.2.) i hovedkategori ’Lederskap i Samspill” og
hovedkategori > Det handler om mer enn & here’ med underkategorier. Et eksempel hvor
Iytting settes i direkte sammenheng med anerkjennelse kan vaere Nils som formidler et fokus
pa medarbeiderne som verdi i seg selv, nar han sier om intensjonen bak sin lyttende holdning:
Jeg har flere intensjoner med det. Men hovedintensjonen er at folk skal fgle seg verdifulle. Og
at det gar pa noe mer enn ytelse. Et annet eksempel er Anna som trekker fram at hun opplever
at lytting skaper engasjement og gjer at medarbeiderne faler seg verdsatt(...) Og den verdien
en far i seg selv, den tror jeg, da tar de fram ressursene sine. Og det virker!(...). Det siste
utsagnet er et av flere eksempler pa at anerkjennelse av medarbeidernes egenverdi, ogsa
knyttes til deres verdi som ressurs i forhold til virksomhetens formal. For a belyse studiens
problemstilling videre i denne delen, ser jeg det som hensiktsmessig i drgftingen a se funn i

lys av Scharmers (2011) kommunikasjonsmodell (fig.1.) og noen utvalgte teoretiske begreper.

5.2.1. Downloading og suspensjon

Det er tidligere beskrevet (2.3.1.) at denne lytteformen i fglge Scharmer (2011) er
kjennetegnet av behovet for a bekrefte vante forestillinger og antakelser som eksisterer pa
forhand. Det innebeerer ut fra min forstaelse at vi ikke apner lyttingen mot det fremmede og
ukjente, verken pa faktaniva eller pa det menneskelige plan. Oppmerksomhetsfeltet er

jeg -i- meg (Scharmer, 2011) og lytting har ikke egentlig tradt i kraft som kommunikasjon

(fra latin: communicare; gjare felles).
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I mine funn kommer bevisstheten om downloading som lytteform, slik jeg ser det, i liten grad
eksplisitt til uttrykk. Kan det vere at downloading som mgnster sjelden omtales direkte
nettopp fordi det er sa vanlig og faller innenfor fenomenet taus eller ubevisst kunnskap?
Bevisstheten om egne (vane)mgnstre kommer imidlertid til syne som selvinnsikt (4.3.1.). Et
eksempel som kan forbindes med downloading er nar Olav omtaler det & veere glad i & snakke
som sin utfordring i forhold til lytting. (...). Det kan man ogsa papeke som en negativ ting, at
nar jeg hgrer pa noen sa begynner nok jeg ganske sann kjapt a jobbe litt sann med hva jeg
skal si. Fordi jeg er. Jeg vil veldig gjerne si noe. Olav papeker i denne sammenheng at han
tror denne maten a lytte pa er ganske alminnelig. | et annet eksempel reflekterer Elin over
hvor lett det er & hare det hun forventer & hare: For jeg tenker at, det er veldig lett & lytte inni

min referanseramme og inn i min forstaelseshorisont, ogsa tror jeg at jeg har hart.

Bevisstgjering av downloading som vanemgnster kan skje gjennom suspensjon (Scharmer,
2011; Bohm m.fl., 1991). Depraz m.fl. (2003) omtaler suspensjon som en mate a se naermere
pa egne antakelser og gjennom det komme litt dypere Jeg oppfatter at Elin i tilknytning til
ovenstaende refleksjon beskriver hvordan hun forsgker a praktisere suspensjon nar hun tar
sjekkrunder med meg selv, (...). Og ikke bare tar det med meg selv, men har blitt mer bevisst
pa & sjekke ut, altsa forstar jeg deg sann, er det slik du tenker? Suspensjon kan i fglge Depraz
m.fl. (ibid.) innledes pa tre mater: gjennom en ytre hendelse, en annen person eller
selvinnsikt. Elin kan her vere et eksempel pa at suspensjon innledes ut fra selvinnsikt, mens
Olav i denne sammenheng tar i mot en invitasjon fra en annen person (ekstern konsulent i
ledelsesutvikling). Fordi han gjenkjenner tilbakemeldingen blir den omgjort til selvinnsikt.
5.2.2. Faktuell lytting

Som tidligere nevnt har lytting to hensikter (Nichols, 2009). Den ene er a ta imot informasjon.
| faktuell Iytting, som i Scharmers (2011) modell er det andre lyttemgnsteret, er
oppmerksomhetsfeltet jeg i- det (Scharmer, 2011;Buber, 2004), og apent mot informasjon i
form av fakta som er forskjellige fra det vi allerede vet. En konstruktiv hensikt med dette kan
i falge Scharmer (2011) vere a se en sak fra flere sider for & skape forstaelse eller finne en
lgsning. Faktuell Iytting kan veere uttrykk for det Johnson og Johnson (1997:157) betegner
”cooperative orientation” i gruppers kommunikasjon. Eksempelet som er nevnt tidligere hvor
Olav inviterer sine medarbeidere til 2 komme med rad og innspill kan illustrere dette. Lederen
stiller her med et dpent sinn ut fra en intensjon om a veere lydhgr overfor ny informasjon.
Faktuell lytting kan ogsa vaere knyttet til det Johnson og Johnson (ibid.: 157) betegner

“competitive orientation”, slik vi for eksempel kan se det i politisk og faglig debatt.
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Nils og Olav beskriver begge faktuell lytting, og det kan se ut som de skiller denne formen for
Iytting klart fra empatisk lytting. Olav formidler at han tenker nok veldig mye strategisk rundt
virksomheten hele tiden. (...)Sd jeg lytter nok mer, ja hva skal du si; ledermandatet mitt, etter
hva jeg har bruk for. (...)Jeg kan selvfolgelig ogsd lytte som medmenneske, hvis noen kommer
til meg med sanne ting. Nils uttrykker at mesteparten av lyttingen i hans lederskap gar pa
faktaelementer, men at de viktigste samtalene er der hvor han lytter med hjertet. Anna og Elin
viser ogsa til hjertet som det sted de opplever som lyttingens utspring. Empatisk lytting vil
veere tema i neste punkt. Nar det, slik jeg ser det, ikke er direkte fokus pa faktuell lytting hos
Anna og Elin, kan det ha noe med forskijellig bevissthet eller oppmerksomhetsfokus a gjare.
Det kan ogsa ha noe med kontekst for utgvelse av lederskap og/eller utdanningsbakgrunn a
gjere. Nils knytter for eksempel direkte forbindelse mellom sin bakgrunn som ingenigr og
Iytting til det som er malbart. Da er det den aritmetisk logiske enheten som lytter for & preve a
sortere ting i hyller, og for & gjere beregninger pa det han har putta i hyllene, for & se om han

far ut noe som, ja. Lederne er for gvrig kort presentert i analysekapittelet (4.)
5.2.3. Empatisk lytting og anerkjennelse

Nichols (2009:15) beskriver som nevnt lyttingens andre hensikt som “bearing witness to
another’s experience . Dette kan knyttes til empatisk lytting som ifelge Scharmer (2011)
kjennetegnes av ’apent hjerte’ hvor deltakerne stiller interesserte spersmal og utfordrer egne
synspunkter og antakelser. Oppmerksomhetsfeltet har i empatisk lytting gatt igjennom et skift
via suspensjon og omdirigering, og skapt forutsetningen for at metet jeg -i- deg (I-Thou) kan
finne sted (Scharmer, 2011; Buber, 1937). Kvalsund og Meyer (2005) beskriver empati som
innfgling for & forsta den andres verden samtidig som det innebeerer & inkludere
forskjelligheten som en del av relasjonen. Et eksempel pa dette kan veere nar Nils forteller
hvordan han opplever lytting i forbindelse med de vanskelige samtalene (...), sd er det jo helt
avgjorende at du klarer d gi plass til motstand, sinne, selvforsvar (...)at en til og med
stimulerer til, for a fa ut frustrasjoner. Det er fgrst nar dette omtalte oppmerksomhetsskiftet
skjer og matet mellom mennesker apner mot a ta imot den andre, ogsa i sin forskjellighet, at
dialogen som prosess kan begynne (Scharmer, 2011; Kvalsund & Allgood, 2008; Bohm,
2010; Bohm m.fl., 1991). Dialog kan defineres som “kunsten a tenke sammen eller evnen til a
aktivere den kollektive intelligensen” (Isaacs, 1999 i Scharmer, 2011). Bohm m.fl. (1991)
oppfatter dialogen som en strgm av mening som beveger seg gjennom oss og blant oss. Denne

meningsstrammen kan ogsa resultere i fremveksten av ny forstaelse (Bohm, 2010).
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Mine funn i form av samlebetegnelsene ’Anerkjennelse’, *A se og bry seg om’,
‘Tilstedevaerelse’ og °A skape rom’ kan alle primeert knyttes til empatisk lytting hvor lederen
er engasjert med flere sanser og “apent hjerte” (Nichols, 2009; Scharmer, 2011). I en
refleksjon sier Elin: Det er jo gyner og gre. Hva er a lytte? Man kan jo se med gynene. Olav
trekker fram det sosiale ved jobben og formidler det a veere glad i andre mennesker som en
styrke hos seg selv i forhold til det (...) at jeg kan fi med meg folk.(...) Nils ser pa det & vere
glad i folk som en av de viktigste lederegenskapene. (...) For hvis folk er trygge pa at jeg vil
dem vel, sd kan vi fd til vanvittig mye sammen.(...). Som nevnt tidligere formidler bade Anna,
Nils og Elin opplevelse av at lytting er knyttet til hjertet. Anna sier det for eksempel slik: (...).
Det er jo det som gjer at en blir bergrt. Ja, det ma veere det. Varmen kommer fra hjertet,
narheten og. Handlingen kommer ikke fra hodet i hvert fall, det tror jeg ikke. Metaforene *A
se med hjertet’ (Senge m.fl., 2007) og ’Ledelse med hjertet’ (Hildebrandt & Stubberup, 2010)

kan i denne sammenheng gi mening.

Ledernes vektlegging av medarbeidernes verdi og lytting uttrykt som ’a se og bry seg om’ kan
relateres til Hegel’s tidligere omtalte (2.2.1.) anerkjennelsesbegrep, som ifglge Honneth
(2007) omhandler tre former for gjensidig anerkjennelse; kjaerlighet, respekt for mennesket
som rettslig person og solidaritet innen menneskelige fellesskap. Disse formene for
anerkjennelse knyttes av Hegel til tre tilsvarende vaeremater; emosjonell hengivenhet,
kognitiv respekt og sosial verdsettelse (ibid.). Kjeerlighet ser ut til & veere den formen for
anerkjennelse som trer tydeligst fram i mine funn. | fglge Honneth (2007) knyttet Hegel
kjeerlighet til falelsesmessig verdsetting i primeere relasjoner preget av sterke bindinger;
parforhold, vennskap og relasjoner mellom barn og foreldre. Senge m.fl. (2007) relaterer
betydningen av kjarlighet; det a tillate den andre a veere en legitim annen, til lederskap.

Anna, Elin og Nils knytter det & se og bry seg om til omsorg og ivaretakelse. Oppmerksomhet
i forhold til det & sanse stemninger, bade individuelt hos medarbeidere og i arbeidsmiljget, er
en del av dette. | underkategori ’Selvinnsikt’ (4.4.1.) reflektere Anna over sin
omsorgsorientering: Og det kan jo vere faren litt da, i og med at jeg alltid mgter dem, at de
kommer med litt for mye noen ganger. Og da synes jeg det er vanskelig. Anna utdyper videre:
Da kjenner jeg at jeg kan bli darlig til a lytte da. Jeg har reflektert over utfordringer knyttet til
omsorg som uttrykk for empatisk lytting og anerkjennelse. | den forbindelse har jeg stilt
spgrsmalet: Kan fokuset pa omsorg bidra til at empatisk lytting ogsa fanger; bidra til gjare

lederne ufrie og skape stress?
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Goleman (1998:100) sier om empati i kontekst av lederskap:”...it doesn’t mean adopting
other people’s emotions as one’s own and trying to please everyone. (...) Rather, empathy
means thoughtfully considering emloyee’s feelings — along with other factors — in the process
of making intelligent decisions”. Rogers’(1961) tre betingelser for en vekstframbringende
relasjon; empati, kongruens (ekthet) og aksept kan sees som anerkjennelsens uttrykk ogsa i
lederskap. Den fjerde betingelsen; gmhet (Thorne, 1991) oppfatter jeg som spesielt
meningsfull i forhold til omsorgsbegrepet. @mhet som falelse og holdning i relasjoner gir rom
for & integrere det motsetningsfylte slik at varhet og kraft kan vare til stede samtidig (Thorne
i Kvalsund & Meyer, 2005). Kvalsund og Meyer (2005:60) utdyper:

@mheten representerer uten tvil en holdning som overskrider omsorgsorgsdimensjonen, selv om den

som innstilling ogsa baerer omsorg i seg som mulig bakgrunnsholdning. Omsorg uttrykkes og utgves

primert i avhengighetsrelasjoner. Der er den ene uavhengig og kapabel til & gi den andre omsorg.
Slik jeg tolker funnene speiler ledernes bruk av begrepet omsorg bade omsorgskvaliteten og
gmhetskvaliteten, samtidig som den kan peke mot et behov for klargjering av forskjellen. Det
kan vare at Elin sgker mot denne avklaringen nar hun reflekterer over at hun veldig lett Iytter
inn mot hva hun kan ta ansvar for og gnsker a fri seg litt fra det: (...) Jeg skal jo ikke Iytte
fordi jeg skal gjgre noe for den andre. Skal bare Iytte. (...) A la det rommet veere litt fritt, pd

en mate.

5.2.4. A skape rom for generativ lytting

Fordyping av dialogen skjer i falge Scharmer (2009;2011) ved at deltakerne i en prosess
utvider det autentiske rommet i og mellom seg. Gjennomen dette kan lyttingen ogsa apne seg
mot det kreativt skapende. Scharmer (ibid.) betegner samtaleprosessen pa dette nivaet som
presencing, pa norsk; skapende naerveer. Skapende neaerver knytter som tidligere beskrevet
(2.3.1.) an til ”&pen vilje” hvor lederens og medarbeiderne seker mot et felles fokus pa
virksomhetens dypere hensikt og framtidige potensial. Lyttingen betegnes som generativ eller
som “listening from the emerging field of future possibility”. Oppmerksomhetsfeltet har i

falge Scharmer (2011) na beveget seg via suspensjon og omdirigering til & omfatte jeg -i- na.

I mine funn relaterer lederne sin opplevelse av lytting til uttrykk som & gi rom, ta rom, skape
rom eller de formidler stemninger som omhandler at det oppstar rom. Jeg oppfatter disse
uttrykkene som knyttet til opplevelse av lytting som apnende og fordypende prosess. Det
skapes rom innover mot seg selv, den eller de andre, gruppen og prosesser knyttet til
beslutninger, utvikling eller felles skapelse. Bade faktuell, empatisk og generativ lytting

tilkjennegir seg med andre ord gjennom samlebetegnelsen ’A skape rom’.
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Jeg har tidligere nevnt at mine funn primeert kan relateres til empatisk lytting. Likevel ser jeg
spor i ledernes utsagn som jeg oppfatter kan komme i bergring med denne dypere lyttingen.
Utsagn som kan speile generativ lytting kommer fram i forbindelse med at lederne forteller
om utviklingsarbeid hvor nye ideer, ny kunnskap eller forbedring av tjenesten er formalet. Et
eksempel er nar Olav forteller om arbeidet med det kunstneriske programmet som foregar i et
team: Der er det virkelig lytting. (...) Sd jeg bruker dem. De blir invitert inn. Og det er jo der
det rommet oppstar. | falge Scharmer (2009) star generativ lytting ikke i motsetning til, men
inkluderer de andre formene og kommer til syne i form av skift. | det nevnte eksempelet
oppfatter jeg at faktuell eller strategisk lytting sammenveves med mer generativ lytting og at
det skjer spontant eller selvorganiserende i teamets samspill. Erfaring av skapende narvar og
generativ lytting forbindes i falge Scharmer ogsa (ibid.) med opplevelse av flyt. Flyt trer fram
i Olavs fortelling gjennom at han formidler en opplevelse av at det ikke er godt & si hvem som

egentlig kom med ideene i det han betegner ballkasting.

| ledernes fortellinger om prosesser kan det se ut som om skiftet inn mot generativ lytting ikke
helt har skjedd, selv om intensjonen er orientert mot samspill og felles leering og utvikling.
Elin beskriver for eksempel hvordan hun i teamsamarbeidet lytter etter deltakernes ulike
perspektiver som ressurs og sier: (...) Jeg lytter etter det som pd en mdte kan forene alle. (...),
at jeg Iytter etter hvordan kan jeg integrere og, lytte til det teamet rundt meg spiller inn (...).
Elin avslutter refleksjonen med a si: Jeg tror vi blir bedre sammen. Min oppmerksomhet
rettes her mot en tendens til asymmetri i samspillet. | draftingen omkring lederskap i samspill
(5.1.) har jeg trukket fram et annet eksempel hvor Anna forteller om en skapende prosess med
kvalitetsutvikling hvor hele medarbeidergruppen er engasjert. | den forbindelse ble
medarbeidernes avhengighet av lederen som motiverende kraft i prosessen trukket fram.

Kvalsund og Allgood (2008) papeker at dialog og kreativitet forlgses og apner for
transformativ laering bare i relasjoner kjennetegnet av gjensidig avhengighet. Det er tidligere
(2.3.1.) ogsa vist til Torbert m.fl. (2004) som omtaler “inquiring” som den vanskeligste delen
I kommunikasjonsprosessen. ”Inquiring” involverer i folge Torbert m.fl. (ibid.) & stille
spgrsmal og apne for utforsking slik at transformativ lzering i fellesskap skal kunne skje.
Denne prosessen er spesielt viktig pa omrader hvor det er avstand eller gap mellom intensjon
og handling og hensikten pa det relasjonelle nivd “is to generate a critical and constructive
mutuality” (Torbert m.fl. 2004:7). Gjensidig avhengighet i relasjonen mellom leder og
medarbeidere framstar pa bakgrunn av drgftingen sa langt som grunnleggende forutsetninger

for at empatisk lytting skal kunne fordypes til generativ lytting og skapende nerveer.
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| de ovenfor nevnte eksemplene ser jeg utfordringer som er knyttet til at lederskap som
kollektiv praksis, som tidligere omtalt (5.1.), ikke er tilstrekkelig utfoldet i virksomhetene
som leringskultur. Slik jeg fortolker mine funn kan jeg se et sterre potensial for utvikling av
dypere dialog og generativ lytting hvis lederskap forankres tydeligere som samspill eller
kollektiv praksis, basert pa gjensidig avhengighet i relasjonene mellom leder og
medarbeidere. Gjennom det ser jeg ogsa for meg at det skapende og innovative potensialet i
virksomheten som helhet vil kunne forlgses i stgrre grad.

Nar dialogen som prosess beveger seg gjennom empatisk og generativ lytting blir den i
gkende grad synlig som vaeremate og tilstedeveerelse (Honneth, 2007; Scharmer, 2011).
Lytting er tidligere (2.3.) omtalt som ledelseskapasitet som i fglge Fikse (2013) knytter an til
kvaliteten av oppmerksomhet og intensjon som lederen bringer med seg inn i situasjoner. |
trad med dette er tilstedevarelse og lederen som instrument tema for siste del av dette
kapittelet.
5.3. Tilstedeverelse og lederen som instrument
I mine funn framtrer, som nevnt ovenfor, ledernes opplevelse av lytting som nart forbundet
med tilstedeveerelse. Det kan se ut som om lederne opplever tilstedeveerelse som en
forutsetning for at lytting skal kunne skje. Det er forskjellige aspekter av fenomenet
tilstedeveerelse som kommer fram i utsagnene. Jeg oppfatter imidlertid at flere av lederne pa
ulike mater setter ord pa det & ha rom inne i seg selv til & forholde seg, ta inn og ta i mot
medarbeiderne og det de formidler, og at dette indre rommet har med oppmerksombhet & gjare.
Et eksempel kan vare nar Anna trekker fram: Jeg tenker at en ma veere fglelsesmessig nzr.
Hvis en skal kunne lytte, pa et vis da. Oppmerksom og tilstede i seg selv da, for & fa til det da.
Tilstedevarelse knyttes ogsa til det & veere her og na. Elin sier for eksempel:

(...) Og det & veere her og na det er for meg & vaere i balanse mellom den andre og meg. At jeg pa et vis

er pa vei til den andre, men jeg er ikke helt over hos den andre, for der er det den andre som er.
| definisjonene av lytting som er nevnt innledningsvis (1.1.) og i teoridelen (2.3.) er helhetlig
sansning, empati og oppmerksomhet trukket fram som sentrale felles element. Gjennom
temaet tilstedeveerelse apner lederne, slik jeg ser det, inn til det indre rommet og betydningen
av seg selv og sin vaeremate i forhold til utgvelse av lytting. Betydningen dette har i lyttingens
praksis, forsterkes og utdypes gjennom samlebetegnelsen *Lederen som instrument’ (4.3.) og

undertemaene ’Selvinnsikt’, ’Balanse’ og ’Balansenekler’.

Jeg oppfatter at det i fokuset pa tilstedeveerelse ligger en sgken mot utvikling av
oppmerksomhetsskiftet fra jeg -i- deg til jeg -i- na (Scharmer, 2011).
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Som tidligere beskrevet (2.3.2.) er det ifglge Scharmer (2011) tre perspektiver en leder kan
arbeide ut fra; produkt (hva), prosess (hvordan) og det indre stedet det ledes fra (hvem). Det
siste perspektivet omhandler kilden vare intensjoner og handlinger springer ut fra, og

Scharmer (ibid.) betegner det som “det blinde punktet” i var tids tilnaeerming til lederskap.

Kjernepunktet i lederskap er ifalge Sharmer (ibid.) a flytte oppmerksomhetsfeltet, slik at det
ogsa favner lederskapets innerside i form av dypere mening og intensjon bade individuelt og
kollektivt. Slik jeg forstar det er fordypning av dialogen gjennom empatisk og generativ
Iytting, forankret i gjensidig avhengige relasjoner, det som muliggjer at oppmerksomheten
kan bringes i kontakt med virksomhetens felles intensjon. Med intensjonen som felles
omdreiningspunkt kan samspillet generere skapelse og innovasjon som kan imgtekomme
framtidens komplekse utfordringer. Dette samsvarer med at beerekraftig lederskap, som
tidligere nevnt (1.1. og 5.1.) ifglge Hildebrandt og Stubberup (2010) er verdiforankret i den

enkelte leder og fellesskapet, og kommer til uttrykk som holdninger og handlinger.

| beerekraftig ledelsespraksis har, som tidligere beskrevet, (2.2.2. 0g 5.1.) lederens
selvkjennskap, indre forankring og balanse avgjgrende betydning, og vil ifelge Hildebrandt og
Stubberup (2010) pavirke hvordan og hvor dypt man som leder kan forbinde seg med andre
mennesker og omgivelsene. Dette kan sees i sammenheng med at Scharmer (2011) i sin
forskning henviser til en uttalelse av Bill O’Brian: “at spersmélet om en intervensjon lykkes
eller ikke faktisk avhenger av den indre tilstanden hos den som gjer intervensjonen”. Fokuset
pa utvikling av (vei)lederens autensitet og empatiske vaeremate, og i den forbindelse
betydningen av a kjenne seg selv, er for gvrig sentralt innenfor radgivningsperspektivet slik
det blant annet er omtalt av Kvalsund (i Allgood & Kvalsund, 2005).

5.3.1. Selvinnsikt

I mine funn forteller alle lederne om omrader hvor deres egen subjektivitet pavirker
Iytteevnen og skaper utfordringer i mgte og samtale med andre. Lederne trekker fram
barndom, oppvekst og personlighet eller mennesketype som forstaelsesramme for
utfordringene. Som eksempler pa selvinnsikt har jeg i forbindelse med empatisk lytting
(5.2.3.) omtalt Annas og Elins utfordringer knyttet til omsorgsfokus i forhold til
medarbeiderne. Gjennom bevisstgjering arbeider de begge med a trene sin egen
tilstedeveerelse og indre balanse for & kunne mgte disse utfordringene bedre. Olavs utfordring
knyttet til at han er glad i & snakke, er trukket fram som selvinnsikt i forbindelse med
downloading og suspensjon av vanemgnstre (5.2.1.). Olav knytter for gvrig en

utviklingsoppgave han har fatt fra organisasjonskonsulenten til denne selvinnsikten:
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En av de tingene jeg har fatt av han & trene pa, er at jeg skal vente litt lenger enn jeg
vanligvis gjor med d ta ordet. Det prover jeg a etterleve. (...). Jeg kjenner meg igjen i det.
Nils kommer i flere sammenhenger inn pa at hans utfordring i forhold til lytting er knyttet til
arbeidstempo og ambisjoner i forhold til mal han vil oppna. Han sier blant annet:

For lederen har mer av den feminine omsorgsdelen av jobben, minst like mye som jegeren, den

maskuline greia. Det er nok noe mer bevisst, og det trenger sikkert jeg & minne meg selv om stadig

vekk. Fordi grunntempoet mitt er veldig hayt.
Disse eksemplene pa selvinnsikt og ledernes personlige utviklingsarbeid kan sees i lys av
Jordans (2002) beskrivelse av bevisstgjering som prosess fra self-awareness til meta-
awareness og the witness-self. Self-awareness er i den forbindelse tidligere (2.3.2.) omtalt
som;”awareness of the behavioral habits, emotions, desires, thoughts and images that tumble
through our being” (Jordan, 2002:1). Gjennom oppmerksomhet rettet mot det som foregar i
det indre, kan det bli mulig for lederne & forholde seg til det som skjer fra et gkende
avstandsperspektiv. Gradvis kan temaer eller indre barrierer som forstyrrer deres

lyttekapasitet bevisstgjares, transformeres til nye veeremater og bidra til utvikling.
5.3.2. Balanse og balansengkler

Et annet aspekt av ledernes opplevelse av hvordan deres lyttekapasitet pavirkes, kan knyttes
til selvivaretakelse og egen balanse i en arbeidshverdag med hgy arbeidsbelasting og mange
stressfremkallende faktorer. Et eksempel er Elin som er opptatt av at hun, for & kunne veere en
god leder for medarbeiderne, ma lytte til seg selv, vere i kontakt med seg selv og kjenne at
hun tar vare pa seg selv. Hun kommer inn pa balansen mellom & ta vare pa andre og
ivaretakelsen av seg selv: Men noen ganger kan jeg kjenne at jeg er sa langt ute hos de andre,
at jeg nesten ikke tar vare pa meg selv. Anna retter fokus mot spenningsfeltet mellom
tilgjengelighet og eget behov for pause og bearbeiding:

Merker det oppe i hodet mitt. Det blir alt for fullt, en tar imot s& mye og sa far en det ikke ut igjen.

(...)Det er kanskje det verste, at en ikke kan si, at da skal jeg ha pause, og gdtt gjennom det.
Nils bruker uttrykket “balansepunktet” som en forutsetning for a kunne lytte. Han utdyper hva
det innebeaerer: Trygghet! Ogsa er det noe med.(...)Sd det ma veere plass nok pa harddisken.
(...)Nar jeg er stressa sa er jeg darlig til a lytte. | denne sammenheng finner jeg det
meningsfullt & se pa lederen i lys av metaforen instrument og at instrumentet ma stemmes og
vedlikeholdes hvis musikkens klang; lederens stemning og vaeremate, skal kunne veere i

autentisk samspill med resten av bandet eller orkesteret.
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Boyatzis og McKee (med Goleman, 2006) retter fokus mot stress i lederskap (maktstress) som
hinder i forhold til utfoldelse av falelsesmessig intelligens. De papeker i den forbindelse et
behov for at ledere retter oppmerksomhet mot seg selv og lerer & administrere det de betegner
som syklusen mellom oppofrelse og fornyelse. Dette krever ifglge Boyatzis og McKee (ibid.)
en bevisst fornyelsesprosess fra dag til dag og pa lang sikt, med tanke pa omlegging av
metoder for & lede seg selv og leere nye balanserende praksisformer. Forfatterne relaterer
temaet til langsiktig effektivitet og kan slik sees i sammenheng med den tidligere nevnte
studie (2.3.1.) hvor Bang og Middelfart (2010) har funnet klart samsvar mellom dialogisk

kommunikasjon og kvaliteten pa ledernes resultater.

| mine funn kommer det fram hva lederne opplever som hjelpsomt for & redusere stress og
ivareta seg selv som instrument. Bade Anna, Elin og Nils peker pa kontakt med pusten som
hjelpemiddel for tilstedevaerelse eller for & roe ned i stressede situasjoner. Lederne trekker
fram meditasjon, gi gong, yoga, bann og kontemplasjon som eksempler pa praksiser de
erfarer bidrar til bearbeiding, nullstilling, ro, jording og tilstedeveerelse her og na. Veeren i
naet ser ut til & vaere kilden til fornyelse pa det personlige plan. Natur, fysisk aktivitet, samveer

med familie og venner, er andre former for balansengkler som brukes.

Arbeidet med indre balanse kan sees i lys av sgken mot oppmerksomhetsskiftet fra jeg -i- deg
til jeg -i- nd (Scharmer, 2011). Meditasjon, gi gong, yoga og kontemplasjon kan ogsa vare
trening i oppmerksomt narver (mindfulness) og bidra til & styrke forankringen i vitne- selvet,
slik det beskrives blant andre av Jordan (2002) og Kabat- Zinn (1994). Det er et gkende fokus
pa hvordan oppmerksomhetstrening innenfor arbeidsliv og lederskap kan bidra i forhold til
stressreduksjon, utvikling og vedlikehold av empati og utfoldelse av kreativitet og innovasjon.
| den sammenheng har jeg reflektert over betydningen av a vare bevisst pa at
ledelseskapasitet og i den forbindelse lytting, ikke farst og fremst er et spgrsmal om metoder,

teknikker og raske lgsninger, men om utvikling gjennom (livs)lang gvelse i praksis.

I mine funn er det et tydelig fellestrekk at lederne finner arenaer for bearbeiding,
selvivaretakelse og balansering primeert pa fritid og i privatliv. Nils setter fokus pa det som
ogsa kan vare en felles utfordring, nar han formidler at han er flinkere til & fylle opp og
fortsatt har mye & lzere i forhold til & skape ngdvendig ro og plass i arbeidssituasjonen. Han
trekker i den forbindelse fram avdelingsmatene som en ramme for refleksjon: Har vi ikke sa
mye saker sa har vi mye mer ro og kan trekke skuldrene og ga litt dypere i noen ting. Her ser
jeg igjen utfordringer knyttet til lederskapskultur og utvikling av mer kollektiv praksis.

Implikasjoner for utvikling av lederskap vil utdypes i det avsluttende kapittel
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6. Avsluttende kommentarer og utsyn
| dette kapittelet vil jeg oppsummere studiens sentrale funn, belyse temaenes sammenheng og
trekke noen trader til mulige implikasjoner for utvikling av lederskap og videre forskning.

Et sentralt funn i denne studien er at lederskap oppfattes som samspill. I det blir engasjement i
virksomhetens formal og utvikling, anerkjennelse av medarbeiderne, kommunikasjon og
Iytting viktig. Studien viser ogsa at det i synet pa lederskap kan sees et spenningsfelt mellom
lederskap som management og lederskap som Kkollektiv praksis. Et annet sentralt funn er at
Iytting for disse lederne handler om mer enn a hgre hva som faktisk blir sagt. Ledernes
opplevelse kan utover faktuell lytting, primaert knyttes til den empatiske kvalitet. Studien
papeker potensial for utvikling av generativ lytting med tanke pa a kunne mgte komplekse
problemstillinger med felles lering og innovasjon. Et tredje sentralt funn er at lederen selv far
en betydning som instrument i utevelsen av lytting. Selvinnsikt og egen balanse blir
forutsetninger for at lytting kan skje, men funnene viser at det er i fritid og privatliv at lederne

primeert finner arenaer for selvivaretakelse.

| studiens forlgp og spesielt gjennom drgftingen, har det blitt tydeligere for meg at
opplevelsen av lytting, hvordan lytting gir mening og hvordan lederen opplever sin egen

betydning i utgvelsen av lytting, er vevd sammen med oppfatningen av hva lederskap er.

6.1. A skape rom for lederskap som samspill

Jeg har i drgftingen reflektert over en spenning eller tvetydighet i ledernes syn pa lederskap
som samspill, knyttet til at jeg ser tendenser til asymmetri i deres relasjon til medarbeiderne.
Denne spenningen kan utover individniva ogsa gjere seg gjeldende pa organisasjons- og
samfunnsniva, og det kan veere relevant a se den i sammenheng med det tidligere omtalte
paradigmeskiftet innenfor lederskap som forsknings- og praksisfelt (Renning, 2013;
Hildebrandt & Stubberup, 2010; Scharmer, 2011; Senge m. fl., 2010).

Pa bakgrunn av studiens funn kan det synes som om lederskap som sosial interaksjon og
kollektiv praksis basert pa gjensidig avhengighet mellom leder og medarbeidere, ikke helt er
utfoldet. I draftingen av dette temaet har jeg sett det som en utviklingsmessig utfordring a
forankre lederskap som kollektiv praksis mer bevisst og eksplisitt i systemperspektivet. Dette
er i trad med synet pa virksomheten som lerende organisasjon hvor fokuset strekker seg
utover kortsiktig og ofte reaktiv problemlgsning, til ogsa a omfatte langtidsperspektiv,
skapelse av ny kunnskap og mer bearekraftig handling pa omrader som krever det (Senge,
2004; Senge m.fl. 2010).
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Nar systemtenkningen og det Senge m.fl. (2007) betegner forbundethet som organiserende
prinsipp, bevisstgjares og blir en klar intensjon i praksisutgvelse, kan jeg se for meg at
samspillets potensial i starre grad kan forlgses i virksomheten som fellesskap. Fikse (2013:83)
papeker at:” Interdependent leadership cultures and practices are broadly characterized by the

assumption that leadership is a collective activity that requires mutual inquiry and learning.”

Det kan vere at det & videreutvikle empatisk lytting inn mot generative lytting og
oppmerksomhetsfeltet jeg -i- na som kollektiv praksis, kan ha effekt utover a forlgse
virksomhetens fornyende og innovative ressurser. Nar empatisk (reseptiv) og generativ
(skapende) lytting virker sammen kan det i seg selv bidra til balanse. Det kan derfor veere en
mulighet for at kollektive lederskapskulturer med fokus pa fordyping av dialogen som felles
leeringsrom, kan virke (stress) avlastende og balanserende individuelt sa vel som pa

organisatorisk niva.

En annen mulighet er at spenningen som ogsa kan sees i mitt datamateriale, mellom
prioriteringer av maloppnaelse (produkt) og medarbeidernes trivsel (prosess), kan overskrides
og forenes i kollektivt utforskende dialog og skapende samspill omkring virksomhetens felles

intensjon.

6.2. Stattestrukturer for utvikling av dialogisk praksis

Lytting er i denne studien sett i lys av det flere omtaler som et pagaende paradigmeskift og
behov for utvikling av lederskap i mer barekraftig retning (Senge m.fl., 2010; Hildebrandt &
Stubberup, 2010; Scharmer, 2011). | denne sammenheng er det sentralt at lederskapets

Iyttekapasitet kan bevege seg i retning fordypende generativ dialog.

Lytting er trukket fram som ledelseskapasitet og som sadan knyttet til lederens
oppmerksomhet, intensjon og vaeremate (Fikse, 2013). Ledelseskapasitet er blant annet av
Torbert m.fl. (2004) knyttet til voksnes bevissthetsutvikling. Fikse (2013) har i sin
doktoravhandling kommet fram til fire ledelseskapasiteter, og framhever betydningen av at
lederskap i et beerekraftig framtidsperspektiv kan romme bade strategisk og relasjonelt
lederskap. Som ledelseskapasitet kan lyttemgnstrene (Scharmer, 2011) som studiens funn er
relatert til, gves og praktiseres intensjonelt i forhold til kontekst, situasjon og oppgavers
kompleksitet og tidshorisont (Jordan, 2012). Bevisstgjering og gjenkjennelse av
lyttemgnstrene er ifglge Scharmer (2011) spesielt viktig i ledelse av forandringer.

Betydningen av “’scaffolding” (stgttestrukturer) som muliggjer trening av ledelseskapasitet

over tid, framheves av blant andre av Jordan (2011), Scharmer (2011), og Jaworski (2013).
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”The most critical principle for success is one less well known; scaffolding the organization’s
developmental growth” (Jaworski, 2013: 176-177). Jaworski (ibid.) utdyper:” In
organizations, scaffolding is the practice of matching employee development with operational
work, providing a daily opportunity for business transactions to be used as a learning
vehicle”. Nok tid og et sted og en atmosfeare som inviterer til at mennesker kan apne seg i en
gruppe, er forutsetninger for at dialog omkring komplekse spgrsmal kan utvikles (Scharmer,
2011). Jordan (2012) peker pa at scaffolding kan skje gjennom coaching og tilrettelegging av
meter. Sprak er i falge ham (ibid.) en viktig stettestruktur for utvikling. Scharmer og Kaufer
(2013:175) sier det slik;”’conversations create the world”. Behovet for stattestrukturer kan for
gvrig relateres til utvikling av kollektive praksisformer som virker balanserende, og kan bidra
til & forankre oppmerksombhet og tilstedeveerelsen i na-dimensjonen i virksomheten pa alle
nivaer; individ, gruppe, organisasjon og omverden.

6.3. Implikasjoner for videre forskning

Denne studien har fire deltakere og intervjusamtaler med flere kunne gitt andre eller
utdypende resultater. Jeg har underveis veert oppmerksom pa at den metodiske tilnermingen
som er valgt med intervju av ledere om deres egen opplevelse av et fenomen kan ha noen
begrensninger. Uttrykt teori trenger ikke veere i samsvar med anvendt teori (Schon, 1991).
Observasjon eller samtaler med medarbeidere og andre samarbeidspartnere kunne ha
bekreftet, avkreftet eller nyansert mine funn. Dette kan veare en mulig vei a ga i videre
forskning. Det kunne veert interessant & undersgke naermere lytting i lederskap relatert til
kompleksitet i oppgaver og problemstillinger virksomheten mgter. Et spgrsmal som har fulgt
meg gjennom studien er hvordan lytting i lederskap oppleves og utgves pa forskjellige stadier
i voksenutvikling (Torbert m.fl., 2004). Interessen for hvordan kommunikasjon gjennom
Iytting og dialog i praksis, samtidig kan bidra til menneskelig trivsel og vekst og til frigjering
av det skapende og innovative potensial i virksomheter, har blitt forsterket gjennom studien.
Det aktualiserer for min del temaet scaffolding for trening av dialogisk praksis som tema for
videre forskning. Det kunne vart spennende a falge et prosjekt i praksis med tanke pa

utforsking av dette.
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Etterord

Jeg gikk inn i dette masterprosjektet med en inspirasjonskilde som jeg ikke har klart a finne et
naturlig rom for i utformingen av masteroppgaven. Det er en littereer skikkelse, og jeg skylder
henne en helt spesiell oppmerksomhet og takk. Jeg ser henne som en veileder for var tid. Jeg
ser henne som forandringsagent i tjeneste for dypere lytting og en beerekraftig framtid. Noen
kjenner henne, andre ikke. Jeg har stadig mye a leere av henne. Hun har veart min nermeste

fglgesvenn og et forbilde gjennom hele prosessen:

Bare fa mennesker kan virkelig kunsten a lytte. Og i Momos tilfelle var evnen til a lytte noe
helt utenom det vanlige. Hun kunne lytte slik at dumme mennesker plutselig utviklet de
skarpsindigste tanker. Ikke fordi hun sa eller spurte om noe spesielt som kunne pense andre
inn i bestemte tankebaner, Nei, hun bare satt der og lyttet med hele sin oppmerksomhet og

innfglingsevne rettet inn mot det som ble sagt.

Samtidig s& hun pa den andre med de store mgrke gynene sine, og den som snakket, merket
hvordan det med ett dukket fram tanker i ham som han aldri ville trodd seg i stand til & tenke.
Slik kunne Momo lytte!

Hun avventet simpelthen hva som ville skje. Mange ting skal ha sin tid — og tid var det eneste

Momo var rik pa.

(Michael Ende i Momo og kampen om tiden)
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Vedlegg 1-6

Vedlegg 1

OPPMERKSOMHETS-
FELT

/ G \\ 4.'PRESENCING’ SNAKKE UT FRA DET SOM ER PA VEI
| ] generativt/ skapende flow stillhet, kollektiv kreativitet, flow
\ oy GENERATIVT SYSTEM (identitetsskift: det autentiske jeg)

4.

Fig.3. Fire samtalefelt (Scharmer, 2011). Kopiert med tillatelse fra Otto Scharmer.



Vedlegg 2.

 FAADGANGTIL...

VOF 'PRESENCING’
forbindelse til Kilden

HVEM ER MITT JEG?
HVA ER MITY ARBEID?

KOOPERATIV SANSING ~ KOOPERATIV ‘PRESENCING'  KOOPERATIV SKAPING

Fig. 2. De tre fiender (Scharmer, 2011). Kopiert med tillatelse fra Otto Scharmer.

Kommentar:

Til prosessen gjennom suspensjon til apent sinn, via omdirigering til apent hjerte, og videre til 4 gi slipp pa det
kjente i dpen vilje overfor det som oppstar, knytter Scharmer tre hindringer som ma overskrides.

(jfr. 2.3.1. Samtalemgnster og lytteformer)

1. VOJ (voice of judgement). Den dgmmende stemmen blokkerer inngangen til pent sinn. A kunne stenge av
for vare indre vurderinger er i falge Scharmer forutsetningen for tilstedeveerelse, kreativitet og virkelig
problemlgsning.

2. VOC (voice of cynicism). Den kyniske stemmen hindrer hjertets dpning mot stgrre grad av sérbarhet og gjar

at vi distanserer oss fra problemene og hverandre.

3. VOF (voice of fear). Fryktens stemme er den dpne viljens motstander og prgver & hindre at vi gir slipp pa det
vi har og var kjente identitet, for & kunne ga inn i det ukjente. Konfrontasjonen med VOF er i falge Scarmer
essensen i alt lederskap.



Vedlegg 3.

Samtykkeerklearing, informanter

Jeg bekrefter & ha mottatt skriftlig og muntlig informasjon om prosjektet og intervjuets

formal, samt hva deltakelsen innebzrer for meg.

Jeg gir mitt samtykke til a delta i undersgkelsen, slik den er beskrevet.

Underskrift



Vedlegg 4.

Informasjonsskriv til forskningsdeltakere

Du inviteres til & delta i en undersgkelse om lytting og lederskap.

Jeg er en voksen student, som tar masterprogrammet ved Institutt for VVoksnes leering og
Radgivningsvitenskap, NTNU Trondheim. Temaet for min masteroppgave er lytting og
lederskap. Jeg ensker a undersgke hvordan ledere opplever at lytting har betydning i deres
arbeid. Formalet med studien er a fa starre innsikt i hvordan ledere erfarer lytting i utevelsen
av sin ledelsespraksis. Tanken er at forskningsdeltakernes erfaringer og refleksjoner ogsa skal

kunne inspirere andre.

Metoden som vil bli brukt i studien er kvalitativt intervju, hvor jeg tar utgangspunkt i noen
forhandsvalgte temaer og spgrsmal. Underveis kan samtalen ogsa ta nye veier ut fra hva som

dukker opp.

Jeg gnsker & intervjue 3-4 ledere fra ulike virksomheter. Helst gnsker jeg at bade kreativ
virksomhet, kunnskapssektoren og helse/sosial blir representert i utvalget. Beregnet tid til
intervjuet er 1-1,5 timer. | intervjuet gnsker jeg a fa fram deltakernes egne erfaringer og
refleksjoner omkring temaet lytting og lederskap.

Som forsker har jeg taushetsplikt. Alle opplysninger som kommer fram vil bli behandlet
konfidensielt og anonymisert i selve masteroppgaven. For & sikre meg at jeg ikke gar glipp
av mye av det du sier i intervjuet vil jeg benytte lydopptaker under samtalen. Det er kun jeg
som har tilgang til opptaket, og det slettes ved studiens slutt. Din deltakelse er frivillig, og

som deltaker kan du trekke deg nar som helst under studien, uten a oppgi grunn.

Studien er godkjent av Institutt for VVoksnes laring og Radgivningsvitenskap ved NTNU og

blir veiledet av Hannah Svennungsen ved samme institutt.

Med vennlig hilsen

Kaja Storeide



Vedlegg 5.

Intervjuguide

Lederskap:

Kan du fortelle litt om deg selv og den veien som har fart til din jobb som leder?
Kan du si litt om lederjobben din?

Har du annen ledererfaring? Har du utdanning innenfor ledelse?

Hva opplever du som det viktigste i arbeidet ditt som leder??

Kan du si litt om ditt syn pa ledelse?

Er det en retning, visjon eller verdier som du praktiserer ledelse ut fra?

Kan du si litt om hva du erfarer er de viktigste lederegenskapene i din virksomhet?

Lytting: om oppmerksomheten pa fenomenet

Hvilke umiddelbare tanker eller assosiasjoner far du nar du hgrer temaet lytting i lederskap?
Er Iytting noe du tenker pa eller er oppmerksom pa i arbeidshverdagen din?

Hva betyr lytting i arbeidet ditt som leder? Betyr det noe for selve virksomheten?

Kan du si noe om hvordan du er opptatt av det? Evnt. Hva gjer at det ikke er et tema i

arbeidshverdagen?
Kan du si noe om hvorfor du er opptatt av lytting? Hvorfor opplever du at lytting er viktig?

Hvis du tenker etter, kan du komme pa en konkret situasjon hvor du opplevde at lytting ble

viktig, at det gjorde en forskjell? (Enten far, under eller etter situasjonen du forteller om)
Kan du beskrive nermere hvordan du opplevde denne situasjonen?
Er det med lytting noe du har blitt opptatt av som leder, eller var det noe du tenkte pa for?

Hvordan opplever du i sa fall at det har endret seg? Kan du si noe om hva som gjer at du har

blitt mer oppmerksom pa lytting?



Fordypende spgrsmal: om opplevelsen av lytting i praksis.

Hvilke erfaringer har du med lytting fra tidligere? Arbeid, din oppvekst i familien og i skolen?
Kan du si litt om hva du opplever at lytting egentlig er?

Hvordan erfarer du lytting i praksis? Hvordan VET du egentlig at du lytter nar du gjer det?
Er det mulig for deg a beskrive hvordan du lytter - hvordan du opplever at du gjer det?
Opplever du at lyttingen din har en spesiell hensikt eller intensjon? (Hva vil du noe oppna?)
Er det noe spesielt du lytter etter, eller til? Kan du gi noen eksempler?

Kan du fortelle om hva du lytter med eller hvorfra? (Hvilke sider av deg selv/sanser brukes)

Hvordan tror du dine medarbeidere opplever deg som lytter?

Avslutning: om lyttingens betingelser

Er det spesielle situasjoner du opplever det vanskelig a lytte? Eksempel?

Er det spesielle forhold eller betingelser som ma vaere til stede for at lytting kan bli god?
Gjer du noe spesielt for & kunne vaere en god lytter i ditt lederskap?

Hvordan synes du forholdene ligger til rette for a kunne vare en god lytter i arbeidet ditt?

Er det noe du har lyst til & si til slutt?

Hvordan synes du det var a samtale om dette temaet?
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TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER
Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 16.04.2012. Meldingen gjelder prosjektet:

30453 Huvordan er ledere opptatt av fenomenet lytting og hvordan opplever de seg
selv som lyttere

Behandlingsansvarlig NTNU, ved institusjonens overste leder

Daglig ansvarlig Hannah Svennungsen

Student Kaja Storeide

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

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet giennomfores i trad med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, eventuelle kommentarer samt personopplysningsloven og
helseregistetloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pé at det skal gis ny melding dersom behandlingen enderes i forhold til de
opplysninger som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et eget skjema,
: .nsd.uib.n nvern/for: skjema.html. Det skal ogsi gis melding etter tre ir dersom
prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://www.nsd.uib.no/personvern/prosjektoversikt.jsp

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 01.12.2012, rette en henvendelse angaende
status for behandlingen av personopplysninger.
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