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Sammendrag
Ved organisatorisk endring har mellomledere en sentral funksjon. De fungerer som
bindeleddet mellom toppledelsen og ansatte, og befinner seg slik i en posisjon der det ofte blir
deres ansvar 4 implementere selve endringen. Flere studier har undersgkt mellomlederes ulike
roller, utfordringer og reaksjoner i mate med endring, men lite oppmerksomhet er viet deres
funksjon som knutepunkt for informasjon. Denne studien undersgkte hvordan mellomledere
konkret formidlet gode og vonde budskap i en endringskontekst, og hvilke utfordringer de
opplevde relatert til dette arbeidet. Studien ble gjennomfert i samarbeid med en ekstern
virksomhet i olje- og gassbransjen, hvor atte mellomledere ble intervjuet. Deres beskrivelser
og erfaring med tematikken dannet grunnlaget for studiens analysearbeid, i form av en
tematisk analyse. Analysen resulterte i to overordnede temaer: strategier og utfordringer.
Mellomlederne formidlet budskap i form av fire distinkte strategier: fortolkning av budskap,
balansering av ansvar og relasjonelle hensyn, gode samtaler og ved & skaffe ryggdekning.
Utfordringer med dette arbeidet var informasjonsflyt, ambivalens, usikkerhet og uformell
kommunikasjon. Det argumenteres for at mellomlederes strategier i stor grad er formet av den
kontekstuelle rammen bedriften opererer innenfor. I lys av resultater og presentert teori
fremmes fem anbefalinger for det videre kommunikasjonsarbeidet i bedriften. Avslutningsvis

reflekteres det over studiens mulige implikasjoner og videre forskning.
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Innledning

Som et resultat av et arbeidsmarked i endring, ny teknologi og digitalisering, sterk
global konkurranse og endrede eksterne forhold, finner flere organisasjoner det nedvendig a
gjennomfore organisatoriske endringer for 4 fremme effektivitet og sikre overlevelse (Allen,
Jimmieson, Bordia & Irmer, 2007; Burke, 2014; Clair & Dufresne, 2004). Trenden er okende
(Karp, 2014), og 1 Norge har spesielt olje- og gassvirksomheter gjennomgatt hyppige
endringer de senere arene, som en konsekvens av uforutsigbarhet og endrede eksterne forhold.
Sletnes (2016) viser til at det i storst grad er leveranderene i bransjen som gjennomgar sterre
endringer, blant annet i form av nedbemanninger.

Endringer generelt, og nedbemanninger spesielt, kan oppleves vanskelig for de
involverte parter (Clair & Dufresne, 2004; Saksvik et al., 2007). Vanlige reaksjoner kan vaere
usikkerhet (Clampitt, Dekoch & Cashman; Klein, 1996), motstand (Lines, 2004; Proctor &
Doukakis, 2003), ambivalens (Oreg, 2006; Piderit, 2000) og rykter (DiFonzo & Bordia, 1998;
DiFonzo, Bordia & Rosnow, 1994). Flere studier viser at organisasjoner relativt ofte
mislykkes med & oppna enskede resultater ved en organisatorisk endring (Clegg & Walsh,
2004; Nguyen & Kleiner, 2003). Arsakene til dette er sammensatte og komplekse, men
forskning viser blant annet til at kommunikasjon og formidling av informasjon er av stor
betydning bade for hvordan selve prosessen oppleves blant involverte parter (Saksvik,
Olaniyan, Lysklett, Lien & Bjerke, 2015), som videre vil virke inn pa utfallet av endringen
(Goodman & Truss, 2004). Flere forskere, blant annet Clampitt et al. (2000) stetter dette, og
hevder en gjennomtenkt kommunikasjonsstrategi kan redusere negative konsekvenser, og
bidra til vellykket endring.

Mellomledere blir i dag anerkjent som av stor betydning under en organisatorisk
endring, og ses gjerne som endringsagenter (Bryant & Stensaker, 2011; Caldwell, 2003). De

kan innta en mer strategisk rolle, og virke som bindeleddet mellom toppledelse og ansatte



(Rouleau, 2005). I den forbindelse blir det ofte mellomlederes oppgave a formidle
toppledelsens initiativer, uavhengig av om budskapene er av positiv eller negativ art. Hvordan
mellomlederne formidler disse budskapene, vil avhenge av hvordan de forstér og gir mening
til informasjonen relatert til endringene (Rouleau, 2005). Med utgangspunkt i deres posisjon i
“midten”, blir ogséd 4 imetekomme og handtere eventuelle negative reaksjoner en del av
arbeidet (Huy, 2002).

I forskningslitteraturen foreligger det {4 studier pa hvordan endringsagenter faktisk
formidler budskap oppover og nedover innad i organisasjoner, og i hvilken grad deres
formidlingsstrategier og kommunikative handlinger gjenspeiler organisasjonens
kommunikasjonsstrategi (Lewis, 1999). Noen studier (se f. eks. Rouleau, 2005; Rouleau &
Balogun, 2011) har vist at mellomledernes handlinger og pévirkning pé andre, har stor
betydning for hvordan endringen oppleves, men det konkretiseres ikke hvordan dette foregar i
form av formidlingspraksis. I denne studien tas det utgangspunkt i at organisasjonens
overordnede kommunikasjonsstrategi, eller eventuelt mangelen pé sédan, vil legge foringer
for hvordan mellomledere forstir og gir mening til endringen, og hvordan de vil formidle
budskap. I teorikapittelet vil det redegjores for beste praksis, samt noen vedtatte konsekvenser
av feilslatt kommunikasjon i en endringskontekst. Selv om det ikke nedvendigvis er slik
mellomlederne formidler budskap i den aktuelle bedriften, vil teorikapittelet séledes virke
som et rammeverk og utgangspunkt for & drefte mellomledernes faktiske formidling i
casebedriften.

I forbindelse med denne studien har jeg fatt mulighet til & undersoke mellomlederes
formidling av gode og vonde budskap i en organisasjon hvor virksomhetsomrade er
leverander i olje- og gassbransjen. Fokuset vil vare pa internkommunikasjonen, hovedsakelig
vertikalt i organisasjonen. Bedriften hadde gjennomfert, og gjennomgikk flere endringer pé

tidspunktet jeg var involvert. Stensaker, Meyer, Falkenberg og Haueng (2002) viser til at flere



organisasjoner opplever a befinne seg i en mer eller mindre permanent tilstand preget av ulike
endringsprosesser. Det kan vere vanskelig og lite hensiktsmessig & skille dem fra hverandre
uten en helhetlig og kontekstuell forstdelse av situasjonen organisasjonen befinner seg i
(Karp, 2014). Basert pa det overnevnte, har jeg valgt 4 legge betegnelsen “endringskontekst”,
heller enn “endringsprosess” til grunn for studien. Studien blir dermed & belyse bade
inkrementelle og radikale endringer i organisasjonen. Likevel vil nedbemanning virke som det
overordnede bakteppet for studien, siden dette viste seg & vare endringen som i sterst grad

preget og medforte utfordringer for mellomledernes formidling av budskap.

Problemstilling

Formalet med denne studien er a utforske og frembringe en rik beskrivelse av hvordan
mellomledere formidler budskap i en endringskontekst, og hvilke utfordringer som preger
dette arbeidet. Todelingen ble til som et resultat av at utfordringene i organisasjonen og
bransjen som sadan, i stor grad la foringer for mellomledernes formidling av budskap.
Hovedfokuset vil vaere pd mellomledernes formidling, i form av konkrete strategier eller
kommunikative handlinger, med bedrift- og bransjespesifikke utfordringer som et

kontekstuelt bakteppe. Studiens problemstilling ble utviklet til folgende:

Hvordan formidler mellomledere gode og vonde budskap i en endringskontekst? Og hvilke

utfordringer ses i sammenheng med dette arbeidet?

Oppgavens struktur
Oppgaven er inndelt i fem hovedkapitler: teori, metode, resultater, diskusjon og
konklusjon. I teorikapittelet vil jeg innledningsvis gjere rede for organisatorisk endring, for &

slik plassere oppgavens fokus, mellomledernes formidling, inn i en meningsfull kontekst. Jeg



vilredegjore for kommunikasjon i organisasjoner, og presentere en modell for
kommunikasjonsprosessen. Deretter folger en redegjorelse av forskning pa kommunikasjon i
en endringskontekst, etterfulgt av kommunikasjonsstrategi og kommunikasjonsprinsipper i
sammenheng med endring. Videre vil det gjores rede for mellomlederens roller i en
endringskontekst, med fokus pa sensemaking, utfordringer i en offshore-kontekst og
mellomlederen som nedbemanningsagent. I metodekapittelet vil jeg beskrive de
forskningsmetodiske valgene som er fattet i sammenheng med innsamling og analysering av
dataene, og gjore rede for etiske betraktninger i lys av en forskningsstudie i samarbeid med en
ekstern bedrift. I resultatkapittelet vil temaene som ble utviklet i analyseprosessen
presenteres, 1 form av strategier og utfordringer relatert til mellomledernes formidling. I
diskusjonskapittelet vil jeg drofte hva mine forskningsfunn forteller om mellomledernes
formidling av gode og vonde budskap i en endringskontekst, og utfordringer i sammenheng
med dette arbeidet. Videre vil funnene ses i sammenheng og dreftes i lys av konteksten
mellomlederne formidlet budskap i. Deretter folger en refleksjon over mulige implikasjoner
og forslag til videre forskning. Gjennom mitt arbeid ensker jeg a sette fokus pa mellomlederes
kommunikasjon i en unik kontekst, og slik bidra med perspektiver og faglig argumentasjon

som kan fremme kommunikasjonsarbeid i organisasjoner som gjennomgar endring.



Teoretisk rammeverk
Valget av teori i denne studien ble utviklet som en syntese av det spesielle utvalget jeg
fikk tilgang til, mellomlederne, og funnene fra analysen. Slik er teorien pé et overordnet plan
basert pd endringsteori avklart for studiens oppstart, mens de spesifikke temaene fremkom i
forbindelse med analysen av dataene. I analyseprosessen har jeg derfor vekslet mellom en

deduktiv og induktiv tilneerming, som vil beskrives nermere i metodekapittelet.

Organisatorisk endring

Organisatorisk endring er et fagfelt som har fatt mye oppmerksomhet de siste tidrene
blant ledere, medarbeidere, forskere, sé vel som 1 media og litteraturen (Karp, 2014).
Interessen for temaet beror blant annet pa den gkende takten organisasjoner endrer seg i, for &
overleve i et stadig mer konkurranseutsatt globalt marked (Allen et al., 2007). Blant de mest
innflytelsesrike modellene for & forklare organisatorisk endring, finner vi Kurt Lewins
tretrinnsmodell for endring (Lewin, 1951), og senere John Kotters attetrinnsmodell (Kotter,
1996). Modellene banet vei for forskning og interesse for feltet, som i stor grad skyldtes den
enkle fremstillingen og anvendbarheten. Selv om modellene skiller seg fra hverandre pa flere
punkter, vektlegger de begge at det ma skapes en forstéelse av hvorfor endring ma finne sted,
etterfulgt av en form for implementeringsfase. Videre mé den nye praksisen stabiliseres og
forankres i organisasjonen, for & unngé tilbakefall (Burnes, 2004; Kotter, 1996; Lewin, 1951).
Organisatorisk endring finner imidlertid ikke sted i et vakuum, og nyere forskning har kritisert
modellene for & beskrive organisatorisk endring som forenklede, linezre prosesser, uten a ta
hensyn til kontekst og endringens dynamiske og sirkulare natur (Karp, 2014; Saksvik et al.,
2007). Modellene blir presentert her fordi de begge vektlegger betydningen av

kommunikasjon, og i stor grad har pavirket den videre forskningen pé feltet.



Saksvik et al. (2007) definerer organisatorisk endring som: “..alt fra nye
organisatoriske rutiner, til endringer i en organisasjons formal” (s. 244, min oversettelse). En
slik definisjon gir rom for en redegjorelse av ulike typer endring, som illustrerer begrepets
omfang.

Typer organisatorisk endring. En kan differensiere type endring med utgangspunkt i
endringens natur. Et vanlig skille gdr pad om endringen er kontinuerlig og inkrementell, eller
om den er diskontinuerlig og episodisk (Karp, 2014; Weick & Quinn, 1999) Kontinuerlig,
inkrementell endring kjennetegnes ved organisasjoners langsiktige sma justeringer og
tilpasninger, som gjerne er uten noen klar avgrensning eller begrensning i tid. Utviklingen
finner sted gjennom preving og feiling, og endring ses gjerne pa som en kontinuerlig
evolusjon gjennom det daglige arbeidet, heller enn en revolusjon (Karp, 2014). Til forskjell
kjennetegnes diskontinuerlig, episodisk endring ved at endringen er mer radikal. Ofte i den
forstand at organisasjonen raskt mé svare pa og tilpasse seg endrede eksterne forhold, for &
opprettholde konkurransedyktighet i et presset marked (Karp, 2014). Nedbemanning er et
eksempel pa en slik type endring. Nedbemanninger gjennomferes som regel med hensikt om a
redusere kostnader og gke produktiviteten (Mishra, Mishra & Spreitzer, 2009), og ses gjerne i
sammenheng med egkonomiske nedgangstider. Organisasjoner gjennomferer ofte slike
prosesser som et reaktivt og taktisk grep (Cascio, 2010). Selv om det som regel er
toppledelsen som initierer nedbemanningsprosesser, er det ifolge Bryant og Stensaker (2011)
gjerne ledere pa mellomniva i organisasjonen som ivaretar og gjennomferer prosessen.
Nedbemanningsprosesser er svert krevende bade for de som risikerer & miste jobben, men
ogsé for de som ma héndtere prosessen rundt (Clair & Dufresne, 2004).

En annen distinksjon er mellom innhold- og prosessaspektet ved endring (Burke,
2014). Mens innhold omhandler #va som skal endres, mélsettinger og strategi, dreier

prosessaspektet seg om hvordan endring skal gjennomferes. Sentrale aspekter ved prosessen



blir slik bade planleggingen, presentasjonen av og selve implementeringen i organisasjonen,
og hvordan dette oppleves av de involverte parter (Burke, 2014; Nielsen, Randall, Holten, &
Gonzalez, 2010; Saksvik et al., 2015). Karp (2014) karakteriserer prosess som samspillet
mellom mennesker under innflytelse av en form for uformell eller formell ledelse, og
impliserer dermed den direkte kommunikasjonen mellom individer i organisasjonen, som for
eksempel mellomleder og underordnet.

Forskning pé organisatorisk endring viser at endringsinitiativer ofte ikke leverer som
tiltenkt. Avhengig av omfang og type endring anslas det at rundt 75% av initiativene
mislykkes med & oppna enskede utfall (Clegg & Walsh, 2004; Nguyen & Kleiner, 2003).
Bakenforliggende arsaker for slike nedslaende tall er sammensatte og kontekstuelle, men
forskning tyder pa at kommunikasjon er blant de avgjerende faktorene for om
endringsinitiativer lykkes eller ikke (Allen et al., 2007; Armenakis & Harris, 2002; Barrett,
2002; Goodman & Truss, 2004; Klein, 1996; Kotter, 1995, 1996; Lewin, 1951; Proctor &
Doukakis, 2003; Saksvik et al., 2015; Schweiger & Denisi, 1991). Lewis (1999) illustrerer

med folgende sitat:

Det empiriske bildet som langsomt vokser frem, indikerer at
kommunikasjonsprosessen og implementeringen av organisatorisk endring er

uloselig sammenflettede prosesser (s. 44, min oversettelse).

I det folgende vil det redegjores for kommunikasjon i organisasjoner, etterfulgt av en

modell for kommunikasjonsprosessen.



Kommunikasjon i organisasjoner

Kommunikasjon i organisasjoner, eller organisasjonskommunikasjon, er et emne som
spenner over mange akademiske fagfelt, blant annet organisasjonspsykologi, bedriftsekonomi
og kommunikasjonsvitenskap (Heide, Johansson & Simonsson, 2005). Som et resultat, er det
mange ulike oppfatninger av hva som inngéar og hva som ber inngd i begrepet.

Redegjorelse og definisjoner. I folge Goldhaber (1993) kan kommunikasjon i
organisasjoner defineres som og referere til hva enn forskeren ensker. Goldhaber (1993) ser
organisasjonskommunikasjon som organisasjonsmedlemmenes formelle og uformelle
kommunikasjon innad i organisasjonen. Dette omtaler han som internkommunikasjon. I en
gjennomgang av forskningslitteraturen, identifiserte Goldhaber (1993) tre fellestrekk blant
definisjoner av kommunikasjon i organisasjoner. Oppsummert ble kommunikasjon i
organisasjoner omtalt som noe som 1) finner sted innenfor et kompleks &pent system, som
bade pavirker og blir pavirket av sine omgivelser, og 2) omfatter alle trekkene ved et budskap,
som mening, flyt, retning og kanal, og 3) involverer mennesker og deres ideer, folelser,
holdninger, relasjoner, og ferdigheter. Med utgangspunkt i de nevnte fellestrekkene,
presenterte Goldhaber (1993) folgende definisjon av kommunikasjon i
organisasjoner: “prosessen der budskap skapes og formidles innenfor et nettverk bestdende av
gjensidig avhengige relasjoner, i den hensikt & overkomme usikkerhet fra omgivelsene” (s.
16, min oversettelse). Av serlig betydning for studiens forméal, merkes det at kommunikasjon
benyttes for & overkomme, eller redusere usikkerhet fra eksterne forhold, som gjer seg
relevant i sammenheng med den uforutsigbare situasjonen casebedriften befinner seg i. tillegg
impliserer “gjensidig avhengige relasjoner” at det er snakk om toveis kommunikasjon, som
vektlegger feedback og kommunikasjonens sirkulere natur.

Erlien (2006) definerer internkommunikasjon sammenfallende med Goldhaber (1993)

sin definisjon: ”..informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og synspunkter mellom ledere



og medarbeidere, og ogsad kommunikasjonen mellom enkeltpersoner og pa forskjellige nivaer
og 1 ulike enheter eller deler av organisasjonen” (Erlien, 2006, s. 17). Av betydning for
studien, merkes det at kommunikasjon finner sted mellom ansatte pé forskjellige nivéer i
organisasjonen, og mellom ulike enheter eller deler av organisasjonen. Det er vanlig a skille
mellom den vertikale og den horisontale kommunikasjonen i1 organisasjoner. Den vertikale
kommunikasjonen omhandler kommunikasjon oppover og nedover den hierarkiske linja, og
karakteriseres gjerne som den formelle kommunikasjonen (Erlien, 2006; Heide et al., 2005).
Den horisontale kommunikasjonen finner sted mellom individer pa et tilsvarende hierarkisk
niva i organisasjonen, og omtales gjerne som den uformelle kommunikasjonen (Erlien, 2006;
Heide et al., 2005).

Keyton (2011) omtaler kommunikasjon i organisasjoner som “en kompleks og
kontinuerlig prosess der medlemmene skaper, opprettholder og endrer organisasjonen
gjiennom kommunikasjon” (s. 12, min oversettelse). Keyton (2011) vektlegger i tillegg
maktens betydning og innvirkning p&d kommunikasjonen. Hun poengterer at organisasjonens
medlemmer vil ha ulik mulighet til & pavirke kommunikasjonen, avhengig av individets rolle
og posisjon. Eksempelvis vil en leder i sterre grad ha mulighet til & pavirke hva
kommunikasjonen skal dreie seg om, enn en medarbeider (Keyton, 2011). Altsd en asymmetri
1 kommunikasjonen (Karp, 2014). Dette ses som relevant i sammenheng med mellomlederne,
som danner utvalget i denne studien. Basert pa Keyton (2011) sin redegjorelse for
kommunikasjon, vil mellomlederne befinne seg i en posisjon der de bade er gjenstand for
maktutevelse og selv utever makt giennom kommunikasjonen med underordnede.

Med utgangspunkt i redegjorelsen for kommunikasjon i organisasjoner, vil det videre
presenteres en modell for kommunikasjonsprosessen. Modellen presenteres for & gi innblikk i

noen sentrale begreper, som sender, budskap, kanal, mottaker og stoy.
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En modell for kommunikasjonsprosessen. En av de mest innflytelsesrike modellene
for & forklare kommunikasjonsprosessen, er den matematisk funderte sender-mottaker-
modellen, utviklet av Shannon og Weaver (1949). I modellen beskrives
kommunikasjonsprosessen som en lineer, enveis overfering av informasjon: En
informasjonskilde produserer et eller flere budskap som skal kommuniseres. Budskapet blir
omgjort til signaler av en sender, som tilpasser disse signalene til en valgt kanal. Via kanalen
ledes signalene til en mottaker. Denne mottakeren rekonstruerer budskapet av signalene, og
deretter nar budskapet sin destinasjon (Shannon & Weaver, 1949). Modellen poengterer at
stoy, for eksempel som en konsekvens av mange signaler samtidig i den samme kanalen, kan
forstyrre signalet underveis i overforingen. Dette kan lede til en forskjell mellom det sendte
og det mottatte signalet. Med andre ord, at det opprinnelige budskapet ikke samsvarer med
budskapet som nar sin destinasjon. McQuail og Windahl (1993) papeker at en slik forstielse
av kommunikasjonsprosessen ligger til grunn for & skjenne hvorfor
kommunikasjonsproblemer oppstar. I sin opprinnelige konseptualisering var det flere mangler
ved modellen, og den ble tidlig gjenstand for kritikk. DeFleur (1970) videreutviklet modellen,
og tilfoyde blant annet feedbacksloyfen, som danner grunnlaget for det som omtales som
toveiskommunikasjon (McQuail & Windahl, 1993).

Med utgangspunkt i begrepene presentert i sender-mottaker-modellen med DeFleur
(1970) sin modifisering, vil det i det folgende redegjores for betydningen av kommunikasjon i

en endringskontekst.

Kommunikasjon i en endringskontekst
Som allerede nevnt spiller kommunikasjon og informasjon en viktig rolle for utfallet
av en organisatorisk endring (Allen et al., 2007). Organisatorisk endring kan medfore at

rammene som normalt skaper stabilitet og forutsigbarhet forsvinner (Karp, 2014). Ansatte vil
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forsgke 4 innhente informasjon (Allen et. al., 2007; Klein, 1996), og fortolke situasjoner slik
at de oppleves meningsfulle og gjenkjennelige, i en ellers usikker og uforutsigbar situasjon
(Irgens, 1996). Den enkeltes forutsetninger, konteksten rundt, og form og innhold i
budskapene som formidles, kan gi ulikt grunnlag for fortolkning (Maitlis & Christianson,
2014; Rouleau, 2005). Uansett hvilken kanal et budskap overferes gjennom, understrekes
betydningen av toveis kommunikasjon (Goodman & Truss, 2004). Klein (1996) mener dette
er viktig, siden kommunikasjonen avhenger av at mottakeren oppfatter budskapet slik det var
tiltenkt av senderen. Gjennom feedbacksleyfen gjores det mulig & sjekke at begge parter har
en lik forstaelse av hva som ble formidlet. I folge Klein (1996) er det mange kanaler ledere
kan benytte seg av. Muntlige (f. eks. meter, lunsjpauser, seminarer), skriftlige (f. eks. interne
aviser, personalhandbeker, arsrapporter) og elektroniske (f. eks. telefon, mail,
videokonferanse). I en studie om internkommunikasjon ved endring, fremmer forskerne
Kitchen og Daly (2002) at det er tre typer informasjon som pavirker ansatte i en
endringskontekst. De skiller mellom hva ansatte ma vite, (f. eks. jobbspesifikk informasjon),
hva ansatte burde vite, (f. eks. mer generell informasjon om organisasjonen), og hva ansatte
kan vite, (f. eks. sladder). Lederes oppgave blir 4 sortere informasjonen og formidle det som
er relevant og av betydning (Truss & Goodman, 2004; Klein, 1996).

Malet med kommunikasjon i en endringskontekst kan vaere & fremme positive
holdninger til endringen (Bordia, Hobman, Jones, Gallois & Callan, 2004), spre en visjon
(Kotter, 1996), redusere usikkerhet (Allen et al., 2007; Klein, 1996), involvere ansatte i
prosessen (Kitchen & Daly, 2002) eller forme et fellesskap (Elving, 2005). Flere studier viser
imidlertid at kommunikasjonen ofte brister pa ett eller flere steder i en endringskontekst
(Allen et al., 2007). Dette kan blant annet skyldes at strategiene ledelsen benytter seg av
mislykkes med & spre kvalitetsinformasjon ut til de ansatte (Armenakis & Harris, 2002), eller

at ledelsen underkommuniserer i en situasjon der ansatte ettersper mer informasjon (Kitchen
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& Daly, 2002; Kotter, 1995; Schweiger & Denisi, 1991). Konsekvensene av mislykket
kommunikasjon i en endringskontekst er mange, og kan blant annet ses i sammenheng med
ambivalens (Oreg, 2006; Piderit, 2000), motstand (Proctor & Doukakis, 2003) usikkerhet
(Klein, 1996) og informasjonssekende atferd (Allen et al., 2007; DiFonzo & Bordia, 1998),
som videre kan skape grobunn for rykter (DiFonzo & Bordia, 1998). I denne studien ble det
ogsa identifisert “kos med misnegye”, som er et beslektet begrep til rykter, og som gjerne ses i
sammenheng med endring (Saksvik, 2008). Slike reaksjoner kan lede til negative
organisatoriske utfall, for eksempel i form av redusert tillitt, organisasjonstilherighet,
jobbtilfredshet og tro pé endringsarbeidet (Jahansoozi, 2006; Karp, 2014; Sverke, Hellgren, &
Néswall, 2002), hagyere turnover (King, 2000) og okt sykefravaer (Nguyen & Kleiner, 2003).

I det folgende vil det presenteres fem typiske kommunikasjonsstrategier
organisasjoner benytter seg av i en endringskontekst, etterfulgt av en gjennomgang av
prinsipper som ber ligge til grunn for kommunikasjon i sammenheng med endring. Med det
onsker jeg a sette mellomledernes formidling i sammenheng med organisasjonens

overordnede kommunikasjonsarbeid.

Kommunikasjonsstrategier i en endringskontekst

I en endring har ledere mange muligheter nar det gjelder & kommunisere (Karp, 2014).
En gjennomtenkt kommunikasjonsstrategi kan langt pd vei bidra til & tilfredsstille
kommunikasjonsbehov i teffe tider. Likevel viser forskning at mange organisasjoner ikke
benytter seg av en avklart kommunikasjonsstrategi, men jobber mer tilfeldig med
kommunikasjonsarbeidet (Clampitt et al, 2000).

Fem typiske kommunikasjonsstrategier. Basert pa en vurdering av ulike
informasjonssystemer og gjennomgang av relevant litteratur, fremhever Clampitt et al. (2000)

fem kommunikasjonsstrategier organisasjoner typisk benytter i sammenheng med endring,
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enten intensjonelt eller mer eller mindre tilfeldig. Clampitt et al. (2000) understreker at
organisasjoner ogsé benytter andre strategier eller hybrider, men vektlegger de underliggende
tendensene. Folgende sitat aktualiserer studien: "Ledere kan kommunisere om hva som helst,
men de kan ikke kommunisere om alt. Folgelig, enten eksplisitt eller implisitt, gjor de
kommunikative valg, som igjen utvikler seg til & bli organisasjonens
kommunikasjonsstrategi” (s. 41, min oversettelse). De fem strategiene er: 1) spredning [spray
and pray] 2) innsalg [tell and sell], 3) utforskning [underscore and explore], 4) identifisering
og respons [identify and reply] og 5) tilbakeholde [withhold and uphold]. I det felgende vil
det kort gjares rede for strategiene.

Spredning baserer seg pa tanken om at jo mer informasjon de ansatte mottar, desto
bedre. Ledelsen hdper de ansatte klarer & sortere ut det av relevans og betydning for dem selv,
blant alt det irrelevante. Clampitt et al. (2000) beskriver strategien som enkelt gjennomferbar,
men sjelden effektiv, siden store mengder informasjon kan lede til forvirring og utfordringer
med 4 se det store bildet. Selv om ansatte gjerne ettersper mye informasjon nér endringer
pagér, vil det vaere viktig & serge for at informasjonen er av en slik kvalitet at det blir mulig &
danne seg et helhetlig bilde av situasjonen (Armenakis & Harris, 2002).

Ved bruk av innsalg som strategi, formidler ledere budskap 1 et mer begrenset omfang.
Budskapene settes i sammenheng med organisatoriske prosesser, og ledere selger inn de
losningene de ser pa som nedvendige og hensiktsmessige. Strategien vektlegger at ledere er
av den oppfatning at de selv sitter pa den informasjonen som er av avgjerende betydning, og
toveiskommunikasjon og dialog ses derfor pd som mindre viktig (Clampitt et al., 2000).

Utforskning vektlegger i storre grad dialog og diskusjon i organisasjonen, med den
hensikt & utforske organisatoriske anliggende som avdekkes som et resultat av
kommunikasjonen. Strategien vektlegger toveiskommunikasjon og dialog, og fremmer

betydningen av a lytte for a slik unnga eventuelle misforstaelser og uforutsette hindringer.
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Flere studier (se f. eks. Goodman & Truss, 2004; Klein, 1996; Stensaker, Bryant, Briten &
Gressgard, 2011) understreker betydningen av toveis kommunikasjon og dialog i en
endringskontekst.

I strategien identifisering og respons vektlegges aktiv lytting og respondering pa de
temaene som dukker opp i kommunikasjonen i organisasjonen. Strategien er defensiv, i den
forstand at det er de ansatte som setter agendaen, og deres bekymringer danner grunnlaget for
ledelsens respons. Grunntanken i strategien er at det er de underordnede som er i best posisjon
til & se utfordringene organisasjonen star overfor (Clampitt et al., 2000).

Tilbakeholde beskriver en strategi der de ansatte kun mottar et nedvendig minimum av
informasjon ved behov. Behov for hemmelighold og utevelse av kontroll ligger ofte til grunn
for en slik strategi (Clampitt et al., 2000) Vanlige konsekvenser av & benytte seg av en slik
strategi, er blant annet usikkerhet blant ansatte og en svert aktiv ryktebers. Covin og Kilmann
(1990) fant i en omfattende gjennomgang av positive og negative faktorer i en
endringskontekst at utilstrekkelig kommunikasjon, hemmelighold og manglende adressering
av rykter ble opplevd svert negativt. Lignende funn fant Proctor og Doukakis (2003) i sin
studie av endring i en stor offentlig organisasjon; Utilstrekkelig informasjon hadde flere
negative og utilsiktede konsekvenser, blant annet i form av at ansatte sgkte informasjon via
ryktebersen, i mangel pa informasjon i de formelle kanalene. I det folgende vil det gjores rede
for noen prinsipper for kommunikasjon, som ber ligge til grunn for kommunikasjon i en
endringskontekst.

Kommunikasjonsprinsipper. Klein (1996) fremsetter empirisk forankrede
kommunikasjonsprinsipper for kommunikasjon i ssmmenheng med endring. Disse kan samlet
danne utgangspunkt for en kommunikasjonsstrategi. Her vil noen utvalgte prinsipper

presenteres, som ses relevante i ssmmenheng med studiens formal:
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Budskap ber repeteres, ofte mer enn en gang og i ulike kanaler. Hvis ansatte ikke far
med seg informasjonen, er det et problem ikke bare for den enkelte ansatte, men for
organisasjonen som helhet. Klein (1996) argumenterer for at senderen, altsé ledelsen, ma ta
sin del av skylden her. Dette stottes videre av Clampitt et al. (2000), som hevder repetisjon
kan bidra til at de ansatte forstér at ledelsen mener alvor.

Kommunikasjon ansikt-til-ansikt er den foretrukne kanalen i en endringskontekst.
Flere studier understreker betydningen av rik, personlig informasjonsutveksling (Barret, 2002;
Goodman & Truss, 2004), og forsek pa a effektivisere kommunikasjonen kan virke mot sin
hensikt (Saksvik et al., 2007). Slik toveis kommunikasjon inneberer bade & gi og a ta, og kan
oppmuntre til involvering, samtidig som eventuelle uklarheter og tvetydigheter kan avklares
der og da (Klein, 1996). I tillegg gir kommunikasjon ansikt-til-ansikt verdifull informasjon 1
form av ikke-verbale tegn, som kroppssprak (Saksvik et al., 2007), som kan bidra til en mer
nyansert fortolkning av hva som egentlig kommuniseres. Klein (1996) argumenterer videre
for at ansikt-til-ansikt kommunikasjon i gruppekontekst, kan bidra til vellykket endring. Dette
kan gi en leder muligheten til & forsta ulike perspektiver og fortolkninger pa bakgrunn av et
formidlet budskap, og en sjanse til & utdype og redegjore ved behov.

Som et tredje prinsipp, nevner Klein (1996) at organisasjoner bar benytte seg av
linjestrukturen som kanal for kommunikasjon, og at betydningen av hierarki og autoritet i
sammenheng med kommunikasjon ofte blir oversett. Dette stottes av Postmes, Tanis og De
Wit (2001), som i sin studie viste at det var den vertikale, formelle kommunikasjonen som i
storst grad styrket forpliktelse og tilherighet til organisasjonen, og ikke den vertikale,
uformelle kommunikasjonen mellom individer pa et tilsvarende niva.

Som et fjerde prinsipp trekker Klein (1996) frem narmeste leder som av sarlig
betydning for hvordan underordnede opplever endring. Ansatte forventer at neermeste leder

kan vere tilgjengelig og stettende, og sitte pd oppdatert informasjon om fremdriften i
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organisasjonen (Lewis, 1999). Saksvik et al. (2007) hevder en “apen-der-policy” kan vere et
godt virkemiddel i s& méte, som impliserer at ansatte kan ettersperre informasjon og diskutere
saker over en lav terskel med sin n&rmeste overordnede.

Til sist virker informasjon av betydning for den enkelte ansatt & vere viktig under
endring (Klein, 1996), noe som fordrer at formidlere setter budskap inn i en meningsfull
kontekst for mottakeren (Goldhaber, 1993). Misforstielser er nesten uunngéelig uten en gitt
kontekst, og mottakerne mé derfor fa noen knagger & henge budskapene pé.

Barrett (2002) presenterer i sin studie en kommunikasjonsmodell og en redegjorelse
av beste praksis for kommunikasjon i en endringskontekst. Funnene har flere likheter med
prinsippene Klein (1996) presenterer, men viser i tillegg til betydningen av overensstemmelse
mellom organisasjonens overordnede strategiske mal og kommunikasjonens malsettinger,
topp- og mellomledelses involvering i og ansvar for kommunikasjonen vertikalt og horisontalt
1 organisasjonen, og mélrettede budskap som er skreddersydd for mottakeren (Barrett, 2002).

Videre vil det redegjores for mellomlederens roller i en endringskontekst.

Mellomlederens roller i en endringskontekst

Innenfor forskningen pé organisatorisk endring har det de siste tidrene skjedd et skifte
i fokus. Fra tanken om topplederne som karismatiske, slagkraftige endringsagenter (Karp,
2014) og betydningen av eksterne konsulenter som padrivere for endring (Bryant &
Stensaker, 2011), er fokuset flyttet over til eksisterende personell pa mellomlederniva i
organisasjonen (Caldwell, 2003). Stensaker et al. (2011) definerer mellomlederen som enhver
leder to eller flere nivéer under administrerende direkter. Selv om definisjonen slik blir &
omfatte svaert mange lederkategorier, velger de av praktiske arsaker & inkludere bade
avdelingsledere og forstelinjeledere i sin studie. Denne definisjonen ligger til grunn for valg

av informanter i studien.
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Sensemaking i midten. I folge Stensaker et al. (2011) er det en gkende forventning
om at mellomledere skal innta en mer strategisk rolle i endringsarbeid. Mellomledernes unike
posisjon mellom toppledelsen og ansatte, gjor dem til et bindeledd mellom mikro- og
makronivaet i organisasjonen (Raelin & Cataldo, 2011), som videre medferer at det ofte blir
deres ansvar a sette toppledelsens foringer ut 1 praksis i organisasjonen (Rouleau, 2005), og
“selge” endringen til de underordnede. Hvordan mellomledere selger og kommuniserer i en
endringskontekst, vil avhenge av hvordan de forstar, gir mening til og fortolker informasjonen
relatert til endringene (Rouleau, 2005). Denne prosessen omtales som sensemaking, og
aktiveres av tegn, som for eksempel utfordringer, situasjoner og hendelser, der
meningsinnholdet er uklart og/eller utfallet usikkert (Maitlis & Christianson, 2014).
Sensgiving opptrer som en resiprok prosess, der mellomledere forsgker & pavirke utfallet
gjennom formidling med andre involverte, i et forsek pa & vinne deres tillit (Rouleau, 2005).
Med utgangspunkt i mellomledernes strategiske plassering og sensegiving, vil mellomlederne
vare en viktig ressurs for 4 fremme deltakelse og skape en felles forstaelse. Bildet som tegnes
av mellomlederen som organisasjonens “endringslim” er likevel ikke utelukkende positivt. I
det folgende vil det presenteres fire mellomlederroller i en offshorekontekst som kan oppleves
utfordrende.

Fire utfordrende mellomlederroller i en offshore-kontekst. Stensaker et al. (2011)
oppsummerer fire utfordrende mellomlederroller der konteksten er fusjon mellom Statoil og
Hydro sine olje- og gassaktiviteter. Som en fellesnevner, involverer alle rollene
mellomlederen som formidler av budskap, og ses derfor som relevant for denne studien.

For det forste ma mellomlederne handtere rollen som bdde endringsagent og
endringsmottaker. Slik stdr mellomlederne med en fot i begge leirer. Det kan vare krevende
a formidle hva og hvorfor endringene skjer, for en selv har gjort seg opp en mening rundt

hvordan endringen vil pdvirke eget arbeid (Stensaker et al., 2011). Ved 4 selge ledelsens ideer
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til de underordnede, innebarer det ogsa et ansvar for 4 selv folge opp initiativene og g foran
som en god rollemodell.

For det andre m& mellomlederne balansere daglige drift med endringsarbeid, som kan
innebere stor arbeidsbelastning. Spesielt 1 offshorebransjen kan det by pa utfordringer 1
sammenheng med 4 kontinuerlig ivareta sikkerheten pa en installasjon (Stensaker et al.,
2011).

For det tredje m& mellomlederne héndtere konflikter, forhandlinger og politisk spill,
som kommer som en konsekvens av endringene. I en slik situasjon kan det vaere motstridende
hensyn 4 ivareta, og mellomlederne blir av den grunn ofte satt i en vanskelig posisjon: De skal
sorge for progresjon i arbeidet, parallelt med balansering av toppledelsen og underordnedes
behov (Stensaker et al., 2011; Stensaker & Langley, 2010). Samtidig kan det oppleves
krevende, siden mellomledere ofte befinner seg i en situasjon uten noen direkte
sparringspartner og er fysisk lokalisert langt fra der endringsinitiativene besluttes (Bryant &
Stensaker, 2011).

En fjerde og siste rolle er emosjonell balansering, og innebarer mellomledernes
handtering av underordnedes emosjonelle reaksjoner pa endring. I denne sammenhengen er
reaksjoner som usikkerhet, motstand og ambivalens allerede nevnt (Klein, 1996; Oreg, 2006;
Proctor & Doukakis, 2003; Piderit, 2000). Stensaker et al. (2011) fremmer at ambivalente
reaksjoner pa endring kan vere vanskelige & fange opp, siden ansatte rent atferdsmessig kan
virke tilfredse. Videre gjor denne rollen seg sarlig aktuell i sammenheng med formidling av
vonde budskap, som kan oppleves vanskelig bade for sender og mottaker. Dette kan stette opp
under betydningen av mellommenneskelige og relasjonelle evner blant mellomledere (Huy,
2002; Stensaker et al., 2011).

Mellomlederen som nedbemanningsagent. Som det ble nevnt innledningsvis i

kapittelet i ssmmenheng med organisatorisk endring, er nedbemanninger en form for radikal
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endring organisasjoner kan gjennomfere for & fremme effektivitet, produktivitet og
konkurranseevne, for eksempel i lys av gkonomiske nedgangstider (Cascio, 2010; Clair &
Dufresne, 2004). Ledere involvert i nedbemanninger, omtalt som nedbemanningsagenter av
Clair og Dufresne (2004), kan oppleve denne situasjonen svert krevende. Clair og Dufresne
(2004) definerer nedbemanningsagenter som “individer med ansvar for planlegging, utfering
og/eller arbeid 1 kjelvannet av en nedbemanningsprosess” (s. 1598, min oversettelse). Slik
passer studiens utvalg inn under definisjonen av en nedbemanningsagent. De opererer likevel
noe perifert, i form av handtering av ettervirkningene av en nedbemanningsprosess. Clair &
Dufresne (2004) understreker at nedbemanningsagenter vil reagere og oppleve prosessen ulikt
avhengig av hvor involvert de er i prosessen. Hovedfunnet i deres studie var at
nedbemanningsagentene distanserte seg kognitivt, emosjonelt og fysisk fra sin rolle nar
arbeidet ble krevende (Clair & Dufresne, 2004). Dette kan ses i lys av Dewitt, Trevino og
Mollica (2003) sin argumentasjon for at den sammensatte byrden av & bade selv takle
prosessen og handtere ansattes reaksjoner, kan virke uoverkommelig. O Neill og Lenn (1995)
fremmer at mellomledere kan unnga & utvikle egne negative emosjoner hvis de har blitt
inkludert i utformingen av strategien som ligger til grunn for endringen. Séledes ville det gitt
dem en bedre forstéelse for prosessens rasjonale og et bedre utgangspunkt for a formidle

videre.
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Metode
I dette kapittelet vil jeg gjore rede for de metodiske valgene som er fattet i
sammenheng med studien, og den praktiske gjennomferingen. Innledningsvis vil jeg starte
med & beskrive bakgrunnen for studien. Deretter folger en redegjorelse av valget om a benytte
en kvalitativ metode, etterfulgt av en n@rmere beskrivelse av selve prosessen, inklusive
rekruttering, intervju, transkribering og dataanalyse. Avslutningsvis vil jeg redegjore for de

etiske betraktningene som er gjort i sammenheng med dette arbeidet.

Bakgrunn for studien

Denne studien ble til som et produkt av min interesse for temaene studien berorer, og
ren tilfeldighet. I lapet av praksisperioden, som utgjer en del av andre semester 1
masterprogrammet arbeids- og organisasjonspsykologi, kom jeg i kontakt med en bedrift som
sa seg villige til et samarbeid. Bedriften, som er en leverander i olje- og gassbransjen, bistér i
og gjennomferer prosjekter for kunder innenfor en rekke omrader. Avdelingen denne studien
fikk adgang til og innsikt i, leverer hovedsakelig tjenester innenfor vedlikehold og
modifikasjon ved anlegg pé norsk sokkel. Det viste seg at bedriften hadde gjennomgatt
endringer i form av kostnadsbesparelser, effektiviseringskrav og nedbemanning over en
lengre periode, noe som fortsatt pagikk i perioden jeg var involvert.

De innledende samtalene med bedriften resulterte i at noen temaer ble av serlig
interesse for en masterstudie: Organisatorisk endring, kommunikasjon og mellomledere.
Mellomledere har ofte en viktig funksjon som bindeledd mellom toppledelsen og ansatte ved
en endring. I casebedriften utgjer informantene normalt bedriftens gverste autoritet pa en
installasjon. I den sammenhengen far de ofte arbeidsoppgaver relatert til kommunikasjon og

formidling av budskap vedrerende pidgaende endringer. Av den grunn virket det interessant a
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undersoke hvordan disse individene formidlet gode og vonde budskap i en endringskontekst,
og hvilke utfordringer de sé i lys av dette arbeidet.

Selv om justeringer og endring i fokus har forekommet, har det i hele prosessen vart
en nysgjerrighet for hvordan temaene endring, kommunikasjon og mellomledere henger
sammen, som har lagt feringer for studiens utforming og gjennomferelse. Jeg vil gi en
grundigere beskrivelse av dette senere i1 kapittelet. Av hensyn til undertegnet
konfidensialitetsavtale, vil det ikke redegjores ytterligere for casebedriften som virksombhet.

En kvalitativ tilnzerming. Studien er fundert pd en kvalitativ tilnerming, og var et
valg som ble tatt tidlig i prosessen. Gjennom en kvalitativ tilnerming kan forskeren fa en
dypere innsikt i informantenes forstielse av forskjellige fenomener, situasjoner og opplevelser
(Howitt, 2013; Tjora, 2013) og sjansen til & forsta hvordan de skaper mening relatert til et
fenomen i en gitt kontekst (Maxwell, 2005). I denne studien var det mellomledernes egne
beskrivelser og opplevelse av formidling i en endringskontekst, og utfordringer i denne
sammenhengen, som ble forsekt forsket pd. Med andre ord hvordan de selv erfarte & arbeide
med formidling av budskap, og hva som fra deres perspektiv ble opplevd utfordrende i lys av
dette. En kvalitativ tilneerming ble sett pad som gunstig i denne sammenhengen, da det gir en
mulighet til & komme tett pa4 dem man studerer, og deres virkelighetsoppfatning (Tjora, 2013).

Som allerede nevnt, foreligger det lite forskning pd hvordan endringsagenter, eller
mellomledere i dette tilfellet, faktisk kommuniserer og formidler i en endringskontekst. Som
en konsekvens av dette, ble intervjuguiden og senere teoridelen strukturert for & danne et

utgangspunkt for & diskutere dette.

Datainnsamling
I den folgende delen vil jeg forklare hvordan jeg utviklet intervjuguiden, rekrutterte

informantene i studien og gjennomferte og transkriberte intervjuene.
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Det kvalitative forskningsintervjuet. Blant de mest brukte metodene for & samle inn
kvalitative data, finner vi forskningsintervjuet (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Kvale &
Brinkmann, 2009). Gjennom intervju kan forskeren innhente rike beskrivelser om
informantens erfaringer med, perspektiver pa, holdninger til og meninger om temaer av
interesse (Kvale & Brinkmann, 2009; Tjora, 2013). I sammenheng med gjennomferingen av
denne studien, ble det benyttet semistrukturerte intervjuer av mellomledere, nettopp for 4 fa
en dypere innsikt i mellomledernes erfaringer med formidling av gode og vonde budskap i en
endringskontekst, og utfordringer i denne sammenhengen. Semistrukturerte intervjuer
kjennetegnes ved at de er lost strukturerte (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006), gjerne i form
av forhandsdefinerte spersmal, som leder intervjuet gjennom temaer av interesse. Samtidig er
semistrukturerte intervjuer fleksible, som gjor det mulig & folge opp interessante momenter
som dukker opp underveis i intervjusettingen.

Utforming av intervjuguide. I denne studien ble det lagt opp til semistrukturerte
intervjuer, via en lgst strukturert intervjuguide med apne, og noen lukkede sporsmal (se
vedlegg 3). Apne sporsmal er sporsmal som ikke kan besvares med “ja” eller “nei”, og fordrer
slik en grundigere utdypning (Turner, 2010). Fra denne studien kan et eksempel pé et apent
spersmal vere: “Hva legger du i begrepet endring?”’. Noen lukkede spersmal ble ogsa utviklet
og benyttet i sammenheng med revideringen av intervjuguiden etter intervju to. Hensikten
med de lukkende sporsmalene var & dreie informantene inn pa temaer som kunne vare
spennende i sammenheng med problemstillingen. Etter samtale med veileder, stilte jeg blant
annet sporsmalet:” Har det hendt at du har gjort egne fortolkninger av budskap du er bedt om
a formidle fra ledelsen, for & dempe en vanskelig beskjed?”. Spesielt de lukkede spersmalene,
men ogsa de &pne ble fulgt opp med oppfolgingsspersmal for & {4 informantene til & utdype
rundt tematikken. Disse var i form av stikkord, med mal om & skape refleksjon rundt det

informantene svarte pa spersmalene. Eksempelvis: “hvorfor det?”, “hva kommer det av, tror
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du?” og “du sier (...). hva legger du i det?”. I tillegg hadde oppfelgingsspersmalene en
oppklarende funksjon (Turner, 2010), og ble benyttet i situasjoner der jeg var usikker pa om
jeg og informanten forsto hverandre, eller dersom jeg var i tvil om hva som ble sagt.

Intervjuguiden ble strukturert etter tre temaer, ekskludert innledning og avslutning,
som jeg mente ville vaere tilstrekkelig for & belyse studiens problemstilling. Hoveddelen besto
av temaene 1) prosess og kommunikasjon, 2) roller og forventninger og 3) mellomlederen
som formidler. Som anbefalt av (2013), startet intervjuguiden med noen innledende
oppvarmingsspersmal. I denne studien brukte jeg for eksempel “hvordan var gérsdagen din pa
jobb?” etterfulgt av “er dette en vanlig dag pé jobb for deg?”. Jeg opplevde at noen
innledende, “enkle” sporsmal virket & ufarliggjore situasjonen for informantene, og gjorde det
lettere & skape god flyt og rike beskrivelser i den kommende hoveddelen. Samtidig var det
mye verdifull informasjon i de innledende spersmélene, som ga et godt bilde av den
konteksten informanten befant seg i.

Temaene som ble inkludert i intervjuguiden baserte seg pa mine forkunnskaper. Blant
annet 1 form av en semesteroppgave om kommunikasjon i en endringsprosess, og interesse for
og kunnskap om mellomledere som sentrale akterer under endring. Min innledende
tilneerming var derfor teoridrevet og deduktiv (Braun & Clarcke, 2006; Howitt, 2013).

I denne studien ble imidlertid to ting klart tidlig i intervjuprosessen, som pévirket utviklingen
av intervjuguiden og teori. For det forste ble det tydelig at mellomlederne hadde ulike
beskrivelser og opplevelser av endring og formidling. Flere faktorer spilte inn, blant annet
hvilken installasjon de var utplassert ved. Videre var to av mellomlederne i tidsperioden
stasjonert pa land, i tillegg til avdelingslederen. De to mellomlederne beskrev av den grunn
endring og formidling med utgangspunkt i en annen kontekst enn dem som til vanlig var
stasjonert pa en installasjon i sjgen. Dette gjaldt folgelig ogsa for avdelingslederen. For det

andre, sa jeg hvordan bedrift- og bransjespesifikke utfordringer pévirket og la feringer for
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mellomledernes formidling av budskap. Disse viste seg s gjennomgripende, at jeg fant det
lite hensiktsmessig & undersgke formidling uten & samtidig redegjore for dem. Basert pa dette,
valgte jeg & utvikle et eget overordnet tema med utfordringer, med tilherende underkategorier.
Dette ble gjort i den hensikt & bedre beskrive den konteksten mellomlederne formidlet gode
og vonde budskap 1.

Basert pa erfaringene jeg gjorde meg, gjennomgikk og reviderte jeg intervjuguiden
etter det andre intervjuet. Dette ble forst og fremst gjort som et grep for & bedre ivareta
hensynet til den enkeltes situasjon. Det ble besluttet & benytte samme intervjuguide for bade
mellomlederne og deres avdelingsleder. Bakgrunnen for dette valget var at avdelingslederen,
per definisjon, ogsa besatt en mellomlederrolle i bedriften, og séledes kunne gi interessante
perspektiver innenfor den samme intervjuguiden. Ved & utvikle en egen intervjuguide til
avdelingslederen, var jeg usikker pa om det ville veere mulig og hensiktsmessig a
sammenligne dataene. I tillegg fant jeg at noen av spersmélene mine ikke ga serlig gode svar.
Jeg omformulerte spersmal som tok for seg spesifikke prosesser i bedriften, og forsekte heller
a skape en intervjusetting som lot informantene fortelle om temaene slik de opplevde dem,
uten forsgk pa 4 lede intervjuet inn i spor som ikke var relevant for den enkelte. Likevel
sorget jeg for at intervjuet dreide seg inn pd temaer som jeg mente var relevante for
problemstillingen, men var oppmerksom pa at informantene maétte fi tilnaerme seg
spersmélene gitt sine forutsetninger. Slik ble den redigerte intervjuguiden mer induktiv i
tilneermingen (Braun & Clarke, 2006; Howitt, 2013), og ferte til at jeg fant betegnelsen
“endringskontekst” mest beskrivende for studien, heller enn “endringsprosess”’. Hammersley
og Atkinson (1996) pépeker at en kan komme langt i forskningsprosessen for en oppdager
hvor studiens fokus egentlig ber ligge. I tilfellet med denne studien, bestemte jeg meg for at
jeg skulle ta utgangspunkt i mellomlederne som en interessant gruppe a studere, og undersoke

hvordan de formidlet budskap gitt de forholdene som preget deres arbeidssituasjon.
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Rekrutteringsprosessen. I folge Fossey, Harvey, McDermott og Davidson (2002)
handler rekruttering innenfor en kvalitativ tilneerming om 4 strategisk velge ut informanter
som det antas kan gi rike beskrivelser av fenomenet som skal undersekes. Derfor ble utvalget
1 denne studien valgt ut med bakgrunn i to forhandsdefinerte kriterier: 1) de var mellomledere,
1 trdd med definisjonen som ble presentert i teorikapittelet, og 2) hadde erfaring med
formidling og kommunikasjon i forbindelse med endring.

I den innledende dialogen med bedriften, uttrykte jeg et enske om 4 fa intervjue
mellom seks og ti mellomledere. Etter samtale med min veileder, forespurte jeg ogséd om
muligheten til 4 intervjue avdelingslederen, som var min kontaktperson i bedriften. Dette fordi
avdelingslederen muligens hadde andre perspektiver pa studiens temaer. Selve rekrutteringen
av informanter gikk etter mitt enske via en mellommann, for slik a sikre at avdelingslederen
ikke skulle fa innsyn i hvilke mellomledere jeg kontaktet. Denne mellommannen jobbet i
samme avdeling, men var nyansatt og stasjonert péd land, og hadde folgelig lite kjennskap til
de enkelte mellomlederne. Mellommannen satte opp de to forste intervjuene for meg. Etter
onske fra meg, fikk jeg muligheten til & kontakte og sette opp de resterende intervjuene selv.
Via mellommannen fikk jeg tilgang til navn og telefonnummer til aktuelle mellomledere i
avdelingen, og opprettet videre forste kontakt med tilfeldig valgte mellomledere fra listen via
telefon. De som var interesserte oppga mailadressen sin, slik at jeg fikk sendt dem
informasjonsskrivet (se vedlegg 1). Den videre kontakten med hver enkelt informant frem
mot intervjuet foregikk hovedsakelig over telefon.

I denne studien ble det totalt rekruttert atte mellomledere som oppfylte de
forhdndsdefinerte kriteriene, hvorav én av dem virket som avdelingens leder. Av de étte var
det kun avdelingslederen som hadde direkte personalansvar. Dette ble likevel vurdert som

tilfredsstillende, og virket ikke & vaere avgjerende for hvordan og i hvilken grad de formidlet
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budskap. Jeg antok at dette utvalget ville kunne gi meg en dypere forstielse av formidling av
budskap i en endringskontekst, og utfordringer i lys av dette.

Gjennomforing av intervjuene. Samtlige intervjuer ble gjennomfert i underkant av
én méned, fra midten av oktober til begynnelsen av november 2016. Intervjuene var pa
forhand opplyst til en varighet pa rundt én time. I praksis varierte lengden fra rundt 50
minutter, til halvannen time, med gjennomsnitt pa én time og 10 minutter. Fem av intervjuene
ble gjennomfert fysisk i bedriftens lokaler. Tre av intervjuene matte av praktiske arsaker
gjennomfores via tjenesten Skype, 1 form av videokonferanser fra installasjoner i sjoen.

Tjora (2013) anbefaler 4 tilrettelegge for en intervjusituasjon som oppleves trygg og
komfortabel for deltakerne. Derfor bestemte informantene selv tidspunkt og sted for
intervjuene. Fire av de fem fysiske intervjuene ble gjennomfoert pa meterom i bedriftens
lokaler, etter informantenes enske. Det femte ble gjennomfort pa informantens kontor. Av den
grunn ble det vanskelig & sikre informantenes anonymitet overfor kollegaer pd arbeidsplassen,
da bedriften visste hvorfor jeg var til stede. Mer om dette under punktet om etiske
betraktninger.

Innledningsvis i hvert enkelt intervju, gjentok jeg formalet med studien, opplyste om
frivillig deltakelse, muligheten til & trekke seg underveis, konfidensialitet og anonymitet, og
ba dem avslutningsvis undertegne samtykkeskjemaet, om de ikke hadde noen innvendinger. I
tillegg informerte jeg om at jeg ville benytte meg av en intervjuguide, for & strukturere
intervjuet rundt noen utvalgte temaer. Bide i1 informasjonsskrivet og igjen innledningsvis i
intervjuet, ble informantene gjort klar over bruk av lydopptaker. Ingen av informantene hadde
noen innvendinger vedrerende dette. Slik kunne jeg som forsker konsentrere meg om det som
ble sagt, og serge for god flyt i intervjuet.

Intervjuguiden bidro med en viss struktur under intervjuene, men informantene fikk

selv disponere tiden relativt fritt. Det varierte fra intervju til intervju hvilket tema de hadde
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mest & fortelle om, og intervjuguiden ble derfor ikke alltid fulgt punktvis. Sé lenge
informantene holdt seg til de brede temaene jeg hadde utformet i forkant, sa jeg det som lite
hensiktsmessig & avbryte dem mens de fortalte om saker som engasjerte dem. Jeg opplevde
ofte at informantene fortalte svart generelt om tematikken, og jeg provde i slike tilfeller &
oppfordre til en mer subjektiv redegjorelse. Tjora (2013) viser til at informanter ofte vil unnga
a ga 1 detalj, fordi de er av den oppfatning at det ikke vil vere av interesse for intervjueren.
Nér jeg likevel pdpekte at jeg onsket deres personlige beskrivelser av tematikken, ble dette
som regel mott med undring, etterfulgt av mer utfyllende beskrivelser og vinklinger. Min
opplevelse i s& mate, var at dette var noe som burde blitt presisert ytterligere, bade i
informasjonsskrivet og innledningsvis 1 intervjuet.

Intervjuene ble avsluttet nar alle temaene var gjennomgétt. Jeg spurte om
informantene hadde noen ytterligere spersmaél til meg eller vedrerende studien, og forklarte at
de kunne kontakte meg ndr som helst om det skulle vaere behov. Jeg ba ogsa om muligheten
til & kontakte dem pé et senere tidspunkt, for et eventuelt oppfelgingsintervju. Alle
informantene sa seg villig til dette.

Oppfolgingsintervju. Etter at samtlige intervjuer var transkribert, forespurte jeg to av
informantene om muligheten for et oppfolgingsintervju. Hensikten var & folge opp et par
interessante punkter som disse informantene hadde omtalt i foregadende intervju. Av praktiske
arsaker lot det seg bare a gjennomfore ett oppfolgingsintervju via Skype i februar 2017.

Transkribering av intervjuene. Transkriberingen startet tidlig; dagen etter de to
forste intervjuene var gjennomfort. Gjennom transkriberingen omdannes verbalt sprék til en
skriftlig form. Detaljnivéet i transkripsjonen vil avhenge av den valgte analysemetoden, som i
dette tilfellet var en tematisk analyse. Det ble valgt en ordrett transkribering, som inkluderte
pabegynte setninger, pauser, gjentakelser og latter. I tillegg ble det markert i teksten i tilfeller

der informantene brukte kroppssprak for a illustrere poenger. Tjora (2013) argumenterer for at
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det kan vaere vanskelig a vite hvilket detaljnivd som er tilstrekkelig sapass tidlig i prosessen.
Av den grunn anbefaler han 4 transkribere pd et mer detaljert niva enn hva en innledningsvis
ser pa som ngdvendig, for & slik redusere risikoen for & miste verdifull informasjon 1
prosessen (Braun & Clarke, 2006).

Det ble valgt & normalisere dialekter til bokmal. Tjora (2013) anbefaler generelt &
normalisere dialekter, dersom det ikke er noen spesielle hensyn som taler i mot. Likevel
valgte jeg & beholde noen fa ord og uttrykk i sin opprinnelige form, siden disse mistet noe av
meningsinnholdet ved en normalisering til bokmal. Selv om kvaliteten pa lydopptakene
generelt var god, bade for de fysiske og elektroniske intervjuene, var det noen fi setninger og
ord som jeg markerte som uklare i teksten. Generelt medferte ikke disse utydelighetene

utfordringer for flyten i transkriberingene, og meningsinnholdet ble likevel forstatt.

Dataanalyse

Videre vil det redegjores for studiens overordnede analysetiln@rming, etterfulgt av
selve analyseprosessen slik den ble anvendt i denne studien.

Tematisk analyse. | denne studien har det blitt benyttet en tematisk analyse som
analysetiln@erming, som har fulgt Braun og Clarke (2006) sine retningslinjer. Tematisk
analyse er en mye brukt, men lite anerkjent analysemetode, som kjennetegnes ved dens
fleksibilitet og anvendbarhet for béde erfarne og uerfarne kvalitative forskere (Braun &
Clarke, 2006; Howitt, 2013). Metoden er generelt deskriptiv, og tar sikte pa 4 identifisere,
analysere og rapportere menstre i et kvalitativt datasett. Braun og Clarke (2006) argumenterer
imidlertid for at gode kvalitative analyser tar det et steg videre ved & ga under overflaten pa
dataene.

Tematisk analyse er ikke bundet til eller forankret i en bestemt epistemologisk eller

teoretisk posisjon, selv om analysen ogsa tillater dette (Braun & Clarke, 2006). Som forsker
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har jeg valgt en realistisk og semantisk tilnerming til datamaterialet. Det vil si at det ikke er
forsekt & finne dypere eller underliggende tendenser i dataene, som en for eksempel ensker
innenfor en konstruktivistisk tilneerming (Braun & Clarke, 2006). Likevel vil det vare naivt &
hevde at min analyseprosess har vart objektiv, og som jeg allerede har vart inne pa,
inneholder min metodiske tilneerming komponenter fra ulike tradisjoner. Slik vil det vere
naturlig 4 erkjenne at andre forskere muligens ville funnet andre resultater enn meg.

I det folgende vil det redegjores for analyseprosessen med Braun og Clarke (2006)
sine seks faser som rammeverk.

Analyseprosessen. | selve analysen ble Braun og Clarke (2006) sine seks faser
forende for arbeidet. De seks fasene er: 1) gjore seg kjent med dataene, 2) utvikle innledende
koder, 3) sake etter temaer, 4) gjennomga temaene, 5) definere og navngi temaene og 6)
produsere skriftlig rapport. Videre vil det beskrives hvordan jeg arbeidet med datamaterialet
fra start til slutt i analyseprosessen.

Som et forste skritt i analysen, gjorde jeg meg kjent med dataene ved & transkribere
samtlige intervjuer selv. Jeg leste umiddelbart gjennom hvert enkelt intervju etter at
transkriberingen var ferdig, for a serge for at flyten var bevart og for & forsikre meg om at jeg
hadde fitt et tilstrekkelig overblikk over innholdet. Jeg forholdt meg til helheten i
datamaterialet, men hadde samtidig problemstillingen med meg i arbeidet mens jeg tok
notater. Allerede pé dette tidspunktet, som nevnt tidligere, ble det klart at bransje- og
bedriftsspesifikke utfordringer preget mellomledernes formidling i et slikt omfang, at jeg
valgte a notere meg dem fortlopende mens jeg leste. I den reviderte intervjuguiden ble det i
storre grad fokusert pd utfordringene, siden de virket & vaere av sarlig betydning for
mellomledernes formidling.

Etter at jeg hadde fatt en tilstrekkelig oversikt over datamaterialet, gikk jeg videre til

fase to, der utvikling av innledende koder begynner (Braun & Clarke, 2006). Her gikk jeg mer
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spesifikt til verks for & finne data som var av interesse for problemstillingen, og utviklet
innledende koder. Intervjuguiden inneholdt noen spersmal som viste seg & ikke vere av saerlig
betydning for studiens problemstilling, og det ble derfor foretatt en sortering og innsnevring
av hvilke data jeg skulle ta med meg videre i denne fasen. Jeg kom ved flere anledninger
tilbake til disse tekstfilene, for & forsikre meg om at jeg ikke hadde oversett noe av betydning.
Den todelte problemstillingen ledet til at jeg samlet utdrag relatert til formidling av budskap 1
en fil, og utfordringer relatert til dette arbeidet i en annen fil. Pa dette tidspunktet virket
usikkerhet og informasjonsmangel & vare sentrale utfordringer i lys av mellomledernes
formidling. Av formidlingsstrategier mellomlederne benyttet seg av, virket saerlig en form for
fortolkning & vaere sentralt. I denne delen av analysen ble programmet OneNote benyttet som
et kreativt grensesnitt for utvikling av de innledende kodene. Kodene er de enkleste
meningsbarende enhetene i dataene, som virker & vere av interesse for forskeren og
fenomenet som undersgkes (Braun & Clarke, 2006). Braun og Clarke (2006) papeker at det er
fordelaktig & kode for s mange potensielle temaer og menstre som mulig, da en ikke kan vite
hva som vil vere interessant pa et senere tidspunkt. I denne prosessen ble 91 distinkte koder
utviklet, som jeg mente kunne vere interessante i sammenheng med studiens problemstilling.

Som en tredje fase i analysen, ble kodene vurdert og plassert inn i potensielle
overordnede eller underordnede temaer (Braun & Clarke, 2006). I dette arbeidet bevegde jeg
meg kontinuerlig frem og tilbake mellom koder for a serge for at de ga mening der de var
plassert. De underordnede temaene ble til stadighet endret for & bedre redegjore for nyanser
og kontraster innenfor et overordnet tema.

Fjerde fase i analysen innebar & gjennomga temaene, og trekke ut de som var mest
relevante fra forrige fase (Braun & Clarke, 2006). Fasen kan resultere i at temaer blir splittet
eller sammenslétt. Det ble besluttet & presentere temaet ambivalens som et enkeltstdende tema

uten underordnede temaer, da informantenes beskrivelser tydet pa at det nettopp var en
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“blandet” holdning, som ikke var egnet & stykke opp. Videre ble det innledende temaet
“tilgjengelighet” forkastet, mens noen av kodene bidro til utviklingen av temaene “den gode
samtalen”, og “toff kjerlighet”.

I femte fase foretar forskeren nok en vurdering av temaene opp mot studiens
problemstilling (Braun & Clarke, 2006), og kan innebare & ta noen skritt tilbake for & se om
det er rom for forbedring. I tilfelle med denne studien ble det foretatt navneendringer av
temaene “mellom barken og veden” til “posisjon”, og “hardhudet menneskekjenner” til "toff
kjeerlighet”. Ellers ble det kun gjennomfert smi justeringer i form av presiseringer.
Avslutningsvis, og som analysens siste fase, ble analysen innlemmet i oppgaven som

kapittelet “resultater”, inklusive illustrerende sitater.

Etiske betraktninger

I ssmmenheng med gjennomfoering av et forskningsprosjekt, er det visse
forskningsetiske retningslinjer som mé folges. Innenfor den kvalitative forskningstradisjonen
er spesielt informert samtykke, frivillig deltakelse, konfidensialitet og anonymitet viktig
(Howitt, 2013; Tjora, 2013). I det folgende vil det redegjores for hvordan jeg som forsker har
forholdt meg til de nevnte prinsippene i relasjon til en ekstern bedrift, og andre etiske
betraktninger jeg har gjort meg underveis i studien.

Informert samtykke. Informantene ble informert om studien i form at et
informasjonsskriv i forbindelse med rekrutteringsprosessen. I informasjonsskrivet fikk
informantene informasjon om studiens formél, hva deltakelse ville innebare, og hvordan
dataene ville bli behandlet. Det ble informert om frivillig deltakelse, muligheten til a trekke
seg fra studien uten & oppgi grunn, konfidensiell behandling av dataene og anonymisering i
den endelige oppgaven. Under selve intervjuet ble hovedpunktene i informasjonsskrivet

gjentatt, og informantene fikk mulighet til & stille spersméal om de ensket mer utdypende
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informasjon fra meg. Informantene signerte et samtykkeskjema (se vedlegg 2) for intervjuet
startet, som bekreftet at de hadde mottatt informasjon om studien og at de ensket & delta.
Prosessen var identisk for de tre intervjuene som ble gjennomfoert via Skype, men samtykke
ble ikke innhentet skriftlig.

Konfidensialitet og anonymitet. Informantene ble gjort oppmerksomme pé at alle
personopplysninger ville behandles konfidensielt ved en eventuell deltakelse, og deres bidrag
i den endelige oppgaven, i form av sitater, ville bli anonymisert. Dette ble sikret ved & erstatte
navn pé personer, organisasjoner, avdelinger osv. med ikke-identifiserende utsagn allerede i
transkriberingen. Informantene ble tildelt nummere mellom én og étte, der numrene ikke
gjenspeiler intervjuenes kronologiske rekkefalge. I resultatkapittelet refereres informantene til
som for eksempel (I17) og (I2). Utover utvalgskriteriene, ble det heller ikke redegjort for
demografi, slik at informantens anonymitet skulle ivaretas ogsa internt i bedriften. Hensynet
til konfidensialitet ble sikret ved 4 slette lydopptakene fortlapende etter at intervjuene var
transkribert. De transkriberte intervjuene ble oppbevart pd en passordbeskyttet minnepenn,
utilgjengelig for andre enn meg selv.

I samarbeid med en ekstern bedrift, viste det seg vanskelig & ivareta deltakernes
anonymitet i rekrutteringsprosessen. Som nevnt, ble flertallet av intervjuene gjennomfort 1
bedriftens lokaler, og bade personalet i resepsjonen og min kontaktperson visste ved flere
anledninger nér jeg gjennomforte intervjuer der. Det ble likevel ordnet slik at jeg fikk
arrangere flertallet av intervjuene selv med hjelp av en mellommann, for & slik unnga at
informantenes leder fikk innsyn i hvem som deltok. Grunnen til dette var tanken om at
informantene muligens ville onske & begrense seg i sine beskrivelser dersom narmeste leder
visste hvem som deltok. I retrospekt opplever jeg det ikke som problematisk eller

begrensende at dette hensynet ikke ble ivaretatt fullstendig. Bade informantene og deres
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narmeste leder virket & veere oppriktig interesserte i 4 fa alle fakta pa bordet, og
informantenes beskrivelser virket ikke begrenset etter min oppfatning.

I forbindelse med denne studien ble det sekt om godkjenning fra Norsk senter for
forskningsdata AS (NSD). Jeg mottok skriftlig godkjenning (se vedlegg 4) for noen

potensielle deltakere ble kontaktet.
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Resultater

I dette kapittelet vil jeg presentere resultatene fra analysen. Resultatene vil ordnes i to
overordnede temaer: “strategier” og “utfordringer”. Bakgrunnen for denne todelingen, er forst
og fremst for & danne en meningsfull kontekst rundt den situasjonen og rollen mellomlederne
befant seg i, hva gjaldt formidling av budskap. Det viste seg i intervjuprosessen og
analysearbeidet at utfordringene i stor grad preget og formet hvordan informantene jobbet
med formidling, og ble av den grunn sentrale for & besvare oppgavens problemstilling.
Temaene, med tilherende underordnede temaer, vil danne grunnlaget for & besvare
problemstillingen: Hvordan formidler mellomledere gode og vonde budskap i en

endringskontekst? Og hvilke utfordringer ses i sammenheng med dette arbeidet?

Strategier

Det forste overordnede temaet omhandler de strategiene, eller kommunikative
handlingene, mellomlederne benyttet seg av i arbeidet med formidling av gode og vonde
budskap i en endringskontekst. Det viste seg at informantene benyttet seg av flere ulike
strategier. De benyttet seg av 1) fortolkning av budskap, 2) en tilneerming der balansen
mellom ansvar for fremdrift og relasjonelle hensyn stod sentralt, kalt toff kjaerlighet, 3) den
gode samtalen og 4) skaffe ryggdekning. Videre vil nevnte temaer presenteres for & danne et

bilde av hvordan mellomlederne formidlet gode og vonde budskap i en endringskontekst..

Fortolkning av budskap

Informantene virket 4 benytte seg av fortolkning av budskap som en strategi i
formidlingen. Det var generelt enighet om at sé lenge essensen av budskapet ble bevart, kunne
det veere hensiktsmessig 4 tilpasse eller sile informasjonen bade oppover og nedover linja, for

slik & holde fokuset pa arbeidet som skulle utferes. En annen fortolkningsstrategi var & legge
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frem budskapet slik det var intendert, etterfulgt av en subjektiv redegjorelse av budskapets
betydning ved behov. En tredje strategi var & opptre som buffer for de underordnede, og ta
stoyten dersom det oppsto negative reaksjoner fra toppledelsen. Informantene tok generelt
sterk avstand fra 8 komme med falske forhdpninger. De dro et tydelig skille mellom former
for fortolkning av budskap, og det & komme med feilaktig informasjon. P& bakgrunn av
analysen ble det utviklet tre underkategorier: 1) fortolkning i beste hensikt, 2) objektiv
fremstilling og subjektiv redegjorelse og 3) buffer.

Fortolkning i beste hensikt. Fortolkning viste seg forst og fremst a bli benyttet for a
opprettholde fokuset pa rett sted under oppholdets varighet ute pé en installasjon. Mens noen
informanter fortalte at de bevisst holdt igjen biter av informasjonen, eller silte informasjonen,
fortalte andre at de forsgkte & tilpasse budskapet til mottaker og kontekst. Siden begge disse
formene for fortolkning besto av en bearbeiding av informasjon, med beste hensikt til grunn,
fant jeg det ugunstig a dra et skille mellom dem i analysearbeidet. I tillegg var det uklare
skiller mellom formene, og det virket tidvis som om det ble snakket om det samme med bruk
av ulike formuleringer. Informantene forklarte at de hadde opplevd at tunge og vonde
budskap kunne skape grobunn for negativitet, og i verste fall pavirke produksjon og HMS.
Som informant 3 sa det under intervjuet: “Jeg hadde folt det problematisk hvis jeg hadde folt
behovet for a ta det rett ut. Da syns jeg at jeg hadde gjort en dérlig jobb. For dem er ute her
for 4 jobbe, ikke fa verdens bekymringer over skuldrene”. Av den grunn ble det sett pd som
hensiktsmessig a fortolke budskap. En informant fortalte at han silte informasjonen han fikk, i
betydningen:” Det er ikke alt en trenger & bry dem med heller da”. Informanten forteller

videre:

Vi (mellomlederne) har et mote hver 14. dag vi som er tilgjengelige.. I telefonmote og

med avdelingsleder. Og der kan vi fd informasjon som i neste runde skal informeres til
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operatorene. Min rolle oppi det her da d veere en god sil og en god formidler slik at
den informasjonen som kommer ut er av en sann art at vi unngdr de KMM-samtalene
som vi liker d kalle dem, altsa kos med misnaye-samtaler. For det genererer sd mye
negativ energi og sd mye negativitet at det pavirker.. Ja produksjon er en ting, men i
ytterste konsekvens sd kan det faktisk pavirke HMS-en vdr. Der skal ikke vi. Sa min

rolle er da d sile det der. Og formidle det der, sann at vi unngdr de KMM-samtalene.

(12)

Fortolkning ble omtalt som en forutsetning for god fremdrift i prosjekter, og for &
sorge for at det som ble formidlet ble forstétt. Gjennom fortolkning kunne en unngé splid og

opprettholde et “one team”, som virket avgjerende for progresjon. Informanten fortsetter:

Det (fortolkning) er helt nodvendig for da oppnd kontinuitet i det vi holder pa med og
for d unnga at vi sporer av.. Sa i mitt hode er det nodvendig. Kanskje noen andre har
noe annet syn, det skal jeg ikke svare pa. Malet er d unnga stridigheter og splid og at

’

de da fortsatt kan opprettholde et “one team”, som jeg liker d kalle det. Du har ett lag.
Det er “vi”. (Bedriften) er utrolig heldig, de har noen ekstremt flinke medarbeidere i

alle skalaer som mobiliserer nar det virkelig trengs. Sd for d mobilisere nar det

virkelig trengs sd er det viktig at de far informasjon som de forstdr. (12)

I sammenheng med varsel om permittering, fortalte en informant at det ble opplevd
som 4 befinne seg "mellom barken og veden”. Det ble forsekt & gjore seg opp en mening
rundt hva som faktisk var blitt kommunisert. I en slik situasjon métte informasjon siles bade

oppover og nedover linja, og det ble sett som viktig a trd varsomt. Informanten forteller:
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Det sendes ut et varsel.. “Var det her et varsel? Fungerer det her?” Sa da blir du pa
en madte sittende littegrann i mellom barken og veden da, og skal sile den
informasjonen i begge retninger. Og da er det i hvert fall veldig viktig d ikke ga ut med
ting som er usant. (...). For du har et veldig alvorlig tema det snakkes om som folk er

opptatt av.. Og det gjelder begge veier. Ja.(12)

Informant 6 brukte ikke ordet "sile”, men beskrev fortolkning mer som en tilpasning
av budskapet til mottakeren. Informanten opplevde det uproblematisk, og fortalte: ”Nei det er
helt naturlig det. For jeg syns ikke at jeg bearbeider den. Legger ikke skjul pa budskapet”.

Malsettingen var & legge frem vonde budskap pd en mer skdnsom maéte. Informanten utdypte:

Jeg gjor meg jo tanker rundt hva jeg skal presentere. For eksempel sd kan jeg se at
ved punkt 2 og 4 sd vil det komme sporsmdl, sa godt kjenner jeg dem. Sd da.. Da bor
jeg ha en liten formening om.. Om jeg skulle veere i tvil om noe selv da.. Kanskje jeg
md sjekke det bedre. Sd.. det blir nd litt sann da.. Du md gjore deg opp noen egne
tanker, og ha det litt klart.. Sd du vet hva du skal svare nar sporsmdlene kommer. Men,
altsa, du skal ikke fordreie sannheten. Det er jo.. Men det er klart, du kan legge det
fram pa en mer skansom madte.. Alle er ulike da..sa noen bare buser ut og sier ordrett
“sdnn er det”, mens noen vil si litt mer.. En skansom madte, forklare litt mer og snakke
litt mer da. Sa det gar nok litt mer i den biten. Du kan gi den samme beskjeden pd

mange madter..(16)

I likhet med informant 6, fortalte informant 4 at en kunne formidle mer skansomt ved
for eksempel & pynte litt pa budskapet, og tenke noye gjennom hvordan det presenteres. S&

lenge en ikke formidlet falske forhapninger:
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Ja, det er jo kanskje noe du leter etter hele tida da nar du skal formidle budskap og
sanne ting. Sd.. Det er kanskje noe du tenker gjennom og grubler pd.. Jeg gjor det..
Hvordan skal jeg si det her? Ndr det blir sa hardt og brutalt.. At det blir pynta pa..
Men budskapet likevel kommer frem ja.. Men d gi noen sanne falske forhdpninger og

sann.. Det er ikke det..(14)

Videre viste det seg hensiktsmessig a forsgke a sette seg inn i mottakerens kontekst, og
hvordan budskapet ville oppleves fra deres stasted. En av informantene fortalte at det var noe
han gjorde bade nar informasjon skulle formidles oppover og nedover linja, for & gjore
budskapet mer spiselig”. I konteksten var spiselig synonymt med “dlreit & presentere” for

mottakeren og at det var “preget av en viss serigsitet”. Informanten fortalte:

Sd det jeg prover da, det er d prove d sette meg inn i hvordan budskapet skal komme
frem i forhold til... jeg setter meg inn i rollen da. Hvis jeg nd hadde veert en operator
da og skulle ha fatt informasjon om en sak, ovenfra og ned, hvordan tolker jeg det og
hvordan oppfattes det? Og likedann andre veien. Sd hvis jeg far da en beskjed som
skal oppover.. at jeg da pd en mdte konverterer den da sann at det pda en mdte blir

spiselig da. Og at det er relevant og at det er seriost. (12)

Ogsé Informant 8 fortalte at det kunne vere fordelaktig & sette budskap inn i en
kontekst som ble oppfattet relevant for mottakeren. Ut av sitatet kan en lese at informanten
mente det ikke hadde noe for seg & pakke inn et kommende permitteringsvarsel i silkepapir,
siden det ikke ville endre de harde fakta. I stedet kunne det vaere hensiktsmessig a vende litt

pa budskapet for & stimulere til motivasjon og egeninteresse:
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Jeg ser det som min jobb d prove d sette ogsd det som kommer fra oven i en kontekst
som gjor at det oppfattes som relevant til dem ute.. Og da holder jeg pd med.. Jeg
konstruerer ikke historier, men jeg prover kanskje a sette det enda mer i kontekst som
gjor at.. “Whats in it for me?” For dem som horer pd. Sd jeg legger pd, eller trekker i
fra avhengig av om jeg opplever det som relevant eller ikke. Men det er ikke for d
skane dem. For det ser jeg at.. Nar vi snakker sanne harde fakta som oppsigelser og
permittering.. Pd ett eller annet tidspunkt sd blir det innhenta det, uansett. Sa du kan
jo kalle det noe annet, men pa et eller annet tidspunkt sd blir det en oppsigelse eller

permiittering uansett, og da md en bare kalle det det. (18)

Objektiv fremstilling og subjektiv redegjorelse. I situasjoner der budskap skulle
presenteres, fortalte en av informantene at han la frem informasjonen slik han hadde fatt den,
uten forsek pa & bearbeide eller fortolke. Om noen ensket ytterligere informasjon i etterkant,
var det noe som kunne ordnes pa tomannshand i form av en mer subjektiv redegjorelse eller

fortolkning av budskapet. Informant 7 forteller:

Nei jeg syns uansett det er viktig d fortelle den harde sannheten jeg, uansett hvordan
det er. Sd far man heller snakke mer om det og informasjonen man har fatt og da
heller legge til sin - som du sier - fortolkning etterpa da. Hva man syns, eller.. Kanskje
mer pd tomandshand om det gjelder en person. Noe i plenum, og noe pd stillerom. Det
er noe vi md verne om. Sd nei, jeg tror ikke jeg har tatt informasjon og smoret pd slik

at det skal hores bedre ut. (17)
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En annen informant fortalte at han informerte det som var reelt, men s& an personellet.

Ved behov kunne det vare hensiktsmessig med en samling for en prat i etterkant:

Jeg formidler det som kommer fra.. Som er reelt ja.. Vi.. Det har jo veert mye
oppsigelser og veldig mye snakk om oppsigelser, og mdttet ta en pause midt pd dagen
for d ta inn folk og for d fa tatt en prat og. Men ikke sdnn spesielt.. Ingen som har
mdttet ha sdann personlig samtale for at de har veert helt utafor nei.. Nei, man md se an

folket litt da, er det noen som er helt utafor sa ma man bare.. Bare ta dem inn.(I5)

Informant 1 var generelt skeptisk til & bearbeide budskap fra ledelsen med tanke pa
hvor hans lojalitet 14, og fortalte at det var viktig & formidle det som ble servert, slik det

fremsto. Samtidig sa han det ikke problematisk & fremlegge budskap pé en mest mulig positiv

mate der det var mulig:

Nei, jeg foler ikke jeg gjor det da. Men.. Kan jo vinkle det mest mulig positivt der det
er mulig ja. Sd klart... Men jeg er jo.. Er jo lojal mot (ncermeste leder) og ovrige
ledelse.. Driver ikke med sdann egen agenda nei.. Jeg holder meg til det jeg far servert

0g.. Sd far en heller ta en runde pd det i etterkant. (11)

Buffer. I situasjoner der toffe budskap kom fra ledelsen, beskrev informantene a “ta
stayten” pa vegne av arbeidslaget, og & opptre som en buffer. Dette ble gjort i den hensikt &

redusere alvorlighetsgraden av budskapet, og holde ansattes konsentrasjon oppe. En av

informantene fortalte:



42

Ja det er jo for a ikke ta bort fokuset fra det vi holder pa med egentlig. Det er jo som
sagt.. Jeg foler at min stilling er at jeg skal veere buffer for de som arbeider her ute.
Jeg juger ikke da, det gjor jeg ikke. Men jeg kan jo.. Eh.. hva heter det. Jeg kan gjore

det mindre farlig enn det egentlig er. Og sd tar jeg stoyten..(14)

En kan lese ut av sitatet at informanten var opptatt av & opprettholde fremdriften,
samtidig som han ikke ensket & unedvendig bry sine underordnede om toffe saker som kunne
presenteres annerledes. Hvis det ble oppstyr rundt en slik tilneerming til kommunikasjonen,
svarte informant 4: ”Da kan de bare ta det med meg. Sé lenge jeg har mitt pa det rene, sa skal

jeg svare godt for meg”. Informanten utdypte:

Men du ser jo at folk begynner d bli nervase for jobbene sine. At det begynner d
komme strengere krav. Men min jobb da er jo a holde unna det maset eller presset fra
andre, sdann at de ute ikke blir pavirka av det. Men de leser jo aviser, de far jo hore det
fra andre steder. Og jeg sier jo bare at vi tar den tiden det trenger og hvis folk har
kommentarer til det sd er det jeg som tar det. Dere bare konsentrerer dere om d gjore
jobben og gjore den bra, og saklart sd fort som mulig men.. Det skal ikke veere noe

stress. For da er det storre sjanser for skader. (14)

Teff kjeerlighet

Som et andre tema, viste det seg at informantene bade arbeidet med a ivareta den
enkelte, samtidig som de matte overholde kravene og det ansvaret som fulgte stillingen deres.
Som en felge av endringene i1 bedriften, opplevde informantene til dels mye emosjonelt
arbeid. Dette maétte til tider kombineres med en teffere linje, for & serge for fremdrift 1

prosjekter. Denne balansegangen mellom ansvar og dialog med den enkelte arbeidstaker
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virket sentral og viktig for & lykkes med formidling offshore. I analyseprosessen ble det ogsa
identifisert en interessant nyanse innenfor temaet, nemlig bruk av fleksible, situasjonelle
“timeouts” ved behov. Denne nyansen vil presenteres i slutten av temaet.

Informant 5 fortalte at mellomlederrollen krevde bdde gode mellommenneskelige
evner, men ogsa en toffere tilneerming for 4 sikre fremdrift, og tile eventuelle reaksjoner som
matte komme. ”Du vet aldri hva spersmaélet fra salen blir, for & si det sann”, fortalte informant

6 lattermildt, i sammenheng med diskusjoner under meter. Informant 5 beskrev slik:

Du md jo veere bade en god menneskekjenner og veldig sann hardhudet... Du vet jo at
det.. Straks du har gatt ut fra et moterom sd snakker operatorene bak ryggen din.. Du
vet jo det skjer men.. Men man md jo bare veere like blid.. Veere blid og veere en

motivator...(15)

Informant 7 fortalte at det var viktig & opptre rettferdig. Ta seg tid til & lytte og snakke
sammen, fordi det var mange som hadde hatt tunge studer. Samtidig métte en torre & si ifra,

nér situasjonen krevde det:

Jeg er veldig rettferdig, og med det sa mener jeg at nar man har motgang sd lytter jeg
veldig til folkene man jobber med og stoppe opp litt og snakke sammen. Og i den
endringsprosessen som har veert nd sd har det veert mange som har hatt tunge stunder.
Vi har ogsa mattet sende hjem en husker jeg pd grunn av.. Tankene var ikke til stede.
Og da.. Viktig d se folk. Og jeg tor d si ifra, jeg er ikke redd for d snakke til folk, selv

om han har en tittel. Sd hvis det er noe, for eksempel forandringer, sa sier jeg ifra. (I7)
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Informant 4 fortalte at han ogsa forsekte & opptre rettferdig. I situasjoner med
motstridende interesser fra over- og underordnet plan, var det viktig & prove & se situasjonen
fra et noytralt stasted. Dette ble opplevd utfordrende, siden informanten hadde gode relasjoner

bade til over- og underordnede:

Du kan egentlig ikke ta noens direkte parti. Men du ma hore pa begge siders
argumenter.. Sd prover sd godt det lar seg gjore d veere noytral da. Men det kan til
tider veere vanskelig, for du er pa mange mater kompis med gutta pd gulvet og.. Pa lik

linje med (ncermeste leder).. lkke sant? (14)

Nér situasjonen tilsa det, var informant 7 klar pa at teffe beskjeder matte

kommuniseres ryddig inn til land. Han opplevde det tungt, men nedvendig & ta den telefonen:

Det er viktig d informere selv om det gar darlig eller bra. De pd land sitter ofte og
haper det gar bra. Og det blir sagt at ingen informasjon er god kommunikasjon, men
jeg tenker det er bedre d bare skrive en mail likevel eller ta en telefon pa et tidlig
tidspunkt. Det er viktig d informere pd et tidlig tidspunkt. Man skal jo ikke skyte
budbringeren, men det kan jo veere tungt d ringe og si at na har vi edelagt noe til en
million. Men man md jo bare gjore det slik at man kommer videre.. Akkurat det er ikke
noe vanskelig. De vil lose det pa land og er veldig proaktive. Det er en del av jobben

din og det ma man bare ta. (I7)

Informant 2 reflekterer rundt en teff samtale som skulle finne sted pafelgende dag. En
kan lese ut av sitatet at mellomlederen ensker a legge frem budskapet pa en mest mulig

skdnsom maéte for mottakeren, samtidig som han forseker & tenke losningsorientert. Det
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skinner gjennom at informanten opplever balansegangen mellom det mellommenneskelige og

kravene som teft, men nedvendig:

Jeg kan ligge nattevdken jeg i forhold til en samtale jeg skal ha neste dag. Gdr
gjennom den i hodet mange ganger. Tar aldri lett pd sanne oppgaver. Men sa kjenner
jeg ogsd pd at det her md jeg bare gjennomfore, og da er det rett og slett bare d hoppe
ut i det. Og unngd d miste tauet naturligvis. Og det kan veere planlagte samtaler eller
uplanlagte samtaler. Men jeg har vel aldri gatt fra en sann samtale med en veldig
darlig magefolelse. Det har jeg ikke. Mdlet mitt er alltid d prove d finne en losning pa
et eller annet. Uansett hva det dreier seg om. Og det er pd en mdte det det handler om.
A kunne fremstille ting forstdelig og at det er reelt til casen, og at vi da sammen klarer
d fa til dialoger rundt en losning pa et eller annet uansett hva slags tema det er. Men
det hender ogsa at en har samtaler som en kunne tenkt seg en debrief pa. Det tror jeg
nok. Der muligheten er veldig liten for det da, pd plattform og du har egentlig ingen

sparringspartner, direkte. (12)

Fleksible samlinger, eller timeouts, ble tatt i bruk dersom informantene opplevde det

som nedvendig for a fa kontroll over situasjonen. En av informantene beskrev det slik:

Av og til ma man bare bryte gjennom og samle folkene for a fd kontroll pd situasjonen.
Kan veere pa grunn av.. Ja.. Info direkte fra fagforening ut til hvert enkelt medlem,

forbi meg. Eller rykter og sant da..(16)

Generelt ble timeouts forstitt som et reaktivt grep nir vonde budskap allerede hadde

nddd ut til involverte parter. Det kunne slik vaere hensiktsmessig a lufte ut i et fellesmote med
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takhoyde, og & “’prate seg ferdig”, i folge informant 2. Alle skulle f& mulighet til & ta del 1
diskusjonen, og samlingen tok den tiden den tok. Etter a ha pratet ferdig, virket det viktig a
dreie folk over i et mer positivt spor, slik at tanker og bekymringer ikke pavirket det videre

arbeidet. Informant 2 fortalte:

Da er min rolle det d ta en timeout. Jeg gjorde det pa forrige tur. Eksempelvis det i
forhold til permittering av (arbeidere pa en avdeling). Fredag klokken 3 gdr det ut en
felles epost om at det kommer til a bli permitteringer pa (avdelingen) og info folger
over helgen, ikke sant? Med handtering og varsel. Pang, pang, pang.. Og fredag
klokka 3 er desidert den verste tiden d fa en sann epost pda. Da er vi i gang, ikke sant?
Oppfatta i etterkant at de KMM-samtalene begynte a bygge seg litt opp, og tar
umiddelbar affcere. Timeout. Booker et materom pd riggen. Setter oss ned med
samtlige involverte, (bedrifisansatte), ikke innleide. Jeg gar selv inn i dybden og ser
hva slags info som har kommet ut. Tillegger meg og ekstra informasjon dersom jeg
har mulighet til det. Og sd sier jeg at nd starter vi forfra og sa sier jeg at nd md vi fd
lufta ut. Ja. nd skal vi snakke om det her. Det er maten jeg handterer sant pd. Tar det
der og da. Timeout, fa det ut. Er det noen som har noe pd hjertet sd tar vi det her. Tar
det et kvarter.. Tar det en time og et kvarter.. Sd er det greit.. Md bruke den tiden det

tar, og sd skal vi over pad de positive tankene og sd gjore en jobb, og den skal vi gjore

sikkert. (12)

Selv om de fleste hadde vart inne pd tanken om en mulig permittering eller
oppsigelse, kunne det vere toft 4 forholde seg til det ndr det plutselig var et faktum. Informant
3 fortalte at det var viktig & bruke god tid pa & snakke om slike vonde budskap i en felles

setting:
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Ndr det er masseoppsigelser og sann sd er det mange som er ramma og da gjor det
godt med en liten samling.. Timeout og sanne ting. Snakke om det i fellesskap.. Det er
jo en fin mate d.. “Na gar vi og setter oss og snakker om ting i fellesskap..” Sa
diskuterer vi da de vanskelige tingene i fellesskap. Snakker om temaet. For det at
kanskje personen.. Mentalt har veert inne pd tanken, men sa kommer den konkrete
beskjeden.. Da gjor det noe med folk og da er det godt d ha noen d snakke med d bruke

litt tid pd det. (13)

Den gode samtalen

Flere av informantene fremmet betydningen av en god samtale i en ellers hektisk
hverdag. Til forskjell fra toff kjerlighet, beskrev informantene denne strategien som mindre
situasjonsbetinget, og mer som et sosialt avbrekk nér tiden strakk til. Hensikten virket & vere
avkobling i en tid der lyspunktene var fi. Informant 4 fortalte: ’Man har jo kommet langt bare
ved a se mennesket eller behovet og sperre for eksempel, hvordan har du det i dag?”

Informanten utdypet:

Men jeg har bare en daglig prat og gdr inn pa hvordan gdr det med kona og sdnt og..
At du far en liten pause i arbeidet 0og. Og jeg ser jo.. Observerer det pa hvordan
jobben gdr da. Enn d sporre mye, d grave mye. Jeg kan jo bare stille apne sporsmdl og
sporre om det er noe.. Men de kommer jo selv om det er problemer. Sa det er jo rett og
slett.. Skulle til d si sosialt jeg.. Og vise at en er der og bryr seg. Jeg far gode
tilbakemeldinger pad det da. Men horer og tilbakemeldinger fra dem som ikke er like

sosiale skulle jeg si, bare jobb, jobb, jobb... og det tror jeg ikke funker ass. (14)
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Informanten fortsatte:

Folk her ute har uten tvil hatt toffe stunder oppi det her med endringer og sdann. Sd jeg
prover da.. Ndr det pa en mdte er en setting som passer seg d prate, d sporre litt sann..
Ikke grave, men stille mer apne sporsmdl da, sann at en kanskje kan fa ut litt

frustrasjon. Og sd prove d komme seg ut av den bobla her og prate om andre ting da.

(14)

Ut av sitatene kan en lese at informanten mener det 4 ta seg tid til det sosiale kan vaere
viktig i en ellers krevende situasjon preget av endringer. A vise at en bryr seg, og ikke
fokusere ensidig pa jobb, hadde han fétt gode tilbakemeldinger pa. A ta seg tid til 4 vere til

stede, og se behovet til hver enkelt virket ogsa & vaere viktig. Informant 7 fortalte:

Sd de forventer selvfalgelig at du skal veere til stede hele tiden og at du skal ha god

kontroll, veere en buffer og en de kan sporre om.. Ja.. lkke nodvendigvis parterapi,

men alt da.. (I7)

En annen informant fortalte at han hadde begynt & benytte kveldsmetene til litt mer

sosialt, siden det lot seg gjore i disse tider med mindre arbeid:

Sd vi har begynt med d utnytte det siste kvarteret med a snakke sammen og.. Ga
gjennom dagen og neste dag. Men nar det er sd lite som skjer sd vet jo folk som regel

hva som skjer, sd det er jo mest for det sosiale da.. Noen vitser og sanne ting.(13)
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Skaffe ryggdekning

Informantene fortalte at de i flere situasjoner onsket a forhere seg med narmeste leder,
eller andre som besatt mer informasjon, for de formidlet videre. Informant 4 fortalte: Sa det
er klart at vi opplever at vi ma finne ut ting og vi ma ta en ekstrasjekk pa ting, og komme
tilbake med mer utfyllende info pé det punktet. Det hender ofte da.” Det ble klart at
informantene ensket ryggdekning i situasjoner der feilinformasjon kunne fa negative folger
for dem selv og bedriften. Informant 8 fortalte at: “Hvis du ikke far nok stette, sa kan det
oppleves utrygt. Og det har jeg kjent litt pd.” I slike situasjoner sgkte informanten
beslutningsstette, slik at ledelsen var informert og hadde mulighet til & korrigere. Informant 8

utdypet:

Men samtidig sa.. Jeg liker d jobbe sdnn at nar jeg ser at jeg stdr i en beslutning som ikke
handler om vanlig drift, sa seker jeg alltid beslutningsstotte, som gjor at jeg.. Holdt pad d
si.. At jeg har ryggdekning da, for det jeg gjor. Altsd, det er ingen som ikke er informert

om det jeg gjor. For er du informert, sda kan du i hvert fall si stopp. (18)

En annen informant fortalte at han forsekte & vere proaktiv, og komme rykter i forkjepet.
I situasjoner der han manglet informasjon selv, métte han tilegne seg dette fra eksempelvis

narmeste leder:

Sdnne negative rykter og sant er det viktig d fa bukt med tidlig, sd jeg prover d veere i
forkant og avkrefte eller bekrefte avhengig av hva saken er da. Men er jo ofte jeg er i
tvil selv.. Kan veere.. Ja, sd jeg forsoker d tilegne meg mest mulig info i sanne saker
da, sann at jeg ikke kommer med noe feilinformasjon.. Fra (ncermeste leder) da, for

eksempel. (14)
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Informant 7 fortalte at det var viktig & formidle basert pd fakta. Han var i likhet med
informant 4 tidlig ute med & avkrefte eventuelle rykter, til han hadde fatt sjekket situasjonen

grundigere:

Jeg skal kunne std for det jeg sier. Sa uansett hva jeg sier sd skal jeg ha fakta og jeg
skal kunne si det til deg som en person. Sd hvis jeg horer et rykte, sd er jeg veldig

kjapp til a avkrefte det, i hvert fall for jeg far sjekka det da. (17)

Utfordringer

Allerede under det forste intervjuet ble det klart at for & si noe om hvordan
mellomledere formidler gode og vonde budskap i en endringskontekst, sd matte jeg sette meg
inn 1 deres situasjon, og undersgke hva som preget dette arbeidet. Det viste seg at serlig fire
temaer hadde innvirkning for hvordan de formidlet budskap: 1) informasjonsflyten, 2) de
generelt ambivalente holdningene til endringsarbeidet, 3) uforutsigbarheten og usikkerheten 1
bedriften og bransjen som sadan, og 4) uformell kommunikasjon.

Basert pa funnene i studiens analyse, vil jeg videre presentere de utfordringene som i
stor grad viste seg 4 prege mellomlederens formidling av gode og vonde budskap i en

endringskontekst.

Informasjonsflyt

Det forste temaet omhandler i hvilken grad mellomlederne opplevde
informasjonsflyten i organisasjonen som tilstrekkelig til & kunne formidle videre pa en
hensiktsmessig méte. Tidlig i intervjuprosessen ble det klart at informantene opplevde et

misforhold mellom tilbud og etterspoarsel, hva gjaldt informasjon. Mellomlederne opplevde
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ogsé a befinne seg i en “skvis”-posisjon mellom ledelsen og sine underordnede, nér det kom
til informasjonsflyt bade oppover og nedover linja. Som et tredje moment ble det tydelig at
konfidensialitets- og konkurransemessige hensyn la en demper pé informasjonsflyten i et slikt
omfang at det ble oppfattet som utfordrende. Dette resulterte i utviklingen av tre
underkategorier: 1) misforhold mellom tilbud og etterspersel, 2) posisjon og 3) konfidensiell
informasjon.

Misforhold mellom tilbud og etterspersel. Det ble pé et tidlig tidspunkt i
intervjusettingen klart at mangelen pa informasjon var krevende & forholde seg til. Serlig
blant informantenes underordnede, operaterene, var det ’en forventning om & fa mye mer info
enn det som er realistisk da”, i felge informant 1. Som operaterenes nermeste leder, opplevde
informantene at de ofte ble tilneermet med spersmal, for eksempel vedrerende bransjen
generelt, fremtidige prosjekter og egne jobbutsikter. Opplevelsen av & ikke strekke til pé dette

punktet ble opplevd vanskelig. En informant fortale:

Det er klart at vi som sitter ncermere ledelsen generelt er mer oppdatert da.. Sa da

kommer de (operatorene) til oss og spor, ikke sant? Sd.. Ja, det kan veere vanskelig d

ha gode svar ndr det er lite info ut til oss ogsd, da.. (13)

Informant 2 fortsatte:

Ja, det er en informasjonstorst.. Det gjelder hva som skjer fremover.. De (operatorene)

har jo akkurat nd. Og sd er det neste uke.. Hva skjer da?(12)

I sitatene kan en forsta det slik at en viktig del av rollen som mellomleder er & holde de

underordnede oppdatert pd jobbrelatert informasjon. Men nér ettersperselen er sterre enn
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tilbudet, oppleves det krevende a handtere dette. Informant 2 fortalte videre at péd det
ndvarende tidspunktet, sé ble generelt all informasjon tatt varmt imot. Ogsa den
informasjonen som ble karakterisert som mer negativ. Ifolge informanten var det viktigste at
det ikke stopper helt opp, da”. Mer eller mindre uavhengig av budskapets innhold.

Informanten utdypet:

En glede ndr det forst kommer et eller annet da. Uansett om det er pluss eller minus

holdt jeg pa d si.. Ja.. sd de er veldig ivrige etter a hare om markedet, ting som vi

jobber med da.(12)

Posisjon. Informantene i studien beskrev det som krevende a skulle ivareta bade over-
og underordnedes forventning om & bli holdt oppdatert. Som et bindeledd mellom ledelsen pa
land og operaterene ute pa installasjon, fortalte de at de ofte opplevde & befinne seg i en

“skvis”, og mangvrere etter beste evne. Informant 3 fortalte:

Enkelte ganger sa blir det litt sann skvis.. Og da gjelder det a manovrere godt og

prave d gjore alle til lags, for a si det sann.(13)

I sitatet kan en lese at opplevelsen av & bade opptre som endringsagent og
endringsdeltaker pa samme tid, bed pé utfordringer. Informanten opplevde & mangle
informasjon for & kommunisere godt vertikalt nedover til underordnede, samtidig som
endringsarbeidet hadde ledet til hoyere krav til rapportering vertikalt oppover til ledelsen.

Kommunikasjonen vertikalt nedover, beskrev Informant 3 slik:
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Sd jeg sitter jo med sporsmdl igjen selv, og det er sparsmdlene de andre (operatorene)
lurer pd ogsa.. Sa da.. Da foler jeg at vi er pa lik linje egentlig pa informasjon.. Og det
tror jeg ikke det er noen pd land heller egentlig som vet noe om, bortsett fra

toppledelsen da. (13)

Kommunikasjonen vertikalt oppover beskrev informant 4 slik:

Det er rapportering tilbake som de (ledelsen) er mye mer.. Ihuga pd nd, og at vi klarer
d gjore all jobben innenfor den planen som vi har. Det har det jo bestandig veert, men
nd er det jo.. Bdade (kunden) og (ledelsen) har jo mye hayere krav mot oss da.. Det er

jo d prove d holde unna og.. Og at jeg tar hdand om det.. (14)

Konfidensiell informasjon. Informantene fortalte at informasjonen ut til dem fra
ledelsen hadde minket, som en folge av endringene i1 bedriften og situasjonen i bransjen. Det
viste seg at serlig hensyn til konfidensialitet og konkurranse medvirket til dette. Informantene
fortalte at det kunne vere utfordrende a formidle godt videre uten kjennskap til det fulle og

hele bildet. En informant forklarte:

1 den siste tiden kunne jeg onske at man ikke holdt sa mye skjult da. Fordi jeg ser jo
det i (bedriften) at man har hatt en tendens til a kanskje ikke gd ut med informasjon
om prosjekter som man jobber med, og det skulle gjerne folk onske da. For det er
kanskje lettere a svelge at det gar litt darlig nd, mens vi sitter og regner pd 10

spesifikke prosjekter. (16)
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Pa samme tid hadde informantene generelt en god forstaelse av hvorfor situasjonen var
slik den var. Informant 3 begrunnet det med at de var tettere pa ledelsen, og i sterre grad enn

operatorene sd hvordan sensitiv informasjon pé avveie kunne fa negative folger for bedriften:

Sd jeg har full forstdelse for at dem har lokk pd mange av de casene dem driver med.
For var vi litt apne om at nd regner vi pad det eller det prosjektet. Eksempelvis. Men na
var det sist at nd regner vi pda 4-5 konkrete jobber eller noe sant, men de ville ikke si
noe om hva det var, av hensyn til konkurransen. Og det.. For min egen del hadde det
ikke hatt noe a si om jeg fikk den informasjonen, for jeg springer ikke pd dor med den
informasjonen uansett. Men det er klart at vi har hatt folk her da, og sa har de hatt en
prat pa kaffekontoret eller noe sant. “Na regner dem pd det eller det”, ikke sant? “Det

tror jeg gdr veien” og sdann. (13)

Informant 4 beskrev situasjonen mer pessimistisk. Som en folge av mindre spesifikk
informasjon nedover linja opplevde informanten det som vanskelig & svare godt pé de
spearsmélene som dukket opp, og vondt & ikke gjore en tilstrekkelig jobb pa

informasjonsflyten:

Nei, jeg blir jo svar skyldig oftere og oftere nd for tida.. Siden de har stramma inn
mer. Og det er kjedelig, veldig kjedelig ... Og informasjon vil jo jeg og ha, sd.. Det er
som regel.. Sparsmal nd for tiden er jo som regel ting som jeg ikke har mulighet til d
svare pd. Og det er jo.. Veldig kjedelig. Det er det. For det er jo ting folk lurer pda. Og
nar du ikke har svar sa foler du at du har gjort en darlig jobb, for d si det sann da.

Hvis det er noe mot prosjektet sa skal jeg finne svar, men hvis det er sdnne ting sa har
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Jjeg ingenting d komme med. Og henvendelser til land sa blir du jo bare referert til at

det kommer informasjon senere. Sd.. det er litt kjedelig ja. (14)

Ambivalens

Et andre tema med innvirkning pa mellomledernes formidlerrolle, var de generelt
ambivalente holdningene til det pagaende endringsarbeidet. Dette viste seg gjeldende for
informantene selv, samt deres underordnede. P& den ene siden beskrev informantene generelt
endring som nedvendig for & sikre bedriftens overlevelse, og for 4 samtidig fremme
effektivitet og konkurranseevne i et presset marked. Pa den andre siden fortalte informantene
om endringene i en mer negativ toneart. For eksempel de negative folgene permitteringer og
kostnadsbesparelser medfoerte for arbeidsmiljo og HMS. Som en folge av endringene 1
bedriften, hadde flere kollegaer mattet g, og med dem, mye kompetanse. Dette ledet til at
den tidligere “gottsen” hadde blitt borte. Informant 7 skildrer bdde de positive og negative

sidene ved endring:

Alle er nok i utgangspunktet positive til endringer, sd lenge det har noe for seg. Men
Jjeg tror mange sliter med en sann negativ tanke om at vi har nedbemanna sd mye nad at
man klarer ikke a holde unna med vedlikeholdet. Man har nedbemanna sa mye at man
kanskje ikke klarer d holde tritt med de prosjektene som kanskje kommer. Og man har
mista utvilsomt mye god kompetanse og mye gode kollegaer. Det medmenneskelige er
fryktelig trist... Man leser og horer om det om folk som har mista jobben og man sitter
med store lan og unger og barn og.. Det er skjebner da.. Det skal litt til a fa tilbake

den positive gottsen som var tidligere. (I7)
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Det ble fortalt at som en folge av endringsarbeidet, ble det gjort besparelser pa
vedlikehold. Dette ledet til at det ble mer arbeid med a ivareta sikkerheten til personellet

under et prosjekt offshore: Informant 2 fortalte:

Vi skal jo bli bedre og mer effektive og sann. Det skjonner jeg. Men d spare inn pd
vedlikehold, den liker jeg ikke. Det gdr pd sikkerhet. Og det gar jo pd personene vi har
ansvaret for her ute og da.. Da blir det ekstra for meg da, syns jeg. Sd sikkerheten er

Jjo det viktigste. Det skal veere sikkert d veere her ute. Det er jo enorme krefter som er

under her. (12)

Ut av sitatet kan en lese en viss motstand i mete med endringene, som folge av
nedprioritert HMS og ekstra arbeid for informanten. Dette var noe som gikk igjen i
intervjuene. Bade en vilje til endring, og en motstand i sammenheng med faktiske og
eventuelt kommende negative konsekvenser for den enkelte. Informant 7 fortalte videre rundt
bade de positive og negative folgene av endring, og si endringene i lys av et redusert
okonomisk handlingsrom. Informanten understrekte likevel at det nd naermet seg en

smertegrense for hva de kunne tdle av besparelser, sett i ssammenheng med HMS:

Sd endringene som er nd har jo blitt patvunget rett og slett for at okonomien er ikke
der.. Sd man md jo bare folge etter og blir en del av en stor maskin.. (...) Hvis vi tar
omlegging og effektivisering da. Det er jo en positiv ting som har kommet ut av de
siste drene fordi man ser at man kan bruke bade penger og ressurser pd en annen
mdte. Det er ikke tvil om at det har veert alt for mye mennesker.. Selv om vi nd
begynner a nerme oss en smertegrense der at, ja du leser det jo i media at det stadig

vekk dukker opp sma hendelser rundt omkring.. Og det er jo en ting som tynger folk litt
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da... for du ser jo det at det.. ting er gammelt, ting er slitne og det er voldsomme ytre

pdkjenninger. (17)

Det pdgaende endringsarbeidet medferte ogsa at prosesser repeterte seg selv. En
resirkulering av, i utgangspunktet, gode endringstiltak som ble implementert pa nytt med
relativt likt innhold, men under nye navn. Informant 7 forklarte at det kunne vere vanskelig &
motivere seg selv til & ga helhjertet inn 1 slike prosesser, i1 viten om at det ikke hadde lyktes

tidligere:

Noen ganger sa kan det veere litt vanskelig d forsvare nye retningslinjer eller nye
formaliteter eller kampanjer da, som man vet man har hatt for 2 dr siden, 4 dr siden, 6
dar siden.. Som har byttet navn, og skal komme og revolusjonere igjen da.. (...)Som jeg
har sagt tidligere; jeg kan forandre meg og ensker d forandre og utvikle meg. Og ved
utvikling sa kommer forandring og.. Og gjerne til det positive. Men som sagt sd kan
det veere vanskelig a forsvare en ting du vet ikke fungerer. Som kommer pd nytt igjen
med nytt navn, og sd har de trykket opp noen nye plansjer, og sa skal man pd en mdte

gjore det pd nytt da. Og de under.. De har ogsd veert med pa det tidligere..(17)

Det kommer ogsa fram av sitatet at det kunne vare vanskelig a selge inn tiltaket til
underordnede, som ogsa hadde vart gjennom lignende prosesser pa et tidligere tidspunkt.
Informant 8 gjorde seg noen tanker rundt endringene og egen motivasjon. En kan lese ut av
sitatet at informanten mente endring i utgangspunktet ikke trengte & vere negativt, men i

tilfellet med bedriften hadde ting skjedd for fort:



58

Jeg sammenligner det egentlig med en nodstopp pa et tog da. Det er jo at du drar for d
fa ned hastigheten.. Kall det det da, det var alt for mye energi og oppvarma.. 1
bransjen egentlig. Men samtidig er tidsfaktoren her.. Altsd, stopp med et tog er i seg
selv ikke farlig, men hvis det skjer veldig kjapt, sd hender det at noen passasjerer blir
skada. Og det er det som skjer her nd med meg. Det er tidsfaktoren her.. Man har

krevd for mye.. (18)

Usikkerhet

Det tredje temaet omhandler den usikkerheten og uforutsigbarheten som viste seg a
prege mellomledernes arbeidssituasjon. Informantene beskrev en situasjon preget av
usikkerhet bade for & selv miste jobben, men ogsé en usikkerhet knyttet til & gjennomga
endringer i stilling eller arbeidsoppgaver. Det kom ogsé frem under intervjuene at
informantenes underordnede, serlig operaterene, kjente pd mye usikkerhet. Av den grunn
opplevde mellomlederne til stadighet & arbeide med a redusere usikkerheten som oppsto blant
operatorene ute pd en installasjon, samtidig som de selv kjente pa & befinne seg i en usikker
jobbsituasjon. I arbeidet med analysen ble det tydelig at informantene selv, i storre grad enn
operatorene, var bekymret for endringer i stilling og arbeidsoppgaver. Operaterene var i storre
grad usikre pa egne jobbutsikter og bransjen generelt. Pa bakgrunn av dette, ble det naturlig a
trekke et skille mellom usikkerhet relatert til endring i stilling og arbeidsoppgaver, og
usikkerhet relatert til fremtidige permitteringer og oppsigelser. Temaets to underkategorier
blir derav 1) usikkerhet relatert til endring i stilling og/eller arbeidsoppgaver og 2) usikkerhet
relatert til permitteringer og/eller oppsigelser.

Usikkerhet relatert til endring i stilling og/eller arbeidsoppgaver. Temaets forste
underkategori omhandler den usikkerheten som serlig informantene selv opplevde 1

tilknytning til endringene i bedriften. Usikkerheten omhandlet i grove trekk frykten for
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endringer i rotasjonen, og hvordan endringer ville pavirke hjemmesituasjonen. En informant

fortalte:

Sd vi... det er jo litt... vi onsker d jobbe offshore, men akkurat na er det litt vanskelig
med fast 2-4 rotasjon og fulle turer og fd reist pd de dagene du vanligvis reiser pd...

ja.. sa det er ikke noe scerlig for familiefolk hvertfall akkurat na da. (15)

Informant 4 opplevde ogsé endringer i rotasjonen, og var av den oppfatning at det vil
kunne fé negative konsekvenser 4 ikke stille til rddighet om en ble spurt om a dra ut pa et

prosjekt:

Jeg har i hvert fall ikke rotasjon. Vi har jo krav om rotasjon men.. Jeg foler ikke at jeg
kan si nei hvis jeg blir spurt. Det tror jeg ikke andre gjor heller.. Sa hva skal vi gjore

for d holde liv i det her? Det er jo ogsd en vurdering folk ma ta. (14)

I tillegg til usikkerhet knyttet til rotasjon og familiesituasjon, fortalte informant 3 at
han trodde flere i bedriften, inkludert han selv, ville hatt vanskeligheter med & omstille seg til

en vanlig jobb med 40-timers uker:

Det er mange som sier at det her er det eneste jeg kan. Hvordan skal jeg omstille meg
om jeg plutselig md pd land, ikke sant? Jeg er der personlig selv jeg. Jeg har en
hjemmesituasjon som tilsier at det er ok d jobbe en 2-4 rotasjon. Men om jeg for
eksempel skulle jobbe hver dag i lange perioder, over ar, sa tror jeg faktisk ikke jeg

hadde klart det, da mdtte jeg funnet meg noe annet. Ja.. (13)
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Usikkerhet relatert til permitteringer og/eller oppsigelser. Den andre
underkategorien omhandler den usikkerheten som er knyttet til eventuelle permitteringer
og/eller oppsigelser. Dette viste seg spesielt utfordrende for informantenes underordnede,
operaterene. Som operaterenes nermeste leder, opplevde informantene ofte henvendelser om
usikkerhet knyttet til kommende permitteringsvarsler. Dette var et tema som til stadighet ble

tatt opp pé meter og i andre mindre formelle settinger. Informant 2 beskrev situasjonen slik:

Men de (operatarene) foler nok en usikkerhet. “Er det meg neste gang?” Na som vi
skal permittere en del pa (avdelingen), sa undres jo folk pa nar er det min tur. “Hva
skal jeg gjore da?” “Kan jeg fd en ny jobb nd som jeg er 50-60 ar?” “Kan jeg bytte
yrke?” Men folk jobber der jo av en grunn, de trives jo. Men det er en faktor vi gjerne
skulle hatt vekk da. Sd jeg tror usikkerhet er en stor bolk eller tanke da, som de ikke

helt klarer a gi slipp pa. (12)

Informanten fortsatte:

I den prosessen vi er i nd sa gar det pd endringer og... og forutsigbarhet er kanskje
det store sparsmalet som alle stiller.. Hva skjer videre og hvor skal jeg starte neste
gang? Uforutsigbarhet.. Jeg tror det er det som preger neeringen mest. (...) Nd har vi
jo levd med dette spokelset i lengre tid sd.. Det md vi forholde oss til, det er realiteten.

Det sier ledelsen og.. (12)

En kan lese ut av sitatene at uforutsigbarheten og usikkerheten i bransjen generelt er

noe informantene og deres underordnede var mer eller mindre nedt til & forholde seg til. En av
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informantene fortalte at nar situasjonen var som den var, matte en selv velge hvor mye plass

den skulle f3 ta:

Ja, altsd en usikkerhet ligger der, men det har jo ogsd med bransjens beskaffenhet d
gjore, sann sett. Men .. Jeg md jo velge at det ikke tar sd stor plass. Sa.. Jeg for min
del tenker jo at.. Jeg finner jo alltids pa noe lurt. Ja.. Nei sann usikkerhet.. Nei.. jeg
driver ikke noe sdnn voldsomt med det, men en sann liten plass det har det. Det skal

jeg veere cerlig pd. (18)

Det ble fortalt at flere hadde begynt & kikke pad muligheter andre steder, i et forsek pa &

forberede seg pa det verste. Informant 1 fortalte:

Sd det er nok mange som gjor seg tanker de ikke har gjort pa mange ar.. Ny jobb og..
Hvilke muligheter dem har i andre markeder og.. Hva finnes i neeromrddene der dem
bor og regionen? Mange i installasjon er jo nodvendigvis ikke fra (byen).. Reiser jo ut
fra (ulike steder) og.. Sd folk kikker nok mer pd stillingsannonser.. Det er jo en
naturlig reaksjon det da.. Kanskje ikke vente til en far beskjeden selv, men heller veere

litt i forkant.. Orientere seg litt.. Sann er det her pd huset og.. (11)

Uformell kommunikasjon

En fjerde utfordring relatert til formidlerrollen var den uformelle kommunikasjonen i
bedriften. Det viste seg at endringene i1 bransjen generelt og bedriften spesielt, resulterte 1 en
voldsom sirkulasjon av rykter. Dette forte ogsd med seg et storre behov enn tidligere for &
lufte tanker og frustrasjon i en mer uformell setting, for eksempel ved kaffemaskinen i

lunsjpausen. Informantene karakteriserte generelt ryktene og kaffepraten, eller sdkalt” kos
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med misngye”’, som noe negativt for bedriftens virke. Under intervjuene ble det klart at kos
med misnegye bade kunne forstis som kilde til eller et resultat av rykter, og det ble av den
grunn valgt 4 trekke et skille mellom begrepene. Temaets to underkategorier ble derav 1)
rykter og 2) kos med misngye.

Rykter. Uforutsigbarheten i offshorebransjen ledet til at personell sekte informasjon
gjennom uformelle kanaler, som forte til at rykter begynte & sirkulere. Informant 7 fortalte:”
Det er ikke noe hemmelighet at Nordsjoen er som en stor barnehage med rykter”. Ryktene
baserte seg bade pa det som var blitt kommunisert tydelig, men ogsé rundt det som var
kommunisert utilstrekkelig, og som det derav var knyttet usikkerhet til. Eksempelvis

fremtidige prosjekter og permitteringsvarsler. Informant 1 fortalte:

Kan jo plutselig oppsta rykter. Basert pd lost eller fast. Er det noe konkret sd kan det
jo veere noe du allerede har hort pa rykteborsen. Skjonner jo det at ndr en ikke har

hort noe om nye prosjekter, sa md det jo skje noe med bemanning.(11)

Sitatet illustrerer hvordan utilstrekkelig informasjon skaper grobunn for rykter og
usikkerhet. I et forsek pa & mestre situasjonen griper de ansatte fatt i bade lost og fast.

Informant 7 forklarte:

Sd er det jo en del folk som ringer mye rundt, snapper opp litt.. kanskje noe som har

blitt diskutert i en kaffepause, eller snapper opp noe man har snakket med en ingenior
om eller.. en prosjektleder eller hva na enn.. og sa tar han det for fakta og sa snakker
han litt lost og fast med en han ringer videre til ogsd.. ja.. sd er det i gang da.. (...) Sd

det er rart med det altsda, men det gar litt for fort noen ganger, og fakta er kanskje ikke
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sjekket for man begynner d snakke om det da. Litt sann som ndr man er 6 dr og har

bursdag med hviskeleken. Det man starter med er gjerne ikke det man ender pa..(17)

I sitatet blir det tydelig at i mangel pa tilstrekkelig informasjon, spinner historiene
videre i en retning som nedvendigvis ikke ligner utgangspunktet. Selv om de ryktene som
gikk hovedsakelig var negative, sd ble det fortalt at de ogsé kunne bidra til noe positiv i form
av hdp om en lysere fremtid. Men nér hépet ved gjentatte anledninger viste seg & kun vaere

oppspinn, mistet folk troen. Informant 7 beskrev det slik:

Det (rykter) kan bidra begge veier egentlig. Det kan bidra til hap. Det kan bidra til at
folk mister hdp. Vi er jo ganske enkle egentlig. Hvis det er noen som gir et hap om at
neste mdned sd skal vi starte en stor jobb.. sd har folk troa. Og hvis man gang pd gang
mister den da, sd gir man jo opp til slutt. Er det noen som gjor.. finner pd noe annet d
gjore. Blir negative.. mister motivasjon. Ehh.. men sa er det selvfolgelig andre veien
og da..nei.. det blir feil a bruke rykter som en gulrot og da. Det gjor jo det. Sa, rykter
er jo. De ryktene som er, er jo mest negativt da. I den forstand at man kanskje far

falske forhapninger. Jeg syns ikke det er noe bra. (I7)

Kos med misnoye. Informantene opplevde at ansatte brukte tid pd “negativt
kaffeprat”, eller "kos med misneye”, som informant 1 sa det. Kos med misnoye ble
karakterisert som “murring” og & klage for klagingens skyld”, i felge informant 2, som ble
oppfattet & forsure arbeidsmiljeet. Slik lite konstruktiv kommunikasjon ble sett pad som et

hinder for produksjonen, og noe informantene generelt onsket & unngé. Informant 6 fortalte:
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Gar det nedover, usikre tider og sdnt, da blir det masse sporsmdl og det gdr ut over
produktiviteten var. Hvis folk star og prater om ting de ikke har fatt info om og tror
og synser. (...) Opp gjennom dra sd har vi.. Plutselig far jeg hore det at “‘ja na sier
han det og det”. “Ja vel, hvor har han hort det hen?” “Nei.. Det er det ingen som
vet”. Og det er ting som vi vet er bare.. Helt usant, det henger ikke pa greip. Men
likevel sd far vi hore det at det har noen sagt. Og du vet at ndr folk bruker dagen sin

pd a std a diskutere sann, da gar det ikke bra. (16)

I sitatet kan en lese at informanten opplever det utfordrende at underordnede bruker
tiden sin pd a diskutere “ting som vi vet er bare.. Helt usant”. Samtidig var det en viss
forstaelse for at det i toffe tider kunne vere godt a lufte frustrasjon med andre ansatte pé
samme nivd. Men informant 2 ensket at frustrasjon heller skulle tas direkte med han, og ikke

fa anledning til & bygge seg opp over tid:

Det er klart de ma fd prate sammen om det som gar pd arbeidsmiljo og misnoye og
sant.. Men det er ikke.. Fdr det holde pd da.. Over tid, ikke sant? Sa blir det fryktelig
darlig stemning da. Og alt blir bare.. Ja. Da vil jeg heller at de tar det direkte med

meg. (12)
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Diskusjon

I dette kapittelet vil jeg diskutere problemstillingen hvordan formidler mellomledere
gode og vonde budskap i en endringskontekst, og hvilke utfordringer ses i sammenheng med
dette arbeidet? Diskusjonen vil ta utgangspunkt i det presenterte teorikapittelet og resultatene
fra analysen. For & svare pa problemstillingen, vil jeg forst diskutere de identifiserte
utfordringene, det kontekstuelle bakteppet, som virket & prege og legge foringer for
mellomledernes formidling. Deretter vil jeg diskutere de identifiserte strategiene hver for seg,
i lys av situasjonen slik den fremsto i bedriften. Ved & se mellomledernes formidling i lys av
de utfordringene som preget bedriften, vil diskusjonen forsgke & besvare hvordan
mellomlederne formidlet budskap i en endringskontekst, samtidig som den vil belyse hvorfor
de valgte & kommunisere slik de gjorde. Videre vil forskningsfunnene diskuteres i

sammenheng, for jeg avslutningsvis drefter mulige implikasjoner og videre forskning.

Kontekstuelt bakteppe

I analysen ble det identifisert fire utfordringer relatert til mellomledernes formidling
av gode og vonde budskap i en endringskontekst; informasjonsflyt, ambivalens, usikkerhet og
uformell kommunikasjon. Uten forsek pé a trekke kausale slutninger, vil jeg argumentere for
at informasjonsflyten, eller mangelen pa sadan, virket a skape grobunn for de tre resterende
utfordringene som ble identifisert. I folge Kotter (1996) er det et vanlig fenomen at ledelsen
underkommuniserer ved endring. Flere studier viser til uheldige konsekvenser av
utilstrekkelig kommunikasjon og informasjon ved endring, i form av ambivalens, usikkerhet
og uformell kommunikasjon i negativ forstand (Clampitt et al., 2000; Covin & Kilmann,
1990; DiFonzo & Bordia, 1998; DiFonzo et al., 1994; Klein, 1996; Oreg, 2006; Piderit, 2000;
Proctor & Doukakis, 2003; Schweiger & Denisi, 1991). Med utgangspunkt i Clampitt et al.

(2000) sin redegjorelse for typiske kommunikasjonsstrategier i bedrifter som gjennomgér
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endring, mener jeg at den mest karakteristiske strategien for casebedriftens situasjon blir en
kombinasjon av strategiene “tilbakeholde” og “innsalg”. Det ma presiseres at det overordnede
kommunikasjonsarbeidet i casebedriften mé ses i ssmmenheng med situasjonen i bransjen
generelt, preget av endring, teff konkurranse, geografisk avstand mellom avdelinger og reelle
behov for & holde sensitiv informasjon hemmelig. Som allerede presentert i resultatkapittelet,
opplevde informantene den tidvis utilstrekkelige informasjonen som utfordrende, men
forstaelig. Likevel kan ikke de potensielt negative konsekvensene av utilstrekkelig
kommunikasjon og informasjon i en endringskontekst avskrives. I det folgende vil hver enkelt
strategi diskuteres, og hvordan strategiene virket & vare formet av de identifiserte

utfordringene.

Formidling av gode og vonde budskap i en endringskontekst

Resultatene tegner et bilde av mellomledernes formidling av budskap som bade
differensiert og kontekstuelt betinget. Mellomledernes strategier, eller kommunikative
handlinger, ble identifisert som temaene fortolkning av budskap, teff kjaerlighet, den gode
samtalen og skaffe ryggdekning. Disse strategiene mé ses i sammenheng med organisasjonens
overordnede kommunikasjonsarbeid og det kontekstuelle bakteppet formidlingen fant sted i.

Fortolkning og sensemaking. Resultatene viste at mellomlederne benyttet seg av
ulike former for fortolkning av budskap som formidlingsstrategi. Ved bruk av fortolkning
forsekte informantene blant annet a ufarliggjore situasjonen, sette informasjon inn i en
meningsfull sammenheng for mottakeren, unnga negative reaksjoner og opprettholde
fremdrift og et “one team”. Mellomlederne i bedriften ga uttrykk for at situasjonen var
krevende. Denne forstaelsen virket & pavirke hva og hvordan de formidlet videre, bade til
over- og underordnede. Med utgangspunkt i analysen, virket det som at mellomledernes bruk

av fortolkning var en forlengelse av deres egen forstaelse og meningsskapende prosess i
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relasjon til endringskonteksten. Strategien kan slik ses i ner sammenheng med den enkelte
mellomleders sensemaking i den gitte kontekstuelle rammen bedriften opererte innenfor.
Hvordan mellomlederne innhentet, forsto, ga mening til og fortolket informasjon vedrerende
endringene i bedriften, pavirket hvordan de formidlet og solgte budskap videre, gjennom den
resiproke prosessen sensegiving (Allen et al., 2007; Rouleau, 2005). Sensemaking, som nevnt,
omhandler prosessen der individer fortolker, forstar og gjer seg opp mening basert pa den
tilgjengelige informasjonen, mens sensegiving har & gjere med hvordan individer forseker &
pavirke utfallet, kommunisere tanker og skaffe statte (Rouleau, 2005).

Sensemaking kan aktiveres i situasjoner der informasjonen oppleves tvetydig eller
uklar (Maitlis & Christianson, 2014; Rouleau, 2005). Slik kan utilstrekkelig informasjonsflyt
og overordnet kommunikasjonsarbeid potensielt medvirke til bruk av fortolkning som
strategi, siden mellomlederne ensket & gjore seg opp en mening og videreformidle basert pa
dette. Maitlis og Christianson (2014) papeker at sensemaking 6g kan aktiveres i situasjoner
der utfallet er usikkert. Slik kan den usikkerheten som viste seg & prege casebedriften
potensielt virke som nok en katalyserende faktor for bruk av fortolkning som strategi, siden
mellomlederne ensket & pavirke utfallet gjennom sin kommunikasjon (Goldhaber, 1993;
Rouleau, 2005).

Videre virket mellomlederne & benytte seg av fortolkning for & sette budskap inn i en
sammenheng som ble opplevd meningsfull og relevant. En av informantene fortalte at den
samme beskjeden kunne formidles pad mange mater. I folge Barrett (2002) vil det vaere
hensiktsmessig & benytte malrettede budskap skreddersydd for mottakeren. Eksempelvis bruk
av forskjellige ord til ulike mottakere, slik at budskapet oppleves meningsfullt og relevant for
den enkelte. I likhet med informantene i denne studien, argumenterer Barrett (2002) for at en
slik form for tilpassing av budskapet ikke er problematisk sa lenge budskapets overordnede

innhold bevares. Som eksempel, pdpeker Rouleau (2005) at mellomledere som lykkes med a
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formidle budskap som ansatte faktisk vil here, kan bidra til vellykket endring. Ved & felge en
slik argumentasjon, kan fortolkning som strategi ses som hensiktsmessig i situasjonen i
bedriften. Gitt at hver enkelt opplever endring forskjellig, kan en slik forstaelse av fortolkning
potensielt bidra til & forklare hvorfor mellomlederne benyttet seg av ulike former for
fortolkning, eller eventuelt andre strategier.

Jeg vil argumentere for at fortolkningen jeg identifiserte i sammenheng med denne
studien alltid var med beste hensikt til grunn. Likevel kan det stilles spersmalstegn ved om
strategien forst og fremst ble benyttet intrapersonlig for mellomledernes egen forstéelse og
meningsskapelse i relasjon til endringen, eller om den ble benyttet som interpersonlig
formidling i beste hensikt, jamfor prosessene sensemaking og sensegiving. Rouleau (2005)
papeker at selv om prosessene virker & vare distinkte, ma de ses som to sider av samme sak.
Basert pa det, er fortolkning som strategi muligens en naturlig forlengelse av mellomledernes
egen forstaelse av endring.

Fra ansvar til dialog: teff kjzerlighet. Resultatene viste at mellomlederne benyttet
seg av en strategi der de balanserte ansvar for fremdrift med et mer relasjonelt fokus. En arena
denne strategien kom til uttrykk i var ved bruk av fleksible meter, sakalte timeouts. Der var
hensikten & fa kontroll over situasjonen, lufte ut og prate seg ferdig om los eller fast
informasjon av betydning for arbeidet og de involverte. I lys av Kitchen og Daly (2002) sitt
arbeid, virker denne strategien a dreie seg rundt viktig informasjon som ansatte md vite og
forholde seg til. Bruken av timeouts kan 6g ses i sammenheng med funnene Lewis (1999)
gjorde, der hun viste til at mellomlederne foretrakk & formidle endringsbudskap i smé grupper
eller uformelle diskusjoner.

Timeoutene som mellomlederne regisserte, kan indikere at den normale vertikale
informasjonsflyten ble opplevd utilstrekkelig, og at det derfor til tider ble et behov for

ytterligere avklaringer og diskusjon i plenum, som blant annet Allen et al. (2007) viser til.
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Slik mé ogsa denne strategien ses i sammenheng med organisasjonens overordnede
kommunikasjonsarbeid, som diskutert under punktet ’kontekstuelt bakteppe”.

I resultatene fremkom det at mellomlederne benyttet seg av sin autoritet for a dreie
kommunikasjonen inn pa temaer som pavirket det daglige arbeidet. Som det ble nevnt i
teorikapittelet, pdpeker Keyton (2011) at akterer vil ha ulik mulighet til & pavirke
kommunikasjonen avhengig av deres posisjon i1 organisasjonen. Med utgangspunkt i deres
autoritet, satte mellomlederne agendaen, og inviterte til dialog innenfor rammene som ble satt.
Samtidig virket det viktig & lufte ut og la ansatte prate seg ferdig om det som engasjerte dem,
for & unnga videre eskalering av rykter og kos med misneye, som generelt ble karakterisert i
negativ forstand. Saksvik (2008) argumenterer for at kos med misngye, om benyttet riktig, er
fornuftige mestringsteknikker i mote med endring. Slik kan det virke som om mellomlederne
handterte kos med misngye pé en hensiktsmessig mate, men muligens pa feil premiss.

Videre kan strategien ses i lys av den posisjonen mellomlederne har i organisasjonen.
Som Stensaker et al. (2011) papeker, befinner mellomlederne seg gjerne i en posisjon der de
utsettes for sprikende forventninger og krav fra over- og underordnet plan i sammenheng med
endring. Ledelsen pé land forventer fremdrift i henhold til gjeldende planer, mens
underordnede stiller forventninger og krav som kan komme i konflikt med disse (Stensaker &
Langley, 2010), og kan reagere negativt dersom mellomlederne ikke handterer situasjonen
(Huy, 2002). I denne studien kan strategien forstds som mellomledernes forsek pa & bygge bro
mellom disse partene.

Det ble fortalt i et intervju at arbeidet med & handtere over- og underordnedes
forventninger og krav kunne oppleves krevende fordi en som mellomleder ikke har noen
direkte sparringspartner. Bryant og Stensaker (2011) viser ogsé til denne utfordringen, og
papeker at fysisk avstand kan vare en medvirkende faktor til 4 vanskeliggjore situasjonen for

mellomlederne. I analysen ble det klart at informantene kommuniserte med ledelsen i faste
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telefonmater annenhver uke, eller ved behov. I motsetning kommuniserte mellomlederne med
underordnede pa en daglig basis under hele rotasjonens varighet. Det kan virke som den tidvis
utilstrekkelige kommunikasjonen med toppledelsen, ogsa forplantet seg i mellomledernes
kommunikasjon vertikalt nedover. Dette resulterte muligens i en situasjon der bade
mellomlederne selv og deres underordnede opplevde negative reaksjoner til endringene. For
eksempel 1 form av usikkerhet grunnet mangelfull informasjon om planene fremover. Mens
mellomlederne selv var bekymret for endringer i1 arbeidsoppgaver og rotasjon, virket deres
underordnede i storre grad & bekymre seg for arbeidets videre eksistens. Slik kan den
identifiserte usikkerheten ses i sammenheng med distinksjonen kvalitativ og kvantitativ
jobbusikkerhet (Hellgren, Sverke & Isaksson, 1999). Det er imidlertid uklart om denne
forskjellen kan skyldes at mellomlederne, pa tidspunktet jeg var involvert, opplevde faren for
permittering mindre enn sine underordnede.

Resultatene viste at mellomlederne opplevde situasjonen som krevende, spesielt 1 form
av ambivalente holdninger til endringsarbeidet. Jeg mener dette er et interessant funn, siden
det illustrerer en potensiell indre konflikt der bade positive og negative holdninger til
endringsarbeidet vil pavirke hvordan mellomlederne kommuniserer videre (Piderit, 2000;
Rouleau, 2005). I tillegg impliserer ambivalens som fenomen en utfordring for mellomlederne
i den forstand at det kan veere vanskelig & avdekke (Stensaker et al., 2011). Basert pa
resultatene vil jeg hevde at mellomledere som benyttet seg av denne strategien hadde et
fortrinn, siden de vektla betydningen av relasjonelle evner i kommunikasjonen.

Videre beskrev informantene strategien pa en mate som fordrer aktiv bruk av toveis
kommunikasjon, for & legge til rette for en prosess der partene vekselvis bytter pa 4 inneha
rollen som sender og mottaker. I lys av Klein (1996) sine kommunikasjonsprinsipper er dette
hensiktsmessig, og kan bidra til at partene far anledning til & prate ut og samtidig motta

feedback pé sine synspunkter. Klein (1996) papeker 0g at toveis kommunikasjon i en
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gruppekontekst kan vaere gunstig. Det kan bidra til en forstaelse av ulike perspektiver og
innfallsvinkler til situasjonen slik den ble opplevd av partene, samtidig som det kan gi rom for
redegjorelser og avklaringer. Denne argumentasjonen viser at timeouts kan ses som en
hensiktsmessig mate for mellomlederne & formidle budskap pa. Det at mellomlederne selv tok
initiativ til timeouts kan ogsé ses som en styrke, siden forskning (Klein, 1996; Saksvik et al.,
2007) vektlegger informasjon fra nermeste leder som av sarlig betydning for hvordan ansatte
opplever endring.

Samtale for 4 bygge et fellesskap innad i organisasjonen. I analysen ble det
identifisert en strategi der samtale med den enkelte, eller i sma grupper, ble benyttet som en
aktivitet for & skape samhold og ivareta sosiale behov, mer eller mindre uavhengig av den
daglige driften og endringsarbeidet. Altsd mer som et avbrekk nér situasjonen tillot det, der
hverdagslige saker og ellers alt ansatte métte enske a snakke om fikk prioritet. Mellomlederne
var av den oppfatning at en slik tilneerming kunne ha positiv innvirkning pa underordnedes
opplevelse av arbeid og endring, sammenlignet med strategier som ensidig fokuserte pé jobb.
Ifolge Elving (2005) burde et av malene med organisasjonens kommunikasjon i en
endringskontekst vare a skape et fellesskap innad i organisasjonen. I artikkelen forstds det
slik at dette er et anliggende for ledelsen. Slik er det interessant & se at arbeidet med & danne
et fellesskap springer ut av mellomledelsen i tilfellet med casebedriften. I lys av Postmes et al.
(2001) sin studie, kan dette muligens forstds som at mellomlederen, i kraft av sin stilling,
bidrar positivt til opplevelsen av fellesskap fordi de i sterre grad representerer toppledelsen og
den formelle informasjonsflyten. Postmes et al. (2001) understreker imidlertid at horisontale,
uformelle samtaler ogsé kan bidra positivt i sammenheng med endring, men at dette
sannsynligvis ber tilskrives styrkede sosiale relasjoner heller enn okt forpliktelse og

tilharighet til organisasjonen.
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Det ma presiseres at det & engasjere seg i dialog med underordnede ikke er unikt,
heller ikke i en offshore-kontekst (Stensaker et al., 2011), og kan ses pa som én av
mellomledernes handlinger med mal om & héndtere situasjoner relatert til endringsarbeid.
Som allerede nevnt, er endring generelt, og nedbemanningsprosesser spesielt, krevende for
bade de som risikerer & miste jobben, og de som er involvert i gjennomferingen av prosessen.
Clair og Dufresne (2004) fant at distansering fra endringsarbeidet var en konsekvens av en
slik prosess. Resultatene indikerer at denne strategien vektlegger en form for distansering fra
den daglige driften, og kanskje spesielt relatert til endringsarbeidet. En av informantene
hevdet at det kunne vere godt & komme seg ut av boblen. Slik kan strategien, og spesielt
forming av et fellesskap, bade ses som rettet mot handtering av underordnedes reaksjoner,
men samtidig henvise til mellomledernes egen bearbeiding av prosessen, som Dewitt et al.
(2003) papeker at samlet kan vare en stor pakjenning.

Behov for beslutningsstotte i mote med uforutsigbarhet. Resultatene viste at
mellomlederne i flere situasjoner ensket & forhere seg med narmeste leder, eller andre som
besatt mer informasjon, for de formidlet videre. Bakgrunnen for dette ble forstatt som de
uheldige konsekvensene feilaktig informasjon kunne fa for dem selv, samt bedriften generelt,
gitt de urolige forholdene i bransjen. Unikt for utvalget i denne studien, er den fysiske
avstanden mellom mellomlederne og deres overordnede som fattet beslutninger relatert til
endringsinitiativene. Ogsé av betydning, la hensyn til konfidensialitet en demper pa
informasjonen vertikalt nedover. Slik kan det virke som den utilstrekkelige involveringen av
mellomlederne i utviklingen av endringsinitiativene, blant annet som konsekvens av fysisk
avstand og behov for hemmelighold, resulterte i en situasjon der mellomlederne
videreformidlet budskap basert pa ufullstendig informasjon. Dette ledet til behov for mer
utfyllende informasjon og ryggdekning i situasjoner der mellomlederne ble konfrontert med

spersmal de ikke kunne besvare. P4 lik linje med O 'Neill og Lenn (1995) vil jeg argumentere
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for at mellomlederne kunne héndtert endringsarbeidet bedre, om de i sterre grad hadde veert
inkludert i utformingen av strategien som ligger til grunn for endringen. P4 den méten kunne
de forsvart teffe budskap vel vitende om at budskapets overordnede malsetting var bedriftens
overlevelse. Forskning viser 0g at apenhet og transparens kan vaere viktige virkemidler for &
skape tillit og bygge relasjoner i en offshore-kontekst (Jahansoozi, 2006). Ved & inkludere
mellomlederne i mer strategisk endringsarbeid, kan bedriften potensielt skape en positiv
ringvirkning der tillit og relasjonene mellom de ulike hierarkiske nivdene forsterkes over tid.
Avstanden bidro ogsa til opplevelse av usikkerhet i situasjoner der mellomlederne ble
stilt spersmél de ikke hadde tilstrekkelig informasjon til & kunne svare godt pa. Saksvik et al.
(2007) argumenterer for at neermeste leder er av stor betydning for hvordan underordnede
opplever endring. Forskerne argumenterer for bruk av en ”apen der policy”, som vil si at
ansatte har muligheten til fysisk kontakt med nermeste leder ved behov. I casebedriftens
situasjon er ikke dette en reel mulighet, og andre alternativer ma vurderes. Gitt den
uforutsigbare situasjonen i bedriften, og kontinuerlig behov for utfyllende og tilstrekkelig
informasjon, kan det vare fordelaktig a ta i bruk flere kommunikasjonskanaler. Forskning
(Barrett, 2002; Klein, 1996) stetter opp under betydningen av a ta i bruk flere ulike kanaler
ved endring. Spesielt kanaler som gir mulighet for toveis kommunikasjon (Goodman & Truss,
2004) og rik informasjonsutveksling, i form av blant annet emosjonell informasjon og ikke-
verbale tegn (Saksvik et al., 2007). Av dette kan man se at det muligens vil vare
hensiktsmessig 4 benytte seg av rike kommunikasjonskanaler som passer seg i en bedrift der
avdelingene er lokalisert langt fra hverandre. For eksempel i form av videokonferanser. Dette

for & sikre at verdifull informasjon ikke gar tapt i overferingen mellom sender og mottaker.
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Resultatene sett i sammenheng: endring pa godt og vondt

Resultatene viser at kommunikasjon og informasjon er av stor betydning for hvordan
endring oppleves av involverte parter, og i denne studien har jeg vist hvordan mellomlederne
formidler budskap i form av fire strategier. I en ekstrem kontekst som offshore-bransjen, der
kostnadsbesparelser, effektivitetskrav og nedbemanning har blitt en naturlig del av hverdagen,
burde kommunikasjonens rolle og betydning vare ubestridelig. Likevel viser resultatene at
det & lykkes med kommunikasjon i sammenheng med endring er vanskelig og kontekstuelt
betinget. Jeg har i den sammenhengen identifisert og vist hvordan utfordringer i bedriften og
bransjen preger dette arbeidet for mellomledernes del. Med utgangspunkt i utfordringene som
ble identifisert, kan det virke som at et starre fokus pa prosessaspektet ved endring kunne veert
fordelaktig i casebedriftens situasjon. Basert pd resultatene og foregdende diskusjon, vil jeg
komme med noen anbefalinger i trdd med en prosesstilnerming til endring, som kan vare
nyttige for situasjonen i bedriften: 1) forstielse for at individer opplever situasjoner
forskjellig, og vil formidle videre basert pa sin meningsskapelse i den gitte konteksten, 2)
utstrakt involvering av nekkelpersonell, som mellomledere, i utformingen av
endringsinitiativer og strategi, 3) mer &penhet og mindre hemmelighold vedrerende
fremtidige planer og endringsinitiativer, 4) mer bruk av dialog og samtale som verktey for a
fremme fellesskap innad i organisasjonen, 5) mer endringsrelatert informasjon fra
toppledelsen via rike kanaler, eksempelvis i form av videokonferanser der det er mulig. Pa
den maten kan casebedriften potensielt redusere og handtere utfordringene som ble
identifisert pa en mer hensiktsmessig mate. Spesielt i sammenheng med informasjonsflyt, som
jeg vil hevde var faktoren med sterst negativ innvirkning pa arbeidssituasjonen og
mellomledernes formidling generelt. En slik tilneerming fordrer imidlertid forankring i
ledelsen. Jeg har argumentert for at det ndvaerende overordnede kommunikasjonsarbeidet

virket & vanskeliggjore situasjonen i bedriften, samtidig som det ble papekt noen forhold som
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taler for bruk av en slik strategi, gitt den uforutsigbare situasjonen i bransjen. Ved a benytte
de nevnte anbefalingene, vil bedriften potensielt kunne bevege seg fra en usunn
kommunikasjonsstrategi, til en mer hensiktsmessig og tilpasningsdyktig strategi der
deltakelse, involvering og dialog i sterre grad blir vektlagt. Clampitt et al. (2000) konkluderer
1 sin studie med at strategien “utforskning” er mest gunstig i sammenheng med organisatorisk
endring, som grovt bygger pd anbefalingene presentert her.

Samtidig vil det veere naivt & argumentere for at lesningen er sa enkel. Et storre fokus
pa kommunikasjon og prosess er ikke ensbetydende med vellykket endring. Som béade
forskning og denne studiens resultater indikerer, er endring en kompleks og sammensatt
affeere a begi seg ut i, og flere faktorer er av betydning bade for hvordan endring oppleves av
involverte parter, og hvorvidt det lykkes & oppnd enskede utfall. En av informantene
illustrerte det godt ved a fortelle at et permitteringsvarsel vil, nér alt kommer til alt, resultere i
permittering, uansett hvordan det pakkes inn. Situasjonen i casebedriften ma forstés i lys av
ulike hensyn, blant annet gkonomisk handlingsrom, endrede eksterne forhold og skarp
konkurranse mellom akterer. Kommunikasjon og prosess bar ses som viktige komponenter i
et storre og mer sammensatt bilde, der flere faktorer og arbeid innenfor ulike omrader ma til
for & sikre vellykket endring.

Basert pa mitt innblikk i casebedriften og foregdende diskusjon, mener jeg endringene
1 bedriften generelt har vaert nedvendige. En hel bransje, inkludert casebedriften, befant seg pa
relativt kort tid 1 en vinn-eller-forsvinn situasjon, der kun de mest tilpasningsdyktige ville
overleve. Likevel kunne endringene uten tvil blitt handtert mer hensiktsmessig pa noen
omrader. Som jeg allerede har vert inne pa, kan det virke som om hensynet til de strukturelle
aspektene og endringens innhold har gatt pa bekostning av selve prosessen og menneskene
involvert. Selv om behovet for endring i ytterste konsekvens er overlevelse, viser denne

studien at menneskene involvert opplever flere negative reaksjoner som en konsekvens.
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Spersmalet blir da om endringene lenner seg, og om det eventuelt gar an & vaere mer fore var
og jobbe mer proaktivt. I folge Karp (2014) handler organisasjoners suksess og overlevelse i
grunn om at ansatte ma oppleve trygghet, tilstrekkelig kommunikasjon, samhandling og
stabilitet, som i seg selv vil resultere i okt effektivitet. Basert pa4 den argumentasjonen, stiller
han spersmalstegn ved om endring alltid er den eneste rasjonelle handlingen. Jeg vil hevde et
slikt syn ikke lar seg forene med den sammensatte situasjonen i casebedriften. Omfattende
endring, pa bade godt og vondt, ble sett som nedvendig, og som en direkte konsekvens av ytre
forandringer som bedriften selv ikke rddet over. Slik ma bedriften heller fokusere pa hva som
kan gjeres bedre, gitt at endring er noe en ma forholde seg til pd ndvarende tidspunkt. I
teorikapittelet papekte jeg at nedbemanninger gjerne iverksettes som reaktive grep. Folgelig
ber en kanskje heller vurdere proaktive tiltak rettet mot annet endringsarbeid. For eksempel i
trdd med de presenterte anbefalingene og en mer prosessorientert tilnarming til i endring.
Avslutningsvis vil jeg argumentere for at mellomledernes formidlingsstrategier virket a
vare hensiktsmessige i1 den gitte kontekstuelle rammen, og hadde positive funksjoner langt
utover det & informere. Som jeg allerede har diskutert, var strategiene innrettet med mal om a
héndtere bade egne og ansattes reaksjoner i mete med endring, samt opprettholde fremdrift i
arbeidet. Det kan slik forstas som at mellomlederne gjorde sitt beste 1 en vanskelig og

uforutsigbar situasjon.

Mulige implikasjoner og videre forskning

Studiens nytteverdi kommer til uttrykk pé flere omréder. Studien har bidratt med
kunnskap og innsikt i hvordan mellomledere konkret kommuniserer innenfor en
endringskontekst. I lys av teori pd omradet er det interessant, siden det foreligger lite
forskning pa konkrete strategier og/eller kommunikative handlinger mellomledere benytter

seg av for & formidle budskap (Lewis, 1999). I den sammenhengen ma det understrekes at
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studien baserer seg pa funn fra en gitt kontekst, som samlet sannsynligvis ikke er
generaliserbare for virksomheter i andre bransjer, hvilket heller ikke var en mélsetting med
denne kvalitative studien. Likevel er noen av funnene hver for seg sammenlignbare med
resultater fra andre studier, der konteksten er en annen (f. eks. Proctor & Doukakis, 2003;
Saksvik et al., 2007).

Innsikten denne studien har presentert kan potensielt benyttes i utviklingen av praktiske
tiltak som kan fremme kommunikasjonsarbeid. Eksempelvis 1 trdd med de fem presenterte
anbefalingene. Eventuelt kan det rettes tiltak mer spesifikt inn mot de identifiserte
utfordringene som viste seg & prege kommunikasjonsarbeidet. Stikkordene virker & vaere
tilstrekkelig informasjon og informasjonsflyt, som for eksempel kan fremmes gjennom ekt
involvering og deltakelse (Nielsen et al., 2010; Saksvik et al., 2007). Som det allerede har blitt
antydet, kan eksempelvis involvering av mellomledere i strategisk endringsarbeid ha positive
effekter pa ansattes opplevelse av endring. Mellomlederne blir séledes i stand til 4 formidle
budskap med kjennskap til de store linjene (O'Neill & Lenn, 1995), samtidig som tillitt og
relasjoner mellom hierarkiske nivaer i organisasjonen kan styrkes (Jahansoozi, 2006).

Denne studien har fokusert pd mellomlederes formidling i en endringskontekst. Det er
imidlertid bare én av mange mulige innfallsvinkler for & frembringe kunnskap om
mellomlederes innvirkning og betydning ved organisatorisk endring. P4 et tidlig tidspunkt i
dette prosjektet, foreslo min veileder & se n&ermere pd mellomlederes formidling i lys av
forskningen pa Survivor syndrome”. I folge forskerne Appelbaum, Delage, Labib og Gault
(1997) omhandler dette fenomenet de ulike atferdsmessige og emosjonelle reaksjonene som
kan komme til uttrykk hos overlevende” i etterkant av en nedbemanningsprosess. Forskning
har vist at reaksjoner som redusert produktivitet, moral og tillit blant annet foreckommer som
en konsekvens av a miste nere kollegaer (Applebaum et al., 1993; Cascio,1993). Jeg ser i

ettertid at dette kunne vaert en interessant innfallsvinkel i studien, da flere av informantene
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opplevde "tap” av kolleger som sveert vanskelig. Begrunnelsen for a ikke inkludere denne
tematikken var pé tidspunktet at informantene, ekskludert avdelingslederen, ikke var direkte
involvert i1 selve nedbemanningene. I tillegg virket et slikt fokus & ekskludere de andre
endringene i bedriften, som for eksempel effektiviseringskrav. For videre forsking kunne en
tatt utgangspunkt 1 litteraturen pa survivor syndrome, og med et slikt grunnlag muligens skapt
en bedre forklaringsramme rundt de negative reaksjonene og utfordrende faktorene som viste
seg 4 prege mellomlederes kommunikasjon i den gitte konteksten.

Andre muligheter for videre forskning kan vere 4 se mellomlederes formidling i
sammenheng med konstruktive konflikter (Saksvik et al., 2007), forhandling (Bryant &
Stensaker 2011) eller maktspill (Stensaker et al., 2011). Selv om denne studien skraper
overflaten av disse emnene via temaet “toff kjaerlighet”, virker det som det er potensiale for
mer avgrensede studier innenfor denne tematikken. Sensemaking kan 0g representere et godt
utgangspunkt for videre undersekelser av mellomlederes kommunikative handlinger i
sammenheng med endring. For eksempel presenterer Rouleau og Balogun (2011) begrepet
diskursive evner, som de antyder er sentralt for mellomlederes sensemaking. De vektlegger
spesielt sprikets betydning, og evnen til & skape en setting der spriket kan brukes strategisk
for & bidra positivt til endringsarbeid. I lys av funnene i denne studien, kan diskursive evner
potensielt bidra til nye interessante perspektiver rundt tematikken, og bidra til bedre

begrepsavklaringer.

Metodiske betraktninger

I sammenheng med gjennomfoering av kvalitative studier, ber en som forsker ta stilling
til egen rolle og refleksivitet 1 prosessen (Howitt, 2013). Dette innebarer et bevisst forhold til
den rollen en har som forsker, som videre kan pévirke arbeidet. Blant annet i form av

forkunnskaper og antakelser, forskerbias og den gjensidige pavirkningen mellom forsker og
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informant 1 intervjusettingen. I arbeidet med denne studien forsekte jeg derfor & vaere
oppmerksom pa at mine forkunnskaper, interesser og motivasjon ikke skulle legge foringer
for prosjektet, i den grad det er mulig.

Braun & Clarke (2006) papeker at gode tematiske analyser ma ta analysen et steg
videre fra identifisering av temaer i1 datasettet, selv i tilfeller der tilnermingen er realistisk og
semantisk. I denne studien er analysen generelt deskriptiv, og det kan det stilles
spersmalstegn ved om mitt analytiske arbeid kunne resultert i mer interessante resultater om
jeg hadde valgt en mer fortolkende og bearbeidende tilnaerming, ved for eksempel en
konstruktivistisk analyseprosess. Samtidig kan det ses som en styrke at jeg har jobbet
tekstneert 1 arbeidet. Temaene er illustrert med sitater fortlepende i teksten, som bidrar til at
temaene oppleves representert og forankret i datamaterialet. Dette var et valg som 1 stor grad
ble pavirket av 4 samarbeide med en ekstern bedrift. Siden jeg er en uerfaren kvalitativ
forsker, ensket jeg forst & fremst & produsere noe som var @rlig til og beskrivende for
datamaterialet, og noe samarbeidsbedriften kunne relatere til. Ved & bevisst benytte
informantenes ”stemme” som en rad trdd gjennom resultatdelen, styrkes ogsa studiens
palitelighet (Tjora, 2013). I diskusjonsdelen har jeg derimot forsekt & sette resultatene inn i en
storre kontekstuell sammenheng. Jeg vil argumentere for at studiens pélitelighet styrkes
ytterligere ved at jeg detaljert har gjort rede for de metodiske valgene som er fattet i
sammenheng med dette arbeidet, og ved 4 sette resultatene i sammenheng med relevant teori
pa feltet. Jeg erkjenner 0g at denne studien strekker seg over et bredt forskningsfelt, selv om
fokuset forst og fremst var mellomledernes formidling av budskap. Utfordringer i lys av
formidlingen, mellomlederes roller ved endring og overordnet kommunikasjonsstrategi ble
inkludert for & skape en bedre, og etter mitt syn, nedvendig forstaelsesramme rundt den
spesielle konteksten formidlingen fant sted i.

I denne studien ble det ikke gjennomfert pilotintervjuer i forkant. Dette kunne
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potensielt sarget for bedre flyt, tydeligere presiseringer i spersmélene og at intervjuet ikke
gikk utover normert tid. Jeg vil likevel papeke at gjennom revideringen av intervjuguiden
etter intervju to, ble flyt, tydelighet, relevans og tidsfaktoren bedre ivaretatt. I tillegg fikk jeg
gjennom et oppfelgingsintervju muligheten til & folge opp et par momenter som var uklare,
samtidig som jeg fikk mer dyptgdende innsikt i temaer som ble ansett som viktige for &
besvare studiens problemstilling.

Jeg benyttet meg av intervju av mellomledere som innsamlingsmetode i denne studien.
Dette ble gjort for & {4 en innsikt i og forstaelse for deres formidling av budskap, og
utfordringer de sa i ssmmenheng med dette arbeidet. Mens intervjuene genererte rike
beskrivelser av opplevde utfordringer i lys av dette arbeidet, ga ikke intervjuene direkte
tilgang til fenomenet "kommunikative handlinger” frigjort fra informantenes egen forstaelse
og fortolkning av fenomenet, slik jeg ideelt onsket & underseke det. Dette er en begrensning
ved a benytte intervju som metode, og kunne for eksempel blitt kombinert med bruk av
observasjon som metode. Tjora (2013) mener observasjon ber benyttes oftere i sammenheng
med forskning pé arbeidspraksis, siden arbeid skapes i1 konteksten. Selv om jeg 1 mitt arbeid
var ute etter en spesifikk handling i en gitt kontekst, ble dette imidlertid ikke gjennomferbart
som del av masterprosjektet. Bide av gkonomiske og praktiske hensyn, da informantene

hadde sitt daglige virke pé installasjoner i Nordsjeen.
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Konklusjon
Denne studien har undersekt hvordan mellomledere formidler gode og vonde budskap

1 en endringskontekst, og utfordringer i sammenheng med dette arbeidet. Resultatene viste at
mellomlederne benyttet seg av fire distinkte strategier, i form av fortolkning, teff kjerlighet,
gode samtaler, og ved & skaffe ryggdekning. Videre ble det identifisert fire temaer
karakterisert som utfordrende i sammenheng med mellomledernes formidling:
Informasjonsflyt, ambivalens, usikkerhet og uformell kommunikasjon. Det understrekes at
mellomledernes formidling mé ses i lys av de identifiserte utfordringene og endringsarbeidet i
bedriften generelt. Funnene bidrar med & konkretisere hvordan mellomledere kommuniserer 1
sammenheng med endring, og det foreslas noen veier & gé for videre forskning pé tematikken.

I studien karakteriseres mellomledernes formidling som differensiert og kontekstuelt
betinget. Strategiene ble benyttet for & redusere underordnedes og egne negative reaksjoner
mot endringene, samtidig med & sikre fremdrift 1 arbeidet. Studien antyder at det kan vere
hensiktsmessig i bedriftens situasjon & fokusere mer pa selve prosessen i endringsarbeidet, der
blant annet kommunikasjon stdr sentralt. Fem anbefalinger for forbedring i trdd med en
prosesstilnerming blir presentert, som kan benyttes for utvikling av tiltak og en mer
hensiktsmessig overordnet kommunikasjonsstrategi. Dette kan bidra positivt for hvordan
endringene oppleves av involverte parter, som igjen kan pavirke hvorvidt organisasjonen
lykkes med endringsarbeid. Samtidig understrekes behovet for & se kommunikasjon og
prosess som viktige faktorer i et storre bilde, der ytre forhold, ulike hensyn og arbeid innenfor

andre omrader ogsa vil virke inn pa hvorvidt endringsarbeidet lykkes eller ikke.
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Vedlegg 1: Informasjonsskriv

Foresporsel om a delta i intervjustudie

Bakgrunn og hensikt

Dette er en invitasjon til & delta i en intervjustudie om “kommunikasjon i en endringsprosess”.
Studien gjennomfores i regi av Psykologisk institutt, NTNU, i form av undertegnedes
masteroppgave. Prosjektets varighet vil vere fra august 2016 til juni 2017.

Nyere forskning fremmer viktigheten av tilstrekkelig kommunikasjon og informasjon
underveis i en endringsprosess, men det foreligger lite kvalitative data vedrerende den
subjektive opplevelsen av dette. I denne studien vil det derfor sekes & fa mer kunnskap om:

1) Hvordan kommunikasjonen vedrerende endring oppleves blant ansatte

2) Hvordan pagdende endring pavirker ansattes opplevelse av jobbsituasjonen

3) Mellomlederes rolle i en endringsprosess

Hva innebaerer deltakelse?

Deltakelse i form av et individuelt intervju med omtrent 1 times varighet. Ved behov kan det
bli bedt om ytterligere ett kort intervju, for & felge opp momenter fra foregdende intervju. Tid
og sted avtales med den enkelte deltaker. Deltakelse er frivillig, og det vil vaere mulig & trekke
sitt samtykke til deltakelse nér som helst uten & oppgi grunn. Studien er meldt til og godkjent
av Norsk senter for forskningsdata AS (NSD).

Hva skjer med de innsamlede dataene?

Det vil bli gjort lydopptak av intervjuet, som vil bli transkribert og analysert i etterkant, i
henhold til formalet med studien. Alle deltakere som intervjues vil bli anonymisert i
oppgaven, og dataene vil bli behandlet konfidensielt. Lydopptak blir slettet etter
transkribering. Transkriberingen av intervjuene oppbevares passordbeskyttet pa
undertegnedes private PC til prosjektets slutt, og deretter slettet. Kun prosjektmedarbeider og
prosjektveileder vil ha tilgang til transkriberingene under prosjektets varighet.

Frivillig og informert samtykke

Det er frivillig & delta i studien. Dersom du ensker & delta, undertegner du
samtykkeerklaringen pa siste side. Samtykket kan pa hvilket som helst tidspunkt trekkes uten
a oppgi grunn.

Mvh

Christian Matheson



Ved sporsmail om studien eller deltagelse, kontakt:
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Masterstudent og prosjektmedarbeider
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Mail: christianmatheson@gmail.com

Per Qystein Saksvik
Professor og prosjektveileder
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Vedlegg 2: Samtykkeskjema

Samtykkeskjema for deltakelse i intervjustudie ”Kommunikasjon i en endringsprosess”

Jeg har lest informasjonsskrivet og er slik kjent med hva det inneberer & vere deltaker i

studien

Jeg samtykker til & delta 1 intervju som en del av prosjektet

Signatur, dato



1)

2)

3)
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Intervjuguide — kommunikasjon i en endringsprosess

Demografiske spersmal

Innledning

Hvordan var garsdagen din pa jobb?
o Typisk/normal?

Hva legger du i begrepet endring/omstilling?
o Positivt/negativt ladet?

Har du erfaring med dette i din jobbhverdag?
o Hvordan?

Prosess og kommunikasjon

Hvordan vil du karakterisere internkommunikasjonen i bedriften pa naverende
tidspunkt?

o Kommunikasjonsstrategi, overordnet kommunikasjonsarbeid

o Intranett, kanaler?

o Tilstrekkelig? Tydelig? Vag? Manglende?

Situasjonen dere né star i - hvordan ble dette innledningsvis kommunisert?
o Rasjonalet bak endringene
o Kan endringene forsvares? Hvis ja, hvordan?
o Tidslinje?

Kan du si noe om eventuelle tiltak for a sikre god kommunikasjon under
endringen?

o Fungerer det?

o Nye rutiner, kanaler?

Hvordan blir ansatte involvert i diskusjoner angdende endringen?
o Mer eller mindre — har du noen tanker her?

Roller/forventinger i endringsprosessen

Kan du beskrive hvordan du ser din rolle i prosessen?
o A vare i midten
= Hvordan er det?
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o Nye roller/forventninger/arbeidsoppgaver opp mot stillingsbeskrivelsen?
o Emosjonelt arbeid?

Hvilke forventninger opplever du gitt deg fra overordnet plan?
o Realistisk?
o Héandtering

Hvilke forventninger opplever du gitt deg fra underordnet plan?
o Realistisk?
o Héandtering

Opplever du at forventninger fra over- og underordnede kommer i konflikt?
o Hvordan opplever du det?
o Din rolle?
o Eksempler?

- Kan du si noe om forventninger eller roller som du opplever sarlig utfordrende?
4) Mellomlederen som formidler

- Hvordan informerer du dine underordnede om saker som angér
endring/omstilling?
o Hvordan tror du de opplever det?
o Er det noe du opplever som vanskelig eller problematisk her?

Hvordan informerer du dine overordnede om saker som angar endring/omstilling?
o Hvordan tror du de opplever det?
o Er det noe du opplever som vanskelig eller problematisk her?

- Hvordan opplever du 4 ta de vanskelige samtalene?

- Har det hendt at du har gjort egne fortolkninger av budskap du er bedt om &
formidle fra ledelsen (for & forklare eller dempe en vanskelig beskjed)?
o Hvorfor?
o Eksempler?
o Tanker rundt dette?

5) Veien videre

- Hva syns du fungerer bra s langt i prosessen?

- Hva kan bli bedre?



Hvordan ser du for deg din arbeidssituasjon om et ar?
Har du noe 4 tilfoye som ikke har kommet frem hittil?

Eventuelle sporsmal?
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