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Sammendrag

Det overordnede maélet for denne oppgaven har vert a gi et innblikk i hvilke effekter et
styrkebasert lederutviklingsprogram kan gi.

Dette gjorde vi ved & samle inn og drefte data med utgangspunkt i problemstillingen:
“Hvilken effekt mener ledere selv de har hatt giennom arbeid med et styrkebasert

lederutviklingsprogram?”

For a besvare problemstillingen har vi med grunnlag i kvalitativ metode i form av
dybdeintervju, intervjuet fem ledere fra en organisasjon som har gjennomgétt et
lederutviklingsprogram med styrkebasert tilnerming. Oppgaven er basert pa disse fem

ledernes opplevelser og erfaringer av effekt av styrkebasert ledelse.

Pé forhind hadde vi noen teoretiske antagelser om hvilke faktorer som kunne gi utslag i form
av effekter av styrkebasert ledelse. For & avgrense oppgaven, utformet vi tre
forskningsspersmal med vekt pa samhandling, beslutning, og person og profesjonalitet. Disse

tre faktorene var noe vi antok at en leder ville bli berert av under lederutviklingen.

Resultatene av underseokelsen viser at det & investere 1 en form for lederutvikling med
styrkebasert tiln&erming, krever at organisasjonen etterlever metodikken for oppnéelse av
vellykket implementering.

Videre funn fra de tre forskningsspersmalene var som folger:

Samhandling har okt forstdelsen om verdien av hverandres styrker, samt ga mulighet for
utarbeidelse av en felles sprikplattform.

Evne til beslutningstaking okte ved bruk av verktey som symbol, derimot fant vi ingen direkte
kobling mellom ledernes evne til 4 ta beslutninger ut fra bevissthet om egne styrker.

Under individuell veiledning har lederne fatt gkt bevissthet i forhold til sine personlige
styrker, men opplever samtidig at det er vanskelig & utelukke sine egenskaper som

privatperson, som kan medfere en rollekonflikt som ideelt burde veart adskilt.

Vi konkluderer med at lederne har opplevd personlig utvikling og dermed blitt bedre i stand

til & fungere 1 sin rolle som leder med bruk av styrkebasert ledelse.
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1.0 Innledning
I dette kapittelet vil vi presentere bakgrunnen for valgt tema i oppgaven. Vi vil ga inn pd det
overordnede mélet, introdusere problemstilling, samt avgrensning. Avslutningsvis vil vi

presentere organisasjonen vi underseker og gi en kort begrepsavklaring.

1.1 Generell innledning og bakgrunn

Lederutvikling er mye omtalt i bade media og naringslivet. I dagens arbeidsmarked skjer
endringer stadig raskere og det 4 kunne prestere og levere som organisasjon er blitt en
nedvendighet for 4 kunne overleve. Dette kan fremkalle et press pé at ledere stadig ma
utfordre og utvikle seg selv. A innhente hjelp fra eksterne konsulenter har derfor blitt mer

fremtredende (Johannessen og Olsen, 2013, 27).

Karlsen (2013) mener at lederutvikling har et darlig rykte. Videre skriver han at sosialisering
av eliten, luksus og egotripp er karakteristikker vi tidvis herer — men er kvaliteten god og
timingen riktig er det den beste langsiktige investeringen du kan gjere (Karlsen, 2013).
Derimot ser man at i folge en artikkel av Hartwig (2016) er det undersekt ulike konsekvenser
av generell lederutvikling, og resultatet viste at blant annet 60 prosent av deltakerne ser pa

lederutvikling som bortkastet.

En metode for lederutvikling som har hatt gkende vekst de senere &rene, er bruk av coacher
og coachingteknikker med utgangspunkt i positiv psykologi. Coaching fra sportens verden og
sportspsykologien var modell for utviklingen av metoden pa 1960-tallet. Etter 1980-tallet har
bruken av coacher i private og offentlige virksomheter eksplodert (Johannessen og Olsen,
2013, 27).

Professor i ledelse, Gro Ladegérd, har forsket pa coaching i Norge og fant at i store bedrifter
med 250-999 ansatte, bruker 82 prosent coaching som metode for lederutvikling. Norsk
presse har anslétt at vi bruker rundt 200 millioner kroner i aret pé coaching, og at bruken er

okende (QDrsted, 2015, 98-99).

1.2 Overordnet mil med oppgaven

Overordnet tema for oppgaven er styrkebasert ledelse.

Malet med denne undersgkelsen er & avdekke om forholdet mellom var empiri og allerede
eksisterende teori samsvarer. Under vér innsamling av teori, fant vi lite eksisterende forskning

pa effekten av styrkebasert lederutviklingsprogram. Derfor er oppgavens overordnede mél a



undersoke hvilke effekter lederutvikling med styrkebasert tilneerming kan ha, basert pd vére

avgrensninger.

1.3 Bakgrunn for valgt problemstilling

Var problemstilling ser pd effekten styrkebasert ledelse har hatt pé utvalgte ledere. Det
eksisterer teori pd hva det 4 ha fokus pa styrker kan fore til. Vi ensket derfor med var
undersokelse a avdekke om teorien som fremstilles i kapittel 2.0, har en overensstemmelse

med virkeligheten.

Vér overordnede problemstilling er som folger:
“Hvilken effekt mener ledere selv de har hatt giennom arbeid med et styrkebasert

lederutviklingsprogram?

Basert pa vare antakelser fra vér utvalgt teori, har vi utarbeidet tre forskningsspersmal for &

konkretisere problemstillingen:

> “Har styrkebasert lederutvikling en positiv effekt pd lederens evne til samhandling med

de ansatte i organisasjonen?”

> “Pd hvilken madte pavirker styrkebasert ledelsesutvikling lederens evne til d ta

beslutninger?

> “I hvilken grad vil den individuelle veiledningen ha en innvirkning pd person og

profesjonalitet?”



1.3.1 Forskningsmodell
Modellen illustrerer de tre forskningsspersmélene vi fokuserer pa i var kvalitative

undersekelse. Kvalitativ metode vil beskrives i kapittel 3.0.

Beslutning Samhandling

N /
. Effekt?
Persm} g

1.4 Avgrensning

Lederutvikling kan i1 utgangspunktet vaere vanskelig & male. P4 grunn av oppgavens omfang
og tidsperspektiv vil dette studiet fokusere kun pé om styrkebasert lederutvikling etterlater seg
en effekt. Var undersokelse tar for seg en konkret bedrift som har gjennomgétt en flerdrig
prosess, med et konsulentfirma som tilbyr styrkebasert lederutvikling. Vil vi i hovedsak se pa
tre ulike faktorer, som vi antar kan vere omrader lederne opplever pavirkning; samhandling,

beslutninger og forholdet mellom person og profesjonalitet.

For a kunne besvare problemstillingen pa en utfyllende maéte, vil vi benytte oss av relevant

teori fra blant annet prosessledelse, positiv psykologi, coaching og kommunikasjon.

1.5 Om organisasjonen vi undersoker

Denne undersgkelsen er basert pd funn fra fem respondenter i samme organisasjon. Da vi ikke
ser det som relevant for oppgaven & informere om hvilken organisasjon dette er, vil
organisasjonen anonymiseres, og kalles heretter for Organisasjon X. Organisasjon X er et
statsforetak med omtrent 80 ansatte, med hovedkontor i en av Norges storste byer. De har via

et konsulentfirma veert igjennom en prosess med styrkebasert lederutvikling. Lederutviklingen



begynte hosten 2013, og organisasjonen har pa disse 3,5 arene hatt jevnlig samarbeid med
konsulentfirmaet.

Et eksempel pa hvordan et lederutviklingsprogram med styrkebasert tilneerming
gjennomfores, fremstilles i vedlegg 1. Vi tar utgangspunkt i at Organisasjon X’s

lederutviklingsprogram var tilnermet lik vart eksempel.

1.6 Begrepsavklaring
I dette delkapittelet vil vi konkretisere begrepene som blir benyttet i oppgaven, med andre ord

hva vi legger 1 betydningen av de presenterte begrepene.

1.6.1 Coaching

Coaching blir i folge Berg (2006) definert som en hjelp til & forstd utfordringer, gripe
muligheter og overvinne barrierer. I innledningen, og i teoridelen som blir presentert i kapittel
2.0, benytter vi coaching som begrep, i og med at den allerede eksisterende teorien ikke kan
endres. Vi stiller oss likevel noe kritisk til begrepet coaching, fordi det som begrep ofte blir
omtalt som overfladisk og at man ikke har en beskyttet tittel som coach (Valvik, 2011). Vi vil
videre 1 oppgaven derfor ga bort i fra begrepet coaching, og i stedet benytte oss av begrepet
veiledning. Dette underbygges ogsé av Lewis (1947) som papeker at coaching ofte blir sett pa
som en type veiledning i neringslivet (Berg og Ribe, 2013, 57).

Vi skiller i denne oppgaven mellom ekstern og intern veileder. Med ekstern veileder menes
det en veileder fra konsulentfirma. Med intern veileder menes lederne som deltok pa

lederutviklingsprogrammet, som videre utforer veiledning til sine ansatte.

1.6.2 Samhandling

Turid Noack (2014) definerer samhandling som interaksjon, betegnelse pd samspill eller
vekselvirkning mellom to eller flere akterer som handler med hverandre og at samhandling
vanligvis er direkte kommunikasjon. Som definisjonen tilsier, er samhandling et vidt begrep
som kan anvendes i mange sammenhenger. I vir oppgave legges det vekt pa endring av
interaksjon og samspillet pa det sosiale miljoet. For & konkretiserer det, mener vi hvordan det

har endret maten de ser og snakker med hverandre.



1.6.3 Beslutninger
Beslutninger er et vidt begrep. I folge Gjerde (2013) kan en veileder hjelpe en person
angdende beslutninger en star overfor, med a sette ord pa de folelsene man har. Dermed blir

ikke beslutningene bare preget av det rasjonelle, men ogsa av det emosjonelle.

Med bakgrunn i & underseoke hvilke verktoy og presentasjon av teori deltakerne blir
introdusert for i lederutviklingen, velger vi & avgrense faktoren beslutning. Beslutninger vil
derfor omhandle pé hvilke mdter lederutviklingsprogrammet har veiledet lederne for & ke sin

evne til 4 ta beslutninger.

1.6.4 Person og profesjonalitet

Lederutviklingsprogrammet vi har undersekt bestér blant annet av individuell veiledning. I
folge Orsted (2015) trekkes det private inn 1 jobbsammenheng, ndr man veileder om
personlige problemstillinger.

Med person og profesjonalitet mener vi at man som leder kan oppleve at privatlivet far for
stor innflytelse i jobbforholdet, og at det kan gi uheldig pavirkning pa arbeidet. Med person
mener vi hvem vi er som personer utenfor jobb, altsa ditt privatliv og personlighet. I folge
Damsgaard (2010) viser profesjonalitet til méten en yrkesutever utforer jobben sin pé. Vi ser
det som at man forholder seg profesjonelt til det man gjer i sitt arbeid, og ikke lar personlige
forhold pavirke jobben man er satt til & gjore. Dermed folger man sin bedrift eller

organisasjon retningslinjer for yrkesutevelsen.
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2.0 Teori
I dette kapittelet vil vi presentere relevant litteratur for var oppgave. Teorien vi henviser til er

forende for hvilke forventinger effekten av et styrkebasert lederutviklingsprogram kan ha.

2.1 Positiv psykologi

En definisjon pa positiv psykologi er i folge Gable og Haidt (2005) de faktorer, betingelser og
prosesser som bidrar til at individer, grupper og institusjoner kan utvikle seg og fungere
optimalt. Dette stottes av blant annet Linley som definerer det slik: “Positiv psykologi er det
vitenskapelige studium av optimal menneskelig funksjon” (Andresen og Christensen, 2013,

224).

I folge Gjerde deler coaching og positiv psykologi en felles interesse for hvordan man kan
tilrettelegge for at mennesker trives, opplever velvere og mening (2013, 75).
Lederutviklingsprogrammet til vare respondenter er basert pa positiv psykologi. Dermed er

det relevant a belyse hvordan positiv psykologi praktiseres i veiledningen.

Positiv psykologi danner grunnlaget for et styrkebasert veiledningsprogram med & ha fokus pa
a identifisere sterke sider og ferdigheter, og hvordan man kan tilrettelegge for & utvikle disse,
i stedet for & identifisere feil og mangler for a rette dem opp (2013, 76). Positiv psykologi er
derfor grunnleggende for det styrkebaserte perspektivet og et utgangspunkt for nar man gjer

veiledning i praksis.

Positiv psykologi bygger pé lange faglige tradisjoner innen psykologifaget, men vokste seg
sterkere som fagfelt utover pa 1990-tallet og blir i stor grad knyttet til professor Martin
Seligman, som ofte betegnes som “far” til positiv psykologi (Gjerde, 2013, 24).

Positiv psykologi bruker vitenskapelige metoder basert pd empiri med statistisk signifikans og
forsegk som kan reproduseres (Tanggaard, 2016, 65).

Det er derimot ikke et eget fag, men et forskningsbasert fagfellesskap og et perspektiv som

kan anvendes i alle fag-grener av psykologien (Andresen og Christensen, 2013, 22).

Det er reist kritikk mot & bruke begrepet “positiv’’ sammen med psykologi-begrepet, fordi det
er vanskelig & si hva som er det motsatte. Selv om termen positiv psykologi er blitt kritisert, er
det blitt den mest brukte termen internasjonalt om forskning pd menneskelig velfungering

eller optimal menneskelig funksjonsevne (Biswas-Diener & Kashdan, 2014).
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Positiv psykologi er kritisert for & veere naiv ved a kun tenke positivt og hevde det er lett &
lose problemer dersom man tenker positivt (Berg og Ribe, 2013, 156).

Samt at positiv psykologi har tatt &ren for, eller gir inntrykk av & vaere de forste til 4 forske pa
positive folelser. Som en forklaring pé dette hevder Gjerde at positiv psykologi ikke skal ses
pa som en erstatning for, eller utfordring for andre grener innenfor psykologien- snarere et

supplement (2013, 76-77).

2.2 Coaching
I folge Morten Emil Berg defineres coaching som en hjelp til & forsta utfordringer, gripe
muligheter og overvinne barrierer. Det skal vere en delvis veiviser som skal hjelpe med a

definere og finne mal; samt papeke aktuelle veivalg og klargjere konsekvensene av valg man

tar (20006, 15).

Coaching har gjennomgatt en omfattende utvikling fra & vere betegnelsen pé en vogn i aret
1499, og frem til & gi et bidrag i moderne ledelse (Berg og Ribe, 2013, 57).

Det ser vi eksempelvis 1 lederutviklingsprogrammet til Organisasjon X, som bruker coaching
som en metodikk. Ved & teoretisk utrede begrepet coaching, gir det et innblikk i hvordan den

styrkebaserte lederutviklingen til vire respondenter er utformet.

Som tidligere nevnt er positiv psykologi grunnlaget for et styrkebasert veiledningsprogram,
og gir derfor coaching en teoretisk og forskningsmessig plattform. Grant hevder at positiv
psykologi representerer det vitenskapelige fundamentet, mens coaching er det praktiske
handverket. Bdde coaching og positiv psykologi bygger pé et menneskesyn der individet har
store ressurser. Man er opptatt av de styrker, ressurser og muligheter som mennesket har
(Berg og Ribe, 2013, 117).

Gjerde hevder at coachings overordnede formal er & bisté prosessen for personen med & lette
hans vei mot maloppnaelse, prestasjonsekning, leering, personlig og faglig utvikling (2013,
33). I coaching bygges det pa ressursene til individet, og er en form for metode der man blant
annet aktiviserer hver enkelts verdier og deres sterke sider (2013, 25).

Slik vi forstar det, danner positiv psykologi muligheten for a praktisere coaching, som for
eksempel med et fokus pé individers sterke sider og hvordan man kan tilrettelegge for

utvikling.
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Det er interessant at Johannessen og Olsen hevder at det i de senere drene har vaert en ekende
bruk av coacher og coachingteknikker i virksomheter (2013, 27).

En omfattende analyse fra 28 av Storbritannias sterste bedrifter viser at coachingens inntak i
bedriftene har skapt en mer effektiv ledelse av utfordrende medarbeidere, storre engasjement
og sterre arbeidsfokus. Den har minsket de menneskelige feilene, okt medarbeidernes
selvtillit og okt produktiviteten og innsatsen sé vesentlig at ledere rapporterer at de visuelt kan

se forskjellen (Orsted, 2015, 99).

2.3 Verdier og sterke sider

Gjerde hevder at verdier kan ses pa som hva som er genuint viktig for en person, og stir for
det som er grunnleggende verdifullt for oss. Verdier er dermed drivkraften bak var atferd og
er med pa & motivere oss til handling, bdde bevisst og ubevisst (2013, 213). Nar man er
bevisst hva som er viktig for en selv, vil det kunne stotte vedkommende i beslutninger og
valg. Verdigrunnlag er ofte basert pa vare folelser, og felelser styrer var atferd (2013, 219).
Det vi gjor ut i fra vart verdigrunnlag, altsd miten vi handler p4, vil da vaere var styrke (2013,

241).

Selv om verdier noen ganger er referert til som abstrakte, er Lewins (1952) syn pa verdier en
god definisjon: “Verdier pavirker atferden, men kan ikke bli karakterisert som et mal.
Individet prover for eksempel ikke & oppnd” verdien rettferdighet, men rettferdighet er noe
som kan veilede ens oppfersel”. Med andre ord, man kan ikke bli verdien, den ma ligge
iboende 1 deg fra for av (Verplanken og Holland, 2002).

Professor Linley, en foregangsfigur innen positiv psykologi, definerer sterke sider som “en
allerede eksisterende evne til en bestemt form for atferd, tankesett og folelser som er autentisk
og energigivende”. Sterke sider kan beskrives som et trekk eller en egenskap som gar igjen i
ulike situasjoner og over tid (Gjerde, 2013, 217-218). Dette underbygger Lewins teori, at

verdien ma eksistere i deg fra for.

Verdier knyttes opp mot vart forskningsspersmal. Eksempelvis i forhold til faktoren
samhandling, kan verdier gke positive folelser overfor andre, for eksempel med kjaerlighet og
tilharighet. I folge Fredrickson blomstrer kjerlighet nesten nar som helst nér to eller flere
mennesker- selv fremmede- knyttes sammen av en svak eller sterk positiv felelse (2013, 27).
Vi anser at en slik form for kjarlighet og tilherighet kan oppsta pa arbeidsplassen mellom

kollegaer.
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Verdier kan ogsa svekke defensive holdninger overfor negative tilbakemeldinger. Verdier kan
redusere “ego forsvar”. Ledere med lav subjektiv mestringsevne stiller seg gjerne kritiske til
uttalelser fra sine medarbeidere. Ved bruk av verdier reduserer man sitt “ego forsvar” og det
gjor at ledere ber om hjelp og oppfordrer andre til & si hva de mener gjennom redusert
selvbekreftelse (Crocker mfl. 2008). Slik vi ser det vil bevissthet over ens viktigste verdi, oke
mottakeligheten for andres meninger og forslag, uten at lederne kan fole seg inkompetent.
Dette stottes av Bandura. Han papeker at suksess er avhengig av to forhold: lederne ma ha de
ferdigheter som trengs, og en fast tro pa at ved & bruke egne evner, vil man na de enskede
resultater (1997). Malone understreker dette ved at individer med sterk mestringstro lykkes

bedre med nye oppgaver, enn individer med lav mestringstro (2001).

Verdier er noe som kan hjelpe en i 4 ta bevisste valg, som omhandler vért forskningsspersmaél
om beslutninger. Nar man tar valg ut i fra sine verdier handler man fra sin indre kjerne (Hitlin
& Piliavin, 2004). Verdier kan vere til stor glede og hjelp for de med og uten lederansvar.
Sosialpsykologiske eksperimenter har vist hvordan ti minutters refleksjon over ens viktigste
verdi kan hindre engstelige tanker i mate med utfordringer (Schmeichel & Vohs, 2009).
Styrker frembringer ofte gode konsekvenser. Eksempelvis vil godt lederskap som regel
medfere prestisje, anseelse og hayere lonn. Selv nar styrker forer til slike enskelige resultater,
verdsetter vi en styrke for dens egen skyld, ikke fordi den ga en positiv felelse i tillegg
(Seligman, 2007, 142).

2.3.1 Signaturstyrker

I delkapittel 2.2 sammenligner vi verdier og styrker. Vi vil nd beskrive signaturstyrker. Dette
fordi lederutviklingsprogrammet til Organisasjon X har en styrkebasert tilna&erming. Det vil si
at utviklingen har grunnlag 1 individuell styrkekartlegging av alle deltakerne, der de forseker a

finne frem til sine signaturstyrker.

Personlige styrker kan defineres som underliggende egenskaper som gir energi nér de blir tatt
1 bruk, altsé verdier som kommer til uttrykk i handling (Brook & Brewerton, 2013).
Eksempler pa personlige styrker kan vaere hép, lagspiller, kjerlighet til & laere og humor
(Tanggaard, 2016, 70-71).

I positiv psykologi antar man at nar du bruker styrkene dine, vil du gjerne lare fort, oppleve

eierskap til det du holder pd med og kjenne glede og entusiasme (Seligman, 2011, 38).
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Ved 4 oftere bruke signaturstyrkene sine i arbeidet, vil man kunne omforme arbeidet sitt slik
at man finner det langt mer tilfredsstillende (Seligman, 2007, 171). Da vil du i folge
Tanggaard oppleve at du bade har det godt og samtidig presterer godt (2016, 70-71). Haidt
(2006) hevder at et hovedprosjekt 1 positiv psykologi er 4 jobbe med seg selv for a bli s&
dyktig som mulig- eller, med andre ord, den beste utgaven av seg selv. Et stort potensial for
vekst og utvikling er derfor i felge Linley, Willars og Biswas-Diener (2010) & identifisere
urealiserte signaturstyrker (Berg og Ribe, 2013, 125).

Fokus pa styrker har vart sentralt lenge. Allerede pa 1960-tallet gjorde Peter Drucker
oppmerksom pa hvor viktig det er at ledere bruker mer tid pé & utvikle egne og medarbeiders
styrker, enn @ kompensere for svakheter. Han har blant annet sagt: “The task of leadership is
to create an alignment of strengths, making our weaknesses irrelevant” (Whitney & Trosten-
Bloom, 2003). Det er né blitt sterre enighet om at det & utvikle var forstaelse for personlige
styrker og ta dem 1 bruk, har positiv effekt for organisasjoners produktivitet (Tanggaard,
2016, 70-71). Dette stottes av Seligman som hevder at det viktigste virkemiddelet for &
utvikle dyktige medarbeidere er 4 identifisere og utvikle deres signaturstyrker (2002).

I folge Morris og Garrett (2010) ber ledere vaere klar over sé vel egne styrker som
medarbeidernes styrker. Medarbeidernes sterkeste sider ber vere et utgangspunkt for hvordan
man fordeler oppgaver og gir tilbakemelding: Nér lederen planlegger et prosjekt, ber han

bygge oppgaven rundt medarbeidernes styrker (Berg og Ribe, 2013, 128-129).

2.4 Ledelse og styrkebasert ledelse

2.4.1 Hva er ledelse?

”Ledelse er prosessen med & pdvirke andre til & forstd og enes om hva som trengs & gjeres og
hvordan gjere det, og prosessen med 4 fasilitere individuell og kollektiv innsats for & na felles
mal” (Yukl, 2013, 23). Med andre ord er ledelse en kontinuerlig oppgave som utferes pa ulike
nivéer i en organisasjon (Tanggaard, 2016, 35).

For & aktualisere ledelse i1 henhold til coaching, benytter vi oss av Hargroves (2000) utsagn
om at coaching er kjernen i ledelse. Coaching er det lederen gjor for & forbedre sin strategiske
tenkning angdende den fremtiden han ensker & skape gjennom bedriften. Det er med andre
ord, & frigjere ambisjoner, utvikle mestringsevne og oppna enskede resultater. Ledelse og
coaching handler i bunn og grunn om & {4 enkeltpersoner og team til & optimalisere sin

yteevne (Berg og Ribe, 2013, 85-86).
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2.4.2 Styrkebasert ledelse

Styrkebasert ledelse handler i folge Brun og Ejsing om 4 skape effektive og vellykkede
organisasjoner, hvor trivsel skaper effektivitet og ytelse. En kan utvikle seg mest der hvor
man allerede er sterke. Det lonner seg for utferelse, innovasjon, trivsel og effektivitet, &

fordele energi, tid og oppgaver, der styrkene kommer til spill (2010, 11).

Styrkebasert ledelse handler i bunn og grunn om 4 f4 frem det beste i seg selv og i andre. A
kunne hjelpe andre med 3 strile og bli den beste versjonen av seg selv. A ha fokus pa &
fremme de omradene der man allerede gjor det bra, og hvor ens styrker ligger - og lere &
forholde seg til de omraddene der man er svakere.

Omradene der en leder og sine ansatte har mest energi, og hvor de er mest motiverte til &
bidra, leere og utforske - det er der man har mest 4 tilby, og hvor man virkelig kan utmerke

seg (2010, 11).

Mange blir leert at man ma fokusere pd & jobbe med sine svakheter for & kunne utvikle seg.
Vire storste utviklingspotensialer ligger derimot innenfor de omradene hvor vi allerede er
sterke. Forskning sier at vi kan dra mer nytte av a frembringe vére egne og vare medarbeiders
styrker, og bruke det til 4 overvinne svakhetene vére - i stedet for & fokusere pé a "forbedre"
vére svakheter. Dette gjelder for bade lederne og de ansatte, ved 4 tildele tid og energi til &
skape et team bestaende av mennesker med ulike styrker (2010, 12).

Slik vi ser det, kan en gruppe mennesker som kompletterer hverandres styrker vere mer

velfungerende, enn enkeltindividet alene.

I korte trekk ser vi pé styrkebasert ledelse som en form for ledelse hvor lederen fokuserer pé
styrker som allerede er iboende i seg selv og de ansatte, som kan frembringe potensialet til

bade faglig og personlig utvikling.

2.5 Lederutviklingsprogram med styrkebasert tilnaerming

Lederutvikling kan i folge Day defineres som utvidelsen av en persons kapasitet til & vare
effektiv i lederroller. Lederutvikling handler med andre ord om gjere personer i bedre stand til
a fungere i lederrollen og til 4 uteve ledelse, gjennom & utvikle kunnskap, ferdigheter og

holdninger (Johansen, Setersdal, 2017, 228).
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63 prosent av norske ledere svarte 1 2011 at de har deltatt pd lederutviklingsprogram i lopet av

karrieren (Renning, Brochs-Haukedal, Glasg og Matthiesen, 2013, 35).

Vi ser pa Tanggaards definisjon pa prosessledelse som en form for lederutvikling i denne
oppgaven. Prosessledelse handler om hvordan man planlegger og leder prosessforlep der man
er avhengig av menneskelig samhandling for & skape resultatene (Tanggaard, 2016, 23). 1
folge Hoier mfl (2011) beskrives prosess som “en intervensjon i den organisatoriske
hverdagen der formalet er & utvikle seg fra én tilstand til en annen- fra A til B- og der méaten
vi kommer til B er det som skiller prosessforlepene fra hverandre” (2016, 21).

I var undersegkelse handler det om hvordan respondentene opplevde en utvikling fra A (fer

lederutviklingsprogrammet) til B (etter eventuelle effekter har funnet sted).

Tanggaard har valgt & gi tre definisjoner pa prosessledelse. Vi kommer til & benytte oss av en
av de, en verdiladet definisjon med styrkebasert tilneerming. Denne tiln@rmingen er relevant
fordi styrkebasert prosessledelse i folge Tanggaard er: “Ferdigheter i & anerkjenne og ta i bruk
deltakernes styrker pd mater som utleser fellesskapets potensialer” (2016, 29). Et slikt type
lederutviklingsprogram stilles likt med lederutviklingsprosessen til Organisasjon X. Med
styrkebasert perspektiv er man opptatt av & lete etter styrker, ressurser og potensialer hos og
mellom deltakerne for & skape resultater. Det som skiller problemlgsende prosessledelse og
styrkebasert prosessledelse, er spersmalene som stilles (2016, 30). Spersmalene som stilles
ser vi i sammenheng med positiv psykologi, som er grunnlaget for den styrkebaserte

prosessledelsen, og det Organisasjon X sitt lederutviklingsprogram baseres pa.

I den individuelle veiledningen til vare respondenter vil en styrkebasert tilnerming omhandle
det a legge til rette for prosesser pa individniva. Prosessene identifiserer og forsterrer
individers gode egenskaper, styrker og prestasjoner, og bringer disse i spill pa flere og nye

mater i teamet eller i organisasjonen (2016, 51).

Et viktig resultat av & underseke individers styrker og ressurser i samhandling med andre, er
at de andre deltakerne ser pd deg pa nye méter- de ser noen ressurser eller styrker i deg som
de kanskje ikke var klar over. Dette kan igjen bidra til at de drar veksler pd kunnskapen din
eller styrkene dine i de situasjonene det kreves. Nér individene blir klar over hverandres
styrker og ressurser, blir det lettere & gjore dem produktive i et samspill i organisasjonen

(2016, 52).
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2.6 Samhandling

I lopet av lederutviklingsprogrammet har deltakerne bade kartlagt egne styrker, delt de i
plenum og utfort preferansetesten Icebreaker. Icebreaker blir presentert 1 delkapittel 2.6.1.
I sitt dagligdagse arbeid og 1 perioden med lederutvikling har vére respondenter arbeidet
individuelt og sammen som en gruppe mot & utvikle organisasjonen med en styrkebasert

tilnerming.

Fellestrekket for a kartlegge styrker er i folge Lewis (2011) at de bidrar til a starte nye
samtaler i organisasjonen om muligheter, utvikling og menneskelige potensialer ved &
kartlegge og gjere styrker produktive. Dette skiftet kan i1 seg selv frambringe store endringer 1

organisasjonen fra & vaere problemorientert til & bli mulighetsorientert (Tanggaard, 2016, 71).

Fredrickson har gjennomfert eksperimenter med sine samarbeidspartnere som viser at nar
man domineres av positive folelser, klarer en & se utover egeninteressens boble. Man blir mer
oppmerksom pé andre mennesker og deres behov, ensker og bekymringer, og klarer ogsa 4 se
ting fra andres perspektiv (2013, 87). En annen undersgkelse har vist at nér positive folelser
oppstér, blir ens bevissthet utvidet fra sitt hverdagslige fokus pa “meg” til et mer sjenerost
fokus pé “vi”. Nér man er pavirket av positive folelser, utvides ens selvforstéelse slik at den i
storre grad ogsa inkluderer andre mennesker (2013, 63). Ettersom positive folelser utvider ens
oppfatningsevne, blir man i bedre stand til a knytte kontakt med andre (2013, 87).

De fleste av oss ensker & kjenne pé at vi er verdt noe og fole pé at vi har noe a bidra med.
Dette kan oppleves ved at andre ser vére styrker og gode egenskaper, slik Tanggaard hevder.
Med andre ord eker graden for at andre vil bli oppmerksom pa dine styrker og gode

egenskaper, nar fokuset flyttes fra enkeltindividet til fellesskapet.

Tanggaard hevder videre at nar andre verdsetter dine styrker, gjor det at man i sterre grad tor
a delta og gi av seg selv uten & vere redd for & dumme seg ut. Samtidig kan mange bevege
seg fra & vaere 1 en forsvarsposisjon, til en prosess for & vere apen ved 4 lytte til andre
synspunkter og vaere nysgjerrig pa dem. Dette er en forutsetning for a skape gode dialoger og

samskape losninger (2016, 51-52).
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2.6.1 Diversity Icebreaker

I april 2017 star det pa Diversity Icebreakers nettsider at Icebreaker ble utviklet av psykolog
Bjorn Z. Ekelund og Human Factors AS i Norge i 1995-1997. Icebreaker bygger pa et
sparreskjema som maéler preferanser for kommunikasjon, interaksjon og ulike
problemlesningsstiler. Icebreaker er et verktoy som er laget for & gi selvinnsikt, skape

nysgjerrighet og utvikle fellesskap og tillit i organisasjoner, nettverk, team og prosjekter.

Ut fra testens resultater blir deltakerne tildelt farge etter «preferanser»: Read, bla og grenn. De
rode er opptatt av samhold og relasjoner, de bl er analytiske og gjennomferingsdyktige, og
de gronne idérike og kreative.

Et resultat av & underseke individers styrker og ressurser i kollektive prosesser, er i folge
Tanggaard at de andre deltakerne ser deg pd nye mater, de ser noen ressurser eller styrker i
deg som de kanskje ikke var klar over. Dette kan igjen bidra til at de drar veksler pa
kunnskapen din eller styrkene dine i de situasjonene det kreves. Nér individene blir klar over
hverandres styrker og ressurser, blir det lettere & gjore dem produktive i et samspill 1

organisasjonen (2016, 52).

Personlighetstester skal forutsi hvordan man vil opptre i fremtidige situasjoner (Skorstad,
2015, 136). Selv om Icebreaker ikke regnes som en personlighetstest, kan en likevel anta at
ulempene som fremkommer av en personlighetstest, ogsa kan finne sted i bruken av
Icebreaker. I folge Skorstad er personlighetstester et selvrapporteringsverktey, de méler altsd
hvordan folk ser pé seg selv. Dersom deltakerne har lav selvinnsikt vil man ikke {4 optimal

nytte av testene, og de kan vare lett & manipulere (2015, 158).

2.7 Beslutninger

Som nevnt i delkapittel 1.6.3 er beslutninger et vidt begrep. Derfor har vi valgt a fokusere pé
et begrenset utvalg av teori som omhandler beslutninger. Dette grunner i vére teoretiske
antagelser, om at veiledningen har ulike méter 4 oke lederens evne til beslutningstaking. Vi
vil forst presentere hvordan ny tilegnet kunnskap pavirker beslutninger, deretter hvordan en

veileder kan hjelpe i prosessen, og til slutt verktoyet symbol.

I folge Gjerde sin undersekelse gjennom 240 rapporter av evaluering med veiledning, svarer
respondentene at de har fatt storre bevissthet, okt trygghet, og bedre kommunikasjon og

organisering, som noen av de oppnddde effektene som folge av veiledningen (2013, 35).
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For at lering skal finne sted, vil i folge David Becker harde koblinger i hjernen bli til faste
menstre, som effektiviserer gjenkjennelse og andre reaksjoner i langtidsminnet. Nar man
vokser og utvikler seg, vil menstre koble seg opp mot hverandre i skende grad, og bestemte
forbindelser styrkes. Nér lederne tilegner seg ny kunnskap, vil de starte & lete etter lignende
menstre og assosiasjoner. Om de finner en forbindelse til eksisterende koblinger, blir ny
kobling skapt, og lering har funnet sted (Kaufmann og Kaufmann, 2015, 246).

Vi ser en sammenheng med Beckers teori og hvordan Gjerde hevder en veileder kan hjelpe
lederen med & oppdage de mange ubevisste regler han gjennom tiden har laget om hva han
kan, og ikke kan gjere, eller hva som er riktig og feil. Ved & gjore disse ubevisste reglene
bevisste, kan han velge om han vil fortsette og folge dem eller om han vil endre pé dem.
Veiledning kan ogsa hjelpe med & sette ord pé de folelsene han har angaende valg han star
overfor, slik at valgene blir preget av ikke bare det rasjonelle, men ogsd det emosjonelle

(2013, 51).

En veileder vil utfordre og stette personen til & se for seg forskjellige handlingsalternativer,
scenarioer og resultater av handlingene. Ferdigheter og metoder for & bevisstgjore valg og
utfordre personen til a ta valg, er blant annet & gjenta, lose floker, lytte og se det fra ulike
perspektiver (2013, 51).

Veiledningen skal vare der for & papeke aktuelle veivalg og klargjere konsekvensene av valg

man tar (Berg, 2006, 15).

Verktayet symbol er noe fysisk eller mentalt, som skal minne personer pa den atferden,
tanken, folelsen, visjonen, verdien eller styrken som han skal eve pa eller opprettholde pa
veien mot malet eller utviklingen. Formalet med et slikt symbol er & {4 i gang en konstruktiv
atferd eller redusere destruktiv atferd (Gjerde, 2013, 185). Symbol kan brukes visuelt,
eksempelvis i form av et bilde av en love, som kan gi en folelse av pdgangsmot. Bildet kan
frembringe en indre styrke som enskes brukt i handling. Som nevnt i delkapittel 2.3 styrer
folelser atferd, som igjen pavirker den gjeldende situasjonen (2013, 245).

En leders rolle innebarer en rekke valg. Et bevisst forhold til ens styrker gjor det enklere 4 ta
valg som i utgangspunktet kan virke utfordrende (Crocker mfl., 2008).

A bygge opp styrker, og anvende dem i det daglige, handler i stor grad om & foreta valg.
Utvikling av styrker, dreier seg ikke om lering, trening og betinging, men snarere om

oppdagelse, skapelse og eierskap (Seligman, 2007, 141).
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2.8 Person og profesjonalitet

Undersokelser fra USA viser at 76 prosent av veilederne som leies inn av nringslivet, ender
opp med & veilede i private problemstillinger. Det private trekkes inn i jobbsammenheng, og
det stilles veiledningskrav til privat utvikling. Det ber i folge Orsted {4 alarmklokkene til &
ringe (2015, 100).

Viare respondenter ble under lederutviklingsprogrammet tildelt kunnskap om positiv
psykologi og individuell veiledning med ekstern veileder. Mélet er at lederne skal
implementere veiledning med styrkebasert tilnaerming til sine ansatte.

Samtidig hevder Orsted at en veiledende leder ikke er kvalifisert til & arbeide som terapeut, og
dermed vil forstyrre lederens evne til & lede medarbeideren pé rett mate. Det kan oppsta en
intimitet i veiledningen som kalles terapeutisk allianse. Terapeutisk allianse er et bdnd som
oppstér nar man plutselig kommer svart nert innpa hverandre, der medarbeideren apner seg

om ting for lederen, som lederen ikke ber vite i sin rolle (2015, 104).

Maktforhold er et annet problem ved & benytte ledere som interne veiledere. Behovet for &
leve opp til lederens forventninger fremmer en svart kraftig pavirkning pd medarbeidere.

I Norge viste professor Ladegérds studie fra 2008 at 28 prosent av organisasjonene brukte
interne coacher, mens 54 prosent brukte bdde interne og eksterne. Fa av disse interne
veilederne er utdannet i & hdndtere maktforholdet i en slik type samtale, med bakgrunn i at det
ofte er ledere som veileder. | folge Orsted ber etikken omkring veiledning vare at ledere
holder seg unna a veilede medarbeidere i deres personlige holdninger eller private forhold. I
stedet mé de holde seg til det de har ansvar for, nemlig & diskutere hvordan arbeidsoppgavene
kan leses av medarbeiderne pa best mate (2015, 107). Samtidig uttaler lederradgiver Jan
Wiese at det & prove & oppfylle kravet om & vaere hel ved kan i folge han fore til flere etiske
dilemmaer og storre folelsesmessige belastninger, som gjor at presset pa enkeltmennesket er

blitt sterre i moderne organisasjoner, ikke mindre (Andersson, 2017).

Ledere mangler ofte tid og ferdigheter for & kunne gjore seg fullt nytte av veiledende lederstil
(Goleman, 2000). I folge Hunt og Wintraub skal en veiledende lederstil vaere mest effektiv
ndr lederen ensker & hjelpe medarbeiderne til 4 bygge varige personlige styrker som gjor

medarbeiderne mer suksessfulle pa sikt (Benincasa, 2012).
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3.0 Metode
I dette kapittelet vil vi utrede metoden vi har valgt a ta i bruk for & besvare var

problemstilling. Kapittelet er inndelt i de ulike fasene i metodisk tilnerming.

Hensikten med forskning er & frembringe gyldig og troverdig kunnskap om virkeligheten
(Jacobsen, 2015, 15-16). Metode er et begrep, fra det greske ordet methodos, som betyr a
folge en bestemt vei mot et mal (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2016, 25). Det dreier
seg om & samle inn, analysere og tolke data, og dette er en sentral del av empirisk forskning (
2016, 25). Empiri er utsagn om virkeligheten som har sitt grunnlag i erfaring, ikke synsing (
2016, 32). Med andre ord dreier altsd metode seg om hvordan vi som forskere kan ga fram for
s langt som mulig & underseke om vér antakelse avdekkes av virkeligheten, eller ikke. De
viktigste kjennetegnene ved empirisk forskning er systematikk, grundighet og dpenhet (2016,
25).

3.1 Bakgrunn for valg av metode
Innenfor den samfunnsvitenskapelige metodelaren skilles det i folge Johannesen, Tufte,

Christoffersen mellom kvalitative og kvantitative metoder (2016, 27).

En kvalitativ studie er som regel intensivt og &pent, der data samles inn som ord (Jacobsen,
2015, 144). Dette vil si undersgkelser av i enheter og informasjonssamling som i liten grad
er styrt av forskeren pé forhand (2015, 251). All datainnsamling ma dokumenteres, og
kvalitative data foreligger i form av tekst, lyd eller bilder (Johannesen, Tufte og

Christoffersen, 2016, 29).

Et kvantitativt studie kalles i mange tilfeller for ekstensive metoder, der man tar for seg
mange enheter, men som er relativt lukkede. Informasjonen som skal samles inn, er altsd
predefinert av forskeren (Jacobsen, 2015, 251). Kvantitative data samles vanligvis inn ved
hjelp av sperreskjema med faste spersmal og oppgitte svaralternativer (Johannesen, Tufte og

Christoffersen, 2016, 29).

I folge Jacobsen vil valgt problemstilling vaere styrende for hva slags metode vi velger (2015,
64). Med bakgrunn i var problemstilling blir det hensiktsmessig & benytte seg av en metode
der det er mulig 4 gd mer i dybden om temaet og f4 mer informasjon om bakenforliggende

arsaker. Dermed har vi valgt a bruke kvalitativ metode i1 var underseokelse.
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Det er viktig & vaere klar over noen ulemper knyttet til kvalitativ metode, med tanke pé at det
er en ressurskrevende og kompleks méte & samle inn data pa. Undersekelsen og undersekeren
kan veere med & skape spesielle resultater, altsa at prosessen har en undersokelseseffekt. Det
vil ogsé alltid vaere fare for at vi foretar en ubevisst siling av all innhentet informasjon,
ettersom informasjonen kan vaere vanskelig a tolke pa grunn av sin nyanserikdom (Jacobsen,

2015, 132).

3.2 Forskningsdesign

I en tidlig fase av forskningen ma det i folge Johannesen, Tufte og Christoffersen tas stilling
til hva og hvem som skal undersegkes, og hvordan undersekelsen skal gjennomferes.
Forskningsdesign er “alt” som knytter seg til en undersokelse og design dreier seg her om
formgivning. En forsker starter med problemstillingen og vurderer hvordan det er mulig &
gjennomfore undersekelsen fra start til mal (2016, 69). Forskningsdesign skal altsa hjelpe
forskeren 4 lette arbeidet med & beskrive alle faser i forskningsprosessen og legger en foring

for hvordan problemstillingen skal besvares (2016, 77).

Denne oppgaven baserer seg pa en fenomenologisk tilneerming som i et kvalitativt design
betyr a utforske og beskrive mennesker og deres erfaringer med og forstaelse av et fenomen.

Malet er & fa okt innsikt i menneskers livsverden, fra deres subjektive opplevelse (2016, 78).

Valget om & baserer oppgaven pa en fenomenologisk tilnerming grunner i at var
problemstilling seker etter & finne effekten deltakere har hatt av fenomenet styrkebasert
lederutvikling. Problemstillingen ma formuleres slik at forskeren forsgker a forsta meningen
med den erfaringen eller det fenomenet som studeres, og ber informantene om & beskrive sine
egne erfaringer (2016, 172). Med dette utgangspunktet er vi avhengige av a fa deltakernes
personlige erfaringer og meninger, av hvilke effekter det gir, ved & fokusere pa styrker i

lederutviklingen.
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3.3 Datainnsamling

I det folgende delkapittel vil det belyses hvordan vi innhentet data i vér kvalitative

undersokelse.

Var datainnsamling vil vere styrt av teoretiske antakelser i form av en deduktiv tilnerming.
Deduktiv tilnerming vil si at man gér fra teori til empiri, altsd seking etter empiri skal vaere
styrt av teoretiske antakelser (Jacobsen, 2015, 23). Vi hadde pa forhand lest oss opp pa teori
og utviklet problemstilling ut i fra funnene av de teoretiske antakelsene. Intervjuene og
datainnsamlingen er derfor preget av vdre formeninger om hvordan teorien skulle utspille seg

1 praksis.

3.3.1 Populasjon

Populasjon er den mengde enheter en vil at undersekelsen skal ha gyldighet for, altsa
maélgruppen for undersekelsen (Ringdal, 2014, 225).

I denne oppgaven er populasjonen alle organisasjoner som har vart gjennom et
lederutviklingsprogram med styrkebasert tilnerming, der det vil vaere mulig & undersoke

effekten lederne har hatt av det.

3.3.2 Utvalg

Av alle organisasjoner som har gjennomgétt lederutviklingsprogram med styrkebasert
tilnerming vil det gjores et utvalg. Et utvalg kan i felge Jacobsen (2015, 87) defineres som en
undergruppe av populasjonen, det vil si en mindre gruppe. Vi er opptatt av & finne et relevant
utvalg av informanter, enn 4 skaffe mange, og vért utvalg bestar dermed av fem ledere med

ulike stillingstitler i samme organisasjon.

Vi kan dermed se pa var utvelgelse som en strategisk utvelgelse av informanter, der vi forst
har bestemt oss for hvilken mélgruppe som skal delta, og deretter velger informanter ut i fra

dette (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2016, 117).

3.3.3 Rekruttering av respondenter

Det var en utfordrende prosess & fa rekruttert respondenter til undersegkelsen var, og vi brukte
derfor mye tid pa & fa tak i personer som hadde tid og et enske om 4 stille opp. Var utvelgelse
av respondenter begynte med at vi kontaktet flere konsulentfirma som kunne bistd med &

komme i kontakt med ulike organisasjoner som har vert kunder hos dem. Via en av
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konsulentfirmaenes nettsider fikk vi flere tips. Vi kontaktet bdde mellomledere og ledere 1
ulike organisasjoner pd mail, der alle fikk lik informasjon og mulighet til & stille spersmal
dersom det var noe de lurte pa. Vi fikk positivt svar fra en mellomleder i en organisasjon,
samt at en annen hjalp oss med & rekruttere de resterende. Slik endte vi opp med en blanding
av fem respondenter med ulik stillingstittel og ansvarsomrade fra Organisasjon X. Det

er interessant at vi har fatt med ikke bare mellomledere, men ogsa to seniorradgivere i
undersokelsen, som deltok pé lederutviklingsprogrammet. Disse personen kan fortelle noe om
hvordan ledelsen har implementert lederutviklingen i organisasjonen, og hvilken

pavirkningskraft det har fra de ansattes perspektiv.

Respondentene er anonymisert. Nedenfor folger en oppstilling med presentasjon av hver
enkelt, som videre blir fulgt i undersekelsen. Vi har kategorisert de som “Person” med hvert
sitt tall for 4 holde de anonym, samt hvilken stilling de har. For at det ikke skal vaere mulig &
spore svarene tilbake til hver enkelt respondent, er rekkefolgen tilfeldig plassert, og

ubetydelig i fremstillingen av var data.

Navn: Stilling:
Person 1 Mellomleder
Person 2 Seniorradgiver
Person 3 Mellomleder
Person 4 Seniorradgiver
Person 5 Mellomleder
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3.3.4 Innhenting av data

Vi valgte & ta i bruk en av de mest brukte métene & samle inn egne data pa, kvalitative
intervjuer. I folge Kvale og Brinkmann karakteriseres det kvalitative forskningsintervjuet som
en samtale med en struktur og et forméal, og egner seg nar vi ensker & studere meninger,
holdninger og erfaringer (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2016, 145). Det kan med andre
ord sees pd som et dybdeintervju. For & kunne fa varierte og grundige svar av vare
respondenter ble det mest naturlig for oss & benytte oss av dybdeintervju, med en
semistrukturert form. Dette vil si et intervju som er lagt opp etter en intervjuguide, men der
spoarsmél og rekkefolge kan variere slik at vi som intervjuere kan bevege oss frem og tilbake
(2016, 148). Fordelen med dette er at dersom et nytt tema blir belyst under intervjuet vil
strukturen kunne endres underveis. Det blir ogsa sterre muligheter for & kunne stille

oppfelgingsspersmal for & ga mer 1 dybden pa respondentenes innsigelser.

3.4 Bakgrunn for intervju
Kravet for vére respondenter var at de hadde deltatt pa et styrkebasert lederutviklingsprogram,
og at de har en form for lederansvar. Vi sa oss forngyde da vi til slutt endte opp med fem

respondenter fra samme bedrift som hver og en deltok pa et semistrukturert dybdeintervju.

Organisasjon X tok selv initiativ til & avholde intervjuene i deres lokaler og booke meterom.
Det er en fordel at intervjuene skjer péd en plass der informantene foler seg trygge, samt mote
de personlig, slik det underbygges av Jacobsen (2015, 152). Med dette fikk vi mulighet til &
observere blant annet det non-verbale spraket. Et av intervjuene foregikk via dataprogrammet

Skype.

For vi satte 1 gang med selve intervjuene spurte vi om lov til 4 ta lydopptak og informerte om
at vi kom til 4 slette opptakene etter vi hadde innhentet informasjonen vi trengte. Dette ble
godkjent av samtlige respondenter. For & unngd a ga glipp av verdifull informasjon hadde vi
tre forskjellige roller under intervjuet, som intervjuer, referent og observater. Dette hjalp oss &
sikre at vi fikk god nok informasjon fra hver og en respondent, og flere mulighetstolkninger

fra seansen.

Vi valgte bevisst & holde tilbake mest mulig informasjon angaende spersmalene pa forhind.

Respondentene fikk dermed ikke tilsendt intervjuguiden, fordi vi ensket & fa mest mulig
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@rlige svar uten at de hadde forberedt seg. En annen grunn var at det skulle vaere mulig &
endre spersmélene underveis hvis det ble nedvendig, samt komme med oppfelgingsspersmal
der vi folte det passet. Ved 4 stille oppfoelgingsspersmal fikk vi mer innsikt i selve
lederutviklingsprogrammet og det ga de selv en mulighet til & bruke tid pa & reflektere rundt

prosessen de hadde vert en del av.

3.4.1 Kritikk til intervju

Tidsbruken i intervjuene kunne med fordel vart noe annerledes. Vi stilte i de forste
intervjuene “myke” spersmal innledningsvis for & forberede respondenten og fé de til a fole
seg komfortable. For & bli mer effektiv valgte vi etter de forste intervjuene a forkorte den
innledende fasen. Det gjorde at vi mistet mye tid til & fa svar pa spersmal som besvarer
problemstillingen i sterre grad. I intervjusituasjonen stiller vi uerfarne, noe som kan ha fort til

at vi stilte ledende spersmal, eller at vi fokuserte for mye pa teoriens bakgrunn.

Som nevnt tidligere fikk respondentene ingen informasjon pé forhand om intervjuene. Etter
transkriberingen innser vi at de burde fatt noen av spersmélene som gikk mer pé det
personlige plan tilsendt for. Hvert intervju ble avsatt til en klokketime og dermed fikk de ikke
tilstrekkelig med tid til & reflektere rundt relativt krevende spersmél. Med tanke pi at
lederutviklingen hadde en oppstart i 2013, matte det ogsd gjenoppfriskes hos samtlige. Det
resulterte i ofte overfladiske svar, som igjen gjorde at vi fikk svar pd andre aspekter enn det vi
faktisk var ute etter. Hovedsakelig burde intervjuguiden vert utarbeidet med mer konkrete

spersmal, i stedet for apne.

3.5 Generalisering

“Generalisering tar for seg noe som i utgangspunktet er spesifikt og gjor det til noe
allmenngyldig” (Jacobsen, 2015, 89). Med andre ord handler generalisering om resultatene fra
undersokelsen gjelder i andre situasjoner eller andre steder. Generalisering krever store utvalg

og det er omdiskutert om det er et relevant begrep til kvalitative data (Ringdal, 2014, 248).

I forhold til teoriens krav, vil ikke vért utvalg generaliseres. Dette fordi vi kun har undersekt
fem personer, i én organisasjon, sin oppfattelse av det styrkebaserte
lederutviklingsprogrammets effekt. Det er ikke tilstrekkelig med antall respondenter for at det
skal kunne overfores til andre lignende fenomener (Johannesen, Tufte og Christoffersen,

2016, 233).
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3.6 Reliabilitet og validitet

Ringdal definerer: “Reliabilitet gar pd om gjentatte malinger med samme maéleinstrument gir
samme resultat” (2014, 101). Reliabilitet knytter seg til undersekelsens data: hvilke data som
brukes, hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides (2014, 96).

Et relevant spersméal nar det kommer til reliabilitet er om den innsamlede dataen er pdlitelig.
For a kunne teste om den innsamlede data er palitelig, kan man gjenta samme undersekelse pd
samme gruppe pa to forskjellige tidspunkt (Johannesen, Tufte og Christoffersen, 2016, 36).
Ettersom vi anvendte semistrukturerte dybdeintervju, ble ingen av intervjuene helt like, med
grunnlag av at oppfelgingsspersmélene varierer i samtalene fra et intervju til et annet. I og
med at vi har gjennomfort intervjuene en gang og at vi ikke ga respondentene mulighet til &
forberede seg, kan vi ikke uttale oss om hvor hey eller lav reliabiliteten er. En annen méte a
gjore dette pa er at flere forskere undersgker samme fenomen og dersom de kommer fram til
samme resultat tyder det pa hoy reliabilitet (2016, 37). Dette understreker at undersekelsen

kan bli gjennomfort i flere organisasjoner for a f4 mer sikre resultater.

For a gke sannsynligheten for palitelighet i vir undersekelse, kunne intervjuene etter ferdig
transkribering blitt sendt tilbake til respondentene, for samtykke av innhentet informasjon. Da
vi hadde alle intervjuene pa lydopptak, ansa vi ikke dette som nedvendig bruk av
respondentenes tid. Respondentene fikk likevel tilsendt undersekelsen for godkjenning av

eventuell sensitiv informasjon.

Ringdal definerer: “Validitet, som ogsa blir kalt gyldighet, gar pd om vi faktisk maler det vi
onsker & male” (2014, 101).

Spersmal om en undersgkelses gyldighet vil forst og fremst knyttes til to forhold. Det forste er
intern gyldighet, som vil si 1 hvor stor grad beskrivelsen av en undersgkelse er sann eller
“virkelighetsnaer”, og hvorvidt vi har dekning i data for konklusjoner knyttet til drsak og
virkning. Det andre er ekstern gyldighet, altsa i hvor stor grad vi kan generalisere funn fra vért

studie (Jacobsen, 2015, 89).

Med bakgrunn i var problemstilling maler oppgaven det den skal, altsa effekten pé
styrkebasert ledelse, noe som gir undersekelsen en intern gyldighet. Som tidligere nevnt er

ikke oppgaven generaliserende, og har derfor ikke ekstern gyldighet.
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3.7 Forskningsetikk

Ringdal definerer: “Etikk er leeren om moral, om hva som er rett og galt. Forskningsetikk er
de grunnleggende normene for vitenskapelig praksis” (2014, 451).

Etiske problemstillinger oppstér i folge Johannesen, Tufte og Christoffersen nar forskning
direkte bererer mennesker, spesielt ved datainnsamlingen, enten den foregar gjennom

deltakende observasjon, intervjuer eller eksperimenter (2016, 84).

I var undersokelse vil ikke det som inngar i sensitiv informasjon i forbindelse med
personopplysningsloven vare relevant 4 ga inn pd. Vi var likevel nedt til 4 stille personlige
sporsmaél for & fi svar pd vére forskningsspersmal, og med det har vi plikt til & respektere
informantens privatliv (2016, 86). Vi informerte dermed om at respondenten nar som helst
kunne bestemme seg for & avbryte intervjuet eller unnga ulike spersmal. Det gir informanten

en storre folelse av selvbestemmelse og autonomi i intervjusituasjonen (2016, 85).

Vi lovte respondentene fullstendig anonymitet og har unngétt at deres identitet skal kunne
avslares. Dette er blitt gjort ved at den aktuelle organisasjonen er blitt anonymisert, og at kun
de viktigste personopplysningene for oppgaven blir nevnt. Dette fordi det som nevnt tidligere
ikke er relevant for resultatene i undersekelsen. Det ble pa forhénd gjort klart for
respondentene at informasjonen som ble innhentet kun skulle brukes til formalet med denne
undersekelsen, og ikke brukes i andre sammenhenger, noe Johannesen, Tufte og

Christoffersen understreker viktigheten av i kvalitative intervjuer (2016, 91).

3.8 Kritikk til valg av metode

Som tidligere nevnt i delkapittel 3.1 er en svakhet ved den kvalitative forskningsmetoden, at
prosessen har en undersekelseseffekt og at vi som forskere kan vere med pa & skape spesielle
resultater. Dette kan veere med at vi eksempelvis stiller uerfarne som intervjuere og benytter
ledende spersmal under intervjuene, og at de ikke fikk informasjon pa forhénd, slik det
nevnes 1 delkapittel 3.4. En risiko med den kvalitative metoden og fenomenologisk
forskningsdesign er at vi som forskere ma tolke og anta ut i fra respondentenes svar. Dette

kan gjere at vi gir innholdet en annen mening enn det respondentene 1 utgangspunktet hadde.
I den kvalitative metoden gér vi i dybden pa noen fa respondenter. Vi kunne intervjuet flere

respondenter for 4 fa et storre perspektiv. Med en kvantitativ forskningsmetode ville det veert

mulig & generalisere innholdet i storre grad.
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Som datainnsamlingsmetode valgte vi & kun benytte oss av dybdeintervjuer. Vi ser i ettertid at
det hadde vert interessant & samlet lederne i en fokusgruppe, slik at man far frem diskusjon,

som eventuelt kunne gitt mer dybde i empirien.
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4.0 Resultat av datainnsamlingen

I dette kapittelet vil vi presentere vare funn. De presenterte funn vil belyse vir overordnede
problemstilling og forskningsspersmal.

Datamaterialet ble gjort om til tekster som videre ble kodet teoretisk. Datamaterialet ble
sortert etter kategoriene vi mener kunne avdekke sammenfallende utsagn, menstre og
sammenhenger. Identifiserte menstre vurderes i lys av eksisterende forskning og teorier.

(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010, 177).

4.1. Samhandling

Spprsmal: Hva tror du det samlede inntrykket er?

Person 1:

Jeg mener det har hatt betydning for oss som organisasjon, farer oss naermere en lerende
organisasjon og ikke vare sd prestasjonsorientert.

Person 3:
“Vi har flere personer med pd grunn-nivd. Det er ingen tvil om at det har endret oss™.

Person 4:
Etter mye stgy, var behov for @ “samle laget” ndr han begynte, jobbet mye som utvikling. Fungere
som team i stedet for individ

Person 5:

Tror vi kunne opplevd det samme med flere faglige innganger. Hatt en viss systematikk rundt
dette. Men er bedre enn vanlig teambuilding, hvor det ikke var noe konkret som skulle skje, for
eksempel hogge et tre sammen. Opplever det d vaere mer jobbsituasjonsorientert og det & bli kjent
har vart viktig. ”

Spersmadl: Hva ville du bli bedre pa? Hvordan jobbet du aktivt med det? Brukte du noen
verktgy?

Person 1:

Det var a forstd hvordan ting skal hdndteres, og gjere det riktig ovenfor de jeg har ansvar for. Det
er viktig at vi stdr fram felles som ledelse. At det ikke er sdnn man gjer det pd en avdeling, og
annet pd andre - men atvi har en felles plattform, altsd hvordan ting gjeres hos oss.

Person 3:

En viktig del av hverdagen min er d snakke med enkeltpersoner, gi de oppmerksomhet, trygghet og
utfordre de pd riktig nivd. Finne ulike oppgaver som passer hver enkelt person og samtidig kunne
hjelpe organisasjonen til utvikling.”

Mye mer bevisst for hvordan man skal fa folk til d handle, en god leder vil bruke dette til d score
bedre pd resultatmdl- ved d klare d inspirere medarbeiderne. Vi er mye mer der enn vi var for
noen dr siden. Vi har klart 4 etablere et felles sprak og tankesett. A forstd mennesker, pd hvilke
mdter man kan trigge handling og skape endring.
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Spersmal: Hva felte du ga deg personlig mest utbytte? (felles, gruppe, individuell)

Person 1:
Hvorfor andre gjgr slik som de gjer. Ndr man er blitt bevisst dette er det lettere d gjer noe med
ting. Det har absolutt vart nyttig.

Person 2:

Ehm.... Det gjorde med meg ndr jeg ble mer bevisst pd andre kollegaene. Tolerant i forhold til
vaeremdter, hvordan andre oppferer seg.

Laert meg en metodikk @ “avlese” de, hva de sier og gjgre pd en annen mdte.

Med Icebreaker opplevde jeg at det var gvelser som synliggjorde at vi var ulike personer med ulike
styrker, bringe det opp pd banen, hvordan man selv er som person og hvordan andre er. Det sitter
jeg igjen med som veldig positivt. Bevisstgjering, at man ikke bare har pd egne briller.

I fellessamlingene er helt klart fruktbar, gir et godt innblikk i forskjellige vi er som personer, ulike
metoder der for d synliggjere hvordan men er.

“De rade som ofte er varme, empatiske, omtenksomme blir kalt rullekake. Det lager gay stemning
og ufarliggjer det”

Person 4:

Det er jo hdplast @ tro at man kan bare sette rede personer sammen og tru at man skal lande noe i
riktig tid, sdnne type ting. Av og til i slike type settinger blir det sd mye prat om de forskjellige
fargene at man glemmer fagkunnskap.

Spersmal: Hva leerte du som var nytt?

Person 1:

Det d forstd andre, uti fra fargene de fikk. Vi har et litt eget sprdk, bld, grenn og rgd. “Du er jo sd
bld, mens du sd grenn”

Har vaert greit d ha et sdnt felles sprdk, men kan innimellom blitt litt misbrukt. Det d fa folk til
dpne seg og analysere de, da skal man vare veldig trygge pd seg selv, hvis man dpner seg, og dette
blir brukt mot deg evt. bli satt i bds uten noe konkret. Da er dette litt medaljens bakside.

Person 2:
Det mest positive var @ se hvordan kolleger og medarbeidere slapp seg lgs i programmet, og
gvelsene. Pd en annen mdte enn tidligere.

Person 3:

Gjennom Icebreaker fikk vi presentert hverandre. Fglte poenget var d gjere det i fellesskap. Spilte
litt pd karikaturer, hvilken farge man endte pd. Overdrev de ulike egenskapene.

Viktig del av hverdagen min er d snakke med enkeltpersoner, gi de oppmerksomhet, gi de trygghet
og utfordre de pd riktig nivd. Finne ulike oppgaver som passer hver enkelt person.
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4.2 Beslutning

Spersmal: Hva har bevisstgjering av styrker gjort med deg i forhold til kommunikasjon
og beslutningstaking?

Person 1:

Det handler litt om forstdelse. Jeg kan ha merket forskjell fra for til nd. Jeg liker d ha snudd alle
steinene ndr jeg skal bestemme noe. Jo bedre bilde jeg har av situasjonen, jo enklere oppfatter jeg
det @ kunne ta et valg.

Person 4:

Hmmm_.nei, ikke sd mye jeg har reflektert over. Kunne tenkt mer over det enn det jeg gjor. Har ikke
bevisst pdvirket meg.

Person 5:
Svakheten min er at jeg tar beslutninger for raskt, og ikke alle er helt med. Blitt mer bevisst pd d fd
med flere. Fadtt storre respekt for at ting tar tid, i stedet for d ta raske beslutninger.

Spersmdl: Hvordan jobbet du aktivt med det? Brukte du noen verktgy?

Person 1:
Ndr jeg har dette symbolet i bakhodet blir man pdvirket nar det kommer til selve handlingen. Jeg
trenger ikke d gruble sd lenge over ting, men kaster meg heller rundt

Person 3:

Symbolet inspirerer meg til d hente ut noen styrker jeg har, som jeg trenger litt hjelp til d hente ut.
Veilederen min utfordret meg for d finne et symbol for rdskap, og da endte det pad det videoklippet
med Northug.

Spersmadl: Hva har bruk av verktgy gitt deg i beslutningstaking?

Person 2:

Gjorde meg tryggere pd d ta tak i ting for det skled ut. Det gjorde meg veldig trygg, at jeg hadde et
apparat bak d stotte meg pd.

Person 3:
Har gdtt fra d kvie meg for d gd inn i situasjoner som jeg synes var ubehagelig, til d n@rmest soke
de. Ndr jeg er utenfor komfortsonen er jeg likevel der i en trygghet.
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4.3 Person og profesjonalitet

Spgrsmal: Hva inneholdt den individuelle veiledningen?

Person 1:

Vi ble styrkekartlagt alle i ledergruppen farst. Mye fokus pa seg selv, gdr i dybden pd hvordan man
er som person. Nesten som d gd til spadame eller psykolog. Det bli veldig privat og personlig.
Synes det var greit og ikke greit, sd bdde ja og nei.

Jeg var veldig usikker, synes det var veldig i grenseland, synes det ble veldig privat og personlig.

Person 2:

De var veldig fascinerende, veldig produktive, nesten litt mindblowing, Hvor du virkelig faler at
man bli lyttet pd utover den som ligger i det verbale. Blir avlest i hvordan man snakker, hvordan
man artikulerer seg, hvordan du bruker kroppen. Veldig fascinerende d se hvor proffe veiledere
var i cachet mitt stdsted, din varemadte, styrker, egenskaper.

Person 4:
Bruker tid pd d temme deg i en eller annen setting, og fa feedback. Fordel med en ekstern veileder
er d diskutere ting til en annen enn sjefen, dpner seg pd en annen mdte.

Spersmal: Hva lerte du av den individuelle veiledningen?

Person 1:
Det handlet mye om det indre, meg selv og mitt indre. Dette ga meg mye, sdnn generelt har det
gitt med en mer bevisst holdning til meg selv i forhold til forbedringspotensialer og styrker.

Person 3:

Blitt mer bevisst pa meg selv om mine egne styrker og tankesett.

Har et nytt prosjekt nd med stgrre ansvar. Har gdtt fra d vare spillende trener til manager. Kan
man ikke vare involvert i alt, noe jeg gjerne vil men ikke har tid til. Noe jeg var veldig mye far.
Handler om d skape strukturer, sgrge for at gruppene jobber godt. Ma forstd det selv for d utvikle
andre.

Spersmal: Hvordan opplevde du & veilede andre?

Person 1:

Jeg synes det har vart vanskelig a viderefgre til mine medarbeidere, synes ikke jeg har lyktes helt
med det. Det handler litt om at vi fikk en mye grundigere opplaring enn de jeg skulle praktisere
det pda, som skapte litt ulikt nivd.

Det a fa folk til G dpne seg og analysere de, da skal man vare veldig trygge pa seg selv, hvis man
dpner seg, og dette blir brukt mot deg evt. bli satt i bds uten noe konkret. Da er dette litt
medaljens bakside.

Dette gdr utenfor sine direkte arbeidsoppgaver, og kan bare bli litt i veien og en darlig
samvittighet, hvis man ikke feler man har klart d gjennomfere det.

Person 2:
De andre ledere og lederen min skal jo ogsd ga inn med en sikkerhet for d etterleve metodikken.
Jeg tror vi som mellomledere ikke har den samme tyngden for d kunne implementere det.

Tror det oppleves som at det ikke er like integrert som det er uttalt at det skal veere. Har ikke
tatt det videre til neste steg i den graden det ble signalisert. Bygde opp forventninger som
var haye. Ndr man gjer det, er kanskje fallhayden stor.
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Spersmal: Bruker du det du har lzrt pa andre arenaer enn i jobbsammenheng?

Person 1:

Hvorfor andre gjer slik som de gjgr. Ndr man er blitt bevisst dette er det lettere d gjgr noe med
ting. Det har absolutt vart nyttig. Man blander litt person og profesjonalitet, noe som jeg synes
kan veere litt skummelt.

plutselig blir man litt obs pd at det man er gode pd og liker d gjere, ikke alltid det man kartla.
Henger kanskje ikke alltid sammen med ansettelsesforholdet. Det har jo en sammenheng, men kan

skape litt krgll mellom person og bedrift.
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5.0 Analyse av datainnsamlingen

I dette kapittelet vil vi presentere var empiri fra den kvalitative undersekelsen. I
fenomenologisk metode er det vanlig & analysere meningsinnhold. Forskeren leser
datamaterialet fortolkende og ensker & forstd den dypere meningen i enkeltpersoners

erfaringer (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010, 171).

Teorien vi anvender i analysedelen vil hovedsakelig underbygge teori fra kapittel 2.0. Teorien
viser hvilke effekter man kan forvente ut i fra tidligere forskning. Vi vil underseke om vi

finner en menstermatch mellom utvalgt teori og vare empiriske funn.

Empirien er delt opp etter vére forskningsspersmal som omhandler samhandling, beslutning,
og person og profesjonalitet. Forskningsspersmalene skal besvare problemstillingen og vil bli

droftet individuelt.

5.1 “Har styrkebasert lederutvikling en positiv effekt pa lederens evne til samhandling
med de ansatte i organisasjonen?”

I dette delkapittelet vil vi drofte om det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har hatt en
positiv effekt pa lederne i Organisasjon X sin evne til samhandling. Ferst vil vi ta for oss

samhandling med ansatte, og deretter verktoyet Icebreaker.

Innledningsvis i intervjuene fremkom det av flere respondenter at formalet med & delta pa
lederutviklingen var at organisasjonen ville utvikle seg ut fra samme plattform og skape en
koordinert ledergruppe. De ensket & oppna likt samspill i alle avdelinger, slik at de sammen
kunne skape en felles kulturforstéelse etter uttalelse fra en respondent: “Hvordan vi gjor det
her hos oss”. De nevnte videre at organisasjonen var villig til & investere i utvikling av ledere,

da tanken var at det igjen ville gi effekt pd medarbeidere.

5.1.1 Samhandling med ansatte

Et lederutviklingsprogram har som formal & utvikle kunnskap, ferdigheter og holdninger hos
sine arbeidstakere, altsa & oke den individuelle kapasiteten til & vare effektiv i lederroller
(Johansen, Setersdal, 2017, 228).

Det fremkom av respondentene at lederutviklingsprogrammet ble oppfattet som en form for
“teambuilding”. Deltakerne hadde mulighet til bdde & bli bedre kjent med hverandre og i

tillegg samarbeide pé tvers av sine team.
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En av respondentene ga uttrykk for at det var behov for & “samle laget igjen”. De reiste i
fellesskap til samlingene, som var andre steder enn deres daglige omgivelser. Dette ga rom og
inspirasjon for & lere i en mer avslappet atmosfare. En av respondentene bemerket at
kollegaene “slapp seg mer lgs enn tidligere”. Endring av omgivelser og deltakernes fokus pé
styrker kan vaere en av faktorene til at flere dpnet seg. Tanggaard hevder at a bli kjent med
sine egne og andres styrker, gjor at man 1 sterre grad ter 4 delta og gi av seg selv uten & vaere
redd for & dumme seg ut. Samtidig kan man bevege seg til & vaere mer apen for 4 lytte til
andre synspunkter og vere nysgjerrige pa dem (ref. delkapittel 2.6). Vi oppfattet det slik at
nye omgivelser og oppgaver skapte et miljo med storre mulighet til & 4pne seg. Dette ga rom
for refleksjon rundt sine og andres styrker i rollen som ledere, da fokuset var pa

lederutviklingsprogrammet og ikke dagligdagse gjoremal.

Vi tolker funnene slik at apenhet og tid til refleksjon, endrer mye pa spraket deres de i
mellom, og da med tanke pa hvilke ord og begreper som benyttes. Vi anser det som at
apenheten har fort til at respondentene har skapt en felles betydning i ord og uttrykk.
Respondentene bruker for eksempel styrker aktivt i spraket og i mete med ansatte. En av
respondentene fortalte: “En viktig del av hverdagen min er d snakke med enkeltpersoner, gi de
oppmerksomhet, trygghet og utfordre de pd riktig nivd. Finne ulike oppgaver som passer hver
enkelt person og samtidig kunne hjelpe organisasjonen til utvikling.” Slik det fremkommer av
sitatet viser lederen at medarbeidernes styrker benyttes til 4 gi de den rette oppmerksomhet og

trygghet, for & finne oppgaver som passer hver enkelt.

Respondentene uttalte at en felles sprakplattform og et felles tankesett kan vare med & bidra
til at lederne blant annet scorer bedre pa resultatmal. Det kommer av at de har blitt mer
bevisst pd hvordan de skal fa medarbeidere til 4 handle. Lederne har opparbeidet seg en storre
forstaelse for andre mennesker, og dermed pa hvilke méter man kan “trigge” handling og
skape endring. “Vi har flere personer med pd grunn-nivd. Det er ingen tvil om at det har
endret 0ss”.

A kartlegge styrker kan i folge Lewis bidra til 4 skape nye samtaler om muligheter og
menneskelige potensialer, som i seg selv kan endre organisasjonen fra 4 vaere
problemorientert til & bli mulighetsorientert (ref. delkapittel 2.6). Dette samsvarer med
utsagnet: “Jeg foler det har hatt en betydning for oss som organisasjon, det har fort oss

nermere en lerende organisasjon fra det d ikke veere sd prestasjonsorientert”.
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Vi tolker det som om de er mer opptatt av prosessen, altsa veien frem mot malet. Lederne
bruker mer tid pa & forsta og snakke med sine ansatte, for eksempel ved 4 fa de til & fole seg
sett, ved tilrettelegging av arbeidsoppgaver. En av respondentene oppsummerte med at de

leerte 4 se sine ansatte gjennom “‘andre briller”, ikke bare sine egne.
9

I folge Fredrickson (ref. delkapittel 2.6) gjor positive folelser at man blir mer oppmerksom pa
andre mennesker og ser ting fra deres perspektiv. Samtlige respondenter har lik oppfattelse,
eksempelvis: Jeg forstar mine ansatte bedre og hvorfor andre gjor slik som de gjor. Nar man
er blitt bevisst dette er det lettere a gjore noe med ting. Det har absolutt veert nyttig”.

Sitatet gir en indikasjon pa at det eksisterer en gjensidighet mellom det teorien presenterer og
handlingen respondentene utferer. Vi har derimot en antakelse om at lederne ikke er bevisst
pa akkurat #va som oppstar ndr de endrer sin atferd og ser ting fra deres perspektiv.
Fredrickson forklarer det med at din selvforstaelse utvides slik at den 1 sterre grad ogsa
inkluderer andre mennesker nar man blir pavirket av positive folelser, og ettersom positive
folelser utvider din oppfatningsevne, blir du i bedre stand til 4 knytte kontakt med andre. Man
gér fra sitt hverdagslige fokus pé “meg” til et mer sjenerest fokus pa “vi”. Pa bakgrunn av

dette ser vi et menster der teori og var empiri samsvarer.

Vi hadde i utgangspunktet en storre interesse som forskere & vite hvilken effekt styrkebasert
ledelse hadde pa individniva, altsa hvilken effekt hver enkelt leder selv har erfart. Bakgrunnen
er at teorien om veiledning sier mer om hva det gjor med individet, enn hva som skjer pa
organisasjonsniva. Derimot var respondentenes svar rettet mot hvilken effekt det hadde for

avdelingen som helhet. Vi vil reflektere mer rundt dette i delkapittel 5.3.3

Sitatene og empirien som er presentert ovenfor, er de eneste konkrete funnene som sier noe
om hvilke effekter styrker pavirket samhandlingen med de ansatte. Resultatene er med andre
ord noe svakere enn det vi hadde forventet pa forhdnd. Et mer fremtredende funn i forbindelse

med samhandling var preferansetesten Icebreaker, som vil presenteres i delkapittel 5.1.2

5.1.2 Diversity Icebreaker
Under intervjuene fortalte respondentene om et verktoy kalt Diversity Icebreaker, som ble
presentert under fellessamlingene. Icebreaker er som tidligere nevnt en preferansetest som

méler kommunikasjon, interaksjon og ulike problemslesningsstiler (ref. delkapittel 2.6.1).
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Vare sporsmal var ikke direkte knyttet til Icebreaker, 1 og med at var undersokelse er rettet
mot hvilke effekter styrkekartleggingen har i samhandling med andre. Et eksempel pa
spersmal fra intervjuguide: “Hva har bevisstgjoring av styrker gjort med deg i forhold til
kommunikasjon og samarbeid med andre?” Samtlige respondenter knyttet svaret til
spersmalet opp mot testen i stedet for & utdype hva styrker bevisst ga de i samarbeid med
andre. Det kan antas at det var enklere for respondentene a visualisere svaret med bruk av
eksempler fra testen. Det kan av den grunn vere at det er mer utfordrende for respondentene a
utlevere seg pa et mer personlig niva, nar de har et klart eksempel fra testen. Som resultatene
viser 1 punkt 5.1.1 var bruken av styrker i samhandling med andre svak, men derimot var

effekten ved bruk av Icebreaker mer fremtredende.

Grunnen til at styrker i samhandling fremsto som svak, tror vi grunner i at respondentene
brukte preferansetesten som en fremstilling av sine og hverandres styrker. Dette fremfor &
vektlegge selve kartleggingen av styrker med sin eksterne veileder. Tolkning er hentet ut i fra
folgende sitat: “Det jeg opplevde med Icebreaker var ovelser som synliggjorde at vi var ulike
personer med ulike styrker, altsd hvordan andre er”. Respondentene opplevde mer
fremtredende effekter, i form av at spraket fra testen benyttes i det daglige. Resultatene fra
testen som respondentene tolker som sine styrker, kommer derfor sterkere fram, i forhold til
effekten fra da de kartla sine individuelle styrker. De individuelle styrkene kan antas & ligge i

underbevisstheten.

Testen ga pa den ene siden utslag i et mer samlet sprak pd arbeidsplassen. Et samlet sprak for
Organisasjon X er i form av intern humor og felles begreper. Respondentene ble tildelt ulike
farger som et resultat av testen (rad, gronn og bla). Fargene fikk i ettertid forskjellige
kallenavn. Det uttales et eksempel: “De rade som ofte er varme, empatiske, omtenksomme blir
kalt rullekake. Det lager goy stemning og ufarliggjor det”. En konsekvens av dette er at
lederne foler det er blitt enklere & kommunisere med hverandre og sine ansatte. Det kan
skyldes at de har fatt et nytt perspektiv pa hva ulike preferanser i form av de tre fargene, gjor
med lederne i samarbeid med andre. Testen har blant annet lert de & “avlese andre” og mer
tolerant i forhold til veeremater. Resultatene av testen indikerer blant annet at de rede ofte har
behov for a ta hensyn til andre, de bla er konkrete og strukturerte og de grenne er kreativ. De
benytter seg av disse faktorene i vurdering av hvordan tilnerme seg hverandre, eksempelvis

ved a kombinere ulike roller og skape et velfungerende team. De har leert & se hverandres
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behov, ved for eksempel at de rade tar hensyn til at de bla ikke har behov for & lydhere seg
med hele gruppen, men heller vil starte rett pa et prosjekt (ref. delkapittel 2.6.1).

Pa den andre siden pépekes det av respondentene at man kan bli satt i en “uensket” bas, som
kan brukes mot de pa et senere tidspunkt, for eksempel ved at fargene blir overdrevne
karikaturer av hvordan de er som personer. En konsekvens av dette kan vise seg ved
sammensetting av team, eksempelvis ved at behovet for typiske “rede trekk” ikke vektlegges i
samme grad som de andre fargene. Dermed blir karakteristikkene ved hver av fargene stilt
opp mot hverandre.

En av respondentene nevner videre at fargene kan bli noe misbrukt, ved at tidsbruken i
vurderingene av de ulike fargene og dens betydning blir viktigere enn sammensetting av team,

basert pd hver enkelts kompetanse og fagkunnskap.

Vi som forskere hadde ikke forventet at verktoyet Icebreaker ville etterlate seg slike
betydelige spor hos respondentene, og at det ga sterkere utslag enn individuell kartlegging av
styrker. Et konsulentfirma har gjort oss oppmerksomme pa at testen vanligvis brukes som et
“oppvarmingsverktey” under fellessamlingene i1 lederutviklingsprogram. Det skal blant annet

“myke” opp lederne ved & gjore de bedre kjent med hverandre med bruk av en enkel metode.

Som nevnt ovenfor var lederne sitt enske & utvikle seg fra samme

plattform. Lederutviklingen skapte endringer i omgivelsene og en avslappende atmosfzare,
som ga rom for & dpne seg. Det kan vare en av grunnene til at lederne fikk folelsen av at
lederutviklingsprogrammet var en form for “teambuilding.” Vi som forskere hadde i
utgangspunktet spersmal om hva samhandling gjorde med lederne pé individniva, men
respondentene fokuserte likevel mest pé organisasjonsniva. Vért mest fremtredende funn var
at lederne stottet seg til verktoyet Icebreaker ved bruk av styrker, i stedet for den individuelle

kartleggingen av styrkene.

5.2 “Pa hvilken mite pavirker styrkebasert ledelsesutvikling lederens evne til 4 ta
beslutninger?*

I dette delkapittelet vil vi drofte om det styrkebaserte lederutviklingsprogrammet har en
pavirkning pa ledernes evne til 4 ta beslutninger.

Ettersom en del av vare funn ikke peker i direkte kobling til vare teoretiske antakelser, vil vi

forst ga inn pa bevissthet i forhold til hvordan styrker har pavirket beslutningstaking.
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Eksemplene nedenfor vil fremstille ulik grad av bevissthet ettersom det er vart eneste funn
knyttet til styrker. Deretter vil vi ta for oss bruken av symboler knyttet til trygghet i forkant

beslutningstaking.

Gjerde har undersgkt 240 rapporter med evaluering av veiledning, som resulterte i storre
bevissthet, trygghet og forbedret kommunikasjon og organisering hos respondentene (ref.
delkapittel 2.7). Til tross for Gjerdes undersekelser, fant var empiri kun sterre grad av

bevissthet og trygghet som effekter av veiledning i tilknytning til beslutninger.

Det vil i dette kapittelet presenteres to sitater som knyttes til hvordan styrker har okt
bevisstheten i1 forkant av beslutningstaking.

“Det handler litt om forstdelse. Jeg kan ha merket forskjell fra for til na. Jeg liker d ha snudd
alle steinene nar jeg skal bestemme noe. Jo bedre bilde jeg har av situasjonen, jo enklere
oppfatter jeg det a kunne ta et valg”.

Pé bakgrunn av sitatet, tolker vi det som at respondenten har opplevd bevissthet i storre grad,
som gar under utsagnene “forstaelse” og “bedre bilde av situasjonen”. Vi antar at bevisstheten
hjelper respondenten til 4 bruke mer tid. Dette kan bidra til ekt forstaelse og gi en bedre
oversikt over situasjonen for en beslutning tas. Ved gkt bevissthet vil vi kunne hevde at det
kan fore til mer trygghet i sine valg. Slik det fremkommer i sitatet, vil vi kunne si at jo bedre
forstaelse og oversikt lederen har pa forhdnd, jo tryggere blir man ved en beslutning.

Med dette ser man at styrker direkte knyttet til beslutning ikke har pavirket respondenten i
serlig stor grad, men at veiledning derimot kan ha hatt en effekt pa prosessen rundt

beslutnigstaking.

Et annet eksempel pa grad av bevissthet for beslutningstaking: “Svakheten min er at jeg tar
beslutninger for raskt, og ikke alle er helt med. Blitt mer bevisst pd a fa med flere. F(tt storre
respekt for at ting tar tid, i stedet for a ta raske beslutninger*.

Eksempelet kan kobles i sammenheng med effekten av verktoyet Icebreaker droftet i punkt
5.1.2. Det kan antas at respondenten har fatt innsikt i betydningen av & reflektere for
beslutninger blir tatt. Dette innebarer ogsd & vurdere andre innspill og bruke tid pé ulike
faktorer som kan pavirke beslutningen man tar. Med kunnskapen fra Icebreaker kan det virke

som respondenten tilpasser seg andre ved bruken av fargene.
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Disse to resultatene fremstér i form av gkt bevissthet rundt prosessen for en beslutning tas.
Derimot viser det ingen direkte kobling med & benytte seg av sine egne styrker for & oke

lederens evne til & ta beslutning.

Det fremkommer likevel av vére data at bruken av symboler har vert et utpreget virkemiddel
ved beslutningstaking hos vére respondenter. I folge Gjerde er et symbol noe fysisk eller
mentalt, som skal minne personer pé den atferden, tanken, folelsen eller styrken som en skal
ove pa eller opprettholde pa veien mot utviklingen (ref. delkapittel 2.7). Den eksterne veileder
hjelper respondenten til & finne fram tilpasset symbol til ensket handling. Felles i var
undersokelse er at flere av respondentene benytter seg av symbol, men pé forskjellige
grunnlag. En respondent bruker symbolet som inspirasjon: “Det inspirerer meg til a hente ut
noen styrker jeg har, som jeg trenger litt hjelp til a hente ut*“. En annen bruker symbolet for
handling:*“ Nar jeg har dette symbolet i bakhodet blir man pavirket ndr det kommer til selve

handlingen. Jeg trenger ikke d gruble sa lenge over ting, men kaster meg heller rundt.”.

Ut i fra var tolkning, kan det virke som om symbolet frembringer og tilfoyer disse
respondentene en grad av trygghet, i situasjoner der de trenger stotte i forkant av beslutninger.
Symbolet pdminner respondentene om 4 ta i bruk sine styrker. I folge Gjerde styrer folelser
atferd, slik at nér de benytter symbolet for & uthente sine styrker, kommer folelsene som
respondentene trenger for a bli tryggere pa de valgene eller situasjonene de star overfor (ref.
delkapittel 2.3). Eksempelvis ved bruk av symboler: “Veilederen min utfordret meg til d finne
et symbol for rdskap, og da endte det pd et videoklipp med Petter Northug”.
Langrennsstjernen skal vere stottende i krevende situasjoner, der lederen vil vere mer
offensiv og “pd”. Respondenten forklarte: ”En video som viser forste gang Northug vant VM-
gull. To dager for hadde han gatt tre mil, og gjorde det sd sinnsykt trygt, men falt rett for mal.
[ dette lopet tok han rykket likt som sist, men denne gangen klarte han det. Han er min
definisjon pa rdskap.” Symbolet ga han en trygghet 1 situasjoner der han var utenfor sin
komfortsone. “Har gatt fra d kvie meg for d gd inn i situasjoner som jeg synes var
ubehagelig, til d ncermest soke de. Nar jeg er utenfor komfortsonen er jeg likevel der i en
trygghet”. Som det fremkommer i sitatet var effekten av symbolet ikke bare gkende trygghet i
ubehagelige situasjoner. Det ga ogsa gevinst i form av a gé fra en defensiv holdning, til &
narmest jakte etter en mer proaktiv og mélrettet handling som leder.

Nér lederen er trygg 1 situasjoner som tidligere var utenfor komfortsonen, kan man anta at

lederens evnen til beslutningtaking eker. Det er likevel viktig & papeke at vi ikke fant noe
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direkte funn pd hvordan symbol pavirker lederns evne til beslutnigstaking. Vi kan ikke si med
sikkerhet hvor mye evnen til beslutningstaking har ekt, fordi lederutvikling generelt er

komplekst & male, noe Jacobsen ogsé hevder (2015, 73).

Ut i fra fremstilte funn ovenfor, ser vi bruk av symboler som den mest fremtredende
forekomst der styrker indirekte pdvirker lederens evne til & ta beslutning. Lederne uttalte seg
ikke direkte om hvordan styrker har okt deres evne til beslutning. Derfor forsekte vi & se
helheten av respondentenes svar, ved & lete etter sammenhenger mellom utviklingen hos
respondentene og beslutningstaking. Ut i fra vér forstaelse kan vi anta at styrker har hjulpet
respondentene i en storre grad enn det de selv er klar over, fordi det tyder pé at styrkene kan
ligge mer i underbevisstheten.

For eksempel var gjennomgéende svar pa hvordan styrker har pavirket evnen til 4 ta
beslutninger: “Hm..nei, ikke sd mye jeg har reflektert over. Kunne tenkt mer over det enn det

jeg gjor. Har ikke bevisst pavirket meg.”

Gjennom vért forsek pa & finne ssmmenhenger mellom utvikling og okt beslutningsevne, fant
vi under kodingen av data eksempler som ga en indikasjon pa hvordan ekstern veiledning med
styrkebasert tilneerming har pavirket vére respondenter. Dette kan stette opp under viktigheten
av hva som ligger i underbevisstheten hos respondentene.

Det fremkommer av sitat: “Gjorde meg tryggere pd d ta tak i ting for det skled ut. Det gjorde
meg veldig trygg, at jeg hadde et apparat bak a stotte meg pa.”

I folge Gjerde vil en veileder utfordre og stotte lederen til & se for seg forskjellige
handlingsalternativer og resultater av handlingene. Ferdigheter og metoder for & bevisstgjore
valg og utfordre personen til a ta valg, er blant annet & gjenta, lose floker, lytte og se det fra
ulike perspektiver (ref. delkapittel 2.7). Som det fremkommer i sitatet ovenfor kan
veiledningen ha pavirket respondentene ubevisst til 4 se for seg ulike scenarioer og utfall som
kan oppstd som en konsekvens av beslutningstaking. Nar den eksterne veilederen hjelper
lederen til & se for seg konsekvenser ved fremstilling av handlingsalternativer, fremmer det
lederne til & bli bevisste. Respondentenes tankesett har derfor endret seg til & bli mer proaktivt
i forkant av ulike situasjoner for beslutningstaking. Dette kan kobles opp mot det tidligere
sitatet hvor respondenten “narmest jakter” situasjoner utenfor komfortsonen, som en folge av

at veiledningen har gjort lederne tryggere.
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Som nevnt ovenfor er bruken av symboler den mest fremtredende indikasjonen av vére funn
pa hva som pavirker lederens evne til & ta beslutninger. Samtidig fant vi flere eksempler hvor
veiledningen kan ha pavirket lederne til 4 beherske ulike situasjoner. Det kan vere situasjoner
som respondentene ikke anser som relevant & belyse i forhold til beslutningstaking under

deltakelse i et dybdeintervju.

5.3 “I hvilken grad vil den individuelle veiledningen ha en innvirkning pa person og
profesjonalitet?”

I dette delkapittelet vil vi belyse korrelasjonen mellom den individuelle veiledningen, og
person og profesjonalitet. Vi vil forst kort presentere ovennevnte korrelasjon, for deretter ta
for oss resterende 1 punkt 5.3. som er delt opp i generell veiledning, veiledning mellom leder

og medarbeider, og privatliv.

Ladegards studie viser at over 50 prosent av norske bedrifter bruker interne og eksterne
veiledere (ref. delkapittel 2.9). Som en del av lederutviklingsprogrammet fikk de everste
lederne av Organisasjon X og vare informanter en opplering med konsulentfirmaet om
positiv psykologi, for sa & bruke det de har lert til 4 veilede sine ansatte. Det vil si at de
benytter bade interne og eksterne veiledere.

I tillegg til opplering fikk lederne individuelle veiledninger der de i storre eller mindre grad
apnet seg til sin eksterne veileder. Veiledningen inneholdt kartlegging av styrker og utforming
av handlingsplaner, for sd & dele dette i plenum med sine kollegaer. De ble invitert til g i
dybden i seg selv, reflektere og finne svar pa hvem de er i sin rolle som leder. Vi som forskere
antar at det kan oppsta et vagt skille mellom person og profesjonalitet, ndr man seker etter

hvem man er i jobbsammenheng. Dette vil vi g& nermere inn pa i delkapittel 5.3.3.

En undersokelse fra USA viser at 76 prosent av veilederne som leies inn av naringslivet,
ender opp med & veilede i private problemstillinger. Nér det utelukkende legger vekt pa
individets psyke, vil det bli ledet direkte inn i1 folsomme og private problemstillinger (Orsted,
2015, 100). Faren ved dette kan vaere som Orsted papeker “a sitte pa et slikt kurs er som &
apne den store legeboken og lese om sykdommer. Plutselig kan helt friske mennesker fole at

de faktisk er syke” (2015, 87).
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5.3.1 Veiledning

I henhold til veiledning mé det tas i betraktning at det & &pne seg for en veileder ikke trenger &
vare ubehagelig i seg selv. Det som derimot kan vaere avgjerende er hvem som veileder.
Innledningsvis peker védre funn pa at respondentenes oppfatning av a bli veiledet eksternt var
positiv.

En av vére respondenter papeker at veiledning eksternt var noe helt annet enn en dagligdags
samtale: “Hvor du virkelig foler at man blir lyttet pa utover det som ligger i det verbale”. Det
kan sammenlignes med en annen uttalelse: “Det er nesten som d ga til spddame eller
psykolog”. Vi tolker det som at respondentene synes det kunne vaere mindre skremmende a
apne seg for en ekstern veileder, fordi de foler at innholdet i samtalene ikke kan bli brukt mot
seg ved en senere anledning. Det kan ses i sammenheng med ulempene som kan oppstd ved
bruken av verktoyet Icebreaker i1 delkapittel 5.1.2. De ulike fargene kunne plassere
respondentene i en “uonsket” bés, da resultatene ble presentert i fellesskap. En respondent
poengterte fordelen med a dpne seg for en ekstern veileder: “Bruker tid pa d tomme seg i en
eller annen setting, og far feedback. Fordelen med ekstern faktor er d diskutere ting til en
annen enn sjefen. Man dpner seg pd en annen mdte”.

Dette viser til at det & ha en ekstern veileder kan gke ledernes evne til utvikling, da de i sterre

grad har enklere for 4 &pne seg.

5.3.2 Veiledning mellom leder og medarbeider

Lederne hadde i tillegg til sin egen individuelle veiledning, i oppgave & implementere den
styrkebaserte veiledningen til sine medarbeidere. Det kan fore til at organisasjonen i sin helhet
utvikler seg fra samme plattform, som var et gnske enkelte hadde i forkant av
lederutviklingen. Orsted hevder at fa ledere som skal veilede sine ansatte er utdannet i &
héndtere maktforholdet i en slik type samtale. Etikken omkring veiledning ber vere at ledere
holder seg unna 4 selv veilede sine medarbeidere i deres personlige holdninger eller private
forhold. Lederne mé i stedet holde seg til det de har ansvar for, nemlig & diskutere hvordan

arbeidsoppgavene kan loses av medarbeiderne pd best mulig mate (ref. delkapittel 2.8).

Flere av respondentene har uttalt at det var utfordrende & videreformidle det de har lart til
sine medarbeidere. Det kan komme av at medarbeiderne ikke har fatt samme grundige
opplering som lederne. Dermed blir det & skulle veilede de uten tilstrekkelig fagkunnskap, en
utfordring. Som leder har man en autoriter rolle i seg selv, noe som i felge Orsted gjor

maktfordelingen skjev. Etter lederutviklingen far de en ekstra arbeidsoppgave som krever &
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maétte justere rollen til 4 bli mer empatisk, og det er utfordrende & kombinere det & bade vare
fortrolig og leder (ref. delkapittel 2.8).

Dersom man i tillegg foler en ikke har nok kunnskap til & leere videre, kan det antas at det
forer til at man automatisk blir utrygg i den nye rollen de gar inn i som “veiledende leder”.
“Det d fa folk til a apne seg og analysere de, da skal man veere veldig trygg pd seg selv. Dette
blir brukt mot deg, og man kan eventuelt bli satt i bas uten en konkret drsak. Det er medaljens
bakside.” Slik det fremkommer i sitatet, kan det tenkes at ikke alle lederne i1 utgangspunktet
har et personlig forhold til sine ansatte, men storre kjennskap til deres “jobbpersonlighet.”
Dermed kan veiledningen foles mer patvunget & gjennomfere: “Synes det var veldig i

grenseland, det ble veldig privat og personlig. Litt pa kanten at alle skal gjennomfore det.”

En av arsakene til at lederne stiller seg kritisk til veiledning fra leder til medarbeider, kan
veaere liten innflytelse fra everste ledelse. Dette kan ha pavirket gangen i implementeringen.
Lederne fortalte at deres overordnede ledere ikke har etterlevd metodikken tilstrekkelig, som
igjen kan vere en arsak til hvorfor vére respondenter foler det er vanskelig & implementere
den styrkebaserte tilneermingen videre: “De andre lederne og lederen min, skal kunne gd inn
med en sikkerhet for a etterleve metodikken. Jeg tror vi som mellomledere ikke har den
samme tyngden for d kunne implementere det.”

Man kan anta at de forventinger og inntrykk lederne har av en slik praksis i forkant, pavirker i
hvilken grad de er mottakelig og villig til 4 prioritere det i det daglige. Lav grad av
mottakelighet fra gverste ledelse, kan fore til at den nye metodikken ikke far nok press til
gjennomforing blant de andre med lederansvar. Flere respondenter fortalte at toppledelsen
hadde en positiv innstilling til den styrkebaserte tilnermingen, men at metodikken ikke ble
etterlevd tilstrekkelig. Dette kan eksempelvis underbygges med folgende utsagn: “Tror det
oppleves som at det ikke er like integrert som det er uttalt at det skal veere. Har ikke tatt det
videre til neste steg i den graden det ble signalisert. Bygde opp forventninger som var hoye.

Ndr man gjor det, er kanskje fallhayden stor.”

Ledere mangler ofte tid og ferdigheter for & kunne gjore full nytte av veiledende lederstil.
Veiledning kan i felge Orsted fa ledere til & fole seg presset til & pata seg enda flere oppgaver
i en ellers travel hverdag. Hvis man da ikke nar det malet, sa er det ens egen skyld. Det bidrar
til en folelse av feil, fiasko og utilstrekkelighet (ref. delkapittel 2.8). “Dette gar utenfor ens
direkte arbeidsoppgaver, derfor kan det bli litt i veien. En kan fd ddrlig samvittighet hvis man

ikke foler man har klart a gjennomfore det.” Liten tid og mye ansvar for gverste ledelse kan
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vare en av grunnene til at det ikke er viderefort i stor nok grad. Dette er kun antakelser med
teoretisk bakgrunn, da vi ikke har intervjuet topplederne og det ikke er en del av var empiri.

Det papekes for & gi en forstdelse for hvorfor implementeringen ikke stilte til forventningene.

I folge Hunt og Weintraub skal en veiledende lederstil veere mest effektiv nar lederen ensker a
hjelpe medarbeiderne til & bygge varige personlige styrker som gjor medarbeiderne mer
suksessfulle pa sikt (ref. delkapittel 2.8). Vér helhetlig oppfatning er at respondentene er
tilfredse med individuelle veiledninger, men at lederne har vansker med videreferingen til de
ovrige ansatte. Med andre ord antar vi at det personlige utbyttet har vart hoyere enn det

kollektive utbytte i denne sammenhengen.

5.3.3 Privatlivet

Under den individuelle veiledningen kartla lederne styrker og utformet handlingsplan. De blir
invitert til 4 ga 1 dybden i seg selv, reflektere og finne svar pa hvem de er (ref. delkapittel 5.3).
Hovedfokuset er rettet mot hvem de er i sin rolle som leder. Vi vil presentere vére funn i
forhold til ledernes bevissthet til sine styrker og i hvilken grad privatlivet far innflytelse 1

jobbforholdet.

Respondentene har flere positive erfaringer med styrkekartleggingen: “Gitt en mer bevisst
holdning til meg selv i forhold til forbedringspotensialer og styrker” og “blitt mer bevisst pd
meg selv om mine egne styrker og tankesett. “ Etter kartleggingen er malet at deltakerne skal
bruke sine signaturstyrker i sitt arbeid. I folge Seligman vil dette kunne omforme arbeidet,
slik at man finner det langt mer tilfredsstillende. I positiv psykologi antar man at nir du
bruker styrkene dine, vil du gjerne lere fort, oppleve eierskap til det du holder pad med og

kjenne glede og entusiasme (ref. delkapittel 2.3.1).

Som tidligere nevnt har flere av vare respondenter sagt at veiledningen ga endringer i
tankesettet. I det la de en bredere forstaelse av hvorfor man gjer som man gjor. Altsa, hvordan
personligheten deres “styrer” atferd. Ved & gi de en bedre bevissthet rundt sine styrker kan de
justere dette i sin jobbhverdag.

En av vére respondenter har endret sin jobbutferelse etter styrkekartleggingen. Lederen gikk
fra 4 ha en midlertidig lederstilling til & bli leder pa fulltid, som medforte et storre ansvar enn
tidligere. Etter styrkekartleggingen innsé lederen at det var behov for & bevege seg fra en

“spillende trener” til en “manager”. Lederen har endret sin tankegang ved & skape strukturer,
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og ikke vere like involvert 1 de ansatte som tidligere. Man kan anta at det var viktig for

lederen 4 utvikle og forsta seg selv, for han kunne utvikle andre.

En av de viktigste elementene ved styrkekartlegging er at man ma reflektere rundt hvem man
er som person, i dette tilfellet deres rolle som ledere. Som tidligere nevnt var en av effektene
storre bevissthet rundt sine styrker og nytten av disse i arbeidssammenheng. Likevel
fremkommer det 1 vdre funn at samtlige av vare respondenter opplevde det som utfordrende &
ikke innblande personlige elementer, samt a ikke blande de pé andre arenaer, som for
eksempel pé hjemmebane.

Det uttales: “Man blander litt person og profesjonalitet, noe jeg synes kan veere litt
skummelt.” Respondenten reagerte pa skillet mellom person og profesjonalitet, og la til: “Man
bruker det ogsa hjemme, handler jo om meg og omgivelsene, ikke bare jobb. Dette skille synes
jeg ikke noe scerlig om.”

Lederne ga uttrykk for at de tar i bruk det de har leert om sine styrker ogsa utenfor jobb. En
persons styrker vises ogsa pé det personlig plan, og det ble derfor utfordrende for lederne &
skille mellom jobb og privatliv. Det kan antas at nar en reflekterer over hvem man er i sin
rolle som leder, er det lett & trekke inn hvem man er som privatperson, fordi man ofte vil ta i

bruk kunnskapen pé flere arenaer. Det kan oppsta en rollekonflikt som i utgangspunktet burde

veere adskilt, men som ikke er sa enkel 4 skille.

I folge lederradgiver Jan Wiese, kan det & prove a oppfylle kravet om & veare “hel”, fore til
flere etiske dilemmaer og storre folelsesmessige belastninger. Det gjor at presset pa
enkeltmennesket er blitt sterre i moderne organisasjoner, ikke mindre (ref. delkapittel

2.8). Slik vi ser det kan den interne veiledningen fore til et gkende press pd enkeltmennesker
1 organisasjoner, siden den utferes i tillegg til andre ansvarsoppgaver. En av respondentene
uttalte at de ofte ikke har noe annet valg enn & gjennomfere, da man i jobbsammenheng ikke
kan si nei til oppgaver som tilherer jobben.

“Det man kartlegger henger kanskje ikke alltid sammen med ansettelsesforholdet. Det har en

sammenheng, men kan skape litt kroll mellom person og bedrift.”

Var helhetlig oppfatning og vére funn viser til at samtlige av lederne har opplevd okt
bevissthet i forhold til sine egne styrker. Det har blant annet gitt utslag i at en av lederne har
endret sin jobbutferelse, ved & tilpasse sin rolle som leder som en direkte konsekvens av

nettopp det 4 bli bevisst sine styrker. Likevel fremkommer det at nar man skal reflektere over
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hvem man er i sin rolle som leder, kan det vere vanskelig & utelukke sine egenskaper som
privatperson. Som leder er det derfor viktig & vaere seg bevisst at privatliv pavirker ens

utforelse av jobben en er satt til & gjore.
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6.0 Konklusjon

Hensikten med denne bacheloroppgaven har vert & belyse mulig effekt av et
lederutviklingsprogram med styrkebasert tilnerming. Vi valgte & se dette opp mot faktorene
beslutning, samhandling og person og profesjonalitet. Etter & ha dreftet de tre
forskningsspersmélene i analysen, vil vi her forseke & konkludere vare mest fremtredende

funn.

Var overordnede problemstilling i undersekelsen har vert:
“Hvilken effekt mener ledere selv de har hatt giennom arbeid med et styrkebasert
lederutviklingsprogram?

Kort oppsummert handler styrkebasert lederutvikling om leders evne til & anerkjenne og ta i
bruk ansattes styrker pd mater som utlgser fellesskapets potensialer (ref. delkapittel 2.5). Vart
utvalg bestod av fem ledere med ulike stillingstitler. Vi véger & pasta at styrkebasert
lederutvikling hos vare respondenter har hatt sterst utbytte pa det personlige plan. Det har
derimot vist seg & vere utfordrende & viderefore/implementere dette til sine ansatte.

Effekten av styrkebasert lederutvikling har i ulik grad har samsvart med var utvalgte teori.

Har styrkebasert lederutvikling en positiv effekt pd lederens evne til samhandling med de
ansatte i organisasjonen?”’

Vér undersgkelse viser flere positive effekter pa ledernes evne til samhandling med de
ansatte. Ved 4 bli bevisst verdien av sine egne og andres styrker har lederne fétt et bedre
grunnlag til & se andres behov, ensker og bekymringer.

Vért mest fremtredende funn var likevel at lederne valgte & forholde seg til preferansetesten
Icebreaker, fremfor individuell kartlegging av styrker med ekstern veileder. Icebreaker ga en
betydelig effekt, i form av en felles sprakplattform. Lederne benytter seg av testresultatene
ved 4 kombinere ulike roller og skape et velfungerende team ut i fra hverandres kvaliteter og

styrker. Dette har resultert i positiv effekt pa lederens evne til samhandling med de ansatte.

“Pd hvilken mate pavirker styrkebasert ledelsesutvikling lederens evne til d ta beslutninger? *
Vedrerende ledernes evne til & ta beslutninger er funnene noe svakere enn forventet ut i fra
vare teoretiske antakelser. Vart mest fremtredende funn er at lederne benyttet seg av verktoyet
symbol som stette i forkant av beslutningstaking. Symbolet ga utslag i bedre forstielse av

eventuelle konsekvenser og bevissthet av ulike handlingsmenstre i forkant av beslutninger.
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Dette forte til at lederne ble tryggere i sine valg.
Ved kartlegging av individuelle styrker, fant vi derimot ingen direkte kobling mellom

ledernes evne til a ta beslutninger ut fra bevissthet om egne styrker.

“I hvilken grad vil den individuelle veiledningen ha en innvirkning pd person og
profesjonalitet?”

Nér det gjelder den individuelle veiledningen 1 forhold til privatlivets innflytelse i
jobbforholdet, har lederne fétt gkt bevissthet i forhold til sine personlige styrker. De opplever
det som vanskelig & utelukke sine egenskaper som privatperson da dette kan medfere en
rollekonflikt som ideelt burde veert adskilt. Den individuelle veiledningen har gkt bevisstheten

rundt privatlivets innvirkning 1 forhold til profesjonell utevelse av lederrollen.

Vare funn indikerer at Organisasjon X ikke tilstrekkelig har lyktes med 4 implementere
lederutviklingen i den grad det ble signalisert. Det & investere i en form for lederutvikling med
styrkebasert tiln&erming, krever at organisasjonen etterlever metodikken for oppnéelse av
vellykket implementering.

Til tross for at den styrkebaserte tilnaermingen ikke har blitt iverksatt i enskelig grad, opplever
lederne likevel en utvikling pa det personlige plan. Ved personlig utvikling har lederne blitt
bedre i stand til 4 fungere i sin rolle som leder. @kt kunnskap om blant annet bruk av symbol,
felles sprikplattform og det & forstd verdien av egne og andres styrker har medfert en okt

bevissthet rundt utevelse av lederrollen.

Det poengteres at resultatene ikke vil kunne generaliseres, da resultatene av denne

undersokelsen er s@regen og kun gjeldende for vart utvalg av ledere i Organisasjon X.
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7.0 Kritikk til oppgaven

Denne oppgaven baserer seg pé et lederutviklingsprogram med styrkebasert tilneerming. Vi
har ikke sammenlignet andre typer lederutviklingsprogram opp mot den styrkebaserte
tilnermingen. Vi far derfor ikke sett pa eventuelle forskjeller mellom ulike
lederutviklingsprogram, og da heller ikke fatt malt ulik grad av effekt opp mot andre typer
lederutvikling. Oppgaven ser heller ikke pa forskjellene mellom en organisasjon som har

benyttet seg av lederutvikling og ikke.

Ved & ha undersokt flere organisasjoner som har gjennomgatt lik form for lederutvikling,
kunne oppgaven vér fatt et bredere grunnlag for & vurdere utbytte av effekten hos lederne.
Konklusjonen i oppgaven er kun basert pd innhentet data fra fem respondenter i samme
organisasjon. Helheten av effekten i organisasjonen er ikke vurdert grunnet oppgavens
omfang.

Organisasjon X startet lederutviklingsprogrammet for over tre ar siden. Var kunnskap til
hvordan situasjonen i organisasjonen var pd forhdnd, er fremkommet via informasjon fra vére
fem respondenter. Effekten vi har undersekt er kun basert pa respondentenes erfaringer og
subjektive meninger.

Et storre utvalg vil vaere en nedvendighet for & kunne generalisere og gjere overfarbarheten

mer relevant for populasjonen.

Ettersom vi hadde lite bakgrunnsinformasjon om lederutviklingsprogrammet, kan vi derfor
ikke si med sikkerhet om de effektene vi undersgkte, er de effektene konsulentfirmaet i
utgangspunktet onsket at deltakerne skulle fa utbytte av. Lite bakgrunnsinformasjon gjer ogsa
at vi ikke vet noe om svakheter som kan ha oppstatt ved gjennomferingen av
lederutviklingsprogrammet. Derfor stiller vi oss kritiske til om vare resultater forekommer
som konsekvenser av svakheter ved selve programmet, eller om det ligger i selve

organisasjonens evne til implementering.
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8.0 Videre forskning

For fremtidig forskning kunne det vart interessant og mélt effekten i et storre tidsrom. Man
kunne da ha sett pa hvordan organisasjonen var for og etter den styrkebaserte tilneermingen
ble introdusert. Her kunne man i sterre grad utforsket utbyttet av det styrkebaserte
lederutviklingsprogrammet.

Det ville ha vert spennende 4 folge et konsulentfirma i en slik prosess, da ville man kunne se

styrkebasert lederutvikling fra deres perspektiv.
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Vedlegg 1

Beskrivelse av innhold og gjennomfering
Utviklingsprogrammet bestar av felgende deler:

1. Oppstartsseminar hvor ledergruppen og den utvidede ledergruppen deltok. Den utvidede
ledergruppen var deltakende rundt en gang i kvartalet. Fokuset er positiv psykologi,
motivasjon og teamarbeid. De fikk presentert relevant teori om positiv psykologi, teori om
styrker og verdier, indre og ytre motivasjonsfaktorer og en gjennomgang av hvordan de
kommende manedene vil bli lagt opp. Denne samlingen foregikk over flere dager, og i et
eksternt lokale utenom jobben.

2. Oppstart med den forste individuelle samtalen med veileder og ansatt. Det ble kartlagt
styrker, verdier og hva hver enkelt onsker & jobbe med og finne utviklingsmél. Fokusomradet
var 4 velge mal som hver enkelt skal jobbe aktivt med.

Det ble satt opp individuelle veiledningssamtaler med hver enkelt deltaker x antall

ganger. Utgangspunktet for disse samtalene var 4 bygge videre pa oppstartssamtalen og
bedriftens enske om gkt personlig vekst. Ved & ha fokus pa disse samtalene far deltakeren
mulighet til & bruke teorien de har lert i praksis ved 4 ove pa mentale teknikker og reflektere
over lgsninger pa eventuelle utfordringer.

3. Bedriften samles igjen etter x antall méneder fra begynnelsen av prosessen og blir delt inn i
grupper pa tvers av avdelingene hvor det arrangeres workshop og verdikartlegging for
bedriften.

4. Nar deltakerne har veert tilbake i den daglige arbeidssituasjonen over lengre tid vil man se
narmere pa hvordan de har prioritert lederutviklingen pé kort og lang sikt. Dette vil danne
grunnlaget for forandring. Det kan derfor vaere nedvendig med stotte til leder eller aller helst
til hver enkelt som man forventer forandring av.

Man kan da gjennomfere regelmessig veiledning pa individuell basis, ogsa kombinert med
veiledning for bedriftens lederteam.

For a sikre god progresjon i utviklingsplanen i periodene mellom samlinger og individuelle
samtaler, vil det bli utformet konkrete mal ut i fra styrkekartleggingen.
Utviklingsprogrammet vil bidra til gkt kunnskap om hvilke styrker som deltakerne besitter og
som kan bidra til & bygge sterre samhold i teamene.
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Vedlegg 2
Intervjuguide

1. Innledende spersmél

Hvor lenge har du jobbet i Organisasjon X?

Hvor mange har du lederansvar for? Har du noen du rapporterer til?

Hvordan ser en normal arbeidsdag ut for deg?

Hvem og hvor mange er du avhengig av & samarbeide daglig med for a kunne utfore
arbeidsoppgavene dine?

Hvordan kommuniserer dere?

Hvor tilbringer du mest tid i lopet av en arbeidsdag? (Kontor, lukket/apent areal)
Hva kaller dere lederutviklingsprogrammet?

2. Hensikten for deltakelse pa et lederutviklingsprogram.

Hvordan ble beslutningen for deltagelse tatt? Hvordan argumenterte organisasjonen
for programmet?

Var deltagelse frivillig?

Hvordan ble du informert om avgjerelsen?

Hva var dine forventninger til programmet?

Hva var viktig for organisasjonen og avdelingen av deltakelse?

Hva var viktig for deg med programmet?

3. Varighet og innhold

4. Opp

Tid for oppstart og varighet

Hvor mange fellessamlinger?

Hva inneholdt fellessamlingene?

Hvor mange gruppesamlinger?

Hva inneholdt den individuelle veiledningen?

Hva larte du av den individuelle veiledningen?

Hva folte du ga deg personlig mest utbytte? (felles, gruppe, individuell)

folging

Har dere hatt noe oppfelgning med konsulentfirmaet?

Folte du det var behov for oppfelging?

Har dere som organisasjon tatt opp eller snakket om lederutviklingen 1 ettertid? (egen
oppfoelging)

Hvilket inntrykk har du fatt av andres opplevelse av programmet?

5. Effekter etter endt lederutvikling

Hva ville du bli bedre pa?

Hvorfor akkurat det?

Hvordan jobbet du aktivt med det? Brukte du noen verktoy?
Hva var det som motiverte deg av verktoyene?

Hvorfor valgte du akkurat det?

Ble du bedre pa det?

Hva lerte du som var nytt?

Beslutning:

Hva har bevisstgjering av styrker gjort med deg i forhold til kommunikasjon og
beslutningstaking?

Hvordan har programmet pavirket deg i evnen til a ta beslutninger? Pa hvilke mater?
Sitter du igjen med andre folelser nd enn for etter & ha tatt en viktig beslutning?
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6. Bruksomrader

Bruker du det du har lert i dag?

I jobbsammenheng, utenfor jobben?

Bruker du det du har lert pd andre arenaer enn i jobbsammenheng?

Nér bruker du det og nér og pa hvilken méte kommer du pa & bruke det?

Er det forskjell pa beslutninger tatt i jobbsammenheng og i privat sammenheng?

7. Verdier og styrker
Individuell:

Kartla dere verdier og styrker?

Hvordan og hva var din opplevelse?

Har programmet endret deg i maten & kommunisere pa? Evt: pa hvilke mater?

Gikk det opp “et lys” for deg? Endring i tankesett? Ny mate & tenke pa? Evt: Pa hvilke
omréder?

Samhandling:

Har du merket en forskjell pé andre kollegaer? Pa hvilken méte?
Leaerte dere om andres kolleger styrker? hvordan har det endret méten & samarbeide

med andre? Lerte du noe nytt om dine kolleger?

Hva har bevisstgjering av styrker gjort med deg i forhold til kommunikasjon og
samhandling?

Hva tror du det samlede inntrykket er?

Har du veiledet dine ansatte?

Hvordan opplevde du & veilede andre?

Hva gjorde dette med deg?

8. Avslutningsvis

Foler du du sitter igjen med (den kunnskapen, leeringen, utviklingen) du ble lovet av
programmet?

Ville du anbefalt et slikt program/prosess, er det noen du tenker flere bedrifter burde
benytte seg av?

Er det verdt investeringen i forhold til utbyttet?
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