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Sammendrag

Denne masteravhandlingen er et forskningsbidrag som undersgker mellomledere og deres
evne til & bygge endringskapasitet, samt hvilken rolle de i praksis tar i endringslandskapet.
Eksisterende forskning viser at mellomledere med sin spesielle posisjon i organisasjonen
spiller en viktig rolle nar endringer skal gjennomfares. Hensikten med studien er & bidra til
starre forstaelse innen temaet, da det viser seg a vaere mindre dekket av eksisterende teori.
Eksisterende teori er hovedsakelig skrevet i privat sektor i USA og lite fra en mellomleders
perspektiv. Vi gnsket derfor & se pa mellomledere i offentlig sektor. Oppgaven tar for seg to
forskningsspgrsmal:

1) Hvordan bidrar mellomledere 1 norsk offentlig helsesektor til gkt

endringskapasitet?

2) Huvilken rolle i organisasjonsendringen tar disse mellomlederne i praksis?

For & besvare vare forskningssparsmal har vi brukt teori om mellomledere, endringskapasitet
av Meyer og Stensaker og Organizational change capacity. Med det som bakgrunn har vi
designet var studie som en singel-case av et endringsprosjekt i et stort norsk sykehus, der vi
har intervjuet mellomledere i en stor laboratoriemedisinsk avdeling. Denne avdelingen har
mange mellomledere hvor flere av dem har begrenset mulighet til & legge bort daglig drift,
samtidig som de har begrenset med ressurser. Datagenereringen er basert pa semistrukturerte
intervjuer med mellomledere og sentrale personer rundt dem, for & fa best mulig innsikt i

mellomledere og deres rolle i en endringsprosess.

Vare funn viser at mellomledere har en viktig rolle i endringsprosesser. Likevel er det mye
som tyder pa at de er mindre bevisste nar det kommer til & bygge endringskapasitet i
organisasjonen. Vi fant flere elementer mellomlederne fokuserte spesielt mye pa underveis i
endringen, men de fleste elementene ser kun ut til & veere individuelle kapabiliteter. Mye er
basert pa egne erfaringer mellomlederne har fra tidligere endringsprosesser. Det er dermed
rimelig & anta at disse kapabilitetene vil forsvinne fra avdelingen dersom disse mellomlederne
forlater avdelingen. Pa den annen side fant vi noen tiltak mellomlederne har igangsatt, som
kan tyde pa at blir en form for endringskapasitet i organisasjonen. Av vare funn gjelder det
prosjektorganisering, kunnskapsdeling, og det avdelingen Kkaller for smartprosjekter.
Mellomlederne i denne konteksten ser ut til & ha en stor rolle i opprettholdelse av daglig drift,

og i mindre grad som endringsagenter.



Abstract

This thesis is a research contribution that examines middle managers and their ability to build
change capacity, as well as what role they in practice take through a changing landscape.
Existing research shows that middle managers with their unique position in the organization
play an important role when implementing change. The purpose of this study is to contribute
to greater understanding of the subject, as it appears to be less covered by existing theory.
Existing theory is mainly written in the private sector in the United States, and few studies are
from a middle manager perspective. We therefor wanted to study middle managers in the
public sector. This master thesis will address two research questions:

1) How do middle managers in the Norwegian public health sector contribute to

increased change capacity?

2) Whatrole in the organizational change do these middle managers take in practice?

To answer our research questions, we have used theories about middle managers, change
capacity of Meyer and Stensaker and Organizational change capacity. With that in mind, we
designed our study as a single-case of an organizational change in a large Norwegian hospital,
where we interviewed middle managers in a large laboratory medical department. This
department consist of many middle managers, where several have limited ability to relinquish
daily operations while also having limited resources at the same time. Data generation is based
on semi-structured interviews with middle managers and key personnel in the same

department to get the best insight into middle managers and their role in a change process.

Our findings shows that the middle managers play an important role in a change process.
Nevertheless, there are indications that they are less aware when it comes to building change
capacity in the organization. We found several elements the middle managers where
particularly focused on throughout the change process, however most of them appear to be
individual capabilities. Much is based on their own experiences from previous organizational
change processes. This may indicate that these capabilities will disappear with the middle
managers if they were to leave the department. On the other hand, we found some initiatives
that were started by middle managers, which indicates a form of change capacity in the
organization. Among our findings, we have project organization, knowledge sharing and what
the department call smart projects. The middle managers in this context seems to have a major

role in maintaining daily operations, and to a lesser extent act as change agents.
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1. INNLEDNING

Denne oppgaven handler om fenomenet endringskapasitet og hvordan det bygges, med
spesielt vekt pa mellomledere og deres rolle i organisasjonsendringer. Denne studien er basert
pa en teoretisk utvalgt case av mellomlederes rolle i en omfattende endringsprosess pa et stort
sykehus i Norge. | omgivelser som stadig endrer seg, er organisasjoner avhengig av a endre
seg i takt med disse endringene. Ifglge Munkejord (2014) har endringshastigheten i
organisasjoner aldri veert starre enn den er i dag, og organisasjoner er ifglge Armenakis, Harris
og Mossholder (1993) kontinuerlig avhengig av a implementere endringer. Behovet for
endringsledelse blir derfor viktig, noe som ifelge Hennestad (2009, s. 35) er «common
knowledge» i en verden som stadig er i endring. Med dette som grunnlag er det aktuelt & se pa

endringskapasiteten til organisasjoner, og hvordan ledere handterer dette.

Ledere har en essensiell rolle nar endringer skal gjennomfgres. Spesielt mellomledere har i
nyere forskning blitt identifisert som viktige aktarer innen strategisk endring og fatt tildelt en
viktig rolle i bedrifters strategiprosesser (Floyd og Wooldridge, 1997; Floyd, 2000; Huy, 2001;
Balogun, 2003; Balogun og Johnson, 2004). Samtidig som mellomledere har en viktig rolle i
endringsprosesser hevder Ramezan, Sanjaghi og Baly (2013) at den viktigste kapabiliteten en
organisasjon kan ha er endringskapasitet. Fenomenet endringskapasitet finnes det flere
tilneerminger til, og vi vil i denne oppgaven gjare rede for synet til Meyer og Stensaker (2005,
2011) og Organizational change capacity. Hovedessensen i endringskapasitet er
organisasjonens evne til & gjennomfare endringer samtidig som daglig drift opprettholdes
(Meyer og Stensaker, 2011). | tillegg omhandler endringskapasitet organisasjonens evne til &
utvikle og implementere passende organisatoriske endringer for & stadig tilpasse seg
omgivelsene (Klarner, Probst og Soparnot, 2008). Siden teorien viser at begge temaene er
viktig, og at koblingen mellom dem er mindre forsket pa, ensker vi derfor & se nermere pa
akkurat dette. Vi har derfor valgt en case for & undersgke mellomledernes rolle i a bygge

endringskapasitet, hvor vi ogsa gnsker & undersgke hvilken rolle de i praksis tar i endringer.

1.1 Bakgrunn for valg av tema
Bakgrunnen for at vi har valgt dette temaet startet med en interesse for endringsprosesser, og

hvordan de handteres av mennesker i organisasjoner. Endringsprosesser er en utfordrende
prosess for de menneskene som er involvert. Organisasjoner opplever ofte begrensede

ressurser og tidspress i gjennomfgring av endringer, noe som kan fare til stressende situasjoner
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og mindre optimale lgsninger. For & begrense oppgaven til et mer spesifikt tema landet vi pa
endringskapasitet med fokus pa mellomledere, siden de sitter i en spesiell posisjon med ansatte
pa det operasjonelle nivaet under seg. Vi gnsket derfor & undersgke hvordan mellomledere

bidrar til gkt endringskapasitet i organisasjonen, samt hvilken rolle de tar i praksis.

1.2 Posisjonering av oppgaven
Mellomledere og endringskapasitet er begge viktige elementer i endring, men koblingen

mellom dem er mindre forsket pa. Mye av eksisterende endringslitteratur tar utgangspunkt i
en toppleders eller et generelt perspektiv, mens koblingen mellom mellomledere og
endringskapasitet er mindre dekket. Blant annet hevder Balogun og Johnson (2004) at det ma
forskes mer pa viktigheten av mellomledere og deres rolle i endring og utvikling av nye
organisasjonsstrukturer. Det er ifalge Balogun (2003) begrenset innsikt i mellomlederes rolle
nar en endring skal implementeres og faktorer som kan fremme eller begrense denne rollen.
Hvordan mellomledere bygger endringskapasitet i planlagte endringer er det ogsa skrevet
mindre om (Rydland, 2015). Vi finner det derfor interessant a se pa hvordan mellomlederne
bygger endringskapasitet, i tillegg til a se pa hvilken rolle de faktisk tar i en endringsprosess.

Vi gnsket dermed & finne en case som kunne passe til & undersgke dette.

Mye av litteraturen innen endringskapasitet har tatt utgangspunkt i privat sektor (Meyer og
Stensaker, 2005; Judge og Douglas, 2009; Meyer og Stensaker, 2011; Ramezan, Sanjaghi og
Baly, 2013). Vi gnsket derfor a finne en case i offentlig sektor, og gnsket en bransje med
mange mellomledere. Valget falt derfor pa en stor laboratoriemedisinsk avdeling pa et sykehus
i Norge, som nylig har veert gjennom en endringsprosess. Helsesektoren er en bransje hvor det
finnes mange mellomledere, i tillegg til at tiden vi lever i farer til at de, som mange andre, er
i stadig endring. Sykehus som organisasjon er ifglge Jakobsen et al. (2010) stadig utsatt for
endringsprosesser. De har hele tiden behov for fornyelse for & kunne gjennomfare sitt arbeid
mest mulig effektivt, kostnadseffektivt og imgtekomme pasientenes forventninger. Vi fant
derfor en avdeling pa et stort sykehus som nylig har veert gjennom en omfattende
endringsprosess, der flere mellomledere har hatt en sentral rolle. En annen faktor som er med
pa & gjere denne casen spesielt interessant er at en av seksjonene pa avdelingen er en
gyeblikkelig hjelpseksjon. Det vil si at de har begrenset mulighet til & legge ned deler av daglig
drift for a fa gjennomfart endringer.



1.3 Formal og problemstilling
Formalet med denne oppgaven er & fa bedre innsikt i hvordan mellomledere bygger

endringskapasitet og hvilken rolle de tar i endringen. Vi vil med det forsgke & bidra til @ minske
et gap i teorien mellom de to temaene mellomledere og endringskapasitet, som begge er viktige
elementer i organisasjonsendring. Mellomledere sitter ifglge Rydland (2015) i en unik
posisjon med interaksjon bade oppover og nedover i organisasjonen, noe som gir de mulighet
til & pavirke strategiske prosesser og resultater i organisasjoner. Til tross for dette hevder Lem
(2015) at mellomledere i offentlig sektor opplever et smalere handlingsrom enn mellomledere
i privat sektor. Med et gnske om a finne ut mer om mellomledere i offentlig sektor, bruker vi
helsesektoren som utgangspunkt til & undersgke mellomledere og deres evne til & bygge

endringskapasitet.
Med bakgrunn i dette har vi kommet frem til fglgende forskningsspgrsmal:

1) Hvordan Dbidrar mellomledere i norsk offentlig helsesektor til gkt
endringskapasitet?

2) Huvilken rolle i organisasjonsendringen tar disse mellomlederne i praksis?

1.4 Oppsummering av funn
| denne studien har vi sett at mellomledere har en viktig rolle i endringsprosesser, men likevel

ser vi fa tiltak mellomlederne igangsatte for & bygge endringskapasitet pa et organisatorisk
niva. Av tiltak det kan se ut som blir verende i organisasjonen kan vi nevne
prosjektorganisering og smartprosjekter, hvor sistnevnte er avdelingens tiltak for kollektiv
problemlgsning. En mulig forklaring til at vi finner fa tiltak som blir vaerende i organisasjonen
kan veere at mellomlederne i denne avdelingen virker lite bevisste sin rolle i & bygge
endringskapasitet. Vi finner at mange av avdelingens kapabiliteter i endringen er erfaringer
som i stor grad ligger individuelt hos mellomlederne, og dermed ikke blir Igftet opp pa
organisatorisk niva. Selv om mellomlederne satte i gang flere tiltak for a4 gjennomfare
endringen pa en god mate, for eksempel gjennom god informasjon og involvering av ansatte,
har de gjort lite for & bygge organisatoriske kapabiliteter av dette. Man kan derfor anta at

endringserfaringen som benyttes i avdelingen kan forsvinne hvis individene slutter.

Vi finner at mellomlederne brukte mye av sin tid under endringen pa noe de omtalte som
brannslukking og adhoc-oppgaver. Dette gjorde at det var vanskelig for dem & holde seg til
3



planene de hadde lagt. Mellomledernes rolle i endringen handlet i stor grad om brannslukking
og opprettholdelse av daglig drift, mens de i mindre grad inntok en rolle som endringsagent. |
tillegg fant vi et element som viste seg & veere viktig for enkelte av mellomlederne, nemlig
deres evne til & lede gjennom faget. De mellomlederne som er faglig sterke hadde en fordel i

endringen, i forhold til de mellomlederne som er svakere faglig sett.

1.5 Oppgavens struktur

Overordnet er det vare forskningssparsmal som legger faringen for resten av oppgaven. | neste
kapittel presenteres valgt teori, for vi i kapittel 3 redegjer for de metodiske valgene som ble
gjort far og underveis i prosjektet. Deretter presenteres vare empiriske funn i kapittel 4, og i
kapittel 5 analyseres og drgftes innsamlet empiri opp mot teori. Etter analysen vil vi presentere

en konseptualisering, far vi til slutt kommer med en konklusjon og avslutning av oppgaven.



2. TEORI

| dette kapittelet presenteres relevant teori for & belyse vare forskningsspgrsmal. Valg av teori
er gjort med bakgrunn i forskningsspgrsmalene vi har valgt. Kapittelet vil farst ta for seg
endring i organisasjoner, der det vil legges vekt pa at dette er en starre planlagt endring, for sa
a se pa mellomledere og hvilke roller og oppgaver de har i endringsprosesser. Til slutt
redegjeres det for endringskapasitet av Meyer og Stensaker, og Organizational change

capacity.

2.1 Endring i organisasjoner
«Historie illustrerer at endring er blitt vanlig i alle organisasjoner» (Jacobsen, 2017, s. 22). Vi

lever i en tid med stadig sterkere endringspress, og det blir da viktigere & kunne handtere
organisatoriske endringer pa en god mate (Jacobsen, 2017). Omgivelsene rundt oss og
konteksten var er i stadig endring uten at vi legger searlig merke til det (Hennestad og Revang,
2017). For & kunne tilpasse seg endrede rammevilkar, hevde seg i konkurranse med andre og
i tillegg holde tritt med utviklingen trenger man ifglge Jacobsen (2017) innsikt i og
kompetanse om endring. Van de Ven og Poole (1995, s. 512) definerer endring som «... en
empirisk observasjon av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjons.
Ifelge Jacobsen (2017) vil man for eksempel si at en organisasjon har endret seg hvis den
formelle strukturen har blitt endret fra et tidspunkt til et annet, eller at man pa to tidspunkt kan
se forskjell pa maten folk opptrer i organisasjonen. | endringsteorien skiller man mellom
planlagt og kontinuerlig endring (Hennestad og Revang, 2017), som vi kommer tilbake til

senere i delkapittelet.

Organisasjoner er ifglge Pfeffer (1977) preget av «inertia», som betyr at organisasjonene stort
sett endrer seg langsommere enn omgivelsene rundt krever. Det er derfor ngdvendig at ledere
«tar grep» for at virksomheten skal holde seg levedyktig (Hennestad og Revang, 2017).
Organisasjonen vil da sta foran en stor utfordring, nemlig at organisasjonen ma gjennom en

endringsprosess.

2.1.1 Endringsledelse
«Vi forlanger at endring skal skje aktivt, pa en planlagt mate. Det settes dermed ogsa stadig

starre krav til det vi kan kalle endringsledelse, altsa kompetanse til 4 lede og gjennomfare en

endringsprosess» (Jacobsen, 2017, s. 22). Hennestad og Revang (2017) ser pa endringsledelse



forst og fremst som implementering: prosessen som gir en ny organisasjonsvirkelighet.
Endringsledelse innebarer a lede disse prosessene, som bestar av hvordan man kommer seg
fra tanker, ideer og planer om en ny og gnsket organisasjonsvirkelighet, til a faktisk gjere det

i praksis (Hennestad og Revang, 2017).

Skal en organisasjon overleve, ma det vaere samsvar mellom det organisasjonen
produserer og leverer, og de behov og krav samfunnet eller markedet har. Blir gapet
mellom de eksterne krav og det indre liv i organisasjonene for stort, resulterer det ofte

I endringsprosjekter. (Hennestad og Revang, 2017, s. 24).

Om de feiler kan det fore til at virksomheten opphgrer, og det blir derfor en viktig og
grunnleggende oppgave for en leder & pase at virksomheten tilpasser seg omgivelsene
(Hennestad og Revang, 2017). Vi lever i et samfunn der endringene er bade flere og stgrre enn
noen gang, og ifalge Hennestad og Revang (2017) vil derfor denne lederfunksjonen veere mer
krevende na enn tidligere. Her kommer endringskapasitet inn som en sentral del av
lederfunksjonen, som er en stor del av vart fokus i denne oppgaven, og det vil vi komme tilbake

til senere i teorikapittelet.

Motivasjon og drivkrefter for endring
Nar organisasjoner skal gjennomfgre endringer blir ofte viktigheten av & kommunisere et

konsistent endringsbudskap undervurdert, og behovet for & motivere de ansatte for endringen
blir ikke tatt pa alvor (Armenakis og Harris, 2002). I denne sammenhengen er «readiness for
change» (endringsmotivasjon) et sentralt fenomen som innebearer individets samlede
evaluering av om man er motivert for den endringen organisasjonen gnsker a implementere
(Rafferty, Jimmieson og Armenakis, 2013). Hvorvidt individet er motivert for en endring
pavirkes av individets egne antakelser om i hvilken grad det er behov for en endring og om
det vil ha positiv effekt pa ens egen jobb (Sverdrup og Olsen, 2015). Fagr en endring
gjennomfares ber derfor ledelsen forberede de ansatte ved a redegjgre for hvordan
organisasjonens navarende prestasjoner skiller seg fra de enskede resultater i fremtiden,
og/eller skape en falelse hos de ansatte at noe er galt og trenger endring (Armenakis og Harris,
2002). Oppstar det problemer med dette, kan organisasjonen fa store utfordringer med

organisasjonsendringer.



Figur 1 viser en oversikt over faktorer i en endringsprosess. Her ser vi endring som forskjell
pa to ulike tidspunkt, resultat av en prosess, at endringen finner sted i en kontekst og har

drivkrefter som starter endringsprosessen (Jacobsen, 2017).

Sammenligning

Forskjell/likhet

Drivkrefter Organisasjon PROSESS Organisasjon

l i >
Tidspunkt 1 KONTEKST Tidspunkt 2

Figur 1: Faktorer i en planlagt endring (Jacobsen, 2017, s. 28)

Ifalge Jacobsen (2017) vil planlagte organisasjonsendringer i de aller fleste tilfeller veere rettet
mot a forbedre resultatet, noe som kan skje pa mange mater. En vanlig mate kan veere a endre
produksjonsteknologien, som for enkelte organisasjoner vil innebere at det kjgpes nye
maskiner eller tekniske systemer (Jacobsen, 2017). Ifglge Piore og Sabel (1984) har
effektivisering gjennom automatisering veert en sentral del av samfunnsutviklingen de siste
100 ar. Endring i produksjonsteknologien vil ifglge Jacobsen (2017) fare til endringer i
arbeidsstokkens kompetanse, da nye oppgaver ofte medferer behov for ny kompetanse. Flere
studier viser at endring i produksjonsteknologi, spesielt knyttet til maskiner og programvare,
ikke alltid gir de resultater i retning effektivisering og produktivitet som forventes (Jacobsen,
2017). Forklaringen pa dette er ifglge Jacobsen (2017) i liten grad at teknologien er darlig i
seg selv, men heller at ansatte i organisasjonen ikke klarer eller vil utnytte teknologien pa en

optimal mate.

2.1.2 Stabilitet i organisasjoner
Organisasjoner oppfattes tradisjonelt som orden og stabilitet, der radikale endringer av og til

finner sted (Hennestad og Revang, 2017; Jacobsen, 2017).



Muligens hgres det paradoksalt ut, men for & kunne snakke om endring som et spesielt
fenomen sa forutsetter vi stabilitet. Dette betyr at vi ma kunne beskrive organisasjonen
pa ett tidspunkt. Kun gjennom en slik sammenligning kan vi sla fast om det er

forskjeller, og dermed om endring har funnet sted eller ikke (Jacobsen, 2017, s. 23).

Denne antakelsen om at organisasjoner kan betraktes som stabile objekter er likevel ikke
uproblematisk ifglge Jacobsen (2017, s. 24): «Organisasjoner er sosiale systemer, ikke fysiske
objekter, og vil dermed hele tiden veere i en eller annen form for utvikling». Jacobsen (2017)
hevder det er vanskelig & pasta at en gruppe mennesker, som er det en organisasjon bestar av,
kan veere helt identisk pa to ulike tidspunkt. Det vil alltid veere slik at noe endring har funnet
sted, ved at noen har leert noe nytt, begynt a gjgre noe pa en litt annen mate, eller funnet en
annen mate a tenke pa (Jacobsen, 2017). Mange av disse endringene skyldes at samfunnet vi
lever i stadig endrer seg. Nar samfunnet endrer seg vil ogsa menneskene,
organisasjonsdeltakerne, og deres verdier og preferanser endre seg fra dag til dag, som igjen
farer til at organisasjoner endrer seg til enhver tid uten at noen egentlig tenker over det
(Hennestad og Revang, 2017). Vi kan med det snakke om kontinuerlig endring der stabilitet
er unntaket, og de grunnleggende antagelsene om organisasjoner som stabile enheter snus pa
hodet (Hennestad og Revang, 2017). Organisasjonsendringer blir da sett pa som pagaende,
utviklende og kumulative (Weick og Quinn, 1999). Endring er ifglge Weick og Quinn (1999)
et mgnster av uendelige modifikasjoner i arbeidsprosesser og sosial praksis, og er drevet av
organisatorisk ustabilitet og reaksjoner pa daglige uforutsette situasjoner, der mange sma

tilpasninger akkumuleres og forsterkes.

Organisasjoner er samspill i kontinuerlig endring — et levende «fremvoksende» system
—snarere enn stabil orden. Likevel kan vi snakke om «organisasjonsendring». Det blir
tidvis behov for a gjare spesielle eller spesielt store endringer. Over tid tilpasser fa
organisasjoner seg tilstrekkelig til endringene i samfunnet rundt. (Hennestad og
Revang, 2017, s. 86).

Til tross for at organisasjoner endrer seg kontinuerlig, skjer det av og til radikale endringer,
slik vi ser i denne studien. I denne oppgaven fokuseres det pa en stgrre planlagt endring som
har skjedd. Vi vil derfor na gjere rede for planlagt endring, fer vi presenterer et syn som ser

pa endringer som overlappende prosesser, sakalte multiple endringer.



Planlagt endring — intensjon som drivkraft
Med planlagte eller episodiske endringer menes de organisatoriske endringer som tenderer a

veere sjeldne, diskontinuerlige og intensjonale (Weick og Quinn, 1999). Dette innebzrer at
organisasjoner gar pa «spor», og nar ting skal gjeres pa en annen mate, eller andre ting ma
gjeres, ma disse «sporene» legges om (Hennestad og Revang, 2017). Endringen er et sporadisk
avbrudd eller avvik fra de stabile forhold i organisasjonen, og har en tendens til & vere
dramatisk og med ekstern drivkraft (Weick og Quinn, 1999). Ifglge Jacobsen (2017) oppstar
episodisk endring fordi mennesker ser problemer, setter mal for a lgse de og deretter

iverksetter disse lgsningene.

Organisasjoner er som nevnt preget av «inertia», de blir i mindre og mindre grad i stand til &
se at omgivelsene krever at ting blir gjort annerledes (Hennestad og Revang, 2017). Ifglge
Hennestad og Revang (2017) vil organisasjoner over tid utvikle en form for momentum, eller
egenkraft, til & videreutvikle og raffinere seg rundt det de driver med. Med andre ord, at
organisasjoner blir bedre for hver dag til & gjere det samme. Hennestad og Revang (2017, s.
88) hevder likevel at: «Det er ngdvendig & definere og utvikle et nytt megnster, en ny
organisasjon, for a fa til en «match» med omgivelsenes krav og forventninger». For at dette
skal oppnas krever det en opptining (unfreeze) av den eksisterende organisasjon (Hennestad
og Revang, 2017). Dersom endringen er vellykket, blir det snakk om stabilisering av
organisasjonen eller sakalt institusjonalisering (Oliver, 1992) av endringen, som innebarer a

fa de ansatte og ledelsen til & stgtte opp om og forsterke endringen (Jacobsen, 2017).

Den kanskje mest kjente teorien nar det gjelder endring er Kurt Lewin (1947) sin tre-stegs-
modell om opptining, endring og nedfrysing, sakalt: unfreeze — change — refreeze. Dette
innebaerer a destabilisere organisasjonen og gjgre de ansatte klare for endringen som kommer,
for s3 & gjennomfere endringen, og til slutt stabilisere organisasjonen (Lewin, 1947).
Utgangspunktet til Lewin var at alle individer og sosiale systemer tenderte a sgke mot

stabilitet, som inneberer & ha forutsigbarhet i det man driver med (Jacobsen, 2017).

Multiple endringer
Organisasjoner blir som nevnt sett pa som stabile med tidvis radikale endringsprosesser

(Hennestad og Revang, 2017; Jacobsen, 2017), men Meyer og Stensaker (2011) hevder basert
pa sin forskning at bildet av endring er mer komplekst og sammensatt. De gjer med det rede
for multiple endringer i organisasjoner: «I stedet for & kunne forholde seg til en og en endring

ma organisasjoner i dag forholde seg til mange endringer som skjer pa en og samme tid,
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samtidig som de endringene de igangsetter, ikke blir fullfart far nye endringer initieres»
(Meyer og Stensaker, 2011, s. 13). Multiple endringer innebzarer med andre ord endringer som
overlapper hverandre, der en endring ikke blir fullfart fer en ny blir initiert (Meyer og
Stensaker, 2005). Dette betyr ifalge Meyer og Stensaker (2011) at organisasjoner sjelden eller
aldri har stabile perioder der det nye far «gatt seg til», og de far heller ikke muligheten til a
hgste gevinsten i fred og ro. Dersom de ulike endringsprosjektene ikke er godt koordinert og
i tillegg peker i forskjellige retninger, vil det ifglge Meyer og Stensaker (2011) veere

vanskeligere a fa implementert endringen og dermed oppna resultater.

En stor utfordring med multiple endringer i organisasjoner er dermed at nye endringer overtar
far de andre er sluttfgrt, noe medarbeidere ofte opplever som frustrerende da de ikke far fullfart
prosjektet de startet pa (Meyer og Stensaker, 2011). «Vi ser ofte at ledere undervurderer hvor
tidkrevende det er & implementere endringer, og da blir det lett & starte pa nye endringer for
de eksisterende er sluttfart» (Meyer og Stensaker, 2011, s. 103). Ut fra dette kan vi forsta at
ledere har en viktig oppgave nar det kommer til 4 ta endringer pa alvor. Ifglge Meyer og
Stensaker (2006) er evnen til & gjennomfare multiple endringer en viktig faktor for & bygge

endringskapasitet.

2.2 Mellomlederen
Siden denne oppgaven spesielt skal se pa endringskapasitet hos mellomledere og deres rolle i

endring, vil det na redegjeres for mellomledere i endringsprosesser og deres funksjoner, far

kapittelet avsluttes med to ulike tilnaerminger til endringskapasitet.

Begrepet mellomleder kan ifglge Wooldridge, Schmid og Floyd (2008) forstas og defineres
pa flere ulike mater. Begrepet bestar av to ord, «mellom» og «leder». «Mellom» viser til at
mellomlederen befinner seg mellom noe eller noen, mens «leder» viser til at mellomlederen
har en lederposisjon i organisasjonen, med egne bestemte ansvarsoppgaver (Hope, 2015). |
var undersgkelse har vi fokus pa mellomledere som befinner seg et niva over det operative

nivaet.

Mellomlederne sitter som et ledd pa et av nivaene mellom administrativt myndighetsniva og

den operative kjernen (Nafstad et al., 2015). Selv om mellomlederen kan befinne seg pa ulike

organisatoriske niva, kjennetegnes mellomlederen av at de ofte er tett pa ansatte og kolleger

(Rydland, 2015). Pa grunn av sin posisjon og interaksjon bade oppover og nedover i hierarkiet,
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har de mulighet til & pavirke strategiske prosesser og resultater i organisasjonen (Rydland,
2015). Ifglge Wooldridge, Schmid og Floyd (2008) er det ikke hvor i organisasjonskartet
mellomlederne sitter som kjennetegner denne rollen. Det som gjer dem unike er koblingen de
har til toppledelsen sammen med deres kunnskap om driften (Wooldridge, Schmid og Floyd,
2008). Gjennom megling, forhandling og tolkende aktiviteter fungerer de som en kobling
mellom organisasjonens strategiske og operasjonelle niva (Floyd og Wooldridge, 1997).
Samtidig ma de veere klar over sin pavirkningskraft overfor de ansatte, fordi deres pavirkning

har stor betydning for de ansattes arbeidsinnsats (Yang, Zhang og Tsui, 2010).

En mellomleder i sin spesielle posisjon kan ofte mgte pa og bli satt opp mot ulike utfordringer.
De kan oppleve motstridende krav og forventninger fra de over og under seg i organisasjonen
(Meyer og Stensaker, 2011). Toppledelsen forventer lojalitet og at planer skjer som vedtatt,
mens de ansatte kan ha forventninger om at mellomlederne er pa «deres lag» og statter opp
om dem, i tillegg til & veere en beskyttelse mot toppledelsens beslutninger (Meyer og
Stensaker, 2011).

En utfordring som skiller mellomledere i offentlig og privat sektor, er ifglge Lem (2015) at
mellomledere i offentlig sektor opplever et smalere handlingsrom enn mellomledere i privat
sektor. Samtidig som de skal takle krav fra ansatte og ledere pa hgyere niva, blir det ogsa gitt
faringer gjennom politiske bestemmelser og malsettinger (Lem, 2015). I tillegg leverer ledere
i offentlig sektor tjenester som kan trigge sterke falelser for brukerne, og hvor brukerne ofte
forbeholder seg retten til & ytre sterke meninger om tjenestene de far levert (Lem, 2015). Ifglge
Haarde (2015) tar det lengre tid & gjennomfare endringer og a ta beslutninger i det offentlige

pa grunn mer byrakratiske forhold.

Ifelge Rydland (2015) har litteraturen vokst seg stor nar det kommer til hvilke oppgaver det
forventes at mellomlederen tar. Tidligere forskning har i stor grad veert rettet mot hvordan
mellomledere fasiliterer omstillingsevne i egen organisasjon gjennom ulike aktiviteter
(Rydland, 2015). Hvilken rolle mellomlederen i praksis tar i endringslandskapet, samt hvordan
mellomlederne bygger endringskapasitet i planlagte endringer som er preget av flere
overlappende initiativer, er det derimot skrevet mindre om i litteraturen (Rydland, 2015).
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2.2.1 Mellomledere i endringsprosesser
Pa grunn av den posisjonen mellomlederen har, vil mellomlederen spille en sentral rolle i en

organisasjons endringsprosess (Floyd og Wooldridge, 1997). Ifglge Rydland (2015) blir
mellomlederen ofte den ansvarlige for a tilse at det skapes kraft og kapasitet i
endringsprosessene. Mellomlederen sitter dermed med ansvaret for at endringen gar fremover,
slik Kanter, Stein og Jick (1992) henviser til mellomledere som endringens iverksettere.
Eksisterende litteratur beskriver mellomledere som endringsagenter, noe som innebarer en
evne til & videreformidle og iverksette endringene i det operasjonelle nivaet i organisasjonen
(Balogun, 2003; Stensaker et al., 2011).

Tidligere forskning har vist at mellomledere kan vaere en brems for endring og veere et hinder
for at endringsprosesser blir gjennomfart pa en god mate (Stensaker et al., 2011). Ifglge
Balogun (2003) har tidligere forskning gatt sa langt som & hevde at mellomledere kan ha en
negativ pavirkning i endringsprosesser. Senere forskning har anerkjent og blitt mer opptatt av
den viktige rollen som mellomledere kan spille i en endringsprosess. Dette kan vere a skape
resultater fra endringen, samtidig som de kan ha en pavirkning pa endringen slik at den ikke
blir som tilsiktet (Stensaker et al., 2011). Mellomledere som ikke gnsker endring sitter nemlig
i en god posisjon for & kunne blokkere, forsinke og ikke minst forandre innholdet i endringen
(Hope, 2015). Ifglge Sanders (2011) har det for mange blitt en oppfattelse av at mellomlederen
er selve nervesenteret i organisasjonen. Likevel hevder Hope (2015) at det er hold i begge
perspektivene, bade det negative og positive, og at det & tenke pa mellomlederen som enten

eller, vil veere naivt.

Balogun og Johnson (2004) har i sin studie konkludert med at mellomledere ikke bare er
endringsmottakere, men ogsa endringsaktgrer, som ikke bare mottar, men ogsa pavirker og
endrer retningen pa endringen. Selv om toppledelsen kom med detaljerte beskrivelser av
endringen, erfarte Balogun og Johnson (2004) i sin studie at mellomlederne tilpasset
endringen pa grunnlag av sine egne og felles fortolkninger. Pa denne maten vil resultatet ofte

bli noe annet enn det toppledelsen tenkte.

Mellomlederens funksjoner i endringsprosesser
Det a veere ansvarlig for implementering av endring omfatter flere aktiviteter (Rydland, 2015).

Hope (2015) har kombinert arbeidene til Floyd og Wooldridge (1997), Huy (2001) og Balogun
(2003), og funnet fem sentrale mellomlederfunksjoner ved endring. Ifglge Hope (2015) har
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ikke disse arbeidene alene klart & skape et dekkende rammeverk for a forsta mellomlederens
krevende rolle i endringer. De fem funksjonene er ifglge Hope (2015) integrert med hverandre,

og alle vil ha pavirkning pa hverandre, som figur 2 illustrerer.

Internalisere

\ Personal-

-/ \ handtering
\\’ /
7~ -

Kommunisere

Endre

arbeidssett LEple elfin

Figur 2: Rammeverk for mellomlederes funksjoner ved endring (Hope, 2015, s. 92)

Internalisering
A forsta hva som skal skje i endringen, samt hvordan det pavirker mellomlederen og dens

ansatte, hevder Hope (2015) er ngkkelen i en endringsprosess. Internalisering i denne
sammenhengen handler om at mellomlederne ma ta innover seg innholdet i endringen og gjere
det til sitt eget (Hope, 2015). Hope (2015) bygger dette pa konseptet om «sensemaking» og
«sensegiving». «Sensemaking» handler om & strukturere det ukjente, gjennom a fortolke,
forsta, anerkjenne, forklare, forutse og trekke konklusjoner om det ukjente (Hope, 2010).
Mellomledere kan posisjonere seg som «sensegivers» og gjennom dette pavirke andres
meningsskaping («sensemaking») (Gioia og Chittipeddi, 1991). Mellomlederne vil prave a
skape en forstaelse hos de ansatte om hvorfor endringen er ngdvendig, hva den innebarer,
samt konsekvenser for organisasjonen og den enkelte (Hope, 2015). Dette vil kunne ha store
konsekvenser for hvordan de ansatte ser pa endringen. Hope (2010) ser pa «sensegiving» som

politikk i aksjon.
Hvis mellomlederen skal lykkes med endringen, ma vedkommende selv skape en forstaelse

og mening av endringen, for sa & handle i trad med dette (Hope, 2015). Ifalge Balogun (2003)

ma mellomlederen ha internalisert endringen selv, for & kunne iverksette og gjennomfare
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endringen effektivt. Mellomlederen ma ha undersgkt og fortolket konsekvensene av endringen

for seg selv, samt ansatte, kolleger og overordnede (Hope, 2015).

Personalhandtering
Med endringer fglger ofte uro, frykt og usikkerhet for de ansatte og derfor blir

personalhandtering en viktig del i endringsarbeidet for en mellomleder (Hope, 2015).
«Personalhandtering er en funksjon hvor mellomlederen arbeider tett med de underordnede
for & etablere og sikre forstaelse, aksept, trygghet og engasjement for endringsprogrammet»
(Hope, 2015, s. 120). Balogun (2003) omtaler dette som & hjelpe andre gjennom endringen.
Mellomlederen ma handtere individuelle responser som oppstar hos sine ansatte (Hope, 2015).
Ulike reaksjoner man kan oppleve i en endring er sinne, depresjoner og handlingslammelse
(Huy, 2001). Hope (2015) hevder at for mellomlederen kan personalhandtering innebere a
handtere motstand fra de ansatte, stressreaksjoner, frustrasjoner og ulike sorgreaksjoner,
samtidig som de ma ta en rolle som megler og forhandler mellom individene og gruppene.
Ved a vaere oppmerksom pa de ansattes reaksjoner og falge de opp, kan man forhindre utbrudd
0g negative situasjoner, noe som vil kunne legge til rette for en enklere implementering
(Wooldridge, Schmid og Floyd, 2008). Samtidig mad mellomlederen oversette og

kommunisere innholdet i endringen til sine ansatte (Balogun, 2003).

Daglig drift
Mellomlederen ma balansere arbeidet med a iverksette endringen samtidig som den daglige

driften skal opprettholdes (Stensaker et al., 2011). Huy (2001) beskriver mellomlederen som
en balansekunstner som skal skape kontinuitet av det bestdende og samtidig skape ngdvendig
endring. Personell kan trenge opplaring, samtidig som driften ma holdes oppe, noe som kan
fare til en tyngre arbeidsbelastning for de ansatte (Stensaker et al., 2011). For mellomlederen
er det en utfordring at kundene ikke skal oppleve redusert kvalitet pa leveransen, i
gjennomfgringen av endringen (Hope, 2015). Mellomlederen ma prioritere tids- og
ressursbruk mellom alle aktivitetene, slik at totaleffekten blir stgrst mulig (Hope, 2015). Den
daglige driften kan i endringsprosesser matte lide fordi organisasjonens ledere og ansatte har
sin kognitive og praktiske oppmerksomhet andre steder (Hope, 2015). A opprettholde daglig
drift er ifalge Meyer og Stensaker (2011) noe av det endringskapasitet innebzrer, som er en

del av vart fokus i denne studien. Endringskapasitet vil vi utdype i neste delkapittel.
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Endring av arbeidssett

Selve endringen handler om a endre sitt arbeidssett (Hope, 2015). Dette kan omhandle mye,
blant annet & rekonfigurere eksisterende retnings- og arbeidsprosesser, utvikle nye
malemetoder, etablere nye rapporteringsregimer, utarbeiding av nye budsjetter og
budsjetteringsrutiner (Hope, 2015). Ifglge Hope (2015) blir det ogsa mellomlederens ansvar a

pase at arbeids- og ansvarsbelastningen blir godt fordelt nar endringen er gjennomfart.

Kommunikasjon
God kommunikasjon farer til at de ansatte vet hva de skal gjagre og hvilke forventninger som

blir stilt til dem, noe som er kritisk for a fa en endring til & skje (Hope, 2015). Ifglge Hope
(2015) er evnen til @ kommunisere godt viktig for at andre skal oppfatte mellomlederen som
kvalifisert for oppgaven. Mellomlederen ma kommunisere arsaken og ngdvendigheten av
endringen (Hope, 2015). Ifglge Huy (2001) ma kommunikasjonen fra mellomlederen vere sa
overbevisende at de ansatte faktisk tror pa endringen og bakgrunnen for den. Samtidig hevdes
det at informasjonen bgr veere Klar, tydelig og ngyaktig (Huy, 2001; Jimmieson, Rafferty og
Allen, 2013). Dette er viktig for & skape en forstaelse og aksept for endringen (Hope, 2015).
Kommunikasjon blir en viktig faktor for & opprettholde motivasjonen og engasjementet for
endringsprosessen og opprettholdelse av daglig drift (Hope, 2015). Balogun (2003) hevder at
mellomlederen blir ansvarlig bade for formell og uformell kommunikasjon angaende
endringen. De vil ogsa sitte pa en faglig integritet og kompetanse som gir dem hgy anseelse i

miljget, som igjen gir de en god mulighet til & selge inn endringsbudskapet (Hope, 2015).

2.3 Endringskapasitet

En av de store utfordringene organisasjoner mgter i dag er konstant endring, og hvordan
komme seg fra «her til der» (Tsoukas og Chia, 2002). «Der», med andre ord malet, er ikke
statisk, det er hele tiden i endring (Malone, 2007). Pa grunn av kompleksiteten organisasjoner
mgter og usikkerheten rundt organisasjonsendringer hevder Ramezan, Sanjaghi og Baly
(2013) at den viktigste kapabiliteten en organisasjon kan ha er endringskapasitet.
Endringskapasitet er organisasjonens evne til & ikke endre seg bare en gang, men a ha en
automatisk respons pa endringer i miljget (Ramezan, Sanjaghi og Baly, 2013). Det er en
dynamisk kapabilitet som reflekterer en dynamisk prosess av kontinuerlig lering og
tilpasning, som muliggjar suksess selv nar organisasjonen opplever tvetydighet og usikkerhet

(Klarner, Probst og Soparnot, 2008).
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Endringskapasitet har blitt et populaert tema i forskningen innen endringsledelse. De siste
arene har litteraturen om forstaelse av endringskapasitet vokst betydelig, men den er fortsatt i
et tidlig stadium (McGuinness og Morgan, 2005). Selv om litteraturen innen endringskapasitet
har vokst, er det likevel behov for & se nermere pa hvordan organisasjoner faktisk bygger
endringskapasitet (Klarner, Probst og Soparnot, 2008). I tillegg har mye av forskningen pa
endringskapasitet foregatt i privat sektor (Fernandez og Rainey, 2006; Judge og Douglas,
2009; Meyer og Stensaker, 2005, 2011; Ramezan, Sanjaghi og Baly, 2013). Endringskapasitet
i offentlig sektor er dermed mindre forsket pa, som derfor er en del av var motivasjon til a se
pa akkurat det. Endringskapasitet har i litteraturen fatt flere tilneerminger. Vi vil her presentere

to ulike tilneerminger til fenomenet.

2.3.1 Endringskapasitet av Meyer og Stensaker
| litteraturen blir ofte endringskapasitet omtalt som organisasjonens evne til & gjennomfare

endringer (Stensaker et al., 2011). Dette er likevel bare en side av fenomenet.
Endringskapasitet innebzrer ogsa hvor mye tid og ressurser man bruker i endringsprosessen,
og i hvor stor grad endringen har gatt utover opprettholdelse av daglig drift (Meyer og
Stensaker, 2011). Ifglge Meyer og Stensaker (2011) betyr dette at organisasjonen ikke har
endringskapasitet hvis de ansatte ikke evner & opprettholde den daglige driften gjennom
endringen. Hvis man forutsetter at endringene som blir initiert er ngdvendig for a sikre
overlevelse, betyr dette at det vil vere viktig a opparbeide seg endringskapasitet. Meyer og
Stensaker (2011) hevder at bedrifter som har endringskapasitet vil kunne gjennomfare
endringer med et lavere produksjons- og effektivitetstap, enn bedrifter som ikke har

opparbeidet seg samme grad av endringskapasitet.

Mye av tidligere endringslitteratur har sett pa det a opprettholde daglig drift og implementere
endringen som to eksklusive aktiviteter (Judge og Blocker, 2008). For eksempel overser
Lewin (1947) i sin teori om opptining-endring-nedfrysning, den siden av endring som omfatter
opprettholdelse av daglig drift. A se p& prosessen som en isolert hendelse, med en klar
begynnelse og avslutning vil ifglge Meyer og Stensaker (2011) begrense var forstaelse av mer
komplekse og dynamiske aspekter som organisasjoner star ovenfor i endringsprosesser. Meyer
og Stensaker (2011) hevder at endringskapasitet dermed inneberer lederens evne til &
mobilisere organisasjonen for endring og lederens evne til & lede endringen, handtering av de
ansattes reaksjoner, samt etablere strukturer og rutiner i organisasjonen. Tiltakene ma i tillegg

skape vedvarende endringskapasitet, altsa noe som blir igjen i organisasjonen, slik at de bidrar
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til at neste omstilling lettere kan gjennomfgres (Meyer og Stensaker, 2011). Dette betyr at
organisasjonen ikke kan endre seg pa en slik mate at det skapes rigiditet og treghet. Samtidig
hevder Meyer og Stensaker (2011) at organisasjonens endringskapasitet utvikles gjennom en

bevisst ledelse av endringsprosesser.

Meyer og Stensaker (2011) hevder det er tre elementer som ma balanseres for at vi skal kunne
snakke om endringskapasitet. Figur 3 viser denne balansen. Her ser vi at i tillegg til at man
trenger evnen til & gjennomfare en enkelt endring samtidig som man opprettholder daglig drift,
innebaerer ogsa endringskapasitet evnen til & gjennomfagre multiple endringer, noe som igjen

sikrer langsiktig lennsomhet (Meyer og Stensaker, 2011).

Evnen til &
gjennomfore
pafelgende endringer

Evnen til & Evnen til &
gjennomfore oppre.tthol'de
en enkelt endring daglig drift

Figur 3: De tre elementene i endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2006, s. 221)

Bygging av endringskapasitet
Endringer i organisasjoner krever ofte ekstra ressurser for at den skal lykkes (Albrecht, 1985;

French og Bell, 1999). For a skaffe ekstra ressurser har ifglge Meyer og Stensaker (2011)
organisasjonen tre valg: organisasjonen kan frigjere kapasitet fra ulike enheter hvor man er
overtallig, de kan gke kapasiteten gjennom perioden eller de kan Kkapitalisere pa
endringskapasitet som har utviklet seg gjennom tidligere endringer og systematisk
videreutvikle endringskapasiteten. Det vil typisk veere ledere og mellomledere som er
ansvarlige for a skaffe og balansere ressursene, slik at bade implementering og daglig drift

foregar pa en tilfredsstillende mate (Meyer og Stensaker, 2006).
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Frigjare ressurser
Organisasjonen kan frigjgre ressurser ved a redusere uproduktive aktiviteter, og dermed

begrense ressursbruken pa disse, eller de kan redusere daglig drift gjennom at oppgaver legges
bort eller utsettes (Meyer og Stensaker, 2011). Ifglge Meyer og Stensaker (2011) er det mest
apenbare 4 allokere ressurser. Det betyr at man flytter ressurser fra enheter med mindre behov,
til enheter med starre behov. | studien til Meyer og Stensaker (2011) fant de at det kan veere
nyttig & utsette eller legge bort oppgaver, og at dette ogsa blir gjort av organisasjoner. | en
omstillingsprosess blir ofte oppgaver automatisk utsatt eller lagt bort av de ansatte, men det
kan vaere fornuftig av ledelsen at de er tydelig pa hvilke oppgaver som skal utsettes og legges
bort (Meyer og Stensaker, 2011). Manglende prioriteringer kan fare til at implementeringen
tar lengre tid enn planlagt, daglige oppgaver blir skadelidende og de ansatte kan ende opp med

en for stor arbeidsbelastning (Meyer og Stensaker, 2011).

@Kke ressurser
Meyer og Stensaker (2011) hevder det kan vare krevende a gjennomfare en endringsprosess

uten a gke kapasiteten i organisasjonen. Dersom kapasiteten ikke gkes, vil endringen kunne
ga pa bekostning av daglig drift eller resultatet av endringen (Meyer og Stensaker, 2011). Hvis
organisasjonen har gkonomisk handlingsrom kan det veere en investering a sette inn ekstra
kapasitet i en periode, eller benytte seg av vikarer, konsulenter og overtid for & gke ressursene
(Meyer og Stensaker, 2011). Toppledere og mellomledere jobber ofte mye overtid i
endringsprosesser, mens vikarer typisk blir brukt til & opprettholde daglig drift for & avlaste

faste ansatte (Meyer og Stensaker, 2011).

Meyer og Stensaker (2011) hevder ogsa at prosjektorganisering er en viktig faktor nar
ressurser skal gkes, da de mener det er fornuftig a skille daglig drift fra det endringsrelaterte
arbeidet. Det trekkes frem flere grunner for dette: Prosjektorganisering kan skape en dobbel
struktur som muliggjer beslutninger og et fokus som ellers kan bli vanskelig, og det kan skape
et bedre samarbeid pa tvers av organisasjonsgrenser som kan utvikle langsiktige

endringsressurser (Meyer og Stensaker, 2011).

Utvikle endringsressurser
En annen lgsning for & bygge endringskapasitet er a utvikle endringsressurser, som ifglge

Meyer og Stensaker (2011) kan skje pa flere mater. Ledere som har veert med pa flere
endringsprosesser vil kunne opparbeide seg erfaring og koble fremtiden med tidligere

endringer (Meyer og Stensaker, 2011). De kan ogsa bruke fortiden til & se pa hvilket personell
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som har blitt trukket inn i tidligere endringer, for eventuelt a skane de for en ny prosess (Meyer
og Stensaker, 2011). Dette blir en balansegang, da man ogsa kan benytte seg av
endringserfaring og -kompetanse de ansatte sitter med. En annen mate & bygge
endringskapasitet pa, er a etablere strukturer og rutiner for endring, som kan brukes i
fremtidige endringsprosjekter (Meyer og Stensaker, 2011). Meyer og Stensaker (2011) hevder
at en mate a bygge slike strukturer og rutiner pa, er a lage prosjektgrupper. Strukturen og denne
maten a arbeide pa kan skape endringskapasitet, i tillegg til at personer som arbeider i
prosjekter kan utvikle en kapabilitet som gjgr at de blir verdifulle prosjektmedarbeidere
(Meyer og Stensaker, 2011). Det er viktig at prosjektmedarbeiderne har kontakt med den
daglige driften, da fraver av det kan fere til at prosjektgruppen kan oppleve et
legitimitetsproblem i organisasjonen, som kan gdelegge for implementering av endringen
(Meyer og Stensaker, 2011).

Endringserfaring
Ifelge Meyer og Stensaker (2005) vil tiltakene som bgr iverksettes for a utvikle

endringskapasitet variere, avhengig av hvor mye endringserfaring organisasjonen har. I tillegg
er det viktig a skille pa hvilken type endringserfaring organisasjonen sitter pa (Meyer og
Stensaker, 2005). Meyer og Stensaker (2005) peker spesielt pa det konkrete innholdet i
endringene, samt om det er sma eller store endringer man har gjennomgatt. Ledelsens rolle vil
derfor variere avhengig av organisasjonens endringserfaring (Meyer og Stensaker, 2005).
Meyer og Stensaker (2005) skiller pa om organisasjonen har begrenset eller utstrakt

endringserfaring.

Begrenset endringserfaring vil si at organisasjonen har veert gjennom fa endringsprosesser
generelt eller at de har gjennomfart fa store endringer (Meyer og Stensaker, 2005). Nar
organisasjonen har begrenset endringserfaring hevder Meyer og Stensaker (2005) at ledelsens
rolle blir & mobilisere de ansatte for endring, i tillegg til & skape trygghet i organisasjonen.
Mobilisering for endring innebarer informasjon og kommunikasjon om endringen, samt
involvering av ledere og ansatte (Meyer og Stensaker, 2005). Meyer og Stensaker (2005)
trekker frem at det & skape en arena hvor de ansatte skal fa reagere, og hjelpe dem til 3 omstille

og utvikle seg vil skape trygghet omkring endringen.

At en organisasjon har utstrakt endringserfaring innebarer at organisasjonen har gjennomfart

flere store endringsprosesser av ulik art, samt flere av samme art (Meyer og Stensaker, 2005).
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| tilfeller hvor organisasjonen har utstrakt endringserfaring vil ledelsens rolle besta i a beskytte
de ansatte og stimulere de for de endringene som skal forekomme (Meyer og Stensaker, 2005).
De poengterer at man i tilfeller med utstrakt erfaring ogsa ma sgrge for at de ansatte faler
trygghet, men at hovedfokuset vil ligge pa a beskytte dem (Meyer og Stensaker, 2005). Meyer
og Stensaker (2005) begrunner dette i at det blir en utfordring a sarge for at endringer ikke tar
overhand og blir det daglige. Lederne ma beskytte og verne de ansatte pa en slik mate at de
har nok kapasitet til & handtere daglig drift pa en tilfredsstillende mate (Meyer og Stensaker,
2005). Meyer og Stensaker (2005) hevder at det er en stor utfordring & legge til rette for at de
ansatte skal bli stimulert slik at de ngdvendige endringene skjer. Ledelsen bgr tilrettelegge for
de som er mobile, samtidig ma de omstille de ansatte som star i fare for a bli overtallige (Meyer
og Stensaker, 2005).

2.3.2 Organizational Change Capacity
Klarner, Probst og Soparnot (2008) definerer Organizational change capacity som en

organisasjons evne til a utvikle og implementere passende organisatoriske endringer for stadig
a tilpasse seg omgivelsene. Organisasjonens endringskapasitet blir dermed en dynamisk
kapabilitet. Ifglge Buono og Kerber (2010) innebzarer bygging av endringskapasitet a
systematisk bygge de ansattes naturlige endringskapasitet ved a gjere endring til en naturlig
del av organisasjonslivet. | litteraturen bestar endringskapasitet av tre sentrale dimensjoner:
kontekst, prosess og lering (Soparnot, 2011; Ramezan, Sanjaghi og Baly, 2013). De tre

dimensjonene har en sterk pavirkning pa hverandre (Soparnot, 2011).

Kontekstdimensjonen
Kontekstdimensjonen beskriver elementer i organisasjonens eksterne og interne omgivelser

som kan tilrettelegge for eller hindre endring (Armenakis og Bedeian, 1999). Ifglge Soparnot
(2011) vil tilstedeveerelsen av elementene gke sannsynligheten for en suksessfull endring.
Fraveeret av de samme faktorene vil ikke automatisk fare til en mindre vellykket endring, men
det vil fare til at prosessen gar langsommere (Soparnot, 2011). Soparnot (2011) trekker frem
flere elementer som er viktig i kontekstdimensjonen: felles forestillinger om endring,
strukturell fleksibilitet, kulturell konvergens, tillit, individuell leeringskapasitet og etablerte

rutiner for problemlgsning.

Klarner, Probst og Soparnot (2007) hevder at felles forestillinger om endring innebarer en

felles forstaelse blant de ansatte om endringens betydning. Dette vil kunne styre de ansattes
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tanker om og atferd til initiativet og implementeringen av endringen (Klarner, Probst og
Soparnot, 2007). Ifglge Soparnot (2011) bar det arbeides med en felles forestilling i forkant

av endringen, da dette er vanskeligere & bygge i prosessen.

Strukturell fleksibilitet er en annen karakteristikk ved endringskapasitet (Soparnot, 2011).
Soparnot (2011) mener fleksibiliteten er todelt: ekstern gjennom intensiv bruk av
underleverandgrer og intern ved bruk av semi-autonome team. Ifglge Soparnot (2011)
opplever deltakere av en endring at fleksibiliteten ved bruk av underleverandgrer endrer deres
relasjoner til miljget rundt, noe som letter implementering og endring (Soparnot, 2011). |
tillegg kan fleksibilitet i strukturen ifglge Soparnot (2011) skape en arena for individuell
leering. Bruk av team apner for dialog, meninger og fleksibilitet forekommer (Soparnot, 2011).
Klarner, Probst og Soparnot (2008) hevder at strukturell fleksibilitet vil fore til bedre lgsninger
og en gkt forstaelse for endringsprosesser.

Soparnot  (2011) trekker frem kulturell konvergens som et tredje element i
kontekstdimensjonen. Organisasjonens kultur blir et symbolsk rammeverk, og kan fungere
som referanse for de ansattes oppfattelse av endringens grad av legitimitet, noe som kan
forklare de ansattes deltakelse og tilhgrighet til organisasjonen (Soparnot, 2011). Ifglge Buono
og Kerber (2010) er typiske kjennetegn ved en endringsfasiliterende kultur flyt, dpenhet og

leering.

En annen viktig karakteristikk ved kontekstdimensjonen er tillit mellom initiativtaker og
endringsmottakerne (Klarner, Probst og Soparnot, 2008). Soparnot (2011) hevder at dersom
det er tillit mellom de ansatte og initiativtakeren fgr endringen, kan endringen ga lettere. Tillit
mellom mennesker bygges opp over tid, og bar derfor veere tilstede far endringen forekommer
(Soparnot, 2011).

Individuell leeringskapasitet er et annet element som kan veere tilretteleggende for vellykkede
endringsprosesser (Soparnot, 2011). De ansattes evne til a leere seg nye mater a tenke og handle
pa er ifalge Klarner, Probst og Soparnot (2007) viktig for & gke deres endringskapasitet. De
ansatte kan gjennom a tilegne seg kunnskap bli drivere i stedet for hindringer for endringen
(Soparnot, 2011).
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Til slutt kan etablerte rutiner for mobilisering av personlig og kollektiv problemlgsning veere
tilretteleggende elementer for en suksessfull endring (Soparnot, 2011). Dersom slike rutiner
institusjonaliseres kan de pavirke ansattes initiativtaking til problemlgsning, som igjen kan

gke deres lering i prosessen (Klarner, Probst og Soparnot, 2007).

Prosessdimensjonen
Prosessdimensjonen inneberer prinsipper for implementering av endring, og ifelge Klarner,

Probst og Soparnot (2008) kan god ledelse skape et gkt potensial for endringssuksess. Sentrale
elementer 1 prosessdimensjonen er transformasjonsledelse, legitimitet, kollektivt
opparbeidede prosesser, god flyt og synlighet (Klarner, Probst og Soparnot, 2008; Soparnot,
2011).

Litteraturen trekker frem viktigheten av om organisasjonen har en transformasjonsleder
(Klarner, Probst og Soparnot, 2008; Soparnot, 2011). Dette begrunnes i at en
transformasjonsleder kan overbevise sentrale individer i organisasjonen om endringens
viktighet, og skape en politisk koalisjon for endringsprosessen (Klarner, Probst og Soparnot,
2008). Transformasjonslederen vil i tillegg fungere som en rollemodell og bli endringens
ansikt (Soparnot, 2011). Ifglge Beatty og Lee (1992) vil mellomledere som bruker en
transformativ tilnerming i stedet for en transaksjonell tilneerming vaere mer effektive nar de

skal introdusere en teknologisk endring.

Endringens legitimitet er et annet viktig element i prosessdimensjonen (Soparnot, 2011).
Ansatte vil kun forplikte seg til endringen hvis den oppleves berettiget og rettferdig (Soparnot,
2011). Soparnot (2011) fant i sin forskning at det kreves to former for legitimitet: legitimitet
til resultatet og legitimitet til prosessen. Legitimitet til resultatet innebzrer evnen prosessen
har til & lgse problemet som endringen skulle lgse (Soparnot, 2011). Legitimitet til prosessen
omhandler stegene man gar gjennom for & nd malet (Soparnot, 2011). Ifelge Klarner, Probst
og Soparnot (2008) oppstar legitimitet som en fglge av initiativtakerens forpliktelse til

prosessen, utholdenheten i handlingene, samt ressursene som toppledelsen tilbyr prosjektet.

| tillegg til at de ansatte bar fgle at endringen er legitim, trekker Klarner, Probst og Soparnot
(2007) frem kollektivt opparbeidede prosesser som en viktig faktor. Klarner, Probst og
Soparnot (2008) hevder at organisasjonsendringer bgr komme som fglge av diskusjoner,

problemlgsning og leering mellom ansatte. Godt kollektivt opparbeidede prosesser kan deretter
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skape tilstrekkelig forpliktelse og stette, og vil kunne gjere prosessen mer effektiv (Klarner,
Probst og Soparnot, 2008).

Klarner, Probst og Soparnot (2007) fremhever viktigheten av god flyt i endringen. En god
«trinn-for-trinn»-prosess sgrger for at de involverte far tilstrekkelig tid til & oppna ngdvendig
kunnskap og ferdigheter (Klarner, Probst og Soparnot, 2007). Samtidig vil en god rytme i
prosessen gi de ansatte en fglelse av stabilitet i endringen, og en god flyt vil kunne fore til at

de takler endringen bedre (Klarner, Probst og Soparnot, 2008).

Prosessdimensjonens siste element er endringens synlighet (Soparnot, 2011). Kontinuerlig
kommunikasjon og tydelig informasjon er viktig for at de ansatte skal forsta endringen bedre
og tolke den korrekt (By, 2007; Armenakis, Harris og Mossholder, 1993). | en endringsprosess
kan de ansatte oppleve a miste sine referansepunkter, og det vil derfor vaere ngdvendig a bygge
opp nye referansepunkter, som vil veere avgjarende for deres tolkning av endringen (Soparnot,
2011). Ifglge Soparnot (2011) vil tolkningen hjelpe de ansatte til & finne en mening med

prosessen, som deretter kan fore til at de ansatte opplever endringen som akseptabel.

Leringsdimensjonen
Leeringsdimensjonen i organisasjonens endringskapasitet refererer til organisasjonens evne til

a kontinuerlig undersgke sine praksiser og forsgke & forbedre dem (Klarner, Probst og
Soparnot, 2008). De to farstnevnte dimensjonene blir skapt og fornyet i rammeverket til
leeringsdimensjonen, og laeringsprosessen strukturerer i stor grad de ulike dimensjonene i
endringskapasitet (Soparnot, 2011). Klarner, Probst og Soparnot (2007) har identifisert tre

faktorer for denne dimensjonen.

Klarner, Probst og Soparnot (2008) trekker farst frem viktigheten av praksiser for forbedring
gjennom erfaring. De ansatte lzerer og skaffer seg erfaringer fra endringer, noe som gjer de
mer forberedt pa a sette en ny endring inn i kontekst og dermed forsta endringen pa en bedre
mate (Klarner, Probst og Soparnot, 2008). Samtidig vil de ansatte bruke sine erfaringer til &
forbedre endringer og forhindre potensielle feil (Klarner, Probst og Soparnot, 2008).

Den andre faktoren for leering er fornying gjennom eksperimentering (Klarner, Probst og
Soparnot, 2008). Eksperimentering gker de ansattes individuelle leeringskapabiliteter, fordi de

ansatte vil kunne utvikle nye ideer og ny kunnskap gjennom eksperimentering (Klarner, Probst
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0g Soparnot, 2007). Dette kan fare til en fornyelse av organisasjonens kollektive minne, som
gir organisasjonen gkt potensial til & lase fremtidige problemer (Klarner, Probst og Soparnot,
2008).

Den siste faktoren som trekkes frem 1 leringsdimensjonen er overfgring av
organisasjonslering (Klarner, Probst og Soparnot, 2008). Kunnskap bgr formelt bli fordelt i
organisasjonen og organisasjonen bgr utvikle systemer for & spre den (Soparnot, 2011).
Kunnskapsoverfgring sparer bade tid og kostnader, som begge er kritiske elementer for

endringssuksess (Klarner, Probst og Soparnot, 2008).

2.4 Oppsummering av teori
Gjennomgangen av relevant forskning knyttet til mellomlederes rolle i endringsprosesser har

identifisert at mellomledere og endringskapasitet er viktige hver for seg i endringer.
Eksisterende litteratur sier mindre om hvordan mellomledere bygger endringskapasitet og
hvilken rolle de i praksis tar i endringslandskapet (Rydland, 2015). Samtidig trekkes det frem
at mye av litteraturen skrevet om endringskapasitet omhandler privat sektor (Fernandez og
Rainey, 2006). Vi gnsker derfor i var avhandling a studere hvorvidt mellomledere i offentlig
sektor har fokus pa endringskapasitet, i tillegg til deres rolle i endringslandskapet, og hvordan

dette skiller seg fra eksisterende teori.

Gjennomgangen har spesielt identifisert to forskjellige tilneerminger til endringskapasitet. Den
farste tilneermingen til endringskapasitet er hentet fra Meyer og Stensaker (2005) og Meyer
og Stensaker (2011). Ifalge Meyer og Stensaker (2011) handler endringskapasitet om evnen
en organisasjon har til & gjennomfgre en endring, samtidig som daglig drift opprettholdes. De
trekker ogsa frem organisasjonens evne til & gjennomfare multiple endringer som en tredje del
av fenomenet endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011). Den andre tilnermingen til
endringskapasitet er Organizational change capacity, hvor vi har brukt litteratur fra blant
annet Klarner, Probst og Soparnot (2008) og Soparnot (2011). Organizational change capacity
blir av Klarner, Probst og Soparnot (2008) definert som en organisasjons evne til a utvikle og
implementere passende organisatoriske endringer for a stadig tilpasse seg omgivelsene. | var
studie bruker vi en kombinasjon av de to tilnermingene, for a se nermere pa mellomlederes
rolle i & bygge endringskapasitet. Forskningen til Meyer og Stensaker (2011) er basert pa en
analyse av tre norske virksomheter, mens den eksisterende forskningen av fenomenet
Organizational change capacity har foregatt i amerikanske bedrifter. For a fa en bred
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forstaelse av fenomenet, gnsket vi derfor & ta utgangspunkt i en kombinasjon av de to

tilnermingene.

Far empiriske funn presenteres og drgftes opp mot teori, vil vi na gjare rede for vare metodiske

valg gjennom forskningsprosessen.
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3. METODE

| dette kapittelet redegjeres det for vare metodiske valg, som er basert pa vare
forskningsspgrsmal, metodisk teori og den virkeligheten vi forsgker a belyse (Tjora, 2017).
Vi vil starte med a presentere forskningsdesign og forskningskontekst for vi presenterer de
praktiske valgene vi har tatt gjennom forskningsprosessen, hva vi har hatt fokus pa og hva vi

har tatt hensyn til underveis. Til slutt gjer vi rede for studiens kvalitet og etikk.

3.1 Forskningsdesign

Vi har valgt en kvalitativ metode for & besvare vare forskningsspgrsmal. Dette har vi gjort
fordi det fenomenet vi studerer er knyttet til opplevelser og erfaringer hos informantene, hvor
kvalitativ metode dermed er mest hensiktsmessig som forskningsdesign (Jacobsen, 2015).
Ifglge Yin (2014) er forskningsdesign en logisk plan for & komme seg fra problemstillingen
til svaret. Kvalitativ metode baserer seg pa et fortolkningsbasert vitenskapssyn, hvilket betyr
at virkeligheten skapes av hvert enkelt individ pa bakgrunn av forskjellige
fortolkningsprosesser (Eisenhardt og Graebner, 2007). Ifglge Graebner, Martin og Roundy
(2012) er et av argumentene for & benytte seg av kvalitative data & muliggjere at informantene
skal fa uttrykke seg med sine egne ord, slik at forskeren i stgrre grad kan fange opp individuelle

erfaringer og tolkninger.

| denne oppgaven forsgker vi a belyse et tema som ifglge Rydland (2015) er lite forsket pa.
Dersom temaet er lite forsket pd, hevder Mehmetoglu (2004) at det er mest hensiktsmessig &
bruke kvalitativ forskning. For & kunne besvare vare forskningsspgrsmal pa en best mulig
mate, gnsket vi en detaljert og nyansert beskrivelse av fenomenet. Pa grunnlag av dette valgte
vi & benytte kvalitativ metode, og mer spesifikt en casestudie. Casestudie er en empirisk
undersgkelse som ifglge Yin (2014, s. 16) «undersgker et tidsriktig fenomen i dybden og
innenfor dets kontekst». Vi valgte en singel-casestudie, der vi undersgker en avdeling som
nylig har veert gjennom en endringsprosess. Vi har valgt case med bakgrunn i det Eisenhardt
(1989) beskriver som teoretisk utvalgsstrategi, hvor malet er a finne en case som pa en best
mulig mate kan belyse det vi gnsker a forstd. For & se pa hvordan mellomledere bygger
endringskapasitet i helsesektoren og hvilken rolle de i praksis tar, matte vi finne en case som

kunne belyse nettopp dette.
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Jacobsen (2015) hevder at man kan velge mellom et intensivt design som gar i dybden pa noen
fa informanter, eller et ekstensivt design med mange informanter, men faerre variabler. Vi
gnsket a forsta hvordan mellomledere bygger endringskapasitet, og a fa et sa detaljert og
nyansert bilde av dette fenomenet som mulig. Valget falt derfor pa et intensivt design. Ved a
ga i dybden pa fenomenet var malet & fa et helhetlig bilde av mellomledere og deres mate a
bygge endringskapasitet pa, samt konteksten dette skjer i. Siden masteroppgaven skrives i en
begrenset periode, matte vi velge et design vi opplevde som gjennomfarbart. Vi valgte derfor
a gjennomfare en casestudie. Forskningskontekst og casebeskrivelse beskrives i kapittel 3.2.

Farst vil vi gjere rede for var forskningstilnarming.

3.1.1 Induktiv, deduktiv og abduktiv metode
| oppstarten av studien matte vi gjere en vurdering av hvilken strategi vi ansa som mest

hensiktsmessig for a tilegne oss kunnskap om dette fenomenet. En induktiv eller deduktiv
tilneerming er et spagrsmal om hvordan man kan tilegne seg denne kunnskapen (Jacobsen,
2015). Som en tredje tilnzerming til valg av metode presenterer Jacobsen (2015) abduksjon.
Ifalge Eisenhardt (1989) inneberer akkumulering av kunnskap en kontinuerlig rullering
mellom teori og data. Slik figur 4 viser er ikke abduksjon en linear prosess, men en mer

kontinuerlig prosess.

Teori

Sparsmal Hypotese

Empiri

Figur 4: Modell for abduktiv tilngerming (Jacobsen, 2015, s. 35)
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Vi sa det mest hensiktsmessig a bruke en abduktiv tilneerming for & undersgke hvordan
mellomledere bygger endringskapasitet. Selv om vi skulle angripe et fenomen det er relativt
lite forsket pa fra for, ansa vi det hensiktsmessig a ha noe kunnskap om hva endringskapasitet
innebaerer for vi startet datainnsamlingen. Derfor ble intervjuguiden (vedlegg 1) utarbeidet
med delvis utgangspunkt i teori og videreutviklet nar vi fikk bedre kjennskap til empiri. Etter
at datainnsamlingen var avsluttet sa vi behov for & supplere teorikapittelet med mer aktuell
teori, og fjerne irrelevant teori. Med denne tilnermingen til empiri og teori hevder Jacobsen

(2015) at det er meningslgst a snakke om en induktiv eller deduktiv metode.

3.2 Forskningskontekst

Vi har gnsket & fa kunnskap om endringskapasitet og mellomledere, i den spesifikke
konteksten sykehus. For & tilveiebringe denne formen for kontekstbundet kunnskap er en
casestudie velegnet (Flyvbjerg, 2006). En av hovedstyrkene til en casestudie er at den gir en
mulighet til & undersgke fenomenet man forsker pa, i sammenheng med fenomenets kontekst
(Yin, 1981). Som nevnt over valgte vi case pa bakgrunn av det Eisenhardt (1989) beskriver
som teoretisk utvalgsstrategi, hvor malet er a finne en case som pa en best mulig mate kan
belyse det vi gnsker a forsta. Vi fant dermed en avdeling pa et sykehus, som bestod av flere

mellomledere og hvor de nylig hadde veart igjennom en omfattende endringsprosess.

| tillegg hevder Eisenhardt (1989) at case er spesielt velegnet nar temaet er lite forsket pa, noe
blant annet Rydland (2015) hevder at koblingen mellom endringskapasitet og mellomledere
er. Vi vil i dette delkapittelet presentere valgt case, hvordan vi valgte informanter og hvordan
vi samlet inn data. | tillegg til & gjennomfare intervjuer, har vi ogsa fatt tilgang til
prosjektplanen for endringsprosessen. Denne bruker vi til forklaringer i casebeskrivelsen.

3.2.1 Casebeskrivelse
| denne studien har vi tatt utgangspunkt i en omfattende endringsprosess gjennomfart pa et

stort sykehus i Norge. Pa dette sykehuset har en stor laboratoriemedisinsk avdeling
implementert nytt laboratorieutstyr, og med det gatt over til sakalt totalautomasjon pa
avdelingen. Dette innebaerer en datastyrt produksjonslinje, med en mer effektiv handtering av
analysepraver (Prosjektplanen). Dette var en stor omveltning for de ansatte, da det innebar &
leere seg en helt ny mate & gjennomfare sine daglige arbeidsoppgaver pa. Hele endringen ble
organisert som et prosjekt, med en egen prosjektleder.
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Avdelingen er delt inn i ulike seksjoner, der tre av dem var direkte bergrt av endringen. Hver
seksjon har sin seksjonsleder, som videre blir omtalt som mellomledere. Disse mellomlederne
sitter som ledd mellom avdelingslederen og de ansatte pa det operasjonelle nivaet. Blant de
ansatte pa avdelingen er de aller fleste utdannet bioingenigrer. I tillegg bestar hver seksjon av
fagansvarlige, som har ansvar for hver sine fag. | denne oppgaven benyttes begrepet ansatte
ved flere anledninger. Alle vare informanter er selvsagt ansatte ved sykehuset, men for
enkelhetens skyld vil vi bruke ansatte pd de som er under mellomlederne, altsd pa det
operasjonelle nivaet. Det inkluderer ogsa de fagansvarlige. Dette vil gjelde med mindre noe
annet er spesifisert, da vi enkelte ganger har behov for & nevne generelt alle ansatte pa

avdelingen.

Hovedgrunnen til at endringsprosessen pa laboratoriemedisinsk avdeling ble gjennomfart var
behovet for nytt utstyr, da det de hadde var gammelt og utdatert. Ved & implementere nytt
utstyr og gjgre analysene mer automatisert gnsket avdelingen a effektivisere driften gjennom
mer forutsigbar svartid, bedre kvalitet, gkt kapasitet og frigjering av ressurser
(Prosjektplanen). Forberedelsene startet om lag to ar far selve implementeringen fant sted.
Overgangen til nytt utstyr har veert en stor omveltning for de ansatte, og det ble en krevende
endringsprosess for mange. Siden endringen ble gjennomfart pa et sykehus og det kan sta om
liv og helse, var avdelingen avhengig av & opprettholde daglig drift samtidig som
implementeringen av nytt utstyr skulle finne sted. En av seksjonene er en gyeblikkelig
hjelpseksjon, hvor det er spesielt kritisk a opprettholde driften. Ombygging og innstallering
av nytt utstyr skulle i tillegg skje i samme lokaler som den daglige driften. VVegger skulle rives,
nytt gulv skulle legges og de nye instrumentene skulle installeres, samtidig som de ansatte
skulle gjare sine vanlige arbeidsoppgaver. Arbeidsplassen deres ble gjort om til en byggeplass,
og de ansatte matte arbeide trangt og provisorisk over lengre tid, for at det skulle bli plass til
de nye instrumentene. Etter hvert som det nye utstyret kom, matte de ogsa bli opplert i de nye
maskinene. Mye av dette var tatt med i planleggingen, men underveis i ombyggingsprosessen
kom de over uforutsette ting, i tillegg til nye forslag som ble tatt med underveis i prosessen.
Dette farte til at hele endringsprosessen ble starre og mer krevende enn de farst trodde. Det
krevde mer ressurser enn antatt, som farte til at det ble overtid for mange av de ansatte. Spesielt
de fagansvarlige jobbet mye overtid og hadde mye ansvar for det tekniske under endringen.
Til vanlig bruker de fagansvarlige noe av sin arbeidstid for a jobbe med sitt fag, noe de omtaler

som fagtid. Dette ble det mindre tid til under endringen.
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3.2.2 Utvelgelse av informanter
Etter mate med avdelingsleder fikk vi hjelp til & komme i kontakt med de mellomlederne som

hadde veert mest bergrte av endringsprosessen og sentrale personer rundt dem, som dermed
var sentrale for & hjelpe oss med & besvare vare forskningsspgrsmal. Utvelgelsen av
informantene ble basert pa at vi gnsket variasjon og bredde. Vi valgte derfor informanter pa
ulike nivaer, for a kunne oppna dette. Vi fikk gjennom avdelingsleder tilgang til tre
mellomledere som hadde veert sentrale i prosessen. I tillegg gnsket vi & snakke med personer
pa nivaene over og under mellomlederne, som kunne gi oss verdifull informasjon om
mellomlederens rolle. A intervjue personer som befinner seg pa flere nivé gjer det mulig &
innhente forskjellige perspektiver, slik at man i stgrre grad unngar skjevhet i datamaterialet
(Yin, 2014). Figur 5 viser en oversikt over de ulike rollene vi snakket med, og pa hvilke nivaer

de befinner seg.

Det finnes ifalge Jacobsen (2015) ikke noe enkelt svar pa hvor mange informanter man bar
ha, men han hevder at man kan avslutte datainnsamling nar man oppnar «metning», altsa nar
det ikke er noe mer informasjonen & finne om temaet (Jacobsen, 2015). Det vil med andre ord
si nar et nytt intervju ikke vil gi ny informasjon. Gjennom de farste intervjuene kom vi over
en person til vi gnsket & snakke med, som hadde veert sentral i prosessen. Denne personen har
en prosjektlederstilling i klinikkstaben til vanlig, men hadde i endringsprosessen en
radgiverposisjon i avdelingen. | oppgaven vil vi kalle denne personen for radgiver. Hun kunne
gi oss mye nyansert informasjon, da hun sa ting pa en annen mate enn andre pa avdelingen.

Vi gjennomfarte i farste omgang ti intervjuer inkludert radgiver.

| lgpet av intervjuprosessen fikk vi bedre kjennskap til empirien, og intervjuguiden ble justert
og oppdatert med nye spgrsmal. Dette gjorde at vi tok kontakt med noen av de farste
informantene pa nytt, for a fa dekket disse temaene ogsa av dem. Etter gjennomfarte ti
intervjuer, opplevde vi likevel ikke & ha oppnadd den metningen vi gnsket. Vi kontaktet derfor
avdelingsleder pa nytt, og fikk tilgang til tre nye informanter. Blant disse var det én
seksjonsleder. Selv om hun ikke var direkte bergrt av denne endringen, hadde hun mye a
fortelle om endringen og mellomlederen sin rolle sett opp mot endringskapasitet. Etter de tre
siste intervjuene var vi na&rmere en metning, og etter var oppfatning ville ikke flere intervju
bidra til mer informasjon. De siste informantene gjentok mye av informasjonen vi hadde fatt
i tidligere intervju. Figur 5 viser en oversikt over alle informantene og hvordan de er
organisert.
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Klinikken — Radgiver

——  Avdelingsleder

Mellomleder 1 Mellomleder 2 Mellomleder 3 Mellomleder 4

Fagansvarlig 1 Fagansvarlig 2

Prosjektleder
Kvalitetskoordinator

) ) Fagansvarlig 4
Fagansvarlig 3 Fagansvarlig 5

Figur 5: Organisasjonskart

| var oppgave bruker vi begrepet ledergruppen ved flere anledninger. Nar vi henviser til den i
var oppgave, innebarer det avdelingsleder, kvalitetskoordinator, prosjektleder, radgiver og

mellomledere. Det vil si at det inkluderer alle posisjonene i figuren, uten de fagansvarlige.

3.2.3 Intervju
| denne undersgkelsen var malet a studere respondentenes opplevelser og erfaring. Et naturlig

valg ble derfor & gjennomfgre intervjuer. For a pa en mest hensiktsmessig mate samle inn
relevant data til & besvare vare forskningsspgrsmal, valgte vi & bruke semistrukturerte
intervjuer. Med denne type intervju er man er ifglge Kvale (1997a) ute etter informantens
livsverden. Vi gnsket a studere meninger, holdninger og erfaring slik Tjora (2017) hevder
denne fremgangsmaten er godt egnet til. I dette tilfelle gnsket vi & ga i dybden pa vare

informanter for & finne ut om mellomledernes forhold til endringskapasitet.

Formalet med semistrukturerte intervjuer er a legge til rette for en fri og apen samtale rundt
noen forhandsbestemte temaer (Mehmetoglu, 2004). Vi hadde gjennom var intervjuguide
forsgkt & formulere apne sparsmal som ifglge Tjora (2017) apner for at informanten kan ga
mer i dybden pa temaer hvor vedkommende har mye a fortelle, og tillater digresjoner fra
informantens side. Vi opplevde dette allerede i de farste intervjuene, da informantene kom inn
pa temaer vi pa forhand ikke hadde tenkt pa. Noe av dette viste seg a veere relevant for studien,

som vi tok med oss videre i de neste intervjuene. Innen hvert hovedtema startet vi med

31



fullstendig formulerte startspgrsmal, og fulgte opp med uformelle oppfglgingsspgrsmal. Dette
er en teknikk Tjora (2017) trekker frem for & skape en god flyt under intervjuet. Var opplevelse
av det var litt blandet. De fleste utdypet sparsmalene vare grundig og dekket flere av temaene
uten at vi matte spgrre spesifikt, mens noen informanter var mer tilbakeholdne med
informasjon, hvor vi matte stille flere underspegrsmal innen hvert tema. Vi hadde en
intervjuguide som utgangspunkt, men vi tilpasset den noe til de ulike rollene vi skulle snakke

med. Som vedlegg har vi lagt ved det vi brukte som utgangspunkt.

Intervjuets kvalitet bestemmes ifglge Tjora (2017) av opparbeidet tillit mellom forsker og
informant. Vi forsgkte derfor a legge til rette for at informantene skulle fagle seg trygge i
situasjonen. | tillegg til & i forkant sende ut et informasjonsskriv (vedlegg 2) til informantene,
startet vi alle intervjuene med litt smaprat for & skape en hyggelig stemning. Intervjuene ble
startet med enkle sparsmal som skulle gjgre informantene komfortable med settingen, mens
de mer krevende og reflekterende spgrsmalene ventet vi med til vi oppfattet informantene som
trygge pa oss og situasjonen. Intervjuene ble holdt ved sykehuset pa deres egen avdeling, i
trygge og kjente omgivelser. Vi fulgte Tjora (2017) sin anbefaling om & holde intervjuene pa
informantenes arbeidsplass, da undersgkelsen er knyttet til arbeidsplassen. Dette gjorde ogsa
at informantene ikke trengte & bruke ekstra av sin tid pa forflytning. Vi fikk tilgang til kontorer

vi kunne bruke under intervjuene, slik at vi fikk sitte uforstyrret.

Vi opplevde klare fordeler med & vare to intervjuere i denne forskningsprosessen. Tjora
(2017) hevder ogsa at det kan vere hensiktsmessig & veere to intervjuere hvis man har lite
erfaring med 4 intervjue. Ingen av oss har spesielt mye erfaring med dette, sa fordelene var
store. En av oss farte hovedsakelig samtalen og fokuserte mye pa informanten, mens den andre
kunne sgrge for at alle vare spgrsmal ble besvart. Tryggheten ved at den andre kunne steppe
inn gjorde at vi kunne fokusere mer pa hva informanten faktisk sa, og falge opp med relevante
oppfelgingssparsmal. Vi benyttet oss av lydopptak pa de aller fleste intervjuene, men ikke alle
informantene fglte seg komfortable med det. Lydopptak ble derfor ikke brukt i alle intervjuene.
| en slik situasjon var det ogsa en fordel a veere to intervjuere, da den ene tok ansvar for a

holde intervjuet, mens den andre noterte.

Tabell 1 viser informantenes stilling og hvilken seksjon de tilhgrer, i de tilfellene det er aktuelt.

| tillegg gir tabellen informasjon om varighet og dato pa intervjuene.
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Stilling: Seksjon: Dato: Lengde:
Avdelingsleder 06.feb 68 minutter
Kvalitetskoordinator 14.feb 55 minutter
Prosjektleder 21.feb 50 minutter
Radgiver 28.feb 89 minutter
Mellomleder 1 Seksjon 1 14.feb 62 minutter
Mellomleder 2 Seksjon 2 16.feb 85 minutter
Mellomleder 3 Seksjon 3 16.feb 83 minutter
Mellomleder 4 Seksjon 4 16.mar 52 minutter
Fagansvarlig 1 Seksjon 1 21.feb 45 minutter
Fagansvarlig 2 Seksjon 2 21.feb 53 minutter
Fagansvarlig 3 Seksjon 1 22.feb 52 minutter
Fagansvarlig 4 Seksjon 3 15.mar 67 minutter
Fagansvarlig 5 Seksjon 2 16.mar 41 minutter

Tabell 1: Oversikt over informantene

3.3 Dataanalyse

Analyse av datamaterialet er en prosess som starter allerede i begynnelsen av
datainnsamlingen, selv om det ifglge Mehmetoglu (2004) er vanlig & bruke mer tid pa analysen
etter at datainnsamlingen er gjennomfart. Gjennom var datainnsamling fikk vi hele tiden nye
tanker og ideer, slik at det gjennom hele prosessen foregikk en form for analyse. Hoveddelen
av analysen foregikk likevel etter datainnsamlingen, hvor vi gjennomfgrte en analyse basert
pa en metode av Gioia, Corley og Hamilton (2012). Vi vil her gjere rede for hvordan vi har

gjennomfart analysen av data, der vi farst startet med a transkribere intervjuene.

3.3.1 Transkripsjon
| de aller fleste intervjuene vi gjennomfgrte benyttet vi oss av lydopptak. Med lydfilene kunne

vi i etterkant gjare en fullstendig transkribering. Samtidig unngikk vi & matte konsentrere oss
om a ta fullstendige notater underveis i intervjuene, men vi kunne i stedet ha fokuset pa
informanten. | de intervjuene informantene ikke var komfortable med lydopptak, prevde vi
etter beste evne a notere underveis i intervjuet. Etter disse intervjuene satte vi oss ned i

etterkant og skrev mer utfyllende notater, mens vi fortsatt husket essensen.

Ifelge Tjora (2017) kan man transkribere pa bokmal eller nynorsk, men man bgr vere

oppmerksom pa dialektord som kan ha saregne betydninger. Vi valgte a transkribere pa
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bokmal, men vi beholdt de dialektordene vi mente ville miste sin betydning ved «oversettelse».
Vare valg var pa bakgrunn av a beholde anonymiteten til informantene. | selve analysen var
det aldri hensiktsmessig a benytte noen sitater som inneholdt dialektord med noen spesiell

betydning, slik at det var ikke noe vi matte ta stilling til i presentasjonen av empirien.

3.3.2 Systematisering og kategorisering
Etter at transkriberingene var fullfert satt vi igjen med en mengde data. Datamaterialet var

uoversiktlig, og vi sa ngdvendigheten i & strukturere og forenkle datamaterialet. Vi
gjennomfarte systematiseringen i Word. For & lgse opp i kompleksiteten, benyttet vi en metode
av Gioia, Corley og Hamilton (2012), hvor de benytter seg av ferste- og andreordens temaer.
Siden vi har en abduktiv tilneerming i var oppgave, gikk vi inn i analysen med noen tanker
angaende hva vi skulle lete etter. Vi forsgkte a veere oppmerksom pa dette, slik at ikke var
teori skulle overstyre analysen. «Framskritt i kunnskap som er for sterkt forankret i det vi
allerede vet, begrenser hva vi kan fa vite» (Gioia, Corley og Hamilton, 2012, s. 16, egen
oversettelse). For a skape mest mulig tekstnare koder brukte vi sitater fra informantene til &
lage farsteordenskodene. Videre kodet vi de farste kodene sammen til grupper basert pa
likheter og ulikheter, hvor temaer ble samlet og vi begynte a se relasjoner og sammenhenger.
Det er pa andreordensnivaet man kan begynne a sparre seg selv «Hva er det som foregar her?»
(Gioia, Corley og Hamilton, 2012, s. 20, egen oversettelse). Disse andreordenskodene sorterte
vi videre til hovedtemaer som vi brukte til videre analyse. Kodingstreet ligger som vedlegg 3.

Etter vi hadde funnet hovedtemaene, vekslet vi mellom teori og disse temaene, for a se hva vi
hadde funnet. Dette er en mate & jobbe pa som ligner den hermeneutiske spiral (Jacobsen,
2015), hvor vi sa pa delene for a forsta helheten, og helheten for a forsta delene. Slik vekslet
vi mellom teori og empiri, og drgftet det opp mot hverandre i et forsgk pa a besvare vare

forskningssparsmal.

3.4 Forskningskvalitet

Vi vil i dette delkapittelet gjgre rede for oppgavens kvalitet. Vi benytter oss her av tre
indikatorer for kvalitet som blant annet Mehmetoglu (2004) og Jacobsen (2015) har beskrevet
som kriterier enhver kvalitativ forskning bgr imgtekomme. Disse er validitet, reliabilitet, og

overfarbarhet.

34



3.4.1 Validitet
Validitet, eller gyldighet, handler ifglge Jacobsen (2015) om virkeligheten og om oppgavens

beskrivelse av den er samsvarende. Ifglge Nyeng (2006) handler ikke validitet om a skape et
avtrykk av virkeligheten, men heller a etterstrebe gode grunner for vare funn. Vi har forsgkt a
vaere sa apne som mulig om gjennomfaringen av studien, og hvilke vurderinger som har ligget
til grunn for vare valg. Var studie har ogsa retter i eksisterende forskning pa feltet, noe Tjora
(2017) anser som et gyldighetskriterium. Gjennom vare forskningsspersmal gnsket vi a
undersgke hvordan mellomledere bygger endringskapasitet, og hvilken rolle de i praksis tar i
endringslandskapet. Hvorvidt vare funn blir oppfattet som meningsfulle og troverdige innen
feltet er dermed avgjarende for validiteten.

Vi har gjennom metodekapittelet forsgkt & beskrive valgene vi har tatt gjennom prosessen og
hva som ligger bak disse valgene. A redegjare for slike valg er noe Tjora (2017) hevder kan
styrke gyldigheten av oppgaven. Denne gyldigheten handler om & begrunne vare valg av
kilder, samt hvorfor informasjonen informantene kommer med er interessant og relevant for
oppgaven. Vare kilder er farstehandskilder, noe som bidrar til & styrke validiteten i oppgaven
(Jacobsen, 2015). Informantene opplevde endringen pa neert hold og har derfor et godt

grunnlag for & kunne uttale seg om fenomenet.

Nar det kommer til troverdigheten til vare informanter og om de har gitt fra seg korrekt
informasjon, har vi ingen grunn til  tro at de ikke har gjort det. Det er selvfglgelig vanskelig
a vite dette helt sikkert, da alle informantene har ulike opplevelser av situasjonen. Troen pa at
informasjonen er korrekt blir likevel styrket av at forskningens tema ikke er spesielt sensitivt.
Et semistrukturert intervju, kjent lokasjon og en uformell start pa samtalen bidro til & skape en
avslappet og trygg stemning. Ut i fra dette vil vi kunne si at det er hgy validitet i denne studien,
da vi ikke ser noen apenbar grunn til at informantene skulle lyve om de spgrsmalene vi stilte.
Samtidig var informantene enig innenfor noen temaer, mens svarene var sprikende innenfor
andre temaer. Dette gjor at vi sitter igjen med en opplevelse av at informantene har veert &rlige

i sine svar. Hadde alle informantene sagt akkurat det samme, hadde vi vart mer skeptisk.

3.4.2 Reliabilitet
Reliabilitet, ofte omtalt som palitelighet, refererer til om andre kan gjennomfgre den samme

undersgkelsen og komme frem til de samme resultatene (Justesen og Mik-Meyer, 2010).
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Ifalge Tjora (2017) kan man styrke oppgavens palitelighet ved a reflektere over om man har
noe til felles med informantene, eller om man som forsker har kunnskap og engasjement, og
hvordan dette kunne ha pavirket tilgangen til informantene, analysen og resultatene. Vi har
lite til felles med informantene nar det gjelder utdanning og alder, samtidig som vi ikke kjente
til noen av informantene pa forhand. Det som ble felles for oss og informantene var var
interesse for deres jobb og hva de har opplevd. Vi hadde ikke kjennskap til avdelingen pa
forhand, men vi sitter med en del kunnskap innen temaet vi undersgker. Kunnskap innen
temaet kan vare gunstig for a kunne stille presise spgrsmal, men det kan bli en ulempe hvis
man tar med seg for mange forutinntattheter (Tjora, 2017). Dette var derfor noe vi forsgkte a

veere oppmerksomme pa.

For & sikre hgy reliabilitet benyttet vi lydopptak i de intervjuene hvor informantene falte seg
komfortable med det. Dermed kunne vi i etterkant transkribere og analysere alt materialet,
samt gjengi informantene pa en sa korrekt mate som mulig. Tjora (2017) trekker frem diktafon
som et verktgy for & styrke paliteligheten, fordi informantens «stemme» gjares synlig helt frem
til leseren. Det er likevel vanskelig a tro at oppgaven ikke er noe farget av oss nar det kommer
til analysedelen. Vi forsgkte a veere bevisst pa dette, bade under kodingen og i utforming av
empirikapittelet. Samtidig har vi forsgkt a beskrive vare valg detaljert gjennom oppgaven, som
Tjora (2017) hevder bidrar til & oppna reliabilitet.

3.4.3 Overfarbarhet
Ifalge Thomas (2011) er generalisering i sosial forskning usikkert og forelapig, og oppfordrer

derfor ikke til & generalisere funn fra casestudier. Likevel skiller Yin (2014) mellom statistisk
og analytisk generalisering, og hevder casestudier handler om den analytiske formen for
generalisering. Analytisk generalisering skiller seg fra statistisk generalisering fordi det
refererer til generalisering fra empiriske observasjoner til teori, fremfor til en populasjon. |
casestudier ansees ikke casen som et utvalg, men heller som en mulighet til & belyse noen
fenomener. Funnene fra en casestudie kan dermed utvides til andre case basert pa relevansen
til lignende teoretiske konsepter eller prinsipper (Yin, 2014), og avhenger av den gjeldende
casen og hvordan den er valgt ut (Flyvbjerg, 2006). Pa bakgrunn av dette kan var casestudie
ha interesse utover den spesifikke konteksten vart forskningsprosjekt har studert. Hyde (2000)
hevder at dersom en case er studert tilstrekkelig i dybden og med tilstrekkelig innsikt, kan den
danne et grunnlag for en teoretisk forklaring av et generelt fenomen. Vart mal med denne

oppgaven blir derfor heller & oppna en analytisk generalisering, gjennom a skape en forstaelse

36



av fenomenet, som kan overfares til andre situasjoner. Gjennom var case gnsker vi a si noe
om hvordan mellomledere pa denne avdelingen pa sykehuset bygger endringskapasitet, samt
om deres rolle i endringslandskapet. Studien kan dermed ha relevans for andre lignende

kontekster, og det vil bli opp til leserne & vurdere om den kan ha relevans for deres situasjon.

3.4.4 Vurdering av kvalitetskriteriene
| denne oppgaven har vi gjennom et forsgk pa mest mulig korrekt formidling av casen, samt &

begrunne vare valg i forskningsprosessen, styrket validiteten til oppgaven. | tillegg vil
troverdige informanter bidra til hgy validitet. Likevel ser vi at vi kunne ha styrket validiteten
i oppgaven ved a ha undersgkt fenomenet over lengre tid og gjennomfart flere intervjuer med
de sentrale personene i endringsprosessen. Vi kunne ogsa utvidet undersgkelsen til flere
avdelinger eller flere sykehus. Pa grunn av begrensninger i tid og ressurser hadde vi ikke
mulighet til det. Reliabiliteten i denne oppgaven blir styrket av en forskningsprosess med lite
forutinntattheter og bruk av lydopptak, som gir en mer palitelig gjengivelse av informantene.
Selv om vare funn og konklusjonen kan veaere farget av var forforstaelse, oppleves validiteten
og reliabiliteten i denne oppgaven som tilstrekkelig. Den analytiske formen for generalisering
virker & veare aktuell for denne oppgaven, da det kan vaere mulig & overfgre vare funn til

lignende kontekster.

3.5 Forskningsetikk
Et viktig aspekt i alle faser av en undersgkelse er god forskningsetikk (Kvale, 1997b).

Forskningsetikken er spesielt opptatt av at informanten ikke skal komme til skade i forbindelse
med intervjuet. Vi har derfor innhentet tillatelse fra Norsk senter for forskningsdata, som har
vurdert personvernet til informantene i oppgaven. Deltakerne skal ifglge Jacobsen (2015) vite
om potensielle farer og gevinster ved deltakelsen. Vi utarbeidet derfor et informasjonsskriv
som informantene fikk da vi tok kontakt med dem. Samtykke om & delta i intervjuene ble
kommunisert tilbake via avdelingsleder. | tillegg til beskrivelsen av deres rettigheter som

informanter i informasjonsskrivet, innledet vi hvert intervju med denne informasjonen.

Sammen med avdelingsleder konkluderte vi med at sykehuset skulle anonymiseres. Den helt
spesifikke konteksten for casen fant vi ikke avgjerende for resultatet. Vi har forsgkt a bevare
deres anonymitet i starst mulig grad, og bruk av stillingstitler i oppgaven er etter avtale med
hver enkelt informant. Mellomlederne og de fagansvarlige har blitt tildelt nummer for a skille

de. For a sikre anonymiteten til informantene vil alle bli betegnet som «hun» i oppgaven. Da
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arbeidet med transkriberingen og analysen var ferdig, ble alle lydopptak pa mobiltelefon og
datamaskin umiddelbart slettet. For de informantene som gnsket det, sendte vi alle sitater som

er gjengitt i oppgaven tilbake til dem for godkjenning.
Siden vi har undersgkt en avdeling pa et sykehus, gjorde dette at konteksten var spesielt

sensitiv. Det er serskilte reguleringer for data- og pasientopplysninger, noe som gjar de etiske

vurderingene vare og anonymiseringen spesielt viktig.
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4. EMPIRISKE FUNN

| dette kapittelet vil vi presentere vare empiriske funn fra datainnsamlingen. Var koding har
lagt grunnlaget for strukturen i var empiripresentasjon. Kodingen har vist oss hva
mellomlederne har fokusert pa, hvor hovedfokuset deres i endringen har blitt underkapitler i
empirien. Dette kapittelet vil danne grunnlaget for var analyse i kapittel 5.

4.1 Bruk av erfaring
Tidlig i intervjuprosessen forsgkte vi a finne ut om avdelingen har vart gjennom lignende

endringsprosesser for denne og fant raskt ut at de for litt over ti ar tilbake var gjennom en
omfattende endringsprosess. | tillegg har de vaert gjennom mange sma endringer gjennom
arene. Med det som bakgrunn prgvde vi a finne ut om de tok med seg noe erfaring fra tidligere,
og om de fikk bruk for det i denne prosessen. De fleste av informantene hadde vaert med pa
den forrige store endringsprosessen eller en lignende prosess, og fortalte oss at de tok med seg
den erfaringen inn i denne endringen. Spesielt mellomlederne tok med seg mye:

Det er jo litt det at man har veert i de prosessene tidligere, med & vite hvordan
dynamikken er i sdnne prosesser og hvem som ma vare involvert, og egentlig sann mer
pa prosess-siden da, som jeg syns var god erfaring & ha med seg da. Sa jeg hadde
liksom veert i det far. Sa du vet litt hva du gar til. Du vet hvor mange involverte parter

det er, og hvem som ma forholde seg til hvem og sann. (Mellomleder 1).

Og jeg mener jo vi hadde lert av, for mange av de som var ledere da [under forrige
endring], de fleste er jo ledere pa samme avdelinger na, sann at de hadde jo veert med

pa det, sa jeg tror nok at de hadde tatt med seg mye. (Mellomleder 2).

Noen av de [mellomlederne] hadde jo vert med pa den [forrige] prosessen, og hadde
nok tatt med seg veldig mye av det. (Radgiver).

Spesielt de som sitter som ledere na, der noen ogsa satt som ledere under den forrige prosessen,
hadde spesielt fokus pa a gjgre enkelte ting pa en bedre mate na enn tidligere. Prosjektlederen
var enig i at de har tatt med seg mye erfaring fra tidligere endringer, men hevdet at mye av
erfaringen ligger i underbevisstheten til hver enkelt person. Den forrige store endringen fikk

fra mange av de involverte mye kritikk. Fagansvarlige fortalte om uro og sinne hos de ansatte,
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darlige prosesser og til tider kaos. Mellomlederne fortalte ogsa om at de hadde lite
pavirkningskraft, da det meste ble styrt fra toppen og ned. Det var en endring mange hadde

kjent pa kroppen, og flere var redde for at det skulle bli en slik opplevelse pa nytt:

Men da har vi veert veldig sann, 'nei na ma vi huske pa forrige gang. Ikke ga for fort
frem. La oss legge litt veien nd, og lag veien litt nd mens vi gar, og se (...) hva som er

lurt & gjere, og ta det litt langsommere.' (Mellomleder 3).

Den samme mellomlederen mente det var en god erfaring a ha med seg inn i en ny endring:

Sa sann sett sa tenker jeg at det for sa vidt er viktig at de som var med pa den forrige
store endringen har den erfaringen med seg nar vi skal inn i en ny. At man kjenner litt

til alle fallgruver og hva man ma ta hensyn til da.

Mellomleder 2 var enig i dette, selv om hun den forrige gangen ikke selv satt som leder. Den
gangen fglte hun pa det som ansatt, og mente den erfaringen kunne veere en fordel a ta med

seg:

(...) sa nd md vi Iytte mer til de som faktisk skal std i det pd gulvet. (...) Jeg var jo
veldig bevisst pa & prave a ta med folk da, fordi at vi fglte veldig pa det her selv, den

[forrige] gangen. (Mellomleder 2).

Hun mente ogsa at de nd prevde & vaere mer apne overfor de ansatte, noe lederne ikke var
saerlig flinke til forrige gang. At mellomlederne ikke skulle legge skjul pa noe, men heller

fortelle de ansatte hvis det var noe de ikke «hadde peiling pa»:

Na ma vi bare prgve a finne de beste lgsningene, sa ikke preve a dekke over utad. At
man kan vaere apen om at det kan vare teft. Og kanskje lederne var mer apen pa at det
her er kjempevanskelig, men vi ma sta sammen i det her pa en mate. Jeg falte i hvert
fall den [forrige] gangen, nar jeg var ikke leder, at vare ledere ikke var sa &rlige og
apen pa akkurat sanne ting da. (Mellomleder 2).

Avdelingsleder snakket ogsa om erfaringer med mennesker i endringsprosesser, og at det kan

vere en fordel:
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Jeg tror nok jeg kjenner pa en mate hvordan reaksjonsmgnsteret til folk er sapass godt
at jeg vet at det her er helt naturlig [& reagere sann]. Altsa endring er vondt. Uansett.
Sa jeg mener at det & ha litt sann balast pa hva sanne ting gjgr med folk da, det tror

jeg er kjempenyttig. For det er det der menneskelige perspektivet man ikke ma glemme.

Flere av informantene ga uttrykk for at det ble for mye pa en gang i denne prosessen, spesielt
for noen av de fagansvarlige. De fagansvarlige bekreftet dette og kunne fortelle oss at de hadde
mye arbeid de skulle gjere, spesielt med dokumentering, samtidig som de nye instrumentene
skulle implementeres. Fagansvarlig 1 fortalte at de etter hvert innsa at det ble for mye.
Fagansvarlig 5 stettet dette: «Fordi at det skjedde jo veldig mye pa en gang», og fortalte at en
bedre lgsning kunne ha veert & ta det mer stegvis. Kvalitetskoordinatoren uttalte seg ogsa om

at det ble for mye pa en gang i denne prosessen:

Du hadde liksom to driftssituasjoner, rutinedriften, skulle ta unna alt som kom, pluss
at du skulle drive pa med & handtere noe nytt. (...) Jeg tenker at vi skal aldri bytte ut

s mange instrumenter pa en gang.

Flere i ledergruppen ga uttrykk for at de syntes de tok det mer stegvis na, sammenlignet med
forrige endringsprosess, men at det fortsatt ble mye. Prosjektleder hevdet at de tok seg lengre
tid nd, men at ting alltid tar lengre tid enn man tror. Samtidig var hun enig i at man ikke ber ta
sd mye pa en gang, og at de bgr huske pa det til en annen gang. | tillegg nevnte flere av
informantene at dette var en endring som var vanskelig & ta mer stegvis, da flere av

instrumentene i stor grad skulle henge sammen, og var avhengig av hverandre.

Radgiveren ga oss innsikt i at mellomlederne og avdelingen har lite erfaring med

endringskapasitet, men at det er noe radgiveren og klinikkstaben har fatt fokus pa i det senere:

Det har kommet veldig mye tydeligere frem na. Blant annet da pa bakgrunn av det her.
Og vi snakker mye om det. (...) Og da nd er vi veldig aktivt inne og skal bygge
endringskompetanse da. Sa vi har lert. Sa na er vi opptatt av det. (Radgiver).

Samtidig fortalte hun oss om viktigheten av at mellomlederne gver seg pa a bygge

endringskapasitet, i tillegg til at mellomlederne ma trene sammen som et lag:
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Det med endringskompetanse at man faktisk gjer det sammen med de du skal drive pa
med endringskompetanse med. (...) En ting er d bare gd bort d lcere noen ting, men at

du faktisk gjer det sammen med kollegaene dine da. (Radgiver).

4.2 Informasjon
Tidlig i intervjuene spurte vi ledergruppen om hvordan de informerte og kommuniserte med

sine ansatte bade fer og under endringsprosessen. For & hare mottakernes opplevelser rundt
dette, var det ogsa noe vi spurte de fagansvarlige om. Mellomlederne sammen med
avdelingsleder var entydige i at dette var noe de hadde fokusert mye pa. Flere trakk frem at de
i tidligere endringsprosesser har opplevd at det ikke har veert nok eller bra nok informasjon ut
til de ansatte. Mellomlederne var dermed svart bevisste pa informasjonshandtering, og gnsket
a informere sine ansatte godt. De av informantene som har jobbet pa avdelingen over lengre
tid bekreftet at informasjonshandtering er et element som mellomlederne har blitt vesentlig
bedre pa. At mellomlederne er gode pa a informere og kommunisere med sine ansatte, omtalte
alle informantene som verdifullt for & lykkes med endringsprosessen. Informantene nevnte
sider pa intranettet, hvor referater og annen informasjon ble lagt ut, det ble laget tavler med
oppslag som folk kunne se pa, og mail ble brukt i stor grad for & informere og kommunisere

med de ansatte.

Mellomlederne brukte ogsa seksjonsmgter til & informere sine ansatte, samt at avdelingsleder
hadde fellesmgter for alle de berarte seksjonene. Selv om de forsgkte & informere godit,
opplevde mellomlederne likevel et voldsomt informasjonsbehov fra de ansatte: «Sa det var jo
et umettelig informasjonsbehov hele veien.» Mellomleder 2 beskrev det slik: «Informasjon er

kanskje den mest krevende delen som er i en sann prosess, det blir aldri bra nok.»

Det umettelige informasjonsbehovet ble ogsa bekreftet av de fagansvarlige: «Men jeg vet jo
mange som ikke ... som lurte pa hva som skjer. Far vi nytt gulv, blir det nytt gulv, hvilken vegg
far vi der, hvor blir de ulike funksjonene?» (Fagansvarlig 2). Den samme fagansvarlige sa
likevel tilbake pa det slik: «Men folk var vel ikke helt forngyd med det. Men jeg klarer ikke
helt & se hvordan det kunne ha veert gjort annerledes heller.» En av de andre fagansvarlige
uttalte seg ogsa om vanskeligheten med a fa ut informasjonen: «Det er veldig mye med
informasjonsflyt da, fordi vi er jo en dggndriftet seksjon, sa det er veldig vanskelig a fa ut alle
beskjeder til alle samtidig og hele tiden.» (Fagansvarlig 3).
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Mellomlederne prgvde a skape en synlig og apen prosess, bade om hva de visste, men ogsa

om hva de ikke visste. Mellomleder 2 uttalte seg om dette:

Men jeg falte at i den her prosessen at vi prevde a vere sa apen som mulig, det her
aner vi ingenting om, eller det her er det vi vet. Prgvde & hele tiden si alt vi visste
underveis, og mye pd d vere cerlig om at ‘vi vet ikke’ pd enkelte ting, for at det var sa
mye som var uklart og. (...) Altsd det a ikke ha noe ny informasjon, at det og er

informasjon.

Dette var en informasjon de ansatte opplevde som nyttig. Til tross for at mellomlederne valgte
a dele at de ikke hadde informasjon, fortalte radgiveren at dette til tider ogsa kunne ha virket

mot sin hensikt:

Det er veldig vanskelig a skulle ha med deg et lag nar du ikke helt vet hvor du skal,
sant. Og da blir det ett eller annet med tilliten til lederen, nar de ansatte skjgnner at;

du vet jo ikke hvor vi skal du heller. Sant.

Mellomlederne var ifalge mellomleder 2 pne og @rlige om at informasjon og kommunikasjon
var sveert krevende for dem i prosessen. Mellomleder 1 bekreftet vanskelighetene: «Og vi slet
jo litt, det er jo vanskelig. Informasjon er kanskje den mest krevende delen som er i en sann

prosess, det blir aldri bra nok.»

Det ble ogsa en utfordring for mellomlederne & kommunisere den samme informasjonen ut til
de ansatte, da de selv kun hadde ansvar for informasjonen ut til sine respektive seksjoner.

Mellomlederne beskrev det slik:

Og det skal veere akkurat likedan hele tiden, og ikke behandle noen noe annerledes.
Og alle ma vite det hele tiden, samtidig. Sa egentlig sa burde vi ha en sann, megafon,

hvor vi liksom kunne rope ut alt, samtidig. Men vi har na ikke det da. (Mellomleder 3).

Det er et kjempeproblem at hvis jeg gar ut og forteller noe til mine, fer naboseksjonen
har gjort det. Nei da, da kan det bli krig inne her. De har hgrt at ... og folk spiser jo

lunsj sammen her sant, pa tvers. (Mellomleder 3).
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Og vi prgvde jo & samordne oss i ledergruppa liksom, hva sier vi, sann at vi skulle si
det samme, for det og er jo stadig en kritikk, noen far mye mer informasjon, noen far
for lite. (Mellomleder 2).

A kommunisere det samme var ogsa noe de var bevisste pé for & skape en felles forstaelse i
hele avdelingen. Seksjonene matte begynne & samarbeide pa en annen mate enn far, og de
skulle samlet arbeide for & implementere denne endringen. De var derfor avhengig av at alle

dro lasset i samme retning.

Mellomlederne opplevde ogsa en utfordring i mate med mange ulike personligheter blant de
ansatte: «Vi har jo forskjellige personligheter, s noen ma ha informasjon pa detaljniva, noen
vil helst ha det muntlig, noen vil ha det skriftlig, noen vil helst bare vaere i fred.» (Mellomleder
2). Avdelingsleder hadde forstaelse for utfordringene: «Det er noe med a selge inn et budskap,
sann at alle forstar det likt, det er helt umulig.» En av de fagansvarlige omtalte det slik: «Ja,
det klages jo litt. Enkelte klager jo hele tiden da.», (Fagansvarlig 2) nar vi spurte

vedkommende om & utdype hvordan de ansattes opplevelse av informasjonen hadde veert.

Det informantene ga uttrykk for overfor oss er at mellomlederne har hatt et stort fokus pa
informasjon og kommunikasjon ut til sine ansatte i prosessen, men at uansett hvordan de hadde

gjort det, ville de ikke kunne gjort alle forngyde.

4.3 Involvering
Involvering av de ansatte ble i mange av intervjuene raskt et sentralt samtaleemne.

Informantene kunne fortelle oss at det var noe det var mye fokus pa under endringsprosessen.
Av erfaring fra tidligere prosesser, var ledergruppen og spesielt mellomlederne, denne gangen
sveert opptatt av at de ansatte skulle involveres i endringen: «(...) sd nd ma vi lytte mer til de
som faktisk skal sta i det pa gulvet.» (Mellomleder 2). De gnsket & involvere de ansatte for a
fa de engasjert i endringen og skape et eierskap til prosessen. | tillegg mente mellomlederne
det ville lette endringen om de ansatte fikk bedre kjennskap til prosessen, og forstaelse for
hvor de skal og hvordan. Radgiver uttalte seg ogsa om involvering i prosessen: «Det var veldig
mye fokus pa det. Og liksom, det ma vi sgrge for — at vi far mye involvering.»
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Noen av de fagansvarlige var i begynnelsen av intervjuene noe kritiske til graden av
involvering, og mente selv de ikke hadde blitt serlig involvert i beslutninger. Utover i
intervjuene og ved spgrsmal om de kunne utdype graden av involvering, opplevde vi at de
konkluderte med at involveringen hadde veert bedre enn de forst ga uttrykk for, men at tiden
ikke alltid strakk til. En av de fagansvarlige trakk spesielt frem at de hadde veldig mye a gjere,
slik at det ble vanskelig a finne tid til & involvere seg. De fagansvarlige var likevel enige om
at involvering var et sentralt fokus hos mellomlederne. Det ble nevnt organisering av ulike
grupper, bade for & bestemme hvilket utstyr de skulle velge, men ogsa fordelingen av areal.
Helt i starten av prosessen satte lederne i gang flere tiltak, som idémyldringer, workshoper og
kick-off-seminar som de ansatte kunne delta pa. Fagansvarlig 5 beskrev det slik:

Alle fikk jo lov til & komme med forslag, sann var det vel fra starten av tror jeg. Det er
jo klart det blir jo mye snakk og mye bekymringer og. Sa folk fikk lov til & lufte sparsmal

0g ideer og.

Det ble ogsa nevnt en forslagskasse, hvor folk anonymt kunne levere forslag bade til hva man
burde gjere, men ogsa forslag til hva som burde endres. Likevel opplevde mellomlederne at
det til tider var vanskelig a fa de ansatte engasjert i endringen. De prgvde dermed en mate for

a fa opp engasjementet:

Vi ga de et forslag som de skulle pa en mate bruke som utgangspunkt, men det var jo
sapass kontroversielt i seg selv at de, da ble det jo veldig sdnn: “vi er i hvert fall ikke
enig i forslaget’. (...) gi de ett forslag som kanskje er litt tosidig og sd ... da var de

veldig enig om hva de var uenige om i hvert fall. (Mellomleder 2).

Et initiativ avdelingen og mellomlederne igangsatte var en handplukket gruppe med
fagansvarlige og andre ansatte som skulle fungere som sakalte superbrukere pa det starste
instrumentet som skulle koble alle instrumentene sammen. Det ble en suksess gjennom
prosessen, og noe bade mellomlederne og de ansatte var godt forngyd med. Mye ansvar
angaende planlegging og oppleering ble delegert til denne gruppen. De seks superbrukerne ble
tatt ut av daglig drift, og gikk i en egen tredelt turnus. Dette for a sgrge for at noen av disse
alltid var pa jobb, og kunne handtere instrumentet og eventuelle spgrsmal. De ble en trygghet

for de andre ansatte, og et mellomledd mellom de ansatte og mellomlederne. Vedkommende
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som sitter i en radgiverstilling trakk frem at dette var en av de virkelig gode tiltakene som ble

gjort i prosessen. Mellomleder 2 beskrev det slik:

De var veldig delaktig i grunnlaget for beslutninger. Sa de var mye bastant pa deres
innspill og sant, sa det var jo stas da. Sa artig det og, da deler man jo litt ansvar og
som leder sa blir man ikke sa ensom heller, for da feler man at man har med seg
noen. Ogsa klarer jo de & dra med seg resten pa en helt annen mate enn kanskije lederen

0g. Sa det var veldig vellykket, positivt.

Radgiveren fortalte oss om den effekten det har at mellomlederne tarr a la de ansatte komme

med endringsforslag og slippe de til:

Nar du skal legge til rette for gode endringsprosesser, tarre a la folk komme med
endringsforslag, tgrre & la dem prave ut, ikke vaere sa detaljstyrende, men heller
coache litt mer. (...) Og [jeg] ser de lederne som virkelig er gode til d slippe taket, de

far til utrolig flotte resultater altsa. (Radgiver).

Hun fortalte oss at dette er noe noen av mellomlederne er gode pa, mens andre arbeider aktivt
for & gi mer slipp pa kontrollen: «Noen er gode pa det, og noen gver seg pa det. Men det er

noe med nar man skjgnner at det er det som skal til da. Ogsa at man tgrr & hive seg ut i det.»

4.4 Bruk av ressurser
Ressursbruk ble et sentralt tema i intervjuene. Mellomlederne fortalte oss at de generelt bruker

mye tid pa vaktplaner, bade med tanke pa hvor mange som skal vare pa jobb, men ogsa det &
ha riktig og nok kompetanse pa alle vaktene. Det var ifalge flere en krevende oppgave, spesielt
underveis i endringsprosessen: «Vi var veldig ngye med sammensetningen av folk da, hvem
som var her samtidig, sa det var et lite puslespill for a si det sann.» (Avdelingsleder). Med et
gkende ressursbehov i prosessen, ble dette en ekstra krevende oppgave. Mellomlederne
fortalte at de startet tidlig i prosessen med a lage en ressursplan og undersgke behovet for
oppbemanning av personal. Likevel opplevde de ressursmangel nar implementeringen begynte
a tilspisse seg. Det ble mye overtid pa flere av de ansatte, spesielt de fagansvarlige jobbet mye

overtid i perioden.
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Nei, det er kanskje det vi ma ta med oss i prosesser videre, at hvis vi skal gjgre noen
sanne her endringer flere ganger er vi ngdt til & lage et annet ressursregnskap enn det

vi gjorde, for det var nok for darlig. (Mellomleder 1).

Samtidig som de forutsa ressursbehovet for darlig, opplevde de ogsa at de gkonomiske
rammene satte begrensninger for dem. Flere av informantene beskrev ogsa at de opplevde
ekstra begrensninger pa grunn av stramme rammebetingelser i det offentlige og i

helsesektoren.

Sa det ble jo forsgkt, men ikke sant, det er begrensa i forhold til gkonomien her, hvor
mye du kan ta inn. Men det er klart, alt det det her kosta i sann etterpa-klokskapen da,
i forhold til mertid og overtid, sa er det klart vi kunne ha leid inn ganske mange. Men

det blir jo litt sann, ja, man haper jo at det skulle holde. (Radgiver).

A ke ressursene var en komplisert oppgave for mellomlederne. Avdelingslederen formulerte

utfordringen slik:

Men der igjen, at du kan ikke ta inn s mange fordi at det er komplisert. Det tar lang
tid for & bli oppleert, og da tar det ressurser av den som lerer opp, sa det er en sann
balansegang det her. (...) Veldig krevende balansegang for seksjonslederne. Fordi at
de ser at vi har behov for mer ressurser, de ansatte har mer enn nok med & handtere

hverdagen, og skal samtidig drive med opplering sant.

Lgsningen ble & gke noe, gjennom & benytte seg av allerede godt opplerte vikarer.
Mellomlederne samarbeidet ogsa pa tvers av seksjonene for & handtere det gkende
ressursbehovet. | dette tilfellet var det noen seksjoner som var mindre bergrt av endringen. |
en av de seksjonene var det enkelte som tidligere hadde jobbet pa en av de mer bergrte
seksjonene, men hadde nylig flyttet til en mindre bergrt seksjon. For & gke ressursene i de
seksjonene som hadde stgrre behov, og for & fordele ressursene bedre, samarbeidet
mellomlederne pa personal: «Sann at vi hadde jo folk som akkurat hadde starta, som hadde
gatt fra var seksjon og dit, sa vi taua de litt tilbake og gjorde litt sanne bytter og litt sann da.»
(Mellomleder 2).
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| den mest hektiske perioden arbeidet mellomlederne aktivt med sammensetning av personal.
For det farste for & sarge for at man hadde kompetansen som trengtes for a handtere det nye
utstyret, i tillegg til det gamle. | tillegg var de oppmerksomme pa hvem som var pa jobb
samtidig, da med tanke pa personkjemi. Dette var ogsa noe de hadde i tankene nar

oppleringsplanene skulle bli lagt.

Det vi prgvde a veare bevisst pa, var jo litt hvem som, altsa hvilke mennesker som var
sammen, sant, pa vakt. Prgvde & se litt pa, likedan hvem vi hadde sammen pa

opplering. For alltid her og vet du, litt med personkjemi sant og at. (Mellomleder 3).

| tillegg til superbrukerne, fikk vi inntrykk av at det spesielt var en fagansvarlig som i stor
grad ble tatt ut av daglig drift og involvert i endringen. Hun fikk veere med & se pa andre
sykehus, presentasjoner og i mater. Pa spgrsmal om hennes opplevelse av hvorfor hun ble
trukket ut sa hun: «Sikkert fordi jeg er ganske frittalende og har hatt lang erfaring og har
ganske god oversikt over hvor ting gjeres da. Fikk inntrykk av at det var litt derfor de ville ha

meg med.» (Fagansvarlig 2).

4.4.1 Prioriteringer
Informantene ga oss innsikt i at det generelt er vanskelig for dem a prioritere vekk oppgaver,

da de er avhengig av a opprettholde den daglige driften: «Sa pasientene skal ha svar farst, det
er liksom farsteprioritet.» (Fagansvarlig 2). Den daglige driften var hele tiden
hovedprioriteringen. Pasientene ved sykehuset kommer og gar, uavhengig av om avdelingen

gjennomgar en endring eller ikke. En av mellomlederne fortalte:

Det er vanskelig a legge bort noen oppgaver. Det er klart at i noen tilfeller métte vi jo
prioritere bort, for du far jo sykdom og andre ting som skjer. (...) Men vi som er g-
hjelpseksjon, har ikke s& mange mulighetene til & legge ned noe drift. Sa derfor er det
egentlig det & hente inn ressurser som er lgsninga. Det er sveart lite hjelp i & legge bort
noen oppgaver. Det er egentlig bare sann for en og annen dagen, at du kan fa tatt ned
trakket da. (Mellomleder 2).

En av de andre mellomlederne stgttet oppunder dette, og fortalte at avdelingens lgsning ble:
«Nei, jeg tenker at det du gjar, er at du jobber jo bare dobbelt sa mye da.» (Mellomleder 3).
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Til tross for at informantene fortalte at det var fa arbeidsoppgaver i den daglige driften de
kunne legge bort midlertidig, er det andre elementer de i sterre grad har prioritert vekk. Kurs
og kompetanseheving var eksempler som ble nevnt, samtidig som at mellomlederne matte
holde igjen ved foresparsler om ferieavvikling. I neste rekke ble fagtid for de fagansvarlige

nedprioritert for a sgrge for at kvaliteten pa daglig drift ikke ble redusert.

Mellomlederne spilte en rolle i & veilede sine ansatte angaende prioriteringer. Til tross for
utfordringer i & legge bort oppgaver helt, matte mellomlederne inn og hjelpe de fagansvarlige
med & prioritere hva de skulle bruke tiden sin pa akkurat nd, og hva de skulle ta i morgen. For
de fagansvarlige var det til tider uhandterlig mange oppgaver, og det ble vanskelig for dem &

holde oversikten.

Sa det er faktisk noe jeg ma ha gjort, jeg ma prioritere for dem, og sagt, 'na kikker vi
pa det, ogsa glemmer du alt det andre. Vi tar det nd, ogsa kikker vi pa det neste,

etterpd’. (Mellomleder 3).

4.4.2 Prosjektorganisering
Under endringsprosessen tok mellomlederne enkelte ansatte ut av den daglig driften, deriblant

de seks superbrukerne som utelukkende arbeidet med implementeringen av det nye utstyret.
En tidligere seksjonsleder ble i tillegg satt inn som prosjektleder for prosjektet. Mellomlederne
igangsatte flere prosjektgrupper og undergrupper bade far og under prosessen. Det gikk pa alt
fra generell idémyldring til arealplanlegging og innkjgp av nytt utstyr.

Radgiveren var opptatt av a fortelle oss om prosjektorganisering, og hvordan hun opplevde
dette under prosessen. Hun fortalte oss at avdelingen i tidligere prosesser har hatt lite fokus pa
denne formen & jobbe pa, og derfor har lite trening i dette. Flere av informantene fortalte oss
at det a plutselig & ha en prosjektleder som man ogsa skal rapportere til, opplevdes som

uoversiktlig. En av mellomlederne beskrev det slik:

Og da lurte jeg pa, er det da ho prosjektlederen som bestemmer eller er det

avdelingslederen som bestemmer, eller er det jeg som bestemmer? (Mellomleder 2).
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4.5 Personalhandtering
Bade fer og under prosessen var ivaretagelse av personalet en viktig oppgave for

mellomlederne. Hele avdelingen bestar av over 100 ansatte, hvor store deler av dem var direkte
eller indirekte bergrt, som alle har ulike behov, tanker og falelser. Ledergruppen ble mgtt med
et spekter av folelser. Pa et og samme mgte matte de handtere sinne og usikkerhet, mens de
ogsa hadde noen ansatte som var veldig engasjerte, og som gledet seg til alt det spennende

som skulle skje. Mellomlederne beskrev det slik:

Vi skal jo ivareta personalet 0g sant, reaksjonene som kommer, noen blir jo litt sann
takler det ikke, syns det er litt skummelt og noen er entusiastiske og noen syns det er
skummelt og noen syns de har fatt for lite informasjon, sa skal du prave a fange opp
det 0g da midt oppi det hele da. Ogsa preve a ivareta de, for du er jo livredd for at
noen skal bli syke eller ‘backe’ ut her nd. Nokkelpersonene de mad vi liksom ... nd md

vi ha alle pa laget. (Mellomleder 2).

Noen elsker endringer, og ville gjerne vaere med i arbeidsgruppa, de satt og tenkte pa
det pa fritida, hvordan kan vi lgse det her, noen var jo vaken om natta nesten, fordi de
gledet seg sann. (...) Noen har hgy arbeidskapasitet og elsker endringer og noen vil
bare ga pa jobb og ga hjem igjen og ikke tenke noe mer jobb. Og a skulle dekke alle

de behovene der p& samme tid, det var vanskelig. (Mellomleder 2).

Ogsa hadde du noen da, som kom inn dgra her, ble helt bleik og snudde og gikk hjem.
(Mellomleder 3).

| tillegg fokuserte mellomlederne mye pa at de ansatte skulle fgle seg sett. Mellomleder 3
beskrev det slik: «Men jeg tror akkurat det & se dem, det tror jeg egentlig er veldig viktig. At
jeg forteller dem at det er veldig viktig at du kommer. (...) Prover d fa dem til d fole seg viktig. »
Videre sa hun: «Men det har jeg veert veldig papasselig med da. At du ma se alle inn i gynene
og si god dag til alle og gjerne si noe hyggelig til alle. Fin pa haret eller fin gyesminke eller
at du hadde gjort noe veldig bra eller ett eller annet.» Dette er noe de generelt er opptatt av,

men de mente selv de var ekstra ngye med a gi de ansatte oppmerksomhet under prosessen.

Mellomlederne snakket en del om & ikke ga fra laget, som noe de fokuserte pa i endringen.

«(...) nd md vi ha alle pd laget.» uttalte mellomleder 2. Radgiveren ga oss ogsa innsikt i dette,
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og beskrev dette som noe de prgvde a vaere oppmerksomme pa: «Ma sgrge for a ikke ga fra
laget». En av mellomlederne fortalte ogsa om hvordan hun prgvde a fa med seg de mer positive

for & handtere ansatte som det er vanskeligere & fa med seg:

Sa jeg praver jo, praver jo a spille sant, pa de positive kreftene. Sa jeg praver a snakke
med dem og si, vet du, jeg er ngdt & ha med meg noen av dere na, som faktisk ser pa

det her med velvillighet og med et litt positivt stasted. (Mellomleder 3).

4.6 Adhoc-oppgaver og brannslukking

Mellomlederne beskrev denne endringsprosessen som hektisk og til tider ogsa uoversiktlig.
Flere av mellomlederne snakket om brannslukking og adhoc-oppgaver som en stor del av deres
rolle i prosessen. Mellomleder 3 uttalte seg om dette: «Vi styrer ikke tiden var selv, for det
kommer hver eneste dag, s& kommer det s& mange adhoc-oppdrag.» Videre fortalte samme

mellomleder:

Det kom jo liksom sanne svare adhoc-oppdrag hver eneste dag vet du. Plutselig sa var
det lister som skulle utarbeides over meterne pa benkene, og hvor nettpunktene skulle
veare og stramkontaktene og. Og det var ekstremt korte frister pa alt. Og det gjar jo at
du, du kan jo ha planlagt dagen din og uka di utrolig godt med alt du skal gjgre, bade
sammen med personalet og ting og tang. Ogsa kommer det noe som bare ma leveres i
lgpet av to timer. Sa det var utrolig mye sanne saker. Og det bare matte leveres, fordi
da stod det noen handverkere som trengte de opplysningene, eller noe de som bygde

om da, trengte.

Det var mange slike oppgaver som matte handteres for at prosessen skulle ga lettere.
Mellomleder 2 omtalte disse oppgavene som brannslukking, og vi ba henne utdype hva hun la
i dette: «Det er liksom det jeg legger i brannslukking, at & hele tiden veere pa, sann at alt skal
gli. For at jeg vet at glir det ikke, sa blir det noen som far trgbbel noen annen plass.» Det var
oppgaver som plutselig matte gjeres og mellomlederne matte hele tiden tilpasse seg.

Radgiveren fortalte ogsa om denne utfordringen for mellomlederne:

Det ble s& mye og det ble sa mye adhoc, for plutselig var det noen som skulle rive en

glassvegg og alle matte ut. Sann at for mellomlederne her sa ... de hadde virkelig ikke
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sjans pa a hele tiden veere i forkant altsa. Det var bare, de matte bare svinge seg rundt,

og vi md flytte na!’ Sa det ble, sa det ble veldig mye sann.

4.7 Ledelse gjennom faget

Flere av informantene snakket om den betryggende effekten det hadde at mellomlederen
kunne faget. En i ledergruppen omtalte det slik: «Men vi leder mye gjennom faget da.»
(Radgiver). De mellomlederne som kunne faget godt, kunne i sterre grad svare sine ansatte
angaende nye maskiner og om kvaliteten pa faget ble opprettholdt. Det at mellomlederne
forstod detaljene i faget opplevdes som en trygghet for de ansatte: «Og det er noe med om &
kunne forsta detaljene i faget faktisk.» (Radgiver). Samtidig som de mellomlederne som ikke
kunne faget like godt opplevde en usikkerhet knyttet til det. | de seksjonene hvor lederen kunne
faget godt, unngikk de diskusjoner rundt faglige sparsmal. De fagansvarlige faler generelt et
stort eierskap og ansvar for sine fagfelt, og flere av de fagansvarlige fglte pa denne

usikkerheten om kvaliteten pa faget ble opprettholdt. Radgiveren beskrev det slik:

Og det er klart at spesielt nar det er sanne situasjoner som det her na hvor man blir
veldig presset pa tid og ressurser, sa er det viktig for meg, hvis jeg sitter og har mye
fagkompetanse, ogsa skal jeg forklare det til deg, at vi da snakker sammen spraket, sa
du forstar det, hva det her betyr. Hva betyr det at jeg far den oppgaven ekstra sant,
hva er det faktisk jeg skal gjare, og hvilken type aktiviteter er det som skal til, hvor mye
tid trenger jeg pa dem, ogsa videre. (...) Vi er veldig opptatt av kvalitet ikke sant, hva
betyr det her for kvaliteten, kan det skje noe galt her na, hva betyr det for
pasientsvarene og sann og. Mens for hun som kunne det her sa godt, hun kunne jo ga
inn og trygge.

Mellomleder 3 fortalte oss: «Sa det vil si at nar de lurer pa noe, sa kan jeg stort sett svare pa
det meste.» Hun utdypet dette med a fortelle om en gruppe hun tidligere hadde ledet, hvor
hun ikke kunne faget deres like godt som hun kan na. Den gangen falte hun hele tiden at hun

ble satt pa prave fordi hun ikke kunne faget.
En av de fagansvarlige fortalte oss mye om dette, og beskrev at det var vanskelig nar de

fagansvarlige opplevde at lederen ikke helt vet hva deres arbeidsoppgaver er eller hvor lang

tid de tar, og at dette blir spesielt vanskelig i en endringsprosess. Vedkommende sa at hun
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opplevde at de fagansvarlige matte slass for a fa tildelt fagtid i den hektiske perioden. De klarte
ikke a stole pa at lederen hadde nok kunnskap til & se hvem som trengte fagtiden mest.

4.8 Arenaer for lering og endringsforslag
Vi gnsket & undersgke avdelingens holdning til leering og kunnskapsdeling, og forsgkte derfor

a fa informantene til & si noe om disse temaene. Informantene ga oss tidlig innblikk i noe de
omtalte som smartprosjekter, som er avdelingens mate a skape bedre og mer effektive
arbeidsprosesser. Kunnskapsdeling er derimot noe avdelingen opplever som mer krevende,

men at det er noe de arbeider for & forbedre. Vi vil her presentere de hver for seg.

4.8.1 Kunnskapsdeling
Da vi spurte informantene vare om det a dele kunnskap med hverandre pa avdelingen, mente

flere at de er gode til det eller at de har blitt bedre: «Jeg vil pasta at de er jo ganske ... de er
[linke til det i vanlig drifi. (...) Det har jo blitt bedre» kunne avdelingsleder fortelle. En av de
fagansvarlige bekreftet dette: «Jeg syns det er relativt bra na. Vi har jo skjent at det er veldig

ngdvendig. Fordi alt er helt nytt for alle.» (Fagansvarlig 5). En annen fagansvarlig sa:

Folk er flinke til & sparre hverandre, men de har jo ogsa ... For eksempel instrumentene
har hver sin loggbok, der vi skal skrive ned hvis det er problemer og sann, og det er jo

0g en mate a dele kunnskap pa. (Fagansvarlig 3).
Avdelingslederen papekte likevel at det er noe som ikke har blitt delt:

(...) Men i den her prosessen sd har det veert en del kunnskap og erfaring som ikke har
blitt delt ja, fordi at man hadde mer enn nok med & handtere ... Noen er flinke, men for

enkelte sa ble det sa mye at det var de ikke i stand til. Det var bedre a gjare det selv.

En av mellomlederne fortalte ogsa at hun mente de ansatte er gode til & dele kunnskap, men
stottet avdelingsleder med at det ikke er alt som blir delt: «Ja, jeg vil si at jeg egentlig er veldig
godt forngyd med de ansatte i min seksjon. Det finnes jo alltid noen som ikke er glad i det [&
dele kunnskap].» (Mellomleder 1). Hun sa i tillegg at dette er noe de har hatt fokus pa: «...
fordi det er sa utrolig viktig at alle kan lere alt.» Avdelingsleder fortalte ogsa at det & lzere &
dele kunnskap med hverandre er noe de fokuserer pa: «Og vi jobber med a lage sanne typer

ressursteam rundt de fagansvarlige na, sann at de blir tvunget til & dele mye mer.» | stedet for
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at én fagansvarlig sitter med ansvaret for et fag alene, skal de na skape team rundt dem, slik at
flere av de andre ansatte ogsa leerer seg deres oppgaver.

Mellomleder 4 fortalte at de generelt har fokus pa at de ansatte skal dele kunnskap med
hverandre. Hun beskrev at de prever a fa til at de ansatte i stgrre grad blir oppleert pa tvers av
fagfelt. En av de fagansvarlige kom med et eksempel pa hva de har gjort for a bli bedre pa a
dele kunnskap med hverandre under endringen: «Vi har prgvd & lage litt sdnne forum for
formidling med loggbeker og sanne ting. Sa det syns jeg fungerer greit.» (Fagansvarlig 5).
Loggbgakene ble deres form for a dele nye beskjeder pa, hvis det var noe nytt neste bruker av
instrumentet trengte a vite. De fagansvarlige utarbeidet ogsa prosedyrer som fungerer som
instrumentenes handbok. Der star alt de ansatte trenger & vite for & kunne handtere

instrumentet.

Det har ifalge mellomlederne og de fagansvarlige selv veert ekstra krevende a sitte i en
fagstilling. Det var mange av oppgavene det var vanskelig & delegere bort, men de har na
jobbet for at flere ansatte skal kunne gjere flere av fagoppgavene. Mellomleder 1 omtalte det
slik:

Det er veldig positivt for alle parter, bade for de fagansvarlig og de andre ansatte da,
som far ta en stgrre del av de oppgavene som er. Det gjar jo at de blir jo litt tryggere

pa sikt i hvert fall, pa den jobben de gjar.

Ledergruppen ga oss innsikt i at kunnskapsdeling er vanskelig for dem & handtere, men at de
i det senere har forstatt viktigheten av det. Derfor er dette noe de har fatt mer fokus pa, og

praver a jobbe med for & forbedre.

4.8.2 Smartprosjekter
Et tiltak avdelingen bruker aktivt, og som ble brukt ekstra gjennom endringsprosessen er noe

informantene omtalte som smartprosjekter. Dette gar ut pa at radgiveren fra klinikkstaben pa
ettersparsel fra mellomlederne, setter i gang forbedringsprosjekter, hvor de i team arbeider for

a skape bedre og mer effektive arbeidsprosesser. En av de fagansvarlige beskrev det slik:
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For det er jo pa en mate & beskrive hvordan du jobber. Da snakker vi store tankekart
og klistrelapper og alt. Alle sma ting du gjer, ogsa preve a se pa, kan vi gjere det her

smartere eller lurere? (Fagansvarlig 2).

Den samme fagansvarlige nevnte ogsa at det er lettere at en utenforstaende kommer inn og
stiller henne kritiske spgrsmal til hvorfor hun gjer som hun gjar, enn hvis hennes leder skulle
ha gjort det. Dette ble stattet av flere av de fagansvarlige, da flere kommenterte at det er lett &
tenke at mellomlederne ofte har en agenda bak sine spgrsmal. Radgiveren er mer

utenforstaende, og har ikke noen direkte tilknytning til noen av seksjonene.

Informantene beskrev at disse type prosjekter har gjort at mellomlederne og andre ansatte har
fatt en rutine i & hele tiden tenke hvordan de kan forbedre seg. Radgiveren hjalp de til & tenke
mer helhetlig og langsiktig. Som en av mellomlederne beskrev da hun fglte at hun ikke klarte
a se helheten eller hvilke konsekvenser ulike tiltak kunne fa i det lange lgp:

Sa hun hjalp oss litt med det da, fordi du blir sa i din egen boble, du blir s& oppslukt
fordi det er sa mye, det var egentlig alt for mye egentlig, for din egen del, ogsa skal du
klare & se helheten og tenke lange tanker. (Mellomleder 2).

Ved uenigheter kunne smartprosjekter bli satt i gang som et tiltak for & lgse opp i
utfordringene. Mellomleder 3 nevnte et prosjekt som ble satt i gang pa grunn av uenigheter
knyttet til romfordeling. De ulike seksjonene var uenige om hvem som skulle ha et konkret
rom. Det ble da satt i gang et prosjekt for & lgse denne utfordringen, der alle skulle fa si sin
mening og de skulle arbeide konstruktivt for  finne den beste lgsningen for avdelingen totalt
sett. Smartprosjektene blir ifglge informantene brukt som et hjelpemiddel for a fa til bedre

lgsninger og mer effektive arbeidsprosesser.

Radgiveren fortalte oss at dette har blitt en del av avdelingens mate a tenke pa og en del av det
daglige arbeidet. | tillegg til de styrte smartprosjektene, har de ansatte blitt vant til a hele tiden
tenke over hvordan de kan forbedre sitt arbeid, noe radgiveren fortalte oss: «Og det er veldig
sann effektfullt da, og vi har jo jobbet med det sa lenge, at det her er noe som de ansatte og

lederne deres har jo blitt veldig vant til a tenke sann.»
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4.9 Oppsummering av empiriske funn
| dette kapittelet har vi presentert vare empiriske funn, som danner grunnlaget for videre

analyse. Det har her blitt presentert ulike elementer som mellomlederne i denne casen har
fokusert spesielt mye pa. Vi har sett at erfaring fra tidligere endring var et sentralt element hos
mellomlederne og at dette ogsa pavirket deres handtering av informasjon og involvering av
ansatte underveis i prosessen. Mellomlederne hadde ogsa fokus pa ressursbruk der
prioriteringer og prosjektorganisering stod sentralt, i tillegg til at mellomlederne mgtte
utfordringer med personalhandtering der de matte handtere et spekter av forskjellige falelser
hos de ansatte. Av andre elementer mellomlederne kunne fortelle oss om var brannslukking
og de uforutsighare adhoc-oppgavene, som gjorde det vanskelig & planlegge. Noen av
informantene fortalte oss ogsa om viktigheten av at mellomlederen kunne faget, noe som de
ansatte sa pa som en stor fordel i endringen. Til slutt i kapittelet ble kunnskapsdeling og

smartprosjekter presentert som viktige elementer for avdelingen under endringen.

| neste kapittel analyseres og diskuteres de empiriske funnene opp mot var teori, for a kunne

besvare vare forskningssparsmal.
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5. ANALYSE

| dette kapittelet knyttes presentert teori opp mot innsamlet empiri. Vi vil her med
utgangspunkt i underkapitlene i empirien diskutere hvorvidt elementene mellomlederne hadde
fokus pa i denne endringen bidro til & bygge endringskapasitet, og deres rolle i
endringsprosessen. Deretter diskuteres det i hvilken grad avdelingen bygger kapabiliteter som
blir igjen pa et organisatorisk niva i avdelingen. Til slutt ser vi pa hva i den eksisterende teorien
vi ikke finner igjen i var kontekst. Med dette som grunnlag skal vi forsgke a besvare vare
forskningsspgrsmal:

1) Hvordan bidrar mellomledere i norsk offentlig helsesektor til @kt

endringskapasitet?
2) Huvilken rolle i organisasjonsendringen tar disse mellomlederne i praksis?

Meyer og Stensaker (2011) beskriver endringskapasitet som et tredelt fenomen, som innebaerer
organisasjonens evne til a gjennomfere endringer samtidig som organisasjonen skal
opprettholde daglig drift. Det tredje elementet omhandler organisasjonens evne til &
giennomfare pafalgende endringer (Meyer og Stensaker, 2011). Klarner, Probst og Soparnot
(2008) beskriver Organizational change capacity som en organisasjons evne til & utvikle og

implementere passende organisatoriske endringer for stadig a tilpasse seg omgivelsene.

Informantene ga oss innsikt i at opprettholdelse av daglig drift samtidig som de skulle
implementere endringen var en krevende oppgave: «Du hadde liksom to driftssituasjoner,
rutinedriften, skulle ta unna alt som kom, pluss at du skulle drive pad med & handtere noe
nytt.» (Kvalitetskoordinator). Men alle informantene var entydige i at det viktigste var a
opprettholde daglig drift, pasientene er alltid hovedprioritet: «Sa& pasientene skal ha svar farst,
det er liksom farsteprioritet.» (Fagansvarlig 2). At avdelingen er en del av et sykehus som
behandler syke mennesker, og en av seksjonene i tillegg er en gyeblikkelig hjelpseksjon, har
gjort prosessen spesielt krevende. Fa av oppgavene kunne legges vekk, samtidig som det var
kritisk at daglig drift ble opprettholdt med samme kvalitet. Selv om Hope (2015) trekker frem
at det generelt er en utfordring at brukerne ikke skal oppleve redusert kvalitet, er det i denne

casen snakk om liv og helse, og det er kritisk & opprettholde kvaliteten pa analysene.
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5.1 Bruk av erfaring
Gjennom intervjuene fant vi tidlig ut at avdelingen vi undersgker har veert gjennom en stor

endringsprosess noen ar tidligere. Dermed hadde flere av lederne vert gjennom en endring
tidligere, hvor noen satt i lederstillinger ogsa da. Ifalge Meyer og Stensaker (2011) kan ledere
som har vaert med pa flere endringsprosesser opparbeide seg erfaring og koble fremtiden med
tidligere endringer. Hos mellomlederne var det gjennomgaende at de falte de hadde tatt med
seg mye fra tidligere endringer. Spesielt fra endringen som hadde veert gjennomfart pa denne
avdelingen tidligere, som informantene kunne fortelle oss var langt fra optimal. A lere av, og
skaffe seg erfaringer fra tidligere endringer, farer til at man blir mer forberedt til a sette en ny
endring inn i en kontekst og dermed forsta endringen pa en bedre mate (Klarner, Probst og

Soparnot, 2008). Flere av de i ledergruppen uttalte seg om dette, blant annet mellomleder 1:

Det er jo litt det at man har veert i de prosessene tidligere (...) som jeg syns var god
erfaring & ha med seg da. Sa jeg hadde liksom veert i det fer. Sa du vet litt hva du gar
til.

Til tross for at mange av informantene hadde med seg erfaringer fra tidligere
endringsprosesser, fikk vi ikke informasjon som kunne tilsi at noe av det er kollektive
erfaringer som har blitt lagret organisatorisk. Prosjektlederen fortalte oss heller det motsatte,
da hun hevdet at mye av erfaringene ligger i underbevisstheten blant de ansatte. Erfaring som
pa denne maten befinner seg hos enkeltindivider kan tyde pa a ikke ha blitt lgftet opp pa

organisatorisk niva, men heller forblitt pa individniva.

Avdelingen har vart gjennom flere sméa endringsprosesser i tillegg til to mer omfattende
prosesser i nyere tid. Vi kan dermed si at de har mer utstrakt enn begrenset endringserfaring,
slik Meyer og Stensaker (2005) beskriver det. Lederens rolle blir da ifglge Meyer og Stensaker
(2005) a beskytte de ansatte og stimulere de for endringen som kommer. En mate a beskytte
de ansatte pa kan veere fokuset mellomlederne hadde pa a Iytte til sine ansatte, de skulle ikke
fole seg overkjart. Dette var noe de hadde tatt med seg spesielt fra den forrige store endringen,
da sarlig involvering av ansatte ikke hadde veert spesielt bra. Det kan ogsa tenkes at blant
annet informasjonsmater og kick-off-seminarer som ble holdt pa avdelingen kunne stimulere
de ansatte for endringen, noe Meyer og Stensaker (2005) hevder er en viktig faktor innen
endringskapasitet. | tilfeller med utstrakt erfaring ma lederne ogsa sgrge for at de ansatte foler

trygghet, selv om hovedfokuset vil ligge i 4 beskytte dem (Meyer og Stensaker, 2005). | denne
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prosessen var mellomlederne oppmerksomme pa a dele all den informasjonen de kunne slik
at de ansatte til enhver tid var mest mulig opplyst, noe som kan veare med pa a skape trygghet
hos de ansatte. Mellomleder 2 la stor vekt pa dette: «(...) sd ikke prove d dekke over utad. At
man kan veaere apen om at det kan veere taft.» A informere de ansatte sd mye som de kunne og
hadde mulighet til, er noe som kan bidra til at de ansatte faler trygghet, noe Meyer og Stensaker
(2005) legger vekt pa. Lederne som kunne faget godt, kunne i tillegg bidra til trygghet hos de

ansatte ved a gi de ansatte en opplevelse av at kvaliteten ble opprettholdit.

Erfaringer man tar med seg fra tidligere endringer vil i tillegg til 2 kunne forbedre kommende
endringer, kunne forhindre potensielle feil (Klarner, Probst og Soparnot, 2008).
Mellomlederne var samstemte om at de ikke ville ha noen ny opplevelse av den forrige store
endringen og at det var viktig at alle tok med seg viktig erfaring fra den. Mellomleder 3 sa
blant annet: «(...) viktig at de som var med pd forrige store endringen har den erfaringen med
seg nar vi skal inn i en ny. At man kjenner litt til alle fallgruver og hva man ma ta hensyn til
da.» Gjennom bruk av erfaring fra tidligere endringer hadde mellomlederne fokus pa a ikke
gjere de samme feilene som de gjorde sist, slik Klarner, Probst og Soparnot (2008) hevder
erfaring kan bidra til. Mellomlederne var klar over fallgruvene de gikk i sist, og var dermed

klar over hva de burde og ikke burde gjgre denne gangen.

Mellomlederne kan ogsa bruke fortiden til & se pa hvilket personell som har blitt trukket inn i
tidligere endringer, for eventuelt & skane de for en ny prosess (Meyer og Stensaker, 2011).
Dette blir en balansegang, da man ogsa kan benytte endringserfaring og -kompetanse som de
ansatte sitter med. Mellomlederne trakk spesielt ut én fagansvarlig som i stor grad ble involvert
i endringen. Vedkommende opplevde at dette var pa bakgrunn av hennes erfaring og
kompetanse. Det kan veere riktig av lederne & trekke ut en person pd denne maten om
vedkommende har motivasjonen til det. Dette er i trad med Meyer og Stensaker (2011), som
hevder at det er viktig a tilrettelegge for de ansatte som er mobile for endringen. Lederne vil
da kunne utnytte de erfaringer og kompetanse enkeltpersoner sitter med. Om ansatte har vert
med pa endringer far og kanskje ikke sitter igjen med gode opplevelser fra det, kan ansatte pa
denne maten skanes, slik Meyer og Stensaker (2011) hevder man kan bruke erfaring fra
fortiden til. Kun de som gnsker det og har motivasjonen til det trekkes ut, og de som vil veere
i fred far veere det. Et slikt hensiktsmessig utvalg gjorde ogsa mellomlederne da de valgte ut
personer som skulle ha ekstra ansvar under endringen, de sakalte superbrukerne. De ble
handplukket pa bakgrunn av nettopp motivasjon og faglig kompetanse.
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5.2 Informasjon
Fra tidligere endringsprosesser, var mellomlederne i denne prosessen svert bevisste hva de

skulle informere om og hvordan. Alle mellomlederne har vart med pa lignende prosesser fer,
og var derfor oppmerksomme pa & bruke av sin erfaring om informasjonshandtering for a
handtere det bedre denne gangen. Eksisterende teori bade innen Organizational change
capacity og mellomledelse trekker frem informasjon som et viktig element for & skape en god
prosess. Tidligere teori har vist til kontinuerlig kommunikasjon og tydelig informasjon som
viktig for at de ansatte bedre skal forsta og tolke endringen korrekt (Armenakis, Harris og
Mossholder, 1993; By, 2007). En god informasjonshandtering vil kunne skape en god tolkning
av endringen hos de ansatte, som igjen kan fare til at de ansatte vil akseptere endringen
(Soparnot, 2011). Informantene var samstemte i sine opplevelser om at informasjon var noe
mellomlederne fokuserte pa underveis i endringen, men at det var vanskelig a tilfredsstille
ulike informasjonsbehov. A ikke fa dekket informasjonsbehovene til alle ansatte kan dermed
fare til vanskeligheter nar det kommer til aksept av endringen slik Soparnot (2011) hevder.
Ingen av informantene ga uttrykk for mangel pa forstaelse og aksept for endringen, sa det kan
tyde pa at dette ikke var en utfordring. Utfordringen gikk mer ut pa at til tross for et fokus pa
a gi god informasjon ut til de ansatte, var tilbakemeldingene at informasjonsbehovet aldri ble
godt nok dekket.

Mellomlederne begynte tidlig i prosessen & gi relevant informasjon til de ansatte, og hadde
spesielt fokus pa at det skulle veere nok informasjon, og forsgkte a opprettholde dette ogsa
underveis i endringen. Endringens synlighet, her som kontinuerlig kommunikasjon og tydelig
informasjon, trekkes frem av blant annet Soparnot (2011) som en faktor i Organizational
change capacity. Selv om det var ting de ikke visste, informerte de ogsa om det: «Altsa det &
ikke ha noe ny informasjon, at det 0g er informasjon.» Mellomlederne sa pa det som en fordel
a fortelle til sine ansatte, selv om informasjonen de ga ut ikke var sarlig klar, tydelig og
ngyaktig, slik litteraturen hevder informasjon bgr veere (Huy, 2001; Jimmieson, Rafferty og
Allen, 2013). Ifglge Huy (2001) er det viktig at mellomlederens kommunikasjon er
overbevisende nok til at de ansatte tror pa endringen og bakgrunnen for den. En uttalelse som
stgtter oppunder denne teorien er en uttalelse fra radgiveren: «Og da blir det ett eller annet
med tilliten til lederen, ndar de ansatte skjonner at; ‘du vet jo ikke hvor vi skal du heller’.»
Likevel var tilbakemeldingene fra de ansatte positive til det a fa informasjon om at
mellomlederne heller ikke vet. Apenhet er ogsd et kjennetegn pé en endringsfasiliterende

kultur (Buono og Kerber, 2010). Til tross for at mellomlederne til tider ikke hadde alle svar,
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og svarte at de ikke visste, ble det gitt uttrykk for at dette var bedre enn a fgle pa at lederne
holdt igjen informasjon.

God informasjonsflyt og kommunikasjon var noe mellomlederne fokuserte pa blant annet for
a forebygge usikkerhet hos de ansatte, samtidig som de gnsket & skape en felles forstaelse blant
dem. A skape en felles forstaelse trekkes frem av Klarner, Probst og Soparnot (2007) som et
element i & bygge endringskapasitet. De gnsket a skape en felles forstaelse for a sikre at
atferden til de ansatte er i samsvar med det som trengtes for & implementere endringen. Dette
er i samsvar med hva Klarner, Probst og Soparnot (2007) trekker frem som en grunn for &
skape en felles forstaelse.

Informasjon er et element som gar igjen bade innen endringskapasitet og mellomledelse, og
kan dermed sees pa som svert relevant. | denne casen opplever vi ogsa at det har vart en
grunnleggende del av mellomledernes arbeid i gjennomfarelsen av endringen. Pa den annen
side har vi fatt lite innsikt i at de er bevisste pa a skape en kapabilitet og lage rutiner, som kan
brukes ved senere endringer. De gjorde det de gjorde under denne endringen, for a skape en
god endring denne gangen, og virket lite bevisste pa & bygge en kapabilitet som ble igjen i
avdelingen. Mellomlederne var ogsa bevisste sin mate & kommunisere pa og hva de
kommuniserte, med bakgrunn i at de hadde et gnske om en god involvering, som er vart neste

tema for analysen.

5.3 Involvering
Med bakgrunn i erfaringer fra tidligere endringsprosesser i avdelingen og fra tidligere

arbeidsplasser var mellomlederne svart bevisste pa a involvere de ansatte i denne
endringsprosessen. Dette er ogsa noe radgiveren presiserte. Ledergruppen gnsket at de ansatte
skulle fa et eierskap og et engasjement for endringen. Dette beskrives som et viktig element i
a bygge endringskapasitet av Klarner, Probst og Soparnot (2008), som mener involvering vil
kunne skape en forpliktelse og stette hos de ansatte, som igjen vil kunne lette endringen.
Samtidig hevder Klarner, Probst og Soparnot (2007) at det & involvere de ansatte, vil kunne

gke deres individuelle lzeringskapabilitet.

Mellomlederne forsgkte a involvere de ansatte gjennom flere tiltak. Tidlig i prosessen inviterte

lederne til informasjonsmgter og idémyldringer, hvor de ansatte kunne komme for a fa

informasjon, men ogsa selv komme med forslag. I tillegg ble enkeltansatte handplukket for &
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sitte i en gruppe som skulle handtere de nye instrumentene, nemlig superbrukerne. Mye ansvar
ble delegert til disse: «De var veldig delaktig i grunnlaget for beslutninger.» A involvere de
ansatte pa denne maten, vil kunne bidra til & gke avdelingens potensiale til & lgse fremtidige
utfordringer (Klarner, Probst og Soparnot, 2007). At enkelte av de ansatte involverte seg og
var engasjert, skapte i tillegg en smitteeffekt over pa andre ansatte: «Ogsa klarer jo de & dra
med seg resten pa en helt annen mate enn kanskje lederen og. Sa det var veldig vellykket,
positivt.» Selv om ledelsen bare klarte & dra med seg enkeltmennesker og skape engasjement

hos noen, farte dette til at disse enkeltmenneskene klarte & dra med seg andre ansatte.

| denne prosessen opplevde mellomlederne at engasjement til tider var en utfordring a lykkes
med, og at det var vanskelig 4 fa de ansatte engasjert i endringen. De prgvde a lgse dette ved
et litt tosidig forslag, hvor de trigget de ansatte til & si sin mening. «... da var de veldig enig
om hva de var uenige om i hvert fall.» (Mellomleder 2). Likevel fortalte en av de fagansvarlige
at selv om de ble invitert til & delta i beslutninger, opplevde vedkommende at hun ikke hadde
tid til & engasjere seg. Uten at vi fikk dette bekreftet fra noen av de andre informantene, kan
tidspresset vaere en arsak til at engasjementet ikke alltid var tilstede. Tidspresset er trolig pa
bakgrunn av den omfattende prosessen dette var, og at de ansatte fglte at det ble for mye pa en
gang. Flere av informantene ga uttrykk for at det var mye som skjedde pa en gang, og at hele
prosessen i starre grad burde veert delt opp. Ifglge Klarner, Probst og Soparnot (2007) er god
flyt og en god «trinn-for-trinn»-prosess viktig for at de ansatte skal fa muligheten til & oppna
den ngdvendige kunnskapen og ferdighetene som de trenger. Nar ting farst skulle skje, skulle
alt skje samtidig, noe som sannsynligvis hindret god flyt i endringen, som igjen kan ha hindret
de ansatte i & fa den kunnskapen og ferdigheten de trenger. De ansatte har bedre forutsetninger
for & takle endringen hvis endringen har en god flyt (Klarner, Probst og Soparnot, 2007). Det
kan dermed tyde pa at en overveldende prosess med darlig flyt kan veere en arsak til at de

ansatte ikke engasjerte seg, eller ikke hadde tid til & engasjere seg.

Radgiveren fortalte oss i tillegg at hun sa forskjell pa de mellomlederne som Klarer a gi mer
slipp pa kontrollen, og terre a la de ansatte fa komme med forslag. De mellomlederne som tarr
det, far til sveert gode resultater, hevdet hun. At de ansatte far komme til pa denne maten, kan
vi se pa som kollektivt opparbeidede prosesser. Dette er et element innen Organizational
change capacity, og kan stgtte oppunder radgiveren sin uttalelse. Kollektivt opparbeidede
prosesser kan fgre til at de ansatte opplever endringen som legitim (Klarner, Probst og
Soparnot, 2008). Samtidig hevder Klarner, Probst og Soparnot (2008) at diskusjoner,
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problemlgsing og lering bar veere en del av denne involveringen. Mellomlederne bidro til
diskusjoner, problemlgsing og leering gjennom a invitere til idémyldringer, workshoper og
gjennom & delegere ansvar. De ansatte fikk med det et godt utgangspunkt for & involvere seg

i tankeprosesser og diskusjoner.

5.4 Bruk av ressurser
Mye av teorien til Meyer og Stensaker (2011) omhandler ressurshandtering, og viktigheten av

det for & bygge endringskapasitet. For a bygge endringskapasitet er det elementart & skape en
balanse i arbeidet mellom daglig drift og implementeringen av endringen (Meyer og Stensaker,
2011). Vi fikk gjennom intervjuene inntrykk av at dette var en stor og viktig del av fokuset til
mellomlederne.

Mellomlederne hadde flere mater & handtere ressurser pa. Et eksempel fra en av
mellomlederne var a flytte ressurser fra de mindre bergrte seksjonene, til de seksjonene som
var mer bergrt: «Sann at vi hadde jo folk som akkurat hadde starta, som hadde gatt fra var
seksjon og dit, sa vi taua de litt tilbake og gjorde litt sanne bytter og litt sann da.» Dette kaller
Meyer og Stensaker (2011) allokering av ressurser, som de hevder er den mest apenbare maten
a frigjere ressurser pa. Ved a flytte ressurser fra enheter med mindre behov, vil man pa best
mulig mate kunne utnytte sine ressurser, slik Meyer og Stensaker (2011) beskriver det. For &
gke ressursene valgte mellomlederne i stor grad & benytte seg av allerede opplarte vikarer, i
tillegg til at det ble en del overtid pa enkeltpersoner i arbeidsstokken. Dette er mater & handtere
ressurser pa som Meyer og Stensaker (2011) ogsa trekker frem som hensiktsmessig.
Avdelingslederen stgttet sine mellomlederes mate a handtere ressursene pa, mye pa grunnlag

av at opplaring av vikarer ogsa krever ressurser:

Men der igjen, at du kan ikke ta inn sa mange fordi at det er komplisert. Det tar lang
tid for & bli opplert, og da tar det ressurser av den som larer opp, sa det er en sann
balansegang det her. (...) Veldig krevende balansegang for mellomlederne.

For & optimalisere ressurshandteringen var ogsa mellomlederne oppmerksomme pa
sammensetningen av personal. Bade nar det gjaldt hvem som var pa samme vakt, men ogsa
med tanke pa opplearing. Dette er ikke beskrevet i tidligere teori. Denne formen for a handtere
ressurser pa blir serlig relevant i helsesektoren, da flere av de ansatte i denne sektoren jobber
turnusarbeid.
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Selv om mellomlederne gjorde flere tiltak for & optimalisere ressursbruken, inkludert noe
oppbemanning, opplevde de at den gkonomiske rammen begrenset deres mulighet til & gke
ressursene til et mer akseptabelt niva. Ifglge Meyer og Stensaker (2011) blir det & sette inn
ekstra ressurser en investering i de tilfellene hvor det gkonomiske handlingsrommet tillater
det, noe informantene fglte det var begrensninger pa i denne prosessen. Dette skiller denne
casen fra tidligere litteratur, da den tidligere litteraturen hovedsakelig er skrevet i privat sektor.
Informantene falte pa en ekstra begrensning i gkonomisk handlingsrom, muligens nettopp
fordi de befinner seg i den offentlige sektoren. Dette kan stgttes av Lem (2015) som hevder at
mellomledere i offentlig sektor kan oppleve et smalere handlingsrom enn mellomledere i

privat sektor, i tillegg til at de ma handtere politiske bestemmelser og malsetninger.

5.4.1 Prioriteringer
Prioritering av hva man skal bruke ressursene pa, trekkes frem i teorien som et viktig element

for & bygge endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011). Mellomlederne opplevde dette som
krevende, fordi det er fa elementer av daglig drift de kunne nedprioritere. Pasientene er
avhengig av deres hjelp til alle dagnets tider, og enkelte av pasientene trenger gyeblikkelig
hjelp, der det kan std om liv og helse. A legge vekk arbeidsoppgaver kan vere spesielt
vanskelig for denne type kontekst, da pasientene kommer uavhengig av interne ting som skjer
pa sykehuset. Det var likevel enkelte ting de kunne nedprioritere, som avlgste de ansatte noe.
Kurs, kompetanseheving og ferieavvikling var elementer mellomlederne valgte a

nedprioritere.

I tillegg til & matte prioritere vekk oppgaver for hele avdelingen, trekkes det frem fra spesielt
én mellomleder at hun ogsa matte veilede sine fagansvarlige i hva de skulle jobbe med akkurat
na, og hva som skulle tas etterpa. Denne formen for prioritering trekkes ogsa frem av Meyer
og Stensaker (2011) som en hensiktsmessig mate a prioritere pa, for a sikre at de viktigste
oppgavene blir prioritert. Denne mellomlederen opplevde at enkelte fagansvarlige var
overarbeidet, og at de felte pa en usikkerhet i hvordan de skulle handtere alt arbeidet. For & fa
legge til rette for en bedre prosess, var denne typen veiledning et tiltak enkelte av
mellomlederne ga oss innblikk i. Veiledningen lettet prosessen for de fagansvarlige, samtidig
som det sikret at de viktigste oppgavene ble prioritert.
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5.4.2 Prosjektorganisering
Selv om mellomlederne i liten grad brukte begrepet prosjektorganisering om sitt arbeid, har

avdelingen benyttet seg av denne maten a jobbe pa. Meyer og Stensaker (2011) trekker frem
prosjektorganisering som hensiktsmessig nar ressurser skal gkes, da de hevder at det er
fornuftig a skille daglig drift fra det endringsrelaterte arbeidet. Avdelingen tok inn en tidligere
mellomleder som fungerte som prosjektleder i prosessen. | tillegg ble enkeltpersoner trukket
ut av daglig drift, for a ensidig arbeide med endringen. Superbrukerne er et eksempel pa det,
som jobbet kun med implementeringen av nye instrumenter. Pa den annen side fortalte flere
av informantene om situasjoner hvor de var usikre pd hvem som til slutt skulle ta
beslutningene, som falge av at endringen skulle organiseres som et prosjekt. De ansatte
opplevde & ha en mellomleder som til vanlig er den som tar beslutningene, mens de under
endringen ogsa hadde en prosjektleder som var ansvarlig for prosjektet. Beslutningsnivaene

opplevdes bade for de ansatte og mellomlederne & vaere noe uklare.

Avdelingen satte ned flere typer prosjektgrupper far og under prosessen. Ifglge Meyer og
Stensaker (2011) er dette en komponent i & bygge endringskapasitet, fordi prosjektgruppene
etablerer strukturer og rutiner for endring, som kan brukes i fremtidige endringer. Flere av de
ansatte fikk utstrakt erfaring i a arbeide i prosjektgrupper, spesielt superbrukerne, som var tatt
helt ut av daglig drift. Alle superbrukerne og prosjektlederen hadde god kjennskap til
avdelingen, noe som hindret at de opplevde et legitimitetsproblem, som Meyer og Stensaker
(2011) hevder er en utfordring med prosjektarbeid. At det blir etablerert slike strukturer og
rutiner for endring, slik Meyer og Stensaker (2011) beskriver det, vil fare til at avdelingen kan
ta med seg disse inn i senere endringer. Trolig vil de ansatte ta med seg denne maten a arbeide

pa, slik at det blir en kapabilitet i avdelingen.

Det kan tyde pa at mellomlederne i denne casen er lite bevisste pa og har lite erfaring med
prosjektstyring. Dette blir ogsa bekreftet av radgiveren som fortalte oss at
prosjektorganiseringen har veert for svak, og at mellomlederne har hatt lite opplering i det.
Samtidig har de gjort flere tiltak i denne endringen, som kan styrke deres kapasitet i a arbeide

i prosjekter, blant annet med superbrukerne og forskjellige prosjektgrupper.

5.5 Personalhandtering
Vi har fatt innsikt i at personalhandtering var en viktig og krevende oppgave for

mellomlederne. Hope (2015) bekrefter at dette er viktig nar han sier at personalhandtering er
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en viktig funksjon for a etablere og sikre forstaelse, aksept, trygghet og engasjement for
endringsprogrammet. Mellomlederne ble mgtt med et spekter av forskjellige folelser fra de
ansatte, som var noe av det vanskeligste for mellomlederne & handtere, da spekteret av ulike
falelser var sa stort pa samme tid. Mellomleder 2 omtalte det slik: «Noen elsker endringer, og
ville gjerne vaere med i arbeidsgruppa, de satt og tenkte pa det pa fritida, hvordan kan vi lgse
det her, noen var jo vaken om natta nesten, fordi de gledet seg sann.», mens andre helst ville
snu i dgra, fortalte hun. Hope (2015) trekker frem uro, frykt og usikkerhet som vanlige
reaksjoner hos de ansatte, mens Huy (2001) nevner sinne, depresjoner og handlingslammelse.
Eksisterende litteratur innenfor endringskapasitet har lite fokus akkurat pa dette temaet. Vi ser
dermed at vare funn angaende negative reaksjoner som mellomlederne ma handtere, bekreftes
av eksisterende teori innen mellomledelse. Disse teoriene fokuserer pa de negative
emosjonene mellomledere ma handtere, mens vare funn viser til at reaksjonene bestar av et
spekter av emosjoner. Det er dette spekteret mellomlederne omtaler som vanskelig a handtere,
samtidig som de oppfatter det som det viktigste & handtere for & fa til en god prosess. Det er
naturlig & tenke at dette blir mer relevant for ledere pa nivaet som denne studien fokuserer pa,

da disse er det operasjonelle nivaets neermeste leder, enn for ledere pa hgyere niva.

Et annet viktig element for mellomlederne var a opptre pa en slik mate at de ansatte falte seg
sett: «Men jeg tror akkurat det & se dem, det tror jeg egentlig er veldig viktig. At jeg forteller
dem at det er veldig viktig at du kommer. (...) Prgver a fa dem til a fale seg viktig.» De har
veert spesielt fokusert pa a se sine ansatte gjennom prosessen, i et forsgk pa a skape eller &
opprettholde gode relasjoner. | tillegg var det et forsgk i a fa de ansatte til & fgle seg verdifulle
under endringen. Det & veaere oppmerksom pa sine ansatte beskriver Wooldridge, Schmid og
Floyd (2008) som et viktig element for & legge til rette for en enklere implementering. Dette
er noe vi far et tydelig inntrykk av at var viktig for mellomlederne i prosessen. Et annet
eksempel pa a vaere oppmerksomme sine ansatte, er det informantene omtalte som a ikke ga
fra laget. Dette var noe flere av mellomlederne ga oss god innsikt i, og radgiver understreket
viktigheten av det for a tilrettelegge for endring. Det blir her tydelig at mellomlederne var
opptatte av at alle skulle vaere med pa laget, og vise overfor de ansatte at alle har en viktig
betydning for a drive endringen fremover. | tillegg til dette fortalte mellomlederne om maten
de bruker enkelte ansatte pa, for & fa med seg resten: «Sa jeg prever jo, praver jo a spille sant,
pa de positive kreftene.» Pa denne maten kan de bidra til a skape et bindeledd mellom det

operasjonelle nivaet og mellomlederne.
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Ovenfor ser vi flere eksempler pa elementer de har hatt fokus pa gjennom endringen. Hope
(2015) sitt generelle rammeverk for mellomledere i endring har ogsa personalhandtering som

egen komponent, noe som bekrefter at det er et viktig element for mellomledere.

5.6 Adhoc-oppgaver og brannslukking

Tidlig i intervjuene med de i ledergruppen oppdaget vi at en av de stgrste og mest utfordrende
oppgavene for mellomlederne & handtere, var oppgaver de omtalte som brannslukking eller
adhoc-oppgaver. Mellomleder 3 fortalte: «Det kom jo liksom sanne svaere adhoc-oppdrag hver
eneste dag vet du.» Dette var oppgaver som gjorde det vanskelig for mellomlederne a
planlegge dagene og tiden sin, da oppgavene matte handteres pa kort tid. Radgiveren fortalte
ogsa om dette, og ga oss innsikt i at det var utfordrende for mellomlederne a planlegge

prosessen:

Sann at for mellomlederne her sa ... de hadde virkelig ikke sjans pa a hele tiden veere
i forkant altsa. Det var bare, de matte bare svinge seg rundt, og ‘vi ma flytte na!’ Sa
det ble, sa det ble veldig mye sann.

Dette elementet som informantene i var case anser som svert tid- og ressurskrevende for
mellomlederne, har vi ikke funnet beskrevet i den eksisterende teorien angaende
endringskapasitet. Siden den eksisterende teorien i liten grad har fokusert pa mellomledere,
kan det vaere naturlig at dette ikke er dekket tidligere. Mellomlederne vi har fokus pa i denne
casen er de som er ansvarlig for at den daglige driften opprettholdes pa de ulike seksjonene.
Selv om det skjedde uforutsette ting pa seksjonene, var det disse lederne som var ansvarlig for
at den daglige driften ble opprettholdt. Jacobsen (2017) beskriver at endring bar skje pa en
aktiv og planlagt mate. Vi ser av var case at mellomlederne ikke i like stor grad har mulighet
til & planlegge, men ma i starre grad handtere brannslukking og adhoc-oppgaver. «Vi styrer
ikke tiden var selv, for det kommer hver eneste dag, sa kommer det s& mange adhoc-
oppdrag.» (Mellomleder 3). Far endringen planla de mye og forsgkte a legge gode planer, men

underveis da det ble som mest hektisk, var det vanskelig for dem a holde seg til disse planene.

Siden dette var helt uforutsette oppgaver, slik som glassveggen som plutselig skulle rives og
mellomlederne matte hive seg rundt for a handtere det, er det vanskelige oppgaver for
mellomlederne a forberede seg pa. Naturlig nok kan dette vaere oppgaver det er vanskeligere
for mellomlederne a bygge kapabiliteter for & handtere.
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5.7 Ledelse gjennom faget
A lede gjennom faget var noe som viste seg & veere verdifullt for enkelte av mellomlederne

under endringen. Enkelte av informantene forklarte oss at de mellomlederne som kunne faget
godt, hadde en stor fordel under endringsprosessen: «Sa det vil si at nar de lurer pa noe, sa kan
jeg stort sett svare pa det meste.» Det skapte en trygghet hos de ansatte, selv nar
analysemaskiner matte flyttes pa og ukjente maskiner skulle ta over analysene. Mellomlederne
hadde da en mate de kunne trygge mange av de ansatte pa, slik som Meyer og Stensaker (2011)
hevder er en viktig faktor innenfor endringskapasitet. Det var likevel ikke alle mellomlederne
som hadde denne tryggheten a spille pa. Pa en seksjon som nylig hadde fatt en ny leder, trekker
en av de fagansvarlig frem at det skapte noe uro blant de ansatte. Spesielt de fagansvarlige
folte pa denne usikkerheten, knyttet til om kvaliteten pa deres fag ble opprettholdt under
prosessen. Samtidig nevnte en av mellomlederne med hgy faglig kompetanse at hun fglte en
stor fordel knyttet til at hun hadde denne kompetansen. Hope (2015) hevder at mellomledere
ofte vil ha en faglig integritet og kompetanse, som gir de en hgy anseelse i miljget. | var case
ser vi at dette dermed vil gjelde for de mellomlederne med hgy faglig kompetanse, mens
mellomledere som ikke har samme faglige kompetansen mister denne integriteten, noe som

kan skape uro blant de ansatte.

Ledelse gjennom faget kan trolig vaere et element som blir spesielt relevant for dette nivaet av
ledere, da de er naermest det operasjonelle nivaet. Denne formen for ledelse beskrives hverken
i litteraturen om endringskapasitet eller angdende mellomledere i endring. Selv om det er lite
som tyder pa at mellomledere bygger endringskapasitet gjennom at de har hgy faglig
kompetanse, kan det tyde pa at dette er et tilretteleggende element hos de faglig sterke

mellomlederne, nar de skal gjennomfgre en endring.

5.8 Arenaer for leering og endringsforslag
Eksisterende forskning viser til leering og etablerte rutiner for problemlgsning som elementer

i fenomenet endringskapasitet (Soparnot, 2011). Informantene fortalte oss bade om
kunnskapsdeling og smartprosjekter, som kan sees opp imot den allerede eksisterende teorien

pa feltet. Elementene diskuteres videre hver for seg.

5.8.1 Kunnskapsdeling
Kunnskapsdeling er noe det pa avdelingen har blitt mer fokus pa, og mellomlederne fremhevet

viktigheten av det: «Men jeg fgler na at vi har hatt litt fokus pa det, fordi det er sa utrolig
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viktig at alle kan lere alt.» (Mellomleder 1). Kunnskapsoverfering er ifglge Klarner, Probst
og Soparnot (2008) viktig for gkt endringskapasitet i organisasjonen. De fagansvarlige omtalte
ngdvendigheten av det, og de mener de er flinke til & sparre hverandre. Som en av de
fagansvarlige sa: «Vi har jo skjent at det er veldig nedvendig. Fordi alt er helt nytt for alle.»
Gjennom a tilegne seg ny kunnskap kan de ansatte bli drivere i stedet for hindring for
endringen (Soparnot, 2011).

Det har til tider veert spesielt utfordrende for mellomlederne & fa de fagansvarlige til a dele
kunnskap, da de har hatt nok a gjere som det er. Bade avdelingsleder og mellomlederne uttalte
seg om utfordringen med a fa de ansatte til & dele kunnskap. Avdelingsleder sa blant annet:
«(...) man hadde mer enn nok med d hdndtere ... (...) for enkelte sa ble det s mye at det var
de ikke i stand til. Det var bedre a gjere det selv.» Det a utvikle systemer for & spre kunnskap
er ifglge Soparnot (2011) et viktig element i endringskapasitet. Ledergruppen fortalte oss at
de har hatt fokus pa & dele kunnskap, og at de syns det har blitt bedre. Blant annet fortalte
avdelingsleder at de har begynt & lage ressursteam rundt de fagansvarlige. P& avdelingen har
de dermed begynt & utvikle systemer for & dele kunnskapen pa en bedre mate, slik Soparnot
(2011) fremhever. Hvis de far ressursteamene til a fungere godt, kan man anta at de vil avlaste
de fagansvarlige ved senere endringer, og kan med det vaere en mate a bygge en organisatorisk

kapabilitet i & gjennomfare endringer pa.

De har pa avdelingen funnet metoder a dele kunnskap pa, i tillegg til at det er lav terskel for a
spgrre hverandre. En av de fagansvarlige sa: «Vi har prevd a lage litt sanne forum for
formidling med loggbgker og sanne ting.» Kunnskap ber ifglge Soparnot (2011) bli formelt
fordelt i organisasjonen, samtidig som organisasjonen bgr utvikle systemer for a spre
kunnskapen. Loggbgker var noe alle de fagansvarlige kunne fortelle oss var og er en stor del
av maten de deler kunnskap med hverandre. Der skrives det ned eventuelle problemer med
instrumentene og utstyret, slik at andre kan leere av det, og forhindre at det samme problemet
skjer igjen. Dette er kunnskapsoverfaring som kan spare bade tid og kostnader, som Klarner,

Probst og Soparnot (2008) hevder er kritiske elementer for endringssuksess.

5.8.2 Smartprosjekter
For & skape bedre og mer effektive arbeidsprosesser har det pa avdelingen blitt satt i gang

sakalte smartprosjekter. Dette ble aktivt brukt i forbindelse med endringsprosessen. Ifglge

fagansvarlig 2 handler det om a se om ting kan lgses pa en smartere mate. Som Klarner, Probst
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og Soparnot (2007) fremhever, er det a lere seg nye mater a tenke og handle pa, viktig for a
gke deres endringskapasitet. Her har de satt i gang et tiltak for a gjare nettopp dette, der malet
var bedre og mer effektive arbeidsprosesser. Som blant annet en av de fagansvarlige sa: «For
det er jo pd en mdte d beskrive hvordan du jobber (...) Alle sma ting du gjor, ogsd prove d se
pa, kan vi gjare det her smartere eller lurere?». Ved a arbeide pa en slik mate vil bade ansatte
og ledere gke sin endringskapasitet, slik Klarner, Probst og Soparnot (2007) beskriver det.
Smartprosjekter er et eksempel pa hvordan de ansatte pa avdelingen undersgker sine praksiser
og forsgker a forbedre dem, som Klarner, Probst og Soparnot (2008) fremhever er sentralt for

leeringsdimensjonen.

Informantene som uttalte seg om dette tiltaket papekte ogsa fordelen med at en utenforstaende
kom inn i avdelingen og kunne se endringsprosessen utenfra. Radgiveren stilte kritiske
sparsmal til de ansatte, noe som fikk de til & tenke gjennom hvorfor de gjar ting som de gjer.
Ved a stille kritiske sparsmal til de ansatte, bidrar radgiveren til & gke den individuelle
leeringskapasiteten, slik Klarner, Probst og Soparnot (2007) beskriver som et tilretteleggende
element for endringssuksess. En mellomleder uttalte seg om at slike typer prosjekter har fatt
de til & lettere se helheten og tenke langsiktige tanker. Smartprosjektene har med det tilegnet
de ansatte pa avdelingen ny kunnskap om hvordan man pa en bedre mate kan tenke smartere.
Gjennom 4 tilegne seg kunnskap pa denne maten vil man ifglge Soparnot (2011) bli drivere
for endringen, i stedet for & veere til hinder. Mellomlederne fortalte at de gjennom denne typen
prosjekter har fatt bedre rutiner i a hele tiden preve a tenke hvordan de kan forbedre seg, gjare
ting smartere og mer effektivt.

Mellomlederne nevnte ogsa at de bruker radgiveren og smartprosjekter aktivt hvis det oppstar
problemer eller utfordringer det er vanskelig for mellomlederne 4 lgse selv. Dette kan dermed
ses pa som en etablert rutine for mobilisering av kollektiv problemlgsing, slik Soparnot (2011)
hevder kan veere et tilretteleggende element for en suksessfull endring. Samtidig fortalte
radgiveren at denne maten a tenke pa har blitt en del av kulturen pa avdelingen, de har blitt
vant til & hele tiden tenke hvordan de kan forbedre sitt arbeid. De ansatte har blitt sa drillet i
denne maten a tenke pa, at de na gjer det mer automatisk, uten at en leder ma igangsette et
prosjekt rundt det. Klarner, Probst og Soparnot (2007) hevder at hvis slike rutiner som
beskrives her institusjonaliseres, kan det bidra til de ansattes initiativtaking til problemlgsing,

som deretter kan gke deres lering i prosessen. Det kan i denne casen tyde pa at en ny mate a
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tenke pa, og a lgse problemer gjennom smartprosjekter er noe som er i ferd med a bli en del

av organisasjonen.

Nar det blir satt i gang smartprosjekter betyr det at de ansatte jobber sammen i team, hvor de
kan dele tanker, meninger og mater a jobbe pa med hverandre. Ifglge Soparnot (2011) er team
en arena hvor dialog, meninger og fleksibilitet vil forekomme. Med fleksibilitet i strukturen
kan det skapes en arena for individuell lzering, samtidig som det vil fare til bedre Igsninger og
en gkt forstaelse for endringsprosesser (Soparnot, 2011). At de ansatte jobber sammen i team
med smartprosjektene vil dermed bidra til a skape strukturell fleksibilitet og dermed vil de

ansatte bidra til & gke sin egen og avdelingens endringskapasitet.

5.9 Organisasjonens evne til & bygge kapabiliteter
Informantene ga oss informasjon om mange elementer mellomlederne arbeidet med for a

mobilisere for endringen, som vi har redegjort for over. Vi opplever at mellomlederne har spilt
en viktig rolle i gjennomfaringen av prosessen, noe som bekreftes av Floyd og Wooldridge
(1997), som hevder at pa grunn av den posisjonen mellomledere har, vil de spille en viktig
rolle i organisasjonens endringsprosess. Likevel tyder dataene pa at de mangler elementer i

hvordan de arbeider pa, for & kunne bygge endringskapasitet, som vi na vil redegjere for.

Det siste elementet i trekanten til Meyer og Stensaker (2011) omhandler organisasjonens evne
til & gjennomfgre multiple endringer. Ramezan, Sanjaghi og Baly (2013) beskriver det som
organisasjonens evne til & ikke bare endre seg en gang, men & ha en automatisk respons til
endringer i miljget. Teorien vektlegger at det er organisasjonens evne til & bygge
endringskapasitet som er viktig. Egne erfaringer og individuell kompetanse er dermed mindre
relevant, kapasiteten ma bygges som en del av organisasjonen. For & kunne gjennomfare
multiple endringer og ha en automatisk respons, ma organisasjonen skape en form for rutine

eller kapabilitet som blir igjen i organisasjonen.

Informantene ga oss innblikk i at deres evne til & gjennomfgre endringer kommer mye som
folge av deres egne erfaringer og opplevelser fra tidligere endringer. Prosjektlederen fortalte
oss at hun tok med seg mye erfaring fra tidligere endringer, men at hun tror at mye av
erfaringene ligger i underbevisstheten. Mellomleder 2 stattet ogsa opp under dette og fortalte

0SS!
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Og jeg mener jo vi hadde lert av, for mange av de som var ledere da [under forrige
endring], de fleste er jo ledere pa samme avdelinger na, sann at de hadde jo veert med

pa det, sa jeg tror nok at de hadde tatt med seg mye.

Flere av vare funn kan dermed tyde pa at mye av erfaringen i avdelingen ligger hos
enkeltindivider, og dermed sannsynligvis vil forsvinne om disse enkeltpersonene forlater
avdelingen. Likevel kan vi se enkelte elementer som trolig har blitt lgftet opp pa organisatorisk
niva. Radgiveren for avdelingen delte denne oppfatningen, og fortalte at avdelingen har hatt
lite fokus pa a bygge endringskapasitet. Hun vektla ogsa at mellomlederne i liten grad har
fokusert pa a bygge endringskapasitet sammen. Vi fikk gjennom informantene innsikt i at det
a bygge endringskapasitet, og a gjere det som en gruppe, har blitt mye tydeligere for

avdelingen i etterkant av den store endringen de har vart gjennom.

Det med endringskompetanse at man faktisk gjer det sammen med de du skal drive pa
med endringskompetanse med. (...) En ting er & bare ga bort & lzere noen ting, men at

du faktisk gjer det sammen med kollegaene dine da. (Radgiver)

Det har kommet veldig mye tydeligere frem na. Blant annet da pa bakgrunn av det her.
Og vi snakker mye om det. (...) Og da nd er vi veldig aktivt inne og skal bygge

endringskompetanse da. Sa vi har lert. S na er vi opptatt av det. (Radgiver)

Lite av erfaringen og kapasiteten ligger dermed som en del av organisasjonen og avdelingen.
De fleste elementene er ikke en del av kulturen eller kollektive opparbeidede prosesser.
Individenes erfaringer og kunnskap har veert viktig i denne prosessen, da lite av erfaringene
og kunnskapen er lgftet opp pa organisasjonsniva. Radgiveren ga oss inntrykk av at hun er
klar over dette og fortalte oss at det & bygge endringskapasitet er noe de har fatt fokus pa na,
og derfor har startet prosesser rundt. At endringskapasitet ikke har veert spesielt i fokus
bekreftes ogsa ved at ingen av mellomlederne nevnte begrepet endringskapasitet, dette er det
kun radgiveren som brukte som begrep. Meyer og Stensaker (2011) trekker frem at bygging
av endringskapasitet skjer ved en bevisst ledelse. Mellomlederne i denne casen virker & ha
veert bevisste sin rolle som mellomleder under endringen, men det er mindre som tyder pa at

de generelt er bevisste i hvordan de skal bygge endringskapasitet.
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5.10 Hva finner vi ikke igjen i denne konteksten?
Etter de siste intervjuene opplevde vi en metning i datainnsamlingen, da de siste intervjuene

ga oss lite ny informasjon. Selv om vi opplevde en metning hos vare informanter, er det

enkelte elementer i eksisterende teori denne casen ikke gir oss serlig innsikt i.

Klarner, Probst og Soparnot (2007) fokuserer pa a skape en felles forstaelse som viktig for
Organizational change capacity, mens Hope (2015) snakker om internalisering og konseptet
«sensemaking» og «sensegiving». Til tross for at mellomlederne snakket om a skape en felles
forstaelse gjennom informasjon, matte de flere ganger si til sine ansatte at de ikke visste
svarene pd alt. De visste ikke alltid selv heller hvordan det skulle bli, og det kunne derfor vere
vanskelig a drive «sensemaking» og «sensegiving» slik Hope (2015) beskriver som viktig.
Radgiveren trakk frem at dette gjorde noe med tilliten mellom ansatte og mellomledere, uten
at vi fikk dette bekreftet av noen av de fagansvarlige. Tillit er et annet element under
Organizational change capacity som trekkes frem som viktig (Klarner, Probst og Soparnot,
2008). Det de fagansvarlige heller ga oss innblikk i, var tilliten til mellomlederne som var
svake innen faget de skulle lede. Informantene beskriver felles forstaelse for faget som viktig
for tilliten, i stedet for en felles forstaelse og tillit mellom initiativtaker og endringsmottakere
angaende endringen, slik Klarner, Probst og Soparnot (2008) beskriver det. De hadde mindre
tillit til om mellomlederne opprettholdt kvaliteten pa faget og pravene, enn til selve endringen.
De fagansvarlige fortalte oss at de ansatte hadde god forstaelse for selve endringen, da utstyret
i avdelingen var gammelt og matte skiftes ut. Dette er naturlig da avdelingen bestar av
kunnskapsarbeidere som er opptatte av sitt fag, samtidig som de arbeider med prgver som

tilharer pasienter og hvor en feil kan fa store konsekvenser.

Dette kan tyde pa at mellomlederne i denne konteksten ikke har en bevisst holdning til
«sensemaking» og «sensegiving». En mulig forklaring kan vere at mellomlederne i denne
konteksten, og kanskje dette nivaet av mellomledere generelt, oppleves som mindre
endringsagenter, men i starre grad er ansvarlig for at daglig drift opprettholdes. I denne
konteksten, pa sykehuset, ma man sgrge for at daglig drift ikke bare opprettholdes, men ogsa

at kvaliteten ikke lider i endringsprosessen.

5.11 Oppsummering av analyse
| dette kapittelet har vi sett pa vare funn og diskutert de opp mot eksisterende teori om

organisasjonsendring, mellomledere og endringskapasitet. Vi har med det forsgkt & finne ut
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hvordan mellomledere bygger endringskapasitet og hvilken rolle de i praksis tar i
endringsprosesser.

Gjennom vare funn ser vi at det er flere elementer som er viktig for disse mellomledere i
endringsprosesser, og at disse kan ses pa som kapabiliteter hos mellomlederne. Analysen viser
at en del av elementene vi har funnet i var case statter eksisterende teori. Disse er bruk av
erfaring, informasjonshandtering, involvering av ansatte, ressursbruk, personalhandtering,

kunnskapsdeling og prosjektorganisering.

Vi ser i denne casen at gkning av ressurser var noe begrenset, noe informantene begrunner
med at de tilhgrer offentlig sektor. Som eksisterende teori pa feltet viser er gkning av ressurser
grunnleggende for & kunne bygge endringskapasitet (Meyer og Stensaker, 2011). Uten at vi
har fatt muligheten til & se grundigere pa dette, kan det tyde pa at mellomlederne ikke har hatt
muligheten til & gke ressursene til et mer akseptabelt niva for & kunne bygge endringskapasitet.

Selv om personalhandtering er beskrevet av den eksisterende teorien, fant vi at mellomlederne
opplevde spekteret av faglelser som det vanskeligste & handtere. Eksisterende teori viser til de
negative emosjonene som vanskelig a handtere (Huy, 2001; Hope, 2015), mens mellomlederne

vi snakket med opplevde at det vanskelige var a handtere sa mange ulike fglelser pa en gang.

Vi finner likevel elementer som ikke omtales i eksisterende teori: brannslukking og ledelse
gjennom faget. Det mellomlederne omtalte som brannslukking var spesielt viktig a handtere
for & sikre en god flyt i prosessen. Ledelse gjennom faget innebar at de mellomlederne som
kunne faget godt hadde mulighet til & berolige og hjelpe sine ansatte pa en annen mate enn de

som er faglig svakere, noe som bidro til trygghet hos de ansatte.

Et spennende funn var organisasjonens evne til & bygge kapabiliteter. Der finner vi at
mellomlederne sliter med a bygge kapabiliteter som blir igjen i organisasjonen, samtidig som
mye av erfaringene ligger individuelt. Mellomlederne virket generelt lite bevisste sin rolle i &
bygge endringskapasitet. De tok derimot en stagrre rolle knyttet til opprettholdelse av den
daglige driften, noe som kan forklares ut fra konteksten mellomlederne befinner seg i.
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6. KONSEPTUALISERING

Vi har i denne studien forsgkt & se pa hvordan mellomledere i offentlig helsesektoren bygger
endringskapasitet. Som nevnt tidligere er den eksisterende teorien mangelfull bade nar det
gjelder mellomleders rolle i praksis knyttet til & bygge endringskapasitet, samt empiriske
studier av endringskapasitet i norsk offentlig sektor. Derfor gnsket vi a se pa denne koblingen

i var avhandling.

| analysen diskuterte vi mellomledernes evne til & bygge endringskapasitet, hvor vi sa at
enkelte av elementene i den eksisterende teorien ikke samsvarer med var case. Med bakgrunn
i at tidligere teori har skrevet lite om mellomledere og endringskapasitet, og at var case ikke
passer spesielt inn i den eksisterende litteraturen, kan det veere naturlig a sperre seg om
mellomledere i offentlig sektor egentlig bygger endringskapasitet pa samme mate som ledere
pa hgyere niva og i privat sektor. Kan man bruke samme begrep pa hvordan mellomledere i
offentlig sektor forsgker a bygge endringskapasitet, og pa hvordan ledere pa hgyere nivaer i
private organisasjoner bygger endringskapasitet? Det kan tyde pa at det hgyere oppe i
organisasjonen er mer bevissthet rundt begrepet endringskapasitet, i var case ved radgiveren,

men at mellomlederne har et annet fokus pa hvordan fa avdelingen gjennom endringen.

| analysen er det flere elementer som trekkes frem som viktige for mellomledere i offentlig
helsesektor. Mellomlederne i denne casen har ogsa en ekstra utfordring knyttet til at
avdelingen behandler blodpraver til syke og i noen tilfeller akutte syke mennesker. Vi
presenterer derfor en modell som viser hvilken rolle mellomlederne i denne casen tar, hvordan
de har klart a bygge endringskapasitet i avdelingen, samt hvilke individuelle erfaringer de har

benyttet seg av for & gjennomfare endringen.
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Figur 6: Mellomledere i endring

Pa bakgrunn av dette vil vi presentere noen tips til mellomledere i endringsprosesser:

Lage et grundig ressursregnskap.
Vere forberedt pa adhoc-oppgaver, de vil komme.
Serge for at de ansatte har tid til & engasjere seg og holde seg informert.

Viktig at erfaring blir delt i organisasjonen, slik at den ikke forsvinner med individene.

Brannslukking blir for mellomledere i en endringsprosess viktig & handtere for & opprettholde

daglig drift. Siden brannslukking viser seg & veere en sentral del av mellomleders rolle i

endringer, er dette noe videre forskning bar se spesielt nsrmere pa.
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7. KONKLUSJON OG AVSLUTNING

Vi vil i dette avsluttende kapittelet presentere de funn vi draftet i kapittel 5, og med det forsgke
a besvare vare forskningsspgrsmal:
1) Hvordan bidrar mellomledere i norsk offentlig helsesektor til gkt
endringskapasitet?

2) Huvilken rolle i organisasjonsendringen tar disse mellomlederne i praksis?

| denne studien har vi sett ulike elementer som har vist seg viktige for mellomlederne i denne
endringsprosessen. Gjennom analysen sa vi at mange av elementene underbygges av
eksisterende teori. Likevel tyder det pa at flere av elementene innen bygging av
endringskapasitet ikke skjer pa et organisatorisk niva av mellomlederne i denne casen.
Mellomlederne har gjennom flere tiltak forsgkt a legge til rette for en god gjennomfaring av
endringen. Av elementer mellomlederne fokuserte spesielt mye pa trakk mellomlederne frem
informasjon, involvering av ansatte, personalhandtering og bruk av erfaring som viktige
elementer for dem i gjennomfaringen av endringen. Dette trekkes frem som viktige elementer
i en endring og innen endringskapasitet av eksisterende litteratur, men i denne casen tyder det
pa at disse elementene ikke blir lagret i organisasjonen.

Vare funn tyder pa at denne endringen i stor grad ble drevet frem av individuelle erfaringer og
kompetanse om endring. Erfaringene som mellomlederne tok med seg inn i endringen var
basert pa individuelle erfaringer, og var i liten grad en form for organisatorisk kapasitet.
Eksisterende teori pa feltet nevner organisasjonens evne til & bygge endringskapasitet (Meyer
og Stensaker, 2011), mens det i denne casen er individuelle erfaringer som har veert grunnlaget
for gjennomfaringen. Erfaringene og kunnskapen ligger hos individene, og individene blir
derfor viktig for avdelingen. Siden kunnskapen blir hos individene, vil ikke avdelingen kunne
bygge kapabiliteter eller rutiner som forblir i organisasjonen, og som kan trekkes frem igjen
ved senere endringer. Dette betyr at mellomlederne i liten grad bygger endringskapasitet som
blir igjen i organisasjonen dersom individene forlater avdelingen. Pa bakgrunn av dette og
basert pa informasjon fra radgiveren vi har snakket med i studien, kan det tyde pa at
mellomlederne ikke er bevisste sin rolle i & bygge endringskapasitet. Det ma likevel her
presiseres at enkelte tiltak mellomlederne har igangsatt trolig har blitt en rutine og en
kapabilitet i organisasjonen, men det er gjennomgaende at mellomlederne ikke aktivt bygger

kapabiliteter de kan bruke senere. Samtidig har vi funnet at det er noen essensielle elementer
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som det vanskelig kan bygges endringskapasitet av pa organisatorisk niva, men som
mellomlederne understreker som svert viktige for a fa avdelingen gjennom endringen, blant

annet handtering av adhoc-oppgaver og brannslukking.

Det kan med bakgrunn i analysen tyde pa at mellomlederne i denne casen i liten grad tok en
rolle som endringsagent, noe som kan veere pa grunn av at de i sterre grad tok ansvar for
opprettholdelse av daglig drift. Mellomlederne var spesielt opptatt av a slukke branner for at
«alt skulle gli» og at pasientene skulle komme farst. Noe som betyr at hovedprioriteringen til
mellomlederne var daglig drift, fremfor selve endringen og bygging av endringskapasitet.
Dette kan forklares av at avdelingen er avhengig av at kvaliteten pa arbeidet ikke kan svekkes,
da det kan std om liv og helse. Mellomlederne omtalte dette som spesielt viktig, noe som gjar
funnet spesielt interessant siden det ikke er beskrevet i tidligere teori. Mellomlederne tok i

praksis en rolle knyttet mer til opprettholdelse av daglig drift enn selve endringen.

Vare funn tyder likevel pd at mellomlederne i stgrre grad har lykkes i & bygge
endringskapasitet rundt elementene kunnskapsdeling og smartprosjekter, som ogsa er dekket
av tidligere teori. Tidligere forskning har ogsa vist til viktigheten av god ressurshandtering
(Meyer og Stensaker, 2011), noe vi ogsa finner i var case at var en viktig oppgave for
mellomlederne. Samtidig viser vare funn at ressurshandtering, spesielt bruk av
prosjektorganisering er et element som mellomlederne kan ha Iykkes i & bygge
endringskapasitet rundt. Dette fordi de ansatte har fatt erfaring i 4 jobbe i prosjektgrupper, noe
de kan ta med seg til senere endringer.

Det siste elementet informantene trakk frem som tilretteleggende for en bedre endringsprosess,
er noen av mellomledernes evne til a lede gjennom faget. | avdelingen ser de forskijell pa de
lederne som kan faget godt, og de som ikke er like sterke faglig sett. VVare funn tyder pa at
mellomlederne som var svakere faglig kunne skape en uro blant de ansatte, da de ansatte var
redd for at kvaliteten pa faget ikke ble opprettholdt. Dette er noe vi finner interessant, da det
ikke er beskrevet i den eksisterende teorien om mellomledere i endring og endringskapasitet.
Samtidig kan det veere vanskelig a se hvordan mellomledere kan bruke dette bevisst for & skape
endringskapasitet. Pa den annen side kan det vere et element mellomledere generelt bar vaere
oppmerksom pa i sin rolle som mellomleder, og spesielt under endringer hvor det skjer store

omveltninger i utstyr og arbeidsmetoder, og mye kan oppleves som utrygt for de ansatte.
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7.1 Begrensninger ved var oppgave
Studien er skrevet som en masteroppgave pa 30 studiepoeng, med de rammene det gir nar det

gjelder tid og ressurser. For eksempel kunne det veert interessant a fglge avdelingen over flere
endringer, for & se om de elementene vi har trukket frem i denne endringen ogsa blir like
viktige i senere endringer, og om det vi har antydet som organisatoriske kapabiliteter faktisk

blir en ressurs i en senere prosess.

En mulig svakhet ved var studie er at vi har valgt  undersgke en singel-case. Ifglge Yin (2014)
vil det & undersgke flere case gke sjansene for en god undersgkelse. Dette begrunnes i a ikke
«legge alle eggene i en kurv», da studien ville ha blitt mindre sarbar for kontekstuelle faktorer
ved bruk av flere case (Yin, 2014).

7.2 Praktiske implikasjoner
Denne studien vil kunne veere av interesse for avdelingen og mellomlederne vi har undersgkt.

Det vil trolig veere relevant for dem a kjenne til funnene og konklusjonen i var studie, for a
kunne utvikle seg som avdeling. Funnene kan ogsa vere nyttige for andre mellomledere og
deres ledere, som gnsker & leere mer om mellomledere og bygging av endringskapasitet.
Studien kan hjelpe mellomledere ved a gi de en bedre forstaelse for hvordan de kan bygge
endringskapasitet, ettersom vi i denne studien blant annet viser hvordan mellomledere bygger
endringskapasitet gjennom prosjektorganisering og kollektiv problemlgsning.

7.3 Teoretiske implikasjoner og videre forskning
Var konseptualisering og vare funn indikerer at det finnes mer andre forskere kan se naermere

pa innen temaet mellomledere og endringskapasitet. For det farste kan det veere aktuelt a se
narmere pa om man kan snakke om & bygge endringskapasitet som det samme fenomenet i
privat og offentlig sektor. Eller kan det veere slik at gkonomiske begrensninger og rammer fra

det offentlige innskrenker mulighetene ledere har til & bygge endringskapasitet?

Vi konkluderer med at mellomlederne i denne casen i liten grad er bevisste sin rolle i 4 bygge
endringskapasitet. Et annet aktuelt tema for videre forskning kan dermed veere hvorfor de ikke
er bevisste dette. Er det fordi mellomledere som sitter neermest det operasjonelle nivaet faktisk
ikke bygger endringskapasitet slik som eksisterende teori beskriver det, eller handler det mer

om at de ikke har tid og kapasitet eller kompetanse til & drive med slike oppgaver?
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Vi har kun sett pa én case, og kan derfor ikke si noe generelt om disse spgrsmalene. Dette var
heller ikke malet for oppgaven. Vi gnsket innsikt og forstaelse i et relativt nytt omrade, da
eksisterende litteratur i mindre grad har sett pa hvordan mellomledere i offentlig sektor bygger

endringskapasitet.

Mellomlederes rolle i endringer og deres evne til & bygge endringskapasitet har veert

spennende & undersgke, men det er fortsatt mye senere forskning kan se pa innen temaet.
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9. VEDLEGG

Vedlegg 1: Intervjuguide

e Hvor lenge har du jobbet her? (Samme avdeling/seksjon?)

e Har du veert med pa en lignende endringsprosess tidligere? (Hvor delaktig var du
da?)
o Tok du med deg noe erfaringen fra den?
e Har denne avdelingen veaert gjennom en lignende endringsprosess tidligere? (Sterrelse
og omfang?)

Tema Spgrsmal

Far endringen | Kan du fortelle noe om prosessen i forkant av implementeringen?

e Hvordan ble dere informert om endringen?
(Bade du, mellomlederne og de ansatte?)

e Hva felte du var oppfatningen til avdelingen generelt om endringen? (Om
den var ngdvendig)

e Hadde de forstaelse for den og tillit til initiativet?

Informantens Kan du fortelle oss noe om din rolle som [...] i denne prosessen?

stilling (Ansvar og oppgaver, daglig drift)

Mellomledere Hva var de viktigste oppgavene til seksjonslederne under
endringsprosessen? Fokus pa ansatte/daglig drift?

e De tre mellomlederne — har de hatt ulike oppgaver?

Bygging av e Har prosessen krevd ekstra ressurser, hvordan har dere i safall lgst dette?
endrings- (Frigjere ressurser, gke ressurser)
kompetanse (Opprettholdelse av daglig drift)

¢ Kan du fortelle noe om prosjektgruppa? (Utvikle endringsressurser)

ocCcC e Kan du fortelle om selve implementeringen og opplaeringen av de ansatte?
(Flyten i prosessen?)

¢ | hvor stor grad ble de ansatte involvert i beslutninger?

e Hvordan opplever du de ansattes evne til a dele ny kunnskap med
hverandre?

e Opplever du at kulturen i avdelingen har pavirket endringen? (Hvordan?)

e Har dere noen etablerte rutiner for problemlgsing? (Struktur)

Na naermer vi oss slutten, vi har bare noen avsluttende spgrsmal igjen.

e Hva syns du om denne endringen? (Forngyd/misforngyd, hva gikk bra/ikke bra?)
e Tilbakemeldinger fra de ansatte/ledere eller andre avdelinger?
e Er det noe mer du vil fortelle som ikke har kommet frem i intervjuet?
o Spersmal eller kommentarer?
e Kort oppsummering

Takk for at du ville stille opp pa intervju.
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv
Informasjon om a delta i intervju til masteroppgave

Vi er to studenter som er pa vart femte ar pa sivilekonomstudiet (zkonomi og administrasjon)
ved NTNU Handelshgyskolen i Trondheim. Vi gar hovedprofil innen strategi, organisasjon og
ledelse, og har valgt & skrive masteroppgave om endringsledelse. Vi vil derfor undersgke
endringen som har blitt gjennomfart i deres avdeling med implementering av ny teknologi,
med hovedfokus pa mellomledere. Temaet for oppgaven er hvordan mellomledere bygger
endringskapasitet. Dette innebarer hvordan det er a sitte i en endringsprosess nar en endring

skal bli implementert samtidig som at daglig drift skal opprettholdes.

For at vi best mulig skal fa med oss alle svar og alt som blir sagt, slik at vi senere kan behandle
og analysere svarene pa en best mulig mate, vil vi gjerne bruke lydopptak under intervjuene.
Hvis dette feles ubehagelig er det selvfalgelig lov a si nei til det, da vil vi kun ta notater
underveis. Lydopptakene vil det kun vere vi som har tilgang pa, og de vil bli slettet etter
oppgaven er ferdig skrevet. (Oppgaven skal leveres 24. mai 2018). Det vil ikke bli spurt direkte
om personopplysninger som kan spores tilbake til de enkelte informantene, alt vil bli

anonymisert.

Det er helt frivillig & delta, og du som informant kan nar som helst avbryte intervjuet. Planen
er & gjennomfare individuelle intervjuer pa ulike nivaer i avdelingen. Intervjuene vil vare fra
30 til 60 minutter. Intervjuene vil hovedsakelig bli gjennomfart i uke 7 og uke 8 (februar
2018).

Pa forhand takk for hjelpen.
Med vennlig hilsen

Silje Kvilvang og Astri Ellevold

Veileder: Karl Joachim Breunig
E-post: Karl.Joachim.Breunig@hioa.no,
TIf: +47 93087716
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Vedlegg 3: Kodingstre

informasjon pa detaljniva, noen vil helst ha det
muntlig, noen vil ha det skriftlig, noen vil helst bare
veere i fred.»

«Vi skal jo ivareta personalet 0g sant, reaksjonene
som kommer, noen blir jo litt sann takler det ikke,
syns det er litt skummelt og noen er entusiastiske og
noen syns det er skummelt og noen syns de har fatt
for lite informasjon, sa skal du preve a fange opp det
0g da midt oppi det hele da.»

«Noen har hgy arbeidskapasitet og elsker endringer
og noen vil bare ga pa jobb og ga hjem igjen og ikke
tenke noe mer jobb. Og & skulle dekke alle de
behovene der pa samme tid, det var vanskelig.»

«Men jeg tror akkurat det & se dem, det tror jeg
egentlig er veldig viktig. At jeg forteller dem at det er
veldig viktig at du kommer. (...) Prover d fa dem til d
fole seg viktig.»

(usikkerhet, sinne)

Dekke ulike behov

Ha med seg laget

Farsteordenskode Andreordenskode Funn
«Men jeg falte at i den her prosessen at vi prgvde & Skape forstaelse Informasjon
vare s& apen som mulig, det her aner vi ingenting Veere apen om
om, eller det her er det vi vet.» informasjon
Gi lik informasjon
«QOg vi prevde jo & samordne oss i ledergruppa Vise de ansatte malet
liksom, hva sier vi, s&nn at vi skulle si det samme»
«Informasjon er kanskje den mest krevende delen
som er i en sann prosess, det blir aldri bra nok.»
«Vi har jo forskjellige personligheter, s noen ma ha | Handtere ulike falelser | Personal-

handtering

«Det var veldig mye fokus pa det. Og liksom, det ma
vi sgrge for — at vi far mye involvering. Og sa kan det
hende at involveringen faktisk, i en periode ble for
stor da»

«Nar du skal legge til rette for gode
endringsprosesser, tgrre a la folk komme med
endringsforslag, terre & la dem prove ut, ikke veere sa
detaljstyrende, men heller coache litt mer.»

«Alle fikk jo lov til & komme med forslag, sann var
det vel fra starten av tror jeg. Det er jo klart det blir
jo mye snakk og mye bekymringer og. Sa folk fikk lov
til & lufte spgrsmal og ideer og.»

Involvering av ansatte

Delegering av
oppgaver

La folk komme med
forslag

Skape
engasjement/eierskap

Involvering

«Det ble s mye og det ble sa mye adhoc, for
plutselig var det noen som skulle rive en glassvegg
og alle méatte ut. Sann at for mellomlederne her s3,
dem hadde virkelig ikke sjans p& ogsa.. A hele tiden
veare i forkant altsa.»

Akutte oppgaver
mellomlederne matte
handtere

Brannslukking/
adhoc-oppgaver
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«For det er jo pa en mate & beskrive hvordan du
jobber, og da er det personen.. Da shakker vi store
tankekart og klistrelapper og alt. Alle sma ting du
gjar, ogsa prave a se pa, kan vi gjgre det her
smartere eller lurere?»

«Vi har pravd a lage litt sanne forum for formidling
med loggbgker og sanne ting. Sa det syns jeg
fungerer greit.»

Kunnskapsdeling

Smartprosjekter (arena
for endringsforslag)

Arenaer for
leering og
endringsforslag

«Det er jo litt det at man har veert i de prosessene
tidligere, med & vite hvordan dynamikken er i sanne
prosesser og hvem som ma veere involvert, og
egentlig sdnn mer pa prosess-siden da, som jeg syns
var god erfaring & ha med seg da.»

«Sa sann sett sa tenker jeg at det for sa vidt er viktig
at de som var med pa forrige store endringen har den
erfaringen med seg nar vi skal inn i en ny. At man
kjenner litt til alle fallgruver og hva man ma ta
hensyn til da.»

"Jeg tok med veldig mye. Mye ligger nok
underbevisst."”

Endringserfaring

Kjennskap til de
ansatte

Bruk av erfaring

«Og det er klart at spesielt nar det er sanne
situasjoner som det her na hvor man blir veldig
presset pa tid og ressurser, sa er det viktig for meg,
hvis jeg sitter og har mye fagkompetanse, ogsa skal
jeg forklare det til deg, at vi da snakker sammen
spraket, sa du forstar det, hva det her betyr.»

«Og det er noe med om a kunne forsta detaljene i
faget faktisk.»

Forstaelse for faget,
som trygger de ansatte

Ledelse gjennom
faget

«Sann at vi hadde jo folk som akkurat hadde starta,
som hadde gatt fra var seksjon og dit, sa vi taua de
litt tilbake og gjorde litt sanne bytter og litt sdnn da.»

«Men vi som er g-hjelpseksjon, har ikke sa mange
mulighetene til & legge ned noe drift. Sa derfor er det
egentlig det & hente inn ressurser som er lgsninga.»

«Og da lurte jeg pa, er det da ho prosjektlederen som
bestemmer eller er det avdelingslederen som
bestemmer, eller er det jeg som bestemmer?»

Flytting av ressurser

@King av ressurser

Sammensetning av
personal

Hjelpe de ansatte a
prioritere oppgaver

Usikkerhet knyttet til
ressurser

Bruk av
ressurser
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