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Sammendrag

Denne studien sikter pa a bidra til en relativt ny tradisjon innen institusjonell forskning
som har fokus pa de idémessige sidene og meningsskapende prosesser i
organisasjoner (Zilber, 2008). Fokus for denne studien er den meningsskaping som
skjer i det idéer spkes overfgrt til en organisasjon. Det vitenskapsteoretiske grunnlag

for studien er sosialkonstruksjonismen.

Studiens problemstilling er tredelt:
1. Hvordan ble idéen L@FT en del av organisasjonens virkelighet?
2. Hvaved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?
3. Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen L@FT?

Idéen L@FT, Lolsningsfokusert tilnaerming, ble valgt fordi forsker har kunnskap om og

interesse for denne idéen.

Studien har en abduktiv forskningsstrategi, med en fenomenologisk tilnserming.
Fenomenologien peker pa en interesse for a forsta sosiale fenomener ut fra aktgrenes
egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene.
Fenomenologien gar ut fra den forstaelse at den virkelige virkeligheten er den
mennesker oppfatter (Kvale, Brinkmann, Anderssen, & Rygge, 2009) Dette var
bakgrunnen for at narrative, kvalitative dybde-intervjuer ble valgt for a fa innblikk i den
idébaserte endringsprosessen medlemmene hadde veaert en del av. Det ble
gjennomfgrt to enkelt intervjuer med henholdsvis virksomhetsleder og avdelingsleder
samt to intervjuer i grupper, med tilsammen 8 ansatte. Det ble valgt gruppeintervjuer
ut fra det sosialkonstruksjonistiske prinsipp at vi definerer var virkelighet sammen med
andre mennesker. Den ene gruppen hadde vaert deltakere pa selve endringsprosjektet,
mens den andre gruppen besto av ansatte som har startet i organisasjonen i etterkant
av prosjektet. Hensikten med dette var a se om og hvordan de ble presentert for idéen

LOFT.

Intervjuene ble transkribert av forsker. Dataene ble redusert og analysert etter

metoden systematisk tekstkondensering (Malterud, 2011). De resultater som fremkom



gjennom denne prosessen blir presentert og tolket innenfor en
sosialkonstruksjonsistisk ramme med fokus pa sprakets virkelighetsskapende funksjon i

en idébasert endringsprosess.

Informantene beskriver organisasjonens endringsprosjekt som en meningsskapende
prosess som i stor grad har resultert i en felles forstaelse som er basert pa L@FT (Lock
& Strong, 2010). Informantenes fortellinger gir grundig beskrivelse av hvordan
signifikante andre, samtalesystemer, bevisst bruk av sprak og det a sette en idé pa
agendaen har betydning i en idébasert endringsprosess. Informantene forteller at
idéen ga gjenklang i deres eksisterende antagelser, holdninger og handlinger, og falt
dermed innenfor deres eksisterende forstaelseshorisont (Lock & Strong, 2010) Flere
trekker frem at idéen ga mening. | fglge Zilber (2008) er mening ikke noe som finnes
«der ute», mening er sosialt konstruert, og mening er deltakende i den sosiale
konstruksjonen av institusjoner. | mgte med idéen L@FT gjennom utallige samtaler,
over lang tid og for alle medlemmer i organisasjonen har en modifisert
virkelighetsdefinisjon blitt etablert. Idéen har blitt institusjonalisert og overfgres til nye

medlemmer i en normativ form.

Denne studien bidrar til at sosialkonstruksjonismens begreper om idémessig endring
via virkelighetsdefinisjoner og hvordan sprak skaper virkelighet far konkrete,
erfaringsnaere beskrivelser. Samtidig har de erfaringer som er gjort i organisasjonens
endringsprosjekt overfgringsverdi til andre organisasjoner som skal i gang med en

idébasert endringsprosess.
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1. Innledning

| den senere tid har det veert en fornyet interesse, bade empirisk og teoretisk for den
idémessige siden ved institusjonelle prosesser (Zilber, 2008). Sentrale spgrsmal i denne
forbindelse er hvordan en idé blir tatt inn i en organisasjon, hvilke sider ved idéer som
er av betydning for at de implementeres og hva som skjer med organisasjoner i mgte
med nye idéer. | denne studien vil disse spgrsmalene sgkes svart pa gjennom a studere
en organisasjon som har gjennomfgrt et endringsprosjekt basert pa ideen L@FT,

Lgsningsfokusert tilnaerming.

| boken «Trender og translasjoner» av Kjell Arne Rgvik (2007) behandles akkurat disse
spgrsmalene. Han har valg et perspektiv han kaller pragmatisk institusjonalisme. Dette
fremstiller han som en mellomposisjon mellom det modernistiske rasjonelle
perspektivet som hevder det er mulig a identifisere «beste praksiser»/idéer, for
deretter «ta dem ut» og overfgre direkte til andre organisasjoner og det
sosialkonstruksjonistiske perspektivet som i fglge han legger vekt pa at ideer utstyrer
organisasjoner og sarlig ledere med legitimerende retorikk, mens praksisfeltet, som
styres av en ekte effektivitetslogikk ofte forblir ubergrt. Rgrvik (2007) sitt
utgangspunkt er at idéer bade kan vaere rasjonelle verktgy og legitimitetsskapende

(Rgvik, 2007).

Det er vanlig i organisasjonsfeltet a bruke sosialkonstruksjonismen som grunnlag for a
forsta dekobling mellom idéer og praksis. Utgangspunktet i denne studien er det
sosialkonstruksjonistiske perspektivet kan gi mening til mye mer enn hvordan idéer
kan gi organisasjoner en legitimitetsskapende retorikk som er frakoplet praksisfeltet.
Det som ligger til grunn for sosialkonstruksjonismen og narrativ teori er at vare ideer
gjennom spraket pavirker var praksis. Berger og Luckmann (2000) hevder at den
institusjonelle verdens objektivitet, hvor uomtvistelig den enn synes a veaere for
individet, er en menneskeskapt objektivitet. Det er giennom sprak og samhandling at
samfunnet skapes, opprettholdes, modifiseres og alterneres. Tolkningsrammen for

denne studien er dermed en noe annen enn den Rgrvik (2007) har brukt.



| nyinstitusjonalismen blir organisasjoner sett pa som sosiale konstruksjoner (Berger &
Luckmann, 2000). Det vil si strukturer, praksis og meningssystemer som etter hvert blir
tatt for gitt gjennom a bli gjentatt i sosial samhandling over lang tid, dette involverer
ferst og fremst spraket og andre symbolske uttrykk og artefakter (Zilber, 2008).
Samtidig sier Berger og Luckmann (2000) at en institusjonaliseringsprosess ikke er
endelig, mennesker pavirker hverandres «na» kontinuerlig i ansikt-til ansikt
situasjoner. Hvordan vi handler, snakker og skriver i organisasjonens dokumenter

pavirker tilsammen hvordan organisasjonen fremstar for oss.

Idéen LAFT er basert pa Insoo Kim Berg og De Shazers «Solution Focused Brief
Therapy». | nyere tid har Igsningsfokusert tilneerming hatt et stort nedslagsfelt i Europa
(Hoffman, Lueger og Luisser 2006). | Norge ble tankegangen satt ordentlig i system av
Gro Langslet. Hovedtankene i Igsningsfokusert tilnaerming er at menneskers
oppfattelse av hva som er virkelig, inkludert deres oppfattelse av problemers natur,
kompetanser og mulige Igsninger, skapes og omskapes i mgte mellom mennesker. Det
a snakke om og analysere problemer, vil fremheve det som er vanskelig og det vil ofte
ikke fgre i retning av noen lgsning. | LAFT snakkes det om mal, forestillinger om en
gnsket fremtid, ressurser og muligheter. Nar denne teorien presenteres snakkes det
om et paradigmeskifte. | fglge Kuhn (1996) er et paradigme en overordnet modell som
styrer teorien, forskningen og profesjonenes praksis innenfor et fagfelt. Hoffmann et.
al. (2006) sier at den nylige overfgringen av «solution focused approach» til
ledelsesfeltet viser igjen i HR, ledelse, team-arbeid, markedsfgring og lignende, men
det er bare et fatall studier som undersgker effekten av Igsnings orientert arbeid i
organisasjoner. Denne studiens utgangspunkt var a se pa hvilke resultater en
endringsprosess basert pa idéen L@FT fikk i en organisasjon. Fokuset har imidlertid
endret seg underveis i forskningsprosessen mer til hvordan idéer blir tatt inn i
organisasjoner og hvilke sider ved idéen som er av betydning for en eventuell
implementering. Samtidig ble undringen rundt hva som skjer med en organisasjon i

mgtet med idéen L@FT beholdt.

Zilber (2008) sier at det er behov for flere undersgkelser som fokuserer pa den

idémessige siden ved institusjonalisering. Det er behov for a studere naermere hvordan
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meningsskaping helt konkret skjer i organisasjoner og hvordan denne
meningsskapingen former organisasjonen. Zilber (2008) definerer mening som de
aspektene av organisasjonen som er idémessige og symbolske til forskjell fra de
materielle aspektene ved institusjonen. Men samtidig sier han at disse to omradene

selvfglgelig pavirker hverandre gjensidig og er sammenvevd.

Denne studiens problemstilling er tredelt:
1. Hvordan ble idéen L@FT en del av organisasjonens virkelighet?
2. Hvaved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?

3. Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen L@FT?

Formalet med studien er gjennom informantenes beskrivelser a fa kunnskap om
idémessige prosesser som grunnlag for endring i organisasjoner. Samtidig er formalet a
fa konkrete, erfaringsnaere beskrivelser pa sosialkonstruksjonismens begreper om

idémessig endring.

Det vitenskapsteoretiske synet som ligger til grunn og som preger bade forskeren selv,
datainnsamlingsmetode, analysemetode og teoretisk perspektiv er som tidligere
nevnt, sosialkonstruksjonismen. Studien har en fenomenologisk tilnaerming hvor det er
informantenes opplevelser som har statt i fokus. Det er gjennomfgrt en kvalitativ
datainnsamling som baserer seg pa to dybdeintervjuer med virksomhetsleder og en
avdelingsleder i organisasjonen samt to gruppeintervjuer med til sammen atte av de

ansatte ved den utvalgte avdelingen i organisasjonen.

Organisasjonen studien utfgres i er kommunal og har sitt virke innen helse- og
omsorgssektoren. Det er totalt seks avdelinger i organisasjonen. | avdelingen som
forskes pa i denne studien er det tjue ansatte fordelt pa fjorten stillinger.
Organisasjonen startet endringsprosjektet basert pa idéen L@FT i 2007 etter at de
hadde hatt en periode med utfordringer i arbeidsmiljget, hgyt sykefravaer og
problemer med rekruttering. Hovedmalet var et forbedret arbeidsmiljg. Prosjektet var
organisert rundt samlinger med en ekstern konsulent som presenterte idéen. | den

avdelingen som det forsker pa i denne studien ble det ogsa gjennomfgrt intern
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undervisning i LOFT. Prosjektet pagikk i to ar og endte opp med at avdelingen vant

arbeidsmiljgprisen i den kommunen den tilhgrer.

For at leseren skal fa innblikk i idéen som ligger til grunn for endringsprosessen
redegjgres det kort for Igsningsfokusert tilneerming i kapittel to. De av leserne som
gnsker en mer utfgrlig innfgring kan lese appendikset.

Det sosialkonstruksjonistiske perspektivet ligger til grunn for hele studien og er
rammen for drgftingen av resultatene. Berger og Luckmann (2000) er valgt som
hovedkilde til det teoretiske perspektivet. Deres bok blir av mange trukket frem som et
av hovedverkene i sosialkonstruksjonismen. Andre sentrale kilder til denne studiens
teoretiske ramme er Zilber (2008) og Cunliffe (2009). Disse er begge natidige forfattere
som knytter sosialkonstruksjonismen til ledelse og endring i organisasjoner. | tillegg
benyttes deler av Lock og Strong (2010) som trekker traden til
sosialkonstruksjonismens tidlige tenkere. Sosialkonstruksjonismen presenteres i
kapittel 3, sammen med andre metodiske valg og avveininger som ligger til grunn for
studien.

| kapittel 4 presenteres resultater fra studien. Resultatene drgftes fortlgpende opp

mot studiens tredelte problemstilling i lys av sosialkonstruksjonismen.



2. LOFT

| dette kapittel presenteres idéen L@FT. Presentasjonen tar utgangspunkt i Steve de
Shazer og Insoo Kim Berg som satte idéen «Solution Focus» i system. Gro Langslet
oversatte idéen til norsk og til organisasjonsfeltet, og ga oss det norske navnet L@FT. |
tillegg trekkes Ben Furman og Tapani Ahola dobbeltstjerne for trivsel frem, da dette

var en sentral del av informantens beskrivelse av L@FT.

Gro Langslet (1999) sin tilnseerming, LAFT, bygger i stor grad pa en terapi retning som
ble utviklet av Steve de Shazer og Insoo Kim Berg og deres kollegaer ved Brief Family
Therapy Center i Milwaukee, Wisconsin. | dag er Solution Focused Brief Therapy (SFBT)
prosedyrene velutviklet og effekten er dokumentert gjiennom utstrakt forskning.(De

Jong & Berg, 2005)

Mennesker sgker vanligvis etter mening i det som skjer. | var vestlige kultur basert pa
den medisinske modellen, gnsker vi a vite hvorfor noe skjer og hvorfor noe virker.
Erfaringene til de Shazer og kollegaer har vist at dette ikke er nyttig for klientene. S3 i
SFBT stilles det aldri spgrsmal om hvorfor noe har skjedd, hvorfor noe virker eller
hvorfor noen har de malene de har. Menneskers oppfattelse av hva som er virkelig,
inkludert deres oppfattelse av problemers natur, kompetanser og mulige Igsninger,
skapes og omskapes i mgte mellom mennesker. Mening skapes i interaksjon og det
finnes flere definisjoner av virkeligheten. Dette perspektivet vanskeliggjgr en
medisinsk problemorientert tilnaerming som gar ut fra at problemer eksisterer i form
av stabile objekter som kan identifiseres og studeres for a finne den riktige Igsningen,
som en gj@r for eksempel i forhold til en svulst. De Shazers erfaringer var at klienter
bygget svaert ulike Igsninger pa tilsynelatende like problemer. | SFBT tenker en at
gjennom mgte med en terapeut som fungerer som en samarbeidende likeverdig
partner, kan klienter omskape egne meninger og skape mer tilfredsstillende og
produktive liv. Spraket, maten vi snakker sammen pa3, har stor innflytelse pa hvordan

virkeligheten konstrueres og oppleves. (De Jong & Berg, 2005)



De Jong og Berg (2005) mener at problemlgsning har veert det dominerende
paradigmet innenfor hjelpeprofesjonenes praksis. | fglge Langslet (1999) har
problemlgsning ogsa vaert det dominerende paradigmet innenfor
organisasjonsutvikling og endringsledelse. Den medisinske modellen med
diagnostisering som en grunnleggende oppgave, har veert radende. Gro Langslet sier at
«Diagnostisering vanskeliggjgr endring» (Langslet, 1999, s. 15). Arsakene til dette
mener hun er at prosessen avdekker et vell av svakheter ved maten ledere og
medarbeidere i organisasjonen fungerer pa. Ledelse og medarbeidere far kritikk og det
blir mye fokus pa hvem som har sagt hva, mistenksomhet, frustrasjon og motstand

mot endring.(Langslet, 1999)

Langslet (1999) har utarbeidet atte trossetninger som har veert viktigst for hennes
arbeid med organisasjoner. (Se Appendiks)

Hun sier at det vi tror pavirker hva vi leter etter og at sprak har en sterk tendens til 3
skape selvoppfyllende profetier. | LAFT tenker man at alle sosiale fenomener bestar
bade av det som fungerer og det som ikke fungerer. Det er mer nyttig a fokusere pa
det som virker, enn det som ikke virker. Man leter etter det som virker og hvordan
dette kan utnyttes videre. (Langslet 1999)

Ved & fokusere pa hva man gnsker i stedet for problemet vil man ofte finne ngkkelen
til Iasning. Handlingsmegnstre og vaner som gis oppmerksomhet, gjentar seg. Dersom
en retter oppmerksomhet mot ugnsket og problematisk atferd, kan dette bidra til a
opprettholde og forsterke den. Jo mer man snakker om gnskede endringer og
hendelse og fokuserer pa atferd som er i trad med dem, jo mer virkelige blir disse
endringene, og jo st@rre er sannsynligheten for at partene gjentar endringsfremmende
handlinger sier Langslet (1999).

| LOFT er det fokus pa a ta ett skritt av gangen. Dette gker sannsynligheten for a lykkes
raskt og en gar ut fra at sma forandringer etter hvert vil utlgse stgrre forandringer i
organisasjonen. Det er ogsa ett prinsipp at nar det du gj@r ikke virker, sa ma en gjgre

noe annet.
Et av formalene med Igsningsfokuserte intervensjoner er & fa partene til & legge merke til
situasjoner hvor problemene enten er mindre eller helt borte. Man tenker seg at kimen til

Igsning nettopp ligger i slike unntak fra problemer. Det er stor sannsynlighet for at partene i



slike unntakssituasjoner har gjort noe som er problemlgsende, klokt og «riktig». Utforskning og
bevisstgjgring av slik unntaksatferd fgrer til at denne atferden gjentas.
Antagelsen om at endring er uunngaelig, star i motsetning til antakelsen om stabilitet som

ligger implisitt i vanlige problemkartleggingsspgrsmal, som «nar startet problemet?» eller «hvor

lenge har problemet vart» (Langslet 1999, s. 34)
| LAFT antas det at de som opplever problemene, ofte vet bedre enn utenforstaende
hva som er lurt 3 gjgre for organisasjonen der og da, men at de selv ikke alltid er klar
over dette. Gjennom Igsningsskapende samtaler far de radsgkende hjelp til 3 bli
bevisst pa, systematisere og dokumentere sin egen ekspertise (Langslet, 1999).
LAFT samtalene kretser rundt hva partene gnsker, hvordan partene skal vite at de har
nadd dit de gnsker, hva de gjgr som er i trad med gnskemal, hvordan de har greid a na

mal, og hva som skal til for 3 fastholde mal.

Furman og Ahola (2002) hevder at menneskenes mate a diskutere sentrale problemer
pa ofte i seg selv fgrer til nye problemer. Gjennom sitt arbeid gnsket Furman og Ahola
(2002) a finne en arbeidsmate som oppmuntrer til konstruktive og inspirerende
diskusjoner, der man i fellesskap kommer med ideer til hvordan problemene kan Igses,
i stedet for a drgfte hva problemene kommer av, og hvem som har skylden for dem.
De viktigste faktorene som bringer positive erfaringer og fglelser er verdsetting,
mestring, omsorg og moro. Og de viktigste faktorene som truer trivselen, dersom de
ikke mgtes pa en konstruktiv mate, er problemdiskusjoner, kritikk, krenkelser og
motgang.(Furman & Ahola, 2002) Ut fra denne kunnskapen utarbeidet Furman og
Ahola (2002) en modell kalt dobbeltstjernen. En stjerne som representerer faktorer
som gir positive erfaringer og fglelser, og en stjerne som representerer de faktorene
som truer trivselen. Hver tagg i stjernen representerer en av faktorene og modellen tar

for seg teori og presenterer spgrsmal til diskusjon til hver av taggene.

Gro Langslet (2004) presenterer i sin bok «Gi hverdagen et LAFT» gnskehanden, som
er basert pa en forelesning av Ben Furman. Hovedtanken er at klager skal erstattes av
gnsker. Hver finger representerer deler av en strategi for @ ta opp kritikk pa en

konstruktiv mate. Fgrst ma en fa kontakt, fortelle hva en gnsker, forklare gevinsten for



den andre, tro pa den andre og takke for at den andre satte av tid til

samtalen(Langslet, 2004).



3. Teori og metode

For a svare pa studiens problemstilling er det valgt en abduktiv forskningsstrategi hvor
informantenes erfaringer tolkes i lys av sosialkonstruksjonistisk teori. | dette kapittelet
presenteres det vitenskapssyn som ligger til grunn for studien, tolkningsrammen for
resultatene samt metodiske valg og overveielser. Etiske vurderinger tas fortlgpende

med under de aktuelle deloverskriftene.

3.1 Ontologi, epistemologi, forskningsstrategi og problemstilling

Det sosialkonstruksjonisktiske vitenskapsteoretiske perspektivet ser pa samfunnet og
mennesket selv som sosialt konstruert. Noe av hovedessensen er at den institusjonelle
verdens objektivitet, hvor uomtvistelig den enn synes a vaere for individet, er en
menneskeskapt objektivitet(Berger & Luckmann, 2000). Samfunnet er menneskeskapt,
samtidig oppleves det som en virkelighet som er uavhengig av var vilje. Dette fremstar
til dels som et paradoks. “Samfunnet er et menneskelig produkt. Samfunnet er en
objektiv virkelighet. Mennesket er et sosialt produkt.» (Berger & Luckmann, 2000, s.
76)

Berger og Luckmann (2000) definerer virkelighet som en kvalitet som er knyttet til
fenomener som vi erkjenner har en eksistens uavhengig av var egen vilje, som ikke er
mulig & gnske bort. Kunnskap definerer de som vissheten om at fenomener er virkelige
og at de er i besittelse av visse karakteristika. Malterud (2011) papeker at det
sosialkonstruksjonistiske perspektivet reiser grunnleggende utfordringer til var
forstaelse av kunnskap overhodet. | en postmoderne epistemologi er sikkerheten av
var kunnskap i mindre grad et spgrsmal om samspill med en ikke-menneskelig
virkelighet, og mer et spgrsmal om samtale mellom mennesker. Kunnskapsutvikling
handler mer om nye spgrsmal enn om universelle sannheter. Malet er forstaelse mer

enn forklaring.

Kvale et al. (2009) skiller mellom kunnskapsinnhenting og kunnskapskonstruksjon. |
den moderne epistemologi sa en for seg at en kunne «grave» seg frem til sikker
kunnskap. | det sosialkonstruksjonistiske perspektivet finnes det ikke en

grunnleggende ngytral sannhet om samfunnet og mennesket, kunnskapen vi finner vil



alltid vaere farget av den som leter og forskningsprosessen i seg selv pavirker selve
fenomenet. Dette er bakgrunnen for at vi sier at forskeren i det
sosialkonstruksjonistiske perspektivet er med pa en kunnskapskonstruksjon i stedet for

en objektiv og ngytral kunnskapsinnhenting.

Denne studien har en fenomenologisk tilnserming. | kvalitativ forskning er
fenomenologien et begrep som peker pa en interesse for a forsta sosiale fenomener ut
fra aktgrenes egne perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene.
Fenomenologien gar ut fra forstaelsen at virkelige virkeligheten er den mennesker
oppfatter (Kvale, et al., 2009). Blaikie (2009) kaller en slik forskningsstrategi for
abduktiv. Det som kjennetegner en abduktiv forskningsstrategi er at enkelt hendelser
og menneskers opplevelser tolkes og betraktes som uttrykk for, eller deler av mer
overgripende sammenhenger, sosiale strukturer og generelle mgnster (Danermark,
2003). Blaikie (2009) beskriver abduksjon som a ga ut fra menneskers erfaringsnaere
hverdagsbegreper til mer erfaringsfjerne begreper for a kunne generalisere samtidig
som en sgker 3 ivareta aktgrenes beskrivelser. Danermark (2003) sier at det a se
erfaringsnaere opplevelser og enkelt hendelser som uttrykk for generelle mgnster
forutsetter begreper, teorier eller modeller som tilbyr en tolkning. Det finnes mange
alternative tolkningsrammer en kan velge a anvende. Dette betyr at i abduktiv
forskning gis resultatet en tenkbar forklaring. Det er opp til forskeren a argumentere
for hvorfor den tolkningsrammen som er valgt er hensiktsmessig i @ nybeskrive

informantenes erfaringer og hva denne tolkningsrammen tilfgrer av kunnskap.

Denne studien er en utforskende, beskrivende og databasert studie som via
informantenes beskrivelser spker a svare pa spgrsmalene:
1. Hvordan ble idéen L@FT en del av organisasjonens virkelighet?
2. Hvaved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?
3. Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen L@FT?
Tolkningsrammen som er valgt for a sette de erfaringsnaere beskrivelsene inn i mer
generelle mgnster er sosialkonstruksjonismen. Samtidig som den
sosialkonstruksjonistiske tilnaermingen vil sette resultatene inn i en teoretisk

tolkningsramme, og dermed muliggjgre at kunnskapen kan ha anvendelse utover
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akkurat dette caset, vil informantenes nye erfaringsnaere beskrivelser til eksisterende
begreper i den sosialkonstruksjonistiske tilnaermingen muliggjgre en nytolkning (Zilber,

2008).

3.2 Teoretisk perspektiv

Det teoretiske perspektivet som ligger til grunn for studien og som resultatene drgftes
opp mot er som nevnt det sosialkonstruksjonistiske perspektivet. Teoretikerne som er
valgt ut i denne studien er Berger og Luckmann (2000), som blir av mange betraktet
som noen av hovedbidragsyterne til sosialkonstruksjonismen. Zilber (2008) og Cunliffe
(2009)er to natidige forfattere som skriver blant annet om sprakets betydning for
endring, de meningsskapende prosessene i organisasjoner. | tillegg benyttes Lock og
Strongs bok «Social Constructionism — Sources and Stirrings in theory and practice»,
blant annet for a vise tilbake til noen fa av de tidlige tenkerne innenfor dette

perspektivet.

Andy Lock og Tom Strong (2010) sier at det ikke finnes en sosialkonstruksjonistisk
skole, men at det er et bredt felt med mange kilder. Videre sier de at det allikevel er
fem prinsipper som forener de sosialkonstruksjonistiske teoretikerne.
1. De eralle opptatt av mening og forstaelse som den menneskelige handlings
sentrale trekk. Spraket gjennom samtalen er instrumentet for a skape mening.
2. Meningsskaping forutsetter sosial interaksjon og en felles oppfatning av hva
symbolene i spraket representerer.
3. Maten meningen skapes pa preges av sosiokulturelle prosesser og er derfor
knyttet til tid og sted
4. Sosialkonstruktivismens tenkere mener at mennesker er selv instrumenter i a
skape den diskursen som brukes til 3 definere seg selv og det finnes ikke en
ngytral, upadvirkelig essens i mennesket. Mennesket er selvdefinerende og
sosialkonstruerte deltakere i fellesskapet. Sosialkonstruksjonister motsier ikke
at mennesket er fadt med tilbgyeligheter, men mener at disse er formbare. |
forhold til den sosiale virkelighet mener sosialkonstruksjonismens tenkere at

det ikke er mulig 8 komme frem til en sikker og verifisert kunnskap, all
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kunnskap om den sosiale virkelighet er avhengig av «gyet som ser» og er
relativ.

5. Sosialkonstruksjonismens tenkere kjennetegnes ved et kritisk perspektiv pa
samfunnet og de tema som er pa dagsordenen samt et fokus pa a avdekke den

sosiale verdens operasjoner og politisk makt.

3.2.1 Hvordan blir en idé tatt inn i en organisasjon?

For a fa forsta hvordan en idé blir implementert i en organisasjon tas det utgangspunkt
i sosialkonstruksjonismens begreper om signifikante andre, definisjonsmakt og
sprakets betydning. Disse begreper skal bidra i drgftingen av studiens fgrste
delproblemstilling som er ««Hvordan ble idéen LAFT en del av organisasjonens

virkelighet?»

Berger og Luckmann (2000) skiller mellom den primaere og den sekundaere
sosialiseringsprosessens robusthet i forhold til andre virkelighetsdefinisjoner. | den
sosiale prosessen som vedlikeholder virkeligheten, kan man skille mellom signifikante
andre og mindre betydningsfulle andre. Noen pavirker var virkelighetsdefinisjon mer
enn andre. Dette indikerer at det vi har lsert som virkelig fra vi var sma er vanskeligere
a endre pa enn modifiserte virkelighetsdefinisjoner basert pa ny kunnskap senere i
livet. Dette temaet vil bli neermere redegjort for under punkt 3.2.2. | tillegg har visse
personer i livet vart, som oppfattes som signifikante, sterkere innvirkning pa hvordan

vare virkelighetsdefinisjoner vedlikeholdes, utvikles og endres, enn andre.

Samtidig som vare virkelighetsdefinisjoner er formbare via signifikante andre, har
organisasjoner egne institusjonelle regler, verdier og normer som gjgr at de har en
selvstendig innflytelse pa beslutningsatferden, og at de ikke pa en enkel og
uproblematisk mate tilpasser seg skiftende styringssignaler fra ledere (Christensen,
Leegreid, Roness, & Rgvik, 2009). Selv om leder oppleves som en signifikant annen, er
vaner og handlingsmegnstre tungt a endre. Den institusjonelle orden oppleves som gitt
og som en objektiv virkelighet, som en til vanlig ikke stiller spgrsmalstegn ved. Ut fra

dette kan en forsta at det a ta en ny idé inn i en organisasjon ikke er en enkel prosess
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hvor en kopierer andre organisasjoners «beste praksiser» og overfgrer dem (Rgvik,

2007).

Bade signifikante andre og den institusjonelle virkelighetsdefinisjon som allerede
eksisterer i organisasjonen har betydning for om en ny idé blir tatt inn. Viktige
spgrsmal i sosiologien er hvem det er som definerer hva som er virkelig og om var
virkelighet gjelder for alle (Berger & Luckmann, 2000). Maktrelasjoner har alltid veert
en del av den institusjonelle modellen, men tidligere med fokus pa den institusjonelle
ordens makt over medlemmene. Fra slutten av 1900-tallet ble det mer fokus pa
aktgrperspektivet og hvordan makt og politikk ble utgvet mellom aktgrene. Nyere
studier viser at institusjonell mening er byggesteiner i organisasjonen, og den
institusjonelle mening skapes gjennom dynamikken i maktrelasjoner, drevet av
aktgrenes interesser (Zilber, 2008). Cunliffe (2009) beskriver hvordan systemer ma
snakkes til liv. Den som har makt til 3 sette dagsorden, har mest taletid og er
sprakmektig vil ha en stgrre mulighet til 8 definere organisasjonens virkelighet enn
andre aktgrer. Makt er en faktor som pavirker om en idé blir tatt inn i en organisasjon
eller ikke. Makten i organisasjonen henger ngye sammen med sprakets

virkelighetsskapende funksjon.

Cunliffe (2009)hevder at systemer kan ha ulik mottagelighet for nye idéer. Bevegelsen i
systemene, endringsevnen er forskjellig fra organisasjon til organisasjon. Faktorer som
pavirker organisasjoner mottagelighet for nye idéer kan veere hvor primaer
organisasjonens virkelighetsdefinisjon er, og i hvor stor grad den nye idéen truer den
primaere virkelighetsdefinisjonen. Det er ogsa av betydning for organisasjoner
mottagelighet om de som definerer virkeligheten er fa, sentrale, signifikante aktgrer i
klare maktposisjoner, eller om det er stor grad av medvirkning i a sette agendaen for
organisasjonen. | et moderne samfunn med mange konkurrerende
virkelighetsdefinisjoner, gjerne ogsa innad i organisasjonen, vil definisjonene virke

mindre absolutte og mer justerbare.

Berger og Luckmann (2000) fremstiller som tidligere nevnt en sosial virkelighet som

oppleves som a ha en eksistens uavhengig av var egen vilje. Dette representerer den
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institusjonelle orden, den institusjonelle logikk som eksisterer i den gitte

organisasjonen. Samtidig sier de at

«| ansikt- til ansikt-situasjonen fremstar den andre for meg i et levende naervaer som vi begge
tar del i. S3 lenge ansikt-til-ansikt-situasjonen varer, pavirker hans og mitt «her og na»
hverandre uavbrutt. (...) | ansikt-til-ansikt-situasjonene er altsa forholdet til andre hgyst

fleksibelt.» (Berger & Luckmann, 2000, s. 48-49)

Her papekes det foranderlige i den subjektive virkelighet giennom mgter mellom
mennesker. Cunliffe (2009)er helt pa linje med Berger og Luckmann (2000, s. 155) som
sier at «Det viktigste redskapet for vedlikehold av virkeligheten er samtalen». Vi kan se
pa individets hverdagsliv som det a arbeide seg igjennom et samtalesystem som
fortlepende vedlikeholder, modifiserer og omskaper dets subjektive virkelighet (Berger

& Luckmann, 2000).

Berger og Luckmann (2000) sier at samtalen bade vedlikeholder virkeligheten og
modifiserer den. Virkeligheten modifiseres ved at visse temaer forkastes mens andre
tas opp og at noen sektorer av det som fremdeles blir tatt for gitt blir svekket mens
andre styrkes.

Spraket virkeliggjgr verden i dobbelt forstand ved at det bade oppfatter verden og
produserer den. Den subjektive virkeligheten opprettholdes ved at samtalesystemet
fungerer uavbrutt og sammenhengende. Hvis deler av den subjektive virkelighet aldri

blir snakket om, vil den bli skjgr og forvitre (Berger & Luckmann, 2000).

| felge Cunliffe (2009) og Berger og Luckmann (2000) skapes altsa systemer av
menneskers samtaler og handlinger. Systemene pavirkes av dialogen mellom
menneskene. Dette gjgr at det er av interesse hvordan medlemmer av organisasjonen
snakker om organisasjonen. Mening ligger ikke i ordene i seg selv, men i hvordan
ordene blir brukt i den enkelte samtale. Gjennom interaksjon og relasjoner via spraket
skapes og omskapes systemene. Et av fenomenologiens fundamentale spgrsmal er i
fglge Schutz hvordan en individuell erfaring kobles opp med andre individuelle
erfaringer/bevissthetspunkter og sammen skaper en sosialt overfgrbar “common
sense“(Lock & Strong, 2010).
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Fra et sosialkonstruksjonistisk perspektiv gar en ut fra at noen har mer innvirkning pa
om en ny idé blir tatt inn i en organisasjon enn andre, de oppfattes som signifikante
andre og har ofte en maktposisjon. Samtidig er alle mgter mellom aktgrene med pa a
opprettholde, modifisere eller endre hver enkelt sin virkelighetsdefinisjon. Det
viktigste redskapet for @ implementere en ny idé er spraket. Hele spraksystemet i en
organisasjon er av betydning for om en idé tas inn i organisasjonen og blir

institusjonalisert. Det er ikke tilstrekkelig at en leder eller andre i maktposisjoner

forsgker a snakke idéen til liv, det kreves at idéen tas inn i dialogene i organisasjonen.

3.2.2 Hvilke sider ved en idé er av betydning for at den far innpass i en organisasjon?
For a forsta hva som gjgr at en idé far innpass i en organisasjon benyttes
sosialkonstruksjonistisk teori omkring hva som skal til for at en idé gir mening.
Begreper omkring forstaelseshorisont, typeinndelinger, virkelighetsdefinisjon og
spraket er sentralt. Delproblemstillingen det sgkes svar pa ved hjelp av disse begrep er;

«Hva ved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?»

Nyere studier viser at institusjonell mening er byggesteiner i organisasjonen (Zilber,
2008). En ny idé ma gi mening for a fa innpass i organisasjonen. Cunliffe (2009) hevder
at mening ikke ligger i ordene i seg selv, men i hvordan vi bruker ordene og setter dem
sammen i den enkelte samtale. Det spraket som brukes i hverdagen objektiverer
fenomenene og setter en orden der hverdagen far en mening (Berger & Luckmann,

2000).

«Hverdagsvirkeligheten er organisert rundt kroppens «her» og tilstedevaerelsens «na»... men
omfatter ogsa fenomener som ikke er til stede «her og na»... Hverdagsvirkeligheten fremstiller
seg videre for meg som en intersubjektiv verden, en verden jeg deler med andre.» (Berger &

Luckmann, 2000, s. 42-43)

| denne intersubjektive verden skapes mening. Idéen ma objektiveres gjennom spraket
og andre symboler pa en mate som gir den mening. Idéen ma med andre ord bli tatt
inn i hverdagsspraket i organisasjonen. | fglge Zilber (2008) er mening ikke noe som
finnes «der ute», mening er sosialt konstruert, og mening er deltakende i den sosiale

konstruksjonen av institusjoner.
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| felge Lock og Strong (2010) spgr Schutz seg hva det er som setter mennesker i stand
til 3 skape mening i sin verden. Han mener at et menneskes hverdagshandlinger bygger
pa et knippe av kunnskap som ble dannet i og gjennom tidligere erfaringer og handling.
Dette knippet av kunnskap eksisterer pa ulike niva. En liten kjerne er klar, distinkt og
indre konsistent. Rundt denne kjernen er soner av varierende vaghet, uklarhet og
tvetydighet. Kunnskapen har ingen gitt struktur og er i konstant bevegelse, slik at pa et
gitt gyeblikk vil dets karakteristika reformuleres i mgte med kravene i et gitt «na».
Samtidig som hvert individ konstruerer sin egen «verden» ut fra egen erfaring, gjgres
dette ved hjelp av byggesteiner og metoder som eksisterte fgr det enkelte individ. Et
av Schutz mal er 3 analysere samspillet mellom et individs forsgk pa a skape mening i
verden og den allerede gitte forhandsstrukturen av verden som ligger innbakt i
erfaringen (Ibid). Lock og Strong (2010) sier at i fglge Heidegger oppstar forstaelse
hovedsakelig via metoder vi tar for gitt, de reflekterer var historie og navaerende
deltakelse i kulturelle livsformer. Dette kaller Heidegger var forstaelseshorisont. Var
evne til 3 forsta er begrenset av hva var forstaelseshorisont setter oss i stand til a
forsta. Den tid vi lever i, den kunnskap vi allerede har om verden, var
virkelighetsdefinisjon legger en ramme for hvilke idéer som kan gi mening. Samtidig

som var virkelighetsdefinisjon hele tiden justeres gjennom vare erfaringer.

Mennesket oppfatter hverdagsvirkeligheten som en ordnet virkelighet med fenomener
som er ordnet i mgnstre som synes a vaere uavhengig av den enkeltes opplevelse av
dem. Mgnstrene pavirker opplevelsen av fenomenene. Mgnstrene har oppstatt
gjennom at mennesket har organisert sine opplevelser inn i typer og jo lenger bort fra
ansikt-til-ansikt situasjonen en kommer, jo mer anonyme blir disse. Hverdagens sosiale
virkelighet oppfattes som en skala over typeinndelinger. Den sosiale strukturen er
totalsummen av disse typeinndelingene og av de tilbakevendende
interaksjonsmgnstrene som er skapt ved hjelp av dem (Berger & Luckmann, 2000). |
felge Lock og Strong (2010) sier Schutz at vi ikke er overlatt til a tolke hvert nytt mgte
med verden. Bevisstheten er strukturert rundt likheter. Hvert mgte med verden er
informert gjennom et tidligere mgte som fungerer som mal for fremtidige lignende

erfaringer.
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Samtidig som vi oppfatter var verden i typeinndelinger, og handler ut fra disse, er det i
det moderne samfunnet hele tiden en bevegelse i virkelighetsdefinisjoner som
pavirker de typeinndelinger vi kategoriserer vare opplevelser inn i. | det moderne
pluralistiske samfunnet hvor uoverensstemmende verdener er alminnelig tilgjengelige
pa markedsbasis vil det i gkende grad bli en generell bevissthet om relativiteten i alle
verdener, inkludert ens egen, som na oppleves subjektivt som «en verden» og ikke

«Verden» (Berger & Luckmann, 2000).

Det skjer en gjensidig pavirkning mellom sosiale strukturer og individers
meningsskapende prosesser. De sosiale strukturene gir tolkningsrammer for
menneskenes erfaringer, samtidig som menneskenes meningsskapende aktiviteter
opprettholder, utvikler eller endrer den sosiale strukturen.

Nar en idé skal tas inn i en organisasjon er det av betydning i hvilken grad den
kolliderer med medlemmenes primaere virkelighetsdefinisjoner og deres eksisterende
hverdagsvirkelighetsmgnster. Dersom vi stgtter tanken om at L@FT representerer et
paradigmeskifte, skulle en forvente at den i stor grad vil kollidere med den primeere
virkelighetsdefinisjonen til mange. Et paradigmeskifte har paralleller til Berger og
Luckmann (2000) sitt begrep alternering, som beskriver en omveltning i menneskers
virkelighetsdefinisjon. En alternering krever en resosialiseringsprosess. Vart
grunnleggende verdensbilde kan endres gjennom en prosess som har likhetstrekk med
den primaere sosialiseringsprosessen. Dette forutsetter, i fglge Berger og Luckmann
(Ibid) en kopi av den sterke fglelsesmessige identifisering barnet har til sine
omsorgsgivere. Et inntak av en idé som representerer noe helt nytt, vil i fglge dette

ikke vaere noen enkel metode for endring.

Av redegjprelsen over ser vi at sosialkonstruksjonismen forutsetter en tilpasning
mellom det eksisterende mgnsteret idéen tolkes i lys av og selve idéen for at idéer skal
fa innpass i en organisasjon (Rgrvik, 2007). Idéer ma gi mening for at de skal
implementeres. Mening skapes i samtalene som hele tiden opprettholder, modifiserer
eller endrer den eksisterende virkelighetsdefinisjon (Berger & Luckmann, 2000). Idéer
som passer inn i den eksisterende forstaelseshorisont krever mindre tilpasning og kan

lettere tas inn. Dersom nye idéer kolliderer med den eksisterende
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virkelighetsdefinisjon, er det langt mindre sjanse for at idéen far innpass i

organisasjonen.

3.2.3 Hva skjer med organisasjoner i mgtet med nye idéer?

For a se pa hva som skjer med organisasjoner i mgte med nye idéer tas det
utgangspunkt i sosialkonstruksjonismens begreper om virkelighetsdefinisjon,
modifisering og alternering. Delproblemstillingen som drgftes ved hjelp av disse

teoretiske begrep er «Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen LOFT?»

Under den fgrste sosialiseringen et individ gjennomgar i barndommen og som gj@r det
til et medlem av samfunnet internaliseres en virkelighet som oppleves som absolutt.
Denne absolutte virkelighet trues av den menneskelige erfaringens
marginalsituasjoner som ikke helt kan sidestilles med hverdagens aktiviteter og av de
mer direkte truende konkurrerende virkelighetsdefinisjonene som man kan stgte pa i
moderne pluralistiske samfunn. Idéer som organisasjoner gnsker a ta inn for a skape
endring representerer ofte slike konkurrerende virkelighetsdefinisjoner.
Sekundaersosialiseringen, den som skjer senere i livet, og ofte i andre institusjoner enn
familien og nzere relasjoner, er enda mer sarbar overfor provoserende definisjoner av
virkeligheten da denne ikke er sa rotfestet i bevisstheten (Berger & Luckmann, 2000).
Den samfunnsskapte virkelighet er kontinuerlig i endring, noen ganger som

moderasjoner og noen ganger som omveltninger.

Forvandling innebzerer en diskusjon om ulike grader av modifisering. | de tilfeller der
forvandlingen virker total kaller Berger og Luckmann (2000) det for alterneringer.
Alterneringer krever resosialiseringsprosesser, som minner om primarsosialiseringen.
Nye betoninger av virkeligheten ma bestemmes og dette mener Berger og Luckmann
(2000)forutsetter en kopi av den sterke fglelsesmessige identifisering barnet har til

sine omsorgsgivere.

«Ved resosialisering omtolkes fortiden slik at den passer inn i den navarende virkeligheten,
med en tendens til 3 kaste de forskjellige elementene som den gang var subjektivt

utilgjengelige tilbake pa fortiden. | sekundaersosialisering tolkes natiden slik at den star i direkte
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forbindelse med fortiden, med en tendens til 3 bagatellisere de alterneringene som faktisk har

funnet sted.» (Berger & Luckmann, 2000, s. 164)

Endring vil av aktgrene som star midt i det, i fglge dette, ikke oppleves sa tydelig som
for dem som star utenfor. Mennesket har en tendens til a skape sammenheng i sine
erfaringer enten ved at en sgker erfaringer som bekrefter den virkelighetsdefinisjon en
har, eller at en omskriver tidligere erfaringer, antagelser, holdninger og handlinger slik

at de passer inn med navaerende virkelighetsdefinisjon.

Mennesker bruker eksisterende virkelighetsdefinisjoner bade som fortolkningsskjema
for nye erfaringer og som uttrykk for mening. Det er bare for medlemmer i “inn-
gruppen” at kulturelle mgnster og oppskrifter fungerer bade som fortolkningsskjema
og uttrykk. Lock og Strong (2010) sier at Schutz forklarer det som forskjellen mellom
den passive forstaelsen av et sprak, og aktiv mestring av et sprak som er redskap for a
forsta egne handlinger og tanker.

| felge Lock og Strong (2010) er Heideggers ontologiske syn at menneskets
grunnleggende veaeren er basert pa forstaelse og handlinger vi normalt ikke reflekterer
rundt. Vi er kulturelt blinde for hva som er innenfor var horisont. Dette er grunnen til
at det ofte er ngdvendig med mgter med fremmede eller behov for 8 komme i
fremmede sammenhenger for a peke pa og utfordre vare antagelser, holdninger og
handlinger vi ellers ville tatt for gitt.

Nar vi gjennom mgtet med en ny idé, far utfordret vare antagelser, holdninger og
handlinger, kan disse bli gjenstand for refleksjon. Det vi fgr tok for gitt, blir bevisstgjort
og kan gis et sprak som kan opprettholde, utvikle eller endre disse antagelsene,
holdningene og handlingene. Gjennom mgte med andres horisonter lzeerer vi at vi er

del av et endelgst univers av uttalte og skiftende horisonter (Lock & Strong, 2010).

Endring skjer i et gjensidig forhold mellom aktgrer og mellom aktgr og struktur, hvor

struktur i det institusjonelle perspektivet sees pa som en sosial konstruksjon.

«ldentiteten formes av sosiale prosesser. Nar den fgrst har utkrystallisert seg, blir den
opprettholdt, modifisert, eller til og med omformet av sosiale relasjoner. De sosiale prosessene

som er involvert bade i dannelsen og opprettholdelsen av identiteten, bestemmes av den
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sosiale strukturen. Omvendt vil de identitetene som skapes av samspillet mellom organisme,
individuell bevissthet og sosial struktur virke inn pa en gitt sosial struktur, opprettholde den,

modifisere den, eller rett og slett omforme den.» (Berger & Luckmann, 2000, s. 173)

Berger og Luckmann (2000) sier at all menneskelig aktivitet er underlagt vanedannelse.
Handling som gjentas ofte, blir tilpasset et mgnster. Slike mgnster kan reproduseres
uten szerlige anstrengelser. De vanemessige handlingene beholder sin meningsfylte
karakter for den enkelte. Det er slike vanedannelsesprosesser som gar forut for all
institusjonalisering. «Institusjonalisering skjer nar forskjellige aktgrer gjensidig deler
vanemessige handlinger inn i typer.»(Berger & Luckmann, 2000, s. 69-70) Vaner frigir
energi til blant annet grundige betraktninger av nye situasjoner og uventede episoder.
Var virkelighetsdefinisjon er et resultat av akkumulasjon og sammenheng i overfladiske
samtaler. Grunnen til at samtalene kan vaere overfladiske er fordi de refererer til
rutinene i en tatt-for-gitt verden. Nar det overfladiske preget forsvinner, er det et tegn
pa brudd i rutinene og er i det minste en potensiell trussel mot den virkeligheten som

tas for gitt (Berger & Luckmann, 2000).

Nar en idé skal innfgres kan dette bidra til at det stilles spgrsmalstegn ved eksisterende
mgnster og det vanemessige preget forsvinner for en stund. Antagelser, holdninger og
handlinger tas ikke lenger for gitt, men settes lys pa og blir gjenstand for bevisst
refleksjon. Dette krever mye energi. Den reflekterende bevisstheten tillegger den
institusjonelle orden logiske trekk. Den institusjonelle orden legitimeres med spraket
som sitt hovedredskap. «Objektiverte betydninger av de institusjonelle handlingene
oppfattes som «kunnskap» og overfgres som sadan» (Berger & Luckmann, 2000, s. 84).
Dersom idéen snakkes til liv, preges antagelser, holdninger og handlinger og nye vaner
skapes. Nar det ikke leger stilles spgrsmalstegn ved dette nye mgnsteret, kan vi si at
idéen er institusjonalisert.

Institusjonens karakter av selvfglgelighet opprettholdes i kraft av individets egne
erindringer og vaner helt til den institusjonelle orden skal overfgres til en ny
generasjon. Da ma den institusjonelle orden forklares og rettferdiggjgres ved a gi dens
objektiverte betydninger kognitiv verdi. Denne legitimeringen skjer i fglge Berger og

Luckmann (2000) ved a tilskrive den institusjonelle ordens forutsetninger normativ
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gyldighet. Dette skjer sannsynligvis ogsa nar et organisasjonsmgnster, en organisasjons
virkelighetsbeskrivelse skal overfgres til nye medlemmer.
Berger og Luckmann (2000) papeker at institusjonalisering ikke er en irreversibel

prosess selv om institusjoner har en tilbgyelighet til 3 besta nar de fgrst er blitt formet.

Et mgte med en ny idé kan bidra til ulike grader av forvandling i en organisasjons
virkelighetsdefinisjon. Dersom det oppstar en endring i antagelser, holdninger og
handlinger som etter hvert blir et mgnster som tas for gitt har idéen blitt

institusjonalisert og vi kan snakke om en ny institusjonell logikk (Zilber, 2008).

3.3 Datainnsamling

For a fa svare pa studiens problemstilling ble det valgt kvalitative forskningsintervjuer
med utvalgte representanter fra organisasjonen.

Gjennom det kvalitative forskningsintervjuet forsgker forskeren a forsta verden sett fra
informantenes side. Intervjuet har to sider, den personlige relasjonen mellom forsker
og informant og den kunnskapen som produseres. Kunnskapen som kommer ut av
intervjuene, er altsa avhengig av den sosiale relasjonen mellom intervjueren og den
intervjuede (Kvale, et al., 2009). For a skape et rom hvor intervjupersonene fritt og
trygt kunne snakke ble det gitt god informasjon om tema, formal, spgrsmal og
konfidensialitet i studien bade skriftlig og muntlig (se vedlegg 1 til 3). Respekten for
informantens synspunkt var en viktig faktor i forberedelsene til intervjuene samtidig
som det ble vektlagt 3 underspke dypere de svarene som ble gitt. Forberedelsene til
intervjuene og behandlingen av informasjonen i ettertid ble gjort med en bevissthet
om at forskeren er med a forme den kunnskapen som produseres intervjuene gjennom
av valg av spgrsmal, betoning, kommentarer, kroppssprak og forforstaelse.
Intervjuene hadde en narrativ tilnserming. Intervjuene kan betegnes som semi-
strukturerte da det tok utgangspunkt i en intervjuguide med flere tema/spgrsmal
(Kvale, et. al., 2009), se vedlegg 2 og 3. Samtalene flgt lett og informantene dekket
over mange av temaene uoppfordret. Der samtalene stoppet opp, s@rget forsker for a
stille utdypende spgrsmal eller @ ga videre inn pa neste tema. Mot slutten av
intervjuene ble temaene gjennomgatt en gang til ved a gjengi hovedessensen i det
forsker hadde fatt med seg og sjekke ut om informantene hadde noe a legge til eller
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korrigere. | analysen av dataene som fremkom i intervjusituasjonen, har forsker vaert
observant og bevisst pa at intervjusituasjonen er en kunstig situasjon og at forsker er
med pa a pavirke de fortellinger som fremkommer i intervjuet, dette blir drgftet

naermere i punkt 3.6.1.

| studien ble det gjennomfgrt to kvalitative dybde intervjuer med ledelsen og to
gruppeintervjuer med de andre ansatte. Det ble valgt & giennomfgre gruppeintervjuer
med de ansatte for a bedre fa tak i den virkelighetsdefinisjon som kjennetegner
organisasjonen og ikke bare det enkelte individ med bakgrunn i at vi sammen skaper
var sosiale virkelighet. Gruppesamtalene fikk frem nyanser i fortellingen om denne
organisasjonen som sannsynligvis ikke ville fremkommet med kun bruk av
enkeltintervjuer. Det var pafallende enighet og sammenfall i enkeltpersonenes
beskrivelser innad i gruppene. Det kan stilles spgrsmalstegn om intervjuer la godt nok
til rette for at ulike synspunkt og beskrivelser fikk rom. | fokusgruppeintervjuer hvor
det er et mal a fa ulike beskrivelser av tema, velges det ofte bevisst personer som ikke
kjenner hverandre (Malterud, 2012). Nar personer kjenner hverandre, er det muligens
en sterkere tendens til 3 skape en felles fortelling, i stedet for flere konkurrerende

fortellinger.

3.4 Utvalg

Organisasjonen i studien ble valgt ut etter forhandssamtale med konsulenten som har
veert leid inn for dette endringsprosjektet basert pa L@FT. Forsker valgte & intervjue
virksomhetsleder og avdelingsleder samt ansatte i en av avdelingene i virksomheten.
Avdelingslederen ble valgt ut ved at hun var til stede i et L&FT nettverk for ledere hvor
forsker hadde et innlegg. Virksomheten som helhet og avdelingen som er valgt ut, sier
at de er en L@FT virksomhet og jobber bevisst med dette ogsa na, 5 ar etter prosjektet
ble avsluttet. Vi kan si at studien ser pa en suksesshistorie av LOFT som
endringsimpuls. Det finnes nok eksempler hvor en har satset pa en tilsvarende
endringsprosess hvor resultater har uteblitt. Det denne studien fokuserer pa er
hvordan L@FT har blitt innlemmet i en organisasjon og hva som har skjedd med
organisasjonen i mgte med L@FT. Det var av den grunn hensiktsmessig a velge en
virksomhet som mener a ha endret seg etter et slikt prosjekt og som beskriver seg selv
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med referanse til LOFT. En slik utvalgsmetode kaller Kvale, et. al. (2009) strategisk.
Utvalget til fokusgruppene ble gjort av avdelingsleder. Hun valgte ut en gruppe som
hadde vaert med pa prosjektet og en gruppe som hadde blitt ansatt etter prosjektet.
Formalet med & ha med en gruppe som ikke hadde vaert med pa selve
endringsprosjektet, var a fa innblikk i hvordan informanter som har startet sitt
arbeidsforhold i organisasjonen i etterkant av prosjektet blir innlemmet i idéen. Det
ble 4 personer i hver gruppe. Det utgjorde naermere halvparten av de ansatte i

avdelingen.

3.5 Datareduksjon og analyse

Intervjuene ble tatt opp pa lydband. Kvaliteten pa lydbandene var god, og
informantene hadde klar og tydelig tale. Lydbandene ble transkribert ord for ord og
pauser ble indikert. Kvale, et. al., (2009) sier at forsgk pa ordrette
intervjutranskipsjoner skaper hybrider, kunstige konstruksjoner som kanskje verken er
dekkende for den levde muntlige samtalen eller de skriftlige tekstenes formelle stil.
Det temporale utfoldelsestempo, stemmeleie og kroppssprak fremtrer ikke i utskriften,
heller ikke ironi er lett a fange i en utskrift.

| denne studien ble transkripsjonene utfgrt av forskeren selv. Dette s@grger for mer
nzarhet til materialet og ivaretar bedre ektheten i beskrivelsene. | gruppeintervjuene
fikk de ulike informantene ulik farge i utskriftene. Nar forsker senere leste igjennom
transkripsjonene var det som om stemmene til informantene kunne hgres.
Informantene fikk transkripsjonen til giennomlesning for bedre a ivareta den interne

gyldigheten til datamaterialet.

| datareduksjon og analyse av transkripsjonene ble Malteruds systematiske
tekstkondensering i fire steg benyttet (Malterud, 2011). Analysen er utforskende,
beskrivende og databasert. Malet er a fa fram beskrivelser og muligens ogsa begreper
knyttet til en endringsprosess basert pa L@FT tilnarmingen.

Den fgrste fasen kaller Malterud (2011) «Helhetsinntrykk — fra villnis til temaer». |
denne fasen ble transkripsjonene lest i sin helhet og temaer forsker mente a fange opp
ble notert underveis. Disse temaene var bakgrunn for endringsbehov, kloke grep i en
endringsprosess, markert endring versus «veert litt sdnn alltid», endret arbeidsmiljg,
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holde traden, sprakets makt - bevissthet og endret fokus, hva L@FT er i organisasjonen,
fra idé til nye normer og ny endring. Malterud (2011) sier at fortrinnsvis skal temaene
som dukker opp i denne fasen avvike noe fra temaene i intervjuguiden da forsker skal
frigi seg fra disse og helt apent utforske materialet. Samtidig sier Malterud at det er
viktig a vite hva vi gnsker a fa svar pa. Hvilke forskningsspgrsmal vi har til materialet vi

har foran oss, vil farge de svar vi far (Malterud, 2011).

| den andre fasen «Meningsbzarende enheter — fra temaer til koder» ble
transkripsjonene gjennomgatt setning for setning for a finne meningsbaerende enheter
som sa ble markert med en kode. Tekst som ikke var relevant for problemstillingen ble
tatt bort. | denne studien ble det valgt a bruke tallkoder som i fgrste omgang tilsvarte
temaene fra fgrste fase. Kodingen ble gjort i flere omganger, da de forelgpige temaene
noen ganger viste seg a handle om to ting og ble splittet i to koder, noen ganger ble to
koder slatt sammen da de viste seg & handle om samme tema og noen ganger dukket
det opp en interessant ny kode langt ute i materialet som gjorde at alt ble gjiennomgatt
pa ny for & se om forsker kunne finne denne koden igjen i de andre transkripsjonene.
Kodene som fremkom i materialet var bakgrunn for endringsbehov, endringserfaring,
kloke grep i en endringsprosess, «veert litt sann alltid», resultater, holde traden, hva

L@FT er i organisasjonen, fra idé til handling og ny endring.

| tredje fase ble alle de meningsbaerende enhetene i hver kode samlet. Denne fasen
kaller Malterud (2011) for «Kondensering — fra kode til mening». Hver kode besto na
av ulike mengder meningsbzarende enheter. Noen koder var sveert omfattende og
viste seg 8 omhandle mange undertemaer. Disse kodene ble delt opp i undergrupper.
Kloke grep i en endringsprosess fikk undergruppene lederne, ildsjeler, intern
undervisning, «hele fjgla» og «rgd trad», mal og feiring samt gode historier. Resultater
fikk undergruppene markert endring, rekruttering og omdgmme, arbeidsmiljg, endret
fokus/tankeendring, gkt bevissthet/spraklig bevissthet samt brukerne. Nar dette
sorteringsarbeidet var gjort, fikk hver gruppe en overskrift i form av en setning som

skulle fange essensen av meningsinnholdet i gruppen.
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Til slutt ble kunnskapen fra hver enkelt kodegruppe og undergruppe sammenfattet
gjiennom en innholdsbeskrivelse som ble illustrert med utvalgte meningsbarende
enheter. En av gruppene, endringserfaring, hadde sa fa meningsbaerende enheter at
den ble tatt bort. Hver gruppe fikk til slutt en overskrift som i fa ord skulle fange hva
gruppen handler om. Fasen kaller Malterud (2011) «<Sammenfatning —fra
kondensering til beskrivelser og begreper». Resultatpresentasjonen tar utgangspunkt i
de mest sentrale overskriftene og innholdsbeskrivelsene. Noen av gruppene er blitt

slatt sammen i resultatpresentasjonen.

3.6 Studiens troverdighet

Malterud (2011) sier at det i dag er bred enighet om at vitenskapelig kunnskap skal
vaere en frukt av systematisk, kritisk refleksjon. En mate a sikre palitelighet i kvalitative
studier er transparens (Rgdne, 2009). Med dette menes at forskningsrapporten viser
skritt for skritt de overveielser og valg forsker har tatt og at forsker systematisk
vurderer og kritiserer forskningsdesignet. Forskerens mal i denne rapporten har veert
at leseren kan fglge forskerens prosess fra problemstilling og forskningsspgrsmal via
datainnsamling gjennom analysen til drgftingen gjennom a gi leseren innblikk i de
overveielser og valg som er gjort. Det har vaert et mal a ha klare og logiske

forbindelseslinje mellom problemstilling, teorier, metode, data, drgfting og konklusjon.

Malterud (2011) sier at jo mer intuitivt en kvalitativ analyse er, jo vanskeligere er det a
redegjgre for hva man har gjort. En systematisk tekstkondensering, slik det har blitt
gjort i denne studien, er et virkemiddel for a ivareta overveielser om relevans, validitet
og refleksivitet. Med relevans mener Malterud (2011) at studien skal bringe
erkjennelse og laere oss noe nytt. Denne studien gir konkrete og erfaringsnzere
beskrivelser av sosialkonstruksjonistiske begreper om inntak av nye idéer og hvordan
meningsskaping bidrar til endring. Intern validitet handler om i hvilken grad studien far
svar pa det den spgr om via de rette datainnsamlingsmetoder. Forskerens rolle, valg av
datainnsamlingsmetode, og evnen til a8 fange informantenes beskrivelser har betydning
for dette. Dette er drgftet Ippende i punktene 3.3, 3.4, og 3.6.1.

Ekstern validitet handler om i hvilken grad kunnskapen er overfgrbar. Dette er ofte et
av hovedankepunktene mot kvalitative studier. Det at det tas utgangspunkt i fa
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informanter og deres saeregne beskrivelser gjgr at det ikke automatisk kan overfgres til
andre mennesker. Kvalitative studiers styrke er at en far dype beskrivelser som kan
belyse allerede eksisterende teori pa omradet eller gi grunnlag for nye begreper, nye
teorier. | denne studien er det valgt a bruke det sosialkonstruksjonistiske perspektivet
for a gi informantenes beskrivelser et mer generelt og teoretisk overfgrbart sprak.
Samtidig kan beskrivelsene som fremkommer i studien gi nyanser til de eksisterende
teoretiske begrepene og pa denne maten bidra til ekstern validitet. Refleksivitet er 3
sette spgrsmalstegn ved fremgangsmate og konklusjoner i eget prosjekt. (Malterud

2011)

Dataenes palitelighet handler i kvantitative studier om studiens repeterbarhet, om en
vil finne de samme resultatene ved en ny tilsvarende studie. | kvalitative studier, hvor
en ser pa forsker som en som er med i en kunnskapskonstruksjon, er dette umulig.
Palitelighet i de kvalitative dataene handler om i hvilken grad forsker klarer a fange
informantens beskrivelse av deres verden. Ved at informantene fikk transkripsjonene
fra intervjuene sendt pa e-post slik at de kunne kommentere disse gkte paliteligheten
og ektheten til dataen, samtidig som det er med pa a sgrge for at studien er etisk

forsvarlig (Kvale, et. al., 2009).

3.6.1 Forskerens rolle

| et sosialkonstruksjonistisk perspektiv eksisterer kunnskapen i relasjonene mellom
mennesker og verden. Kunnskapen som skapes er avhengig av spraket som brukes i
relasjonen og konteksten mgtet skjer i. Det er derfor viktig som forsker a reflektere
omkring egen rolle i kunnskapskonstruksjonen (Kvale et. al 1999).

Utgangspunktet for a forske pa LAFT som endringsimpuls var en sterk interesse hos
forsker for LOFT som tilnaerming til organisasjonsutvikling, endring og ledelse. Denne
positive oppfattelsen av LOFT var med pa & prege hvilke spgrsmal som ble stilt i
intervjuene og hvilke svar som fikk respons. Det ble for eksempel spurt etter hvilke
endringer L@FT har fort til og ikke om L@FT har fgrt til noen endringer. Forskers egen
livsverden preget andre spgrsmal ogsa, det ble for eksempel spurt etter endringer i
visjon, verdier og prosedyrer. Disse begrepene ga liten gjenklang i informantene. Dette

er et sprak som hgrer til forskers lederverden og den organisasjon forsker kommer fra.
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Samtidig ble det lagt stor vekt pa a innta en ikke-vitende posisjon i forhold til hvordan
informantene opplevde endringsprosessen og deres oppfattelse av L@FT tilnsermingen
og dennes virkninger i organisasjonen. Informantene fikk stor grad av frihet til 3
fortelle uten ledende spgrsmal og avbrytelser. Oppfglgingsspgrsmalene tok tak i ting
de nevnte i deres beskrivelser. Det ble en utvikling i den ikke-vitende posisjonen fra
ferste intervju hvor det ble stilt noen oppfglgingsspgrsmal som antok svar og noen
eksempler pa at forsker fullfgrte informantens tankerekker, vanligvis i feil retning, til
de pafglgende intervjuene med en klarere tilbakelent holdning. Det a transkribere
farste intervju for neste intervju ble gjennomfgrt, ga et bilde av hvilken rolle forskeren
inntok og det ble mulig a forbedre bade spgrsmal og teknikk i neste intervju.

Pa gruppeintervjuene var en sosionom student med som hjelper og hadde som en av
sine oppgaver a se pa forskerrollen. Hun sa pa forforstaelse, hvilke svar som fikk
respons hos forsker og hvilke fortellinger intervjuguiden apnet for. Malterud (2011, s.
39) sier at «A gjennomga sitt materiale sammen med andre tidlig i forskningsprosessen

kan vaere et grep for & etablere metaposisjoner og identifisere egne blinde flekker.»
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4. Resultater og drgfting

| dette kapittelet presenteres resultatene fra studien. Resultatene presenteres og
drgftes fortlgpende under hovedoverskrifter som er basert pa delproblemstillingene.
Selve overskriftene i resultatpresentasjonen er hentet fra begrepene som fremkom
gjennom den systematiske tekstkondenseringen av dataene som ble gjort i

analyseprosessen.

4.1 Hvordan ble idéen LOFT en del av organisasjonens virkelighet?

F@rste problemstilling i denne studien ser pa hva som er sentralt for at en idé blir
implementert i en organisasjon. Informantene beskrev kloke grep i endringsprosessen,
hvordan de holdt traden og hvordan den nye kulturen ble videreformidlet til nye

medlemmer.

4.1.1 Kloke grep i prosessen
Informantene trekker frem 3 sentrale kloke grep i selve endringsprosessen som har

fatt overskriftene signifikante andre, «laere et nytt sprak» og «mal og mening for alle».

Signifikante andre
Alle informantene papeker viktigheten av at lederne er med pa og engasjerte i
endringsprosessen. At endringen har feste i toppledelsen og at avdelingsleder fungerer

som en rollemodell ble trukket frem som viktige elementer.

Jeg tror jo at en leder er en rollemodell og det viktigste var jo @ selge det inn til
lederne farst. Det hadde ikke nyttet hvis jeg alene ville dette, hvis ikke lederne
og forsto det. For hvis lederen ikke er med, sa nytter det ikke. Det tror jeg var
veldig viktig.

Ledelsen trekker frem bruken av «ildsjeler» som noe av det lureste i prosjektet. To
personer fra hver avdeling ble valgt ut med omhu og med tanke pa a «(...) selge L@FT
videre (...)» i sin avdeling. lldsjelene fikk delta pa ekstra samlinger med L@FT
konsulenten. Disse ildsjelene var med a ta ansvar for endringsprosjektet og LOFT som

et tankesett i organisasjonen.
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De ble plukket ut med omhu, for jeg visste at det var positive personer som
kunne veere gode ildsjeler i dette, som bdde hadde lyst og, s jeg spurte de om
de ville, og hadde gode muligheter til det og sd har de pdvirkning innad i gruppa

og.

Berger og Luckmann (2000) sier at i den sosiale prosessen som vedlikeholder
virkeligheten, kan man skille mellom signifikante andre og mindre betydningsfulle
andre. Noen pavirker var virkelighetsdefinisjon mer enn andre. | beskrivelsen til
informantene i denne studien fremstar leder som en signifikant annen. Det har i
organisasjonsteorien og i ledelsesmiljg lenge vaert en klar oppfatning av at ledere har
stor betydning for en organisasjons kultur. Dette gj@r at en slik virkelighetsbeskrivelse
kan sees pa som en sannhet vi tar for gitt og ikke stiller spgrsmal ved. | fglge Lock og
Strong (2010) sier Schutz at vi ma utfordres av andre virkelighetsbeskrivelser for a se
elementer ved var egen virkelighet. Mye tyder allikevel i denne studien pa at den
etablerte sannhet om leder som en signifikant person i organisasjonens kultur har mye
for seg. Som den ene lederen i studien sa, sa er ledere rollemodeller pa godt og vondt,
og fremstar nok mer som en signifikant annen i formingen av organisasjonens kultur
enn andre medlemmer. Samtidig vet vi at det finnes sterke uformelle ledere som bade
kan bidra sterkt til eller legge hindringer i veien for en idébasert endringsprosess, og
det finnes mange aktgrer som kan bidra til at nye idéer tas inn i organisasjonen for

eksempel via kurs eller utdanning (Rgrvik, 2007).

Sosialkonstruksjonismen er opptatt av makt og hvem som definerer virkeligheten.
Berger og Luckmann (2000) sier at et viktig spgrsmal i sosiologien er «Hvilken
virkelighet?» Hvem definerer hva som er virkelig og gjelder var virkelighet for alle?
Studiens resultater gir oss grunn til 8 anta at lederne i stgrre grad har definisjonsmakt
enn andre aktgrer i denne organisasjonen. Makten i konstruksjon av virkeligheten
bestar i stor grad i makten over spraket. Faktorer som taletid, agenda, og talekunst er
faktorer som virker inn. Leder har en stgrre mulighet til 3 sette agendaen i formelle
settinger, men i uformelle settinger kan det vaere andre som setter agendaen og har

spraket i sin makt. Avdelingslederen papekte at
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Men ndr flere begynte og de ble med som ildsjeler i dette og vi var flere som
begynte a dele litt pa ansvaret, sa var det noe av det smarteste vi gjorde
egentlig her.

Organisasjonen valgte som nevnt to ildsjeler i hver avdeling, som skulle veere med og
«selge» idéen inn til de andre ansatte. Det a selge idéer, det a skape en felles
forstaelse gjennom a knytte individers individuelle erfaringer opp med andres
bevissthetspunkter beskrives i Lock og Strong (2010) som et av fenomenologiens
fundamentale problem i fglge Schutz. Berger og Luckmann (2000) forklarer
samskapingen ved at vi i mgte med andre mennesker, ansikt til ansikt, pavirker vi
hverandres «na» kontinuerlig. Var subjektive virkelighet er foranderlig (Berger &
Luckmann, 2000).

Dette kan tyde pa at lederen har en viktig funksjon nar en organisasjon skal ta inn en
ny idé, men at det ikke er tilstrekkelig. Det ble av flere informantene beskrevet
betydningen av a ha engasjerte og formidlende ildsjeler i en endringsprosess. Denne
organisasjonen ser ut til & ha hatt viktige sentrale medlemmer i organisasjonen med
innflytelse innad i miljget som viktige bidragsytere til 8 fa implementert idéen. Det ville
sannsynligvis blitt en annen historie dersom sentrale innflytelsesrike medlemmer i
organisasjonen var i opposisjon mot idéen og de signaler leder sendte i denne
endringsprosessen. Cristensen et. al. (2009) papeker at organisasjoner har egne
institusjonelle regler, verdier og normer som gjgr at de har en selvstendig innflytelse
pa beslutningsatferden, og at de ikke pa en enkel og uproblematisk mate tilpasser seg
skiftende styringssignaler fra ledere. Styringssignaler som gis i ordknapp form fra leder
og uten at de sammenfaller med den institusjonelle logikk i organisasjonen vil med stor

sannsynlighet ikke resultere i handling.

«Lzere et nytt sprdk»

Den ene ildsjelen fikk i oppdrag a ha intern undervisning pa personalmgtene under
prosjektperioden. Hun tok utgangspunkt i boka «Skap deg en bedre arbeidsplass»
(Furman & Ahola, 2002).
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Vi tok denne boka, «Skap deg en bedre arbeidsplass», med stjernen. Hun ene
her ordnet den og hang opp overalt. Sa gikk vi giennom tema for tema i den
boken bare for G i stand gjare litt, bevisstgjgre litt hva er det egentlig LAFT gdr

pa.

Undervisning ble trukket frem som et viktig utgangspunkt for bevisstgjgring og for a
inkludere alle i prosjektet. Samtidig ble det papekt at det er det som skjer etterpa og i

det daglige som er viktigst.

(...) sG kom jeg jo mer inni det bdde nadr jeg var her pG seminar og gikk giennom
den ene boka, det er like mye bevisstheten som en har pd det hele, men en md
gjerne ga litt grundig i gang ndr en begynner med det, men det er fgrst og
fremst det som sitter igjen etterpd som virker inn {(...)

En kan stille seg spgrsmal om hva som egentlig foregar nar en organisasjon har intern
undervisning. Tema for undervisningen er med og styrer hva som er pa agendaen i
organisasjonen og bidrar til 3 legge fgringer for hva det blir snakket om. Spraket holder
organisasjons virkelighet levende, samtidig som spraket kan modifisere og endre
denne (Berger & Luckmann, 2000).

Men hvordan gar en fra undervisning til anvendelse. Det er en ting a8 hgre om en idé og
noe annet a ta en idé inn i organisasjonen og handle etter denne. Det er bare for
medlemmer i “inn-gruppen” at kulturelle mgnster og oppskrifter fungerer bade som
fortolkningsskjema og uttrykk (Lock & Strong, 2010) Dette kan forklares som
forskjellen mellom den passive forstaelsen av et sprak, og aktiv mestring av et sprak
som et redskap for a forsta egne handlinger og tanker. Intern undervisning kan pa
mange mater sammenlignes med undervisning i et fremmed sprak. Internundervisning
kan veere starten pa en endring, men det er hva som sitter igjen etter undervisningen
og hvordan dette anvendes som er betydning for om idéen blir institusjonalisert. |
denne studien mente alle informantene at de hadde hatt tendenser til LOFT tankegang
i forkant av prosjektet, og kanskje var dermed ikke denne idéen som et nytt sprak, men
mer som en fordypning i et delvis kjent sprak. Dette vil bli drgftet naermere under

punkt 4.2.
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Madl og mening for alle

Informantene forteller at alle ble inkludert i endringsprosjektet som organisasjonen
satte i gang. Selv de som kom inn mot slutten av prosjektet og etter prosjektet var
avsluttet, sier at de opplevde a bli inkludert som en del av det som foregikk i
forbindelse med og i etterkant av prosjektet. Det ble gjennomfgrt samlinger med alle
ansatte og det var en opplevelse av at prosjektet gjaldt «hele fjgla». Dette blir av alle

informanter trukket frem som et klokt grep i en endringsprosess.

(...)det er viktig oppi den prosessen at det er hele figla, at det er alle som har
vaert med, og at det er alle som jobber der, at det er veldig viktig at det er
samlet (...)

| tillegg trakk flere fram en positiv effekt av a ha et slikt prosjekt sammen med en

annen virksomhet.

Jeg falte at alle var inkluderte. (...)og det G treffe andre er jo positivt. Utveksle

erfaringer.

Virksomhetsleder sier at

(...) det som ogsd var suksessen var at vi i hele prosjektet klarte G ha en r@d trdd,
gjennom hele veien. Og begge oss virksomhetsledere er enige om at det er
farste gang vi har klart @ holde den r@gde traden sd lenge (...) vi passet hele tiden
pa a sette det i sammenheng, dette her er en del av prosjektet, dette her og er

L@FT. Det ble sGé mange ting som bandt det i sammen.

Det a inkludere alle medlemmene i en idébasert endringsprosess har betydning da
mennesker konstant pavirker hverandres «her og na» i ansikt-til ansikt-situasjonen
(Berger & Luckmann, 2000). Flere av informantene bekrefter at det er en smitte-effekt
i tankegangen nar de klarer a holde fokus og nar de er flere som tenker det samme.
Nar alle er inkludert og alle far innsikt i den idéen organisasjonen gnsker a

implementere, vil samtalene mye lettere dreie inn pa dette temaet. Spraket er det
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viktigste virkemiddel i modifisering og endring av virkelighetsdefinisjoner (Ibid).
Samtidig har lederne knyttet idéen L@OFT opp mot de eksisterende mgnstre i
organisasjonen. Dette gjgr at idéen lettere faller inn under medlemmenes
forstaelseshorisont, og dermed blir den meningsskapende prosessen enklere. Dette vil

bli redegjort naermere for under punkt 4.1.2.

Informantene som har deltatt pa prosjektet trekker frem at det var betydningsfullt at
konsulenten vektla at de skulle ha et mal for endringsprosessen. De laerte av
konsulenten at det var viktig a fokusere pa hvor de vil. Noen av informantene snakket
om at «det blir det vi vil», at det de jobber for a8 oppna, det de fokuserer pa, far de til.
Cunliffe (2009) sier at systemer skapes av menneskers samtaler og handlinger.
Gjennom interaksjon og relasjoner via spraket skapes og omskapes systemene. Det 3
sette seg mal, snakke om mal og bestemme seg for hvordan de skal jobbe mot mal, har

vaert med a8 omskape systemet i organisasjonen.

Noen av informantene trekker frem viktigheten av a feire suksessene.

(...) ndr vi da vant den prisen (...)hadde en fest der som var bare helt utrolig.

| folge Berger og Luckmann (2000) objektiveres menneskets uttrykksfullhet gjennom
artefakter, symboler og sprak. Hvor sprak er det viktigste tegnsystemet i
menneskesamfunnet. Feiring av suksesser kan vaere et sterkt symbol i
institusjonaliseringsprosessen. Noen informanter fortalte at det var en stor opplevelse
nar de ble tatt frem pa scenen da de vant prisen og hadde med seg en flott plakat som

symboliserte organisasjonen.

4.1.2 Holde traden — sprak, agenda. ”Spread the rumor”
Gode historier blir trukket frem bade som et klokt grep i selve prosjektet, men ogsa
som et virkemiddel for & holde L@FT tankegangen levende og videreutvikle den etter

prosjektet ble avsluttet.
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(...)vi har jo mange gode historier, og det er jo de mange gode historiene som
Lagft konsulenten og sa, leer dere til g fortelle dem til hverandre som gjgr at vi
blir minnet pa det.

Det ble i intervjuene fortalt mange gode historier, spesielt fra virksomhetsleder, om
brukere som starter a jobbe, brukere som far et mer positivt selvbilde og far ting til, en
«vanskelig» pargrende som kommer med blomster etter a ha blitt mgtt med positive
tilbakemeldinger, ansatte som stgtter og hjelper hverandre. Noen av de gode
historiene er i folge informantene direkte resultater av LOFT. Samtidig er de gode
historiene et verktgy for & holde fast pa L@FT tankegangen i forhold til fokus pa det

som virker, muligheter, ta vare pa de positive sidene av hverdagen.

(...)det far fokus, det er jo klart at det er, ndr jeg kan vaere med pad dine seire og
dine gleder, sa blir jo jeg og glad. Og sdnn, vi lar oss jo lett begeistre, og alle har
noe som de (...) Og det er noe med bdde smd og store ting, at vi kan vaere med d
Igfte oss, og se at det er faktisk utrolig mye positivt som skjer. Og det synes jeg
er viktig, og det vil jeg gjerne holde pa.

Gjennom a fortelle hverandre gode historier snakkes L@FT til liv (Cunliffe, 2009). For
organisasjonen er LAFT & sette fokus pa hva organisasjonen far til, suksesser, mal,
ressurser og muligheter. | fglge Cunliffe (2009) og Berger og Luckmann (2000) skapes
systemer av menneskers samtaler og handlinger. Hvordan medlemmene i
organisasjonen snakker om organisasjonen pavirker hvordan organisasjonen fremstar,
medlemmenes samtaler skaper organisasjonenes virkelighet.

Det er et gjennomgdende grep i endringsprosessen i denne organisasjonen at det
legges til rette for mange L@FT-samtaler hvor de gode historiene fortelles. Berger og
Luckmann (2000) papeker det foranderlige i den subjektive virkelighet gijennom mgter
mellom mennesker. Nar en organisasjon legger til rette for mange mgter hvor det
legges vekt pa de gode historier og idéen L@FT, legges det til rette for at det i disse
ansikt til ansikt mgtene kan skje en forandring i medlemmenes felles forstaelse av
organisasjonens virkelighetsdefinisjon (Lock & Strong, 2010). Berger og Luckmann,
(2000 s. 155) sier at «Det viktigste redskapet for vedlikehold av virkeligheten er
samtalen». Samtalene omkring de gode historiene kan vedlikeholde, modifisere og
omskaper organisasjonens virkelighet (Berger & Luckmann, 2000).
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Virksomhetsleder forteller at nar de startet prosjektet var de skeptiske til om de ville
klare a holde traden utover prosjektet. Dette synes hun de har lykkes med. Alle
informantene vektlegger hvor viktig det er & ha LOFT som agenda pa hvert

personalmgte.

(...) det @ ha traden, det at jeg ndr jeg er pa ledermgter sG har vi LOFT der enda,
vi holder fast pé L@FT, vi har LAFT pd hvert mgte, pa hvert personalmgte sd har
vi en LAFT runde.

Informantene vektlegger betydningen av at L@FT jevnlig snakkes om og holdes bevisst i
det daglige for a holde pa og videreutvikle den positive trenden i organisasjonen.
Lederne har L@FT pa ledermgtene og tre av lederne deltar pa et nettverk som L@FT-

konsulenten driver.

« (...) folk blir minnet om L@FT hele tiden, og det sitter.»

Berger og Luckmann (2000) sier virkeligheten modifiseres ved at visse temaer forkastes
mens andre tas opp og at noen sektorer av det som fremdeles blir tatt for gitt blir
svekket mens andre styrkes. | denne organisasjonen har temaer omkring hva
organisasjonen far til, det en gnsker a fa til, hvilke muligheter som finnes samt ansatte
og brukeres styrker og ressurser blitt styrket, mens problemfokuset er blitt svekket.
Gjennom & fokusere pa idéen L@FT og snakke denne til liv (Cunliffe, 2009) har
medlemmene i organisasjonen deltatt i en produksjon av en ny
organisasjonsvirkelighet. Spraket virkeliggjgr verden i dobbelt forstand ved at det bade

oppfatter verden og produserer den (Berger & Luckmann, 2000).

Avdelingsleder sier at det at L@FT gir mening for sterke personligheter, gjgr at disse er
med pa a forsterke den Igsningsfokuserte tankegangen. Hun sier at jo flere som

kommer inn i tankegangen, jo lettere er det a holde fokuset og vaere inspirert.

(...) er jeg jammen ikke alene, her er vi jo 20 L@FT personer, sd det er jo egentlig
det jeg synes er fantastisk for meg som leder at jeg har ansvar, ansvar for a
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tilrettelegge og holde litt trdden, men jeg har ikke ansvar for G drive LOFT alene.
Vi er en LOFT organisasjon og en LOFT avdeling her og alle tar ansvar.

Flere av informantene bekrefter at det er en smitte-effekt i tankegangen nar de klarer

a holde fokus og nar de er flere som tenker det samme.

(...)sa hvis vi holder fokus pa det positive, sa vil det smitte over pG meg, og
brukerne og bofellesskapet. Det vil smitte over.

Her ser vi igjen betydningen av disse ansikt-til-ansikt situasjonene som Berger og
Luckmann (2000) snakker. Var subjektive virkelighet er formbar i mgte med andre
mennesker. Det er som informantene sier en «smitte-effekt». Medlemmene i en
organisasjon skaper mening gjennom hvordan de setter sammen ordene i den enkelte
samtale (Cunliffe, 2009). | denne organisasjonen snakkes det om en sterk bevissthet
ombkring hvilke ord de bruker i sine samtaler og hvor stor betydning det har hvilke ord
de velger a bruke i sine samtaler. Gjennom interaksjon og relasjoner via spraket skapes
og omskapes systemene. Berger og Luckmann (2000) sier at den subjektive
virkeligheten opprettholdes ved at samtalesystemet fungerer uavbrutt og
sammenhengende. Nar det skjer et brudd i samtalesystemet kan forvandling skje. En
idébasert endringsprosess kan representere et slikt brudd hvor det som snakkes om
ikke lenger blir tatt for gitt. Det blir en gkt bevissthet pa hva en snakker og, og hvilke
ord en bruker. Dette vil bli sett neermere pa i punkt 4.3. For at vi skal si at en idé er
implementer i en organisasjon ma den ha fatt innpass i et nytt uavbrutt og
sammenhengende samtalesystemet. Organisasjonen i denne studien har lagt til rette
for at idéen L@FT har blir snakket om og blir snakket om i mange situasjoner. Det kan
se ut som L@FT har blitt en del av organisasjonens nye samtalesystem. Over ser vi at
avdelingsleder betegner organisasjonen som en L@FT organisasjon. Det er nok en
vanlig opplevelse for mange organisasjoner at de investerer tid og penger i a forsgke a
implementere en ny idé gjennom kurs og seminarer, bare for a oppleve at alt faller
tilbake til det gamle etterpa. For at en idé skal tas inn i en organisasjon, ma den bli
snakket om i hverdagslivet i organisasjonen. De deler av den subjektive virkelighet som

aldri blir snakket om, vil bli skjgre og forvitre (Berger & Luckmann, 2000).
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Noen av de viktigste prinsippene, gnskehanden og stjernen henger synlig oppe flere
steder i avdelingen. Dette trekker flere av informantene frem som hjelpemiddel for a

holde fokus.

Jo det henger paG do ogsad, den der stjernen, de hendene, de henger rundt forbi
pa bofellesskapet, pa kjgkkenet, sd jeg har liksom gdtt og sett pd disse her {(...)

Dette er en mate a objektivere LAFT som den idéen organisasjonene bygger pa,
samtidig som disse symbolene hjelper de ansatte til 3 holde idéen bevisst og sgrge for
at den er daglig pa agendaen. Menneskets uttrykksfullhet objektiveres gjennom

artefakter, symboler og sprak (Berger & Luckmann, 2000).

De som er nyansatte etter L@FT prosjektet forteller at de raskt mgtte begrepet LOFT
og at det ble introdusert som en del av organisasjonens kultur som det omtrent var

umulig ikke a ta del i.

(...) jeg synes at ndr jeg begynte, ble jeg veldig raskt introdusert for det og det
ble forventet at du pG en mdte skulle ta del av det, sa det — du kunne liksom ikke
unngad a bli en del av det.

En slik kulturformidling vil bli sett naermere pa i punkt 4.1.3.

4.1.3 Kulturformidling

Organisasjonen er midt oppe i en organisasjonsendring hvor tre grupper skal smelte
sammen. Det er to grupper innad i organisasjonen samt en gruppe fra en annen
organisasjon som skal slas sammen.

Ledelsen forteller om at de har en plan for denne sammensmeltingen hvor
introdusering til LOFT og opplaering i LAFT er en viktig del. De forteller om viktighetene
av mange mgter og samtaler, viktigheten av a ta god imot de nye og respekt for deres
synspunkter samtidig som de gnsker a formidle og innlemme de nye i den sterke L@FT

tankegangen i avdelingen.
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(...) har hatt samtale med de som gruppe, avdelingsleder har hatt samtale med
hver enkelt, og vi har hatt mgter i sammen med gruppene som skal smelte
sammen og da har LOFT veert et tema fra farste mate.

| ledelsens beskrivelse av deres tanker og planer rundt implementeringen av de to nye
gruppene i avdelingen ser vi en stor vektlegging av samtale omkring L@OFT gjennom
introdusering til tankegangen, intern undervisning og flere mgter med L@FT pa
agendaen. Dette tyder pa en sterk bevissthet om at sprak skaper virkelighet og at

samtalen kan modifisere virkelighetsbeskrivelser (Berger & Luckmann, 2000).

Institusjonens karakter av selvfglgelighet opprettholdes i kraft av individets egne
erindringer og vaner helt til den institusjonelle orden skal overfgres til en ny
generasjon (lbid). Nar et organisasjonsmgnster, en organisasjons
virkelighetsbeskrivelse skal overfgres til nye medlemmer ma den institusjonelle orden
forklares og rettferdiggjgres ved a gi dens objektiverte betydninger kognitiv verdi.
Denne legitimeringen skjer i felge Berger og Luckmann (2000) ved a tilskrive den
institusjonelle ordens forutsetninger normativ gyldighet. Vi ser over i punkt 4.1.2 at
nye medlemmer i organisasjonen beskriver at de raskt ble introdusert til LOFT og det
ble forventet at de tok del i tankegangen. LAFT ble formidlet som «slik gjgr vi det hos
oss», en normativ formidling av idéen. Dette vil bli neermere beskrevet i punkt 4.3.
Hvorvidt LAFT har blitt en del av den institusjonelle orden i forkant av denne

endringen vil ogsa drgftes under punkt 4.3.

Denne studien peker pa flere grep for @ implementere en idé i en organisasjon. Var
virkelighetsdefinisjon pavirkes av signifikante andre, i dette prosjektet ble det fortalt
om viktigheten av engasjert ledelse og ildsjeler som formidlet LAFT bade formelt og
uformelt. Det ble vektlagt at alle ble inkludert via intern undervisning og L@FT-runder
pa megter. Siden var subjektive virkelighet er formbar i ansikt-til-ansikt relasjoner, er
det viktig for at en idé blir implementert at den er blir snakket om i alle relasjoner i
organisasjonen og dette kan oppnas blant annet ved a inkludere alle nar idéen
formidles. Det at organisasjonen nadde malet for endringsprosessen, feiret seg selv og

forteller gode historier objektiverer L@FT slik at idéen gir mening for medlemmene i
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organisasjonen (Berger & Luckmann, 2000). | organisasjonen blir idéen L@FT snakket
om hele tiden gjennom & ha L@FT pa agendaen i alle mgter. Det er en bevissthet
omkring hvordan spraket benyttes fra alle informantene og en bevisst kulturformidling
i forbindelse med forestdaende sammenslaing. Informantene gir en grundig beskrivelse
av hvordan samtalesystemer og det a sette en idé pa agendaen kan ha betydning en

idébasert endringsprosess.

4.2 Hva ved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i
organisasjonen?

| undersgkelsen ble det at idéen ga gjenklang i personlighet og informantenes
forstaelseshorisont trukket frem som betydningsfullt for at den ble implementert i

organisasjonen. Det ble lagt vekt pa at idéen ga mening for medlemmene i

organisasjonen.

Veert sann alltid. Gir mening
Bade lederne og ansatte mener at de i stor grad var i trad med L@FT i forkant av
prosjektet. Virksomhetsleder og avdelingsleder trekker frem at deres personlighet er

Igsningsfokusert som utgangspunkt.

Jeg tror egentlig at jeg har veert sann alltid», «(...) jeg tror at som personlighet
har jeg en sdann L@FT, (...) at jeg ser mulighetene og litt sénn fremover (...) heller
enn @ grave meg ned i for mye som har veert.

Lederne ser st@rre endring i miljget rundt seg enn hos seg selv, samtidig som

avdelingsleder papeker at

(...) egentlig sa er det en positiv gieng som alltid har vaert positive og opptatt av
d gi en god tjeneste. (...)Sa vi har egentlig alltid veert der, (...)

Dette bekrefter ogsa gruppa som var med pa selve endringsprosjektet.

(...)vier vel en gjeng her som har vaert og jobbet pG den mdten fagr vi kom inn i
det prosjektet, jeg foler vel egentlig det (...)vi har jobbet i LOFT uten akkurat @
ha brukt det ordet pa det, alltid, synes jeg.

39



To ansatte trekker frem at de gjennom utdannelsen fatt fokus pa ressurser og
muligheter og Igsninger. Andre sier at de har jobbet ut fra lignende tankegang

tidligere.

En har gjerne jobbet ut fra det andre plasser ogsd, men ikke sG bevisst, og kalt
det L@FT og sdnt, men en har vart borte i tankegangen og ja.

Avdelingsleder gir denne gjenklangen i personlighet og miljg noe av aren for at

prosjektet har veaert vellykket. Hun sier at

(...) det er jo det jeg ser, at hvis du er der, at det plutselig gir mening nesten med
en gang, sd er det sd lett g ta, lett G bli engasjert. (...)Det er jo det at det gir
mening for sterke personligheter her, sa blir de og med og forsterker. Sa jeg ser
jo at jo flere som ser at dette er bra, jo mer inni alt kommer vi.

Den gjenklangen i personlighet og miljg som beskrives av informantene kan tyde pa at
idéen L@FT er innenfor informantenes forstaelseshorisont. | fglge Lock og Strong
(2010) mener Heidegger at var evne til & forsta er begrenset av hva var
forstaelseshorisont setter oss i stand til a forsta. Vi tar var historie og var kultur for gitt
og tolker nye opplevelser og nye idéer i lys av denne tatt for gitte virkeligheten. Dette
gjor naturlig nok at idéer som representerer noe helt nytt, et paradigmeskifte, vil veere
vanskeligere @ innlemme i organisasjoner. Dette vil drgftes naermere i punkt 4.3. To av
de ansatte trekker frem at de har en utdannelse hvor et Igsningsfokusert perspektiv
har vaert en del av utdannelsen, mens de andre sier at de har jobbet pa lignende mater
tidligere uten & ha begrepet L@FT pa det. Dette tyder pa at i den bransjen de jobber i
er det en kultur som stemmer overens med den nye idéen. L@FT presenteres som et
paradigmeskifte, men det stemmer ikke med informantenes beskrivelser i denne

studien.

Avdelingsleder sier at LOFT ga mening for sterke personer i organisasjonen. Cunliffe
(2009) sier at mening ikke ligger i ordene i seg selv, men i hvordan vi bruker ordene og

setter dem sammen i den enkelte samtale. Det at LOFT ga mening med en gang for
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flere av medlemmene i organisasjonen kan som nevnt over tyde pa at det var innenfor
deres forstdelseshorisont. Samtidig har vi sett at det i endringsprosjektet ble lagt til
rette for mange arenaer for samtale omkring L@FT. Dette gjorde at idéen ble gitt
mening gjennom bruk av ordene i disse mgtene. | fglge Zilber (2008) er mening ikke
noe som finnes «der ute», mening er sosialt konstruert, og mening er deltakende i den

sosiale konstruksjonen av institusjoner.

Mennesker har i fglge Schutz (Lock & Strong, 2010) en kunnskapsbase med en klar og
konsistens kjerne, med mer vage soner av kunnskap utenfor. Denne kunnskapsbasen
er hele tiden i endring via nye erfaringer. LOFT ga medlemmene i organisasjonen nye
erfaringer, men som i fglge deres beskrivelser ga gjenklang, muligens i deres
kunnskapsbases kjerne eller i noen av de mer vage sonene utenfor. Idéer som gir
gjenklang i menneskers virkelighetsdefinisjon far lettere innpass i organisasjoner.
Samtidig sier Berger og Luckmann (2000) at i det moderne pluralistiske samfunnet hvor
uoverensstemmende verdener er alminnelig tilgjengelige pa markedsbasis vil det i
pkende grad bli en generell bevissthet om relativiteten i alle verdener, inkludert ens
egen, som na oppleves subjektivt som «en verden» og ikke «Verden». Dette kan tyde
pa at mennesket i den moderne verden kanskje har lettere for & ta inn nye idéer, enn
mennesker som sjelden har fatt utfordret den virkelighetsdefinisjon som ble
internalisert i den primaere sosialiseringsprosess. De lagene av kunnskap som er

utenfor den primaere kjernen, er lettere a endre.

4.3 Hva har skjedd med organisasjonen i mgtet med idéen L@FT?
Informantene fortalte om en lang rekke av effekter som fglge av prosjektet L@FT. |
dette kapittelet er det valgt @ presentere de mest sentrale funnene i informantenes
beskrivelse av bakgrunnen for prosjektet og de endringer informantene knytter til
idéen L@FT. Dette gjgres i punkt 4.3.1 uten Igpende drefting. Drgftingen blir tatt

samlet under punkt 4.3.2.

4.3.1 Presentasjon av resultater
Som bakgrunn for prosjektet beskriver virksomhetsleder en organisasjon som slet med

arbeidsmiljget, det var til dels et tgft miljg med baksnakking og uthenging, hvor en
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gruppe av personalet bestemte alt. Hun forteller ogsa om hgyt sykefravaer. | tillegg

hadde de vanskelig for a rekruttere pa grunn av darlig rykte.

Virksomhetslederens beskrivelse gjelder hele organisasjonen som bestar av 6
avdelinger. Avdelingslederen beskriver ogsa et arbeidsmiljg som var preget av mer

negativitet for prosjektet. Hun sier:

(...) det har ikke bare vaert herlighet og glede her. Det var noen konflikter {(...)
som gjorde det vanskelig bdde for meg og andre.

| gruppeintervjuet med den gruppen som har vaert med pa selve prosjektet beskrives
det ogsa en tgffere fortid. Men det sier de at de har klart a snu og at dette skjedde i
forkant av prosjektet, men at den gode trenden ble viderefgrt og forsterket av

prosjektet.

Bade virksomhetsleder og avdelingsleder mener at prosjektet har skapt en markert
endring. Virksomhetsleder forteller ogsa om andre ansatte som har formidlet til henne

at prosjektet har hatt stor betydning for arbeidsmiljget.

(...)hun sa at det var L@FT prosjektet som gjorde at hun nok fortsatte. Det var et
tydelig vendepunkt for henne. Sé det var sterkt (...).

Avdelingsleder sier:

Nar vi klarte G samle oss flere om ett fokus, over sapass lang tid, sa synes jeg
det var en stor endring i, egentlig i hele miljget her.

Denne opplevelsen av markert endring deles ikke av gruppen som var med pa
prosjektet. De mener at de endringene som har skjedd er mer en forsterkning av det

de allerede gjorde bra.

Arbeidsmiljg
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Virksomhetsleder sier at det har vaert en markert endring i forhold til rekruttering og at

prosjektet har bidratt positivt i forhold til det a8 beholde personal.

Sa sann sett det med rekruttering er det bare G banke i bordet. Vi har vaert inne i
en god trend lenge nd. Sa det er helt enestdende. Vi tror det skyldes en del LAFT
prosjektet vart.

Virksomhetsleder har ogsa fatt bekreftet dette fra andre ansatte.

(...) hun sa ganske tydelig at hun ikke syntes det var sa greit G ga pad jobb, hun
har alltid syntes det var kjekke brukere, men hun sa at det var LOFT prosjektet
som gjorde at hun nok fortsatte.

Alle informantene trakk frem at organisasjonen na i etterkant av prosjektet har et
fantastisk arbeidsmilj@. Informantene forteller om et miljg uten baksnakking, hvor du
blir sett for den du er, du blir respektert og roset i offentlighet. Noen av informantene

mener at dette ogsa var i stor grad til stede i forkant av LOFT-prosjektet.

Men her, sG har jeg begynt @ tenke over det, det er jo sd @ si daglig at jeg faler
jeg far enten fra ledere eller fra kollegaer eller fra brukere at jeg far en eller
annen form for positiv tilbakemelding og at jeg gir positiv tilbakemelding til
andre.

Flere nevner at miljget er apent for nye ting og tar endringer pa strak arm. |
forbindelse med den nye sammenslaingen formidles det en tro pa at det skal ga bra og

en informant beskriver forventningen slik:

(...) og enda sterkere blir vi, for G si det sann. Flere folk a spille pa.

De sma tingene er et begrep som gar igjen hos de fleste informantene. De snakker om
at det er de sma tingene som har skapt endring, noen sier at det er de sma tingene
som skaper mirakler. De nevner det a bli sett, a si god morgen og takk for i dag, gode

tilbakemeldinger og hvordan de kommuniserer.
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Alle informantene snakker om at i organisasjonen er det lov a vaere uenig og sinte pa
hverandre, men at det ordnes pa en fin mate. Det er en stor apenhet for a diskutere

ting og malet er 8 komme frem til bedre Igsninger.

(...)jeg faler vel at vi diskuterer det pd en litt annen mate altsd, prave @ finne
gode Igsninger, altsa se pd ressursene ikke bare problemet, holdt jeg pa a si,
vanskelig a forklare.

Det papekes av en av informantene at det ikke alltid er like lett 3 ha den

Igsningsfokuserte tilnaermingen til utfordringer, men at det er det de gnsker.

(...)hvis det er mye stress og sdnn, sd tar du kanskje ting opp pd en mdate som
hgres mer negativt ut enn det var ment, (...) Og da har du kanskje mistet litt av
det Igsningsfokuserte akkurat der og da, men sd er det jo det en egentlig har
lyst til, G finne en bedre Igsning pa det {(...).

Avdelingsleder sier at mestring og myndiggjorte medarbeidere og a styrke og utvikle

hver og en er noe som har vaert vektlagt i avdelingen. Gruppene bekrefter dette.

(...)hun (avdelingsleder) legger ting til rette, at hver enkelt jobber med ting de
har lyst til. Ja, en far ansvar i forhold til hva en har lyst til G (...) og i det hele tatt,
jeg tror jo det har mye @ si. Fa brukt seg selv pd de tingene en liker og er flink pé
0g sd videre, og sd klart sa blir en jo flink i mgte med brukere og {(...).

| tillegg mener informantene at det er lett @ be andre om hjelp i organisasjonen og at

det er noe som er spesielt for deres arbeidsmiljg.

(...)det er lett G be folk om hjelp her pa en mate (...)hvis det er noe jeg ikke faler
meg god pa selv, sa er det ikke noe problem & spgrre andre som jeg vet er
flinkere enn meg pad akkurat det, folk tilbyr seg ofte @ hjelpe, og det er jeg heller
ikke helt vant med fra andre plasser.

De ansatte hjelper hverandre uavhengig av utdanning og uten @ dgmme.
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(...)du tenker ikke pa at hun er sykepleier, hun er sosionom, hun er vernepleier,
altsa sann, du spgr den som, det er hva du er god pa som, og sa henter du inn,
har aldri opplevd noe nedlatende, uansett hva du sp@gr om sa er det ingen som
—altsa du, det er en skvaer og grei mate a fa svar p3, og (...).

Endret fokus og spraklig bevissthet

Alle informantene snakker om at de har fatt et endret eller forsterket fokus pa
elementer innen Igsningsfokusert tilnaerming. De har fatt et fokus pa at ting alltid kan
bli bedre og et mer bevisst og sterkere fokus pa det positive, pa mal de har. De sma
positive steg blir lag vekt pa og fremhevet. Det snakkes om et fokus pa at hvis ting

virker sa gjgr de mer av det, hvis ikke ma de gjgre noe annet.

For vi ser at det @ ha et positivt fokus, fokus pd at det ikke er revolusjoner som
skal skje til enhver tid, men da ser de sma steg hos en beboer, (...).

Flere snakker om at endringen er en tenkningsendring. Noen av informantene sier at
na tenker de at ting skal ga bra, de snakker om og forventer at de far ting til, og de ser

at de lykkes.

Det blir ogsa papekt av alle informantene at en tenkningsendring ikke alltid er sa lett.
Noen har utsagn som tyder pa at de opplever at negative tanker/ideer oppleves som a

ha stgrre smitteeffekt enn positive, selv om positiviteten ogsa er smittsom

(...)du ma holde det bevisst, hvis ikke er det jo gjerne lett at det er i perioder du
er stresset eller noe sant, d bli smittet av noe litt mer negativt. Det er noe med d
holde fokuset hele tiden.

| tillegg til et gkt fokus pa lgsningsfokuserte prinsipper, snakker alle informantene i

tillegg om en mye sterkere bevissthet rundt disse prinsippene.

Men jeg tror at ndr vi begynte med L@OFT ble vi mye mer bevisst pa disse tingene
tror jeg, fra @ ha en intuisjon og litt mer sann udefinerbart hva er lurt og ikke,

(...).
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Informantene snakker ogsa om at de tenker over hva de sier og hvordan de sier ting.
Det er blitt en sterk bevissthet rundt hvor stor betydning spraket har for a

opprettholde og videreutvikle en Igsningsfokusert holdning.

(...)det er viktig at jeg har tungen beint i munnen hele tiden, det er jeg nok enda
mer bevisst pd na. det er akkurat som om det sitter en bak der og sier litt
«hallo».

Informantene trekker frem L@FT runden pa mgtene som virkemiddel for bade & holde

fokus og bli mer bevisst.

(...)Jmed den runden vi har pa personalmgtene, s ma en pG en mdte fokusere pa
det positive, det er ikke G ta opp problemene, at det gjerne gj@r at du forandrer
deg littegrann pa hvordan du tenker, og hva du fremhever |(...).

| forhold til brukerne snakker informantene om et gkt fokus pa ros og oppmuntring og
det 3 bli sett hjelper brukerne til en bedre dag. Informantene forteller om en sterkere

tro pa den enkelte, en tro pa forbedring og et gkt positivt fokus hos flere brukere.

Fra ide til handling — nye normer

Det blir av alle informanter trukket frem situasjoner som viser at elementer av den

Igsningsfokuserte tankegangen na er blitt en del av organisasjonens normer. Under
temaet «Holde traden — sprak, agenda» ble det nevnt at de nye opplevde tidlig a fa

presentert LAFT tankegangen som den maten det gjgres pa her hos oss.

Vi krever jo egentlig at — G fa litt tilbake, at folk ikke skal veere negative, at vi

skal se Igsningene, at vi vil dra lasset i sammen.

Det fortelles om arbeidsmiljgregler som ble utarbeidet i Igpet av prosjektet. Lederne
forteller flere historier om at kollegaer paminner hverandre om hvordan en handler i
L@FT. Flere informanter nevner at det kan vaere vanskelig a komme inn i

organisasjonen dersom en ikke gnsker a ha en Igsningsfokusert tilnaerming. Det blir
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sagt at det ikke er lett & vaere en del av miljget dersom en har et problemfokus, og at

miljget er solid forankret i LOFT

(...)fordi milj@et vi har her det er sa solid, at de som ikke vil veere med pd LOFT,
de kommer ikke inn i miljget helt, og jeg tror jo at de fleste har lyst til G veere
med.

4.3.2 Drgfting

Modifisering eller alternering
Som bakgrunn for prosjektet beskriver lederne en organisasjon som slet med

arbeidsmiljget, virksomhetsleder forteller om et hgyt sykefravaer og vanskelig for a
rekruttere pa grunn av darlig rykte. Gruppen som var med pa prosjektet beskriver en
avdeling som var i en god trend og langt pa vei i trad med L@FT i forkant av prosjektet,
men at den gode trenden ble viderefgrt og forsterket av prosjektet. Det er ogsa
forskjeller i beskrivelsene av opplevd endring som markert eller som en styrking av det
som allerede var. Lederne beskriver i stor grad en markert endring, men de andre
informantene snakker om en bevisstgjgring og gkt fokus pa det de allerede gjorde som
var klokt.

Forvandling innebaerer en diskusjon om ulike grader av modifisering (Berger &
Luckmann, 2000). En markert endring grenser mot en alternering som etter Berger og
Luckmann (2000) sin tenkning krever en resosialiseringsprosess med lignende

emosjonelle tilknytning som man hadde til primaere omsorgsgivere.

| felge Lock og Strong (2010) er Heideggers ontologiske syn at menneskets
grunnleggende veaeren er basert pa forstaelse og handlinger vi normalt ikke reflekterer
rundt. Vi er kulturelt blinde for hva som er innenfor var horisont. Dette er grunnen til
at det ofte er ngdvendig med mgter med fremmede eller komme i fremmede
sammenhenger for a peke pa og utfordre vare antagelser, holdninger og handlinger vi
ellers ville tatt for gitt (Lock & Strong, 2010). Alle informantene forteller at de har blitt
mer bevisst etter prosjektet. Men mgtet med idéen L@FT presenteres ikke som et
mgte med noe fremmed. Allikevel har prosjektet fgrt til en bevissthet omkring

antagelser, holdninger og handlinger. Medlemmene i organisasjonen har fatt et sprak
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pa det som de fgr bare gjorde intuitivt. Bevisstheten omkring idéen L@FT har fgrt til at
antagelser, holdninger eller handlinger medlemmene i organisasjonen tok for gitt, har
fatt et sprak. Idéen L@FT har bidratt til 8 modifisere medlemmenes
virkelighetsdefinisjon. Medlemmene definerer na sin organisasjon som en attraktiv
arbeidsplass med et sveert godt arbeidsmiljg og et sterkt ressursfokus overfor
brukerne. For noen er denne virkelighetsdefinisjonen en stor og markert endring, for
noen en mindre forsterking av det som allerede var til stede for LOFT prosjektet.

Vi ser at lederne beskriver en stgrre endring hos de ansatte enn de beskriver selv.
Dette gir grunn til a tenke at endringene i tankemgnster og handlinger kanskje er noe
stgrre enn informantene selv beskriver, og at det er lettere & vurdere andres endringer
enn egen endring. Berger og Luckmann (2000) mener at nar vare
virkelighetsdefinisjoner endres totalt, alterneres, skjer det en resosialisering som
omtolker fortiden slik at den harmonerer med den nye virkelighetsbeskrivelsen var, og
i sekundaersosialisering tolkes natiden slik at den star i direkte forbindelse med
fortiden, med en tendens til & bagatellisere de alterneringene som faktisk har funnet
sted. Dette gj@r at det i etterkant av en endring kan veere vanskelig 8 bedgmme hvor
stor endringen har vaert. Dette er ulempen med en tilbakeskuende
datainnsamlingsmetode som denne studien baserer seg pa, da vart «na» alltid vil
pavirke hvordan vi husker fortiden, fortiden blir farget av natiden. | denne
organisasjonen er det lite i informantenes beskrivelse som tilsier at en alternering har

skjedd, men de beskriver en moderasjon av deres virkelighetsbeskrivelse.

En ny virkelighetsdefinisjon?
Var fgrste virkelighet som internaliseres i barndommen oppleves som absolutt,

sekundaersosialiseringen skjer senere i livet og ofte i andre institusjoner enn familien
og nzre relasjoner (Berger & Luckmann, 2000). Virkelighetsdefinisjoner fra begge
sosialiseringsprosesser trues av andre konkurrerende virkelighetsdefinisjoner, men
virkelighetsdefinisjoner fra sekundazersosialiseringen er mer formbare. Flere av
informantene sier at L@FT satte i gang en tankeendring, og at dette ikke for alle er en
enkel prosess. Dette kan henge sammen med hvordan L@FT samsvarer med

eksisterende virkelighetsdefinisjoner den enkelte har. For noen kan en
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Igsningsfokusert tilnaerming kollidere med den primaere virkelighetsdefinisjonen, og
dermed falle mer pa steingrunn. Det ble konkludert i avsnittet over at endringen i
organisasjonen dreide seg om en modifisering av virkelighetsdefinisjonen i
organisasjonen og ikke en alternering. Dette har sannsynligvis bakgrunn i at idéen for
mange lett ga mening fordi den passet inn i eksisterende mgnster i deres

forstaelseshorisont.

Endringen beskrives av informantene som et sterkere fokus pa mal, ressurser, gode
historier og den enkeltes kompetanse i stgrre grad enn f@r prosjektet.
Virksomhetsleder beskriver helt klart en st@rre tro i organisasjonen na pa a na det de
gnsker, enn fgr prosjektet. De andre informantene snakker ogsa om en tro pa at det
nytter a tenke Igsningsfokusert. Informantene snakker om at ved a fokusere pa
muligheter og ressurser finner de fram til gode Igsninger, slik at de nar sine mal. Det
Igsningsfokuserte perspektivet som alle informanter mener at de hadde deler av i
forkant av prosjektet styrkes i stor grad, mens problemfokusering svekkes. Berger og
Luckmann (2000) sier at samtalen bade vedlikeholder virkeligheten og modifiserer den.
Virkeligheten modifiseres ved at visse temaer forkastes mens andre tas opp og at noen
sektorer av det som fremdeles blir tatt for gitt blir svekket mens andre styrkes. |
forbindelse med omorganiseringen som star pa trappene i organisasjonene forteller
informantene om en forventning om at det skal bli bra, selv om de trekker frem
elementer som er viktige a fa pa plass. Organisasjonen blir beskrevet som apen for
endringer, apen for alt nytt, og at dette er noe som ikke var til stede i sa stor grad i
forkant av prosjektet. Informantene forteller at avdelingsleders mate a beskrive
forventninger til den kommende endring har betydning for hvordan de forholder seg til
den. Det ser ut til at spraket brukes til a fokusere pa det som er en gnsket fremtid,
ogsa i forbindelse med endring. Prosjektet har fgrt til en spraklig bevissthet hos alle
informantene og en tro pa at spraket er betydningsfullt for hva organisasjonene
fokuserer pa. Organisasjonen er i sa mate helt i trad med blant annet Cunliffe (2009)
sin tanke om at systemer ma snakkes til liv. Dette ser vi ogsa gar igjen i informantens
forklaring til hvorfor det na er lett a rekruttere og hvorfor organisasjonen har et sa

godt omdgmme. De er bevisst pa hvordan de snakker om organisasjonen. Cunliffe
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(2009) sier at det er av interesse hvordan medlemmer snakker om organisasjonene da

sprak skaper virkelighet.

Alle informantene snakker om at de har fatt et endret eller forsterket fokus pa
elementer innen Igsningsfokusert tilnaerming. De har fatt et fokus pa at ting alltid kan
bli bedre og et mer bevisst og sterkere fokus pa det positive. De sma positive steg blir
lag vekt pa og fremhevet. Berger og Luckmann (2000) sier at spraket virkeliggjgr
verden i dobbelt forstand ved at det bade oppfatter verden og produserer den. Det
pkte fokuset i organisasjonen pa L@FT gj@r at spraket endres i denne retningen. Den
subjektive virkeligheten opprettholdes ved at samtalesystemet fungerer uavbrutt og
sammenhengende. Hvis deler av den subjektive virkelighet aldri blir snakket om, vil
den bli skjgr og forvitre (Berger & Luckmann, 2000). | organisasjonens endringsprosess
er det blitt lagt til rette for samtaler rundt idéen L@FT for alle medlemmer, i mange
situasjoner og over lang tid noe som gir grunnlag for et uavbrutt og sammenhengende

samtalesystem rundt idéen.

| tillegg til et gkt fokus pa Igsningsfokuserte prinsipper, snakker alle informantene i
tillegg om en mye sterkere bevissthet rundt disse prinsippene. De snakker om at de
tenker over hva de sier og hvordan de sier ting. Det er blitt en sterk bevissthet rundt
hvor stor betydning spraket har for a opprettholde og videreutvikle en
Igsningsfokusert holdning. Var virkelighetsdefinisjon er et resultat av akkumulasjon og
sammenheng i overfladiske samtaler. Grunnen til at samtalene kan vaere overfladiske
er fordi de refererer til rutinene i en tatt-for-gitt verden. Nar det overfladiske preget
forsvinner, er det et tegn pa brudd i rutinene og er i det minste en potensiell trussel
mot den virkeligheten som tas for gitt (Berger & Luckmann, 2000). | organisasjonen i
denne studien har det skjedd noe i deres tatt-for-gitte verden, det de sier og gj@r er
satt pa dagsorden. Deres virkelighetsdefinisjon har gjennom mgte med idéen L@FT fatt
fokus. Fokuset gjorde at deres virkelighetsdefinisjon ikke lenger ble tatt for gitt, men

ble reflektert bevisst rundt. Dette la grunnlaget for at organisasjonen kunne endre seg.

De som er nyansatte i organisasjonen forteller at de raskt ble introdusert til LAFT som

idé og at det blir forventet at du tar del i det Igsningsfokuserte perspektivet. Noen
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informanter sa at de kunne fa korrigerende blikk dersom de fokuserte pa problemer
eller ikke fulgte de nye normene for godt arbeidsmilj@g. Berger og Luckmann (2000) sier
at institusjonens karakter av selvfglgelighet opprettholdes i kraft av individets egne
erindringer og vaner helt til den institusjonelle orden skal overfgres til en ny
generasjon. Da ma den institusjonelle orden forklares og rettferdiggjgres ved a gi dens
objektiverte betydninger kognitiv verdi. Denne legitimeringen skjer i fglge Berger og
Luckmann (2000) ved a tilskrive den institusjonelle ordens forutsetninger normativ
gyldighet. | denne organisasjonen ser vi at nyansatte og de gruppene som skal
innlemmes i organisasjonen i den forestaende omorganisering far presentert L@FT pa
en normativ mate, som «slik gjgr vi det hos oss». Dette tyder pa at idéen L@FT langt pa
vei er institusjonalisert og blitt en del av organisasjonens virkelighetsdefinisjon. LGFT
som idé har gjennom prosjektet og oppfelgingen blitt en del av samtale- og
handlingsmgnsteret til organisasjonen. Berger og Luckmann (2000) sier at all
menneskelig aktivitet er underlagt vanedannelse. Handling som gjentas ofte, blir
tilpasset et mgnster. Slike mgnster kan reproduseres uten sarlige anstrengelser. De
vanemessige handlingene beholder sin meningsfylte karakter for den enkelte. Det at
L@FT er blitt undervist om, er satt pa agendaen i hvert mgte og presenteres som en del
av organisasjonens profil ser ut til & ha bidratt til at samtalene rundt L@FT etter hvert
er blitt mer vanemessige og ureflekterte. Vaner frigir energi til blant annet grundige

betraktninger av nye situasjoner og uventede episoder (Berger & Luckmann, 2000).

5. Konklusjon og sammenfatning

Denne studien har vist hvor stor betydning meningsskaping via spraket har for om en
idé blirimplementert i en organisasjon. Spraket giennom samtalen er det som
vedlikeholder virkeligheten ved enten a opprettholde, modifisere eller endre var
virkelighetsdefinisjon. Flere av de institusjonelle studiene i 1980 og 1990 var fokusert
pa mengde i stedet for kvalitet. De sa pa spredning av idéer med fokus pa hvor mange
organisasjoner som tok inn idéen i stedet for a studere hva det betyr a tainn enidé i
en organisasjon og hva det egentlig er som blir adoptert. Pa slutten av 1900-tallet fikk

flere institusjonelle studier fokus pa blant annet pa den meningsskapende prosessen
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som skjer i det idéer sgkes overfgrt til en organisasjon. (Zilber, 2008). Denne studien er
et bidrag til denne tradisjonen innen institusjonell forskning, med hovedvekt pa
sprakets virkelighetsskapende funksjon. Fokuset pa sprak som verktgy i
konstruksjonen av virkeligheten, var bakgrunnen for at sosialkonstruksjonismen ble

valgt som tolkningsramme for dataene i studien.

Studien har en tredelte problemstilling:
1. Hvordan ble idéen L@FT en del av organisasjonens virkelighet?
2. Hvaved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?

3. Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen L@FT?

Innenfor sosialkonstruksjonismen er fenomenologien en tilneerming som beskriver
hvordan en kan fa kunnskap om verden. Fenomenologien peker pa en interesse for a
forsta sosiale fenomener ut fra aktgrenes egne perspektiver og beskrive verden slik
den oppleves av informantene, ut fra den forstaelse at den virkelige virkeligheten er
den mennesker oppfatter (Kvale, et al., 2009). Dette var bakgrunnen for at narrative,
kvalitative dybde-intervjuer ble valg for a fa innblikk i den idébaserte
endringsprosessen medlemmene hadde veert en del av. De ansatte ble intervjuet i

grupper da vi definerer var virkelighet sammen med andre mennesker.

Hvordan ble idéen LOFT en del av organisasjonens virkelighet?

Informantene beskriver organisasjonens endringsprosjekt som en meningsskapende
prosess som i stor grad har resultert en felles forstaelse som er basert pa L@FT (Lock &
Strong, 2010). L@FT har blitt tatt inn i organisasjonen gjennom tydelig og engasjert
ledelse, utvalg av ildsjeler, alle har blitt inkludert i prosjektet, idéen er knyttet opp til
eksisterende mgnster i organisasjonen, intern undervisning i LOFT, det har blitt
snakket om mal for prosjektet, suksesser har blitt feiret og de gode historier blir fortalt
ved hvert mgte. Idéen L@FT har fatt plass i samtalen bade i formelle og uformelle
settinger. LAFT blir nd i stor grad sett pa som den beste praksis og som en del av
organisasjonens identitet og blir formidlet til nyansatte i deres sosialiseringsprosess
inn i organisasjonen, noe som gjgr at idéen spres ut over de som var med pa

prosjektet.
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Informantenes fortellinger gir grundige beskrivelser av hvordan signifikante andre,
samtalesystemer, bevisst bruk at sprak og det a sette en idé pa agendaen har
betydning i en idébasert endringsprosess. Studien bidrar til at
sosialkonstruksjonismens begreper om virkelighetsdefinisjoner og hvordan sprak

skaper virkelighet far konkrete, erfaringsnaere beskrivelser.

Hva ved idéen L@FT var betydningsfullt for at den ble tatt inn i organisasjonen?

Alle informantene forteller at LOFT ga en gjenklang i dem selv. Dette tyder pa at idéen
falt innenfor deres forstaelseshorisont (Lock & Strong, 2010). Flere informanter sier at
idéen ga mening. | fglge Zilber (2008) er mening ikke noe som finnes «der ute»,
mening er sosialt konstruert, og mening er deltakende i den sosiale konstruksjonen av
institusjoner. Det ble i endringsprosjektet lagt til rette for mange arenaer for samtale
omkring LAFT. Dette gjorde at idéen ble gitt mening gjennom bruk av ordene i disse
mgtene. Prosjektet varte i to ar og var i fglge virksomhetsleder koblet opp til mange
sider ved organisasjonen. Pa denne maten ble idéen knyttet opp mot eksisterende
mgnstre. Dette gjorde at idéen muligens falt tydeligere innenfor medlemmenes
forstaelseshorisont, samtidig som vi har sett at idéen pavirket og modifiserte denne.
Dette kan tyde pa en forstaelse av institusjoners treghet mot endring samtidig som en
ser en bevissthet om at systemer kan snakkes til liv (Cunliffe, 2009). Kunnskapen denne
studien bidrar til er innfgring av en idé som i stor grad, i felge informantene, passet inn
i den eksisterende virkelighetsdefinisjonen i organisasjonen, samtidig som vi sa at
idéen ble gitt mening gjennom mange samtalearenaer. Studien gir ikke kunnskap om
hva som skjer med en organisasjon som sgker a innfgre en idé som i stor grad
kolliderer med eksisterende virkelighetsdefinisjonen.

Paradokset mellom samfunnet som objektiv virkelighet og menneskeskapt gir grunnlag
for en spennende diskusjon innenfor sosialkonstruksjonismen om i hvor stor grad
mennesket kan endre sin opplevde verden. | LOFT tenker en at det enkelte mgte
mellom mennesker har stor betydning for vare antagelser, holdninger og handlinger,
og dette bekreftes i Berger og Luckmann (2000) sin beskrivelse av det formbare i
ansikt-til-ansikt relasjonene. Samtidig oppleves samfunnet som en objektiv virkelighet

og etter hvor primaer og lite utfordret var virkelighetsdefinisjon er, jo mindre apen for
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endringer vil den vaere. Et samfunn med konkurrerende virkelighetsbeskrivelser som
eksisterer side om side, skaper stgrre rom for endring enn i andre samfunn hvor det
finnes en etablert virkelighetsdefinisjon for alle medlemmer i samfunnet. Som leder i
en organisasjon som skal i gang med en idébasert endringsprosess, kan det vaere klokt
a vite hvilke virkelighetsdefinisjon som eksisterer i organisasjonen. Har
organisasjonene en felles virkelighetsdefinisjon eller eksisterer det mange parallelt og i
hvilken grad vil den nye idéen kolliderer med eksisterende definisjoner av
virkeligheten. Dette kan veere en ny mate a forsta motstand mot endring pa en ny
mate. Mange parallelle virkelighetsdefinisjoner i en organisasjon kan gi store
utfordringer til det a skape mening, en felles forstaelse som grunnlag for antagelser,

holdninger og handlinger.

Hva skjer med organisasjonen i mgte med idéen L@FT?

Samtalen bade vedlikeholder virkeligheten og modifiserer den. Forvandling innebaerer
en diskusjon om ulike grader av modifisering (Berger & Luckmann, 2000).
Informantene har ulik opplevelse av i hvor stor grad L@FT har modifisert
virkelighetsdefinisjonen i organisasjonen. Det er et klart trekk at endringen i
organisasjonen oppleves som st@rre hos lederne enn hos de andre ansatte, selv om de
mener at endringen i dem selv ikke er sa stor. Dette kan skyldes at det er lettere a se
endring i andre enn i seg selv. Berger og Luckmann (2000) forklarer dette med at
mennesket har en tendens til a tolke fortid og natid slik at de henger sammen, med en
bagatellisering av de endringer som har skjedd.

Har organisasjonen gjennom den idébaserte endringsprosessen dannet en ny
virkelighetsdefinisjon? Alle informanter forteller om en endring som gar pa et bedre
arbeidsmiljg, et sterkere fokus pa det positive, muligheter og mal. Informantene
forteller om en bevissthet omkring idéen L@FT og at de bruker spraket bevisst na etter
prosjektet. Bevisstheten omkring idéen L@FT har fgrt til at antagelser, holdninger eller
handlinger medlemmene i organisasjonen tok for gitt, har fatt et sprak, nye begreper
og har bidratt til 8 modifisere medlemmenes virkelighetsdefinisjon.

Organisasjonen ser ut til 8 ha kommet sa langt at samtalene rundt L@FT etter hvert er
blitt mer vanemessige og ureflekterte. Og dette er grunnlaget for at idéen skal bli

institusjonalisert, danne en ny virkelighetsdefinisjon. Et annet tegn pa at L@FT er pa
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god vei til & bli institusjonalisert er maten denne presenteres for nye medlemmer,
spesielt da de som na skal innlemmes i organisasjonene gjennom den nye
omorganiseringen. L@FT blir presentert som den maten vi gjgr det her hos oss, idéen
far et normativt preg. Berger og Luckmann (2000) sier at institusjonens karakter av
selvfglgelighet opprettholdes i kraft av individets egne erindringer og vaner helt til den
institusjonelle orden skal overfgres til en ny generasjon. Da ma den institusjonelle
orden forklares og rettferdiggjgres ved a gi dens objektiverte betydninger kognitiv
verdi. Denne legitimeringen skjer i felge Berger og Luckmann (2000) ved a tilskrive den

institusjonelle ordens forutsetninger normativ gyldighet.

Avslutningsvis

Gjennom et langvarig prosjekt som satte idéen L@FT pa dagsordenen der ble lagt til
rette for utallige samtaler omkring L@FT, hvor alle medlemmene i organisasjonen var
inkludert og ledelse og ildsjeler spesielt engasjert, ser det ut til at LOFT ble en del av
organisasjonen og etterhvert institusjonalisert. LOFT fgrte til en modifisert
virkelighetsdefinisjon i organisasjonen, hvor de ulike informantene opplevde ulike
grader av modifisering.

Kunnskapen studien gir er konkrete og erfaringsnaere beskrivelser til mer abstrakte
sosialkonstruksjonistiske begreper for endring. Samtidig mener forsker at de erfaringer
som er gjort i organisasjonens endringsprosjekt har overfgringsverdi til andre

organisasjoner som skal i gang med en idébasert endringsprosess.
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Vedlegg 1.

Forespgrsel om a delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave

Jeg er masterstudent i endringsledelse ved Universitetet i Stavanger og holder na pa
med den avsluttende masteroppgaven. Temaet for oppgaven er LGFT som
endringsimpuls, og jeg skal undersgke hvilke endringer dere opplever i virksomheten

etter 3 ha veert i et Igsningsfokusert endringsprosjekt.

For a finne ut av dette, gnsker jeg a intervjue mellom 8 og 14 personer i virksomheten
deres. Ett intervju med virksomhetsleder og ett med avdelingsleder. | tillegg gnsker jeg
a ha fokusgruppeintervju med en eventuelt to grupper pa a 6 personer. En gruppe som
har vaert med pa endringsprosjektet og dersom mulig en gruppe som ikke har vaert
med pa prosjektet.

Sp@rsmalene til virksomhetsleder, avdelingsleder og ansatte som har vaert med pa
prosjektet, vil dreie seg om L@FT prosjektet og hvilke endringer dere opplever i visjon,
verdier og prosedyrer etter endringsprosjektet. Jeg vil spgr etter endringer som har
betydning for den enkeltes arbeidssituasjon, virksomheten som helhet og for
brukerne. Spgrsmal til en eventuell gruppe av ansatte som ikke har vaert med pa
prosjektet vil dreie seg om virksomhetens visjon, verdier og prosedyrer. Alle vil bli

spurt om hva L@FT er for den enkelte og hvordan L@FT viser igjen i virksomheten i dag.
Jeg vil bruke bandopptaker og eventuelt ta notater mens vi snakker sammen.

Enkeltintervjuet vil ta omtrent en time. Etter intervjuet vil informanten fa tilsendt
utskrift fra samtalen hvor det er mulighet for a gi meg kommentarer, korrigeringer

og/eller ytterligere informasjon pa e-post; kjersti.lande@stavanger.kommune.no.

Fokusgruppe intervjuene vil ta mellom 2-3 timer og vil bli giennomfegrt i en to-gang. Vi
blir sammen enige om tid og sted. Fgr intervju to vil gruppemedlemmene fa utskrift av

fgrste intervju og mine forelgpige analyser som vi tar opp til diskusjon i intervju 2.

Det er frivillig & veere med og du har mulighet til 8 trekke deg nar som helst underveis,

uten @ matte begrunne dette naeermere.


mailto:kjersti.lande@stavanger.kommune.no

Alle innsamlede data er anonymisert. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og
ingen enkeltpersoner vil kunne bli gjenkjent i den ferdige oppgaven. Opptakene slettes

straks de er transkribert og blir ikke lagret pa pc.

Dersom du har lyst a vaere med pa intervjuet, er det fint om du skriver under pa den

vedlagte samtykkeerklaeringen og leverer den til meg.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa 45 24 54 94, eller sende en e-post til

kjersti.lande@stavanger.kommune.no.

Med vennlig hilsen
Kjersti Lande
Odinsgate 14 B
4011 Stavanger

Samtykkeerklaering:

Jeg har mottatt informasjon om studien av L@FT som endringsimpuls og gnsker & stille

til intervju.

SIgNAtUr v e, Telefonnummer .......ccccveevveiveverennenee.



Vedlegg 2.
INTERVJUGUIDE

1. Fortell om virksomheten din
Historikk
Hvem er? Hva er typisk for?

Din rolle og historikk

2. Fortell om endringsprosessen deres fra dere valgte a leie inn Anne Marie Joa til i
dag
Hva var bakgrunnen for endringsprosessen?
Hva gnsket dere a oppna?
Hvordan foregikk prosessen skritt for skritt? Hva var nyttig, klokt?

(Hva matte bort av gamle prosedyrer/vaner for a ta i mot L@FT ideene?)

3. Hvor/hvem er dere i dag? Hva har fgrt dere hit? Hvor/hvem var dere fgr
prosjektet?

Hvilken effekt har L@FT hatt i virksomheten:

Endringer i visjon og verdier? Hva, hvordan?

Endringer i din arbeidssituasjon, i ditt daglige arbeid?

Endringer i virksomhetens prosedyrer?

Hva gj@r dere annerledes i dag? Tenker dere annerledes i dag,
hvordan/eksempler?

Endringer for brukerne?

Trivsel, naerveer, samarbeid, brukerundersgkelser, omdgmme etc.

4. Hvilke sider ved endringsprosessen mener du har hatt stgrst betydning for

endringene?

5. Hva opplever du er annerledes for deg personlig i dag som fglge av

endringsprosessen? Hva er L@FT for deg?



6. Hvordan materialiserer LOFT ideene, som Anne Marie Joa presenterte, seg i
virksomheten i dag?

Hvordan kommer L@FT til uttrykk i organisasjonen i dag?

7. Hvordan tenker du om omorganiseringen som star pa trappene denne varen?

Beskriv prosessen sa langt, videre...



Vedlegg 3.

INTERVJUGUIDE for de som ikke har deltatt pa endringsprosjektet

1. Fortell om virksomheten din
Historikk
Hvem er? Hva er typisk for?

Din rolle og historikk

2. Hvordan mener du L@FT viser igjen i virksomheten?
Hvordan ble du introdusert for LOFT?
Hva er annerledes i denne virksomheten i forhold til den virksomheten dere

kom fra?

3. Hvilken effekt tror dere L@FT har hatt i virksomheten:
Endringer i visjon og verdier? Hva, hvordan?
Endringer i arbeidssituasjon, i det daglige arbeidet?
Endringer i virksomhetens prosedyrer?
Hva gjgres annerledes i denne virksomheten som dere knytter til LAFT? Tenkes
det annerledes, hvordan/eksempler?
Endringer for brukerne?

Trivsel, naervaer, samarbeid, brukerundersgkelser, omdgmme etc.

4. Huvilke sider ved endringsprosessen tror du har hatt stgrst betydning for

endringene?
5. Hva er L@FT for deg?
6. Hva tenker du om omorganiseringen som star pa trappene denne varen/som pagar

na?

Beskriv prosessen sa langt, videre...



APPENDIKS
LOFT

Hovedplattformen til LAFT er som nevnt tidligere SFBT beskrevet i avsnittet over. |
tillegg har Gro Langslet (1999) blitt inspirert av Tom Andersen tanker om a utforske
ordene (Andersen, 1994) og Michael Whites fremgangsmater for a nyskrive historier
(White, 1995). Hun er ogsa inspirert av den heliotropiske tilnaermingen som sgker etter
a videreutvikle de delene av en organisasjon som baerer i seg energi, kilder til vekst og

genuin arbeidsglede. (Barrett & Cooperrider 1996)

1. Detvitror, pavirker hva vi leter etter og snakker om.
Langslet (1999) sier at det vi tror og antar, legger fgringer pa hvordan vi beskriver og
omtaler det vi ser og hgrer. Hun skiller mellom utilstrekkelighetssprak og
mestringsorientert sprak i vart mgte med organisasjonsmessige utfordringer. Sprak har
en sterk tendens til 3 skape selvoppfyllende profetier og det er derfor av stor
betydning hvilken for-forstaelse vi har og hvilket sprak vi bruker til & beskrive en
utfordring. Nar en OU konsulent kommer inn i en organisasjon vil det han spgr etter og
far fortalt prege hvordan endringsprosessen utvikler seg. «Du finner det du leter etter

og handler deretter» (Langslet, 1999, s. 22)

2. Det finnes bade Problem og Ikke-problem.
| LAFT, sier Langslet (1999), tenker man at alle sosiale fenomener bestar bade av det
som fungerer og det som ikke fungerer. Det er mer nyttig a fokusere pa det som virker,
enn det som ikke virker. Man leter etter det som virker og hvordan dette kan utnyttes
videre. En vanlig misforstaelse er at dette feier problemer under teppet, men tanken
er at det nettopp er problemet som gripes an ved a lete etter ikke-problem. En kikker
pa «baksiden» av problemene for a finne svar pa hva som vil kjennetegne situasjonene
nar problemene er Igst. «Du kan velge hva du vil lette etter, og hva du vil ignorere!»

(Langslet, 2006, s. 24)
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3. Du trenger ikke a forsta problemet for a Igse det — finn heller ngkkelen til
Igsning!

Den medisinske modellen som krever en grundig undersgkelse av problemet for a
finne den effektive behandling, er basert pa en verden som star stille. (Andersen 1996)
Det er ikke selvsagt at den samme logikken gjelder innenfor de deler av verden som
beveger seg, dvs. relasjoner og kommunikasjon mellom mennesker sier Langslet
(1999). Tradisjonelt har organisasjonsutvikling fulgt den medisinske modellen. En har
startet med en grundig og ngyaktig utredning av problemet og sgkt a finne arsaken til
problemet. Deretter lages det en handlingsplan med tiltak som skal settes i verk for a
fierne arsakene til problemet. Erfaring viser at disse handlingsplanene ikke alltid fglges
opp, og dersom de fglges opp er det ikke sikkert at det Igser problemet. Det er ikke en
ngdvendig forbindelse mellom problem og Igsning. Ved a fokusere pa hva man gnsker i
stedet for problemet vil man ofte finne ngkkelen til Igsning sa de Shazer. (Langslet,

1999)

4. Atferd som gis oppmerksomhet, gjentar seg.
Dette gjelder handlingsmgnstre og vaner, sier Langslet (1999). Nar en skal innleere nye
handlinger, kan korreksjon vaere ngdvendig og sgrge for at feilen rettes og ikke gjentar
seg. Men dersom det gjelder menneskelige veeremater og handlingsmegnstre vil forsgk
pa a korrigere ofte virke mot sin hensikt. Det a konfrontere andre med problematferd
og rette oppmerksomheten mot en bestemt type atferd, kan bidra til 3 opprettholde

og forsterke den.(Langslet, 1999)

5. Sprak skaper virkeligheter.
Jo mer man snakker om gnskede endringer og hendelse og atferd som er i trdd med
dem, jo mer virkelige blir disse endringene, og jo st@rre er sannsynligheten for at

partene gjentar endringsfremmende handlinger sier Langslet (1999).
6. Sma endringer skaper stgrre endringer.

Innen Lgft sier Langslet (1999) at en forsgker @ avgrense og vandre ett skritt av gangen.

Dette gker sannsynligheten for a lykkes raskt og en gar ut fra at sma forandringer etter
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hvert vil utlgse st@grre forandringer i organisasjonen. Det er ogsa ett prinsipp at nar det

du gjor ikke virker, sd ma en gjgre noe annet.

7. Endringer er uunngaelig og stabilitet en illusjon.
Langslet (1999) sier at tanken om at endring er uunngaelig, stammer fra observasjonen
om at det i enhver problematisk situasjon finnes tidsrom og situasjoner hvor
problemet ikke inntreffer eller er mindre. «Et av formalene med Igsningsfokuserte
intervensjoner er a fa partene til 3 legge merke til situasjoner hvor problemene enten
er mindre eller helt borte. Man tenker seg at kimen til Igsning nettopp ligger i slike
unntak fra problemer. Det er stor sannsynlighet for at partene i slike
unntakssituasjoner har gjort noe som er problemlgsende, klokt og «riktig». Utforskning
og bevisstgjgring av slik unntaksatferd fgrer til at denne atferden gjentas.
Antagelsen om at endring er uunngaelig, star i motsetning til antakelsen om stabilitet
som ligger implisitt i vanlige problemkartleggingsspgrsmal, som «nar startet

problemet?» eller «hvor lenge har problemet vart»» (Langslet 1999, s. 34)

8. De saken gjelder vet best.
«Det antas at de som opplever problemene, ofte vet bedre enn utenforstaende hva
som er lurt & gjgre for organisasjonen der og da, men at de selv ikke alltid er klar over
dette.» (Langslet 1999, s. 36) Gjennom Igsningsskapende samtaler far de radsgkende
hjelp til & bli bevisst pa, systematisere og dokumentere sin egen ekspertise. @kt
bevissthet om kloke grep legger til rette for at disse grepene gjentas og det kan avfgde
mer generelle teorier om hva som fungerer effektivt i organisasjonene. Det bidrar til
spre erfaring og lzering.
«Nar noen sgker rad, er det en indikasjon pa at de pa forhand har tenkt igjennom
situasjonen og vurdert mulige Igsninger.» (Langslet 1999, s. 36)
«Ved a fokusere pa svakheter omskaper vi hverandre til dverger. Ved a fokusere pa
mulighetene omskaper vi hverandre til giganter» (Fra «Strategisk plan for avdeling
oppvekst» Saupstad distrikt, 1994) (Langslet 1999, s. 37)
Langslet (1999) sier at konsulenter, konfliktlgsere, ledere og andre «endringsagenter»
kan gjgre mer skade enn gagn nar de skal bistd med a endre ugnsket atferd. Dette

gjelder spesielt dersom de fgrer et utilstrekkelighetssprak, et sprak som far partene til
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a fole seg som syndebukker eller skyldige. Nar man holder fokus pa det partene gjgr
som fungerer, reduseres sannsynligheten for utpeking av syndebukker. En antagelse i
L@FT er at det virker mer Igsningsfremmende & lete fram det partene gj@r riktig nar
problemene er mindre, enn a konfrontere dem med det de gjgr feil nar problemene er

store. Partene laerer mer av sine suksesser enn av sine feil.

Fokus pa mal, framskritt og kloke grep.
«The only thing worth talking about is where we are going...»

(de Shazer, personlig kommentar, 1994) i Langslet (1999).

LAFT samtalene kretser rundt hva partene gnsker, hvordan partene skal vite at de har
nadd dit de gnsker, hva de gjgr som er i trad med gnskemal, hvordan de har greid a na

mal, og hva som skal til for & fastholde mal.

«L@FT definerer mal som:
e Kjennetegn pa at partene har oppnadd det de gnsker og problemene er Igst
e Hvasom er annerledes nar gnskemalene er oppfylt og problemene er Igst

e Hva partene gjgr annerledes (og klokt) nar malene er nadd og problemene Igst.



Skap deg en bedre arbeidsplass! — Ben Furman

Ben Furman og Tapani Ahola sier i sin bok «Skap deg en bedre arbeidsplass! En
Igsningsfokusert tilnaerming» at de var oppmerksomme pa at menneskenes mate a
diskutere sentrale problemer pa ofte i seg selv fgrer til nye problemer. De gnsket a
finne en arbeidsmate som oppmuntrer til konstruktive og inspirerende diskusjoner,
der man i fellesskap kommer med ideer til hvordan problemene kan Igses, i stedet for
a drgfte hva problemene kommer av, og hvem som har skylden for dem. Da de pa
slutten av 1980-tallet ble kjent med en revolusjonerende form for korttidsterapi kalt
Igsningsfokusert terapi, forsto de at de hadde funnet det de sgkte. De fant at folk ble
lettet over at de ikke trengte a analysere problemene, men i stedet fikk gd sammen om
a bygge en bedre felles framtid. Etter a ha jobbet Igsningsfokusert i forhold til
arbeidsmiljg og fokus pa gkt trivsel en god stund sammenfattet forfatterne sin

kunnskap om gode arbeidsmiljg i en figur de kaller dobbeltstjernen.(Furman & Ahola,

2002)
Motgang
Moro Verdsetting
Krenkelser Problemdiskusjon
Omsorg Mestring

Kritikk

De fant at de viktigste faktorene som bringer positive erfaringer og fglelser er
verdsetting, mestring, omsorg og moro. Og at de viktigste faktorene som truer
trivselen, dersom de ikke mgtes pa en konstruktiv mate, er problemdiskusjoner,

kritikk, krenkelser og motgang.(Furman & Ahola, 2002)

Verdsetting

Furman og Ahola (2002) sier at verdsetting ofte formidles indirekte i maten vi mgter
hverandre pa, i var interesse for andre og i hvordan vi viser at vi setter pris pa deres
deltakelse, fagkunnskap og ekspertise. En gruppe forfatterne jobbet med sa at det som
fremfor alt ga dem fglelsen av a bli verdsatt var at de spurte hverandre om rad og ba
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om hjelp. Furman og Ahola (2002) sier at verdsetting er et vidt begrep og handler om
at et menneske blir lagt merke til og belgnnet for sin Oinnsats, for sitt bidrag til felles
framgang og suksess. Verdsetting er i sa mate en faktor i flere av punktene i

dobbeltstjernen.

Humor

«Utallige undersgkelser bekrefter at humor, latter, smil, spgk og alskens tgys har en
positiv innvirkning pa velvaeret. Det sies at en god latter forlenger livet, men den
hgyner ogsa livskvaliteten, hjelper folk til bedre a tale vanskelige livsvilkar, gker evnen
til 3 Igse problemer og fremmer bade psykisk og fysisk helse.» (Furman & Ahola, 2002,
s. 32) Humor gker kreativiteten og oppfinnsomheten, gker trivselen pa jobben,
fremmer samhandling og fgyer folk sammen sier Furman og Ahola (2002). Men det
finnes ogsa humor som er ikke er av det gode hvor en ler av folk og ikke med dem, det
gjelder blant annet skadefryd, sleivspark, han, spott og sarkasme. Humor kan ikke
patvinges andre mennesker, men en kan snakke om dens positive betydning og

oppmuntre den gode humor. (Furman & Ahola, 2002)

Mestring

Den sentrale kilde til arbeidsglede mener Furman og Ahola (2002) er gleden over
mestring. For @ oppleve glede over mestringen, ma man legge merke til de sma
fremskrittene. Vi trenger a ha en oppfatning av at arbeidet vart er verdifullt eller nyttig
og i tillegg bgr vi ha mulighet til 8 dele mestringsgleden med andre. Nar teamet gleder
seg over prestasjoner man har oppnadd i fellesskap kan det sammenlignes med den

mestringsgleden og jubelen som oppstar pa banen nar fotballaget har skaret mal.

Omtanke

Omsorg sier Furman og Ahola (2002) er en tilstand og en tenkemate der andres
personlige velferd oppleves som sa viktig at man er villig til & gjgre en innsats for at
den andre skal ha det godt. Det handler blant annet om a legge merke til, hilse pa
hverandre, vise interesse, lytte, trgste, oppmuntre, anspore, leere, hjelpe og dele

sorger og bekymringer.
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Problemer
Den diagnostiske metode er en logisk metode a Igse problemer pa nar de har en
bestemt, entydig arsak som man kan gjgre noe med, for eksempel et kjede som er
slakt, noe som svir i ovnen. Men den samme tilnaermingsmetoden passer ikke til 3 lgse
mellommenneskelige problemer. Nar man ser etter arsaker og forklaringer pa
mellommenneskelige problemer ender man som oftest opp med beskyldninger.
Anklager har en tendens til 3 tvinge folk inn i forsvarsposisjon og hindrer kreativitet og
samarbeid. En alternativ fremgangsmate er a snakke om mal i stedet for problemer, og
ha mal som er naervaer av noe i stedet for fravaer, positive utsagn. Eks ikke brake gjgres
om til 3 veere stille.
Deretter blir jobben a finne ut hvordan man skal na malene. Det hjelper at malene er
interessante og at de ansatte har tro pa maloppnaelse.
Forandring i sju trinn

1) Gjgr problemene om til malsettinger

2) Gjgr malene interessante

3) Konkretiser malene

4) Spesifiser stegene mot maloppnaelse

5) Gjgr maloppnaelsen troverdig

6) Rett sgkelyset mot framgangen

7) Del @ren for framgangen

(Furman & Ahola, 2002)

Krenkelser

«Det fins ingen arbeidsplass eller menneskelig fellesskap der man ikke fra tid til annen
sarer hverandre. (...) De viktigste komponentene i et godt, velfungerende arbeidsmiljg
ligger | evnen til 3 ta opp og bli enig om hvordan eventuelle krenkelser skal
behandles.» (Furman & Ahola, 2002, s. 70-71)

Ofte unngar man a ta opp krenkelser i frykt for dobbeltkrenkelser som at den andre
parten nekter a diskutere, undervurderer saken, gar til motangrep, betrakter saken
som en misforstaelse, skylder pa overfglsomhet, beskylder den andre for @ vaere en
t@rrpinn, paranoid e.l. Furman og Ahola (2002) sier at krenkelser far man best gjort

opp dersom man lytter til den andre, takker for at han tar opp saken, forstar hans
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reaksjon, beklager det inntrufne og avslutter saken ved a bli enige om hvordan man
skal handle i fremtiden. Hvis man er tredjepart i en slik sak bgr man lytte ngytralt og

oppmuntre til at saken tas opp.

Motgang

«l den siste tiden er uttrykket tabbevennlighet («error-friendliness»)tatt i bruk i
vitenskapelige kretser. Begrepet betegner en positiv innstillingen til feil. Gjennom
tabbevennlighet blir feil, flauser og tabber ngkler til lzering, fremgang og utvikling —
under forutsetning av at man har en positiv og nysgjerrig innstilling til dem.» (Furman
& Ahola, 2002, s. 84)

Furman og Ahola (2002) mener at den klokeste maten a forholde seg til andres
motgang pa er a vise interesse og lytte, bekrefte den emosjonelle betydningen,
verdsette maten vedkommende takler saken pa og vise at en forstar at saken kan ta tid

a komme over. Deretter kan en sammen overveie forskjellige Igsningsalternativer.

Kritikk

A legge frem kritikk pa en konstruktiv mate er en vanskelig kunst sier Furman og Ahola
(2002). De trekker frem ulike grunnprinsipper som kan gjgre dette enklere. Disse sier
blant annet:

Det er lettere a forandre en persons handlemater enn egenskaper og holdninger.

Finn positive forklaringer pa hvorfor vedkommende handler slik han gjgr og ha tro pa
at folk gnsker a utvikle seg.

Det er lettere a ta imot forslag og gnsker om de man ventes a gjgre riktig, enn kritikk
av det man gjor feil.

Det er lettere @ begynne pa noe nytt enn a forandre noe gammelt. Erstatt anklager
med hap.

Fokuser pa fordeler med ny handlemate enn a fokusere pa ulemper eller farer ved den
gamle.

Gi ros og oppmuntring ved framgang. Endring tar tid. (Furman & Ahola, 2002)
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