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Sammendrag

Denne studien har tatt for seg hvordan ansatte ved Telia Norges kundesenters deltidsteam
opplever sine mellomlederes rolle, posisjon og kompetanse 1 endringsprosesser. Hensikten med
studien har vaert & fa en utvidet forstielse og kunnskap knyttet til mellomleders rolle i
endringsprosesser, og hvilke faktorer som anses som sentrale i en mellomleders

endringskompetanse.

I prosjektet er det gjennomfert en empirisk undersokelse gjennom kvalitative

forskningsintervju med seks informanter. Datamaterialet har vist grunnlag for fire kategorier:

e Mellomleders posisjon og rolle i endringsprosesser
e Mellomleders kompetanse i endringsprosesser, og viktigheten av kommunikasjon
e Betydningen av erfaringer fra tidligere endringsprosesser

e Mellomleders betydning for utvikling av endringskynisme

Hovedfunnene i studien basert pd kategoriene, viser at ansatte opplever mellomleders rolle og
posisjon i endringsprosesser som svert sentral, men ogsé tidvis vanskelig og tidkrevende. Det
viser seg at mellomledere mé forholde seg til et stort team av ansatte som skal ivaretas, si vel
som administrative arbeidsoppgaver og ledelse over dem selv. Ansatte peker pa
kommunikasjon og kvaliteten av kommunikasjon som ytterst viktige faktorer for god
endringskompetanse blant mellomledere, og det er viktig for ansatte at kommunikasjonen
viser behov for endringer som skal gjeres, og at de ser verdien med endringen for seg selv og
kunder. Studien viser at ansatte som opplever endringsprosesser uten begrunnelse, endringer
som er gjort for, eller mangel pa resultatoppfelging, opplever dette som sterkt demotiverende,
og funnene viser at det er en klar sammenheng mellom negative erfaringer og ansattes grad

av motivasjon og engasjement for nye endringsprosesser som presenteres.
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Forord

Da er dagen kommet. 18 ars skolegang er ved veis ende, og det avsluttes med den tyngste
langspurten jeg har opplevd i mitt liv. 30 eksamener, 300 studiepoeng, utallige vaken-netter og
en tur innom begge ytterpunktene péd karakterskalaen er noen av opplevelsene jeg sitter igjen

med i det jeg leverer en masteroppgave 1 Voksnes Laring.

Helt siden min forste skoledag 1 august 1997 har jeg hatt drommer om hva jeg skal bli nér jeg
blir stor. Dyrlege, politi, brannmann, feier og larer er bare en brekdel av alle planene jeg har
hatt. Dremmen nd er 4 kunne jobbe med organisasjonsutvikling eller forskning. Forhépentligvis

er denne fullforte mastergraden et steg i riktig retning for 4 nd mine mal.

Jeg vil 1 forste omgang rette en stor takk til min veileder Erna Haland. Du har fra dag én vert
klar over mine ambisjoner og har veiledet meg deretter. Du har utfordret meg og hatt et kritisk

blikk, som virkelig har hjulpet meg til & gjore dette produktet sa bra som mulig.

Telia Norge fortjener en stor takk ogsi. A gi meg som deltidsansatt tillatelse til & rekruttere
informanter fra bedriften, og basere studiens case pa Telia, har vert en uvurderlig ressurs bade
for min motivasjon og som tilgang til gode data. Til dere operative teamledere pa
deltidsavdelingen ved Telia Norge avd. Trondheim vil jeg gi skryt. Studien har virkelig &pnet

opp oynene mine for hvor tidkrevende og altomfattende deres stilling er.

Til alle mine kollegaer. Dere gjor virkelig Telia Norge til The Place to Work! Takk til alle som
har vist engasjement og nysgjerrighet til mitt prosjekt. Det har virkelig hjulpet pd min

motivasjon!

Takk til alle venner og bekjente, og andre som har bidratt. Dere har vert til stor hjelp med
kritiske spersmal, hjelp med korrektur og stettende meldinger. Takk til Marte for at du har vart
sa stottende og forstielsesfull gjennom hele prosessen, og alltid har hjulpet meg med & holde

motet oppe 1 tyngre perioder.

Sist men ikke minst. Til alle mine informanter. Deres bidrag i intervju er det som har gjort dette
prosjektet mulig. Uten dere hadde dette ikke gatt! Takk for alle de gode samtalene vi har hatt
knyttet til tema, og for at jeg har fatt tillatelse til & gjengi deres opplevelser.

Marius Aspnes Knudtsen, mai 2017
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1. Innledning
Tema for denne oppgaven er endring i organisasjoner. Tema som mellomleders rolle,

kompetanse og posisjon i1 endring blir viktige aspekter idet jeg tar sikte pd & undersoke hvordan
disse faktorene pavirker ansattes opplevelser med, og holdninger til, endring. Det er ikke
mangel pa litteratur som sier noe om hvordan en endring skal gjeres — og det skrives i tillegg
mye om hva som kjennetegner en suksessfull endring. I folge Nordhaug, Hildebrandt og Brandi
som har skrevet Hdndbok i Endringsledelse, kan man anta at 70% av alle endringsprosesser er

ansett som mislykket basert pa suksesskriterier for god endring (Nordhaug m.f1 2007).

Med en sa stor andel av mislykkete endringsprosesser, er det relevant, og ikke minst interessant,
a se nermere pa dette og hva det er som kan vare grunnlaget for denne feilraten. For denne
studien, har jeg valgt & fokusere pad hvordan ansatte opplever mellomleders rolle i
endringsprosesser, og hva det har 4 si for de ansatte. I endringsteori fra Lewin (1947) og teori
for endringsledelse av Kotter (2009) vies en stor del av ansvaret for gjennomferingen av endring

til nettopp ledelse og mellomledelse.

Basert péd dette fokuset, velger jeg a ta utgangspunkt i folgende tema: Ansattes opplevelse av

mellomleders rolle i endringsprosesser.

Innledningen vil videre gi innblikk i rammeverket for studiens forskningsspersmal og ensket
retning. Relevant tidligere forskning, teori og metodiske vurderinger blir presentert, for studiens

analyse og oppsummering presenteres.

1.1. Bakgrunn for valg av tema

Bakgrunn for mitt valg av tema til studien baserer seg hovedsakelig pa personlig og faglig
interesseomrdde. Det personlige knyttes til egne erfaringer fra tidligere og névarende
arbeidsplass. Endringer har alltid vaert, og er, sentrale deler av det daglige arbeidet jeg har erfart.
Det som dog har vist seg gjeldende er at det ofte har vaert forskjellige reaksjoner fra kollegaer
til slike endringer — og min nysgjerrighet rettes til hvorvidt dette omhandler Ava selve endringen
innebarer, ~vem som gjennomferer prosessen, eller hvordan det gjennomferes. Forskning pa
endring i arbeidslivet er ikke noe ukjent for voksnes lering, eller andre fagfelt med sosiologisk,
organisatorisk eller psykologisk rettet bakgrunn. Men det som ofte virker & vere 1 fokus er store
endringer 1 storre bedrifter, eller endringer som vil ha svart stort omfang for en eller flere
bedrifter. Fokuset for denne studien ser mer pd det interne mellom mellomleder og ansatte i en

organisasjon. Slike endringer som denne studien fokuserer pa er ofte endringer pd dags- og



ukesbasis. Det er de ansattes opplevelser som blir grunnlaget for videre analyse og forstaelse i

denne studien.

Med tanke pa at tidligere studier og kjent litteratur ofte tar utgangspunkt i store endringer i
storre bedrifter, eksempelvis boken «Endringskynisme» av Amundsen og Kongsvik (2008),
mener jeg det er et behov for & belyse mindre endringer i bedrifter, samtidig som mellomleders

rolle inkluderes.

1.2. Aktualisering

Innenfor voksnes lering er det flere forskere som forsker pa arbeidsliv, og har utviklet teorier
og begrep som kan knyttes til arbeidsliv og endring. Camilla Fikse, Erna Haland og Oscar
Amundsen er alle ansatt ved Institutt for Pedagogikk og Livslang Learing, og har
forskningsinteresser knyttet til kompetanse og laering i arbeidsliv, organisasjonsendringer samt
andre arbeidslivsrettede tema. Voksne laerer gjennom hele livet, og arbeidsplass er ansett som
en sentral arena for lering. Dette viser at arbeidsliv og endring er en viktig del 1 et fagfelt

fokusert pd livslang- og voksnes laring.

Det finnes utallige oppskrifter for endring, forskning pa ansattes opplevelse av endring, leders
rolle, psykologiske reaksjoner og annen forskning og gjennomforte studier pd dette. Med en s
stor verktoykasse av muligheter for & gjennomfere gode endringsprosesser og opprettholde det,
synes jeg det er pafallende at en sa stor andel av endringsprosesser er ansett som mislykket

(Nordhaug m.fl. 2007).

Et aspekt som kan antas & ha en rolle i dette, er hvordan dagens samfunn bade organisatorisk
og generelt er 1 stadig endring. Med et stadig endrende samfunn og organisasjonslandskap, er
det ikke unaturlig at dette gir ringvirkninger og stiller krav. Basert pa dette kan det tenkes at
organisasjoner har et storre press for 4 til enhver tid vere konkurransedyktige for 4 holde pa sin
posisjon. Med det moderne samfunnet og behovet for rask omstilling, ligger jo ogsd behovet
for at organisasjoner skal kunne endre seg pa kort tid. I litteratur og forskning som blir presentert
videre 1 denne oppgaven, dukker blant annet begrepene «endringstretthety og
«endringskynisme» opp. Disse begrepene er interessante i studien da de ofte er basert pd
spesifikk praksis i endring, og erfaringer med tidligere prosesser (Meyer og Stensaker 2006,
Amundsen og Kongsvik 2008)

Studien tar utgangspunkt i min egen arbeidsplass som er deltidsteamet ved Telia Norges
kundesenter. Telia som en telekommunikasjonsbedrift, er i et marked med store omstillinger og

endrede krav til enhver tid. Etter svaert mange gode opplevelser med endring, og noen mindre
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gode, ser jeg pd det som interessant, og ikke minst relevant, & underseke studiens tematikk ved

Telia.

1.3 Beskrivelse av case

Case for denne studien er deltidsavdelingen for kundeservice ved Telia Norge, lokalisert 1
Trondheim. Telia Norge ga 24.11.2016 tillatelse til & soke informanter ved Telia Norge avd.
Trondheim, og samtidig vare apen om at det er Telia Norge studien er basert pa. Oppgaven er
for innlevering sendt til kontaktperson 1 Telia Norge for godkjenning, og ble godkjent for
innlevering 08.05.2017. Denne godkjenningen har kun veaert knyttet til & eventuelt korrigere
informasjon som er ansett som konfidensiell om Telias virksomhet, og har ikke lagt foringer

eller styrt oppgavens tematikk eller retning pa noen som helst mate.

Deltidsavdelingen omtalt videre som «Tempy, har per mars 2017 rundt 100 deltidsansatte som
jobber i snitt to kvelder i uken, samt annenhver helg lerdag og sendag. «Temp» har en
teamleder, som under seg har fire operative teamledere. De fire operative teamlederne har i
samarbeid med sin leder ansvar for den daglige driften og gjennomfering av de fleste endringer

pa avdelingen. De operative teamlederne vil videre bli omtalt som mellomledere.

«Temp» har i dag hovedsakelig ansvar for bemanning av Telias kontaktpunkt for kundeservice
utenfor Telias kjernedpningstider som er 0800-1600 pa hverdager. Bemanningen ligger med

hovedvekt da pa kveldstid 1600-2100, samt helger og alle helligdager.

Telia har 1 den senere tid gjennomgétt flere storre og mindre endringer. Blant annet oppkjep av
Tele2, endring av navn fra NetCom til Telia, utskiftning av kundebehandlings-system og
relokasjon av Telias bedrifts-service. Det er ikke bare slike store endringer som er typisk for
Telia, og spesielt «Temp». Mindre endringer bade i fokus og arbeidsmetodikk er ogsa noe som,

for «Temp» spesielt, er vanlig.

Ansatte 1 Telia males stadig pa flere mal som omhandler effektivitet, kundetilfredshet og
losningsgrad av saker, for & nevne et lite utvalg. Malene er fastsatt, og mellomledere males pa
hvordan ansatte presterer med tanke pa fastsatte mal. Ansattes mal blir fulgt opp sd ofte som
daglig, og sa sjeldent som kvartalsmessig alt etter hva som er hovedfokus. Det er stor variasjon
1 hyppighet, men mellomledere har tilgang til de fleste aspekter som males. Dette gir
mellomleder mulighet til & folge opp tall og resultat, og kjapt utarbeide proaktive strategier for
a innfore endring i fokusomrader for & se til at alle delmal blir mett og opprettholdt videre.

Dette kan vere endringer pa mellomleders eget initiativ, eller foringer fra evrig ledelse.



I samtale med en mellomleder pa jobb, kom det frem at det pa tvers av avdelinger er en
forstaelse for at innovasjon er noe som ber og skal arbeides med. Det er ifelge denne
mellomlederen dpent for mellomledere og andre ledere & forseke & skape innovative lgsninger
og fordelaktige endringer pa arbeidsplassen. Dette gir mellomledere stort spillerom for & prove
ideer for & forsgke & skape innovative lgsninger og fremgangsméter. Dette medferer samtidig
apenhet for mellomlederne til & innfere nye rutiner i arbeidshverdag for & se om det eventuelt

barer med seg utvikling 1 innovasjons-sammenheng eller arbeidsmetodikk.

Organisasjonen har gjennomfort, og gjennomgér fremdeles endringer av mindre og sterre grad.
Mindre endringer i form av & optimalisere maloppnaelse blant ansatte, og teste ideer for

forbedret arbeidsvirksomhet blir hovedfokus for denne studien videre.

1.4 Tidligere forskning
Det finnes en hel del tidligere forskning som belyser endring, endringsledelse, leders posisjon

og pavirkning i endringsprosesser. Tidligere forskning som presenteres i dette kapittelet, vil
kort omhandle mellomleders rolle og rollekonflikt, samt arbeidsoppgaver i organisasjoner. I
tillegg vil det nevnes kort om hvordan mellomledere i dag ofte blir noe undervurdert i
organisasjoner, da spesielt som endringsagenter. Avslutningsvis Dblir sentrale

lederskapskompetanser, og endringskapasitet som en strategi og mal presentert.

Mellomleders arbeidsoppgaver ved endring

Ole Hope (2009) har i sin doktorgradsavhandling fokusert pa mellomlederes rolle i endring i
organisasjoner. Hopes tilnerming til mellomledelse dreier seg mye rundt hans tankegang om at
mellomledere er svart viktige i organisasjoner. Hope mener at mellomledere er kraftig
undervurdert i virksomheter, spesielt siden det er mellomlederne som hovedsakelig iverksetter

endringer og innferer nye strategier utformet av toppledelsen. (Ladegard 2008).

Hope (2009) oppsummerer i sin doktorgrad blant annet hvilke arbeidsoppgaver mellomledere

ved endring har:

Handtere daglig drift

Oversette ny praksis og strategier

Kommunisere endring

Sta mellom to virkelighetsoppfatninger, utfordringer, roller og krav
Implementere strategi

Opplering og tilpasning av strategi for medarbeidere

Ha endringskompetanse og gjerne endringserfaring

Disse arbeidsoppgavene er tydelig omfattende og variert. Det er flere steder innenfor bade

ledelseslitteratur, tidsskrifter og generelt i media blitt diskutert mye rundt hvilken rolle
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mellomledere har nér det kommer til & befinne seg 1 evig «skvis» (Rydland 2015, Paulsen 2009,
Hope 2009). Bare ved a se pa forholdet mellom & handtere daglig drift samtidig som endringer
skal implementeres i arbeidsoppgaver ovenfor, kan man argumentere for at rollekonflikter
vises. I tillegg nar Hope (2009) trekker frem det faktum at mellomleders arbeidsoppgave i
endring er a sta mellom to virkelighetsoppfatninger, utfordringer, krav og roller blir det tydelig

at en mellomleders rolle er kompleks.

Mellomleders rollekonflikt

Jeg har allerede argumentert, basert pd Hopes (2009) oppsummering av mellomlederes
arbeidsoppgaver ved endring, at det foreligger krav og oppgaver som sammen vil kunne
medfere at det oppstdr konflikt 1 form av rollepress og krysspress. Dette rollepresset har ogsé
Paulsen (2009) oppsummert i felgende sitat i en kronikk som omhandler mellomledere som

undervurderte endringsagenter.

«Mellomlederens misjon blir d koordinere og planlegge den operative virksomheten, men ogsd
megle mellom topp og bunn i organisasjonen. Mellomlederen ma derfor i det daglige arbeidet
ofte forholde seg til kryssende interesser og onsker. Ikke overraskende er forekomsten av

rollekonflikt og rolleuklarhet til dels betydelig blant mellomledere, (...) (Paulsen 2009).

Sitatet stammer fra en kronikk av Paulsen, som er basert pa tidligere forskning, teori og hans

eget arbeid 1 upublisert doktorgradsavhandling fra BI 1 2008.

Spersmalet videre blir da blant annet hvorvidt en slik hverdag med rollekonflikt og «skvis» for
mellomledere har pavirkning pd hvordan ansatte opplever mellomleder i endring og daglig
arbeid. Fokus videre vil blant annet ligge pa leders kompetanse til endring, lederrolle og

endringskynisme.

Mellomleders pavirkning pa endringsprosesser

Guth og MacMillan (1986) har i en undersekelse sett pa forholdet mellom implementering og
mellomlederes egne interesser. Forskningen fokuserer pa a belyse hvordan toppledelse kan
pavirke mellomlederes engasjement for 4 implementere strategier. I deres undersokelse fant de
tre hovedpunkter knyttet til mellomleders rolle og mulighet til pdvirkning av endringsprosessers
kvalitet. Mellomledelses egne tanker og holdninger til endringsprosesser er hevdet 4 vare det

som dikterer grad av engasjement for mellomlederes implementering av strategi.



Som det er poengtert i lys av Hopes (2009) arbeid, er det en sentral oppgave for mellomledelse
a implementere nye strategier fra toppledelse. Dette vil ogsa bli ytterligere poengtert senere i
teorikapittelet. Forskningen til Guth og MacMillan (1986) tar hovedsakelig for seg strategier
toppledelse kan ta i bruk for a se til at mellomledelse blir engasjert i endringen/strategien de

presenterer, som i andre rekke vil fore til mer effektive implementerings- og endringsprosesser.

Mellomledere har en kritisk posisjon i organisasjoner, knyttet til deres rolle som ofte innebarer
a veere en kollega og en leder til en og samme tid. Det er viktig & huske at mellomledere ogsa
ma ledes av noen ovenfra, og med dette i tankene foreligger det strategier for toppledelse for
ledelse av mellomledere, pa samme mate som det foreligger strategier for mellomledere for

ledelse av ansatte (Guth MacMillan 1986).

Guth og MacMillan hevder at det & «diagnostisere» mellomlederes mangel pd motivasjon, er
en av de viktigste punktene for & se til at implementering av strategi foregar sa effektivt som
mulig. De fant tre hovedtypiske forklaringer for manglende engasjement fra mellomledere. Det
er 1) manglende tro pa egen evne til 4 implementere strategi, ii) manglende tro pa at strategien
vil fungere, iii) oppfatning av at utfallet ikke vil tilfredstille mellomleders egne mal (Guth og
MacMillan 1986).

Strategiene for & handtere disse diagnosene for manglende motivasjon inneberer & engasjere
mellomledelse for a finne en strategi som vil fungere bedre enn den som er presentert, gi trening
og utviklende kurs for & gjere mellomledere mer rustet til & hdndtere implementering av strategi,
og sist serge for at verdien 1 strategien er attraktiv. Hva som menes med dette er enten 4 sorge
for & overbevise mellomledelsen om verdien pé strategien, eller videreutvikle strategien slik at

verdien blir tydeligere for mellomledere (Guth MacMillan 1986).

Lederkompetanser for effektiv endringsledelse

Pagon, Banutai og Bizjak (2008) har undersekt hvilke lederkompetanser som ligger til grunn
for effektiv endringsledelse. 1 sin” Leadership competencies for successful change
management” tar de utgangspunkt i litteraturstudie for & utvikle en modell som viser sékalte
forlepere til lederkompetanse. Studien gjennomfert av Pagon m.fl (2008) utarbeider en
sporreundersgkelse basert pa modellen hvor flere aspekter ved forleperne og
kompetanseklassene undersegkes for & se pa suksessfull endringsledelse. Basert pa data samlet
inn 1 denne forskningen, kom de frem til at det er fire kompetanser som blir kritiske for god

endringsledelse:



Multikulturelle ferdigheter.

Forstaelse for organisasjon, innovasjon og endring av organisasjonen.
Emosjonell intelligens og selvkontroll.

People skills.

Av disse fire aspektene, er det to aspekter ved suksessfull endringsledelse som er relevant til
oppgavens tematikk. Dette er mellomleders forstaelse for organisasjon, innovasjon og endring
av organisasjon, og people skills. «People skills» kan knyttes direkte til det informanter i denne
studien oppfatter at leder gjor blant annet i1 en-til-en kommunikasjon, og hvordan leder kan
tilpasse seg den man prater til. I begrepet «people skills» legger jeg det vi pa norsk ofte omtaler
som mellommenneskelige ferdigheter og karisma. Kjennskapen til endring kan samtidig ogsa
undersekes ved 4 blant annet se pd hvordan informanter beskriver det som blir gjort i
endringsprosesser av sine ledere. Men som ogsa studien vil vise videre 1 teorikapittelet, vil
«people skills» ofte kunne vaere naert knyttet til forstaelse for endring av organisasjon, pa grunn
av at kommunikasjon, som er en sentral del av «people skills», har en sentral rolle i & skape

motivasjon blant de ansatte (Pagon m.fl 2008).

Endringskapasitet
Meyer og Stensaker (2006) har fokusert pa hvordan en kan utvikle endringskapasitet i bedrifter.
De ser pd endringskapasitet som det 4 klare & implementere nye endringer i en bedrift, samtidig

som man klarer & opprettholde den daglige driften og driftsresultatene 1 et positivt forhold.

Dette betyr at en endrings potensielle negative virkninger pa daglig drift blir veid opp imot de
positive effektene som endringen vil fore med seg. De positive effektene omhandler som regel
okt fortjeneste eller ytelse blant de ansatte. I begrepet endringskapasitet ligger et samspill
mellom tre elementer i endring: i) evnen til & opprettholde daglig drift, ii) evnen til &
implementere isolert endring og iii) evnen til 4 implementere pafelgende endringer.
Forskningen som de baserer begrepet pa har vist at det er viktig & kunne opprettholde en god
balanse mellom ressursbruk i endringer, og dens pavirkning pé daglig drift. I tillegg vil ledelsen
som leder endringene, ifelge forskning, kunne overfore erfaringer de har gjort seg ved en
endring til neste endring, noe som kan utvikle kompetanse og erfaringer innenfor
endringsledelse. Dette er argumentert 4 igjen 4 kunne pavirke pafelgende endringsprosesser pa
en positiv mate, som da vil kunne gke en bedrifts endringskapasitet (Meyer og Stensaker 2006).
En slik tilneerming til tidligere erfaringers betydning, blir ogsé berert i diskusjon av begrepet

endringskynisme av Amundsen og Kongsvik (2008).

Meyer og Stensaker presenterer, basert pa sin forskning, flere strategier for hvordan endring

ber gjennomferes. Mye av dette baserer seg pa faktorer rundt forstaelse, kommunikasjon og
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involvering (Meyer og Stensaker 2006). Dette blir viktige aspekter for studien videre, og som
jeg kommer tilbake til senere i teorikapittelet, sa vil det tydeliggjores hvor viktig aspektene som
inngar i endringskapasitet blir. Forskningen som ligger til grunn for endringskapasitet, og hvor
endringskapasitet brukes, viser at flere negative endringserfaringer etter hverandre har vist 4 ha
negative ringvirkninger, og skape negative holdninger til endring blant de ansatte. P4 samme

maéte vil flere positive erfaringer ha positive folger (Stensaker og Meyer 2012).

Nar det kommer til denne balansegangen, og erfaringer med endringer, velger jeg a ga nermere
inn pé dette 1 teorikapittelet, hvor den organisatoriske endringskompetansen, og teori til dette,
beskrives. Endringskapasitet og organisatorisk endringskompetanse vil da, som det kommer

frem i teorikapittelet, vise seg & ha en del likheter innholdsmessig.

1.4.1 Oppsummering av tidligere forskning
Den tidligere forskningen som denne studien tar utgangspunkt i gir oversikt over hvor stort,

komplekst og altomfattende en lederrolle i endring kan vaere. Hopes (2009) studie av
arbeidsoppgaver for mellomleder, Paulsens (2009) forstaelse av rollekonflikt og Meyer og
Stensakers (2006) forstdelse av endringskapasitet gir en forskningsbasert forstdelse for en
mellomleders posisjon og rolle. Videre gir dette ogsd innsyn i en arbeidshverdag for
mellomledere hvor balansen mellom daglig drift, endring og ansattes beste kan vare
utfordrende. Studien gjennomfort av Pagon m.fl (2008) gir en innsikt 1 hva forskning har vist

som spesifikt gode kompetanser for endringsledelse tidligere.

1.5 Problemstilling, oppgavens struktur og veien videre
Studiens problemstilling er basert pd innledende aktualisering og tidligere forskning. Hvordan

en mellomleder pavirker endringsprosesser, og hvilken rolle de spiller for de ansattes
opplevelser med endring, blir viktig. Basert pa det foregdende i dette kapittelet tar jeg
utgangspunkt 1 felgende problemstilling:

Hvordan opplever ansatte mellomleders rolle og kompetanse i endringsprosesser, og hvordan

pavirker dette ansattes opplevelser med endring?

Oppgaven videre bestdr av en teoretisk presentasjon, drefting av metodiske valg, analyse og
konklusjon. Teorikapittelet presenterer relevant teori og begreper som er sentrale i besvarelse
av problemstilling. Metodekapittelet gir innblikk 1 de valg og overveielser som er tatt, og hva
dette medferer for studien. Oppgavens hoveddel bestir av en analyse hvor studiens
datamateriale blir presentert og diskutert 1 tilknytning til teori, og tidligere forskning med

oppsummerende konklusjon. Analysedelen og studiens konklusjon baseres pa datamateriale
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2. Teori og begrepsavklaring
Rammeverket for analysen bestér av flere sentrale aspekter som forbindes med endring. Det er

allerede nevnt tidligere forskning som blir sentral 1 studiens analysekapittel.
Teorikapittelet omhandler tematikk rundt endring, endringsledelse, organisatorisk

endringskompetanse, endringskynisme og mellomleders rolle i endring.

Oppgavens problemstilling har utgangspunkt i hvordan ansatte opplever mellomleders rolle og
kompetanse 1 endringsprosesser, og hvordan dette pavirker ansatte. For teoriene om
endringskompetanse, endringskynisme og mellomleders rolle presenteres, blir to sentrale
begreper presentert. Endring og kompetanse er to sentrale begrep i denne studien, og det vil

vare hensiktsmessig 4 gi en generell beskrivelse av hva som ligger i disse.

2.1 Endring

Jacobsen (2012) argumenterer for at det er flere forskjellige drivkrefter bak endring.
Hovedsakelig trekker han frem fire drivkrefter for endring som inneberer evolusjon,
interessekonflikt, livssyklus og intensjon. Av disse fire er det hovedsakelig intensjon som
drivkraft som er interessant & utdype for denne studien. Evolusjon knyttes til tankegangen om
at den sterkeste overlever, og at man ma tilpasse seg feltet man opererer i for & overleve.
Interessekonflikt baserer seg pa en tankegang om at organisasjoner har kontinuerlige konflikter
hvor de etablerte forholdene blir utfordret, og at resultatet av dette er endring. Livssyklus knyttes
til en tankegang om at alle organisasjoner folger samme livssyklus, og at endring er noe som
skjer naturlig uansett. Intensjon knyttes til personer 1 bedriften som ser problemer, setter nye
mal og iverksetter lgsninger og strategier for & oppna endring som ensket. Dette er ansett som
en analytisk prosess ettersom den knyttes til et oppfattet behov for at endring er nedvendig, og
en analytisk tilnerming til oppnéelse av ensket mél. Av de fire drivkreftene, er det hovedsakelig
intensjon som gir sterst handlingsrom til individene i en organisasjon, og blir dermed den mest

relevante for studiens tematikk.

Jacobsen (2012) argumenterer for at endring ikke ma ses som noe enhetlig, og at endringer arter
seg forskjellig. Endring kan innebare endring i bade materielle og immaterielle deler. Ofte

knyttes dette til om endringen er basert pd skonomiske eller organisatoriske forhold.

Forstdelsen av at endring ofte arter seg forskjellig, knyttes narmere til to hovedstrategier for
endringsforstielse. Disse strategiene omhandler ekonomiske og organisatoriske strategier
(Jacobsen 2012). Beer og Nohria (2000) argumenterer for at ekonomiske strategier ofte er

«harde» endringsprosesser med tunge insentiver, nedskjeringer og restruktureringer.
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Hovedfokuset 1 denne teorien er ekonomisk fortjeneste og ekt aksjeverdi. Organisatorisk
strategi knyttes til endring av kultur, ansattes oppfersel, ansattes evner og forpliktelse. I en
organisatorisk strategi er det bedriftens evne til & lere av erfaringer som er hovedfokuset.
Jacobsen (2012) argumenterer for a forstd den organisatoriske som en utviklende strategi, og

den gkonomiske som en endrende strategi.

Det som er viktig & pdpeke er at man som regel ikke befinner seg kun pa ekonomiske strategier
eller organisatoriske strategier til enhver tid. Endringer i organisasjoner bestar som regel av
kombinasjoner av disse to strategiene, og for & gjore dette pa en god mate, er det argumentert

at det kreves stor endringsvilje, kunnskap og ferdigheter i fra leders side (Beer og Nohria 2000).

Med dette behovet for vilje, kunnskap og ferdigheter fra leder som Beer og Nohria (2000)
argumenterer for, er det relevant & nevne aspekter ved endringsledelse. Nordhaug m.fl (2007)
trekker frem viktigheten av & vere refleksiv ovenfor endringens karakter. Dermed er det viktig
a vurdere endringens dybde. Dette betyr at en ma identifisere om det eksempelvis er normer
(immaterielle forhold), eller kontorlandskapet (materielle forhold) som skal endres. Dette
papeker Nordhaug m.fl (2007) er viktig for & forstd endring. God endringsledelse omhandler &
skape en klar visjon som videre kommuniseres til de ansatte. Ledelsen ma da kjenne og kunne
begrunne endringen ovenfor ansatte. Dette er sers viktig for at ansatte skal forstd retningen og
malet med endringen. Med dette, og fokus pa a vere @rlig ovenfor medarbeidere, mener de at

man skaper et godt grunnlag for en god endringsprosess (Nordhaug m.fl 2007).

2.2 Kompetanse og organisatorisk endringskompetanse

Illeris (2012) argumenterer for at kompetanse ma forstis som et helhetlig begrep som inneberer
et individs evner, kvalifikasjoner og personlighet knyttet til & lose relevante oppgaver. Utover
a snakke om individers kompetanse, kan man ogsa snakke om organisasjoners og nasjoners
kompetanser. Kompetanse dreier seg om hvorvidt en person, organisasjon eller nasjon er rustet
til 4 takle en relevant, men ofte uforutsett problemstilling. Dette trekkes frem som relevant i lys
av det moderne samfunn vi lever i, hvor det 4 kunne svare til raske endringer og forholde seg
apen til dette, er avgjerende faktorer for hvem som klarer seg i et globalisert markedssamfunn

(Illeris 2012).

A presentere en konkret definisjon p& hva kompetanse forstés som i denne oppgaven, er viktig
da begrepet er noe uklart og ambivalent. Basert pa Illers (2012) argumentasjon knyttet til

begrepet kompetanse tar jeg utgangspunkt i en forstdelse av kompetanse som individers og
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organisasjoners evne til & lese relevante oppgaver basert pd evner, kvalifikasjoner og

personlighet.

2.2.1 Organisatorisk endringskompetanse
I Saksviks Prereguisites for Healthy Organizational Change (2009), er det flere forfattere som

bidrar for & skape forstdelse for hvordan man skaper gode organisasjonsendringer.
Birgitte, Ingstad og Finne (2009) har en antagelse om at endring og héndtering av dette, ligger
1 det som omtales som en “healthy zone” for endring, eller fruktbar sone. Denne sonen
inneberer at man som organisasjon ma finne en balanse mellom for mange og for fa endringer.
For mange endringer hevdes & kunne medfere endringstretthet blant de ansatte, og for fa

endringer hevdes & medfere stagnasjon og demotivasjon.

Organisatorisk endringskompetanse blir beskrevet som” The workers’ and organization’s
ability to handle continious successive change processes, due to the organizations’s focus on
the workers’ psychological reactions throughout these prosesses” (Birgitte m.fl 2009, s.1).
Dette synet pd begrepet kan ogsa knyttes nart til endringskapasitet av Meyer og Stensaker
(2006) som ble presentert tidligere i denne oppgaven, som sier noe om hvordan en gjennomferer
endringer uten & pafere organisasjonen unedvendige kostnader. I endringskapasitet-begrepet
blir det & opprettholde daglig drift, sammen med implementering av nye endringer viktig. I
begrepet organisatorisk endringskompetanse nevnes blant annet ansattes kapasitet til & mote
mange endringer etter hverandre som et resultat av strategier knyttet til organisatorisk

endringskompetanse (Birgitte m.f1 2009).

Organisatorisk endringskompetanse er ikke noe som utvikler seg etter en enkelt
endringsprosess. Det er en ferdighet som blir opparbeidet etter flere gode endringsprosesser. En
slik endringskompetanse vil folgelig gi bedre handtering av bade store endringer, samt sma dag

til dag-endringer som er hovedfokuset 1 min studie (Birgitte m.fl 2009).

A bygge en organisatorisk endringskompetanse bestar ifolge Birgitte m.fl (2009) av & jobbe
med fem komponenter, og tre strategier for & danne en organisasjon som har god

endringsberedskap.
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De fem komponentene er:

e Discrepancy — ansattes opplevelse av at en endring er nedvendig. For at en person skal
veere villig til & endre seg, ma vedkommende se at det er en forskjell fra A til B om man
skal endre seg i1 den retningen.

e Efficacy — troen pé ens egen kapasitet til & gjennomfere endringen pa en god mate.
Ansatte ma ha tro pé at de kan gjennomfore endringen i sitt daglige arbeid.

e Appropriateness — ansattes opplevelse av den presenterte endringen, md stemme
overens med hva man ensker & oppnd med endringen.

e Principal support — spesifikke stottende handlinger rettet mot ansatte i
endringsprosessen.

e Personal valence — spersmél som “hva er det i1 dette for meg” som ansatte stiller, ma ha
et positivt svar for at ansatte skal vare villige til & endre seg.

Videre i Birgitte m.fl (2009) sin modell, er det tre strategier for & omforme og forsterke de
foregdende komponentene. Disse bestar av aktiv deltakelse, overtalende kommunikasjon og
handtering av informasjon. Disse tre strategiene kan brukes for & avdekke de fem komponentene

1 endringens betydning, og skape beredskap for endring.

Héndtering av kommunikasjon innebarer at leder deler den informasjon man har om endringen.
Det kan veare informasjon som ikke er fullstendig eller helt korrekt. Det er likevel viktig at
denne informasjonen kommuniseres, da ansatte kan oppleve en slik apen kommunikasjon som
tegn pé at de ansattes beste er viktig for lederne. Dette kan i andre rekke skape god tillit og apen
kommunikasjon, som i det lengre lop kan skape grobunn for god endrings- beredskap og

kompetanse (Birgitte m.fl 2009).

Overtalende kommunikasjon innebearer all form for kommunikasjon rundt endring, men
fokuset ligger pd verbal kommunikasjon ansikt til ansikt. Slik kommunikasjon kan vere
tidkrevende for endringsagentene. Et viktig aspekt ved slik kommunikasjon, er at vital
informasjon om endringen, sakalt must know”, kommuniseres ansikt til ansikt med ansatte,
slik at de far muligheten til & reagere spontant og stille spersmal. Dette er positivt da det demper
usikkerheten, og muligheten til ansatte & undre over det som skjer frem til det kommer en e-

post (Birgitte m.fl 2009).

Formidling argumenteres 4 vere bedre nar den som kommuniserer er en karismatisk leder. En
leder med gode kommunikasjonsegenskaper, og karismatisk lederstil legger grunnlaget for det
overtalende 1 denne strategien. Evnen til & kommunisere karismatisk skaper en visjon som
inspirerer. En slik visjon gir de ansatte relateringsmulighet til endringen som kan fere med seg
en folelse av engasjement. A skape motivasjon med overtalende kommunikasjon vil blant annet

oppnas ved a fokusere pé de fem foregdende komponentene (Birgitte m.fl 2009).
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Aktiv deltakelse innebaerer & gi ansatte autoritet til & delta i prosessene. Det a gi ansatte mulighet
til innflytelse kan gke deres mestringsfelelse for bade endringer og lignende praksis. Ansatte
som far muligheten til & ta valg 1 endringer, far en myndiggjering som ikke bare skaper de
resultatene som leder er ute etter — men ogsa gir ansatte en tilfredshet knyttet til leders lederstil.
P& den andre siden er det ikke alle som ensker 4 bli inkludert og ta mange valg. En del ensker
a komme pé jobb, gjere sitt, og dra hjem igjen. Om det er mange i arbeidsgruppen med slike
holdninger, kan en slik aktiv-deltakelse strategi veere mindre fruktbar. Men det er fullt mulig &
ha strategisk aktiv deltakelse, hvor de som ensker blir bemyndiggjort, samtidig som de som vil
kan fortsette 1 sin vanlige hverdag. Det blir dog viktig for organisasjonen & skille mellom de
som velger a ikke delta fordi de ikke ensker, kontra de som ikke ensker & delta pa grunn av
manglende tro pd egen endringskapasitet, eller at de generelt er endringstrett (Birgitte m.fl

2009).

Ved & jobbe med de fem komponentene, og de tre strategiene, kan man fa en bedrift som har
ansatte med tillit, selvtillit og engasjement. Ansattes villighet til endring blir ogsé pavirket av
faktorene, sa fremt disse brukes korrekt. Dette 1 sin helhet, er det som i teorien kreves for &
skape organisatorisk endringskompetanse som er viktig for at en bedrift skal {4 positive utfall
av sine endringsprosesser. Den fruktbare sonen for endring, ligger mellom stabilitet (for fa
endringer) og tilfeldighet (for mange endringer), hvor for mye stabilitet forer til stagnasjon, og

for mye tilfeldighet forer til endringstretthet (Birgitte m.fl 2009).

Ved a aktivt arbeide med faktorene og strategiene, argumenterer Birgitte m.fl (2009) for at den
organisatoriske endringskapasiteten automatisk forer med seg positive erfaringer for de ansatte
1 endring, siden det er de psykologiske aspektene ved de ansatte som ivaretas ved 4 ha fokus pé
de fem faktorene. Dette vil da over tid kunne skape gode erfaringer til endring, som gjor de
ansatte bedre rustet og mer mottagende til fremtidige endringer som skulle bli presentert i
bedriften. S& i denne teorien rundt organisatorisk endringskompetanse, ligger ogsa begrepet
endringskapasitet som forteller oss noe om kapasiteten til de ansatte for 4 handtere endringer,
samtidig som slik systematisk arbeid med modellen skaper en ren villighet til endring, som er

et sveert viktig aspekt for organisatorisk endringskompetanse.

Birgitte m.fl (2009) argumenterer for at dette ogsd kan medfore at ansatte fir et mer positivt
syn pa leders kompetanse og rolle, siden mye av det som inngér i denne teorimodellen er & se
til at de ansattes psykologiske behov blir ivaretatt — noe som 1 andre rekke er argumentert a gi

grunnlag for tillit til leders rolle og kompetanse nar det kommer til endring
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2.3 Endringskynisme

Endringskynisme er et begrep som Amundsen og Kongsvik (2008) har jobbet med i sin bok
med samme tittel. I denne boken undersgker de hvorfor endringer har darlig oppslutning og
hvorfor det oppstar negative holdninger til nye endringer. Generell motstand til endring er av
Jacobsen (2012) beskrevet & vare basert mye pad redsel for noe nytt. Endringskynismens
elementer fokuserer mer pa hvilken oppfersel fra ledelsen det er som kan ha forklaringsfaktor

for hvorfor endringer feiler. Disse fem elementene er:

Endring for endringens skyld
Resirkulering av ideer

Praksisfjerne lgsninger

Manglende synliggjoring av resultater
Pseudomedvirkning

Endring for endringens skyld omhandler en endring som blir foreslatt eller satt i gang, men som
ikke virker & ha noen direkte pavirkning pa forbedringen av en virksomhet. En slik form for
endring som ikke virker & ha som méil & forbedre virksomheten, oppfattes ofte som stoy i
arbeidet. Endring for endringens skyld kan ifelge Amundsen og Kongsvik ofte vere svart
standardiserte, lite innovative og til dels irrelevante for de ansatte og deres praksis i en
virksomhet. Det er typisk at det ved skifte av ledelse oppstér slik endring for endringens skyld
— da ny leder skal vise gjennomferingskraft fra dag én (Amundsen og Kongsvik 2008).

Resirkulering av ideer inneberer at nye ideer viser seg 4 vare en gammel ide i ny innpakning.
Lederskifte blir ogsé i dette aspektet papekt som et grunnlag for at dette oppstér, men det er
mer interessant med vinklingen som sier at dette er et produkt av manglende involvering av de
mest rutinerte i bedriften. Man mister dermed verdifull kunnskap og det kan samtidig ogsa vaere
mangel péd innsikt i hva som er gjort for som gir ideer et resirkulert preg (Amundsen og

Kongsvik 2008).

Praksisfjerne losninger omhandler hvordan ideer og endringer ikke har noen sarlig tilknytning
til praksisen i arbeidet. Det blir da vanskelig a skulle forstd hvorfor en endring presenteres nar
man ikke ser hvordan den skal ha relevans til det daglige arbeidet. Dette er ofte ogsa resultat av
lite medvirkning fra de mest rutinerte, og kan ofte tyde pa endringer som presenteres enten fra
toppen og ned, eller fra nyere ledere 1 bedriften — som ikke har god nok innsikt i hva de ansatte

«opplever pa gulvet» 1 bedriften og 1 arbeidet (Amundsen og Kongsvik 2008).
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Manglende synliggjering av resultat inneberer at endringens resultater aldri blir presentert for
de ansatte. Dette forer med seg likegyldighet til endringer da man rett og slett ikke har fatt
innblikk i, eller vet om endringen og tidligere endringer har vert rasjonelle og fort noe positivt
med seg. Dette kan ofte ses 1 hvordan det introduseres nye endringer gang pa gang, uten at
resultat og prosess evalueres eller at resultat presenteres. Det blir dermed kun en endelgs sirkel
av nye ideer som erstattes av nyere ideer uten at resultatet synliggjeres (Amundsen og Kongsvik

2008).

Medvirkning i endring og arbeid er en svert viktig del av arbeidslivet — og 1 endringskynismen
er pseudomedvirkning nevnt som siste element. Hva som menes med dette, er hvordan det er
konsensus for at «alle skal fa bidra og si hva de mener» for & fa pavirket endringsprosessen —
men at dette som oftest bare er tomme ord. Man fér da inntrykk av at man kan pavirke endringen
— men i realiteten sd vil endringen ga som den er planlagt i utgangspunktet pa tross av hva
ansatte mener om saken. Man fir dermed en falsk folelse av medvirkning (Amundsen og

Kongsvik 2008).

I en artikkel skrevet av Oscar Amundsen, Trond Kongsvik, Hans Hysing Olsen og Glenn
Munkvold, er disse fem elementene i1 endringskynisme diskutert. I artikkelen tar de
utgangspunkt i de fem aspektene ved endringskynisme, og utvikler fem tilsvarende kriterier
ment for 4 oke kvaliteten 1 endring, og forebygge forekomsten av endringskynisme (Amundsen

m.fl 2013).

e Kriterium 1: Behov. Svarer de planlagte endringene til ansattes og lederes opplevde
behov i forhold til forbedring av virksomheten?

e Kriterium 2: Preving mot endringshistorien. Er noe tilsvarende prevd ut i
organisasjonen tidligere? Hvilke erfaringer ga dette?

e Kriterium 3: Forholdet til praksis. Bygger endringen pa kunnskap om ulike praksiser
og det arbeidet som utfores?

e Kiriteritum 4: Synliggjering. Synliggjeres resultatene av endringene som gjennomfores?

e Kriterium 5: Medvirkning. Praktiseres det en medvirkning i endringsarbeidet som
oppfattes som reell?

De fem kriteriene anslds av forskerne & ha sterre omfang, jo sterre endringen er. Desto mer
systematisk omfattende endringen er, jo mer nytte vil en potensielt ha ved a reflektere over
kriteriene. Kriteriene er ikke nedvendigvis ment som «botemiddelet» mot endringskynisme,
men argumenteres & kunne ha relevans 1 endringsarbeid for & se til at kvaliteten gkes, samtidig
som det kan ha forebyggende effekt mot det som oppstir av og med endringskynisme.

Amundsen m.fl (2013) hevder at kriteriene vil kunne ha en gyldig relevans nar det kommer til
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a evaluere planlagt endringsarbeid, og at det eventuelt i videre studier vil kunne fungere som et
verktoy bdde for, under og etter endring. Da som planleggende, navigerende eller evaluerende

verktoy (Amundsen m.fl 2013).

Delene i begrepet endringskynisme, og de folgende verktoyene for & motvirke forekomst av
endringskynisme, viser seg & ha ner tilknytning til begrepet organisatorisk endringskompetanse
som presentert 1 lys av Birgitte m.fl (2009). I begrepet organisatorisk endringskompetanse er
en stor del av malet & fi personer til & innse at det er behov for endring, at endringen har en
verdi samtidig som at endringen stemmer overens med hva mélet med endringen fremstar a
vere. En slik tankegang vil da kunne legge grunnlag for & forstd at organisatorisk
endringskompetanse og arbeid for & oppna dette, kan vaere fruktbart i arbeidet med & forebygge
forekomsten av endringskynisme pd arbeidsplassen (Birgitte m.fl 2009, Amundsen og

Kongsvik 2008, Amundsen m.fl 2013).

2.4 Mellomleders rolle i organisasjon og endring

Begrepet mellomleder er allerede blitt nevnt i oppgavens innledning. En mellomleder kan man
finne pa flere niva i en bedrift. I denne studien, er det de sikalte operative teamlederne som blir
omtalt som mellomledere. De operative teamlederne har hvert sitt team pa rundt 25 personer,
og er under en teamleder med ansvar for hele «Temp». En mellomleder kan defineres som en
leder pé ett eller flere niva under toppledelsen, og ett nivd over medarbeidere / ansatte i en
bedrift. En mellomleder kan ha bade direkte kontakt med toppledelse, eller det kan veaere
mellomledere med ansvar for og hovedsakelig tilknytning til sine medarbeidere / ansatte (Hope
2015). Mellomledere kan pa grunn av sin posisjon ha mulighet til & pavirke bade de strategiske
prosessene, og resultatene i en organisasjon. Nar det kommer til endringer i organisasjoner, er
ofte mellomledere ansett som det som kan kalles endringsagenter (Rydland 2015).
Endringsagenter er av Jacobsen (2012) omtalt som et neytralt begrep pa de som er satt til, eller
leid inn til & drive frem endringen i en organisasjon. En endringsagent kan da forstis som enhver
person som er ansett som en drivkraft i en endring, og er i denne studien knyttet til mellomledere

1 organisasjoner.

Sterrelsen og omfanget pa en endring som mellomledere styrer er ikke fastsatt. [ en organisasjon
kan dette vere alt fra endring i1 daglig arbeidsmetode til store omstruktureringer med
relokalisering av ressurser, bemanningsendringer og lignende endringer av sterre og mindre
grad. Pettersen, Gievaer og Wennes (2012) har tatt for seg hvilken rolle mellomledere far 1 en
organisasjons ndr endringen som pagér er en nedbemanningsprosess. En slik type endring, som

av Pettersen m.fl (2012) er omtalt som en radikal endring, kan selvfolgelig ses pa som mer
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opprivende og ressurskrevende enn de organisasjonsendringene man ser hos Telia, som jeg tar
utgangspunkt i. Jeg mener likevel at det teoretiske rammeverket rundt mellomleders rolle er

relevant, uansett hvor radikal eller ikke en endring er

En mellomleder har som endringsagent i en organisasjon et stort ansvar for & vere klar over sin
posisjon som akkurat dette. Mellomledere er ofte fagarbeidere som har opparbeidet seg den
stillingen de har. Det er dermed viktig at mellomledere tenker godt over hvordan de
gjiennomferer endringer, og at de innehar den kompetanse og kunnskap som er nedvendig for &

lede 1 endringsprosesser, samt det & lede mennesker (Pettersen m.fl 2012).

Mellomleders roller

Mellomleders arbeidsoppgaver er allerede blitt belyst basert pdA Hopes (2009) arbeid rundt
mellomledelse. Nar det kommer til mellomledelses rolle i endring, har Huy (2001) pekt ut fire
forskjellige roller mellomledere er nedt til & ivareta ved organisasjonsendringer. Hans funn
trekker hovedsakelig frem hvordan mellomledere mé ivareta sin rolle i oversetting og

implementering av endringer, samtidig som man opptrer stettende ovenfor sine ansatte.

For & ivareta de ansatte, samtidig som man jobber med endring, argumenterer Huy for at
mellomledere mé opptre 1 fire distinkte roller. De fire rollene er kommunikator, entreprener,
terapeut og linedanser. I rollen som kommunikator oversetter mellomlederen ideer og strategier
fra toppledelsen. De har ansvar for & skape en positiv holdning til endringen, og presentere det
pa et sprak som blir forstatt. Et sprak som blir forstatt, innebarer blant annet & tilpasse
kommunikasjonen til de ansatte, slik at det blir forstaelig hvorfor endringen er som den er, og
hvorfor den skal gjennomferes. Mellomledere har som regel et stort nettverk 1 organisasjonen,
og bruker dette for & sikre stotte til endringene som presenteres. Som entreprenor ser
mellomlederne muligheter i arbeidet med endring. Deres posisjon er tett pa de ansatte, og de
har god innsikt i problemer som oppstér, og ser ofte hvordan avdelingen fungerer. Med dette
innblikket 1 avdelingen kan de se nye muligheter for vekst og effektivisert problemlesing 1

endringer (Huy 2001).

Terapeut som rolle knyttes til folgene av endringsprosesser. Endringer kan ofte skape
usikkerhet blant de ansatte, og mellomledere mé handtere dette og bista i veiledning, stette og
kommunikasjon til de ansatte. Dette innebarer a klare og se ansatte som individer, og dermed
tilpasse kommunikasjon og problemlgsing som passer til hver enkelt. Som /inedanser befinner
mellomlederen seg i en balansegang mellom endringer, daglig drift og de ansatte. En md ivareta

de ansatte og daglig drift, samtidig som man arbeider med endring (Huy 2001). Huy poengterer
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at man ma ha balansegangen mellom for mange endringer og far fa endringer, slik at man
unngér usikre eller demotiverte ansatte. Dette er jo ogsa tidligere blitt poengtert i begrepene
endringskapasitet og organisatorisk endringskompetanse (Birgitte m.fl 2009, Meyer og
Stensaker 2006, Stensaker og Meyer 2012). Huy (2001) argumenterer for at toppledelsen ikke

kan ignorere rollen mellomledere har, grunnet deres viktige posisjon i organisasjoner.

20



3. Metodiske valg
I dette kapittelet blir det gitt en beskrivelse av mine valg ndr det kommer til metode for

datainnsamling og analyse. En stor del av dette kapittelet baserer seg pa blant annet hvordan en
innenfor kvalitativ forskning ivaretar troverdighet og kvalitet i forskning. 1 dette ligger
utgangspunktet hovedsakelig 1 Lincoln og Gubas (1985) fire kriterier for kvalitet 1 kvalitativ
forskning. Dette kapittelet kan oppsummeres i et begrep som omtales som transparens av Tjora
(2012). Transparens er omtalt som refleksjoner forsker gjor vedrarende forskers rolle, effekt pa
informanter og etiske vurderinger knyttet til datamaterialet. Transparens far en viktig rolle for
a gi leser innsyn 1 de betraktninger som er gjort for en studie eller et forskningsprosjekt (Tjora

2012).

Kvalitet i kvalitativ forskning er ifelge Lincoln og Guba (1985) basert pa fire kriterier for
kvalitet. Disse innebzrer troverdighet, overforbarhet, palitelighet og bekreftbarhet.
Troverdigheten omhandler hvorvidt resultatene stemmer overens med informanters virkelighet.
Dette omhandler & se til at gjengivelse av utsagn stemmer overens med det informanten virkelig
mente. Overferbarhet er knyttet til om funnene og resultatene fra studien har overferingsverdi
til andre situasjoner. Som regel er det snakk om lignende situasjoner og scenarioer, og det
argumenteres for at det er leser selv som mi ta standpunkt til hvorvidt en studie har
overforingsverdi eller ei. Pélitelighet dreier seg om & gi leser innsikt i forskningen og hvordan
denne er blitt gjennomfort. Innsikten er ment for & gi leseren en mulighet til selv & bedemme
om forskningen er kvalitetsmessig god eller ikke. Bekreftbarhet omhandler datainnsamlingen
og det aktuelle forskningsfeltet. Resultatene skal vere basert pa informantenes utsagn, og ikke
forskerens subjektive holdninger. Det blir da viktig & se til at datamaterialet gjengis sa nart
originalt som mulig. For & oppné reell og neyaktig data ber datainnsamlingen dokumenteres pa
en god mate. Eksempelvis vil opptak av intervju kunne pése at bekreftbarhet ivaretas (Lincoln

og Guba 1985).

3.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt

Nar det kommer til det vitenskapsteoretiske utgangspunktet for a forstd intervju, har jeg valgt 4
forholde meg til en naturalistisk retning. I en naturalistisk tilneerming mé forsker bruke
intervjusituasjonen som middel for & fange informanters virkelighetsoppfattelse pa en s& god
mate som mulig. Forsker ma da opptre sa naytralt og objektiv som mulig for & ha minst mulig
pavirkning péd informanter, og deres fremstilling av deres virkelighet. Egne verdier og
holdninger ma, sé langt det lar seg gjore, legges vekk slik at det er informanters virkelighet som

gjengis. Naturalistisk intervju fokuserer pd & gjengi informanters virkelighetsoppfattelse,
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fremfor & se pa virkeligheten som samkonstruert mellom forsker og informant, slik som man
ser 1 etnometodologisk tilnerming. Det er likevel sveart viktig & vere bevisst pd rollen og
effekten en forsker har ovenfor sine informanter. Nerhet og tillit til informanter er svart viktig
1 naturalistiske intervju, og er nert knyttet til god teknikk og metode for gjennomforing av

intervju (Ryen 2002).

3.2 Valg av metode

Tidlig 1 prosessen tok jeg stilling til hva jeg ensket med studien. Malet skulle vere & avdekke
de subjektive erfaringene til informanter vedrerende endringsprosesser. Det ble dermed naturlig
for meg & velge en kvalitativ tilnerming. Jeg onsket & ga dypt i informanters oppfatninger, og
valgte dermed en intervjubasert fremgangsmaéte. Jeg s& pa dybdeintervju som en passende mate
a gjennomfore studien pd, bade grunnet at det er en kjent metode, og det fremsto som en
hensiktsmessig tilnerming for & fange de subjektive erfaringene til informantene. Kvalitativ
metode, og da spesielt intervju, er av Ryen (2002) argumentert & ha en sterre grad av fleksibilitet
og rom for justeringer underveis i arbeidet. Et intervju gir informanter muligheten til & si sa
mye eller lite de vil til tema og spersmél. Lav grad av strukturering i en intervjusituasjon kan
samtidig gi informanter mulighet til & tilfoye informasjon underveis, samtidig som forsker selv

ogsé har mulighet til & improvisere ved & felge opp interessante tema underveis (Ryen 2002).

3.3 Kvalitativt forskningsintervju

Kvalitative intervju kan ofte deles inn 1 forskjellig grad av hvor rigid struktur de har. Ofte er
strukturerte intervju kjennetegnet som markedsundersekelser hvor det stilles spersmal med
svaralternativ informant tar stilling til. Ustrukturerte intervju knyttes mer til sékalte terapeutiske
intervju, hvor det viktigste er & f4 skapt en genuin samtale mellom forsker og informant.
Semistrukturert fremgangsmate baserer seg pa & ha en intervjuguide med et sett av spersmal
som er knyttet til tematikken. Et semistrukturert intervju gir muligheten til & stille de spersmal
forsker selv ser som relevante, samtidig som informant har mulighet til & presentere andre
refleksjoner og tanker som forsker selv kan ha oversett. Slike semistrukturerte intervju omtales

ofte som & vere av personlig karakter (Ryen 2002).

Jeg valgte en semistrukturert fremgangsmate. Tankegangen bak dette var & unngd at det skulle
bli en generell diskusjon av tematikken til prosjektet. Med tanke pa min posisjon som kollega
sa jeg for meg at et lite strukturert intervju kunne bli ansett som en mer generell prat, og ikke
en undersokelse av erfaringer. Jeg onsket samtidig ikke & 1dse mine informanter til fastsatte

spersmal med svaralternativ, da jeg ville gi informanter fritt spillerom til 4 si hva de selv métte
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onske rundt studiens tematikk. I ettertid mener jeg at semistrukturert tiln@rming var et godt
valg. Det var stor variasjon i grad av avsporing fra tematikk, og hvor utfyllende informantene
svarte. Jeg mener at det semistrukturerte intervjuet forte til en god balanse mellom fritt
spillerom, og klart og tydelig rammeverk for tematikken. Informantene fikk fritt lov til 4 berere
tema de selv synes var relevante, uten at det gikk bort fra tematikken for intervjuet. Det ble
samtidig stilt konkrete spersmal til tematikken, uten at de ble tvunget til & svare pa et sett med

standardiserte spersmal.

I ettertid ser jeg at det muligens kunne vert fruktbart & basere deler eller hele
datainnsamlingsprosessen pa fokusgruppeintervju. Fokusgruppeintervju er ofte en god mate a
avdekke holdninger og meninger pa hos personer innenfor det feltet man ensker & studere
(Thagaard 2013). Jeg tror nok en slik fremgangsmate kunne skapt mye god data og generelle
diskusjoner med mye fruktbart hvor ansatte kunne diskutert egne erfaringer med hverandre.
Men som Thagaard (2013) poengterer er det en fare for at de mer dominerende synspunktene
blir sentrale, og de med «avvikende» holdninger kan fort vare mindre villige til & delta i
diskusjonen. I lys av akkurat dette mener jeg at det semistrukturerte intervjuet har vaert en
«tryggere» metode 1 innsamling av datamaterialet, hvor informanter har fatt ytret sine egne

meninger uten innvirkning fra andre.

3.4 Valg av informanter

For man rekrutterer informanter til en studie, er man nedt til & avdekke miljoet man ensker &
studere (Ryen 2002). Siden tema fra starten har omhandlet Telias virksomhet, var jeg nedt til &
be om tillatelse til & gjennomfere prosjektet pa arbeidsplass. Med godkjennelse av dette, fikk
jeg tilgang til en stor gruppe potensielle informanter. Det blir ogsd viktig for studiens
datamateriale at informantene man rekrutterer til studien har erfaringer med det som skal

studeres (Ryen 2002).

Tidlig 1 prosessen hadde jeg tanker om & intervjue bade mellomledere, fulltids- og
deltidsansatte. Underveis 1 arbeid med teorikapittelet ble det tydeligere at det var mest
interessant for meg 4 fokusere pa ansatte fremfor mellomledere, da mye av teorien jeg fant tidlig
i prosessen fokuserte sterkt pd mellomledere og ledere, fremfor ansattes opplevelse av
mellomledere. Videre i1 diskusjon rundt kriterier, var tanken deltids- og heltidsansatte. Men &
avtale intervju med faste ansatte krevde godkjennelse fra deres respektive ledere med tanke pa
registrert tid av linjen, noe som jeg anser som delvis negativt siden det blir vanskelig & skjule”

for ledere hvem som reelt har deltatt 1 intervjustudien. Denne vurderingen kombinert med at
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«Temp» skiller seg fra resten av kundesenteret 1 storrelse og oppbygging, spisset mitt fokus mot

«Tempp.
Kriteriet for informanter ble som folger: ”Ansatt ved Telias kundesenters deltidsteam”.

Samling av informanter til studien ble gjennomfoert pa flere méter. Det var tidlig i prosjektet
mange som var svart interessert i & bidra fra dag én. Jeg sa 1 utgangspunktet pa dette som sveert
positivt, og at informantsamling ville bli enkelt. Jeg valgte likevel & unnga & la utvalget mitt
vaere basert pa kun disse interesserte. To av de med umiddelbar interesse ble med videre i
utvalget. Jeg henvendte meg videre i Facebook-grupper knyttet til arbeidsplassen. Flere meldte
sin interesse, og tre personer meldte sin interesse og ble med 1 prosjektet. Til slutt valgte jeg &

ta 1 bruk det som Ryen (2002) omtaler som sngballmetoden.

Sneballmetoden inneberer a fa kontakt med noen som har de egenskapene man er ute etter, og
deretter be om navn pd andre som kan vare aktuelle (Ryen 2002). Jeg spurte alle fem
informantene om andre som de trodde kunne vare aktuelle, og endte til slutt opp med to
ytterligere informanter av flere andre som ble nevnt. Alt i alt endte jeg opp med syv informanter.
Malet var étte for & vaere sikret mot eventuelle frafall, eller mangelfulle intervju. Det var ett
intervju av de syv planlagte som aldri ble gjennomfert grunnet tidsmessige arsaker for begge
parter. De seks gjennomforte intervjuene var alle mellom en time og en time og 40 minutter.
Det har medfort et stort datasett, og det manglende intervjuet forte heldigvis ikke negative

konsekvenser.

Informantene har vert ansatt 1 Telia s& kort som atte maneder og opp til tre &r eller mer. De

seks informantene som har gjennomfert er alle menn.

3.5 Intervjuguide

Nar det kommer til semistrukturerte intervju, sa er det sjeldent at man stiller de samme
standardiserte spersmal til samtlige med fastsatte svaralternativ, slik man gjer i en
sperreundersgkelse (Ringdal 2013). Det er likevel viktig at intervjuene som gjennomferes har
samme utgangspunkt, slik at alle informanter svarer pa «samme» undersekelse. Til dette brukes
som regel en intervjuguide, eller tema-ark for 4 holde intervjuets tematikk pa spor (Tjora 2012).
I mitt tilfelle, valgte jeg som sagt & gd for et naturalistisk semistrukturert intervju. I det
naturalistiske intervjuet er det svart viktig & gjengi informanters virkelighetsoppfatning sé nart
deres virkelighet som mulig. Til dette valgte jeg en intervjuguide som var omfattende og tett
slik at jeg kunne fange opp flere nyanser i informantenes opplevelser med endring og

mellomlederne (Ryen 2002).
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Ryen (2002) diskuterer forhandsstrukturering av intervju 1 kvalitativ forskning. Det blir for
studiens tiltenkte hensikt, viktig & ta stilling til hvorvidt det skal vare svart strukturert eller
ikke. For mye struktur kan gjere intervju for «mekaniske», og man kan ga glipp av mye
interessant informasjon siden man ikke gir mulighet til & utforske relevante refleksjoner utenfor
den fastsatte strukturen. Samtidig kan for lite struktur fore til at man far svert mye data som er
total irrelevant og som gjor datamaterialet svakere kvalitetsmessig, samtidig som analysens

kraft kan bli svekket (Ryen 2002).

Intervjuguidens rolle i det & skape en god situasjon for intervju, ligger 1 hvordan guiden for
intervjuet legges opp. Det er ansett som mer naturlig & stille generelle spersmal til informant
slik at en far varmet opp for man gar pé de tyngre refleksjonsspersmélene i hoveddelen. I tillegg
til oppvarmingen, er det ogsa viktig at informanten etter intervjuet sitter igjen med en god
folelse, og til dette har man gjerne litt nedtrappingsspersmal, oppsummeringer og mulighet til

informant & tilfoye noe om det er behov (Ryen 2002).

Min intervjuguide (Vedlegg 3) tok utgangspunkt i Ryens (2002) diskusjon rundt intervjuguide
i et naturalistisk perspektiv. Jeg valgte som nevnt en tett intervjuguide med mange spersmal.
Dette forte til lengre intervju, men ogsa det jeg vil si er et godt datasett med flere gode utsagn.
Intervjuguiden ble skrevet tidlig 1 prosessen med denne studien, noe som forte til at det viste
seg & vaere en del spersmal som hadde liten relevans til prosjektet i sin helhet, og ga informanter
mer spillerom for & evaluere sine ledere og sammenligne ledernes praksis. Akkurat dette var til
tider tidkrevende 1 intervjusituasjoner — men jeg mener igjen at en slik mulighet for
informantene, ga dem mulighet til virkelig & tenke seg om og ogséd reflektere rundt deres
generelle erfaringer med endring. Jeg valgte likevel & omformulere spersmal, og begrense disse
da jeg innsa at det til tider skiftet fokusomradet fra opplevelser til mer evaluering. Mélet med
justering var ikke & forhindre slike refleksjoner fra informanter, men heller serge for at det ikke
tok sa mye plass som det gjorde i de forste intervjuene mine. Det var en del overlappende
spersmal, og sparsmél som dekket samme tematikk. Ofte fanget jeg opp dette for sparsmél var
stilt, og andre ganger nevnte informanter at det var noe som var diskutert tidligere. Det som dog
er interessant, er at mange av informantene papekte at det var noe som var snakket om for, men
at de 1 de fleste tilfeller hadde mer & tilfoye. Sa gjentagende spersmél virker ikke & ha hemmet

intervjusituasjonen eller datainnsamlingen i serlig stor grad.

3.6 Gjennomfering av intervju
Ved avtalt intervjutidspunkt med alle informanter, fikk de selv valget om hvor de ensket &

giennomfore intervjuet. Informantene fikk total riderett om de onsket a gjennomfore
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intervjuene hjemme hos meg, hos seg, pa skolen, kafe eller andre steder. Fem av seks
informanter valgte & stille pd intervju hjemme hos meg, og den siste valgte & gjennomfere

intervjuet pa arbeidsplass etter endt vakt.

Akkurat dette intervjuet ble noe spesielt, da det medferte at vi matte sperre om tillatelse til &
vaere pa kundesenteret etter stengetid. Dette medferte at vedkommende var dpen ovenfor sin
leder om at han deltok i mitt forskningsprosjekt. Informanten selv hadde ikke noe problem med
dette. Vi diskuterte dette oss imellom forst, hvor anonymisering og andre faktorer ble tatt opp.

Informanten fastslo a ha stor tillit til anonymisering av sitat slik at dette ikke ble noe problem.

Det faktum at fem av seks valgte & stille til intervju hjemme hos meg var overraskende. Jeg
hadde forventet at de fleste onsket & gjennomfere intervju pa mer «neytrale» steder som
meterom, grupperom eller andre mer offentlige steder, og dermed slippe folelsen av & «komme
pa besgk.» Dette skjedde da altsd ikke, og jeg tror det kan baseres pa arbeidsmiljoet pa
««Temp»» hvor de fleste er pa talefot med hverandre og kommer godt overens. Det som
kjennetegner de fleste som jobber pd «Temp» er at de er studenter, sa de fleste av informantene
valgte & komme pa intervju etter skole, og fer jobb. Informantene har varierende narhet til meg
som privatperson, men det at sd mange valgte & komme hjem til meg for intervju, mener jeg
taler for at det i prosessen har vert et godt tillitsforhold mellom informantene og meg som

forsker.

Det at tilliten har veert god, ser jeg pa som positivt. Men det kan igjen ogsa medfere pavirkninger
ved at mine informanter blir for naer meg som forsker. Hva jeg mener med for nar er blant annet
faren for at informanter muligens vil «hjelpe» meg i min datainnsamling og eventuelt overdrive
sine refleksjoner for & gjore data mer interessant enn det trenger & veere. P4 den andre siden kan
en slik naerhet muligens fore til at informanter er redd for at jeg skal demme dem, eller at mitt
syn pa dem som privatpersoner skal endres basert pa deres holdninger. Ofte var det oppfoelging
fra informanter med spersmal som «er dette interessant nok?» Eller «Er det dette du leter etter?»
- hvorpa jeg var veldig bevisst pa & informere om at alle refleksjoner var relevante, og at jeg
var pa utkikk etter hva informanten selv hadde & si om temaet. Generelt sett, sa kan nok en slik
narhet kunne pavirke et intervju bade 1 positiv og negativ forstand, men jeg mener selv at dette
ikke har hatt for stor innvirkning pa hvor genuine mine informanter har vaert i intervjuprosessen.
Jeg oppfatter tilliten som svert behjelpelig 1 & skape en god og naturlig intervjusituasjon, og at

den har gitt informantene en trygghet til & si hva de mener, fremfor 4 si hva de tror jeg vil hore.
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Samtlige informanter ble tilsendt oversikt over tematikk til intervjuguide, og informasjonsskriv
til informanter (Vedlegg 1) i forveien. Skjemaene ble skrevet under da jeg mette informant.
Som jeg diskuterer nermere i neste delkapittel, s& er min forskerrolle spesiell i denne
situasjonen gitt at det er kollegaer jeg intervjuer. Grunnet dette brukte jeg ti minutter for
intervjuet startet til & forklare min posisjon som forsker i dette, og forklare skillet i rolle fra
kollega til forsker. Samtlige informanter fikk mulighet til & stille spersmal rundt prosjektet og
behandling av data slik at eventuelle usikkerheter knyttet til egen integritet og anonymisering
ble diskutert. Ingen av informantene ytret usikkerhet til prosjektet, intervjuet eller meg i min

rolle som forsker, og jeg har oppfattet alle som trygge i intervjusituasjon.

Alle informanter samtykket til opptak av intervjuet. Bruk av diktafon eller andre verktoy er
ansett som svert sentralt nir det kommer til & opprettholde en god intervjusituasjon. A ha
mulighet til opptak 1 intervju, fjerner behovet for & notere ned alt som sies, og man kan fokusere
pa selve informanten og det som sies, og dermed vere mer til stede i selve intervjusamtalen. I
tillegg til dette blir ogsé arbeidet videre med datamaterialet betraktelig enklere, da man har
mulighet til &4 g frem og tilbake i intervjuene for & se til at man far med seg det som blir sagt.
Inn under kvalitet og troverdighet blir blant annet det & gjengi utsagn sd nart originalt som
mulig ogsé viktig, og diktafonen i intervjuet blir dermed et godt hjelpemiddel til dette (Lincoln
og Guba 1985, Shenton 2004, Tjora 2012).

3.7 Etiske betraktninger og egen forskerrolle

Nér det kommer til min egen rolle i denne studien, ble det allerede i godkjenning fra NSD
(Vedlegg 2) papekt at jeg matte veere bevisst over min posisjon som ansatt i organisasjonen.
Dette har vaert et diskusjonstema med alle mine informanter og veileder gjennom hele

prosessen.

P& NSD sine nettsider har de pa temaside vedrerende forskning pd egen arbeidsplass poengtert
flere aspekter man ma tenke over nar det kommer til dette. Det vil kunne vere vanskelig for
kollegaer 4 si nei til & delta til en man har et profesjonelt forhold til. Maten man gjerne loser
dette pa er ved & la ledelse ta kontakt pa forskers vegne, samtidig som man understreker
frivilligheten ved a delta. I tillegg til dette, nevnes viktigheten av taushetsplikt bade som ansatt
og forsker, og at man ikke kan hente data fra sekunderkilder (ansattes mapper, journaler) uten
a ha et komplett samtykke fra samtlige omtalt i kildene. Forhold som kommer frem i

forskningen kan og skal heller ikke overferes til mapper eller journaler (NSD.no).

27



Med tanke pé journaler og mapper sa var dette aldri et tema, og det blir dermed irrelevant a
diskutere dette ytterligere. Néar det kommer til 4 henvende seg til informanter, og den eventuelle
vanskeligheten med 4 si nei, sa ser jeg at dette var lite problematisk i mitt tilfelle. Fem av syv
informanter til denne studien var personer som meldte seg frivillig pa eget initiativ, eller etter
en generell henvendelse i en gruppe knyttet til arbeidsplassen. De to siste informantene ble
funnet ved hjelp av sneballmetoden (Ryen 2002). Informantene samlet med sneballmetoden
ytret ikke noe usikkerhet i kontakt, og jeg anser deltakelsen til samtlige som frivillig. I tillegg
til dette har det & poengtere at man kan trekke seg nar som helst vert et svert sentralt punkt

bade 1 tidlig kontakt, for intervju, under og etter.

Det som dog blir viktig & tenke over, er hva frivilligheten eventuelt er basert pa. Er det
informanter som er spesielt engasjerte, negative eller positive til endring? Er det informanter
som foler et behov for & «hjelpe» meg som forsker ved & delta? Studien har som formal & fange
de subjektive erfaringene fra informantene. A ha holdninger og grad av engasjement til
endringsprosesser blir dermed naturlig for informantene. Nar det kommer til informanter som
har fremstatt svaert engasjerte i tema, s oppfatter jeg det som at engasjementet er mer basert pa
en nysgjerrighet til at det er egen arbeidsplass som undersokes, fremfor negative eller positive
erfaringer med endring. Et fatall av informantene har jeg oppfattet & vaere i overkant engasjerte
og ha en del negative erfaringer de ensket & ytre. Men interessant nok har det virket som et
behov for & «lufte» tidlig 1 intervjuet, for refleksjonene og beskrivelsene har blitt litt mer
balanserte. Subjektive erfaringer er og forblir informanters egne erfaringer, s& hvorvidt det er
sterke folelser eller ikke, vil ofte veere basert pa hvordan type person informantene er. De
eventuelle negative folgende av litt for engasjerte informanter, mener jeg ikke veier tyngre enn
det faktum at man i intervjustudier ber etterstrebe & ha informanter som kan si noe relevant om

temaet.

Nér det kommer til & vaere forsker, skal man alltid opptre si neytralt som mulig (Thagaard
2013). Det er ifolge Tjora (2012) umulig & opptre helt neytralt som forsker, da man alltid vil ha
ett sett med egne tanker og en forforstaelse. Det er ifelge Lincoln og Guba (1985) viktig at man
har en viss kjennskap til feltet man studerer, slik at spersméal man stiller er passende for det som
studeres. Det blir likevel viktig & ha et bevisst forhold til egen forforstielse bade 1 pavirkning

av informanter under intervju, sé vel som i behandling av datamaterialet i analyse.

Jeg har 1 hele prosessen stilt meg kritisk til min rolle, og flere ganger spurt meg selv hvorvidt
det jeg tolker er basert pd informanters utsagn og teori, eller mine egne erfaringer og holdninger.

Ved & ha stilt kritiske spersmaél til meg selv hele veien, har jeg provd & oppna en god distansering
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til datamaterialet slik at mine erfaringer og holdninger har péavirket studien minst mulig. Med
dette i tankene var jeg i prosessen med informanter papasselig med a papeke at jeg skulle vaere
ansett som en forsker i intervjusituasjon ogsa. Min egen forforstaelse og egne erfaringer sé jeg
pa som hjelpsom 1 teorisgk og arbeid med det. Jeg har med mine erfaringer vert innom mye
teori som viser seg & vare relevant til det informantene sier, samtidig som det ogsd har vert
teori som jeg selv har sett pa som relevant til mine erfaringer, uten at det har sarlig nytteverdi
i selve studien. Akkurat dette har vart hjelpsomt i prosessen for & filtrere ut mindre relevant

teori.

Mine egne erfaringer og holdninger til tematikken ble aldri diskutert med informantene. Pa
denne méten unngikk jeg situasjoner hvor informanter folte at de métte svare det jeg vil here,
eller at de ikke vil vaere helt @rlige om de oppfatter sine meninger som «mindre» korrekt
sammenlignet med meg. Det hendte et fatall ganger at informantene spurte: «Vet ikke om det
er det du er pa utkikk etter», hvor jeg var veldig papasselig med a papeke at jeg var pa utkikk

etter det informantene s som relevant 4 nevne.

Min rolle som ansatt i organisasjonen har medfert bade ulemper og fordeler. Nar det kommer
til fordeler, har min forstaelse for fagfeltet og terminologien vert nyttig. I tillegg har jeg
oppfattet det kollegiale forholdet til informantene som positivt for & skape gode og tillitsfulle
intervjusituasjoner som tidligere diskutert. I arbeidet er det mange begreper som ikke
nedvendigvis er forstéelig for eksterne personer. Knut, BO, Fokus, Gross, SDR, ICC og FCR
er bare et knippe av en jungel av begrep pé arbeidsplassen. Akkurat denne kjennskapen til hva
dette betyr mener jeg har vert svart nyttig i intervjusituasjonen. Informanter har fatt snakket
fritt rundt tematikken og hva det innebzrer. A kjenne til disse begrepene og hva de innebzarer
mener jeg har fort til at informantene ikke har sett behov for & endre sitt sprék 1 intervjusituasjon,

og jeg har ikke hatt behov for a folge opp og bli forklart hva det er informantene mener

Med tanke péd min rolle, og det flate hierarkiet mellom mellomledere og ansatte, var det alltid
en fare for at informanter skulle kjenne pa usikkerheten bak hvor godt deres anonymitet var
ivaretatt. Alle intervjuene ble som nevnt innledet med gjennomgang av informasjonsskriv, og
en diskusjon rundt akkurat dette. Jeg var hele veien veldig klar pd at jeg 1 settingen skulle bli
ansett som en forsker, og at min rolle pa arbeidsplass og som kollega, ikke skulle veere noe man
nedvendigvis matte tenke pd. Naerheten til informantene som er nevnt tidligere, kan ha medfort
noe negativt nir det kommer til min egen forforstaelse. A se bort fra min egen forforstielse for
temaet og hva jobben innebarer, var ikke noe jeg ensket & gjore. Forforstaelsen har som nevnt

vist seg & vare nyttig pa flere punkter. Problemet med narheten og forforstaelsen kan vere at
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man som informant og forsker snakker forbi hverandre i den sammenheng at man tror en
snakker om samme tema, og at forsker glemmer a folge opp interessante refleksjoner. Dette har
nok skjedd uten at jeg har fanget det opp, men jeg har samtidig bedt om konkretiseringer i
intervjuene for 4 se til at jeg og informant er pa belgelengde. I transkripsjon av intervju fanget
jeg opp sitater hvor jeg var usikker pd hva som faktisk var meningen bak det som ble sagt. I
tilfeller hvor sitatet skulle brukes i1 analyse, og jeg var usikker pa betydning, ble dette sjekket

med informant for & se til at det ble tolket korrekt med tanke pa hva informanten mente.

Det er naturlig med oppbyggingen av «Temp» at man 1 sitt daglige arbeid har mye kontakt med
mellomledere. De er engasjerte i bade vart arbeid og privatlivet. Med tanke pa studien min, s
har det veert stor interesse fra mellomledere til prosjektet. Det har i samtale med mellomledere
aldri veert et tema om hvem informantene er, eller hva utvalget bestdr av. Jeg gjorde det klart
og tydelig tidlig 1 prosjektet at dette var konfidensiell informasjon og ikke et diskusjonstema.
Jeg la i tillegg sjeldent ut om hva som var sagt i intervju. Samtidig gjorde jeg ogsa et poeng av
a ikke diskutere dyptgdende om forskningsprosjektet pa arbeidsplass. Jeg mener at dette kan ha

hjulpet informantene pa arbeidsplass til & ha sterre tillit til mitt skille mellom forsker og kollega

3.8 Studiens troverdighet, bekreftbarhet og overferbarhet
Innledningsvis presenterte jeg fire kriterier som av Lincoln og Guba (1985) er argumentert &
vaere sentrale kriterier for god kvalitet 1 forskning. Disse fire kriteriene er troverdighet,

overforbarhet, palitelighet og bekreftbarhet.

Kort oppsummert knyttes troverdigheten til & foreta forskning med kjente metoder for
datainnsamling, samtidig som forskeren har en forstdelse for, og kjennskap til feltet som
studeres. Det blir samtidig viktig & passe pa at denne forforstaelsen ikke pavirker forskerens
grad av objektivitet. A opptre helt og holdent objektiv, vil som regel ikke la seg gjore i forskning
hvor det er fortolkning av data. Det blir pa grunn av dette viktig & diskutere, og vere épen til
hvordan en som forsker har pavirket studien, og hva eventuelle tanker og meninger har fort til
av pavirkninger i studien (Shenton 2004). Overfaorbarhet knyttes til at resultatene og prosessene
rundt dette kommuniseres godt 1 studien, slik at leser selv kan ta stilling til hvorvidt resultat har
overforingsverdi til andre lignende scenario. Pélitelighet knyttes til at man som forsker er apen
til prosessene til prosjektet slik at en leser kan selv bedemme hvorvidt prosjektet er
kvalitetsmessig godt eller ikke. Det er ogsé en tanke bak dette at prosjektet skal kunne gjentas
1 en lignende situasjon, og at valg, tanker og prosesser dermed ma avdekkes for & gjore dette
mulig. Det er viktig & samtidig papeke at kvalitativ forskning ofte forsker 1 dynamiske felt, som
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gjor at det blir fokus pa replikering av prosjekt, og ikke prosjektets resultat. Bekreftbarhet
knyttes til objektiviteten i1 forskeren. Viktige aspekter for & ivareta bekreftbarhet blir & vere
apen om sin egen rolle, og vise refleksivitet rundt hva den kan ha medfert (Lincoln og Guba

1984, Shenton 2004).

I dette kapittelet er det dekket flere viktige punkter for & ivareta kvalitet i kvalitativ forskning.
Kapittelet gir innblikk i mine tanker fra tidlig i prosessen med valg at metodisk tilnerming og
arbeidet med dette til et ferdig datasett. Jeg har gjennom hele prosessen vert bevisst pa min
rolle 1 organisasjonen og hvordan denne dobbeltrollen som ansatt og forsker pavirker
informanter og studien. Til tider har jeg vert usikker til hvorvidt det a forske pd egen
arbeidsplass var det rette valg eller ikke. I all hovedsak ser jeg tilbake med positive erfaringer
til akkurat dette. Det som dog har vert vanskelig for meg 4 ta stilling til, er hvordan min rolle
og forforstdelse har pavirket prosjektet. Min rolle som ansatt og forsker har fort til at samling
av informanter var uproblematisk og tok kort tid. Kjennskap til daglig arbeid og terminologi
har fort til at intervjuene har hatt minimalt med forklaring av hva systemer eller begrep betyr,
noe jeg mener har vaert positivt for 4 ha en naturlig intervjusituasjon. Tilliten fra informantene
er ogsa noe som med min rolle virker & ha blitt pavirket i positiv forstand. Som ansatt anser jeg
meg som en profesjonell og sosial kollega, og denne profesjonaliteten mener jeg at jeg har tatt
med i denne studien ogsd. Om dette er en oppfattelse av meg som person som
informantene/kollegaer ogsd har, kan det ha gitt grunnlag for informanter & stole pa meg og at

deres integritet og anonymitet er ivaretatt.

Ulemper min forforstaelse kan ha medfert i prosjektet er at jeg ikke har fulgt opp alle
interessante punkter i intervju, da jeg kan ha oppfattet at informant og jeg snakket om akkurat
samme tema. Som nevnt tidligere har jeg vert bevisst pa & bruke oppfelgingsspersmal, bedt om
konkretiseringer og sjekket med informanter i ettertid. Det ma likevel papekes at det mest trolig
er interessante momenter andre steder 1 intervju som ikke er fanget opp, og at sitat dermed kan
vare basert pa misforstdelser. Nerheten til informantene har blitt diskutert, og det er tydelig at
det er tette kollegiale forhold mellom meg og informantene. Informanter har fatt eksplisitt
beskjed om at alt er relevant, og at jeg ensker & hore deres tanker. Informanter som har meldt
seg frivillig virker & ha meldt seg frivillig med en nysgjerrighet til at det er Telia som forskes
pa, og ikke med et enske om & «hjelpe» meg, eller si det de tror jeg vil here. Det er ingen
garantier for at dette ikke har skjedd, men jeg mener jeg har tatt de grep jeg som forsker kan ta

vedrerende dette, for & forebygge det i den grad det lar seg gjore.
31



Mine subjektive erfaringer fra arbeidsplassen som jeg selv sitter med, har jeg sett ikke alltid
stemmer overens med hva informantene har ytret. Det at jeg er klar over at det ikke
nedvendigvis er samsvar der, mener jeg taler for at bevisstheten til min rolle har vert god. Uten
en bevisst holdning til slike situasjoner, kan det fort tenkes at jeg hadde feiltolket sitat for a fa
dem til & «stemme» overens med mine subjektive erfaringer. Sa jeg mener selv jeg har opptradt
som en tilstrekkelig objektiv forsker i denne sammenhengen. I situasjoner hvor jeg har vert
usikker om jeg feiltolker, har jeg forhert meg med informantene det gjelder. De informantene
som har ensket, har fatt tilsendt sitater som er brukt fra deres respektive intervju, og fétt

muligheten til 8 komme med kommentarer om nedvendig.

3.9 Behandling av data i analyse
Datamaterialet fra intervjuene er som nevnt basert pa seks intervju tatt opp med diktafon. Disse
er blitt transkribert hvor kjennetegn og andre faktorer er utelatt for anonymisering. Videre vil

datamaterialet presenteres i analysekapittel og ses 1 lys av relevant teori.

Jeg har valgt a foreta en temabasert analyse fremfor en personbasert analyse (Thagaard 2013).
Tema eller kategorier analysen baseres pa, er utarbeidet etter det teoretiske rammeverket og
datamaterialet. Datasettet er samlet ved bruk av intervjuguide som ble utviklet i lys av teori
tidlig 1 prosessen. En del av teorien er blitt endret og tatt bort fra det teoretiske rammeverket
etter giennomgang av datamaterialet. Det er samtidig blitt lagt til annen teori etter gjennomgang

av intervjuene, som har vist & ha sterre relevans til datasettet og studiens tematikk.

Kategoriene for analysen omhandler ansattes oppfattelse av mellomleders rolle, oppfattelse av
mellomleders kompetanse, betydningen av tidligere erfaringer og oppfattelse av mellomleders

betydning for utvikling av endringskynisme.
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4. Analyse
I studiens analyse blir datamaterialet analysert i en temabasert analyse i lys av relevant teori og

tidligere forskning. Analysen er delt inn i fire kategorier som er:

Mellomleders posisjon og rolle i endringsprosesser

Mellomleders kompetanse i endringsprosesser, og viktigheten av kommunikasjon
Betydningen av erfaringer fra tidligere endringsprosesser

Mellomleders betydning for utvikling av endringskynisme

4.1 Mellomleders posisjon og rolle i endringsprosesser

Det er allerede presentert tidlig 1 studiens teorikapittel hvilken rolle mellomledere 1 endring kan
ha. Som mellomleder opptrer man ofte som en endringsagent med flere ansvarsomrader
innenfor forskjellige aspekter (Jacobsen 2012, Rydland 2015). Den daglige driften av bedriften
ma av mellomlederne opprettholdes, samtidig som man gjennomferer endringer (Meyer og

Stensaker 2006).

En av informantene ble etter diskusjon rundt hvordan endringer foregar 1 Telia, bedt om &
reflektere rundt hvorfor han trodde de arter seg som de gjor, og hvilken opplevelse informant

hadde rundt grunnen til dette:

“Prosessene virker d veere forhastet. Det virker litt som om vare mellomledere ikke har
sd mye fingre med i spillet. De far beskjed (ovenfra) og kanskje litt for sent [...] De
kunne gjerne fdtt litt mer tid til d i det minste vite om endringene sd de far lagt frem en

bedre salgspitch til oss”” Informant 2.

Informant 2 nevner en opplevelse av mellomledere som skal presentere endringer, tidvis virker
a veere dérlig forberedt. Det 4 skape en «salgspitch», tolker jeg som & skape oppslutning blant
de ansatte for endringen. I tillegg nevner informanten at det ofte virker & veare beskjeder
ovenfra, som kan tolkes som at informanten oppfatter at mellomleder ikke alltid er medvirkende

1 utvikling av endringene som skal gjennomfores.

Det er av Hope (2009) argumentert at sentrale arbeidsoppgaver for mellomledere i endring blant
annet inneberer tilpassing, og oversettelse av strategi for ansatte. I tillegg til dette blir selve
kommunikasjonen av endring ogsa viktig. Som informanten papeker, virker det & vaere tidvis
for lite tid for mellomlederne til & forberede presentasjon av nye endringer. A skape en
forstaelse for endring, som kan kommuniseres til ansatte pd en god maéte, vil ikke alltid vare
gjort pd kort tid. Ofte kan det veere endringer som vil ha sterre pdvirkning pa de ansattes

arbeidshverdag, og det blir da desto viktigere at mellomledere far nok ressurser i1 form av tid,
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til & skape en sé god «salgspitch» som mulig for & skape oppslutning til endringsprosessen

(Hope 2009).

Sitatet over er ogsd interessant i lys av Guth og MacMillans (1986) forskning knyttet til
mellomlederes motivasjon. En del av essensen 1 Guth og MacMillans forskning, er at ledere
over mellomledere ma se til at mellomledere er sa godt rustet og motiverte som mulig for & lede
endringsprosesser, slik at endringskvaliteten blir god. For a se til at dette skjer, trekkes det frem
at det & inkludere mellomledere i planlegging av endringsprosesser kan vare gunstig, da
mellomledere som har tro og forstaelse for en endring, er ansett som motiverte mellomledere.
Motivasjonsnivéet er ifolge Guth og MacMillan (1986) hevdet & vare nart knyttet til kvaliteten
pa endringsprosessene som mellomlederne leder. Dette blir da interessant i sammenheng med
tidsaspektet som informanten nevner, hvor det & gi mellomlederne bedre tid til forberedelse,

antas 4 skape bedre oppslutning.

Et annet utsagn som kan ses i sammenheng med sitatet fra informant 2 over, omhandler mer

om rollen mellomledere har i forholdet mellom ansatte og sin ledelse:

“Jeg foler at mellomlederne er veldig mellom barken og veden. De har ansvar for d
sorge for et bra miljo og at folk gar overens. Samtidig har de ansvar for d pushe

endringer. Sd de havner nok litt mellom oss ansatte og ledelsen da.” Informant 5

Informanten beskriver en situasjon hvor mellomledere befinner seg mellom barken og veden,
som jeg tolker som at han oppfatter at mellomleder ma ivareta bade ledelses og ansattes behov
og onsker. De er nedt til & svare til sin ledelse, samtidig som et godt arbeidsmilje skal ivaretas
og endringsprosesser ledes. Huy (2001) poengterer at en av fire roller en mellomleder i endring
ma4 ivareta, er rollen som linedanser. Som linedanser ma mellomleder balansere mellom daglig

drift, implementering av endringer, og ivaretakelse av ansatte.

Utsagnet fra informant 5 er ogsd interessant 4 se i1 sammenheng med Hopes (2009)
oppsummering av arbeidsoppgaver for mellomledere. Hope poengterer at mellomledere ofte
ma std mellom forskjellige virkelighetsoppfatninger, krav og roller i sin stilling. Informanten
trekker frem at mellomlederne ma serge for godt miljeo, og at de ansatte har det bra, samtidig
som de har ansvar for & lede endringer. Endringer som presenteres har ikke en automatisk
positiv pavirkning pa ansatte, og det er blant annet 1 slike tilfeller et eventuelt krysspress pé
roller kan antas & oppstd (Paulsen 2009). Som tidligere poengtert i lys av Paulsens (2009)
argumentasjon knyttet til krysspress, og Hopes (2009) arbeid knyttet til mellomlederes

arbeidsoppgaver, er det tydelig at rollen som mellomleder kan vare tidvis komplisert. A skulle
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se til at ledelsens ensker om endringer gjennomferes, samtidig som de ansatte har det bra, blir
av informant 5 skildret som & vere «mellom barken og vedeny. Dette viser i lys av teori og
tidligere forskning, at oppfatningen informanten har med en vanskelig posisjon for

mellomlederne, ikke er en ukjent problemstilling.

Det er hovedsakelig mellomledere 1 Telia som har ansvar for & implementere endringer og styre
disse pa "Temp”. Dette er ogsa arbeidsoppgaver som av Hope (2009) er beskrevet som sentrale.
Det blir da viktig & underseke hvordan ansatte opplever mellomledernes engasjement til
endringene de skal lede. Tre av informantene hadde folgende & si da det ble reflektert rundt

mellomleders rolle og feringer fra toppledelse.

«Jeg har haort «vi har fatt foringer» fra ledelsen. Sd vi merker jo nar det er endringer
som ikke nodvendigvis kommer direkte fra mellomlederne. Sa nar de sier det, eller vi
merker det ikke er like mye engasjement i det dem presenterer, sda blir det litt
vanskeligere d engasjere seg. Men igjen sa har man jo en forstdelse for at de
(mellomlederne) mad forholde seg til sine ledere igjen»

Informant 3

«[...] Det kan vcere endringer som er pdatvunget som de bare informerer om og da ser
man veldig godt om de stdr inne for det. Og jo mer tid og energi de legger i endringen
— jo lettere er det for dem a dra med oss og [...] Men om de viser manglende
engasjement, hvorfor skal vi da gidde da bry oss om det samme?»

Informant 4

«Ja. Ja det er mer om at «vi har fatt beskjed om d gjore det hery sa er det blitt forsokt
d gjore det, «kjor pa» men jeg merker at det blir mye mer. Mye mer som ligger bak det
nar det er snakk om endringer sdann som faktisk forer til noe da [...]»

Informant 2

Informantene beskriver hvordan de oppfatter deres egen motivasjon nar mellomledere er apne
om at dette er en endring som er kommet fra deres ledere, og ikke mellomlederne direkte.
Informant 3 og 4 trekker begge frem speorsmaél til hvorfor de skal engasjere seg i endringer, om
mellomledelsen virker & vare mindre engasjerte ogsd. Det nevnes av informantene at
mellomledere virker mindre motiverte i slike presentasjoner, men jeg tolker det ogsd som at det
oppfattes en form for distansering fra mellomlederne. En slik distansering kan antas & vere
knyttet til mellomledernes manglende tro pd at en endring er passende eller gjennomferbar. Ved

a si at endringen kommer ovenfra, tolker jeg det som at mellomledere ikke har full tiltro til
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endringen de presenterer, og at de beskytter oppfatningen ansatte har av dem. Ved & gjore dette
kan man anta at mellomlederne viser lavere grad av eierskap og motivasjon for endringen de
«ma» presentere. Dette kan samtidig i lys av Huys (2001) forskning rundt roller vere
interessant, 1 den sammenheng av mellomledere som linedansere 1 slike tilfeller kan tolkes a

vaere mer lojale nedover mot sine ansatte og deres behov, fremfor oppover mot sin egen ledelse.

Som Guth og MacMillan (1986) argumenterer, er det viktig & «diagnostisere» mangelen pa
motivasjon. De trekker frem tre hovedmomenter som ligger til grunn for lavere grad av
motivasjon blant mellomledere. Dette omhandler en manglende tro pd egen evne til a
implementere strategi, manglende tro pa at strategien vil fungere og/eller oppfatning av at
utfallet ikke tilfredsstiller mellomleders egne mal. I situasjoner hvor mellomledere er mindre
motiverte til endringsprosesser, hevder Guth og MacMillan at endringsprosessene blir av
dérligere kvalitet. Med tanke pd hvor sentrale mellomledere er argumentert & vare som
endringsagenter, er det ikke irrasjonelt & legge stor vekt pa kvaliteten pa endringsprosesser

basert pa mellomledernes motivasjon (Birgitte m.fl 2009, Pettersen m.fl 2012, Rydland 2015).

Som informantene nevner, er det vanskelig & motivere seg for endringer hvor mellomledelse
ikke er motivert. Det er da rimelig & anta at disse prosessene hvor mellomlederne ikke fremstér
som motiverte og engasjerte, ender opp med & vere prosesser av darlig kvalitet. For 4 se til at
mellomledere er engasjerte, er det ifelge Guth og MacMillan (1986) viktig at ledere over
inkludere mellomledere i utvikling av strategier, gir trening og utviklende kurs for & bedre ruste
mellomledere til & lede endringsprosesser, og til sist serger for at verdien i endringen er

oppfattet som verdifull av mellomlederne.

Samtidig som mellomleders motivasjon er viktig, er ogsa informantenes refleksjoner relevant i
sammenheng med mellomleders roller som Huy (2001) har forsket pd. I rollen som
kommunikator skal mellomleder formidle endringens formal og viktighet, samtidig som de skal
skape positive holdninger til endringen. Problemet med Huys forskning, er at den ikke tar hoyde
for hva mellomledere selv tenker om endringene, slik som Guth og MacMillans (1986)
forskning bererer. Spersmalet blir dermed hvorvidt det & opptre som kommunikator vil vaere en
rolle som mellomledere alltid skal innta, eller om det er viktig a fokusere pa at dette kun gjores
i tilfeller hvor mellomledere selv er motivert til endringen de skal implementere. Funn i lys av
teori og forskning, viser at en mellomleders arbeid og rolle er komplisert, og medferer at de ma
forholde seg til ansatte, kollegaer og ledelse over. Det folger med dette forskjellige krav, som
av Paulsen (2009) er omtalt som rollekonflikt og krysspress, noe som ikke er ansett som

unormalt for mellomledere.
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Oppsummering

Funnene knyttet til mellomleders posisjon og rolle i endringsprosesser, viser at mellomledere
star sveert sentralt pd «Temp» nar det kommer til & styre og pavirke endringsprosesser. Ansatte
oppfatter mellomledere som 4 ha flere faktorer a forholde seg til nar det kommer til deres arbeid,
hvor hovedfaktorene som trekkes frem er forholdet mellom ledelse over, og ansatte under
mellomlederne. Mellomledere er av de ansatte omtalt som tidvis mindre motiverte for endringer
de skal lede som kommer fra ledelsen over. Mellomledere som fremstir mindre motiverte til
endringer de ma lede, viser seg & pavirke grad av motivasjon ansatte foler for endringen. Det
blir viktig & poengtere i en slik sammenheng, at ledelse over mellomledere igjen har et ansvar
for & se til at mellomledere er rustet til 4 lede endringer, og at de forstar behov og verdi av det
de presenterer. I denne tankegangen blir forholdet mellom ledelse av mellomledere, og ledelse

av ansatte viktig, noe som jeg vil komme narmere tilbake til i oppgavens avslutning.

4.2 Mellomleders endringskompetanse, og viktigheten av kommunikasjon

Som nevnt tidligere tar jeg utgangspunkt i a forsta kompetanse basert pé Illers (2012) diskusjon
av begrepet. Dette innebaerer evnen til & lose relevante oppgaver ved & bruke kunnskaper,
ferdigheter og evner som en ansatt, mellomleder og/eller organisasjon har. P4 spersmal hva som

var viktige egenskaper 1 en leder, ytret en informant folgende:

«Som leder skal jeg vite at du kan det du driver med for jeg respekterer deg som nettopp
en leder. Jeg kan respektere vedkommende som person, men ikke nodvendigvis som

leder om det mangler kunnskap (til jobben og/eller endring).» Informant 2

Dette svaret fra informant var en oppfoelging til spersmal jeg stilte i bisetning til hvorvidt om
kompetanse og kunnskap bygger respekt for leder. Informanten skiller her mellom a respektere
en leder som leder, og som privatperson. For & fa lederrespekten er det ifelge informanten viktig
a inneha kompetanse til fagarbeidet som gjores, og/eller endring. Dette blir interessant i lys av

flere av teoriene og forskningen som er nevnt.

Hope (2009) nevner at en leder helst ber ha kunnskap og forstdelse for endring av
organisasjoner og Pagon m.fl (2008) trekker frem viktigheten av forstaelse for endring som en
sentral lederkompetanse. Som Pettersen m.fl (2012) poengterer er ofte mellomledere
fagarbeidere som har jobbet seg opp til stillingen de har i dag. Mellomledere som har jobbet
seg opp til stillingen de har i dag, mi ifelge Pettersen m.fl (2012) vere bevisst over hvordan de
giennomferer endringsprosesser. Det a4 ha kunnskap om arbeidet, og det & lede

endringsprosesser blir samtidig ogsa svaert viktig. Det er rimelig & anta at mellomledere som
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tidligere fagarbeidere har tilstrekkelig kjennskap til arbeidet som gjeres. Kjennskap til
endringsprosesser og hvordan disse ledes pa en god méte er dog ikke nedvendigvis noe man
automatisk fir ved & jobbe seg opp fra 4 sitte pd kundeservice til & bli en mellomleder pa

avdelingen.

[ redegjorelsen for organisatorisk endringskompetanse ble fem komponenter nevnt i
sammenheng med tre strategier ment for & styrke og omforme komponentene inn i det som
omtales som organisatorisk endringskompetanse. Det er i de fem komponentene mye som gér
pa at ansatte skal ha en genuin forstaelse for hvorfor en endring er nedvendig, og at det forer
med seg noe positivt (Birgitte m.fl 2009). Strategiene nevnt omhandler da a ivareta denne
forstaelsen ved & aktivt jobbe med medvirkning, handtering av kommunikasjon og overtalende
kommunikasjon. Flere informanter har ytret erfaringer hvor kommunikasjon blir viktig i en slik

sammenheng:

«En leder som fdr oss til d folge endring vil i hovedsak klare d kommunisere godt. For
veldig mye rundt endring handler om hvordan man klarer d kommunisere. [...] Sd jeg

foler at mye er avhengig av kommunikasjonen ja.» Informant 4

Informanten 1 dette tilfellet virker & ha klare tanker om hva som gér inn i & skape gode
endringsprosesser. Kommunikasjon nevnes som et sentralt aspekt, og at kommunikasjonen i
tillegg er av god kvalitet. Hvem som helst kan si at en endring er nedvendig — men ikke alle
kan f& ansatte til & forsta at det er nedvendig. En informant som nevner noe i denne

sammenhengen er informant 6:

«En leder bor ha god kompetanse innenfor kommunikasjon. Hvis han skal nd frem til sd

mange hos oss, der alle skal gjore det samme» Informant 6

Informantene uttrykker at man ma ha «kompetanse innenfor kommunikasjon» og at det som
kommuniseres «kommuniseres godt». Dette tolker jeg som et enske om at det ikke bare skal
informeres om endringer og hvorfor det er viktig, men at mellomledere kommuniserer pd en

mate som er ment & gi en forstaelse for hvorfor endringer presentert er nedvendig.

Informant 4 og 6 er i sine refleksjoner veldig klar pd at kommunikasjon er en viktig del for &
skape oppslutning til endringsprosesser, samt ivareta god kvalitet. Nar det kommer til roller
som mellomledere m4 opptre 1 nar det kommer til endringsprosesser, er blant annet rollen som
kommunikator, som presentert av Huy (2001), relevant & nevne. I rollen som kommunikator er
man ansvarlig for & oversette strategiene fra ledelse slik at det blir kommunisert ut til de ansatte.

Man ma skape oppslutning til endringsprosessene ved a oversette det til et sprak som blir
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forstatt. Hva som menes med dette, er at man ma tilpasse kommunikasjonen slik at det blir
forstaelig for de ansatte hvorfor endringen skal gjennomferes. Det blir samtidig viktig & tilpasse
kommunikasjonen basert pA hvem man snakker med, siden ansatte har forskjellige ensker,
behov og holdninger (Huy 2001). I tillegg til Huys (2001) forskning rundt roller, er ogsa en slik
tilneerming til kommunikasjon og oppslutning av endring blitt nevnt av flere andre kilder som
brukes i denne oppgaven. Det at en stor del av det teoretiske rammeverket nevner
kommunikasjon i sterre eller mindre grad, taler for hvor sentralt kommunikasjon vil vaere nar
det kommer til endringsprosessers oppslutning og kvalitet (Brigitte m.fl 2009, Hope 2009,
Pagon m.f1 2008).

Kommunikasjonen omtales som viktig av flere av informanten. De nevner kvaliteten péd det
som blir sagt av mellomleder som svert viktig for deres egen deltakelse og forstaelse for

endring. Det vil si at det som kommuniseres er engasjerende, og ikke bare informerende:

«Jeg mener at det (kunnskap om endring) har mye d si ogsd. Det handler jo om hvordan

man klarer d planlegge og kommunisere endringen» Informant 2

«En leder som jeg lett folger er en administrativ leder som samtidig har evnen til d
kommunisere godt til de ansatte. Det er alfa omega. At du kan prate med den om alt som
har med jobb d gjore. [...] Ikke bare beskjed om at det skal gjores. Slenger ut en beskjed
og forventer at det skal bli gjort.» Informant 6

Informant 2 trekker selv koblingen mellom hvordan kommunikasjon spiller en rolle i hvordan
man planlegger og kommuniserer endringen. Som informant 1 blant annet oppsummerte sitt
intervju med, «Begrunnelsen. Det er det absolutt viktigste. At det begrunnes godty, sa er det
tydelig at man vil komme langt med endringsprosesser med god kommunikasjon rundt
prosessen. A fA ansatte til 4 forsté at en endring er nodvendig er av Birgitte m.fl (2009) dekket
bade i discrepancy og appropriateness. Dette innebarer at kommunikasjonen ma inneholde
informasjon som far de ansatte til 4 forst at det er nedvendig & gjennomfore endringen, og det
som kommuniseres ma i tillegg vise at det som gjeres er passende for det mdalet de har med

endringen.

I diskusjon med informant 6 om mellomledere og kommunikasjon, ble det reflektert rundt det

leder sier, og méten det sies pa.
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«Det lederen sier har mye d si. Hvis en leder kan vise til eksempler som «sann har det
veert, og ndr vi gjor endringen forventer vi at dette skjer — derfor gjor vi det» hadde nok

det hatt mye d sagt for hvor bra endringene gdry. Informant 6

Informant 6 papeker viktigheten med begrunnelse for endringen, men i dette ligger ogsa et
behov for & se at leder faktisk har tenkt over dagens situasjon sammenlignet med hva malet med
endringen er. Ved & gi de ansatte innblikk i tankegangen for hvorfor endringsprosessen blir
igangsatt, skaper man ifelge Birgitte m.fl (2009) argumentasjon, en storre tillit og bedre
oppslutning blant de ansatte, siden dpen kommunikasjon og transparens er hevdet a legge et
godt grunnlag for dette. Sitatet blir 1 tillegg interessant i lys av. Amundsen m.fl (2013) sin
argumentasjon tilknyttet verktoy for 4 motvirke endringskynisme. Et av kriteriene for &
motvirke endringskynisme er & vurdere behov, som innebarer & se hvorvidt endringen som
presenteres stemmer overens med ansattes opplevelse av behov for endring. Ved & legge frem
endringer pd maten som informant 6 skisserer; hvor man forklarer dagens situasjon og hva mélet
er med endringen, sa er det rimelig & anta at dette skaper bedre endringsberedskap, siden ansatte

fir en storre forstéelse for hvorfor mellomlederne velger & gjore som de gjor.

Spersmal om hva ansatte selv sa pa som viktige deler av en endringsprosess var en stor del av
alle intervju. Flere av informantene hadde mange tanker om hvordan de ville sett ting blitt gjort.
Noe som skiller seg litt ut fra andre informanters utsagn, og som blir interessant 1 lys av teori 1
denne sammenhengen, er hvordan informanter nevnte at involvering av ansatte som har lang

fartstid, kan veare hensiktsmessig:

«Det blir mye lettere da om de involverer de rutinerte for d fd noen pd laget, og far sett
hvordan vi faktisk blir pavirket av endringene. Ja for de ser ogsa veldig godt hvordan
endringer pavirker oss da, og hva vi kan gjore for d minimere de negative og maksimere

de positive (utfallene).» Informant 4

Informanten papeker at man som rutinert ansatt har et godt innblikk i hvordan endringsprosesser
vil kunne pavirke de ansatte, og en involvering av de rutinerte i planlegging og implementering

kan vere hensiktsmessig.

Birgitte m.fl (2009) argumenterer for at aktiv deltakelse er en sentral del 1 det & utvikle
organisatorisk endringskompetanse. Amundsen m.fl (2013) henviser ogsé til medvirknings-
aspektet nar det er snakk om 4 motvirke endringskynisme. Informanten nevner at en inkludering
av de mer rutinerte ville vert fruktbart. De rutinerte ved «Temp» har ofte stottende funksjoner

1 form av 4 besvare spersmél og hjelpe de mindre rutinerte nar mellomledere er opptatt med
40



andre ting. Informanten mener at rutinerte ansatte har god innsikt i hva som foregar 1 det daglige
arbeidet, og at det vil kunne gi positive virkninger a involvere de mer. Birgitte m.fl (2009)
beskriver aktiv deltakelse som en strategi for 4 skape organisatorisk endringskompetanse. A
involvere ansatte i endringsprosesser, gir ansatte en autoritet til & delta i prosessene og
utforming av disse. A gi ansatte mulighet til 4 ha innflytelse p& endringsprosesser er hevdet &
kunne oke ansattes mestringsfolelse for & handtere endringer bedre. I utgangspunktet baserer
dette seg pa 4 involvere alle, men ikke alle ensker & bli involvert. Derfor argumenteres det for
en strategisk involvering hvor de som onsker far muligheten til 4 involvere seg i
endringsarbeidet. Det blir dog viktig a se til at de som ikke involverer seg, velger dette pa grunn
av egne interesser, og ikke manglende tro pd egen kapasitet til & gjennomfere og pavirke

endringer.

Involvering av rutinerte er samtidig er interessant aspekt ogsd i lys av begrepet endringskynisme
av Amundsen og Kongsvik (2008). Amundsen og Kongsvik (2008) argumenterer for at blant
annet resirkulering av ideer, og praksisfjerne lgsninger som bestanddeler i forekomst av
endringskynisme, kan vere resultat av at det er manglende involvering av rutinerte ansatte.
Rutinerte ansatte har ofte innsikt i hvordan endringer vil kunne pévirke de ansatte direkte,
samtidig som de ogsa kan ha en bedre oversikt over tidligere endringer i bedriften, slik at de
kan fa avdekket hvorvidt noe er gjort tidligere eller ei. De rutinerte vil samtidig ogsa kunne
vare sentrale nar det kommer til 8 bedemme hvorvidt en endring som er gjort tidligere har hatt

positive eller negative pavirkninger pa de ansatte.

Det er tydelig at kommunikasjon og hva som ligger 1 kommunikasjonen er sentralt for ansatte
for & bli motivert for endringsprosesser. Det som er nevnt omhandler mye om & forstd
nedvendigheten av en endring, og at det er fordelaktig & gjennomfere endringen for det malet
som er satt. I to utsagn som felger, er informantene klare pa hva de ser pa som viktig i

kommunikasjon for & engasjere seg for endringer som presenteres:

«Hvis jeg skal ga med pa det (endringen som presenteres), sa md jeg hovedsakelig se
verdien pd det for kunden. Sekundcert for meg, terticert firmaet som helhet da.

Hovedsakelig sa md jeg se kundens og min egen fordel». Informant 5

«Endringer som jeg sliter litt med d engasjere meg for [...] at jeg ikke tjener pd det da.

At jeg ikke ser verdien av endringen.» Informant 3
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Tidligere er det nevnt av flere informanter og i diskusjon, viktigheten av god kommunikasjon
rundt endring. Informantene over nevner viktige aspekter for hvorfor de skal kunne engasjere
seg 1 endring, og hvorvidt det gir bra eller ikke. Informantene snakker en del om det som
omhandler en verdi for bade kunder og seg selv. En verdi for en selv eller kunder, er relevant i
lys av personal valence eller personlig verdi for de ansatte. For & skape og ivareta god
endringsberedskap i1 en organisasjon, hevder Birgitte m.fl (2009) at spersméal om verdi fra de
ansatte, ma ha et positivt svar. For 4 ivareta denne personlige verdien som en av komponentene
1 begrepet organisatorisk endringskompetanse, er det blant annet viktig at kommunikasjonen
som gjeres, fremmer en oppfattelse blant de ansatte om at personlig verdi, sammen med andre

komponenter i organisasjonskompetansen, er ivaretatt.

Oppsummering

Funn i materialet knyttet til mellomlederes kompetanse 1 endringsprosesser, viser at dette er noe
ansatte har et bevisst forhold til. A lede endringsprosesser innebzrer at mellomleder vet hva
han gjer for a skape sa god oppslutning som mulig. I det & ha endringskompetanse er funnene
sterkt sentrert rundt det & hdndtere kommunikasjon pd en god mate. Det & informere om en
endring som skal gjores er ikke tilstrekkelig for & fi ansatte til & bli motivert for
endringsprosesser. Kommunikasjonens innhold blir nevnt flere ganger, og det er for de ansatte
viktig at mellomlederens presentasjon av endringsprosesser svarer til det ansatte trenger & hore
for 4 bli motivert. Hovedsakelig dreier dette seg om & fa ansatte til & se verdien av endring for
seg selv, at endringen er passende for det enskede mélet, og at endringen vil medfere positive
endringer fra dagens standard. I tillegg til & fokusere pa at kommunikasjonen og innholdet skal
vaere bra, nevnes det at involvering av ansatte vil kunne ha positiv innvirkning pé
endringsprosesser, da ansatte som ser reelle problem med prosesser kan papeke og pavirke
dette. Kort oppsummert viser funnene i denne kategorien at endringskompetanse er svert viktig
for de ansatte. Og den sterste delen av slik endringskompetanse knyttes til
kommunikasjonsferdigheter som skaper motivasjon og forstaelse for at en endring er nedvendig
og har en verdi. Samtidig viser det seg ogsd at bestanddeler knyttet til endringskynisme kan
knyttes til funn som omhandler mellomleders endringskompetanse. Mellomleders betydning

for utvikling av endringskynisme kommer jeg n@rmere inn pd i analysekapittel 4.4.
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4.3 Betydningen av erfaringer fra tidligere endringsprosesser
Det er av flere informanter nevnt en «tung periode» som de har reflektert tilbake pé i diskusjon

rundt erfaringer med endringer.

«Ja jeg var litt irritert pd at ting ikke gikk som det skulle da. Igjen sd hadde jeg jo forstaelse
for at ting ma testes. Men det virket d veere en generell mangel pa ambisjon. Det startet med
masse motivasjon for alt bare falt i grus gang pa gang. Og sa var det ikke sd mye mer. Jeg likte
ikke den delen. Men igjen det kan ha hatt noe med arbeidsmengden til mellomlederne.»

Informant 3

Informanten forteller hva en periode med negative erfaringer med endringsprosesser har fort
til. Igjen nevnes her ogsa arbeidsmengden til mellomledere som er relevant i tidligere drofting,
men ogsd det 4 ikke «like» situasjonen man stdr i. Som flere av funnene i1 denne analysen viser,
er det mye som knyttes til ansattes oppfatninger av hvordan endringsprosesser gar, og ledes. I
refleksjonen fra informant 3, er det spesielt interessant at arbeidsmengden til mellomledere
nevnes 1 sammenheng med mangel pa ambisjon, og fullfering av endringer. Dette kan ses i lys
av begrepet endringskapasitet, som inneberer at man som organisasjon evner a balansere
mellom handtering av daglig drift, implementering av endringsprosesser, og implementering av
folgende endringsprosesser (Meyer og Stensaker 2006, Stensaker og Meyer 2012). I situasjonen
som informanten skisserer, tolker jeg at endringer presenteres med store ambisjoner, for
handtering av daglig drift tar for mye tid fra endringsledelsen, slik at de presenterte
endringsprosessene blir tilsidesatt. I perspektivet knyttet til begrepet endringskapasitet blir dette
ansett som negativt, da det 1 andre rekke vil kunne medfere negative erfaringer som da gjer at
ansatte blir mindre mottagelig for endringer, og man blir endringstrett. Det blir i slike
situasjoner viktig & senke endringshyppigheten og forseke a4 komme til et stadie hvor alle tre
aspekter kan ivaretas pa en lik méte slik at man igjen kan begynne & bygge endringskapasitet
giennom gode erfaringer med endringsprosesser (Meyer og Stensaker 2006, Stensaker og

Meyer 2012).

En informant ble bedt om & reflektere for hvorfor det til tider var vanskelig & engasjere seg for

endringer som presenteres:

«Som regel sa betyr det at det er blitt gjort for, men ikke har fungert. Sd man tenker fort at er
et dodfodt prosjekt da. Det blir litt som d havne i en seig spiral hvor flere negative erfaringer

gir negative holdningery Informant 5
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Vedkommende fikk spersmélet stilt i ssammenheng med diskusjon rundt en tyngre periode som
flere andre informanter ogsé hadde nevnt. Informanten nevner at det er forsekt for, noe som
kan ses i ssmmenheng med resirkulering av ideer i begrepet endringskynisme av Amundsen og
Kongsvik (2008). Med resirkulering av ideer, fir ansatte en folelse av at det ikke er vits &
engasjere seg 1 endringer da det er forsekt for. I en slik sammenheng er det ifelge Amundsen
m.fl (2012) viktig & reflektere rundt endringen som skal presenteres i lys av tidligere endringer
som er gjort. Viktige spersmal blir da om hvorvidt det er gjort for, og hva det da eventuelt forte
med seg sist det ble forsgkt. I denne sammenhengen er det ogsé pépekt at det er forsekt for med
negative resultat. Det at informanten legger til at det «ikke har fungert» tolker jeg som at
erfaringer med tidligere endringer ogsa blir sentralt. I lys av begrepet endringskapasitet er dette
interessant, da erfaringer som nevnt har en sentral rolle nér det kommer til endringstretthet.
Meyer og Stensaker (2006) hevder at flere negative eller feilede erfaringer med
endringsprosesser medferer negative holdninger til nye endringsprosesser, som da igjen vil
gjore den nye prosessen vanskeligere & gjennomfere pa en god méte. Dette er ogsa noe som
man ser igjen i dannelsen av endringsberedskap 1 begrepet organisatorisk endringskompetanse
av Birgitte m.fl (2009). Med tanke pd endringsberedskap, nevner informant 4 felgende som er

interessant 1 lys av dette:

«Hvis det er flere endringer pd rad som man ikke ser behovet for eller som ikke gar bra,
sa vil det jo fore til at man ved neste endring er negativt innstilt for den i det hele tatt
presenteres. Og da kan det veere at man sliter med d finne motivasjonen til a gidde a

gjennomfore det da.» Informant 4

Informanten trekker frem hvordan endringer som ikke gér bra, eller man ikke ser behovet fér,
direkte spiller inn pé erfaringene og maten man mottar fremtidige endringer pa. Som Amundsen
m.fl (2013) argumenterer, sé er det a ta stilling til om endringen svarer til ansattes oppfatning
av behov viktig, for 4 motvirke forekomst av endringskynisme. Dette knyttes spesielt til 4 unnga
at man fér situasjoner hvor det endres for 4 endre (Amundsen og Kongsvik 2008). Erfaringer
med endring, og hva dette forer med seg, er nevnt i sammenheng med bide begrepet
endringskapasitet, og begrepet organisatorisk endringskompetanse (Birgitte m.fl 2009, Meyer
og Stensaker 2006, Stensaker og Meyer 2012). Flere negative erfaringer etter hverandre, er
hevdet av blant annet Birgitte m.fl (2009) a fore til at man som ansatt og avdeling blir mindre
kapabel og beredst til & mote nye endringer med et positivt utgangspunkt. Det blir dermed viktig
a serge for at endringene som presenteres legges frem pa en mate som gjor at ansatte ser behovet
for endringen, og at prosessene samtidig er av god kvalitet, slik at endringserfaringene blir gode.
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A bygge slike endringserfaringer av positiv art, er ansett 4 vaere en grunnleggende tilnerming
til & skape organisatorisk endringskompetanse, som blir viktig for & motvirke stagnasjon eller

endringstretthet blant de ansatte (Birgitte m.fl 2009).

Oppsummering

Funn knyttet til erfaringers rolle, viser at dette star sentralt nar det kommer til ansattes evne til
a engasjere seg for endringer som presenteres. Ut over de sitatene som trekkes frem i1 denne
kategorien, nevnes ogsa rollen positive erfaringer har. Positive erfaringer er i relevant teori blitt
omtalt som viktig for videre endringsprosesser, noe ansatte i denne oppgaven ogsa papeker.
Negative erfaringer er likevel det som blir nevnt mest i spersmal om erfaringers rolle, og
funnene viser tydelig at negative erfaringer har negativ pavirkning pa grad av engasjement som
ansatte har til endringsprosesser som presenteres. Det kan samtidig virke som at negative
erfaringer har en storre pavirkning pd holdningene til de ansatte enn det positive erfaringer har,
siden mesteparten av det som nevnes om erfaringer, er knyttet til negativitet. Endring for
endrings skyld, og resirkulering av ideer blir nevnt som sentrale pavirkningsfaktorer for
erfaringene man sitter med, og det blir dermed viktig at mellomledere reflekterer rundt dette for
a se til at endringen stemmer overens med behovet, samtidig som eventuelle feilslatte
endringsprosesser ikke gjentas. Funnene viser at erfaringer spiller en sentral rolle for ansattes
endringskapabilitet, og det blir dermed en sentral rolle for mellomledere som endringsagenter
a legge til rette for gode erfaringer. I tillegg til dette, er det ogsa viktig & papeke at man ivaretar
balansen mellom daglig drift og endringer, slik at man unngéar at endringsprosesser gradvis

forsvinner grunnet for lite tid til & hdndtere det som inngér i arbeidshverdagen.

4.4 Mellomleders betydning for utvikling av endringskynisme
Som nevnt i teorikapittelet er endringskynisme et begrep som Amundsen og Kongsvik (2008)

presenterte i sin bok med samme tittel. Boken tar sikte pd & identifisere hva det er ledere i
organisasjoner gjor i endringsprosesser som medforer darlig oppslutning, eller generelt darlige
endringsprosesser. Det er 1 analysen allerede presentert sitat knyttet til hvilken rolle ansatte

opplever at mellomleder har i endringer, samt deres kompetanse til endring.

En informant fikk spersmél om vedkommende kunne tenke pa noen ulemper ved endringer 1
organisasjonen, og reflektere rundt dette. Dette forte til at informanten kom inn pa erfaringer
fra «Temp» hvor det innledende arbeidet og starten pd endringen var god, fer det hele

forsvinner:

«Det er jo slik at det har veert endringer som er trukket tilbake relativt kjapt. Det har

veert masse ambisjoner, ogsa har den ambisjonen visnet bort. Det er slike ting som man
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fort blir litt oppgitt av. Man blir lovet gull og gronne skoger, og alle er kjempepositive,

men sd visner bare det hele bort gradvis.» Informant 3

Informanten har opplevd endringer som gradvis bare forsvinner. Jeg tolker informanten slik at
det er selve prosessen som visner bort, og at det blir manglende oppfelging av hva endringen
har fort med seg. En mangel pa resultatoppfelging er av Amundsen og Kongsvik (2008) omtalt
som en av grunnene til at endringskynisme oppstar. Ved aldri & vite hvordan det gér med
endringer, mister ansatte motivasjonen til a engasjere seg, da de aldri far vite resultatet av deres
engasjement. Det kan ogsa tenkes at slike endringer som visner gradvis bort, kan vaere knyttet
til hvor praksisnar endringen er. Om en endring som presenteres viser seg 4 vare lite relevant
til praksisen pd arbeidsplassen, er det rimelig & anta at den ikke har lang levetid og fort
forsvinner 1 mengden av andre endringer og daglige gjoremal. For & unngd at endringsprosesser
visner bort, er det viktig at mellomlederne er bevisste pd hvorvidt resultat av endringsprosesser
synliggjores ovenfor de ansatte. Dette er ansett som et av kriteriene man kan ta i bruk for &

motvirke forekomst av endringskynisme pa arbeidsplass ifelge Amundsen m.fl (2013).

Nér informanten opplever & f& presentert endringer med store ambisjoner som deretter visner
bort, forer det til at man blir oppgitt. Et annet sitat som kan ses i sammenheng med det som
nevnes over er fra informant 2, som har refleksjoner om perioder med negative erfaringer med

endringsprosesser:

«Jeg har hatt negative holdninger. Husker det var en periode med mye testing og
forkasting. Og da husker jeg at jeg ikke brydde meg sa mye nar det kom nye endringer.
Jeg hoppet ikke helt pa for det hadde gdtt en stund. Ikke for jeg skjonte det var endring
som var kommet for d bli da. Sa det har veert periodevis negativt med lavt engasjement

Jja». Informant 2

Informantens erfaring er knyttet til det & ha negative holdninger, og det nevnes en periode hvor
det var mye testing og forkasting av endringsprosesser. Dette medferte at informanten valgte &
ikke engasjere seg nevneverdig i endringen for han innsa at det var en endring som var kommet
for & bli. Det informanten nevner om at han ikke engasjerer seg for han ser at endringen er
kommet for & bli, tolker jeg delvis i tilknytning til manglende resultatoppfelging som nevnt
ovenfor (Amundsen og Kongsvik 2008). En endring som er kommet for & bli, kan ofte innebzre
innfering av et nytt delmél som man far oppfelging pd videre. Det som nevnes med en periode
med testing, blir relevant & se 1 sammenheng med en annen del av forekomster av

endringskynisme. Endring for endringens skyld, er ofte knyttet til at endringer som presenteres
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ikke har noen genuin bakgrunn. Det er kun for & gjere en endring at den i det hele tatt
presenteres. I tillegg til denne endringen for endringens skyld, tolker jeg ogsa forekomst av
praksisfjerne losninger basert pd at informanten papeker at det var «testing». Testing tolker jeg
som forsgk pd & se om endringsprosesser er relevante eller fruktbare for avdelingen. I tilfeller
hvor endringer som presenteres er praksisfijerne, eller ikke virker & ha noen reell
endringspotensiale for organisasjonen, vil man ifelge Amundsen og Kongsviks (2008)
argumentasjon knyttet til endringskynisme, ha sterre grad av kyniske holdninger til endringer

blant de ansatte (Amundsen og Kongsvik 2008).

Som tidligere nevnt 1 begrepene organisatorisk endringskompetanse og endringskapasitet, er
det en fare for at flere negative endringsprosesser etter hverandre, kan skape generelle negative
holdninger til endring. Om situasjonen som informanten over beskriver er noe som skjer med
jevne mellomrom, kan man ende opp med storre grad av tilfeldigheter fremfor stabilitet 1
endringsprosesser som av Birgitte m.fl (2009) er hevdet & kunne medfere endringstretthet blant

ansatte.

To andre informanter har reflektert rundt viktigheten av resultatoppfelging nar det kommer til

a engasjere seg 1 endringer:

«[...] Resultatorientering er jo veldig viktig. Spesielt om det er en endring du er for, og
som du er med pd d trekke og fd giennomfort. Om du engasjerer deg mye er det viktig d

fa vite hvordan det gdr.» Informant 5

«For a opprettholde positive holdninger til endringer er det viktig d fd here at man
leverte. At man far informasjon om hvordan det gikk med endringen. Det er jo det som

skaper motivasjon for min del i alle fally Informant 1

Informantene ytrer hvor viktig det er & fa vite hvordan det gar med endringer hvor man har
engasjert seg. Det & ikke fa vite hvordan endringen gikk og hva det forte med seg, blir av
informant 1 nevnt som en viktig del for vedkommendes motivasjon for endring. Informant 5
ytrer ogsa en viktighet nar det kommer til & {2 vite resultatet av det man har engasjert seg for. I
disse refleksjonene er det tydelig at synliggjering av resultat er viktig for de ansatte. Ansatte
har behov for a se at energien de har lagt i endringsprosessen har fort noe med seg, og dette
viser seg & vaere viktig for & skape motivasjon bade for endringer som pagér, og fremtidige
endringer. Manglende synliggjoring av resultat er av Amundsen og Kongsvik (2008) omtalt a
medfere likegyldighet nettopp pa grunn av faktorene jeg nevnte over. Ansatte som ikke far

tilstrekkelig informasjon om hvordan endringene er gitt tidligere, vil mest sannsynligvis
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forholde seg passive eller negative til fremtidige endringer da det virker & ikke fore med seg
noe fruktbart. Som jeg nevnte i teorikapittelet, er Amundsen m.fl (2013) sitt verktoy for
motvirkning av endringskynisme ikke sett pa som et konkret botemiddel mot dette. Men det er
ment & kunne hjelpe for, 1 og etter endringer som planleggende, navigerende eller evaluerende
verktoy. Kriteriet for & motvirke endringskynisme knyttet til resultatoppfelging, er sa enkelt
som a reflektere over hvorvidt resultat av endringer presenteres eller ikke. Det blir dermed
viktig at mellomledere opptrer bevisste pd akkurat dette, for a se til at resultatoppfelging skjer
— som 1 andre rekke er argumentert & kunne motvirke forekomsten av endringskynisme

(Amundsen m.fl 2013).

Informant 2 og 3 fikk begge spersmél om hvorfor de tidvis hadde problemer med & engasjere
seg 1 nye endringer som presenteres, og begge utsagn kan knyttes til elementer som beskrives i

endringskynisme:
«Samme endring presenteres jo flere gangery Informant 2

«Det virket som det var mye endringer for d endre. Det virket som det var lite grunnlag,
og at det ble mer «vi prover dettey selv om det er blitt gjort for uten suksess. Ogsa fikk

vi jo aldri vite hvordan det gikk da det bare forsvanty Informant 3

Informantene nevner flere interessante elementer som kan ses i lys av endringskynisme.
Informant 2 pépeker at endringer presenteres flere ganger. Informant 3 nevner endring for
endringens skyld, resirkulering av ideer og en folelse av manglende oppfelging pa hvilke
resultat endringsprosessene medferte. Som det allerede er poengtert i lys av utsagnene over, er
det flere refleksjoner som kan knyttes direkte til bestanddeler i endringskynisme (Amundsen
og Kongsvik 2008). Essensen i1 begrepet endringskynisme, knyttes til leders praksis, og hvilke
pavirkninger dette har pa de ansattes evne til 4 engasjere seg, og ta imot nye endringsprosesser.
Informantene over, svarer begge pa spersmal om hvorfor de har hatt problemer med 4 tidvis
engasjere seg i endringer, og det er tydelig at det informantene reflekterer om kan knyttes til
endringskynisme. For & forebygge kynisme basert pd endring for endringens skyld,
resirkulering av ideer og manglende resultatoppfelging, er det, som allerede poengtert, viktig
at ledere opptrer bevisst til endringsprosessene de gjor. For & unngd endringskynisme basert pa
de tre faktorene nevnt i disse sitatene, er det svaert viktig at ledere er oppmerksomme pé hvorvidt
endringen er forsekt for, og med hvilke folger det hadde, at endringen svarer til det opplevde
behovet, og at resultatene som felger av endringen presenteres (Amundsen m.fl re, Amundsen
og Kongsvik 2008). I lys av det som informantene reflekterer rundt vedrerende manglende

motivasjon, er det tydelig at forekomst av endringskynisme pa arbeidsplassen er reell. Og det
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blir tydelig at endringskynisme ofte pdvirker ansattes motivasjon for & ta del i nye
endringsprosesser — det vil si at de opparbeider seg kyniske holdninger til endringsprosesser

basert pa mellomlederes praksis.

Oppsummering

Funnene knyttet til denne kategorien viser tydelig at forekomsten av endringskynisme er noe
ansatte har opplevd og/eller opplever i sitt arbeid. Det er hovedsakelig endring for endringens
skyld, resirkulering av ideer og manglende synliggjoring av resultat som viser seg & vere de
mest sentrale opplevelsene ansatte har. Praksisfjerne losninger kan tolkes ut i fra en liten del av
datamaterialet, men interessant nok er det sé a si ingen av informantene som nevner erfaringer
som kan knyttes til pseudomedvirkning. En forklaring pé dette er at ansatte virker & vaere lite
inkluderte 1 utforming av endringsprosesser generelt. Samtidig s& omtales likevel
mellomlederne som mottakelige for konstruktiv kritikk etter at endringsprosesser er igangsatt

eller fullfort — men det kommer ikke tydelig frem hvorvidt dette medferer endringer 1 praksis.

Et aspekt som er viktig & pépeke i1 diskusjonen knyttet til verktoy for & motvirke
endringskynisme er hvorvidt det er rasjonelt & tilfoye flere arbeidsoppgaver til de oppgavene
mellomlederne allerede har. A skulle reflektere over tidligere praksis, finne ut av erfaringer
med prosesser og lignende vil mest sannsynligvis ta tid, noe som da kan gjore
endringsprosessene eller ivaretakelse av daglig drift vanskeligere grunnet manglende
tidsressurser. Pa tross av denne eventuelle tidsklemmen, er det fremdeles relevant &
argumentere for en implementering av bruk av verktoyene for & handtere og forebygge
endringskynisme. A skape en mer generell bevissthet blant mellomlederne knyttet til
endringsprosesser, resultat og tidligere erfaringer vil 1 all sannsynlighet ha et positivt utfall.
Men det blir samtidig viktig & ha en helhetlig tilnaerming til dette for & unnga at det blir for

tidkrevende, og gar ut over andre oppgaver mellomlederne mé fokusere pa.

4.5 Oppsummering av analyse

I denne analysen er datamaterialet samlet fra seks dybdeintervju blitt analysert i lys av tidligere
forskning og relevant teori. Analysen har inneholdt kategorier knyttet til mellomleders posisjon
1 endringsprosesser, mellomleders kompetanse 1 endringsprosesser, betydningen av erfaringer

og mellomleders rolle 1 endringskynisme.

Analysen har vist at mellomledere star sveert sentrale som endringsagenter pd «Temp». De
ansatte oppfatter at mellomledere tidvis befinner seg i en vanskelig posisjon knyttet til deres

ledere og krav til mdloppnéelse, samtidig som de skal ivareta det beste for de ansatte. Med dette
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oppfatter informantene at det til tider er endringsprosesser hvor planleggingen virker & lide
under darlig tid, eller manglende motivasjon fra mellomleders side. Flere av informantene
nevner at en form for endringskompetanse er viktig for at det skal veere gode endringsprosesser.
Et av de viktigste punktene informantene trekker fram for at de skal innse at endringer er
nedvendig, ligger 1 kommunikasjon og kvaliteten pd det som kommuniseres. De ma forstd at
det er et behov med endringen, at endringen har positive folger, og at det har en verdi for dem

selv sd vel som Telias kunder og kundesenteret i sin helhet.

Tidligere erfaringer med endringer har ifelge informantene stor pavirkning pd deres mottagelse
av nye endringsprosesser. Negative erfaringer med endringer vil som regel skape negative
holdninger som kan gjere nye endringsprosesser vanskelige da de ofte ser an hvordan det gar

for de velger & engasjere seg.

Funn viser at flere har erfaringer med endringsprosesser som kan knyttes til elementer i begrepet
endringskynisme. Dette vises hovedsakelig i form av endring for endringens skyld,
resirkulering av ideer og manglende synliggjoring av resultat. Elementene 1 endringskynisme
knyttes ofte til perioder hvor det har vert mindre gode endringsprosesser over tid, og

elementene i endringskynisme kan ses pa som bade resultat og grunner til dette.

Som jeg poengterte i teorikapittelet, kan begrepet endringskynisme og de folgende verktoyene
for & forebygge forekomsten av dette, ses i sammenheng med begrepet organisatorisk
endringskompetanse. Funnene i analysen viser at manglende kvalitet pd& kommunikasjon har
stor pavirkning pé ansattes motivasjon og oppfattelse av nedvendighet for endringsprosesser.
Dette er ogsé a se 1 funnene knyttet til forekomst av endringskynisme. Dette vil tale for at det &
arbeide med organisatorisk endringskompetanse vil kunne ha en positiv innvirkning pa
forebyggingen av endringskynisme ogsa, siden disse viser seg & vere naert knyttet til hverandre

som konsept, og som pavirkningsfaktorer pd ansattes motivasjon.
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5. Avslutning og konklusjon

I denne oppgaven er det gjort en studie av hvordan ansatte opplever mellomleders rolle og
posisjon 1 endringsprosesser. Jeg tok tidlig i prosessen valget om & fokusere pa egen
arbeidsplass grunnet enkel tilgang til informanter, og muligheten til & forske pa fenomen og
prosesser jeg over lengre tid har vert nysgjerrig pd. Innledningsvis ble folgende problemstilling

presentert:

Hvordan opplever ansatte mellomleders rolle og kompetanse i endringsprosesser, og hvordan

pavirker dette ansattes opplevelser med endring?

Det er i1 studien fokusert pa flere forskjellige momenter ved mellomleders rolle i
endringsprosesser, og hvordan ansatte opplever dette. Den generelle rollen en mellomleder har,
og krysspresset som folger av & matte befinne seg mellom ledelse og ansatte, har blitt en viktig
del av studiens tematikk. Ansatte opplever & ha mellomledere som har stor innflytelse pa deres
egne endringsprosesser, men som tidvis kan vare pévirket av darlig tid, store krav eller
manglende motivasjon. Mellomlederne péd «Temp» er blant de viktigste endringsagentene for
avdelingen, og har et sentralt ansvar for & ivareta de ansatte og daglig drift. Studien viser at det
folger mange arbeidsoppgaver med stillingen som mellomleder — og det er tydelig at balansen

mellom ansatte, daglig drift og endringsprosesser til tider kan bli vanskelig & opprettholde.

Kompetanse for endringsprosesser, eller endringskompetanse, er for flere av de ansatte et viktig
moment for god ledelse. I tillegg til & ha kjennskap til arbeidet som gjeres, sier de ansatte ogsa
at mellomledere ma ha kunnskap om endring for & vaere en god ledende mellomleder. Studien
viser at kommunikasjon star som en av de mest sentrale aspektene ved endringskompetanse hos
mellomledere ved «Tempy. I sammenheng med kommunikasjon er det viktig a papeke at alle
kan informere, men ikke alle kan engasjere. Det blir derfor viktig & ivareta flere momenter for
a se til at kommunikasjonen som gjeres er av god kvalitet. Dette innebarer blant annet 4 fa
ansatte til 4 forstd behovet for endring, se verdien for seg selv, og se at endringen stemmer

overens med malet som er satt.

Erfaringer fra tidligere endringsprosesser viser seg a ha stor innvirkning pa ansattes beredskap
og kapasitet til endring. I situasjoner hvor det har vart flere prosesser som er oppfattet som
negative eller har hatt negative utfall, vil man ved gjentagende opplevelser av dette ofte ha en
negativ innstilling til nye endringer som presenteres. Ansatte har forstaelse for at det tidvis er
nedvendig & forseke og implementere nye endringer som ikke nedvendigvis vil fore med noe

positivt for de ansatte, avdelingen eller resultat. Men & forholde seg til dette gjentatte ganger
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kan bli problematisk for de ansatte, og slike negative erfaringer over lengre tid kan fore til at
ansatte ikke ser behovet for a4 godta, eller engasjere seg for en endring for de ser at det er en
endringsprosess som vil bli fullfert og virker & vaere god. Det blir dermed vanskeligere a
engasjere og skape oppslutning ved endringer om man har hatt flere negative prosesser over en

periode.

Nér det kommer til forekomst av endringskynisme, er dette nert knyttet til erfaringer fra
tidligere prosesser. P4 «Temp» er det hovedsakelig tre elementer fra endringskynisme som viser
seg a ha veart sentrale 1 perioder hvor ansatte har mistet motivasjonen for a delta og slutte seg
til endringsprosesser. Funn i denne studien kan knyttes til resirkulering av ideer, endring for
endringens skyld og manglende synliggjering av resultater. Ansatte som ser at endringene ikke
har noe reell potensiale for endring, har veert med pa samme endringsprosess for, eller ikke fir
vite hvordan det har gétt med endringsprosessene, viser seg a4 vere mindre mottagelige for
pafelgende endringsprosesser. A ta i bruk kriterier for 4 unnga og motvirke endringskynismens
momenter for, i og etter endringsprosesser omtales som planleggende, navigerende eller
evaluerende verktoy (Amundsen m.fl 2013). En tanke vedrerende det & introdusere flere
verktay for mellomledere er hvorvidt det vil medfere at det blir enda dérligere tid, og dermed
vanskeligere & balansere alle elementene som kjennetegner en endringskapabel organisasjon.
Det vil nok etter all sannsynlighet ogsé kreve at det innvilges mer tid fra ledelsen slik at
mellomledere far mulighet til 4 implementere verkteyene, uten at det skaper for store
pavirkninger pd daglig drift. Sluttproduktet ved 4 ta i bruk slike verktoy kan nok antas & vare
positive, siden man som avdeling og lederteam vil bli bedre rustet til & planlegge, lede og
evaluere endringsprosesser, og dermed fa konstruert en mer endringskapabel avdeling og

organisasjon med god organisatorisk endringskompetanse.
Studiens funn kan oppsummeres kort med felgende:

Ansatte opplever mellomleders rolle og kompetanse i endringsprosesser som svart sentral, men
ogsé tidvis vanskelig. Mellomledere mé forholde seg til et stort team av ansatte, s vel som
administrative arbeidsoppgaver og ledelse over dem selv. Mellomledere har stor
pavirkningskraft pd ansattes opplevelser med endringsprosesser, og kommunikasjon som
skaper forstdelse, blir ansett som en av de viktigste aspektene ved god ledelse av endring fra
mellomlederne. A skape forstéielse for hvorfor endringen er nedvendig, hva den forer med seg
og at den har en verdi, er svart viktig. Funnene i studien peker ogsa pé at det a endre for &
endre, ikke folge opp resultat og resirkulere ideer, blir oppfattet av ansatte som demotiverende

og lite fruktbart for deres eget engasjement for endringsprosesser, og holdninger knyttet til nye
52



prosesser. Det viser seg at ledelse av mellomledere, og ledelse av ansatte bygger pa en del like
prinsipper, spesielt med tanke pd motivasjon og oppslutning. Dette er knyttet til at man skal ha
forstaelse for endringer, og tro pa at de er gjennomferbare. En slik sammenheng viser ogsa at
ledelse over mellomledere vil kunne fa en mer sentral rolle i arbeidet med & skape motiverte og
kapable mellomledere, som 1 andre rekke wvil kunne skape bedre oppslutning til

endringsprosesser, og samtidig gjore prosessene bedre i sin helhet.

5.1 Etterord
Studiens funn peker pa to sentrale faktorer som kan tas med videre for Telia som organisasjon.

Forst og fremst, er det tydelig at kommunikasjon, tidsressurser og handtering av
endringsprosesser er noe som pavirker ansattes motivasjon — og det vil vare hensiktsmessig &
arbeide mélrettet med dette for & skape bedre oppslutning til endringsprosesser som presenteres.
Samtidig vil det pd nivéet over mellomledere vaere hensiktsmessig a reflektere over funnene i
denne studien, og se det i sammenheng med dagens praksis vedrerende utvikling og kursing av
mellomledere, slik at man kan fi utviklet mellomledere til & bli sa gode endringsagenter som
mulig. I det & skape rom for mellomledere som endringsagenter er det blant annet relevant a se
pd deres grad av medvirkning, handlingsrom, og tidsressurser for & ivareta gode

endringsprosesser fra start til slutt.

Nar det kommer til implikasjoner for endringsarbeid, viser studien at man ikke trenger storre
endringsprosesser som omstrukturering, sammenslding og nedbemanning for & se at bevissthet
ovenfor rolle og kommunikasjon blir viktig for & ivareta ansattes motivasjon og
endringsberedskap. En stor del av teori og forskning dette prosjektet tar utgangspunkt i,
fokuserer pa storre endringsprosesser sammenlignet med endringsprosessene det er fokusert pa

1 denne studien.

Sterre endringsprosesser er vanskelige, og vil ofte medfere negative folelser hos ansatte. Men
som dette prosjektet samtidig viser, kan ogsd mindre endringsprosesser ha stor innvirkning pa
ansattes motivasjon og holdninger. Endringsprosesser av liten sterrelse, vil over tid, og med et
stort nok antall, kunne ha stor innvirkning pa ansattes holdninger, motivasjon og erfaringer, pa

lik linje med sterre endringsprosesser.

Dette prosjektet har tatt utgangspunkt i ansattes opplevelser av mellomledere ved «Temp», og
det ville 1 en eventuelt videreforing av denne tematikken, eller i en helt annen oppgave, vart
svart interessant & kunne undersekt hvordan mellomledere oppfatter seg selv i sin rolle som

endringsagent og operativ teamleder, og sammenlignet dette med ansattes opplevelser av
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mellomlederne. A sammenligne ansattes opplevelser med mellomlederes, antar jeg ogsé kunne
gitt en storre forstielse for ~vor skoen trykker nér det kommer til endringsprosesser, slik at man
videre kunne utarbeidet en bredere forstaelse for Avorfor endringer arter seg som de gjor, og

hvordan endringsprosesser ber ledes.

Jeg anser det som hensiktsmessig & eventuelt ta studiens tematikk videre og skape et storre
bilde, og jeg sitter avslutningsvis igjen med en del spersmél som eventuelt kan vare interessante
som grunnlag for videre forskning: Anser mellomledere seg sa sentrale som denne studiens
funn viser? Er det forskjell pa heltidsansatte, og deltidsansattes opplevelser av mellomleder?
Samsvarer ansattes opplevelser med mellomlederes oppfattelse? Er omstendighetene beskrevet
i studien kun relevant i call-center-sammenheng, eller vil det ha overferingsverdi til andre storre
og mindre avdelinger innenfor andre yrker? Dette er alle spersmél jeg sitter igjen med, og som
jeg haper jeg med tiden vil kunne ha mulighet til & undersoke nermere for & skape en bredere

forstaelse for samhandlingen mellom ledere, mellomledere og ansatte.
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The art of communication is the language of leadership

-James Humes
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Vedlegg

Vedlegg 1: Informasjonsskriv til informanter

Foresporzel om deltakelse i forskningsprosjektet
“Leders endringzkompetansze, og dens pivirkning pa ansatte™

Bakgrunn og formal

Formslet med stodien er 3 underseke og belyse hvordan en leders knmnskap og kompetanse til endring pavirker
ansatte 1 Telia Morge. Informanters (ansattes) erfaringer med dette emskes a ses pa 1 lys av teorier innenfor
Veksnes Lamng og Endrngstecn

Forskmingen vil bli benyttet 1 en masteroppgave immen Voksnes lening ved NTHU 1 Trondheim
De foresperres om a delta pd grunn av relevant erfaring og kunnskap om fenomenet som undersekes.

Hvwa inmehmrer deltakelse i studien”

Deltakelse vil innebzre et personliz intervju pa omlag 60 minutter. Datamaterialet vil registreres med
bandopptaker =3 fremt informant samtykker til dette. Spevsmalene vil omhandle detaljer nndt interaksjonen
mellom leder og ansatte, og hvordan leders kompetanse il endring pavirker ansatte 1 deres daglige arbeid. Det
vil stilles pne og lukkede spersmal med godt prunnlag for egen refleksjon.

Innsamlet data il bh transknibert og brukt 1 en temabasert analyse av fepomenet

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle persemopplysninger vil bli behandlet konfidensielt Eun student og veileder vil ha tilgang til
pu&umppl‘jsning!rugl}rdﬁlumiﬂpmﬁjehﬁ&m_ Opplysningene oppbevares adsklt fra oppgavetekst, og 1
lashart rom pa egen datamaskin hvor passord kreves for palogming. 1 tillegg il matenialet oppbevart pa
mmnepenn of ekstern harddisk krypteres ytterhigere med brukemavn o passord som kun student v1l ha tilzang
til under prosjektet.

Deltakerne vil tkke kunne mjenkjermes 1 oppgaven dersom de tkke onsker det. Prosjektet skal etter planen
avshattes 15.05.2015. Alle bydfiler og sknftlipe notat w1l bli anonymisert og slettet etter endeliz innlevering av
masteroppEaven.

Spersmal om alder, kjonn, studiested og liznende utelates 1 fra oppzaven, of er kum ment som behjelpalip i
intervjusitiasjonen for 3 skape en avslappet interaksjon.

Dt ar frivillig a delta 1 studien. oz du kan nir som helst trekke ditt samtykke uten 3 oppei noen primn. Dersom
du trekker deg, vl alle opphy=ninger om deg bl anonymsert.

Dersom du ensker a delta eller har spersmal il studien, ta kontakt med Marms Enudtsen pa
marinskmdtzen@zmail com eller #0563357. Veileder Ema Hiland er ogsa tilgjengehig pa epost:

Studien er meldt fil Personvernombudet for forskning, MSD - Morsk senter for forskning=data AS.
Samivkke til deltakelze i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til a delta

(S1znert av prosjektdeltaker, dato)

[JTeg samtykker til & delta i intervju
[Jteg samtykker til 3 kumne bl kontaktet med oppfisl gingsspersmal underveis i prosjektet
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2: Tilbakemelding pa meldeskjema fra

NSD

Ema Haland
Institutt for pedagogikk og livslang laning NTHU

7491 TRONDHEIM
wilr dain: 28 02 3047 willr Pt 52371 130 AGH Deres daie Deres e
TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Wi wizer til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 20.01.2017. Meldingen gjelder
prosjektet:

52371 Leders endringskompetanse og dens pavirkning pa ansatie. Et kvalitativt
infervjustudie om ledere ved Telia, og hvordan deres endringskompetanse
pavirker ansafie

Behandlingsansvarlig ~ NTNU, ved instifusjonens eversie leder

Daglig ansvariig Ema Haland

Student Marius Knudisen

Personvemombudet har vurdert prosjekiet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsioven § 31. Behandlingen tifredsstiller kravene i

personopplysningsloven.

Personvemombudets vurdering forutsetter at prosjekiet gjennomferes i trad med opplysningene gitt i
meldeskjemast, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt
personopplysningsioven og helseregisterioven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger
kan settes i gang.

Det gjeres oppmerksom pa at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger il grunn for personvemombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjema, hittpiwww.nsd uib_no/personvem/meldeplikt/skjema.himl. Det skal ogsa gis melding
etter ire ar dersom prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig fil ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet | en offentlig database,
hitp-ifpwo_nsd_nofprosjekt.

Personvermnombudet vil ved prosjektets avsiutning, 01.08.2017, rette en henvendelse angaende
status for behandlingen av personopplysninger.

YVennlig hilzen

Katrine Utaaker Segadal
Agnete Hessevik
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Personvernombudet for forskning (ﬂ)

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektor: 52371

Mar du er ansatt i organisasjonen du gjennomforer datainnsamlingen i, ma du vare bevisst de utfordringer en
shik dobbeltrolle inmeherer. Det kan vare relevant i lese var temaside om a forske pa egen arbeidsplass:
<http-lfwwrw ned wib_ nod'personvern forskningstemaer’s penarbeid=plass html=

Utvalget informeres sknfthy op mumthy om prosjektet o samtykker til deltakelse. Informasjonsskrivet er godt
utformet.

Diet behandles enkelte opplysminger om tredjeperson (ledere og kolleger). Diet skal kun registreres opplysmnger
som er nodvendiz for formalet med prosjektet. Opplysmingens skal vare av mindre omfang oz ikke sensitive,
og skal anonymiseres 1 publikasjon Personvernombudet anbefaler at du ber informantens om 3 omtale andre
personer 1 en 53 lite identifiserends mrad som mmlig. 53 fremt personvernulempen for tredjeperson reduseres pa
denne maten, kan prosjektleder wnntas fra informasjonsplikten overfor tredjeperson, fordi det anses
uforholdsmessig vanskelig 3 informers.

Personvernombudet legger til grunn at du etterfal ger TN sine interne rutiner for datasikkerhet

Forventet prosjektshutt er 01.08.2017. Ifalge prosjekimeldingen skal innsamlede opplysnnger da anonyomseres.
Anonymizenng mnebzrer 3 bearbeide datamatenialet shk at ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. Det gjores
ved i

- slette direkte personopplysninger (som navn/koblingsnekkel)

- slette/omskrmre mdwekte parsonopply=mmger (idenfifizerende sammenstilling av baksunnsopply=nmeer som
feks. bosted arbesdssted, alder og kyemm)

- slette digitale lydopptak
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Temabasert intervjuguide for masteroppgave 2017

Marius Knudtsen.

”Leders endringskompetanse og dens pavirkning pd ansatte”

Hei. Mitt navn er Marius Knudtsen. Jeg er student ved institutt for Pedagogikk og livslang
leering ved NTNU i Trondheim. Jeg skal underseke hvordan ansatte opplever at mellomleders
endringskompetanse pavirker en i arbeidet.

Alt som blir sagt i dette intervjuet er konfidensielt, og du vil bli anonymisert i oppgavens
analyse. Du kan trekke deg nar som helst under intervjuet, ogsa nar intervjuet er ferdig — ref
samtykkeerklaering.

Oppvarmingsspoersmal.

1.

2.
3.
4

Hvor gammel er du?

Hvor lenge har du arbeidet her?

Kan du si litt hva du liker med jobben?
Hvordan ser en typisk arbeidsdag ut for deg?

Ansattes syn pa endring.

1
2
3.
4.
5
6

10.
1.

12.
13.

14.
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Hvilke ord assosierer du med endring?

Hvilke opplevelser har du med endring?

Hvordan opplevde/opplever du endringsprosessene som du har vert en del av?
Stemmer opplevelsene med det du assosierer med endring?

Kan du nevne noen fordeler og ulemper med endringer i en organisasjon?

(Med endring tenker man jo ofte pa store sammensldinger og oppkjep. For denne oppgaven
er fokuset smd endringer pa dags, ukes og manedsbasis som er ment for & skape bedre
resultater. Altsd hvordan man kan gé fra jobb en dag, og komme tilbake neste dag og det er
et helt annet fokus) Kan du si noe som hvordan du har opplevd dette?

P& hvilken mate pavirker slike former for sma endringer deg i arbeidslivet?

Opplever du at leder noen gang har en pavirkning pa hvordan en slik prosess gir? Pa hvilken
maéte?
Kan du si litt om hvordan leder har/ikke har pavirket en endringsprosess?

Ut i fra dine erfaringer. Hvordan opplever du at slike smé endringer gar?

Hvilke inntrykk sitter du igjen med nér en endringsprosess er ansett som” overstatt”? Og
hva anser du som en overstatt endring?
Kan du si litt om hvordan du opplever varigheten pa endringene som presenteres?

Hva tror du er grunnen til at det ofte foregar slike endringer pé arbeidsplassen? Og hvorfor
tror du de utarter seg som du beskriver?
Kan du si litt om hvordan dere blir ivaretatt i slike situasjoner?



15. Om du kunne bestemt hvordan endringer skal gjennomferes — hva ville du fokusert pa?

16. Om du har opplevd at ikke alle endringer er like lette & «engasjere» seg i. Tenker du at noe
av det folgende kan ha noe 4 si for det?
- Det er gjort for?

- Det blir for mye jobb?

- Ser ikke behov?

- Unedvendig?

Oppfattelse av leders kunnskap til endring

1. Kan du si litt om hvordan du opplever at behovet for endring kommuniseres i Telia?
2. Hva er viktig nar en endring skal kommuniseres?

4 Kan du gi noen eksempler pd hvor dette er gjort bra og darlig?

5. Hva er det som eventuelt hjelper deg som ansatt med & se behov for endring som
presenteres? — er det leders ord, eller dine tanker som veier tyngst?.
6. Hvordan opplever du at endringsprosessen er fra start til slutt?

7. Nar en leder presenterer en ny endring som skal gjeres — hvilke tanker far du da?.

8. Kan du si litt om forskjellige former for endring og hva du tenker om det? Er det noen
endringer som er lettere & forstd og engasjere seg i enn andre?

9. Kan du si litt om hvordan du eventuelt opplever at en leders kjennskap til endring har noe
a si?

10. Hva veier tyngst?

11. Hvordan vil du beskrive ledertypen du feler er enkelt & folge?

12. Hvordan vil du beskrive ledertypen som du ensker & folge og stette i endringsprosesser?

13. Hva gjor en leder som far deg til & folge / g mot endring?

14. Om du har tenkt noe rundt dette — kan du si litt om hvilke kompetanser og egenskaper en
god leder 1 endring har?

Hvordan endringer pavirker ansatte i arbeidet

1. Kan du si litt om hva du tenker hver gang leder introduserer nye planer for endring?

2. Kan du si litt om spesifikke ledertyper du oppfatter 1 endringer 1 Telia? Er det noen som
stikker seg ut som bedre enn andre nar det kommer til endring? Pé hvilken mate?
3. Hvorfor tror du at det er evt forskjell?

4. Kan du si litt om det er noen ledere som har bedre for & skape gode prosesser for endring?
Hvorfor?
Hva ser du pa som gode egenskaper som skaper gode prosesser?

5. Hva motiverer deg til 4 folge en leders plan for endring?

6. Hva demotiverer deg til & folge en leders plan for endring?

7. Kan du si litt om hvordan slike endringer pavirker ditt arbeid?
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Bryr du deg ikke? Blir du irritert? Gjer du det alltid?

8. Fér dere som ansatte god nok tid til & giennomfere endringene som presenteres?

10.
11.
12.
13.

Foler du noen gang egen motstand til endring?

Kan du si litt mer om dette hvorfor/hvorfor ikke dette oppstar

Kan du si litt om hvordan ansatte blir hert nar det kommer til endring pa jobb?
Er ledere flinke til & ta imot konstruktiv kritikk fra dere som” star i”” endringen?
Gjer de noe med det? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Nér en ny endring blir presentert. Kan du si litt om hvordan du reagerer da? Felger du, eller
velger du & heller bare fortsette som vanlig?

Hvordan leders kunnskap til endring pavirker ansatte i arbeid

[\

AN N B~ W

. Hvordan oppfatter du det er a folge nye arbeidsoppgaver eller fokusomrader?

. Har du eksempel pé nye arbeidsoppgaver som har vart enkle a folge, og noen som har vart

vanskelige & folge?

. Hvorfor tror du at det er variasjon pa dette?
. Har leders fremtreden og kompetanse noe med dette a gjore?
. Kan du si litt om hvordan leder skaper forstaelse for at endring er nedvendig?

. Hvordan felger leder opp endringsprosessene og resultatene underveis?

Behov for endring

A

Kan du si litt om hvordan du opplever behov for endring pa arbeidsplass?
Hvordan opplever du at behov for endring kommuniseres péd arbeidsplass?
Har du eksempler pé endringer presentert du ser pad som unedvendige?
Har du eksempler pé endringer presentert som du ser pa som ngdvendige?

Er det egne oppfatninger eller leders presentasjon som hjelper deg & fastla om en endring er
nedvendig eller ikke?

Avslutning
Oppsummer hovedpunkter, folg opp usikkerhetsmomenter og sper om informant ensker &
tilfoye mer til intervjuet.
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