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Sammendrag

Hensikten med denne studien er & underseke hvilke mentale modeller som kan ha
betydning for mellomlederes motivasjon som péadriver ved implementering av tiltak utarbeidet
pa bakgrunn av en arbeidsmiljounderseokelse. For & oppné positive effekter av slike
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner er det viktig at tilknyttede tiltak faktisk
blir implementert. Forskning viser at det er vesentlige utfordringer knyttet til nettopp
implementeringsfasen. Det er gjerne mellomlederne som har ansvaret for at tiltakene blir
implementert og det er viktig at de er motivert for 4 innta en rolle som padriver for a fa
gjiennomfort tiltakene. Mellomlederes motivasjon 1 padriverrollen pévirkes av deres mentale
modeller, som her handler om deres oppfatninger og vurderinger av intervensjonen og
tilknyttede tiltak, konteksten den skjedde i og akterenes rolle og samspill i prosessen.

For a undersgke hvilke mentale modeller som har betydning mellomlederens
motivasjon i padriverrollen ved slike intervensjoner er det foretatt en studie av
implementering av arbeidsmiljetiltak i en virksomhet som har gjennomfert arbeidsmiljo- og
klimaundersgkelsen ARK. Med utgangspunkt i undersgkelsen hadde virksomhetens ulike
enheter utformet tiltak for & bevare og forbedre det psykososiale og organisatoriske
arbeidsmiljeet. Datainnsamlingen ble foretatt pa et tidspunktet der implementering av
tiltakene ifolge virksomhetens planer skulle vart godt 1 gang. Det er anvendt en kvalitativ
metode med semistrukturerte dybdeintervjuer av utvalgte mellomledere (n=8) og andre
nekkelpersoner (n=3) 1 prosessen. Datamaterialet er analysert ved hjelp av tematisk analyse.

Resultatene indikerer at mentale modeller som hadde betydning for mellomledernes
motivasjon for & fa implementert arbeidsmiljetiltakene kan relateres til fenomenet modenhet
for organisatorisk endring. Naermere bestemt handlet det om mellomledernes mentale
modeller knyttet til tiltakenes nytteverdi, forpliktelse til & f4 dem gjennomfert og mestring i
padriverrollen. Mellomlederne opplevde & ha en travel hverdag der den daglig drift og andre
aktiviteter konkurrerte om deres oppmerksomhet i implementeringsfasen, og der det pa alle
niva av organisasjonen var ulik vilje til & gjennomfore ARK-prosessen og tilknyttede tiltak.
De omtalte mentale modellene syntes & ha betydning for i hvilken grad mellomlederne valgte
a prioritere arbeidet med & {4 planlagte arbeidsmiljetiltak implementert, og hvilken innsats og

utholdenhet de la ned 1 dette arbeidet.



Abstract

The purpose of this study is to investigate which mental models that may affect the middle
managers' motivation as a driving force in implementing measures based on a working
environment survey. In order to achieve positive effects of such organizational-level
occupational health interventions, it is important that associated measures are actually
implemented. Research shows that there are significant challenges related to the
implementation phase. Often the middle managers are responsible for ensuring that the
measures are implemented and it is important that they are motivated to take on a role as a
driving force in order to implement the measures. The middle managers motivation in the role
as a driving force influenced by their mental models, which in this purpose are about their
perceptions and appraisals of the intervention and associated measures, the context in which

the intervention was carried out and the role and interaction of the actors in the process.

In order to investigate which mental models that are of importance to the middle
manager's motivation in the driving role in such interventions, a study has been carried out on
the implementation of working environment measures in a company that has carried out the
work environment and climate survey ARK. Based on the survey, the company's various units
had designed measures to preserve and improve the psychosocial and organizational working
environment. The data collection was carried out at a time when implementation of the
measures according to the company's plans should have been well underway. A qualitative
method with semi-structured depth interviews of selected middle managers (n = 8) and other
key persons (n = 3) in the intervention process has been applied. The data material has been

analyzed using thematic analysis.

The results indicate that mental models that were important for the middle managers'
motivation for implementing the working environment measures can be related to the
phenomenon readiness for organizational change. More specifically, it was about the middle
managers' mental models related to the possible benefits of the measures, the commitment to
have them implemented and their mastery of the role as a driving force. They experienced
having a busy work situation in which daily operations and other activities competed for their
attention during the implementation phase, and that on all levels of the organization there
where a varying willingness to carry out the intervention process and the related measures.
The mental models mentioned seemed to have significance for the extent to which the middle
managers chose to prioritize the work of implementing the planned working environment

measures, and what efforts and perseverance they laid down in this work.
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Forord

I min yrkeskarriere som HR-konsulent og -rddgiver har jeg siden 2006 blant annet
bistatt ledere med planlegging, gjennomfering og evaluering av arbeidsmiljeundersokelser og
tilknyttede tiltak. I den forbindelse har jeg ofte fatt spersmal som «hvorfor skal vi bruke tid pa
dette?» og «hva far vi egentlig ut av det?». Jeg har erfart ledere som viser et stort engasjement
for & gjennomfore slike prosesser og jeg har erfart noe som kan oppfattes som likegyldighet
og endog motstand mot gjennomfering. Jeg har undret meg over hvorfor ledernes innstilling
til slike prosesser synes & vaere ganske forskjellig og hvilken betydning dette kan ha for
giennomfering av prosess og implementering av tilknyttede tiltak. Arbeidet med
masteroppgaven har gitt meg okt innsikt 1 tematikken, men ogsé nye spersmal. I prosessen har
jeg opplevd en god blanding av frustrasjoner og mestringsfolelse. Begge deler har veart

utviklende og larerikt.

Jeg har selv, og pd eget initiativ, utviklet problemstilling, samlet inn og analysert data.
Selve masteroppgaven er ikke direkte del av et storre forskningsprosjekt, men jeg har
samarbeidet med fagmiljeet ved NTNU som har vaert med a utvikle og som na forvalter
arbeidsmilje- og klimaundersekelsen ARK. Ikke minst har jeg dratt nytte av samarbeid med
Kirsti Godal Undebakke, som 1 det daglige har hovedansvar for praktisk gjennomfering av
ARK, veiledning overfor lokale prosjektledere og oppleering av ledere, prosessdrivere og
verneombud. Jeg vil takke fagmiljeet ved NTNU for all hjelp og haper at mine funn kan vare
til nytte 1 det videre arbeidet med & utvikle ARK. En stor takk til mine kloke informanter for &
stille opp for prosjektet og for & dele sine erfaringer og refleksjoner. Takk til min veileder
Anne Iversen, for gode faglige innspill og diskusjoner, og til min arbeidsgiver NTNU, for en
fleksibel arbeidssituasjon som har gjort giennomfering av masteroppgaven mulig. Til slutt,
takk til min kone Lisbeth, for en kritisk gjennomlesning av oppgaven og for & vare
overbarende med at jeg har brukt mye tid pa den og til tider veert fysisk og mentalt

fraverende 1 hjemmet.

Erik Lunde

Trondheim, varen 2019
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1 Innledning

Jevnlige arbeidsmiljoundersekelser etterfulgt av tiltak for & handtere kartlagte
utfordringer, og der ansatte involveres i hele prosessen, kan vere en velegnet fremgangsmate
for a fremme sunnhet for bade organisasjon og ansatte (Nielsen, Randall, Holten, & Gonzalez,
2010b). Positive effekter av slike intervensjoner forutsetter imidlertid at tiltakene som skal
forbedre arbeidsmiljoet, gjerne kalt arbeidsmiljetiltak (Hoff & Lone, 2014), er virksomme og
at de faktisk blir implementert. Det synes & vare vesentlige utfordringene knyttet nettopp til
selve implementeringen av tiltak i slike prosesser (Nielsen & Randall, 2013; Montano, Hoven
& Siegrist, 2014). Dersom tiltak kun eksisterer som handlingsplaner som ikke implementeres
vil de sannsynligvis ikke bidra til varige forbedringer (Nielsen et al., 2010b). Mangelfull
implementering kan ogsé ha en rekke negative effekter. Falske forhdpninger, brutte
forventninger og slosing av tid og ressurser kan bidra til endringskynisme og —utmattelse, og
svekke oppslutningen om fremtidige arbeidshelserettede intervensjoner (Abildgaard, Saksvik
& Nielsen, 2016). Innfering av slike systematiske organisatoriske intervensjoner kan ogsa bli
oppfattet som et toppstyrt tiltak som verken mellomledere og ansatte har etterspurt (Saksvik
& Nytre, 2006). Dette kan bidra til motstand og manglende engasjement i prosessen (Nielsen
et al., 2010b). Samlet gjor dette at arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner med
mangelfull implementering kan vere mer til skade enn til gavn for virksomheten.

Det er gjerne mellomlederne som har ansvaret for at tiltakene blir implementert, og
hvordan de utever dette ansvaret er av avgjerende betydning for om intervensjonen blir
vellykket eller ei (Lundmark, Schwartz, Hasson, Stenling & Tafvelin, 2018). Nielsen (2017)
fremhever fire grunner til at mellomlederne er sentrale for en vellykket implementering: 1)
Mellomlederne fungerer som et bindeledd mellom toppledelsen og medarbeiderne. De
kommuniserer og diskuterer beslutninger foretatt av toppledelsen med sine medarbeidere, og
gir deretter tilbakemeldinger til toppledelsen om ansattes reaksjoner pa intervensjonen. 2) De
er ansvarlig for & omsette toppledelsens beslutninger til konkrete tiltak og endringer 1
arbeidspraksis 1 trdd med intervensjonens intensjoner. 3) De har hovedansvaret for at prosess
og tiltak blir prioritert 1 en travel hverdag, og at det jobbes kontinuerlig for & oppna planlagte
endringer. 4) De ma handtere medarbeidernes forventninger til, og reaksjoner pa,
intervensjonen. At mellomlederne inntar en padriverrolle er derfor avgjerende for om, og
hvordan, arbeidsmiljetiltakene blir implementert. Det er imidlertid et begrenset kunnskap om

hvilke forhold som har betydning for hvilken innsats mellomlederne legger ned for at de
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planlagte tiltakene skal bli gjennomfert, og hvordan de ogsé kan uteve motstand mot &
implementere denne type organisatoriske intervensjoner (Nielsen, 2017). Mer kunnskap om
hva som kan hemme og fremme mellomlederes motivasjon til & ga i bresjen for &
implementere planlagte arbeidsmiljorettede tiltak vil vaere nyttig for bdde forskning og

praksisfelt (Biron & Karanika-Murray, 2014).

1.1 Problemstilling

I jobbsammenheng kan motivasjon defineres som «psykologiske prosesser som
igangsetter, regulerer og opprettholder atferd» (Bjervik & Haukedal, 2001, s. 101). Disse
psykologiske prosessene pavirker hvilke mal vi setter oss i arbeidshverdagen, prioriteringer,
utvikling av handlingsstrategier, innsatsen vi legger ned for a oppné vare mal og utholdenhet i
mote med utfordringer (Locke & Latham, 2002). Motivasjon handler i1 korthet om & kjenne
energi for og a bli aktivert til & utfere bestemte handlinger (Ryan & Deci, 2002). Dette kan
ogsa innbefatte motstand mot & gjennomfore planlagte endringer (Oreg, 2003). Personer som
er ikke er motivert handler ikke 1 det hele tatt, eller kun pa en motvillig og passiv mate uten &

oppleve noen hensikt med det de gjor (Ryan & Deci, 2000).

Motivasjon er et komplekst fenomen som kan studeres med ulike teoretiske
tilneerminger (Ajzen, 1991). Arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner foregér i en
dynamisk kontekst der det er mange forhold som kan pavirke akterenes motivasjon (Nielsen
et al., 2010b). Biron og Karanika-Murray (2014) hevder at tradisjonelle teorier om indre og
ytre motivasjon (Ryan & Deci, 2000) er utilstrekkelige som forklaringsmodeller for akterenes
handlinger i slike komplekse intervensjoner. De oppfordrer til systematiske studier av hvilke
mentale modeller, det vil si oppfatninger og vurderinger, som har betydning for akterenes
motivasjon for & implementere planlagte endringer. Samtidig papeker de at mentale modellers
betydning for utfallet av arbeidshelserelaterte intervensjoner 1 liten er grad blitt gjenstand for
forskning. P& denne bakgrunn har jeg gjennomfoert en studie med felgende problemstilling:

Hvilke mentale modeller kan ha betydning for mellomlederes motivasjon som padriver

ved implementering av tiltak utarbeidet pd bakgrunn av en arbeidsmiljoundersokelse?

Arbeidsmilje referer her til «de oppgavemessige, sosiale, organisatoriske og
kontekstuelle faktorene som pévirker de ansattes motivasjon, helse og produktivitety (Hoff &
Lone, 2014, s 15). Implementering av tiltak viser bade til implementeringstroskap
(implementation fidelity) og implementeringseffektivitet (implementation effectiveness).

Henholdsvis om de planlagte tiltakene faktisk ble gjennomfert (Carroll, Patterson, Wood,



Booth, Rick & Balain, 2007), og om tiltakene ble gjennomfert i trdd med de intensjoner som
13 til grunn for handlingsplanene (Klein & Sora, 1996).

1.2 Oppgavens dispisjon

Oppgaven bestar av fem kapitler. I dette forste kapittelet er oppgavens tema aktualisert
og begrunnet, den overordnede problemstillingen er presentert og det er gitt en overordnet
beskrivelse av fremgangsmate for & svare pd problemstillingen. I kapittel to redegjores det for
studiens teoretiske og empiriske rammeverk, der hensikten er & skape en ramme rundt
analyser og diskusjoner. Kapittel tre handler om metode for datainnsamling og analyse. I
kapittel fire presenteres resultatene fra analysen og resultatene dreftes deretter opp mot de
tidligere presenterte teoriene og relevant empiri. Disse droftingene kan betraktes som en
forlenging av analysen. I kapittel fem diskuteres funnenes generaliserbarhet og bidrag til

fagomradet. Avslutningsvis belyses studiens implikasjoner for praksis og videre forskning.



2  Teoretisk og empirisk rammeverk

For a belyse hvilke mentale modeller som kan ha betydning for mellomlederes
motivasjon til & vaere padriver ved implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak baserer
denne studien seg teoretisk og empirisk primeert pa litteratur om arbeidshelserelaterte
organisatoriske intervensjoner. Det vil si planlagte, atferdsrettede og teoribaserte handlinger
for & forbedre ansattes helse og trivsel gjennom & endre maten arbeidet er utformet, organisert
og ledet (Nielsen, 2017). I mangelen av et helhetlig og konsistent teoretisk rammeverk som
kan belyse psykologiske og organisatoriske mekanismer som kan forklare akterenes atferd i
denne typen intervensjoner foreslér Biron og Karanika-Murray (2014) at det anvendes flere
teoretiske innfallsvinkler. I trdd med deres anbefalinger anvendes derfor ogsa litteratur om
organisasjonsutvikling, organisatoriske endringer og endringsledelse.

Organisasjonsutvikling kan defineres som «planlagte, systematiske tiltak for & endre
organisasjonen i retning av en mer effektiv bruk av dens ressurser ved bruk av
atferdsvitenskapelige metoder» (Bjervik & Haukedal, 2001, s. 361), mens organisatoriske
endringer kan defineres som planlagte endringer i en organisasjons formelle strukturer,
prosesser eller markedsomrdder for a forbedre realiseringen av ett eller flere av
organisasjonens mal (Lines, 2005, s. 9). Sammenlignet med arbeidshelserelaterte
organisatoriske intervensjoner, handler organisatoriske endringer i sterre grad om toppstyrte
prosesser med fokus pé organisatoriske resultater (Lundmark et al., 2017), og som innebarer
mer omfattende endringer (Rafferty & Simons, 2006). Det er derfor viktig & studere
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner som et separat fenomen, heller enn & lene
seg pa funn basert pa organisatoriske endringer generelt (Lundmark, et al, 2017). Sistnevnte
er likevel et naert beslektet fagomrade med lenger historikk og mer utviklede teoretiske
modeller som kan vare overferbare for a forstd hvilke mekanismer som pévirker
mellomledernes mentale modeller 1 implementeringsfasen ved arbeidshelserelaterte
organisatoriske endringer (Biron & Karanika-Murray, 2014). Endringsledelse kan betraktes
som et forsgk pa & omforme dagens tankesett og handlinger hos organisasjonens medlemmer
fra en ndverende til en ensket fremtidig tilstand (Gioia & Chittipeddi, 1991, s. 433).

Pé denne bakgrunn innledes teoridelen med & beskrive prosessevalueringsmodellen til
Nielsen og Abildgaard (2013) som er videreutviklet av Nielsen & Randall (2013). Fokuset er
pa mellomledere og andre sentrale akterers mentale modeller knyttet til intervensjonen,

konteksten den skjedde i1 og akterenes roller og samspill 1 prosessen. Intensjonen med &
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anvende modellen til Nielsen og Abildgaard (2013) er a4 underseke hvilke mentale modeller
som kan ha betydning for mellomlederes motivasjon som padriver ved implementering av
tiltak utarbeidet som folge av en arbeidsmiljoundersokelse, og ikke & evaluere intervensjonen.
Deretter presenteres en modell utformet av Hope (2015), som illustrerer mellomlederens rolle
og tilknyttede sosialkognitive prosesser under organisatoriske endringer. Intensjonen med &
inkludere denne modellen er & fa mer innsikt i konteksten mellomlederen befinner seg i under
endringsprosesser, fordi konteksten kan ha betydning for mellomlederens mentale modeller 1
rollen som padriver ved implementering av planlagte endringer (Nielsen & Randall, 2013). I
denne studien handler mentale modeller ogsa om mellomledernes oppfatninger av selve
intervensjonen, som i denne studien er ARK (arbeidsmilje- og klimaundersekelser). ARK er
en helhetlig prosess for gjennomfering og oppfelging av arbeidsmiljo- og klimaundersekelser
1 universitets- og hagskolesektoren. ARK-prosessen kan betraktes som en forskningsbasert
modell for arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner som baserer seg pa anerkjente
teorier om organisasjonsutvikling (Undebakke, Innstrand, Anthun & Christensen, 2014).
Nielsen og Abildgaard (2013) fremhever viktigheten av & undersoke hele prosessen, fra
forberedende fase til evaluering i etterkant av gjennomfoeringen, for 4 avdekke hvilke mentale
modeller som har hatt betydning for akterenes motivasjon til & implementere planlagte tiltak.
De ulike fasene i ARK-prosessen som beskrevet av Undebakke og kolleger (2014), og slik de

ble utfort 1 virksomheten som studeres, blir derfor gjennomgatt til sist i teoridelen.

2.1 En modell for prosessevaluering og tilknyttet empiri
Nielsen og Abildgaard (2013) presenterer en teori- og evidensbasert modell for

prosessevaluering som fokuserer pa psykologiske og organisatoriske mekanismer som
hemmer og fremmer gjennomfoeringen av arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner.
Den inneholder fire hovedelementer: 1) hovedakterer og roller 1 prosessen, 2) organisatorisk
kontekst, 3) intervensjon og 4) akterenes mentale modeller. Forfatterne papeker at det finnes
forbindelser pa tvers av elementene og at de gjensidig pavirker hverandre. Modellen er
videreutviklet av Nielsen og Randall (2013) med forslag til spersmal for hver fase i prosessen.
Min gjennomgang folger hovedsakelig strukturen til Nielsen og Randall (2013), der
beskrivelse av akterene og deres roller er inkludert 1 intervensjonen som del av en
implementeringsstrategi. Hovedelementene er 1 evalueringsmodellen som anvendes 1 denne
studien er 1) akterenes mentale modeller, 2) organisatorisk kontekst og 3) intervensjon. Se
figur 2.1. Evalueringsmodellen inneholder grove retningslinjer som kan tilpasses elementer og

aktarer 1 den aktuelle intervensjonen. I denne studien innebarer dette at fokuset er pad mentale



modeller og tilknyttede sosialkognitive prosesser som kan ha betydning for mellomledernes

motivasjon som padriver ved implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak.

4 )

Mentale modeller

Modenhet for endring
Oppfatninger av intervensjon og kontekst
Endringer av mentale modeller

N /

-~ ~

( Intervensjon \ ( Kontekst \

Initiering av prosessen, C— Forhold i omnibus og diskret
intervensjonsaktiviteter, kontekst som hemmer og
implementeringsstrategi og fremmer implementering

implementering av tiltak
NS / _ J

Figur 2.1: En modell for prosessevaluering (basert pa Nielsen & Randall, 2013)

2.1.1 Akterenes mentale modeller
Ifolge Nielsen & Abildgaard (2013) ber ikke ledere og medarbeidere kun betraktes

som malgrupper for organisatoriske intervensjoner, men ogsa som akterer som fortolker og
forsgker a forsta det som foregér i arbeidshverdagen. Dette skjer ved hjelp av mentale
modeller, som her referer til akterenes oppfattelser og vurderinger av intervensjonen,
konteksten den skjedde i og egen rolle i prosessen (Nielsen & Abildgaard, 2013). Vi er ofte
ubevisst vare egne mentale modeller, men anvender dem hyppig i arbeidshverdagen og sarlig
for & skape mening ved endringer (Weick, 1995). Senge (2006) hevder at kunnskap ofte ikke
blir omsatt til praktisk handling, fordi den er i strid med vare mentale modeller. For a
undersgke hvilke mentale modeller som kan ha betydning for akterenes motivasjon til &
implementere planlagte tiltak, foreslar Nielsen og Randall (2013) & undersegke a) i hvilken
grad deltakerne er moden for endring, b) 1 hvilken grad deltakerne har felles mentale
modeller, ¢) hvordan deltakerne oppfatter intervensjonen og tilknyttede aktiviteter, og d) om
intervensjonen medferte en endring i deltakernes mentale modeller. I det folgende
gjennomgds teoretiske og empiriske aspekter ved disse spersmalene.

I hvilken grad deltakerne er moden for endring. Modenhet for endring handler om 1

hvilken grad organisasjonens medlemmer er psykologisk og atferdsmessig rede til &
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implementere organisatoriske endringer (Weiner, Amick & Lee, 2008), og antas 4 vaere den
kognitive forleperen for akterenes motivasjon for, eller motstand mot, endring (Armenakis,
Harris & Mossholder, 1993). Det er forsket mye pa dette fenomenet relatert til organisatoriske
endringer, men det er i liten grad omtalt i litteraturen om arbeidshelserelaterte organisatoriske
intervensjoner (Nielsen & Randall, 2013). Det finnes flere sosialkognitive teorier som gir
innsikt i modenhet for endring og den relaterte psykologiske dynamikken (Armenakis et al.
1993; Bandura, 1977; Lewin, 1951). Fenomenet omtales bade som «readiness for
organizational change» (Holt, Armenakis, Harris & Feild, 2007) og «change readiness»
(Rafferty, Jimmieson & Armenakis, 2013). Den mest anerkjente definisjonen pa fenomenet er
ifolge Rafferty og Simons (2006) formulert av Armenakis og kolleger (1993), som knytter
modenhet for organisatoriske endringer til enkeltpersoners tro, holdninger og intensjoner med
hensyn til 1 hvilken grad endringer er nedvendig og organisasjonens evne til & lykkes med &
gjennomfore endringene.

Sosialkognitive teorier av Bandura (1997) viser at nar modenhet for endring er hoy, er
akterene mer tilbayelig til & initiere endringer, oke innsatsen for 4 gjennomfere endringer og
utvise storre utholdenhet 1 mote med hindringer eller tilbakeslag under gjennomferingen.
Ifelge Herscovitch og Meyer (2002) samarbeider vi bedre i endringsarbeidet og opptrar som
ambassaderer for endringene nar modenhet for endring er basert pd motiver knyttet til «vil»
snarere enn «mé» eller «ber». Ved hoy modenhet for endring antas det ogsa at motstand mot
endring reduseres (Armenakis et al, 1993). Motstand mot endring referer til forhold innenfor
en organisasjon som opererer for & opprettholde status quo, eller som reduserer oppslutning
om og stette til endring (Rafferty & Simons, 2006).

De fleste anerkjente definisjoner og teorier om modenhet for endring har fokus pa
individnivéet, og argumenterer for at organisatoriske endringer er et resultat av summen av
individuelle handlinger (Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007). Weiner (2009) fokuserer
imidlertid pa organisatorisk modenhet for endring, fordi mange virksomme organisatoriske
intervensjoner inneberer endringer péd systemniva som krever kollektive atferdsendringer.
Med organisatorisk modenhet for endring sikter han primeert til to forhold. Det ene er 1
hvilken grad organisasjonsmedlemmene opplever at det foreligger en omforent beslutning om
a implementere endringene. Dette kaller han endringsforpliktelse (change commitment). Det
andre forholdet kaller han endringstro (change efficacy), som er en felles tro pé
organisasjonens kollektive evne til 4 gjennomfere endringene. Weiner (2009) soker a forene
strukturelle og psykologiske perspektiver ved a synliggjere forholdet mellom dem. I trdd med

Banduras (1997) teorier mener han at tilgang til ressurser og andre strukturelle egenskaper
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pavirker vurderinger av mestringstro (self-efficacy) knyttet til & gjennomfoere endringer, og at
det foreligger en kognitiv dimensjon i mestringstro som bade kan vare situasjons- og
personlighetsrelatert. Situasjon viser her til kontekstuelle forhold (Johns, 2006) som kan
pavirke modenhet for endring. Personlighet viser til tilbayeligheter ved et individs mate &
tenke, fole og handle pa i ulike situasjoner og som er relativt stabil over tid (Hagen &
Nysater, 2004, s 10). Studier viser at personlighet har betydning for lederes tilbeyelighet til &
giennomfore planlagte endringer og for hvordan de opplever & mestre organisatoriske
endringer (Judge & Bono, 2000; Judge, Thoresen, Pucik & Welbourne, 1999; Oreg, 2006;
Rafferty og Griffin, 2006).

Biron og Karanika-Murray (2014) foreslar at modenhet for endring blir gjenstand for
mer systematiske studier innenfor arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Det
finnes imidlertid noen studier som indikerer hvilken betydning mentale modeller knyttet til
modenhet for endring kan ha for motivasjonen til & gjennomfere slike intervensjoner.
Endringsutmattelse og —kynisme er en slik mental modell, som gjerne oppstar nar deltakerne
har dérlige erfaringer med tidligere organisatoriske intervensjoner (Nytre et al., 2000; Saksvik
et al., 2002). Dahl-Jergensen og Saksvik (2005) har funnet ansatte som var immun mot
endringer fordi de hadde erfaring med at igangsatte intervensjoner og tilknyttede tiltak ikke
ble fulgt opp, og heller ikke forte til enskede resultater. Videre kan ledere som ikke opplever &
ha tilstrekkelig kunnskap og ferdigheter til & lede intervensjonsprosessen ha en tendens til &
nedprioritere eller rett og slett ignorer prosessen (Nielsen, 2017). Funn av Nielsen og Randall
(2011) indikerer at ledere og ansatte som opplevde & ha et godt arbeidsmiljo ogsa var positivt
innstilt til arbeidshelserelaterte intervensjoner. Samtidig syntes de & vaere lite motivert for &
gjore en ekstra innsats for & forbedre arbeidsmiljoet ytterligere. Nielsen (2017) forslar derfor
at det finnes bdde en gulv- og tak-effekt. Implementering av arbeidsmiljeintervensjoner
forutsetter pa den ene siden en viss organisatorisk modenhet. Samtidig ma det oppleves &
vaere behov for, og en tro pa, at intervensjonen vil bidra til forbedringer (Nytre et al, 2000).

I hvilken grad deltakerne har felles mentale modeller. Studier viser at bade
toppledelsens og medarbeidernes innstilling og engasjement har en tendens til & pavirke
mellomledernes oppfatninger om intervensjonen og motivasjon for & gjennomfere tiltakene
(Nielsen et al, 2010b). Selv om mentale modeller i utgangspunktet er individuelle, kan felles
og delte mentale modeller utvikle seg over tid 1 en organisasjon 1 takt med at organisasjonens
medlemmer tilegner seg felles erfaringer (Pillai & Williams, 2004). I enheter hvor det ikke er
utviklet felles mentale modeller kan implementering bli hemmet (Nielsen & Randall, 2013).

Ledere og ansatte kan ha ulike og noen ganger motstridende oppfatninger, vurderinger og
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agendaer i en intervensjonsprosess. Studier av Saksvik og kolleger (2002) viste at ledere
foretrakk intervensjoner pé individniva som plasserte ansvaret for endringer pa de ansatte.
Slik unngikk de endringer i forhold som gikk pa makt, autonomi og arbeidsorganisering.
Medarbeiderne fikk da en negativ innstilling til intervensjonen, fordi de opplevde at dette var
en strategi ledelsen brukte for & undra seg ansvaret, og at intervensjonen pa denne maten feilet
med & handtere det de oppfattet som problemer pa arbeidsplassen.

A la ansatte f4 medvirkning i endringsprosesser har vist seg 4 fremme mentale
modeller preget av samarbeid, felles interesser og felles forpliktelser til kontinuerlig
forbedring (Saksvik et al., 2005). At mellomlederne utever transformasjonslederatferd og
opptrer som endringsagenter kan ogsa fremme felles mentale modeller (Nielsen, 2013). Dette
innebarer at leder opptrer som en god rollemodell, motiverer sine medarbeidere gjennom a
formulere en klar og attraktiv visjon, oppmuntrer til initiativ og kreativitet, og opptrer som en
omtenksom mentor (Bass & Riggo, 2006). I felge Carter, Armenakis, Feild og Mossholder
(2013) kan slik lederatferd bidra til at ledere og medarbeidere far en felles plattform av
verdier, normer og antakelser, som kan fremme aksept for at det er behov for endringer og et
felles ansvar for 4 bidra til & utvikle arbeidsmiljoet. Positive effekter forutsetter da at
transformasjonslederatferden er rettet mot intervensjonen fremfor konkurrerende aktiviteter
(Lundmark et al., 2018).

Hvordan deltakerne oppfattet intervensjonen og de tilknyttede aktivitetene. Nielsen
og Abildgaard (2013) skiller mellom mentale modeller om intervensjonsprogrammet og om
intervensjonsaktivitetene. Forstnevnte handler 1 denne studien om ARK og tilknyttet
metodikk, mens sistnevnte handler om innholdet i aktiviteter som utferes 1 de ulike fasene av
intervensjonen, og da sarlig arbeidsmiljetiltakenes kvalitet og treffsikkerhet. Dersom ledere
og ansatte har en felles oppfattelse av at intervensjonsprogrammet vil vare fordelaktig for
dem, vil de gjerne jobbe som en samlet enhet for at intervensjonen skal bli vellykket (Nytro et
al., 2000). Motsatt vil de gjerne motsette seg intervensjonen og sabotere den dersom de har en
oppfatning av at den ikke er fordelaktig for dem (Hurrel & Murphy, 1996). Nar det gjelder
mentale modeller knyttet til intervensjonsaktivitetene har Randall, Griffith og Cox (2005)
funnet mellomledere som ikke kommuniserte planlagte endringer til sine ansatte, fordi de
vurderte at de ville medfere endring 1 ansvarsomréder som var ugunstig for dem selv. Biron
og kolleger (2014) papeker at mellomledere ogsd kan unnlate & implementere tiltak som de
oppfatter som overfladige.

Om intervensjonen bidro til endringer i deltakernes mentale modeller.



I folge Lewin’s (1951) klassiske teorier om organisatoriske endringer ma ledere og
ansatte oftest avlere eksisterende mentale modeller om arbeidsforholdene og erstatte dem
med nye for a bli motivert for & implementere planlagte endringer. Dette fordi eksisterende
mentale modeller gjerne er forbundet med psykologisk trygghet, kontroll og identitet (Argyris
& Scon, 1978). Nielsen & Randall (2013) knytter endringer i deltakernes mentale modeller til
Argyris og Schons (1978;1996) teorier om organisatorisk lering, som tilsier at slik laering
bare har skjedd hvis det foreligger en endring av adferd i organisasjonen og i de styrende
variablene som 14 til grunn for adferden. Styrende variabler sikter til den maten individer eller
kollektiver forstar deres egen organisasjon og relaterte kausalsammenhenger, og inkluderer
antagelser, verdier, normer og handlingsstrategier. Organisatorisk lering skjer fortrinnsvis
gjennom enkelt- eller dobbeltkretslaering (Argyris & Schon,1996).

Enkeltkretslcering skjer nar man oppdager feil og korrigerer handlinger som forte til de
uenskede konsekvensene, men uten at det stilles spersmél ved eller endres noe i systemets
underliggende verdier (Argyris & Schon, 1996). Slike korrigeringer som kun skjer pa
handlingsplanet har en tendens til & mislykkes, og feil gjentar seg. I beste fall vil de kun
medfore en midlertidig forbedring av situasjonen (Irgens, 2011).

Dobbeltkretslcering skjer hvis vi stiller spersmél ved de bakenforliggende antagelsene,
verdiene og malsettingene for vare handlinger (Argyris & Schon, 1978). Da fér vi en mer
omfattende og grundig granskning for feil korrigeres, som kan fore til en endring i variablene
som styrer vire handlinger. Slik beredes grunnen for organisatorisk lering og mer varige
forbedringer. Organisasjoner som har utviklet seg til & bli leerende har evnen til 4 lere av
leeringsprosessen og forholder seg proaktivt til endring (Irgens, 2011).

Nullcering er ogsa et alternativ. Da fortsetter vi som for, selv om resultatene ikke er
tilfredsstillende. Verken feil eller akterenes bakenforliggende antakelser korrigeres (Irgens,
2011). Vi far en ikke-laerende organisasjon, som kjennetegnes av en tendens til & ignorere
problemer, egne holdninger til problemene og mulige lgsninger (Brunsson, 1998).

Argyris (1990) mener at bade enkelt- og dobbeltkretslaering er nedvendig i organisasjoner,
men det er vanskeligere 4 oppné dobbelkretslaring. Organisasjoner kan ha sterst problemer
med 4 lere nar utfordringene er komplekse. Det er gjerne da behovet for & lere er storst, men
1 slike tilfeller hindres laering ofte av organisatoriske forsvarsrutiner. Argyris hevder at alle
organisasjoner har elementer av slike. De etablerer seg som ubevisste vanemenstre som har til
hensikt & skjerme oss fra situasjoner som virker ubehagelig og truende, og som kan gjere oss
usikre. Et eksempel kan vare en tendens til 4 bagatellisere problemer knyttet til det

psykososiale arbeidsmiljeet (Biron, Gatrell & Cooper, 2010).
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Argyris og Schon (1996) bruker begrepet handlingsteorier om individuelle og kollektive
mentale modeller som bidrar til & skape forenkling og sammenheng i hvordan vi oppfatter
verden, og som er styrende for vare handlinger. Hvis de grunnleggende forutsetningene som
handlingsteoriene baserer seg pa ikke er gyldige, vil akterenes adferd vere dysfunksjonell og
bidra til selvbekreftende prosesser som forer til gjentakende feil (Irgens, 2011). Ofte blir det
en ubevisst inkonsistens mellom handlingsteoriene vi uttrykker og de vi faktisk bruker. Det vi
gir uttrykk for at vi vil gjere, eller som vi vil at andre skal tro at vi vil gjere, kaller Argyris og
Schon (1978) for uttrykte teorier. Dette er verdenssynet og verdiene som vi tror at vare
handlinger baserer seg pa. De implisitte teoriene som ligger til grunn for hva vi faktisk tenker
og gjor, kaller de for bruksteorier. Dette er verdenssyn og verdier som utgjer de mentale
modellene vi handler etter og som er styrende for faktisk atferd. De inneholder antakelser om
oss selv, andre og omgivelsene. Relatert til ARK kan nedfelte handlingsplaner for
arbeidsmiljetiltak avspeile uttrykte verdier, mens det er bruksteoriene som faktisk styrer
mellomledernes handlinger. Her kan det ligge enten skjulte eller ubevisste antakelser som er i
konflikt med de uttrykte teoriene. Dette kan forirsake et misforhold mellom uttrykte teorier
og bruksteorier der faktiske handlinger ikke samsvarer med de planlagte. Slik inkonsistens
kan oppleves ubehagelig. Som et forsvar mot ubehag utvikler vi mekanismer som gjor oss
ubevisst dette misforholdet (Argyris, 1990).

Hva vi tenker om arbeidsmiljetiltak og gjennomfoeringen av disse, kan styre vare
handlingsvalg. For effektiv fungering ber vi tilstrebe samsvar mellom uttrykte teorier og
bruksteorier (Argyris, 1991). Vi ma bli oss bevisst og ha muligheten til & endre vére
handlingsteorier hvis vi skal styre var adferd pa en hensiktsmessig méte. Dette krever at vi
stiller spersmal ved grunnleggende handlingsnormer og styrende verdier, det vil si
dobbeltkretslering (Argyris & Schon, 1996). Dersom vi avdekker avvik mellom hva vi sier
og hva vi faktisk gjer, ber vi sperre oss om vi virkelig verdsetter vire uttrykte teorier eller om
disse ber endres (Senge, 2006). I folge Argyris (1991) kan det vare serlig vanskelig for
ledere & laere av hverandre og sine medarbeidere, fordi det ofte gar prestisje i deres
prestasjoner. De forventes & ha kompetanse 1 & mestre krevende situasjoner, og kan derfor
strekke seg langt for & unngd a tape ansikt. Dette kan virke hemmende pa motivasjonen for &

implementere planlagte endringer.

2.1.2  Organisatorisk kontekst

I denne studien handler kontekst om situasjonsbestemte muligheter og begrensninger

som pavirker den organisatoriske intervensjonen, og hvordan den tolkes. Konteksten pavirker
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akterenes motivasjon og atferd i prosessen og kan dermed hemme eller fremme
implementering av planlagte tiltak (Nielsen & Abildgaard, 2013). Johns (2006) skiller mellom
omnibus og diskret kontekst.

Omnibus kontekst referer her til et bredt spekter av generelle og relativt stabile
elementer som kan hemme eller fremme gjennomferingen av organisatoriske intervensjoner.
Eksempler kan vere organisasjonsstruktur, arbeidsstokkens sammensetning, kompetanse og
kapasitet til & gjennomfere endringsprosesser (Holt et al., 2007b). Nielsen (2017) pépeker at
virksomheter med liten erfaring med, og fa formaliserte systemer for, handtering av
arbeidshelserelaterte intervensjoner kan slite med & fa gjennomfort tilknyttede
handlingsplaner dersom opplegget er for ambisigst.

Diskret kontekst referer til spesifikke hendelser som skjer parallelt med
intervensjonsprosessen og som pavirker deltakernes holdninger og adferd (Nielsen & Randall,
2013). Eksempler kan vere fusjoner, omstillingsprosesser, konkurrerende prosjekter og
aktiviteter, lederskifte og andre rolleendringer (Saksvik et al., 2002). Det er en risiko for at
gjennomforing av handlingsplaner hemmes hvis intervensjonen ikke er koordinert med evrige

aktiviteter som foregér i virksomheten (Nielsen et al., 2010b)

2.1.3 Intervensjon

Her inngér a) initiering, b) intervensjonsaktiviteter, ¢) implementeringsstrategi og d)
implementering av tiltak (Nielsen & Randall, 2013).

Initiering. Dette handler om hvem som initierte prosessen og hvorfor. Intervensjoner kan
endre maktstrukturer. For & forstd nekkelaktorenes tanker, motiver og atferd i prosessen er det
derfor viktig & identifisere hvem som definerte problemet og hva som skulle gjeres, og hvem
som fikk ansvaret for & implementere intervensjon og tilknyttede tiltak (Nielsen &
Abildgaard, 2013). Dette kan pavirke deltakernes engasjement og eierskap til intervensjonen,
og forpliktelse til implementering (Biron & Karanika-Murray, 2014). Forankring i og stette
fra toppledelsen er viktig (Aust & Ducki, 2004). I ARK legges det opp til at prosessen
initieres ovenfra-og-ned (top-down) av toppledelsen, mens tiltakene genereres nedenfra-og-
opp (bottom-up) av mellomledere og medarbeidere (Undebakke et al., 2014). Stewart,
Manges & Ward (2015) studerte tre ulike tilnerminger ved implementering ved helserelaterte
organisatoriske intervensjoner: ovenfra-og-ned, nedenfra-og-opp, og en kombinasjon av disse.
Ovenfra-og-ned tilnermingen forte til utilstrekkelig forpliktelse nedover i organisasjonen til &
drive gjennom endringer. Ved nedenfra-og-opp tilneermingen allokerte toppledelsen for lite

ressurser nedover 1 organisasjonen for gjennomfering. En kombinert tilnerming viste seg a

12



vaere mest gunstig. Det er likevel en risiko for at en kombinert tilnerming, som ARK-
prosessen, kan gi det verste fra begge tiln@erminger. Nar det gjelder hvorfor prosessen ble
initiert viser studier at kommunikasjon som bidrar til & skape forstéelse for intervensjonens
nytte og betydning for ansatte pa alle niva og for organisasjonen, kan fremme deltakernes
engasjement. Vag informasjon derimot, kan avle negative forventninger, lavt engasjement og
mistillit til dem som initierte prosessen (Saksvik, Olaniyan, Lysklett, Lien & Bjerke, 2015).

Intervensjonsaktiviteter. Dette handler om hvor godt utfordringer i arbeidsmiljeet ble
kartlagt og om tiltakene svarte pé de kartlagte utfordringene og traff malgruppen. God
utforming av tiltak danner basis for en vellykket implementering (Saksvik et al., 2002). For at
prosessen skal oppleves som positiv mé bade ledere og ansatte oppfatte tiltakene som
relevante og nyttige (Nielsen &Randall, 2012). Her er arbeidsmiljekartleggingen og
fortolkning av resultater avgjerende (Nielsen et al., 2010b). Hvis arbeidsmiljekartlegginger
ikke er treffsikre er det risiko for at tiltakene ikke svarer pa de utfordringer som ansatte
opplever & ha. Dette kan svekke motivasjon for gjennomfering av tiltak. En bred involvering
av alle ansatte kan bidra til en treffsikker kartlegging samtidig som ansattes engasjement og
oppslutning om tiltakene styrkes (Saksvik et al., 2015). Dahl-Jorgensen og Saksvik (2005) har
funnet at enheter med begrenset kompetanse i & handtere psykososiale risikofaktorer opplevde
vansker med & utvikle adekvate tiltak. De var bevisst pé at de hadde utfordringer, men hadde
lite kunnskap om hvordan de skulle hindteres. Tiltak som tar hensyn til kontekstuelle
betingelser og hendelser kan ha sterre muligheter for & bli gjennomfert enn tiltak som i sterre
grad ignorerer disse (Nielsen & Randall, 2013). For at tiltakene skal bli implementert trekker
Nytre, Saksvik, Mikkelsen, Bohle og Quinlan (2000) paralleller til helserelatert
sosialpsykologisk forskning som viser at usunn atferd sannsynligvis ikke endres med mindre
deltakerne opplever at de er i en usunn situasjon, erkjenner at endring er nedvendig, er
overbevist om at intervensjonen vil ha en positiv effekt, og er motivert til & folge
intervensjonsopplegget (Radley, 1994).

Implementeringsstrategi. Dette handler om hvilken rolle mellomledere og andre
sentrale akterer inntok. For & identifisere mentale modeller som kan ha hemmet og fremmet
akterenes motivasjon for & gjennomfore planlagte tiltak, er det viktig & identifisere hvem som
hadde makt og innflytelse til & gjennomfere endringer og hvordan ulike akterer var involvert i
prosessen (Nytrg et al., 2000).

Mellomlederen er vanligvis ansvarlig for & implementere tiltak og kommunisere hva som
skal gjores og hva som er oppnddd (Hasson, Villaume, Schwarz & Palm, 2014). Dette er ogsa
tilfelle 1 ARK (Undebakke et al., 2014). Det er derfor viktig at mellomlederne viser
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engasjement og foler forpliktelse til & gjennomfore tiltakene (Nielsen et al., 2006). Saksvik og
kolleger (2002) har avdekket eksempler pa at mellomledere kan yte passiv motstand i
implementeringsfasen og anbefaler derfor at mellomledernes motivasjon og handlinger
dokumenteres. De papeker at implementering av arbeidsmiljetiltak vanligvis ikke inngar 1
prestasjonsvurderinger av mellomledelsen, og at dette kan bidra til at implementering blir
nedprioritert. Selv om mellomlederne har en sentral rolle i implementeringsfasen i ARK
opererer de ikke 1 et vakuum (Undebakke et al., 2014), Det er derfor ogsd viktig & underseke
mellomledernes samspill med andre sentrale akterer, slik som toppledelsen, medarbeiderne,
verneombud og stettepersonale (Randall & Nielsen, 2013).

Toppledelsen har typisk ansvar for a allokere tid og ressurser til intervensjoner, og for &
sorge for at mellomlederne fér tilstrekkelig med informasjon, opplaring og stette til &
handtere prosessen (Hasson, et al., 2014). Toppledernes adferd og holdninger de signaliserer
har en tendens til & risle nedover i organisasjonen (Saksvik et al., 2002). Samtidig er de ofte
opptatt med andre oppgaver som kan gi pa bekostning av en tett oppfelging av prosessen
(Nytre et al., 2000). Manglende stotte og prioriteringer fra toppledelsen har gjerne negative
konsekvenser for mellomlederne i arbeidet med & gjennomfere handlingsplaner (Saksvik et
al., 2002), og kan resultere i manglende entusiasme nedover i systemet (Dahl-Jorgensen &
Saksvik, 2005). Instrumentell stotte, som at det settes av tilstrekkelig tid for alle ansatte til &
delta i prosessen, er viktig 1 seg selv og kan 1 tillegg ha en viktig symbolverdi. Det synes ogsa
a veere viktig at topplederen uttrykker tydelige forventninger og krav til mellomlederne, som
ved & be om rapportering av status pa gjennomfering og resultater (Saksvik et al., 2015).

Ansattes involvering 1 prosessen kan skje 1 en kombinasjon av direkte medvirkning og
indirekte via tillitsvalgte, verneombud eller andre ansatte representanter (Nielsen, 2013).
Medvirkning kan bidra til at gjennomfering av endringsprosesser gér glattere og redusere
motstand mot endring, og fremme tillit, gode relasjoner og positive sirkler mellom leder og
medarbeidere (Nielsen et al., 2010). Involverende ledere kan fremme et positivt engasjement
blant ansatte som fremmer lederens mestringsfolelse og opplevde velvare under prosessen.
Samlet kan dette pavirke ledernes mentale modeller knyttet til intervensjonen (Nielsen &
Daniels, 2012).

Verneombudene er ssmmen med mellomlederne, involvert 1 den innledende kartleggingen
av de organisatoriske forholdene og i prosessevaluering. De kan ettersporre at ARK folges
opp av leder, f eks. gjennom & sperre om nér det skal holdes oppfelgingsmete, og nér det skal

informeres om fremdrift og iverksatte tiltak (Undebakke et al., 2014)
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Stotteapparatet under slike organisatoriske intervensjoner er gjerne eksperter fra HR-
avdelingen og/eller eksterne konsulenter (Hoff & Lone, 2014). Disse kan bidra med
opplering i intervensjonen og tilknyttet metodikk, utforming av prosessen og bisté
mellomlederen ved presentasjon og tolkning av kartlegging, og ved utforming av tiltak
(Hasson et al., 2014). I ARK kalles denne rollen for prosessdriver (Undebakke et al., 2014).
Fremgangsmaten i ARK tilsier at prosessdriver gradvis trekker seg tilbake, og at ansvaret i sin
helhet overlates til mellomlederne nar tiltakene skal implementeres. De kan likevel bista ved
evaluering, rapportering og kommunikasjon om tiltakene og gi stette til mellomlederen ved
implementering av tiltak ved serlige utfordringer (Undebakke et al., 2014).

Implementering av tiltak. Dette handler om de planlagte arbeidsmiljetiltakene ble
implementert som planlagt og kommunisert pd en passende mate. Det er viktig & undersoke
og finne forklaringer pa mulig diskrepans mellom handlingsplaner og faktisk implementering
(Nielsen & Randall, 2013). Nielsen og kolleger (2010b) fremhever betydningen av & sette
tiltakene inn 1 velstrukturerte og detaljerte handlingsplaner. De anbefaler systematikk og
planmessighet for & se sammenhenger mellom tiltak og effekter, & justere pa tiltakene
underveis ved behov, og a kartlegge forhold som kan hemme og fremme implementering av
tiltakene. Videre ber handlingsplanen inneholde informasjon om hvordan tiltak og oppnadde
resultater skal kommuniseres. Apen kommunikasjon og informasjon om gjennomfering av
tiltakene har vist seg 4 fremme engasjement rundt intervensjonen (Nytre et al., 2000) og

forpliktelse til & gjennomfore tiltakene (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).

2.2 Mellomlederens rolle under organisatoriske endringer
ARK tar sikte pa & fremme organisatoriske endringer som kan forbedre arbeidsmiljoet

(Undebakke et al., 2014). I sin bok Mellomlederen fremhever Hope (2015) den koordinerende
rollen mellomlederen har ved gjennomfering av organisatoriske endringer der de fortolker og
ivaretar koblingene mellom organisasjonens strategiske og operasjonelle nivd. Mellomlederne
er tett pa organisasjonens medarbeidere og deres arbeidshverdag, og har derfor gode vilkér for
a omsette endringsinitiativ til praktiske konteksttilpassede tiltak som skal implementeres i
organisasjonen. Mellomledere som ikke ensker endringer er ogsa i en unik posisjon til &
blokkere, forsinke og endre innholdet 1 endringene. Enten ut i fra egeninteresser eller ut 1 fra
vurderinger av hva som er det beste for medarbeidere og virksomhet. Motstand mot endring
er altsd ikke nedvendigvis dysfunksjonell (Hope, 2015). Samlet er det vanskelig & lykkes med
a implementere endringer uten & motivere mellomlederne i rollen som endringsledere, og uten

a ta hensyn til konteksten de befinner seg i. For god ivaretakelse av rollen som endringsleder
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fremhever Mumford, Campion og Morgeson (2007) fire generelle kompetansekrav som
mellomlederen ma oppfylle. Dette er kognitiv, mellommenneskelig, forretningsmessig og
strategisk kompetanse. Hope (2015) setter disse kompetansekravene inn i et rammeverk med
fem funksjoner som mellomlederne ma dekke hvis tilsiktede endringer skal kunne
implementeres effektivt. Funksjonene er integrert med hverandre. De kan ikke sta alene uten &
pavirke de gvrige funksjonene og de kan alle virke inn pd mellomledernes mentale modeller.
Som figur 2.2 viser er disse funksjonene a) internalisering, b) handtering av personale, c)

daglig drift, d) endring av arbeidssett og ) kommunikasjon.

/ [ Internalisering } \
[ Kommunikasjon }4 / \ -+ [ Daglig drift 1

. -

[ Handtering av } [ Endring av }
« >

personale arbeidssett

Figur 2.2: Rammeverk for mellomleders funksjoner ved endring (Hope, 2015)

2.2.1 Internalisering

Internalisering inneberer & gjennomga egen endring, og er en psykologisk prosess der
mellomledere tar til seg og handler i trdd med virksomhetens ideer, normer og verdier. Dette
gjelder ogsa forhold som mellomlederen opprinnelig var skeptisk til, bdde pa vegne av
virksomheten, medarbeiderne eller seg selv. Balogun (2003) hevder at mellomlederen ikke vil
veare i stand til & implementere endringer effektivt med mindre de har internalisert dem selv.
Dette kan medfore betydelige endringer for mellomlederen, bade kognitivt og atferdsmessig.
Internalisering bygger pd Weicks (1995) sosial-kognitive teorier om meningsskaping og
meningsgiving, der samspillet mellom mellomleder og andre akterer i prosessen er viktig for
utvikling av mellomleders mentale modeller knyttet endringsprosessen.

Meningsskaping handler om at mellomlederen ma fortolke, strukturere og forseke &
forsta virkeligheten nér noe nytt inntreffer, og deretter anerkjenne og skape mening i
situasjonen. Dette skjer fortlapende i enhver situasjon vi gar inn i og baserer seg pa tidligere
erfaringer. Prosessen pédvirkes av omgivelsene og av samspillet med andre (Hope, 2015).

Meningsgiving handler om & bidra til andres meningsskaping, slik at deres

virkelighetsoppfatning stemmer med pavirkerens foretrukne bilde av virkeligheten (Rouleau
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& Balogun, 2011). Hvem som opptrer som meningsgiver og meningsskaper er en fortlopende
prosess som i seg selv ikke er hierarkisk fundert. Ved initiering av endringer er det likevel
vanlig og ofte forventet at topp- og mellomledere forst tar rollen som meningsgivere, og at
ovrige medarbeidere blir meningsskapere. Medarbeiderne kan deretter fortolke budskapet og
signalisere tilbake undring, forstaelse, forbedringsmuligheter eller motstand. Medarbeiderne
har dermed overtatt prosessen som meningsgiver og mellomleder far da rollen som
meningsskaper. Slik kan prosessen gé frem og tilbake i et samspill mellom mellomlederen og

andre aktorer 1 prosessen til man har en omforent forstielse av virkeligheten (Hope, 2015).

2.2.2 Héndtering av personale
Mellomlederen er typisk tett pd medarbeiderne i1 det daglige og kan ikke ignorere deres

reaksjoner pa endring. Medarbeiderne har individuelle og ofte sammensatte reaksjoner, som
for eksempel kan vaere motstand, stress, frustrasjoner og sorg. Mellomlederne ma handtere
medarbeidernes behov, reaksjoner og atferd, og naermest opptre som en terapeut. De ma ogsé
forhandle mellom individer og grupper som kan ha ulike interesser. Samlet er mellomlederens
meningsgiving viktig for & implementere planlagte endringer pd best mulig méte, gjennom &

skape en forstdelsen av endringene og hva de betyr for den enkelte (Hope, 2015).

2.2.3 Daglig drift

Endringene kommer i tillegg til daglig drift i en travel hverdag. Mellomlederen har en
sentral rolle 1 & pase at virksomheten gar rundt tiln@rmet som normalt og prioritere
ressursbruk mellom ulike aktiviteter pa en hensiktsmessig mate (Hope, 2015). Mellomlederen
settes ofte under et stort press under endringer og opplever en vesentlig tids- og
oppmerksomhetsklemme (Saksvik et al., 2007). Kunsten er a balansere hensynet til daglig
drift og fremdrift i endringene (Huy, 2012). For 4 finne en god balanse trekker Hope (2015)
frem nytten av funksjonelle ledergrupper der lederne samarbeider godt seg imellom, deler

hverandres styrker og svakheter og stetter hverandre.

2.2.4 Endring av arbeidssett
Mellomlederen er oftest ansvarlig for & implementere planlagte endringer i egen enhet

1 trdd med endringsprogrammets intensjoner (Hope, 2015). Dette kan skje ved & gjennomfore
tiltak selv, fordele eller delegere oppgaver og ansvar knyttet til endringstiltak, tilrettelegge for
at medarbeiderne blir i stand til & ivareta oppgavene, og & definere hvordan oppfelging og
rapportering underveis skal skje. Posisjonen som mellomledere har ved & vare tett pa

medarbeiderne og den daglige drift, og samtidig vaere distansert nok til & skaffe seg et godt
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overblikk, gir dem unike muligheter til & identifisere utfordringer, nye muligheter og foreta

justeringer i endringsprosessen (Floyd & Wooldrigde, 1997).

2.2.5 Kommunikasjon

Kommunikasjon om den pagéende prosessen og tiltakene kan pdvirke akterenes
meningsskaping og aksept av intervensjonen, deres oppfatning av dens mal og motiver, samt
opplevd forpliktelse til & gjennomfere de planlagte tiltakene (Weick, Sutfcliffe & Obstfeld,
2005). Mellomlederen er i en unik posisjon til & observere og kommunisere bade horisontalt
og vertikalt 1 organisasjonen om innholdet i endringene og hvilke konsekvenser de har, og kan
dermed bidra til samhandling oppover, nedover og sideveis i virksomheten. Ikke minst kan
mellomlederen ha en dialog med sine medarbeidere gjennom daglig kommunikasjon,
personalmeter og skriftlig formidling. Kommunikasjon bergrer alle de fire evrige funksjonene
som mellomlederen mé ivareta under endringer. Om vi ikke vet hva vi skal, hvorfor og hvilke
forventninger som stilles til oss, er det lite sannsynlig at endringer vil skje. For &
kommunisere nedvendigheten og nytten av dem pé en forstaelig, troverdig og overbevisende
mate, er det derfor viktig at mellomlederen har internalisert endringene. Kommunikasjon er
videre en nekkelfaktor for & fremme og opprettholde mellomlederen og medarbeidernes

engasjement for endringsprogrammet samtidig som daglig drift blir ivaretatt (Hope, 2015).

2.3 ARK som en modell for arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner
Teoretisk baserer ARK seg 1 stor grad pd jobbkrav-ressurs (JD-R) modellen (Bakker &

Demerouti, 2007). Denne modellen visualiserer bade en helsereduserende og en
helsefremmende prosess med fokus pa ressurser og krav i det organisatoriske arbeidsmiljoet.
Bruken av JD-R-modellen som teoretisk fundament og en relativt detaljert beskrivelse av
prosessen er en mate 4 tilstrebe at deltakerne har felles mentale modeller knyttet til
intervensjonen (Undebakke et al., 2014). Med fem faser og vektlegging av ansattes
medvirkning, sammenfaller ARK-prosessen i stor grad med en normgivende modell for
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner presentert av Nielsen og kolleger (2010).
Som figur 2.3 viser, er ARK-prosessen gjentakende og bestar av: 1) forberedelse og
forankring, 2) kartlegging av arbeidsmilje, 3) tiltaksutvikling, 4) implementering av tiltak, og
5) evaluering. Det anbefales & gjenta prosessen omtrent annethvert ar (Undebakke et al.,

2014). I det folgende gjennomgas alle faser. Ansattes medvirkning omtales i et eget kapittel.
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Figur 2.3: ARK-prosessens fem faser (Undebakke et al., 2014)

2.3.1 Forberedelse og forankring

Her klargjores organisasjonen for gjennomfoering og prosessen tilpasses aktuelle behov og
utfordringer (Undebakke et al., 2014). For oppstart diskuteres ARK pa alle lederniva, med
virksomhetens tillitsvalgte og i virksomhetens arbeidsmiljeutvalg. Ledere pa alle niva gjeres
godt kjent med ARK og hvilke muligheter som ligger i verktoyet. For 4 gi ledere og
medarbeidere et felles bilde av hva som enskes oppnidd anbefales det at mal for prosessen
utarbeides i fellesskap. Det opprettes en prosjektgruppe for prosessgjennomforing og interne
prosessdrivere skoleres for & bistar enhetsledere 1 planlegging av prosess, presentasjon og
tolking av resultater fra arbeidsmiljokartlegging og utvikling av tiltak. For & sikre framdrift og
organisering utarbeides framdriftsplan med milepeler. Samlet kan dette sikre at det jobbes
planmessig og at det allokeres nok ressurser til prosessen (Undebakke et al., 2014).
Kommunikasjon og informasjon for 4 fremme innsalg og ansattes medvirkning vektlegges
under hele prosessen og s@rlig 1 oppstartsfasen. Grunnlaget for ansattes og organisasjonens

modenhet for endring legges i denne forberedende fasen (Nielsen et al., 2010b).

2.3.2 Kartlegging av arbeidsmiljoet

Her kartlegges det psykososiale og organisatoriske arbeidsmiljeet, slik de ansatte
opplever det. Kartleggingsverktoyene i ARK bestédr av: 1) FaktaARK I (Vedlegg 5), som
innebarer forberedende kartlegging av spesielle utfordringer i arbeidsmiljeet og foreliggende
HMS-tiltak og systemer. Fakta ARK I fylles ut av leder og verneombud sammen. 2)
Sperreundersekelsen KIWEST (Knowledge Intensive Work Environment Survey Target), der
fokus fordeles mellom individ, gruppe, ledelse og organisasjon. KIWEST gér ut til alle
ansatte og er frivillig 4 besvare. 3) Tilbakemeldingsmeter (survey feedback) i enhetene med

presentasjon og tolkning av resultater fra KIWEST. Deltakerne reflekterer over KIWEST-
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rapporten, tolker den inn i lokal kontekst og diskuterer hva som kan vare de viktigste
funnene. Avslutningsvis foretas en prioritering av emnene som enheten ensker & jobbe videre
med ved tiltaksutvikling. Tilbakemeldingsmetet er en del av arbeidsmiljokartleggingen og et

kvalitativt supplement til sperreundersegkelsen (Undebakke et al., 2014).

2.3.3 Utvikling av tiltak

Etter at resultatene er presentert for ledere og ansatte, diskutert og fortolket utvikles
tiltak pa alle organisatoriske niva for & ivareta og forbedre det organisatoriske og psykososiale
arbeidsmiljoet. Det anbefales at alle ansatte involveres i tiltaksutviklingen. Metoden
innebarer idemyldring etterfulgt av prioritering av tiltak. Fasen ender opp med en
handlingsplan som synliggjer forbedrings- og bevaringsomrader, tiltak, ansvarlig for
gjennomforing og tidsfrist. Ansvaret for & implementere tiltakene ber fordeles pé flere enn

leder (Undebakke et al., 2014).

2.3.4 Implementering

For god implementering padpeker mange forskere viktigheten av & overvake og sikre at
tiltakene blir gjennomfert, og foreta justeringer hvis behov. De tilbyr imidlertid 1 liten grad
beskrivelser om hvordan dette kan og ber gjeres (Nielsen et al., 2010b). Undebakke og
kolleger (2014) anbefaler at tiltakene prioritertes og inkluderes i enhetens handlingsplaner, og
at progresjon og resultater diskuteres jevnlig og kommuniseres i egnede fora. Videre at
ansvaret for prosessen senest i denne fasen overferes fra prosessdriver til enhetens leder, mens

leders leder, verneombud og medarbeidere kan ettersperre leder om oppfelging av tiltakene.

2.3.5 Evaluering

I ARK anbefales bade effekt- og prosessevaluering med utgangspunkt i mal utformet i
forberedelsesfasen. Etter at tilbakemeldingsmete er avholdt og tiltak utviklet, fyller
enhetsleder og verneombud sammen ut FaktaARK II (Vedlegg 6). Her rapporteres oppmete
pa tilbakemeldingsmete, hvilke forhold enheten ansé som positive og viktig 4 viderefore,
hvilke de ansa som nedvendig & forbedre, hvordan det ble jobbet med tiltaksutvikling og
hvilke tiltak de valgte & iverksette. Det vurderes ogsa hvordan ARK har fungert ved enheten
og om de har forslag til forbedringer av ARK. Det legges ikke opp til rapportering om selve
implementeringen, men det anbefales intervju med utvalgte nekkelpersoner om hvordan de
opplevde og vurderer ulike deler av prosessen, hvordan prosessen pdvirket organisasjonen, og

hvordan aktivitetene som ble utviklet har pavirket enhetene og organisasjonen. I slutten av
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prosjektperioden systematiseres innsamlet dokumentasjon for en overordnet

prosjektevaluering med formal om a forbedre neste gjennomfering (Undebakke et al., 2014).

2.3.6 Medvirkning
Medvirkning er avgjerende for at helserelaterte organisatoriske intervensjoner skal lykkes

(Nielsen et.al. 2010b). Senge (2006) fremhever dialog og medvirkning som et virkemiddel til
a 14 insikt 1 individers og gruppers oppfatninger og handlingsmenstre, som igjen er en
forutsetning for organisatorisk leering og utvikling. ARK er i trad med dette basert pd ansattes

medvirkning i alle faser av prosessen (Undebakke et al., 2014).

2.4 Oppsummering av teoretisk og empirisk rammeverk

I teoridelen er prosessevalueringsmodellen til Nielsen og Randall (2013) presentert,
sammen med relevant empiri. Den gir et verkteoy for & undersgke hvilke mentale modeller
som kan ha betydning for mellomledernes motivasjon til & vere en padriver ved
implementering av arbeidsmiljetiltak, og gir noen indikasjoner om hva som kan vere viktig &
underseke. Videre er det redegjort for Hopes (2015) modell om mellomlederes rolle ved
organisatoriske endringer og for ARK-prosessen som en modell for arbeidshelserelaterte
organisatoriske endringer (Undebakke et al., 2014). Samlet belyser dette den aktuelle
intervensjonen, konteksten og rollekravene som mellomlederne matte forholde seg til nér
arbeidsmiljetiltakene skulle implementeres. De tre nevnte modellene utgjor det teoretiske
rammeverket for studien. Innenfor disse rammene er det belyst flere mulige teorier om hvilke
mentale modeller som kan ha betydning for mellomledernes motivasjon til & drive gjennom
planlagte arbeidsmiljetiltak. Seerlig vektlagt er Armenakis og kollegers (1993) teorier om
modenhet for endring, Weicks (1995) teorier om meningsskaping og meningsgiving,
Banduras teorier om mestringstro (1977) og Argyris og Schons (1978) teorier om
organisatorisk leering. Disse teoriene har noe ulike perspektiver pa lederadferd og tilknyttede
kognitive prosesser under endring. Hopes modell (2015), som i stor grad baserer seg pa
Weicks (1995) teorier, tar utgangspunkt i at ledere i overveiende grad er rasjonelle,
kompetente og bevisste aktarer, men at implementering kan forkludres fordi deres rolle krever
et hayt kompetanseniva over et bredt spekter, og fordi de ikke kan kontrollere alle forhold i
konteksten. Argyris og Schons (1978) teorier indikerer at hoyt utdannede og godt kvalifiserte
ledere ogsé kan opptre irrasjonelt og inkompetent ved organisatoriske endringer, fordi de kan
havne 1 ubehagelige og krevende situasjoner som kan bidra til dannelsen av dysfunksjonelle

forsvarsmenster som pavirker deres handlinger.
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3 Metode

Valg av forskningsdesign og metode begrunnes innledningsvis. Deretter beskrives
kasus for & belyse konteksten mellomlederne befant seg i under ARK-prosessen. Videre
beskrives utvelging av informanter til undersgkelsen og hvordan datamaterialet er generert.
Det redegjores sa for analysemetode og for metodiske avveininger i analyseprosessen, og for
kriterier for kvalitet i forskningen. Til slutt dreftes studiens epistemologiske posisjon. Etiske
dilemmaer og hensyn knyttet til alle faser av studien vurderes fortlopende i metodedelen. I
folge Thagaard (1998) fordrer vitenskapelig virksomhet at forskeren forholder seg til etiske
prinsipper som gjelder innenfor forskersamfunnet og i relasjon til omgivelsene. Kvalitative
metoder stiller saerlig krav til forskerens etiske ansvar i den naere kontakten med
informantene. Et generelt etisk prinsipp er at informantene ikke skal ta skade av & delta i
forskningsprosjekter. Prinsipper om personvern tilsier at «forskeren skal respektere

forskningsdeltakernes autonomi, integritet, frihet og medbestemmelse» (NESH, 2016, s. 12).

3.1 Forskningsdesign og metode

Intensjonen med studien har vart & oppnanyansert innsikt i et tema der forskningen
fortsatt er 1 sin spede begynnelse, og det er uklart hvilke elementer det skal fokuseres pa
(Nielsen & Abildgaard, 2013). Det er derfor valgt en kvalitativ tilneerming, fordi kvalitative
metoder er godt egnet 1 studier der eksisterende teori ikke forklarer fenomenet tilstrekkelig
(Larkin, 2015). Av samme arsak hadde studien innledningsvis et eksplorerende, ustrukturert
og deskriptivt preg. Samtidig var det en intensjon om & utforme nye teoretiske perspektiver
basert pa foreliggende kunnskap. Ifelge Thagaard (1998) fordrer dette et mer strukturert
opplegg. Studiens opprinnelige problemstilling var & utforske hva som virker hemmende og
fremmende for mellomledere nér de skal implementere tiltak utformet etter en
arbeidsmiljoundersekelse. Etter en veksling mellom gjennomgang av datamaterialet og
relevante teorier, ble problemstillingen stadig mer spisset og resultatene fikk et mer analytisk
preg. Studien hadde dermed et balansepunkt mellom det eksplorerende, ustrukturerte og
deskriptive og det strukturerte og analytiske, med en bevegelse mot sistnevnte ytterpunkt.

Dette preger bade datainnsamling, analyseprosess og epistemologisk posisjon.

3.2 Beskrivelse av kasus
Studien ble gjennomfoert i en virksomhet innenfor den norske universitets- og

hogskolesektoren. Ca. 60 % av arbeidsstokken var vitenskapelig ansatte som primert arbeider
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med kjernevirksomheten, som er undervisning, forskning og formidling. Resten var teknisk-
administrativt ansatte som gav driftsmessig og administrativ stette til kjernevirksomheten
(DBH, 2016). Virksomheten var opprinnelig en hagskole som 1 lopet av ARK-prosessen ble
fusjonert med flere hogskoler og ett universitet. Sistnevnte var sterre enn fusjonspartnerne og
mer innrettet mot forskning. Den fusjonerte virksomheten fikk status som universitet.
Sperreundersegkelsen i arbeidsmiljokartleggingen skjedde omtrent samtidig med fusjonen,
mens tilbakemeldingsmeter og utforming og gjennomfoering av arbeidsmiljetiltak skjedde i et
mellomar med fokus pd omorganisering og omstilling. ARK-prosessen startet med forankring
i toppledergruppen hesten 2015 (Ref. tidslinje i vedlegg 4). En forberedende kartlegging av
virksomhetens HMS-arbeid ble gjennomfort senhesten samme ar og selve
sporreundersokelsen ble gjennomfort arsskiftet 2015/2016. Resultatene foreld vinteren 2016,
mens presentasjon av resultater og utforming av tiltak skjedde varen 2016. Enhetene
rapporterte om oppfelging av undersgkelsen og hvilke tiltak de hadde utformet tidlig hesten
2016. ARK-prosessen ble kun gjennomfert ved den tidligere hegskolen, som er kasus for

denne studien. Det var forste gang hagskolen gjennomforte ARK.

3.3 Utvalg, rekruttering og anonymisering
Det ble inngatt avtale med virksomheten om deltakelse i studien for datainnsamling

ble gjennomfort. Studien og tilherende behandling av personopplysninger er godkjent av
Norsk senter for forskningsdata (NSD) (vedlegg 1). Virksomheten ble valgt som kasus av
flere grunner. For det forste var tidspunktet gunstig for gjennomfoering av masteroppgaven og
hvor den aktuelle hagskolen befant seg 1 ARK-prosessen. Virksomhetens enheter hadde
utformet handlingsplaner for gjennomfering av ARK-tiltak fire til ni maneder for intervjuene
ble gjennomfort. Det ble antatt at dette var tilstrekkelig tid til & gjennomfore tiltakene slik at
informantene kunne beskrive og reflektere rundt gjennomferingen. Virksomheten ble ogsa
valgt fordi de hadde fulgt prosessbeskrivelsen til ARK (Undebakke et al., 2014). En tredje
grunn var at jeg som HR-radgiver og skolert prosessdriver for ARK, allerede hadde kjennskap
til den lokale prosjektledelsen. Dette forenklet arbeidet med a rekruttere informanter. Ekstern
prosjektkoordinator for ARK fungerte ogsé som en derédpner til den lokale prosjektledelsen,
som ble mine kontaktpersoner i virksomheten. Innledningsvis var kontaktpersonene skeptisk
til giennomfoering av studien. Pagdende fusjon og omorganisering var krevende og det kunne
vare en ekstra belastning for informantene 4 sette av tid til intervju. Det endte med at intern
prosjektleder la fram saken i hagskolens ledermote og fikk aksept for gjennomfering. Dette

medvirket til intern legitimitet og hadde en positiv virkning ved rekruttering av informanter.

23



Etter onske fra intern prosjektleder ble data-innsamling utsatt med fire maneder. Dette var en
ulempe for studiens fremdrift, men hensynet til virksomheten og dens ansatte veide tyngre.

Rekruttering av informanter var basert pa et strategisk utvalg, det vil si at
informantene var valgt ut pad en méte som var hensiktsmessig for problemstillingen
(Thagaard, 1998). Mellomledere er ofte ansvarlig for implementering av arbeidsmiljatiltak
(Nielsen et al., 2010). Verneombudene kan si noe hvordan mellomlederne har opptradt i
padriverrollen ved implementering av tiltakene. De kan ogsa ha et korrigerende perspektiv, ut
1 fra en antakelse om at ledere kan vere tilboyelig til 4 svare «korrekt» for & fremsta i et godt
lys (Tjora, 2017). Atte utvalgte mellomledere og tre verneombud ble derfor rekruttert som
informanter. Mellomledere ble definert som ledere med personalansvar som var minst ett niva
under toppleder. Det ble ogsa gjennomfert intervju med de to interne prosjektlederne som
hadde fasilitert tilbakemeldingsmeter med enhetene og bistatt mellomlederne i alle faser av
prosessen. Disse to var nekkelinformanter som hadde sarlig kunnskap om ARK-prosessen,
hvor de ogsa hadde en rolle som hhv. leder og verneombud.

Informantene kom fra enheter som hadde utarbeidet handlingsplaner med tiltak. Dette
ble kartlagt ved gjennomgang av FaktaARKII. Det kunne ogsa vert interessant & intervjue
informanter fra enheter som ikke hadde utformet arbeidsmiljetiltak. Dette kunne kanskje gitt
mer innsikt i forhold ved mellomledernes mentale modeller som kan hemme implementering.
Etter en gjennomgang av litteratur om fagfeltet, og basert pé egne erfaringer med ARK, hadde
jeg imidlertid en antakelse om at de som fulgte prosessbeskrivelsen ogsa hadde erfaringer
med, og tanker om, forhold som kan hemme motivasjon for implementering. Ikke minst fordi
slike organisatoriske intervensjoner gjerne skjer i en kompleks og omskiftelig kontekst der

giennomforingen ikke alltid gdr som forventet (Nielsen og Randall, 2013).

Ved rekruttering av informanter sendte lokal prosjektleder forst ut en epost til samtlige
ledere og verneombud ved den tidligere hegskolen, der det ble orientert om studien, at den var
forankret i ledelsen og at utvalgte personer ville bli invitert til intervju. Jeg tok deretter direkte
kontakt med utvalgte informanter over epost. Ca. tre av fire takket ja til & delta, noen etter
purring. Jeg er den eneste som har fullstendig oversikt over hvem som fikk henvendelse og
hvem som takket ja. Den vanligste begrunnelsen for a takke nei var at det var travelt og at
tidspunktet ikke passet. Informantene mottok skriftlig informasjon om prosjektet og signerte
samtykkeerklaering (vedlegg 2) for intervjuene. Som anbefalt av Creswell (2014) har jeg veert
apen om formélet med studien, oppfordret informantene til 4 stille spersmal om prosjektet og

ikke presset noen til & delta. Informantene ble orientert om at samtykke ikke var bindende og
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at de nar som helst kunne trekke seg uten & oppgi grunn, og at et samtykke ikke forhindret
dem i & vegre seg for & svare pa enkelte spersmél, eksempelvis slike som kunne vere
sensitive for informantene, deres medarbeidere, kolleger og ledere. Det ble tilstrebet at

samtykke til & delta i studien var «fritt, informert og uttrykkelig» (NESH, 2016, s 13).

Etter omtrent fem intervju begynte elementer i informantenes historier a bli
gjenkjennelige, selv om det var betydelig variasjon mellom informantene. Dette kan tyde pa
en viss metning, det vil si at det var mindre sannsynlig at flere intervjuer ville frembringe nye
vesentlige momenter (Tjora, 2017). Intervjuene var ogsé en leringsprosess der jeg ved
gjennomlytting og transkribering av de ferste intervjuene oppdaget momenter i
intervjuteknikken som kunne forbedres. Jeg fortsatte derfor til jeg hadde rekruttert og
gjennomfort intervju med 11 informanter. Tematikken syntes da & vere godt dekket, selv om
flere intervju kunne gitt flere nyanser. Antallet vurderes a vere tilstrekkelig og detaljert nok
for en grundig analyse, og i trdd med anbefalinger Tjora (2017) gir for masteroppgaver i
samfunnsvitenskapelige fag der datainnsamling baserer seg pa dybdeintervju alene. Flere

intervju kunne gatt utover dybde (Thagaard, 1998)

ARK-prosessen kan muligvis arte seg forskjellig i enheter med hhv. vitenskapelig og
teknisk-administrativt ansatte. Derfor ble det valgt informanter fra begge kategorier med
overvekt av mellomledere for vitenskapelig ansatte. Det er intervjuet syv kvinner og fire
menn. Kjonn er ikke synliggjort i analyse og sitater. Veid opp mot anonymitetshensyn, ble det
vurdert & ikke vaere en vesentlig grunn til & se pa mulige kjennsforskjeller. Alder er heller
ikke synliggjort av samme grunn. Siden en vellykket gjennomfoering av endringsprosesser
stiller store krav til mellomledernes kompetanse (Hope, 2015), kunne det vert et poeng &
kartlegge informantenes utdanningsniva. Lederstillinger i sektoren forutsetter normalt

utdanning pa minimum master-/hovedfagsniva. Det er derfor vurdert & vaere overfledig &

kartlegge dette.
Informant kode Rolle Fagomrade
Leder V1-5 Leder Vitenskapelig
Leder TA1-3 Leder Teknisk-administrativt
Verneombud 1-3 Verneombud Fagomrade ikke spesifisert
Prosessdriver 1-2 Prosessdriver Teknisk-administrativt

Tabell 3.1: Oversikt over informanter
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I tabell over og ved sitering i teksten er informantene gitt en kode. Ledere er kodet med
«Ledery». Det er sa angitt om vedkommende er leder for en enhet med vitenskapelige (V) eller
teknisk-administrativt (TA) ansatte. Deretter er enhet kodet med en vilkérlig tallverdi fra 1 og
oppover. Eksempelvis er leder for vitenskapelig enhet 3 merket som «Leder V3». Dette for a
ivareta anonymisering, og tilstrebe transparens og palitelighet. Siden det kun er tre
verneombud blant informantene er stillingskategori, dvs. V eller TA, sloyfet for disse av
anonymitetshensyn. For verneombudene er det angitt verneomrade 1 til 3 1 vilkérlig
rekkefolge. Kodene avslerer ikke forbindelser mellom organisatoriske enheter, mellomledere

og verneomréder. Dette kan svekke transparens, men hensyn til anonymitet veide tyngre.

3.4 Datainnsamling

Datainnsamling skjedde primaert gjennom semistrukturerte dybdeintervju (Tjora, 2017),
fordi denne tilneermingen gir en god styring med tematikken, informantene far brukt sine egne

ord og den gir en fleksibilitet til & folge opp uventede tema eller uttalelser (Howitt, 2013).

For & fi et overblikk over prosessen hadde jeg innledningsvis intervju med de interne
prosjektlederne og kombinerte dette med innsamling av sekundardata. I tillegg til FaktaARK
I og II bestod dette i dokumentasjon pa virksomhetens organisering, eksisterende HMS-
system og —planer, tidligere arbeidsmiljetiltak og planer for gjennomfering av ARK-
prosessen. Deretter ble det gjennomfert intervju med mellomledere og verneombud.
Intervjuguiden (vedlegg 3) bestod av fullstendige tematiserte spersmal, supplert med
stikkordspregede oppfelgingsspersmal, og fulgte i grove trekk en struktur anbefalt av Tjora
(2017) med oppvarmings-, refleksjons- og avrundingsspersmal. Progresjonen i intervjuguiden
fulgte 1 stor grad stegene i ARK-prosessen fra innledende forankringer til avsluttende
evalueringer, og med hovedfokus pa implementeringsfasen. Dette gav en fin flyt i intervjuene
med naturlige overganger mellom temaene og en naturlig avslutning. Strukturen bidro ogsa til
a skape en tillitsfull atmosfere, slik at informantene kunne vise dpenhet og bidra med viktig
informasjon. En slik posisjon mé imidlertid ikke misbrukes (Thagaard, 1998). Jeg var sarlig
bevisst pa dette hvis informantene spurte om rad, som typisk kunne skje nar samtalen berorte
vanskelige personalsaker og konflikter. Dette er omrader jeg er involvert i gjennom mitt
daglige virke som HR-radgiver. I forskningsprosjektet var jeg imidlertid avskaret fra 4 folge
opp eventuelle problematiske situasjoner som informantene kan oppleve i ettertid.

Spersmaélene i intervjuguiden ble utformet etter inspirasjon fra Nielsen og Randalls (2013)
modell for prosessevaluering. Intervjuene ble dermed 1 stor grad styrt av de faglige

perspektiver og temaer jeg ensket a f informasjon om. Dersom de faglige perspektivene blir
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for dominerende kan forskeren risikere a overse viktige utsagn og signaler, og begrense
muligheten for & forsta hva informanten formidler (Thagaard, 1998). Jeg har derfor forsgkt &
la informantenes egne subjektive opplevelser, meninger og tanker komme frem, og har
tilstrebet en dagligdags, fremfor teoretiserende ordbruk i dialog med informantene.

I tillegg til teorier og tidligere forskning innen temaene ble mine personlige erfaringer
brukt for & nyansere intervjuguiden, og gjere den presis og relevant. Egne erfaringer og god
kjennskap til temaene var ogsa nyttig ved oppfolgingsspersmél, men kunne samtidig vere en
utfordring. Under transkribering av de forste intervjuene oppdaget jeg at jeg noen ganger
samtykket med informanten av typen «skjenner» og fullferte resonnement nér informanten
var nglende og pa leting etter egne ord. Likesd kunne informantene gi uttrykk for en felles
forstéelse oss imellom av typen «ja, du vet hva jeg mener», uten a konkretisere ytterligere.
Dette er vanlig nér informant og intervjuer tilsynelatende har en felles referanseramme (Tjora,
2017). Implisitte forstaelser kan redusere den sosiale avstanden og skape tillit i relasjonen
(Thagaard, 1998), men ogsa svekke dataenes palitelighet (Tjora, 2017). Etter gjennomlytting
av intervju, samtaler med veileder og gjennomgang av relevant litteratur ble jeg bevisst dette
og justerte intervjuteknikken, blant annet ved 4 innta en mer naiv posisjon (Tjora, 2017), stille
utdypende oppfolgingsspersmél og be om konkrete eksempler for & f4 mer eksplisitte,

konkrete og utfyllende forklaringer av hva informanten egentlig mente (Kvale, 1997).

Et lignende fenomen oppstod hvis informantene snakket i overfladiske, generelle og
teoretiserte termer, som minnet om «ferdiggenererte svar» (Tjora, 2017, s. 164). Dette kan
komme av at ledere og kunnskapsarbeidere er vant til & fremstille seg i et fordelaktig lys
(Argyris, 1991). Et typisk svar pd hva som skal til for & fremme en god implementering var at
«det handler om forankring». Informantene hadde ogsé en tendens til & ordlegge seg utydelig
ved vanskelige temaer som personkonflikter og svake skér pa ledelse. Dette kunne komme til
uttrykk slik: «det var jo noe der som var litt utfordrende». Teknikker for & imgtekomme dette
var tilsvarende dem jeg brukte for 4 imetekomme felles referanseramme. Nar temaet virket
vanskelig brukte jeg gjerne taushet som virkemiddel for & gi informantene tid til a tenke seg
om og til & bryte tausheten med utdypende kommentarer (Tjora, 2017). En annen teknikk var
a legge til side temaet og ta det opp igjen senere i intervjuet, og gjerne med en litt annen og
mer indirekte tilnerming (Kvale, 1997). Jeg tilstrebet imidlertid & unngé at informantene
uttalte seg om sensitive forhold som de kunne angre pd i ettertid (Thagaard, 1998). Der det
var hensiktsmessig oppfordret jeg til konkrete beskrivelser av hendelser uten at involverte ble

identifisert og uten & uteve utilberlig press for & fa utdyping av sensitiv informasjon. Ved
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motstridende forklaringer eller signaler, som for eksempel kroppssprak som ikke harmonerte
med verbale utsagn, provde jeg 4 innta en stettende, naiv og undrende tiln@rming fremfor a
vare pagdende og konfronterende. Fremgangsmater var a vere dpen pa at jeg ikke helt forstod
hva informantene mente, be om bekreftelse pa min forstéelse og forseke & finne en balanse

mellom en stettende og vurderende respons (Thagaard, 1998).

For & skape en trygg ramme, og gjore det enkelt for informantene, foregikk intervjuene
pa informantens kontor eller et materom i nerheten. Som anbefalt av Tjora (2017) ble
lydopptaker brukt under alle intervjuene for & fa detaljerte data og palitelig gjengivelse, og for
at jeg kunne konsentrere meg om informantene og deres reaksjoner. De ble spurt om det var
greit & gjore lydopptak og orientert om hvordan opptakene skulle brukes, oppbevares og
sikres, og ndr de skulle slettes. Stikkord ble notert for & huske og ta igjen viktig informasjon
senere i intervjuet uten a forstyrre flyten i informantens fortellinger. Det ble angitt at
intervjuene ville vare ca. 60 minutter, men jeg lot informantene i stor grad styre tiden som ble
brukt. Intervjuene hadde en varighet fra ca. 55 til 120 minutter med et gjennomsnitt pa ca. 90
minutter. P4 de lengste intervjuene fant jeg det hensiktsmessig a runde av pa en hoflig mate,
selv om informantene gav uttrykk for at de hadde mer tid & avse. Jeg vurderte at de relevante
temaene var uttemt, samtalen begynte & ga i ring og jeg ville unnga 4 slite ut informant og
intervjuer. Disse intervjuene kunne muligvis i sterre grad vart avbrutt med strukturerende
sporsmal for & redusere avsporinger (Kvale, 1997), men det ble bevisst lagt opp til & gi
informanten anledning til & komme med digresjoner. Gitt studiets eksplorerende karakter
kunne det vaere temaer og momenter som intervjueren ikke hadde tenkt ut pa forhand, men
som kunne veare viktig. Litt «snakk rundt graten» bidro ogsa til 4 opparbeide tillitt mellom
intervjuer og informant, og la informanten bli fortrolig med situasjonen for samtalen beveget
seg inn mot mer vanskelige og potensielt folsomme temaer. Slik ble det sgkt etter en balanse
mellom struktur og &penhet ved gjennomfering av intervjuene. Noen informanter uttrykte et
behov for & «temme seg litt» etter at intervjuet egentlig var avsluttet. Jeg oppfordret ikke til
dette, var tydelig pd min rolle som utenforstaende forsker og fant det etisk riktig a slo av

bandopptakeren nar jeg hadde en fornemmelse av at det kunne komme sensitive opplysninger.

3.5 Analyse av datamaterialet
For analyse av datamaterialet har jeg valgt tematisk analyse (TA) basert pa Braun &

Clarke (2006). TA handler om 4 identifisere, analysere og rapportere menster i kvalitative
datasett ved & kategorisere data i et begrenset antall over- og underordnede temaer, for sé &

analysere disse temaene. TA kan utvikles fra deskriptive til mer komplekse og analyser
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(Howitt, 2013). Dette gjor metoden egnet til & genere ny innsikt, og den passer til studiens

eksplorerende preg (Braun & Clarke, 2006).

Den teoretiske og analytiske friheten og fleksibiliteten 1 TA kan virke paralyserende ved
vurderinger av hvilket aspekt ved dataene det skal fokuseres pé, og gjere det vanskelig a
vurdere arbeidets kvalitet. For & kompensere for mulige svakheter ved TA anbefaler Braun og
Clarke (2006) en fremgangsméte med seks faser, der det redegjores for hvordan analysen er
utfort og for de valg som er tatt. I det folgende beskrives analyseprosessen i denne studien,
strukturert etter de seks fasene. Det er redegjort for valg som ifelge Braun og Clarke (2006)

ber vurderes og diskuteres eksplisitt.

Fase 1: Gjore seg kjent med datamaterialet. God TA forutsetter at forskeren har et naert
og inngaende kjennskap til datamaterialet (Clarke & Braun 2013). Dette tilstrebet jeg ved a
giennomfore og transkribere alle 11 intervjuene selv, og lese gjennom den transkriberte
teksten gjentatte ganger. Transkribering innebarer & omforme tale til skriftsprék, for a {4
egnede analysedata (Tjora, 2017). I den transkriberte teksten noterte jeg pauser, neling, latter
og lignende, for & redusere informasjonstapet. Datamaterialet ble ordrett transkribert i sin
helhet fordi det kan vere vanskelig & vite hva som er hensiktsmessig detaljeringsniva nar man
gér 1 gang med transkriberingen (Tjora, 2017). Etter hvert intervju, og ved transkribering,
tenkte jeg pa potensielle koder og temaer for analyse, og noterte mulige hypoteser for
eventuelt & utforske disse naermere i neste intervju. Som en begynnende analyse noterte jeg
refleksjoner, hypoteser og mulige temaer 1 memo inspirert av Charmaz (2006). En mulig
ulempe med slike gryende analyser kan vare risikoen for & hoppe pa premature konklusjoner

(Tjora, 2017). For & forebygge dette har jeg tilstrebet systematikk i analysen.

Fase 2: Innledende koding. Koding inneberer & lage merkelapper for viktige egenskaper
ved dataene som er relevante for problemstillingen, og er bdde en analytisk prosess og en
metode for datareduksjon (Braun & Clarke, 2006). Hele teksten ble kodet. Jeg opprettet koder
1 forste transkriberte intervju, brukte disse kodene i neste intervju og la til nye ved behov. Slik
ble det en viss konsistens i kodebruken. Jeg lot meg ikke friste til & ta lett pa koding og ga rett
pd identifisering av tema, men utforte etter anbefaling av Clarke og Braun (2013) jevnlig en
test der jeg tok bort teksten og lot kun kodene sta tilbake. Dersom kodene alene og uavhengig
av teksten gav mening og representerte datamaterialet pd en god maéte, tydet det pa at kodene
var velfungerende. Hvis ikke ble de revurdert og justert. For & legge til rette for idégenerering

med basis i empirien tilstrebet jeg tekstnare koder som tok utgangspunkt i datamaterialet, og
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ikke 1 teorier eller forutgdende antakelser. Kodingen kan séledes karakteriseres som induktiv
og empiriner (Tjora, 2017). Koder som tilsynelatende hadde fellestrekk ble slatt sammen i
kodegrupper sammen med utdrag fra teksten som illustrerte kodene pé en god maéte. Fortsatt
behandlet jeg data for den enkelte informant hver for seg, men jeg beveget meg pa tvers av
intervjuene for & samordne koder under kodegruppene. Pa denne méten forsgkte jeg & dele inn

1 kodegrupper med en indre konsistens, og som tematisk skilte seg de andre gruppene.

Fase 3: Soking etter tema. Et tema er et ssmmenhengende og meningsfylt menster 1
datamaterialet som er relevant for problemstillingen. En stegvis oversikt over prosessen frem
til identifisering av de endelige hoved- og undertemaene er fremstilt i Vedlegg 7. Jeg sokte
forst etter gryende temaer i kodegruppene. I TA er sekingen en aktiv prosess der forskeren
konstruerer temaer fremfor a bare lete frem det som ligger skjult i dataene (Braun & Clarke,
2006). Temaer identifiseres primert pa to ulike méter. Enten induktivt, der temaene genereres
av datamaterialets innhold (datadrevet), eller deduktivt, der temaene i sterre grad genereres
med basis 1 eksisterende teorier og konsepter (teoridrevet). I utgangspunktet valgte jeg en
eksplorerende og induktiv tilneerming. Datamaterialet er likevel ikke analysert i et
epistemologisk vakuum og temaene er belyst og validitetssjekket gjennom eksisterende
teorier og tidligere forskning. I denne studien er det et samspill mellom induktiv og deduktiv
tilneerming med et dialektisk forhold mellom teori og data. Dette kalles gjerne for en abduktiv

tilneerming (Thagaard, 1998).

Braun og Clarke (2006) fremhever valget mellom & identifisere temaer pa et semantisk
eller latent niva. Analyser pa semantisk niva baserer seg eksplisitt pa de faktiske utsagnene
slik de framstar pa overflaten. Analyser pd latent nivad utvikler temaer gjennom teoretiserte
fortolkninger som gar forbi den semantiske betydningen av informantenes utsagn. Inspirert av
min teoretiske og erfaringsbaserte kunnskap inntok jeg en aktiv og fortolkende rolle ved
identifisering av menster og utforming av temaer der tiln@rmingen var mest preget av det
semantiske nivaet. Jeg var bevisst pd a ikke dele inn temaene etter spersmaél 1 teksten (Braun
& Clark, 2006). Temaene ble forst strukturert slik at materialet fremstod som en fortettet
fortelling for den enkelte informant, og der det var en indre sammenheng 1 innholdet i de
enkelte temaene. Fra det ene intervjuet til det neste gjenbrukte jeg temaer og supplerte med
nye. Gryende temaer ble stadig revidert, slik at det ble sammenheng i1 organisering og
navngivning pa tvers av intervjuene. Senere slo jeg sammen koder og tekstutdrag pé tvers av
intervjuene, og samlet dem under felles temaer. Her innforte jeg fargekoder for & gjenkjenne

tekstutdrag fra den enkelte informant. For & strukturere og gi en bedre oversikt over materialet
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utarbeidet jeg en tabell per tema, med underliggende kodegrupper, koder og treffende
tekstutdrag (Vedlegg 8). Etter noen sammensléinger og justeringer endte denne fasen opp

med syv overordnede temaer med underliggende koder og tekstutdrag (Vedlegg 7, steg 1).

Fase 4: Vurdering av mulige tema. Denne fasen innebaerer 4 undersgke om temaene
fungerer i relasjon til kodene og det fullstendige datasettet. Ved vurderinger av hva som kan
betraktes som et tema fremhever Braun og Clarke (2006) mensterets forekomst (prevalens) og
viktighet. Forekomster har en viss betydning, men viktighet har vel s& mye a gjore med 1
hvilken grad det enkelte menster har betydning for studiets overordnede problemstilling.
Dette har vart mitt subjektive utgangspunkt for vurdering av temaer. I teksten er det brukt
uttrykk som «en», «<noeny», «de fleste» og lignende, ikke for & kvantifisere svar, men for &
belyse monster som likheter og forskjeller i svarene. Videre har jeg vektlagt at de utvalgte
temaene er logiske, internt sammenhengende og distinkte fra hverandre, og at disse
vurderingene i stor grad er konsekvente pa tvers av temaene (Braun & Clarke, 2006). For &
vurdere 1 hvilken grad temaene gav en overbevisende og sannferdig fortelling om det
foreliggende datamaterialet, gikk jeg stadig tilbake til den opprinnelige transkriberte teksten
og de individuelle tematiserte historiene. Sitater er brukt for a gi stette og troverdighet til valg
av temaer. For & undersgke relasjoner mellom temaer og kodegrupper anvendte jeg tankekart,
som ble tegnet for hind for & fi fleksibilitet. Etter en slik bearbeiding av materialet fant jeg
det nedvendig 4 sld sammen enkelte temaer, og & splitte opp og utarbeide nye konstellasjoner.

I denne fasen ble antall overordnede temaer redusert til fem (Vedlegg 7, steg 2).

Fase 5: Definering og navngivning av tema. Her sammenfattes innholdet og det
utfores en detaljert analyse for hvert enkelt tema. Det utarbeides ogsé konsise, slagferdige og
informative navn for de ulike temaene (Braun & Clarke, 2006). For & identifisere essensen i
hvert enkelt tema og utvikle konsepter, har jeg etter anbefalinger fra Clarke og Braun (2013)
stilt meg selv spersmal som «hvilken historie forteller dette temaet?», «hvordan passer det inn
1 den overordnede fortellingen om datamaterialet?», «finnes det allerede en mer generell

merkelapp og/eller teoretiske bidrag som omtaler fenomenet?».

Utvikling av de endelige temaene er inspirert av stegvis deduktiv induktiv metode
(Tjora, 2017), der temaer er utviklet induktivt fra det empiriske datamaterialet og der
kvalitetssikring er foretatt deduktivt ved & sammenholde med tidligere teorier og forskning.
Ved temautvikling beveget jeg meg mot en mer teoretisk inspirert og generell forstielse av

fenomenet som studeres og utviklet og definerte begreper som svarer pa studiens
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problemstilling. I denne fasen var den abduktive og mer kreative tilnaermingen fremtredende.
I folge Tjora (2017) oppstér abduksjon gjerne nér vi spekuler i hvordan vare observasjoner
kan forstas i et mer teoretisk perspektiv. Etter gjentatte sammenligninger mellom det
tematiserte datamaterialet og relevante teorier ble det etter hvert ble tydeligere hva funnene
handlet om. Problemstillingen ble na spisset og jeg endte jeg opp med tre hovedtemaer som
hver hadde to til fire underliggende temaer (Vedlegg 7, steg 3). Temaene er ikke uttemmende.
Noen temaer hadde prevalens ved at de var gjengangere i informantenes fortellinger pa tvers
av datasettet. Andre ved at de ble grundig omtalt av noen f& informanter. Vurderinger om
viktighet er knyttet til i hvor stor grad temaene syntes & pavirke mellomledernes motivasjon i

rollen som padriver ved implementering av de planlagte arbeidsmiljetiltakene.

Fase 6: Skriving av den endelige rapporten. Her veves det analytiske narrativet og
tekstutdragene sammen for a fortelle leseren en sammenhengende og overbevisende historie
basert pa datamaterialet og relevant litteratur (Clarke & Braun, 2013). Valget star mellom en
rik tematisk beskrivelse som reflekterer innholdet og bredden 1 hele datamaterialet, eller en
detaljert, nyansert og dyptgdende redegjorelse av utvalgte tema (Braun & Clarke, 2006).
Denne studien var i utgangspunktet eksplorerende med en bred beskrivelse av temaer. I lapet
av analysefasen ble problemstillingen mer spisset med en sterre grad av fordypelse i tematikk,
der jeg endte opp med & fordype meg i hvilke mentale modeller som hadde betydning for

mellomledernes motivasjon som padriver ved implementering av arbeidsmiljetiltakene.

For & ivareta informantene fremhever Thagaard (1998) tre spersmal som forskeren ma ta
stilling til ved presentasjon av resultater: 1) hvordan informantene blir presentert, 2) hvordan

informantenes perspektiv blir ivaretatt, og 3) hvordan informantenes integritet kan beskyttes.

Hvordan informantene blir presentert er vurdert fortlapende i prosessen. For & ivareta
informantene 1 et etisk perspektiv har jeg tilstrebet & omtale dem pa en omtenksom mate og gi

en balansert beskrivelse og fortolkning av den informasjonen de har bidratt med.

Hvordan informantenes perspektiv blir ivaretatt pévirkes av forskerens faglige plattform,
som farger fortolkningen av informantenes selvforstielse (Thagaard, 98). Det er urealistisk &
anta at mitt utenfra-perspektiv har vert helt sammenfallende med informantens perspektiv. 1
analysen er dessuten informantenes fortellinger ssmmenlignet pa tematisert vis og presentert
stykkevis og delt med tekstbiter lasrevet fra sin opprinnelige sammenheng. Ved gjengivelse
av sitater er informantenes sprak gjort om til bokmal og det er ryddet noe i retning av et mer

normalisert skriftlig sprak gjennom grammatiske justeringer, nedkortinger og fjerning av
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gjentakelser. Disse grepene bidrar til anonymisering, og jeg har tilstrebet & unnga
fordreininger i sitatenes meningsinnhold som felge av denne redigeringen. Informantene kan
likevel fole seg fremmedgjort overfor det ferdige produktet. Forskeren ma imidlertid ha frihet
til & analysere og tolke datamaterialet, ta beslutninger om hva som er faglig relevant, og
hvordan resultatene og informantenes situasjon beskrives (Thagaard, 1998). Det er ikke
foretatt sitatsjekk. I folge Tjora (2017) er dette en akseptabel fremgangsmate nar sitatene, som

her, baseres pa lydbandopptak der det fremgar hva som faktisk ble sagt.

Hvordan informantens integritet kan beskyttes er sarlig knyttet til & unngd uheldige
konsekvenser for informantene av & delta i studiet og at arbeidet skjer ut fra en grunnleggende
respekt for menneskeverdet (NESH, 2016). Dette kan relateres til forskerens posisjon, som
ifolge Thagaard (1998) kan klassifiseres som enten kritisk, neytral eller informantens
advokat. I trad med hennes anbefalinger har jeg tilstrebet & verken innta posisjon som kritisk
eller informantenes advokat. En overdrevet kritisk posisjon ville kunne bli oppfattet som et
tillitsbrudd. Jeg har forsekt & ha en forstaelse for informantenes posisjon, men uten & opptre
som deres talsperson, da dette ville kunne svekke forskningens troverdighet. En annen
utfordring kan vare knyttet til prinsippet om informert samtykke. Fleksibiliteten som preger
kvalitative studier medfoerer at det er vanskelig for informantene a vite hva de egentlig
samtykker 1 (Thagaard, 1998). Jeg har derfor fortlopende vurdert hvordan teksten kan
oppleves for dem som blir omtalt og tilstrebet & unngd at de skal fole seg utlevert. I tillegg er
data oppbevart og behandlet konfidensielt i trdd med retningslinjer fra NESH (2016), og

personopplysninger er slettet og data anonymisert ved prosjektets slutt.

3.6 Kbvalitet i forskningen
Her redegjores det for studiens palitelighet (reliabilitet) og gyldighet (validitet), mens

studiens generaliserbarhet belyses 1 diskusjonsdelen.

Palitelighet. Dette handler primart om intern logikk, som kan vurderes ut ifra om det
oppfattes & vaere en klar sammenheng mellom empiri, analyse og resultater i studien (Tjora,
2017). En kvalitetsvurdering av studiens palitelighet forutsetter transparens. I trdd med
anbefalinger av Tjora (2017) er det tilstrebet & gi leseren innblikk i empiriske data og hvordan
analysen er gjennomfort. For & komme tett pd empirien, og for & understotte mine tolkninger,
er sitatutdrag fra intervjuene inkludert 1 temaene som beskrives i analysedelen. Sitatene er
merket med koder for & tilstrebe etterrettelighet. Jeg har vart bevisst pa a ikke & bruke sitater

pa en manipulerende méte for & {4 frem monster det ikke er belegg for i1 datamaterialet.
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Kvalitativ forskning tilherer imidlertid en fortolkende tradisjon der man er innforstatt med at
fullstendig neytralitet ikke eksisterer (Tjora, 2017). Mine analyser antas & vaere farget av min
bakgrunn som HR-radgiver, prosessdriver i ARK, masterstudent i psykologi og de teoretiske
innfallsvinklene jeg har valgt i studien. Dette har jeg fortlopende reflektert over. Tjora (2017)
papeker viktigheten av at slike refleksjoner ikke skjer i et sosialt vakuum. Siden jeg ikke har
veert del av et forskergruppe eller prosjekt under studiet, har jeg primart benyttet veileder som

en diskusjonspartner for & fremme refleksivitet 1 studien.

Pélitelighet handler ogsa om at mélingene er konsistente over tid (Howitt, 2013).
Informantenes hukommelsen kan ha vart en mulig feilkilde. For & kompensere for dette ble
Fakta ARKII, som var utfylt 1-4 méneder for intervjuene, giennomgétt med informantene.
Flere gav uttrykk for at dette var til god hjelp for hukommelsen, og sammenligninger av
informantenes beskrivelser av prosessen kan tyde pé en rimelig hoy grad av presisjon. Det
skal likevel ikke utelukkes at det kan ha skjedd en viss fordreining av hukommelsen over tid.
Forholdene som er utforsket i studien er dessuten knyttet til informantenes subjektivitet og
meningsskaping, der informantens beskrivelser og refleksjoner i et sosialkonstruksjonistisk
perspektiv er kontekstbundne og ma forstés i lys av relasjonen som ble utviklet mellom
informant og intervjuer (Berger og Luckmann, 1966). Jeg tilstrebet & innta en sokratisk rolle
som intervjuer og vaere fodselshjelp for informantenes egne refleksjoner og erkjennelser,
fremfor & «fiske» etter svar. Som anbefalt av Tjora (2017) sekte jeg en balanse mellom fokus,
struktur og fremdrift, og det & veere apen og skape rom for at informanten kunne komme med

informasjon, reflektere over sin forstaelse og skape meninger i samspill med intervjuer.

Gyldighet. Dette handler om forskningens relevans og presisjon, og om funnene svarer pd
problemstillingen (Tjora, 2017). For & invitere leseren til & kunne ta en kritisk stilling til dette
er det i trdd med anbefalinger av Howitt (2013) redegjort for valg knyttet til
datainnsamlingsmetode og analyse. Videre er spersmal som er stilt under datainnsamlingen,
samt etterfolgende analyser og dreftinger, forankret i relevante og anerkjente teorier og
forskning. For & undersgke om jeg var pa riktig spor har jeg underveis sjekket funnene med
personer utvalgte ngkkelinformanter og veileder. For gvrig styrker forhold som er omtalt

under palitelighet ogsé studiens gyldighet (Howitt, 2013).

3.7 Epistemologisk posisjon
Epistemologi handler om hvordan vi kan fa kunnskap om verden og kunnskapens

gyldighet (Tjora, 2017). Epistemologisk kan TA grovt sett utfores innenfor et essensialistisk
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eller et sosialkonstruksjonistisk perspektiv (Braun & Clarke, 2006). Et essensialistisk
perspektiv inneberer at det er informantenes virkelighet, erfaringer og forstéelser som
rapporteres, og der analysen primert dreier seg om a avdekke denne virkeligheten og dens
betydning. Et sosialkonstruksjonistisk perspektiv innebarer at hendelser, erfaringer og
forstéelser skapes av sosiale interaksjoner og diskurser i samfunnet. Dette betyr at
informantens virkelighetsforstaelse og beskrivelser av sine opplevelser skapes der og da i
intervjusituasjonen, og at de er kontekstbundne ved at de utformes under pavirkning av

relasjonen som utvikles mellom forsker og informant.

Det kontekstualistiske perspektivet ligger mellom disse to polene (Braun & Clarke, 2006).
Her er fokus pa datamaterialet og de realitetene som fremtrer pa overflaten. Samtidig
anerkjennes den konstruksjonistiske maten informantene skaper en forstéelse av sine
erfaringer pa der den sosiale konteksten pavirker forstaelsen. I denne studien har jeg i trdd
med et essensialistisk perspektiv hatt en empirinar tilneerming til livsverdenen slik den er
beskrevet av informantene. Samtidig anerkjenner jeg i trdd med et sosialkonstruksjonistisk
perspektiv at den sosiale konteksten bdde ARK-prosessen og intervju-situasjonen foregar i
pavirker bade informantenes forstaelse av sine erfaringer og hvordan den kommer til uttrykk
under intervjuet. I analysen forseker jeg ogsé a utrede strukturer som ligger under det som
fremtrer pa overflaten. Nar jeg beveget meg mot konseptutvikling og sterre grad av
teoretisering var det sosialkonstruksjonistiske perspektivet serlig fremtredende. Dette kan
illustreres gjennom studiens anvendelse av teorier om akterenes meningsskaping og
meningsgivning (Weick et al., 2005) for & forstd hvordan mentale modeller har betydning for
mellomledernes motivasjon til & gjennomfere planlagte tiltak. Et kontekstualistisk perspektiv

kan derfor vare treffende for den denne studiens epistemologiske posisjon.
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4  Funn og diskusjoner

Funnene indikerer at de mentale modellene som syntes a ha betydning for
mellomledernes motivasjon som padriver ved implementering av arbeidsmiljetiltak etter en
arbeidsmiljoundersegkelse var deres oppfatninger av: 1) forpliktelse til & gjennomfere
tiltakene, 2) nytte av & gjennomfore tiltakene og 3) mestring 1 padriverrollen. Disse mentale
modellene pavirket mellomledernes prioriteringer, innsats og utholdenhet i gjennomferingen
av de planlagte arbeidsmiljetiltakene. Dette kan relateres til motivasjonsbegrepet som definert
av Bjorvik og Haukedal (2001, s.101). Tabell 4.1 gir en oversikt over hoved- og undertemaer

som fremkom i analysen.

Hovedtema Forklaring Undertema
1) Forpliktelse | Oppfatninger om indre og ytre e Forankring i toppledelsen
forpliktelse til & gjennomfere tiltak. e Medvirkning
e Fierskap

2) Nytte Oppfatninger om behov for a jobbe e Behov for arbeidsmiljetiltak
med arbeidsmiljeet og hvorvidt e Vurderinger av intervensjon
tiltakene adresserte disse behovene. e Tiltakenes relevans

o Kommunikasjon

3) Mestring Oppfatninger om egen og e Kompetanse

organisasjonens evne til & fa e Lederstotte

gjennomfort tiltakene pa en god méte.

Tabell 4.1: Mentale modeller som hadde betydning for mellomleders motivasjon som pddriver

ved implementering av tiltak etter gjennomforing av en arbeidsmiljoundersokelse

I det folgende presenteres hovedtemaene med underliggende temaer. Mulige
sammenhenger mellom temaene belyses ogsd. Forst redegjores det for funn med utvalgte
sitater som understotter funnene. Deretter diskuteres funnene i lys av eksisterende teorier og
empiri. Disse diskusjonene er & betrakte som en forlengelse av analysen. Intensjonen er & vise
hvordan funnene kan forstés og a validere funnene (Braun & Clarke, 2006). Funnene
understotter Nielsen og Randalls (2013) teorier om at kontekst, intervensjon og deltakernes
mentale modeller gjensidig pavirker hverandre. Mellomledernes mentale modeller blir ikke til
i et vakuum, men pévirkes av kontekstuelle forhold. A redegjore for kontekst, utover
beskrivelse av kasus 1 metodedelen, ligger noe pa siden av denne oppgavens problemstilling.
Utover det som er beskrevet i metodedelen redegjores det derfor ikke narmere for konteksten

som intervensjonen ble gjennomfert i, men konteksten omtales implisitt gjennom redegjorelse
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for funn om mellomledernes mentale modeller. Det samme gjelder selve intervensjonen, som
i stor grad gjennomfert i tradd med anbefalinger fra Undebakke og kolleger (2014) som er

presentert i teoridelen.

4.1 Forpliktelse som mental modell
Forpliktelse som mental modell handlet om mellomledernes oppfatninger om forpliktelse

til & gjennomfore de planlagte arbeidsmiljetiltakene. Det kunne dreie seg om bdde et indre
driv til & fa gjennomfort tiltakene, og om forventninger fra omgivelsene. I folge Vakola og
Nikolaou (2005) er forpliktelse i organisatorisk ssmmenheng en form for psykologisk binding
som fremmer en vilje til & uteve betydelig innsats for & na organisasjonens mal. Funn i min
studie avdekket at folgende hadde s@rlig betydning for mellomleders oppfatninger om
forpliktelse til & gjennomfore tiltakene: 1) grad av forankring av prosessen i toppledelsen, 2)

hvordan medvirkning ble ivaretatt og 3) mellomledernes opplevde eierskap til tiltakene.

4.1.1 Forankring i toppledelsen

I folge informantene bestemte hagskolestyret at det skulle gjennomferes en
arbeidsmiljoundersekelse. Det var lenge siden forrige gang. Valget falt pA ARK, blant annet
fordi den sterste fusjonspartneren allerede hadde gjennomfert ARK. Forankring av ARK-
prosessen startet i toppledergruppen som bestod av rektor, dekaner og de everste
administrative lederne. Det ble uttrykt skepsis til & gjennomfere en arbeidsmiljoundersokelse
pé dette tidspunktet.

«Det var ikke noe kjempepositiv stemning for arbeidsmiljoundersokelsen i
ledergruppa til rektor. Ikke fordi vi ikke ville giennomfore arbeidsmiljoundersokelse,

men det var «timingen». Organisasjonen stod midt oppe i de hardeste
fusjonsdiskusjonene.» (Leder TA2)

Saken ble diskutert i flere runder i rektors ledermate for det ble besluttet & gjennomfere
ARK. Noen dekaner gav tydelig uttrykk for at de var uenig, men de maétte likevel innrette seg
etter rektors beslutning. Rektors argument var at det vansett ville vare vanskelig & finne et
tidspunkt som passet, fordi det alltid er en eller annen form for omstilling i organisasjonen. I
etterkant gav flere uttrykk for at tidspunktet for 4 gjennomfere ARK-prosessen var uheldig.
Andre var mer positivt innstilt, stettet rektors argumentasjon og mente at omstillingsprosessen
forsterket behovet for en arbeidsmiljeundersokelse.

«Det er nd hele tiden slik at vi md endre oss. Jeg stottet dem som sa at du finner aldri

noe ideelt tidspunkt. Sd vi kunne liksd godt gjore det da. Jeg vil hevde at det kanskje
var akkurat da det var lurt d gjore det.» (Leder V4)
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Senere uttrykte rektor tvil om tidspunktet for ARK var gunstig og rektors
engasjementet syntes a dabbe av. Flere informanter sa at denne tvilen hadde en negativ
virkning for gjennomfering av ARK-prosessen. Nér tiltakene skulle implementeres var det
kommet en ny rektor. Med lederskiftet mistet ARK-prosessen en sentral padriver og det ble
tilsynelatende storre spillerom for skeptikerne. Den nye toppledergruppen hadde mest fokus
pa fusjonen, og oppfelging av ARK-tiltakene ble i liten grad etterspurt. Dette synes & ha
forplantet seg videre til neste lederniva. Flere informanter opplevde at innsalget av ARK ikke
hadde vaert optimalt i dekanenes ledergrupper, som bestod av mellomledere med ansvar for
for de enkelte studieprogrammene (studieledere). Dette kunne virke negativt for
engasjementet og motivasjonen til mellomlederne.

«Innsalget ma starte i rektors ledergruppe og videre ned til dekan og

studieledergruppen. Ndr inntrykk var at toppledergruppen ikke gikk 100% inn for

ARK ble det vanskelig d selge det inn til de lederne som skulle giennomfore tiltakene.»
(Leder V1)

Pa spersméal om hva som skal til for & f4 gjennomfert tiltakene svarte en leder:

«Den overste ledelsens engasjement er det aller viktigste. Aksept er ikke tilstrekkelig,
men de md si: «Dette her gjor viy. Deretter er det ncermeste leders engasjement. Hvis
ikke lederne generelt engasjerer seg, sd er det ikke noe vits i. Da far du kanskje
gjennomfort undersokelsen, men det blir en lunken oppfolging. Enden pd visen blir at

folk sier at dette har jeg ikke noen tro pd, fordi det skjer ikke noen ting likevel.»
(Leder TA1)

Forankring av ARK i den gverste ledelsen synes altsé a hatt stor betydning for
mellomleders oppfatninger om forpliktelse til & drive gjennom tiltakene. Dette fenomenet er
ogsé pavist 1 tidligere studier (Biron et al., 2010; Dahl-Jorgensen & Saksvik, 2005; Lindquist
& Cooper, 1999; Saksvik et al., 2002). Toppledelsen kan allokere skonomiske og
personalmessige ressurser til stotte, opplaering og gijennomfering av intervensjonen. Dette kan
virke forpliktende p& mellomlederne (Nielsen et al., 2010b). Topplederne er dessuten
rollemodeller, som med ord og handling indikerer viktigheten av 4 prioritere intervensjonen
(Randall, Cox & Griffiths, 2007). Tidligere studier viser hvordan toppledelsens stotte kan
svekkes utover i prosessen dersom det samtidig pagér en fusjon eller andre tidkrevende
hendelser, og hvordan dette kan hemme implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak

(Nielsen et al., 2010a). Dette er sammenfallende med mine funn.

4.1.2 Medvirkning
Flere ledere gav uttrykk for at medarbeidernes medvirkning i utforming og

gjennomfering av tiltakene, og en konsensus om innholdet i handlingsplanene, bidro til &
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skape gjensidig forpliktelse til & f4 implementert tiltakene. Dessuten var verneombudene av
den oppfatning at deres medvirkning gjennom a felge opp at leder tok ansvar for at tiltakene

ble implementert, bidro til at tiltakene faktisk ble gjennomfert.

Selv om leder hadde hovedansvar for gjennomfoering av arbeidsmiljetiltakene, padpekte
flere at ogséd den enkelte medarbeider har et ansvar. De var bevisst pd & involvere ansatte i
implementeringsfasen ved a fordele ansvar for gjennomfoering av tiltak pé flere og folge opp
status pd personalmeter. Leder kunne da konsentrere seg om & folge opp og legge til rette for
at tiltakene ble gjennomfort i stedet for a gjore alt selv.

«Det er kjempeviktig at ansatte ogsd har et ansvar og ikke kun lederen. De far

eierskap til gijennomforingen ved at de foreslar tiltak og er med pa a utfore dem selv.

Det er vesentlig. Ta for eksempel faglunsj, som var et av tiltakene. Vi spiser lunsj

sammen samtidig som ansatte presenterer noe de jobber med. Det hjelper ikke at jeg

gar pd faglunsj, hvis ikke andre gar. Det er de ansatte som kaller inn til faglunsj en

gang i maneden, sd det trenger jeg ikke d tenke pd. Som leder handler det mest om d
folge opp at det blir gjort.» (Leder V4)

Verneombudet ved enheten papekte nytten av a fordele ansvaret pé flere for a skape et
felles engasjement for tiltakene. En leder ved en annen enhet fremhevet at en involverende og
demokratisk prosess gav tiltakene en legitimitet som lettet arbeidet med gjennomferingen.

«Som leder er jeg opptatt av d veere demokratisk og involverende i slike prosesser. Det

er viktig at for ting blir besluttet, sd har alle fatt komme med sine meninger og blitt

hort. At vi far diskutert ting i lag og gjor beslutninger sammen. Pd denne mdten far vi

veldig god legitimitet bak en beslutning og lettere implementering, enn hvis det bare

skal bestemmes fra toppen. Folk er flink til a involvere seg her, sd det syns jeg
fungerer veldig bra.» (Leder V1)

Ikke minst ble viktigheten av konsensus om tiltakene fremhevet og den gjensidige
forpliktelsen det medferte til & implementere tiltakene.

«Jeg var opptatt av d la de ansatte bli enig om tiltakene og tenker konsensus. Det som

vi kom frem til er felleseie. Da ligger det i kortene at vi som er ledere skal veere lojale

til det. Sdnn sett er det en binding i det som vi ble enig om pad oppfolgingsmatet.»
(Leder V3)

Hvis det ene og alene var leder som hadde utformet tiltakene og som var ansvarlig for

a gjennomfering, kunne det oppfattes som mindre forpliktene.

«Da hadde jeg nok bare skjovet pd det og de ansatte hadde lcert seg d leve med det.
Jeg hadde sendt en liste med fine tiltak til dekan, men det hadde ikke skjedd noe.»

(Leder V3).
Verneombudene synes ogsa & ha inntatt en aktiv rolle under implementeringsfasen der

de etterspurte oppfolging av tiltakene.
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«Vi har jobbet med d fa til mater der vi folger opp leder og spor hva som skjer. Dette
er mater som er initiert av oss verneombudene.» (VO 2)

Flere ledere fortalte at verneombudets utdlmodighet og aktive rolle medvirket til at de

folte seg forpliktet til & gjennomfere de planlagte tiltakene og til at tiltakene ble gjennomfert.

At medarbeiderne fikk og tok ansvar for gjennomforing av tiltak synes a ha skapt et
engasjement i enheten som virket forpliktende pa leder, og gav samtidig en legitimitet til &
bruke tid pé a {4 gjennomfort tiltakene. Dette syntes a lette implementeringsarbeidet for leder
og gjere det mer motiverende & drive gjennom tiltakene. En slik gjensidig forpliktelse kan
forstés ut i fra Hopes (2015) teorier om at ledere og medarbeidere veksler mellom
meningsskaping og meningsgiving inntil det foreligger en omforent forstaelse av hva som ber
prioriteres. Nielsen og Randall (2013) pépeker viktigheten av at ledere og medarbeidere har
felles mentale modeller for at de skal dra i samme retning under implementeringsfasen. Gode
handlingsstrategier for & mobilisere til felles innsats for & fa gjennomfert de planlagte
arbeidsmiljetiltakene syntes videre & inkludere at leder oppmuntret sine medarbeidere til en
apen og dialogisk kommunikasjon om enhetens utfordringer. I folge Argyris og Schon (1996)
kan en slik tilnerming fremme lite defensive strategier og gode vilkar for et forpliktende

samarbeid om forbedringer. Dette understettes av studier av Saksvik og kolleger (2005).

4.1.3 Mellomledernes opplevde eierskap til prosess og tiltak

At mellomlederne gav rom for ansattes medvirkning ved utforming av tiltak kunne
fore til et mulig dilemma med hensyn til leders kontroll over, og eierskap til tiltakene. Der
leder ble holdt utenfor nér tiltakene skulle utformes og prioriteres syntes det som om leder
ikke opplevde et tilstrekkelig sterkt eierskap til tiltakene, og heller ikke en sterk forpliktelse til
a ga 1 bresjen for & f4 dem gjennomfort. Eierskap og forpliktelse syntes & bli ytterligere
svekket dersom tiltakene 1 tillegg ikke var sammenfallende med det mellomlederen selv
mente var den beste lgsningen. Dette kunne blant annet skje nar det var negative skar pa

ledelse i arbeidsmiljoundersokelsen og kritikk av lederstil 1 pdfelgende tilbakemeldingsmeter.

Opplevd eierskap syntes ogsa & vaere pavirket av hvordan utforming av tiltak og
handlingsplan skjedde. Det var lagt opp til at leder skulle involvere ansatte og ha en dialogisk
og utforskende tiln@rming nar resultatene ble tolket og tiltak utformet. Noen ledere folte seg
tilsynelatende bekvem i den rollen.

«Jeg har stor nok innflytelse i det daglige og kan sette dagsorden, men pa

tilbakemeldingsmotet ville jeg ha synspunkter oppstroms og stenge minst mulig av det
som kom opp. Sa fikk jeg heller hdandtere det som kom i forhold til hva vi skal ga
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videre med og hvordan vi skal gjore det. Jeg spiller ikke noe alfa-leder i en sann
setting. Jeg er mer opptatt av at folk tenker bredt og deler hoyt.» (Leder V3)

Lederne gav uttrykk for at de inntok en tilbaketrukket rolle under diskusjoner om
forbedrings- og bevaringsomrader, og ved utfordring av tiltak. Styringen av gruppearbeid og
diskusjoner overlot de til prosessdriver fra HR. Lederne var likevel til stede og kom med
innspill i diskusjonene, oppsummerte hva enheten skulle jobben videre med, og utformet
handlingsplan som ble distribuert til medarbeiderne og fulgt opp pa personalmeter. Ansattes
medvirkning ble ivaretatt samtidig som leder opplevde eierskap til prosess og tiltak, og hadde

en pavirkningsmulighet innenfor de rammene som enheten i fellesskap hadde blitt enig om.

At leder inntok en noe tilbaketrukket rolle nar tiltakene ble utformet kunne likevel fore
til et mulig dilemma med hensyn til eierskap til tiltakene. P& noen tilbakemeldingsmeter forlot
leder lokalet nér de ansatte i enheten skulle diskutere problematiske skar pé ledelse i
undersekelsen og jobbe med utforming og prioritering av tiltak relatert til dette. At leder ikke
var involvert ved utforming av tiltak som ogsé angikk seg selv, kan ha pavirket opplevd
eierskap fra leders side ifelge en av verneombudene.

«Jeg vet ikke om leder folte eierskap til tiltakene. Leder var ikke med og utformet

tiltakene, men vi gikk jo gjennom dem sammen, og for sd vidt tror jeg leder hadde

forstdelse for hva vi la i det og hva vi mente, men det var vanskelig. Det gikk litt pa

ledelse. Det er ting som vi har tatt opp tidligere, og som vi syns at vi ikke har kommet

noe videre med (VO 1).

A bruke verneombudets observasjoner og antakelser for 4 si noe om lederens mentale
modeller knyttet til eierskap og forpliktelse kan vare problematisk med hensyn til validitet.
Refleksjoner av en som var tett pa leder i ARK-prosessen kan likevel bidra til 4 belyse mulige
mentale modeller hos leder som kan ha hemmet leders motivasjonen til 4 drive gjennom
tiltakene. Implementeringen «rant ut i sandeny ifolge verneombudet, som trodde at leder ikke
opplevde sterkt nok eierskap til tiltakene og folte seg ubekvem med fokus pé egen lederstil.
Verneombudets refleksjoner stottet opp under et monster som gikk igjen der ledere gav
uttrykk pa at de folte seg ukomfortabel med & ha liten grad av styring pa tiltaksutforming og

prioriteringer. I slike situasjoner ble gjerne gjennomfering av planlagte tiltak mangelfull.

Abildgaard og kolleger (2016) pépeker at ledere og ansatte kan ha ulike og noen ganger
motstridende oppfatninger, vurderinger og agendaer i intervensjonsprosessen. Et enske om &
kontrollere situasjonen kan fore til at leder tar 1 bruk defensive strategier som hindrer apen og
kritisk granskning av problemene. Dette kan hemme bade kartlegging av underliggende

problemer og en opplevd gjensidig forpliktelse til & gjennomfoere planlagte tiltak (Argyris &
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Schon, 1996). Ifelge Hope (2015) er opplevd eierskap til tiltakene en forutsetning for at leder
skal internalisere dem. Hvis de planlagte endringene heller ikke sammenfaller med lederens
egne verdier vil ikke mangelfull implementering representere et spenn mellom lederens egne
verdier og realitetene, men kun mellom realitetene og synspunkter som muligvis forfektes for
a fremsta slik det forventes av en leder (Senge, 2006; Nytrg et al., 2000). I foreliggende studie
var gjennomfoering av arbeidsmiljetiltakene heller ikke gjenstand for rapportering eller
lederevaluering. Dette kan bidra til at opplevde konsekvenser ved avvik mellom planer og
gjiennomfering blir minimal (Saksvik, et al., 2015). Det kan vare en balansegang mellom
leders styring og a overlate storre ansvar til medarbeiderne. For & fremme mellomlederens
eierskap til tiltakene, og samtidig ivareta medarbeidernes medvirkning, foreslar Nielsen
(2017) at mellomlederen i trdd med prinsipper for «job-crafting» (Wrzesniewski & Dutton,
2001) utformer sin egen rolle, pd hvilken mate de vil involvere medarbeiderne og hvem de

eventuelt vil stotte seg pa i prosessen. Mine funn understetter dette.

4.1.4 Oppsummering forpliktelse som mental modell

Mine funn stetter opp under tidligere studier som indikerer at opplevd forpliktelse som
mental modell blant mellomlederne er viktig for en vellykket implementering av planlagte
tiltak knyttet til arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner (Biron & Karanika
Murray, 2014). For det forste syntes toppledelsens holdninger uttrykt gjennom ord og
handlinger, & risle nedover i organisasjonen og hadde betydning for mellomledernes
oppfattede forpliktelse til & gjore en innsats i implementeringsfasen. For det andre syntes
mellomlederens oppfattede forpliktelse til & gjennomfere tiltakene & vaere pavirket av hvordan
medvirkning ble ivaretatt. For det tredje syntes det & vaere viktig at mellomlederne opplevde
eierskap til tiltakene for at de skulle oppfattes som forpliktende. Hopes (2015) teorier om
internalisering kan bidra til & sannsynliggjere viktigheten av at mellomlederens oppfatninger
av forpliktelse. Samlet kan dette indikere validitet i funnene om at mellomlederes
oppfatninger om forpliktelse til & gjennomfere tiltakene er en mental modell som har

betydning for deres motivasjon til 4 serge for at tiltakene blir implementert.

4.2 Nytte som mental modell
Nytte som mental modell handlet om mellomledernes oppfatninger om nytteverdien av

ARK og tilknyttede arbeidsmiljetiltak. Dersom mellomlederne hadde en oppfatning om at
ARK-prosessen og tilknyttede tiltak var nyttig syntes dette & bidra til at implementering av
tiltakene ble prioritert 1 en travel hverdag. Nyttevurderinger handlet om mellomleders

oppfatninger av 1) behov for & jobbe med arbeidsmiljoet, 2) ARKSs egnethet som verktey for
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arbeidsmiljeutvikling 3) om tiltakene adresserte enhetens behov og 4) hvordan prosess og

gjennomforing ble kommunisert.

4.2.1 Oppfatninger om behov for arbeidsmiljetiltak
At opplevd behov for arbeidsmiljgatiltak var viktig for mellomledernes motivasjon for

a drive gjennom de planlagte tiltakene ble nevnt av samtlige informanter. Eksempelvis hadde
flere enheter angitt i FaktaARK II at tidspress var et forbedringsomrade. Disse enhetene
jobbet godt med ARK-tiltak som gikk ut pa a dempe tidspress gjennom for eksempel & endre
arbeidsfordeling og -metoder, skjerme tid ved hjelp av hjemmekontor, & ha faste tidspunkter
for studentveiledning og hyre inn timelaerere for & avlaste de fast ansatte. Fremdrift 1

giennomfoeringen av slike tiltak ble gjerne etterspurt av de ansatte.

Ved enkelte enheter syntes utfordringer knyttet til personer og relasjoner a bidra til &
forsure det psykososiale arbeidsmiljeet. Leder opplevde da at de ansatte hadde forventninger
om at leder skulle rydde opp. Eksempelvis var det spesifisert i et FaktaARK II at
hovedproblemet ved enheten var personkonflikter som gjorde at mange ikke onsket a gi
uttrykk for egne meninger og snakke om egen forskning i plenum. Faglig uenighet kunne
utarte seg til nedrakking pa kollegers forskningsresultater pa en méte som flere folte var sterkt
ubehagelig. Tiltaket var at leder skulle ha samtaler pa tomannshand med de personene som
bidro til konfliktene. Leder skulle vere tydelig pa at slik oppfersel ikke aksepteres og
samtidig ha en dialog om hvordan uenighet kan héndteres. Tiltaket ble fulgt opp og leder
mente at et sterkt opplevd behov for endring medvirket til dette. Lederen ville kanskje ikke
prioritert oppfolging av ARK-tiltak dersom behovet for forbedring ikke var sa markant.

«En av grunnene til at jeg har fulgt opp er jo at jeg vet at behovet er der. Jeg vet om
denne her konflikten, og at jeg md folge opp. Jeg har veert ivrig pad d fd det gjort, og
tatt tak i saken. Hvis alt var fryd og gammen, sa hadde det kanskje ikke veert overst pa

agendaen. Hvis jeg hadde hatt noe annet viktig som mdtte prioriteres, sd ville jeg
kanskje sagt at det passer ikke akkurat na og at vi heller far skyve pd det.» (Leder V1)

At det kan bli tatt litt lettere pa oppfelgingen dersom det ikke oppfattes & vaere

alvorlige utfordringer ble papekt av flere informanter i denne studien.

Ved noen enheter ble det gitt uttrykk for at forhold som ble oppfattet som positivt og
verdsatt i arbeidsmiljeet var truet. Slike opplevde trusler synes ogsa a ha vart en motivasjon
til & implementere tiltak. Eksempler pa slike forhold var det & ha en lett tilgjengelig leder og
medvirkningsmuligheter 1 strategiske prosesser. Trusselen kom gjerne fra akterer utenfor

enheten og hadde sammenheng med fusjonsprosessen.
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«Det handlet om fusjonen og at det var snakk om d fjerne ledere. Det var usikkerhet
rundt det med d ha en stedlig leder. Ansatte er vant til a ha en leder som er fysisk ncer
og lett tilgjengelig, og det ville de fortsette med. Det var de veldig bestemt pa.» (Leder
Vs5)

Her hadde leder og ansatte felles interesser som de jobbet for, og de fikk til slutt
gjennomslag for sine ensker. Ved flere enheter synes det som at engasjement og mobilisering
rundt ARK-prosessen ble fremmet av en oppfatning av at noe de verdsatte var truet.

«Samtidig med ARK-prosessen stod vi i en betent strid med styre og rektorat. Vi var

redd for at omorganiseringen de onsket, ville veere skadelig for utdanningene vare. Vi

var bekymret for den faglige anseelsen til avdelingen, bdde nasjonalt og

internasjonalt, men fikk ikke noe forstaelse for det da og var litt forbannet pa
ledelsen.» (Leder V3)

A diskutere og identifisere utfordringer og muligheter i arbeidsmiljeet knyttet til
omorganisering ble opplevd som meningsfullt. Det syntes & vare et sterkt behov for 4 bevare
det som ble oppfattet som bra og samtidig utnytte de mulighetene som &penbarte seg under
fusjonen. Dette skapte engasjement og mobiliserte leder og ansatte til felles innsats.

« Vi mdtte ta opp de sporsmdlene, diskutere situasjonen og fa de her oppstroms
rddene med tanke pd hva gjor vi videre. For det var jo flere muligheter. Vi kunne fatt

mindre lokalt sjolstyre og handlingsrom her. Det mdtte vi jo ha strategier for.» (Leder
V3)

Enheten fikk i stor grad gjennomfort tiltakene og nddde sine mal. De ble etter hvert
ferdig med det leder kalte «indre stridigheter», fikk ro i organisasjonen og utnyttet muligheter
som apnet seg etter at de ble slatt sammen med mer forskningsorienterte fagmiljeer. I tillegg
til god gjennomfoering av handlingsplanene og gode resultater, synes det som at en felles
innsats mot en ekstern trussel styrket samholdet i enheten, og med det muligvis ogsé leders
posisjon.

«Det var en villet og onsket prosess, og vi har statt samlet. Vi har nddd mdlene vdre

og er veldig fornoyd med det vi har oppnadd. Det har veert med og styrket oss» (Leder
V3)

Det ble ogsd argumentert for at dersom leder har en forstielse for viktigheten av & jobbe
med arbeidsmiljoet, vil det vere lettere 4 se nytten av ARK og ga i bresjen for
implementering av arbeidsmiljetiltak. Noen ledere gav uttrykk for a jobbe systematisk med
arbeidsmiljoet og antok at det fremmet bade trivsel og prestasjoner.

«Vi jobber systematisk med d opprettholde et godt sosialt fellesskap. Det har

betydning bdde for trivselen og for jobben vi gjor. God undervisning forutsetter at
lcererne har det bra og at det er et godt samarbeidsklima. Hvis du har noen d stotte
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deg pd, sd er det for eksempel enklere d takle en klasse som er litt vanskelig.» (Leder
Vs5)

En annen leder som gav uttrykk for & jobbe systematisk med arbeidsmiljoet sa folgende
om hva som skulle til for & motivere leder til a drive gjennom de planlagte tiltakene.
«Man ma greie d innse at man har et behov og at ARK faktisk kan veere en del av
losningen pa det behovet. Det skal veere en del av arbeidet for a gjore
arbeidssituasjonen til hver ansatt litte grann bedre, for a fange opp og hdndtere de

blokadene som hindrer oss i d optimere forskningen og undervisningen vi skal levere.»
(Leder V1)

Det var flere ledere ved samme avdeling som ikke hadde fulgt opp undersgkelsen og
gjennomfort tiltak. Basert pa diskusjoner i ledergruppen antok den omtalte lederen at en

medvirkende arsak kunne veare at enkelte ledere ikke s& behovet og nytteverdien.

At oppfatninger om negative forhold ved arbeidsmiljoet kan veare en driver til endring og
gjiennomforing av arbeidsmiljetiltak sammenfaller med funn i tidligere studier (Abildgaard et
al., 2016), samt Radleys (1994) teorier om at endring forutsetter at akterene oppfatter
ndvarende situasjon som usunn og er overbevist om at forandring er nedvendig. Mine funn
tyder ogsa pé at opplevelsen av et tilfredsstillende arbeidsmiljo kunne dempe motivasjonen til
a gjore en ekstra innsats for & gjennomfore tiltakene i en travel hverdag. Flere ledere sa at
arbeidsmiljeet var sa godt at de sd liten grunn til & anstrenge seg for & f& gjennomfort de
planlagte tiltakene. De ville heller prioritere daglig drift og en krevende omstillingsprosess.
Dette sammenfaller med funn av Nielsen og kolleger (2006). Samtidig syntes det ikke & vere
en entydig sammenheng mellom opplevde behov for endring og mellomlederens motivasjon
for & implementere tiltakene. Ved noen enheter gav bade leder om verneombud uttrykk for at
de hadde et godt arbeidsmiljo, men at de likevel satte oppfelging av de planlagte tiltakene
heyt pa prioriteringslisten. Samtidig var det enheter hvor betydelige problemer kom klart til
uttrykk, og der tiltakene pé tross av dette hadde en tendens til & renne ut i sanden. Det kunne
veaere fordi kultur og relasjoner ved disse enhetene gjorde det vanskelig & handtere
utfordringene. Dette understotter Nielsens (2017) antakelser om at det finnes bade en gulv- og

takeffekt med hensyn til enhetenes modenhet for & implementere endringer.

Ifolge Armenakis og kolleger (1993) er en person moden for endring ndr vedkommende
oppfatter at det er en diskrepans mellom névaerende og ensket situasjon. Hopes teorier (2015)
tilsier at opplevde problemer pa arbeidsplassen kan fore til at mellomlederen danner seg en
oppfatning om at endring er nedvendig, og av den grunn internaliserer prosess og tiltak som

skal til for & skape endringer. Mine funn tyder pa at kunnskap om sammenhenger mellom
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arbeidsmilje, trivsel og prestasjoner synes & ha styrket bevisstheten om behov for &
gjiennomfore arbeidsmiljoatiltak, og kan dermed ha bidratt til & stette opp under en
meningsskapende og —givende prosess som fremmet implementering av tiltak (Hope 2015).
Mellomlederne matte konstant veie tid brukt paA ARK-prosess og -tiltak opp mot
konkurrerende aktiviteter og kapasitet til & ivareta daglig drift. Det vil si at leder métte gjore
en nyttevurdering der flere hensyn matte ivaretas. Samtidig fanger ikke dette resonnementet
opp alle aspektene som ble avdekket. A jobbe med tiltak for & bevare positive forhold i
arbeidsmiljeet syntes 4 ha vert lystbetont og lett 4 jobbe med, og medvirket til at tiltakene ble
giennomfort. Samtidig medferte problematiske saker relatert til ledelse, kommunikasjon og
personkonflikter til et tydelig uttalt behov for endring, men tiltakene som skulle imetekomme
slike utfordringer hadde en tendens til & renne ut 1 sanden. Relatert til Argyris og Schons
(1996) begrepsapparat kan det 1 slike tilfeller ha oppstatt et avvik mellom uttalt teori i form av
handlingsplaner og bruksteori i form av faktisk gjennomfering. Varig endring krever at man
stiller spersmal ved grunnleggende handlingsnormer og styrende verdier. Dette kan hemmes
hvis de de involverte foler seg truet eller pinlig berort. Noen utfordringer syntes a ha vaert
bade vanskelig og ubehagelig & hdndtere for leder, hvilket kunne fore til unngaelse av
problemet eller resignasjon. Dette kan vere et utslag av det Argyris & Schon (1996) omtaler
som defensive strategier for & unnga 4 stille seg selv eller andre i forlegenhet. Etter hvert kan
dette resultere i selvoppfyllende profetier. Eksempler fra min studie kan vere uttalelser som
«problemet gar ikke over for noen gar av med pensjony (Leder V1) eller «det skjedde jo ikke
noe sist, sa hvorfor skal vi bruke tid pa dette?» (VO 1). Da kan forsvarsrutiner pa individniva

forplante seg til & bli organisatoriske forsvarsmekanismer (Argyris, 1990).

4.2.2 Vurderinger av intervensjonen

Informantene hadde ulike oppfatninger om nytteverdien av arbeidsmiljoundersekelser
generelt og ARK spesielt. En fremtredende diskurs var at tilknyttede tiltak ofte ikke blir fulgt
opp. Dette ut i fra egne erfaringer eller et generelt omdemme.

«Vi har jo hatt noen slike arbeidsmiljoundersokelser for, og sa har vi fdtt resultatene,
og sd har det ikke skjedd noen ting. Det er visst ganske vanlig.» (Leder V2)

Negative erfaringer i form av tiltak som ikke ble gjennomfert syntes & pavirke
motivasjonen til 4 engasjere seg i slike prosesser pa et senere tidspunkt. Informantenes
beskrivelser tyder pa at implementering av ARK-tiltak ble prioritert av ledere som gav uttrykk
for en oppfatning av at det var viktig & jobbe med arbeidsmiljeet, og at ARK var et egnet

verktoy for dette. Dette er 1 trdd med funn av Biron og kolleger (2010), som indikerer at
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kombinasjonen av opplevd behov for & forbedre arbeidsmiljoet og ledernes vurderinger av
intervensjonsmetoden kan vere en predikator for implementering av tiltak. Mellomledernes
nyttevurderinger var gjerne basert pa kunnskap om, og tidligere erfaringer med, slike
intervensjoner. En mental modell som kan relateres til dette er endringsutmattelse og -
kynisme, som gjerne oppstar nar deltakerne har darlige erfaringer med tidligere
organisatoriske intervensjoner og mangelfull implementering (Saksvik et al., 2002). Det ble
uttrykt slike tanker av mellomlederne i foreliggende studie, men det syntes likevel ikke a vere
en dominerende mental modell. Dette kan ha sammenheng med en viss skjevhet i utvalget av
informanter, som var valgt ut fordi de tilsynelatende hadde fulgt prosessen i trad med
anbefalinger. Mellomledere som gav uttrykk for overveiende negative holdninger til ARK
fulgte likevel prosessbeskrivelsen, men uten 4 legge en stor innsats 1 4 fa gjennomfert de
planlagte arbeidsmiljetiltakene. Dette kan tyde pé en viss organisatorisk forpliktelse

(Herscovitch & Meyer, 2002).

4.2.3 Tiltakenes relevans

Det syntes & vare motiverende 4 implementere handlingsplanene dersom tiltakene a)
svarte pa enhetens utfordringer b) var tilpasset kontekst og c) var konkrete og

gjiennomforbare.

Om tiltakene svarte pd enhetens utfordringer. En treffsikker arbeidsmiljekartlegging
syntes & ha veert et godt utgangspunkt for & utforme tiltak som adresserte enhetenes
utfordringer pa en god méte. Der leder gav uttrykk for at kartleggingen hadde vert god og at
tiltakene svarte pd enhetens utfordringer, viste leder entusiasme overfor tiltakene og kunne gi
detaljerte beskrivelser av en vellykket gjennomfering. Der leder uttrykte tvil om
arbeidsmiljokartleggingens treffsikkerhet og tiltakenes relevans, gav leder gjerne uttrykk for
en mer lunken holdning til gjennomfering av de planlagte ARK-tiltakene. Enten ved & si at
tiltak ble gjennomfert uavhengig av ARK, fordi omstillingsprosessen uansett krevde at det ble
gjennomfort arbeidsmiljetiltak. Eller s& kunne leder gi uttrykk for at de ikke riktig fikk tak pa

hva som var enhetens utfordringer, og at de heller ikke traff godt med tiltakene.

Informantene hadde ulike oppfatninger av hvor gode og tydelige spersmalene 1
sperreundersokelse var. Noen savnet mer presisjon.
«Jeg syns ikke bestandig at sporsmdlene er gode. Det er ikke alltid sa lett a skjonne
hva man er ute etter, og hva folk faktisk har svart. Noen av sporsmdlene er stilt pd en

slik mate at du kan risikere at folk svarer pa det motsatte av det som er ment.» (Leder
V2)

47



Noen var meget kritisk til sperreundersekelsen og kalte sdgar enkelte spersmal for en
«skivebom». En slik negativ oppfattelse av spersmalene syntes & farge holdningen til ARK, og
virket hemmende for en grundig kartlegging av arbeidsmiljeet og for motivasjonen for &
engasjere seg videre i prosessen. Den radende oppfatningen var likevel at kartleggingen
avdekket utfordringene pa en god méte, og la et godt grunnlag for & utforme relevante tiltak.
Ikke minst synes diskusjonene i tilbakemeldingsmetene a bidra til avklaringer og kvalitativ
informasjon om hvordan ansatte opplevede arbeidsmiljeet, og til en omforent forstaelse av
forbedrings- og bevaringsomrader som dannet grunnlag for tiltakene som siden skulle
implementeres.

«Vi fikk belyst en del av temaene og utdypet svarene som var gitt, slik at vi fikk en

felles forstdelse av situasjonen. Det fungerte veldig bra. Det var en nyttig runde det.»
(Leder TA3)

Et eksempel pa tiltak som informantene opplevde som nyttig var medarbeidersamtaler
for 4 forbedre gjensidig informasjonsutveksling mellom leder og medarbeidere. Dette tiltaket
svarte pd utfordringer knyttet til intern kommunikasjon og informasjon, som hadde oppstétt 1

forbindelse med omorganiseringen.

Tidligere forskning tyder pa at dersom mellomledere ikke ser nytteverdien av tiltakene
er det en risiko for at de inntar en negativ holdning til gjennomferingen (Saksvik et al., 2002,
Biron et al., 2010). Dette kan relateres til Radleys (1994) teorier om nyttevurderinger.
Betydningen av medarbeidernes involvering 1 kartlegging av arbeidsmilje og utforming av
tilknyttede tiltak er heller ikke et ukjent fenomen. I folge Nielsen (2017) kan dette bidra til at
mellomleder og medarbeidere far en felles forstaelse av hva som er nésituasjonen og hva som
ber bevares og forbedres. Dette kan igjen medvirke til at det blir enklere for leder 4 tilpasse og
justere pé tiltakene underveis, slik at de kan optimaliseres med hensyn til enhetens
utfordringer. I foreliggende studie syntes en slik fremgangsmate 4 ha fremmet

mellomledernes motivasjon for & implementere tiltakene.

Om tiltak var tilpasset kontekst. Fusjonen og den tilknyttede omstillingsprosessen var
et fremtredende kontekstuelt forhold som syntes & pavirke ledernes mentale modeller.
Generelt synes fusjonen a bidra til tidsskvis for ledere, stotteapparat og gvrige ansatte. Ved
noen enheter fortrengte omstillingsprosessen ARK fra dagsorden. Ved enheter som diskuterte
omstillingen 1 forbindelse med ARK-prosessen og utformet tiltak for & hdndtere den pé en god
mate, synes det som om omstillingen bidro til & styrke ARK-tiltakenes relevans, skapte et

sterkt engasjement blant ansatte og ledere og fremmet implementering av tiltakene. Der
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tiltakene ikke var relatert til omstillingsprosessen, var det en tendens til at ARK-tiltakene ble
nedprioritert pa bekostning av fusjonen og omstillingsrelaterte oppgaver.
«Vi har tatt opp ARK noen ganger i dekanens ledermate etter sporreundersokelsen,
men det er mest fusjonen som er i fokus og ikke ARK.» (Leder TAS)

Noen enheter forsgkte & holde omstilling og arbeidsmilje adskilt. I en situasjon der
omstillingsprosessen hadde forsteprioritet synes en slik tilneerming 4 ha svekket tiltakenes
relevans og motivasjon for gjennomfering. Mensteret var at der omstillingsprosessen ble
diskutert i forbindelse med ARK, og der tiltak var relatert til & handtere omstillingsprosessen,
ble ogsa tiltakene fulgt opp av leder og implementert. Slike tiltak ble oppfattet som nyttige og
skapte engasjement bade blant ansatte og ledere. En god tilpasning til kontekst kan
eksemplifiseres med en enhet som var spredt pd flere studiesteder og der ansatte gav uttrykk
for et gkt behov for informasjonsdeling i forbindelse med fusjonsprosessen. Dette loste de

blant annet ved & innfore manedlige personalmeter der alle kunne delta ved hjelp av skype.

Ved noen enheter bidro fusjonsprosessen til en oppfatning av at det som de ansatte
satte pris pa ble truet. Dette kunne skape en intern mobilisering som bidro til felles innsats for
a fa tiltakene implementert. En enhet hadde mottatt signaler om at fagmiljeet kunne risikere &
bli nedprioritert og splittet opp, fordi de ikke hadde tilstrekkelig forskerkompetanse. Fusjonen
medforte samtidig muligheter for & styrke seg pd dette omrddet. De utformet derfor ARK-
tiltak for & imetekomme trusler og utnytte muligheter relatert til fusjonen, og lykkes med det.
De beholdt fagmiljeet og ble samtidig styrket ved & knytte til seg miljoer hos en
fusjonspartner som var sterkere pa forskning. Dette bidro til at enheten fikk oppfylt sine
madlsetninger om & fa en sentral posisjon i strategiene til det nye universitetet.

«Det var mye fokus pd a komme med inngrep i den endringsprosessen som vi skulle

inn i da. Folk sd jo ogsd dette som en mulighet for vekst og utvikling. Det bidro til at

vi har nadd malene vare knyttet til ambisjonen om a veere synlig og satset pd i det nye
universitet, og veere en del av deres strategiske planer.» (Leder V3)

Et annet forhold som syntes & virke sa@rlig motiverende for leder i padriverrollen var
dersom tiltakene var sa tett pd omstillingsarbeidet at leder mente at dette var tiltak som
uansett ville eller burde bli gjennomfort 1 forbindelse med omstillingen. Dette kunne vaere
omstillingsrelaterte medarbeidersamtaler og involverende prosesser for ny organisering av
arbeidet. Flere ledere gav uttrykk for at ARK i sd méte var en god anledning til & sette fokus
pa medarbeidernes ve og vel under omstillingen og gjennomfere tiltak som béade leder og

medarbeidere hadde interesse 1 & gjennomfore.
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Tidligere forskning viser hvordan omorganiseringer som pdgar parallelt kan hemme
arbeidsmiljerelaterte intervensjoner (Nielsen, Fredslund, Christensen & Albertsen, 2006;
Saksvik et al., 2002). Videre har Saksvik og kolleger (2002) vist at arbeidsmiljeintervensjoner
ber integreres inn i, og ses 1 sammenheng med, pdgaende omstillingsprosesser for & vere
effektive. Basert pa dette, og mine funn, synes det som om hvorvidt tiltakene var tilpasset
konteksten kunne ha betydning for mellomledernes mentale modeller knyttet til oppfattet
nytte av 4 gjennomfore de planlagte tiltakene. Videre at slike nyttevurderinger hadde

betydning for mellomledernes motivasjon til & drive gjennom tiltakene.

Konkrete og gjennomforbare tiltak. Tiltak som ble oppfattet som konkrete og
gjiennomferbare synes a ha vart enklere og mer motiverende & implementere enn mer diffuse
tiltak. Diskusjoner om, og fortlapende justeringer av, tiltakene ved behov syntes & bidra til &
gjore tiltakene mer konkrete og gjennomferbare, og samtidig fremme bevisstheten om dem.

Dette bidro til at gjennomfoering av arbeidsmiljetiltakene ble prioritert av mellomlederne.

Observasjoner og refleksjoner om hva som skulle til for at leder skulle prioritere tiltakene
i en travel hverdag kan illustreres pa felgende méte:
«Forst og fremst bor tiltakene veere konkrete, giennomforbare og realistiske, og ikke
bare noe stort og svevende oppe i skyene. Vi har for eksempel gjennomfort tiltak som
gikk pd sosiale sammenkomster. Var leder satt opp en dato og vi ble enig om hvem
som skulle veere ansvarlig for d arrangere. Det kostet ikke all verden og vi var ikke

avhengig av noen utenfor enheten. Det var sdpass konkret at leder kunne krysse av
ndr det var gjort.» (VO 3)

Det var flere som sa at tiltakene matte vaere konkrete for 4 unngé at handlingsplanen bare
ble et «skrivebordsdokument». A konsentrere seg om noen fa realistiske tiltak og ikke gape
over for mye synes 4 ha medvirket til & gjore tiltakene gjennomferbare, og det syntes a vaere

motiverende & kunne krysse av for at tiltak var utfort.

Som eksempel pa mer diffuse og mindre gjennomferbare tiltak kan nevnes en enhet som
hadde kommunikasjonsproblemer internt. «Lav takhoyde» ble utpekt som et
forbedringsomrade. En slik diffus beskrivelse av problemene gav lite konkrete tiltak som «Vi
ble enige om at hver og en madtte gad i seg selvy» (Leder V2). Da ble det vanskelig a konstatere
om tiltakene var gjennomfort eller ei.

«Jeg syns ikke vi fikk godt nok tak pd dette problemet og vi fikk ikke riktig gjort noe
med det hellery (Leder V3).
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A justere pa tiltakene underveis synes béde 4 ha styrket tiltakenes relevans og
gjiennomferbarhet, og bidratt til & opprettholde fokus. Her eksemplifisert med erfaringsbaserte
refleksjoner fra en leder om hva som skal til for & fér til en god gjennomfering av tiltak.

«A diskutere gjennomforingen av tiltakene i plenum og kanskje si, okay, dette fungerte

ikke. Hva kan vi gjore for at det kan fungere? Det er den mdten vi md jobbe pd.»
(Leder TA1)

Studier av Schwarz, Nielsen, Stenfors-Hayes og Hasson (2017) understetter nytten av a la
ansatte komme med tilbakemeldinger pa om tiltakene fungerer og forslag til justeringer
dersom de ikke fungerer slik de var tenkt. Dette kan bidra til positive sirkler hvor ledere og
medarbeidere opplever at de far til noe sammen (Biron, Cooper & Bond, 2009). Foreliggende
studie viste at samhandlingseffekter kunne oppsta der leder involverte sine medarbeidere i
bade utforming, giennomforing, evaluering og justering av tiltak, og at dette kunne styrke
bade tiltakenes relevans og samholdet i enheten. Dette syntes 4 styrke mellomleders mentale
modell relatert til opplevd nytteverdi, og dermed motivasjon til & gjennomfore tiltakene.
Nielsen og kolleger (2010b) anbefaler 1 trdd med dette at det utarbeides handlingsplaner for
arbeidsmiljetiltakene som inkluderer informasjon om hvordan tiltak og oppnédde resultater
skal kommuniseres, systematiske evalueringer av sammenhenger mellom tiltak og effekter, og

a justere pa tiltakene underveis ved behov.

4.2.4 Kommunikasjon

At tiltak og effekter ble kommunisert syntes & pavirke oppfatninger av intervensjonens
nytteverdi, hjelpe til & holde arbeidet med tiltakene varmt og fremme innsats for
implementering. I implementeringsfasen var kommunikasjon og informasjon i stor grad
overlatt til lederne av de ulike enhetene. Referat fra tilbakemeldingsmetene som synliggjorde
tiltakene og videre oppfelging synes & ha vart et godt utgangspunkt for implementering. Dette
bidro til at ansattes medvirkning kunne ivaretas pd en god méte gjennom strukturert
informasjon om tiltakene og oppfelging av status og maloppndelse pd de kommende
personalmgtene. Nytteverdien av & jobbe med arbeidsmiljoet ble dermed synliggjort. Pa de
ulike enhetene ble kommunikasjon og informasjon fra leder til medarbeidere fulgt opp 1
forskjellig grad og med varierende systematikk. For noen synes oppfelging av og informasjon
om ARK 4 ha vert et pliktlop, mens andre la mer i det.

«Jeg har ikke brukt mange kalorier pa ARK. Det er helt glemt. I hvert fall inne i hodet
mitt. Det var bare noe vi mdtte igjennom.» (Leder TA2) «ARK-tiltakene er ikke

systematisk pa agendaen pad leerermotene, men vi diskuterer dem ganske ofte likevel. »
(Leder V5) «Leder folger opp og orienterer om status pd lcerermater.» (VO 3)
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HR sendte ut en paminnelse til lederne om at de matte orientere ansatte om hva som var
gjort pa egen enhet. Flere ledere pdpekte at det var nyttig for bevisstgjoring og forpliktelse til
oppfolging. Ledermetene ved avdelingene kunne vert en arena for informasjon om status og
diskusjoner om forhold som kunne hemme og fremme implementering. Det ble gitt uttrykk
for at diskusjoner om ARK i ledermgatene kunne fremmet bevisstgjering og oppfelging av
tiltakene, men fokus var heller pa fusjon og omstilling.

«Oppfolging av ARK var sjelden et tema i den ledergruppa jeg horte til. Det var nok
pd grunn av fusjonen. Den tok sa mye fokus at ARK ikke ble prioritert. Oppfolging av
ARK-tiltakene burde veert et fast tema pd ledermaotene en gang i mdaneden, for d holde
det litt varmt. Det hadde veert nok for d fortsatt veere bevisst pd d ha disse tiltakene litt

sdann fremst i hodet. For nd hadde jeg jo glemt hvilke tiltak vi skulle giennomfore.»
(Leder V2)

Det var flere ledere som pa lignende mater gav uttrykk for at de mer eller mindre
hadde glemt hvilke tiltak de hadde gjennomfert. Deltakelse 1 denne studien forte til en
oppfriskning av hva som var gjort og oppnadd, og en ny vurdering av nytte.

«Jeg hadde nesten glemt tiltakene, men sd ser jeg at vi er jo ikke sd verst likevel. Nar

du spor om det, sd viser det seg at vi har klart en del, selv om vi ikke er helt i mdl. Det

er alltid noe d jobbe med, men jeg tror at bevissthet og fokus pa det, det er nok lurt.»
(Leder V4)

Ifolge Hope (2015) kan kommunikasjon om tiltak og den pagéaende
implementeringsprosessen pavirke mellomledernes meningsdannelse, ikke minst deres
oppfatning av mal og motiver med intervensjonen. Kommunikasjon er videre en ngkkelfaktor
for & fremme og opprettholde motivasjon og engasjement for endringsprogrammet samtidig
som daglig drift skal ivaretas. Tidligere funn om tilsvarende intervensjoner understetter denne
argumentasjonen (Nytro et al., 2000; Saksvik et al., 2015). Hvordan mellomlederen
kommuniserer gjennomfering og oppnadde resultater kan farge medarbeidernes oppfatning av
tiltakenes effekt og nytte (Nielsen et al., 2010b). Dette vil igjen pavirke mellomlederens
oppfatninger av nytteverdi (Hope, 2015). For & kommunisere nedvendigheten og nytten av
tiltakene pa en troverdig og overbevisende mate er det ifelge Hope (2015) viktig at
mellomlederen har internalisert tiltakene og de endringene de vil medfere. Dette forutsetter at
leder har tro pa at tiltakene er gjennomferbare og vil ha positive effekter. Der leder og
medarbeidere har en felles forstéelse for at intervensjonen er nyttig er sannsynligheten storre
for at de i drar 1 samme retning i implementeringsfasen (Nielsen & Daniels, 2012). Slike
selvforsterkende effekter syntes 4 oppsta i foreliggende studie. A inkludere og Iytte til

medarbeidernes synspunkter og opplevelser uten a vere forutinntatt, kan fremme lite
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defensive relasjoner, hoy handlingsfrihet og gode vilkér for dobbeltkretslaering (Argyris &
Schon, 1978). Dette kan gi grunnlag for mer varige forbedringer, og dermed opplevd
nytteverdi, enn en strategi der eventuelle svakheter ved tiltakene skjules eller maskeres

(Argyris & Schon, 1996).

4.2.5 Oppsummering nytte som mental modell
Mellomledernes mentale modeller knyttet til nyttevurderinger og betydningen de hadde

for mellomledernes motivasjon som padriver for implementering av de planlagte
arbeidsmiljetiltakene sammenfaller i stor grad med motivasjonsteorier innenfor sosial- og
helsepsykologi (Radley, 1994). I min studie handlet nyttevurderinger om mellomleders
oppfatninger av behov for 4 jobbe med arbeidsmiljeet, hvor velegnet ARK er som et verktoy
for arbeidsmiljoutvikling og om tiltakene adresserte enhetens behov. Oppfatninger om
nytteverdien av ARK og tilknyttede tiltak syntes ogsa & vaere pavirket av hvordan prosess og
gjiennomfoering ble kommuniseres. Disse funnene understettes av empiri innenfor
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner (Nytre et al., 2000; Saksvik et al., 2002;
Biron, Gatrell & Cooper, 2010). Samlet kan dette indikere validitet i studiens funn om at
oppfatninger knyttet til om ARK-prosessen og tilknyttede tiltak var nyttig syntes & ha

betydning for mellomledernes motivasjon i padriverrollen ved implementering av tiltakene.

4.3 Mestring som mental modell
I foreliggende studie handlet mentale modeller om mestring om mellomlederens

oppfatninger av deres forutsetninger for & implementere tiltakene pa en god mate, og &
handtere utfordringer de motte underveis. Mellomleders oppfatninger om egen kompetanse og
om lederstotte syntes 4 ha betydning for deres motivasjon til a uteve handlekraft og

utholdenhet ved implementering av tiltakene.

4.3.1 Kompetanse

Kompetanserelaterte forhold som syntes & ha betydning for mellomleders opplevde
mestring 1 padriverrollen handlet om a) generell kompetanse i personal- og endringsledelse og

b) spesifikk kompetanse 1 bruk av ARK og tilknyttet metodikk.

Generell kompetanse i personal- og endringsledelse. Dette handlet om oppfatninger av
egen evne til & hindtere relasjonelle utfordringer i arbeidsmiljeet, og evnen til 4 hindtere bade
egne og medarbeidernes reaksjoner 1 prosessen. Det handlet ogsd om evnen til & gjennomfoere
planlagte endringer pd en god méte. Noe som inkluderte & ivareta daglig drift og samtidig

sorge for at tiltakene ble gjennomfert, i tillegg til & kommunisere nytten av tiltakene péd en
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overbevisende mate. Flere informanter gav uttrykk for at forskerkarriere synes a ha hoyere
status enn lederkarriere i akademia, og det ble etterlyst mer fokus pa lederopplaring.
«Sektoren som sadan har undervurdert ledelse. Departementet har i flere ar

signalisert at nd ma institusjonene begynne d ta profesjonalisering av ledelse pa
alvor, men vi gjor det jo ikke. Det forundrer meg.» (Leder TA3)

Nar det gjelder kompetanse 1 personalledelse syntes relasjonelle ferdigheter og
konflikthédndteringsevner & ha betydning for mellomledernes opplevde mestring ved
implementering av arbeidsmiljetiltak. En av enhetene hadde betydelige personkonflikter. Det
ble jobbet med konfliktdempende tiltak pa individnivéd, men det var vanskelig & oppné ensket
resultat og leder gav uttrykk for resignasjon.

«Jeg har vel innsett at det er vanskelig d gjore noe med det. Jeg har snakket med min

forgjenger, som opplevde det samme. Nei, jeg er nok i sterk tvil om det gar an d gjore
noe med det problemet for noen gdar av med pensjon.» (Leder V2)

Et klart uttrykt behov for forbedring genererte tilsynelatende en betydelig motivasjon
for & gjennomfore de planlagte tiltakene. Samtidig gjorde vanskene at leder mistet troen pa at
positiv endring var mulig, noe som forte til en svekkelse av utholdenheten som skulle til for &
fa til ensket endring. Tilsvarende menster var det i en enhet der noen innad i enheten hadde en
mate & kommunisere pa som pavirket andre negativt.

«Noen syns at det er greit med en direkte stil og noen syns at det er et problem. Da

kan vi som syns det er greit skjerpe oss, og tenke igjennom hvorfor noen andre ikke

syns det er greit, men det blir litt for enkelt. Jeg syns egentlig ikke vi fikk tak pa det.»
(Leder V2)

I dette tilfellet ble det en viss unnvikelse av problemet og fokus ble flyttet over pa mer
handterbare forhold som ny fordeling av arbeidsoppgaver. Tiltak for & héndtere relasjonelle
utfordringer, og som stilte store krav til leders kompetanse 1 konflikthdndtering, hadde en

tendens til & renne ut i sanden, selv om det ble uttrykt et tydelig behov for forbedring.

Evnen til & ta imot og héndtere kritikk av egen lederstil syntes ogsa & ha betydning for
leder i padriverrollen. Negative skar i arbeidsmiljoundersgkelsen som kunne relateres til leder
kunne bidra til & forvanske arbeidet med & gjennomfore tiltak og fore til unnvikelse av
problemet.

«Det var en del tydelige tilbakemeldinger pa ledelse og leder, og det kom ikke som en

overraskelse pda gruppen. Det er ting som vi har tatt opp tidligere, og som vi syns at vi

ikke har kommet noe videre med. Ting som det kanskje kan veere litt vanskelig d jobbe
med. Det er jo gjerne det ndr det gdr pa person.» (VO 1)
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Det var vanskelig & fa lederne til & dele sine tanker om problematiske skar pa egen
lederstil, og hvordan det hadde pavirket implementering av tiltak. Lederne snakket om det 1
mer generelle termer enn hvis de selv hadde gode skér. Ved positive skér pa ledelse gav leder
gjerne uttrykk for en mer offensiv holdning, og at det var positivt med tilbakemeldinger slik at
de kunne utvikle seg som ledere. Et utenforblikk fra et verneombud kan belyse utfordringer
med negative tilbakemeldinger og mulige utfall.

«De ulike lederne tok det litt forskjellig. En ble tydelig lei seg og en annen ble taus.

De ble jo blottstilt. Definitivt. Nar man far kritikk, og hvis den er massiv, sd er den jo

dodelig, men der var de nok forskjellig pd hvordan de tok kritikk og fanget det opp.
(VO 3)

Det kan vere problematisk a legge verneombudets observasjoner til grunn for a si noe
om hvordan mellomlederne opplevde det & fa negative skar, men mellomledernes egne
uttalelser tyder ogsa pa at de taklet denne utfordringen ulikt. Noen ledere gav uttrykk for
handlekraft og andre for unnvikelse. Flere informanter antok at den enkelte leders evne til &
takle kritikk pavirket hvor mye energi og initiativ de la i det & fa gjort noe med utfordringer
knyttet til egen lederstil. Verneombudet uttrykte det slik:

«Det d kjenne at man har ansvar for noe, pavirker hvor mye energi og initiativ man

legger i d fa gjort noe med det. Blottstillingen gjor at ansvaret for oppfolging blir

tydelig, eller sd kan det ogsd veere slik at en kanskje skyver det unna eller dekker det
til.» (VO 3)

I ARK-prosessen kunne mellomlederne bli utsatt for situasjoner som var krevende a
mestre, ikke minst knyttet til mellommenneskelige aspekter av lederrollen. Det ble beskrevet
situasjoner hvor de opplevde 4 bli provosert, overrasket, satt ut, eller folte at de mistet grepet.
Leders personlighet og personlige egenskaper ble trukket frem som forhold som kunne ha
betydning for hvordan mellomlederne mestret slike utfordringer, og for deres innsats for a fa
implementert tilknyttede arbeidsmiljetiltak. Det handlet om en form for mental og emosjonell
robusthet. Videre var det antakelser om at personlige egenskaper kunne virke inn pé
prioriteringer i en travel hverdag. Dette dreide seg om evne til & oppfatte signaler fra sine

medarbeidere, bry seg om hvordan de hadde det og vise omsorg.

Personlig effektivitet ble ogsa nevnt av flere ledere og verneombud, som en
forutsetning for at leder skulle fa jobbet godt nok med tiltakene og serge for at de ble
implementert. En av informantene beskrev dette som «evnen til d jobbe effektivt og fa unna
ting i en travel hverdagy (Leder K). Betydningen av slike egenskaper kan ha blitt tydeligere i

omstillingsprosessen, som var krevende for lederne og som ikke kunne nedprioriteres. Under
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temaet Nytte som mental modell redegjores det ogsé for betydningen av at mellomlederne
evnet & kommunisere nytten av tiltakene pa en overbevisende méte. Samlet samsvarer dette i
stor grad med den generelle kompetansen i1 personal- og endringsledelse som Hope (2015)

mener er ngdvendig for & fungere effektivt som leder under endringsprosesser.

Funn i denne studien antyder for det forste at mellomledernes oppfatninger av egen
evne til 4 handtere relasjonelle utfordringer i1 arbeidsmiljoet, og evnen til & hindtere bdde egne
og medarbeidernes reaksjoner i prosessen, hadde betydning for deres innsats i padriverrollen
ndr arbeidsmiljetiltakene skulle implementeres. Slike evner kan relateres til kompetanse i
personalhdndtering (Hope, 2015). Kompetanse i personalhdndtering syntes & ha betydning for
om leder folte seg bekvem med og evnet & lose psykososiale utfordringer. Videre for om leder
evnet & f4 med seg medarbeiderne 1 gjennomferingen av arbeidsmiljetiltakene. Mellomledere
har hovedansvaret for & handtere medarbeidernes reaksjoner og atferd, interessekonflikter og
for & implementere intenderte endringer pa best mulig méte (Hope, 2015). For & kunne ivareta
personalhéndtering er det da viktig & kunne mestre et bredt spekter av mellommenneskelige
kompetanser. Dette inkluderer empati, kunnskap om mellommenneskelig adferd og sosial
innsikt, samt kompetanse knyttet til kommunikasjon, forhandling, overbevisning,
konflikthandtering og veiledning (Hope, 2015). Flere av lederne matte tale og handtere kritikk
av egen lederstil. De som ikke opplevde mestring i & hindtere dette hadde en tendens til 4 ty
til ulike unnvikelsesstrategier. En strategi kunne vare & bagatellisere de avdekkede
utfordringene 1 arbeidsmiljeet. Lignende funn er gjort av Biron og kolleger (2010). Andre
strategier var a utsette a tak i utfordringene og hape pa at de gikk over, resignere eller
akseptere at problemene eksisterte og flytte fokus over pd mer handterbare utfordringer. Bruk
av slike unnvikelsesstrategier er ogséa funnet i andre studier (Dahl-Jorgensen & Saksvik, 2005;
Weyman og Boocock, 2015). I folge Nielsen (2017) kan mellomledere vere tilbeoyelig til &
anvende unnvikelsesstrategier nar det ikke er tilstrekkelig stotte & f4 ifra omgivelsene. Hun
hevder videre at mange ledere oppfatter seg forst og fremst som fageksperter og ikke som
eksperter pa personalhandtering, og at dette kan hemme gjennomfoering av arbeidsmiljetiltak.
Dette har likhetstrekk med uttalelser fra informanter 1 min studie. Unnvikelsesstrategiene kan
ogsa knyttes til et paradoks som handler om at organisasjoner ofte har vansker med a laere nér
utfordringene er komplekse, eller oppleves som ubehagelige (Argyris, 1992). Det er gjerne da
behovet for & lere er storst, men i slike tilfeller stoppes lering ofte av forsvarsrutiner som

dannes for & skjerme oss fra situasjoner som kan gjere oss usikre.
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For det andre gav mellomledere som syntes a vaere komfortabel med & handtere ARK- og
omstillingsprosess parallelt med daglig drift uttrykk for at de prioriterte & f4 gjennomfort
planlagte arbeidsmiljetiltak. I en omstillingsprosess kan det vare viktig & ivareta det
organisatoriske og psykososiale arbeidsmiljoet (Saksvik et al., 2007). Mellomledere som
forsekte & ivareta begge deler i tillegg til den daglige drift opplevde en betydelig tids- og
oppmerksomhetsklemme. For en god balanse matte mellomlederne ha administrative
ferdigheter og forretningskompetanse for & ivareta daglig drift under endring, og samtidig
evne 4 prioritere og jobbe planmessig med arbeidsmiljatiltakene. Dette samsvarer med Hopes

(2015) teorier om mellomlederens endringsledelseskompetanse.

For det tredje synes kommunikasjonsevner a hatt betydning for mellomledernes
opplevelse av mestring i padriverrollen. I ARK-prosessen var det forventet at mellomlederen
skulle ga i bresjen for 4 implementere tiltakene og serge for prioriteringer og en
hensiktsmessig ansvars- og oppgavefordeling mellom de ansatte. Relatert til Hopes (2015)
teorier vil dette si 4 bidra til & oppfylle endringsprogrammets intensjoner gjennom sine
medarbeidere. Dette krevde en ekstra innsats fra bAde mellomledere og medarbeidere, og
fordret at mellomlederen evnet & skape en forstdelse av viktigheten og nytten av tiltakene som
skulle implementeres. Dette kan relateres til kommunikativ kompetanse og meningsgiving
(Weicks et al., 2005). I folge Hope (2015) krever dette badde kognitive og
mellommenneskelige kompetanser. Evnen til & f4 med sine medarbeidere 1 gjennomfoering av
tiltakene kan ogsa relateres til transformasjonsledelse (Bass & Riggo, 2006). Dette innebarer
at mellomlederen opptrer som endringsagent og bidrar til at ledelse og medarbeidere har felles
mentale modeller og er motivert til & gjennomfere handlingsplaner (Nielsen, 2013).

Flere studier viser at personlighetsrelaterte disposisjoner, som grad av planmessighet,
empati og evne til 4 téle kritikk, kan ha betydning for hvordan leder mestrer & ga i bresjen for
organisatoriske endringer (Judge et al., 1999; Judge & Bono, 2000; Rafferty & Griffin, 2006).
Funnene i foreliggende studie kan indikere at det finnes slike sammenhenger. Studien er
imidlertid ikke utformet for & avdekke mellomledernes personlighet og sammenhenger
mellom dette og opplevd mestring i rollen som padriver ved implementering av
arbeidsmiljetiltak. Det er derfor problematisk & trekke konklusjoner om mulige
sammenhenger basert pa denne studien.

Spesifikk kompetanse i bruk av ARK og tilknyttet metodikk handlet om mer spesifikk
kunnskap om ARK-prosessen og tilknyttede teorier og metodikk, samt ferdigheter til &

anvende denne kunnskapen. Opplaring i ARK syntes & medvirke til & gjore mellomlederne
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trygge 1 padriverrollen og motivert til & drive prosessen og implementere tiltakene. En leder

som ikke kunne stille pa opplaringsseminaret, og som heller ikke fikk kompenserende

opplering, gav uttrykk for at det var vanskelig & handtere prosessen uten slik opplaring.
«Det var ikke sa mye oppleering d fd. Det skulle visst ga litt av seg selv, men jeg syns

ikke det var enkelt d vite hvordan jeg skulle handtere resultatene fra undersokelsen.
Jeg mdtte nd finne ut av det selv da, hvordan jeg skulle gjore det.» (Leder V2)

I folge denne lederen gav kan manglende opplaring ha vart medvirkende til at de kun

delvis lyktes med utarbeiding og implementering av tiltak ved denne enheten.

ARK er et organisasjonsutviklingsverktey (Undebakke et al., 2014) og opplaeringen i ARK og
tilknyttede teorier og metodikk synes & ha styrket mellomledernes kompetanse i
endringsledelse generelt og gjennomforing av ARK-prosesser spesielt. A gi ngkkeldeltakere
opplering i intervensjonsmetoden er essensielt for utvikling av modenhet for endring (Cox,
Griffiths, Barlow & Randall, 2000). Dahl-Jergensen og Saksvik (2005) har funnet at enheter
med begrenset erfaring med og kompetanse i1 & adressere psykososiale risikofaktorer opplevde
vansker med & utvikle adekvate tiltak. Hvis mellomledere skal opptre som pédrivere for &
implementere arbeidsmiljetiltak ma de derfor 4 opplaring i nytten av intervensjonen og
hvordan prosessen kan drives pa en god mate (Nielsen, 2013). Slik opplaering kan
kompensere for mulige svakheter, og stette opp under styrker, i ledernes personlige

egenskaper (Nielsen, 2017).

4.3.2 Lederstotte

God lederstotte ved gjennomfering av tilbakemeldingsmeter og utforming av tiltak syntes
ogsé a fremme ledernes oppfatninger om mestring i padriverrollen. Samtidig kan
giennomforing av arbeidsmiljetiltakene ha blitt hemmet ved enkelte enheter fordi det ikke var
satt av tilstrekkelig ressurser til lederstotte i implementeringsfasen. Enkelte lederne gav
uttrykk for at de folte seg alene om oppgaven med & gjennomfere arbeidsmiljetiltak og

etterlyste mer stotte.

De to prosessdriverne fra den interne HR-enheten bisto lederne for og under
tilbakemeldingsmetene pé enhetene der resultater fra arbeidsmiljoundersegkelsen ble
presentert og tiltak utviklet. De var skolert 1 ARK-metodikk og fasiliterte disse matene, mens
lederne hadde en mer passiv rolle. Det overordnede inntrykket er at prosessdriverne var en

god stette for leder og at lederne opplevde det som nyttig. Noen ledere stilte krav om a f4 med
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prosessdriver fra HR som kunne veilede dem gjennom tolkning av resultater og utvikling av
tiltak.
«Det ble sagt at vi skulle kjore hele prosessen selv, men vi visste at det kom til d bli en
del ting som var toft d takle alene. Derfor krevde vi i ledergruppen d fa med en person

fra HR. Det var greit d ha med en som er god pd det og som kunne veilede oss. HR-

rdadgiveren kjorte prosessen pd alle utdanningene, og visste hvordan vi skulle ga
frem.» (Leder V5)

Lederne opplevde at god stette fra prosessdriverne bidro til treffsikker kartlegging av
arbeidsmiljoet og utvikling av relevante tiltak. Ansvaret for a folge opp tiltakene ble
imidlertid lagt til den enkelte leder og verneombudet skulle pése at det ble gjort. En av
prosessdriverne trodde at tiltakene kunne blitt fulgt opp bedre dersom HR hadde vert mer
aktiv og etterspurt oppfelging av tiltakene i etterkant av tilbakemeldingsmetene. Samtidig gav
vedkommende uttrykk for at det matte vaere en balanse for hvor mye HR skal blande seg inn

og kreve av ledernes tid i en travel hverdag.

Det var kun et fétall av lederne som gav klart uttrykk for enske om mer lederstotte ved
utfordringer knyttet til personer og relasjoner, men nettopp i slike enkelttilfeller kunne et
tilbud om ytterligere opplering og stette hatt en positiv effekt for leders opplevelse av
mestring. Dette gjaldt enheter der bade arbeidsmiljoundersokelse og etterfolgende diskusjoner
tydelig indikerte at det foreld kommunikasjons- og samarbeidsvansker innad i enheten. Bade
ledere og verneombud fortalte at disse utfordringene var kjent for ARK-undersegkelsen. Behov
for stette kunne komme til uttrykk slik:

«Vi hadde noen resultater som ikke var bra og jeg syns ikke det var enkelt a vite
hvordan jeg skulle hdandtere det. Det jeg nok kunne onsket meg, var at en eller annen

hadde tatt litt mer tak i det, eller hjulpet meg d ta tak i det. Heller det. Kanskje det er
en pd HR som er rette personen, eller kanskje det er min leder.» (Leder V2)

Leder ville gjerne hatt bistand i denne saken. Badde pa grunn av en oppfatning av at saken
krevde kompetanse utover det en leder normalt kan forventes a ha, og fordi saken ble opplevd
a veere sd komplisert at leder ikke burde vare alene om 4 felge den opp.

«Det er en del ting med arbeidsmiljoet, som ikke er sd konkret. Da kommer du fort
bort i et ulendt terreng som kan veere vanskelig a handtere. Jeg vet ikke hva som skal
til, men jeg folte ikke at jeg hadde den kompetansen. Dette er en sak som jeg egentlig
ikke burde sitte med alene. Sdnn i etterpaklokskapens lys tror jeg nok at det kunne

veert lurt med noe mer bistand til d folge opp, og da tenker jeg egentlig direkte til
meg.» (Leder V2)

Av arbeidsmiljoundersegkelsen og de pafelgende diskusjonene kom det ogsa frem at

denne lederen hadde fatt kritikk for héndtering av omstillingsprosessen. Dette kan ha
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forvansket oppfelgingen av arbeidsmiljetiltakene ytterligere. I slike situasjoner kunne
naermeste leder eller HR blitt kontaktet for bistand, men leder uttalte seg ambivalent om dette.
«Jeg sokte ikke bistand, men det kunne jeg gjort. Det var sa mye annet da, tror jeg,

eller, nei, jeg vet ikke. Ehh, men jeg tror nd at egentlig, sd hadde jeg kunnet gjort det,
men det ble bare ikke sann. Det ble bare ikke til at det ble prioritert.» (Leder V2)

Pé spersmal om hvorfor det ikke ble prioritert & soke bistand, gav lederen uttrykk for
at bade overliggende leder og HR-radgiver sikkert hadde mye & gjore i forbindelse med
fusjonen og at vedkommende ikke ville vere til bry.

«Jeg kunne nok veert mer aktiv og spurt etter bistand selv, men det har med

situasjonen d gjore. Vi visste jo at bdde HR og ledelsen hadde hendene fulle med
fusjonen (Leder V2).

Det synes som om dette var en sak som var vanskelig & ta opp med leders egen leder.
«Jeg tok det ikke opp pd tomannshdand med min leder. Det ble ikke prioritert pa grunn

av tiden. Jeg har ikke noe bedre forklaring pa det. Dette er ikke noe du bare popper
innom kontoret til sjefen for a nevne i forbifarten.» (Leder V2)

Det ble ikke opplevd a vere verken klima for, eller anledning til, a ta opp slike saker i
ledermetene. Mer stotte til leder kunne fremmet motivasjon til & jobbe med tiltak som
adresserte problemene. Tilsvarende stotte til gjennomforing av tiltak ble ogsé etterlyst av en
annen leder som hadde tydelig uttrykte personkonflikter ved enheten. Vedkommende hadde
erfaring med mer HR-stotte i et tidligere arbeidsforhold utenfor akademia, og mente at det var
meget nyttig.

«Jeg har ikke opplevd at det er kultur for d jobbe med oppfolging av enkeltansatte her.
Vi burde hatt profesjonelle fagfolk som jobber med konflikthandtering og utfordringer
som er kartlagt pd arbeidsmiljoundersokelser. Det er utrolig viktig at HR har

spesialkompetanse pd konflikthdndtering, slik at de kan gi lederstotte i de her
situasjonene.» (Leder V1)

Det ble antydet at opplevelsen av mangelfull HR-stotte 1 vanskelige personalsaker kunne
ha noe & gjore med kulturen innenfor akademia generelt. Dette inkluderte en skepsis til at
administrasjonen skulle blande seg 1 det som foregikk 1 de vitenskapelige fagmiljeene, selv
om det ble gitt uttrykk for at behovet for lederstotte ikke er mindre 1 akademia enn 1 andre
sektorer. A bruke et eksternt firma kunne vert en losning, men leder ville foretrukket bistand
fra interne med god kjennskap til de lokale forholdene. Terskelen for & be om stette hadde da
veart lavere.

«Det er greit d bruke eksterne, men terskelen min er hoy for d gd til dekan og be om

hjelp. En av de andre enhetene har brukt et eksternt firma, men vi burde hatt
kompetansen i egen organisasjon. Hadde jeg visst at vi hadde en person med slik

60



kompetanse, sa hadde jeg ikke nolt med d tatt vedkommende med pd rdad og i samtaler.
Det er sa utrolig greit d ha med en utenfra som samtidig kjenner organisasjonen.»
(Leder V1)

Selv det ble jobbet med & gjennomfore tiltakene, var denne lederen tett pd & resignere. Det
ble gitt uttrykk for at stette kunne bidratt til & fatt tiltakene inn pa sporet igjen, en bedre

gjiennomfoering og bedre resultater.

Virksomheten hadde en HR-seksjon med seks ansatte som jobbet med utvikling av
arbeidsmilje og HMS-rutiner i tillegg til andre arbeidsoppgaver. En av prosessdriverne gav
uttrykk for at en tettere oppfolging av lederne 1 implementeringsfasen kunne fremmet deres
innsats for gjennomfering, men at de ikke hadde kapasitet til mer oppfelging pd grunn av
fusjonen og de pafelgende omstillingsprosessene. Likevel synliggjer ressursproblemene
fusjonen medfoerte viktigheten av & ha tilstrekkelig kapasitet til & ivareta HMS-anliggender
generelt, og folge opp ARK-tiltak spesielt.

Tilgang til ressurser kan styrke mellomlederes mestringstro og bidra til opplevd kontroll
over utfordrende jobbkrav (Bakker & Leiter 2010). Ved arbeidshelserelaterte organisatoriske
intervensjoner viser ressurser bdde til ledernes personlige ressurser og til ressurser tilgjengelig
1 den organisatoriske konteksten (Nielsen & Randall, 2013). Opplaring og trening kan bidra
til at ledernes personlige ressurser utvikles, og at lederne opplever mestring i rollen som
padrivere ved implementering av organisatoriske intervensjoner. Positive virkninger
forutsetter imidlertid at den tilegnede kompetansen kan anvendes 1 stottende omgivelser
(Nielsen, 2017; Saksvik et al., 2007). Mye tyder pa at organisatorisk modenhet kan lette
mellomlederens opplevde mestring og motivasjon i rollen som péadriver ved implementering
av arbeidsmiljetiltak (Cox et al., 2000; Saksvik et al., 2002). Foreliggende studie visere at
dette kan inkludere & ha stotte lett tilgjengelig. Stette til mellomleder kan ytes fra
toppledelsen, nermeste leder, ledergruppen eller fra egne medarbeidere (Hoff & Lone, 2014).
HR-eksperter vil ogsa kunne spille en sentral rolle 1 opplaring og stette til leder (Kuvaas et
al., 2014), likesa eksterne konsulenter (Hasson, Villaume, Schwartz & Palm, 2014). Hoff og
Lone (2014) fremhever at det ber innhentes ekspertise 1 kompliserte saker. De papeker
samtidig at slik bistand ikke ber frata leder hovedansvaret for implementering av

arbeidsmiljetiltakene, men stotte opp under utevelsen av dette ansvaret.

I de tilfellene der ledere uttrykte behov for mer stotte 1 konflikthandtering kunne en
kompetent og tilgjengelig samtalepartner fremmet dobbeltkretslaering gjennom stette til &

belyse og handtere de underliggende problemene, slik at ikke den konfliktskapende adferden
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til stadighet gjentok seg (Argyris & Schon, 1978). Dette kunne bidratt til at leder ikke
resignerte 1 implementeringen av arbeidsmiljetiltakene. Ifolge Kuvaas og kolleger (2014) er
mangelfull opplaring av og stette til mellomledere nér det gjelder implementering av
arbeidsmilje-tiltak ikke uvanlig. Dersom mellomlederne opplever at intervensjonen ikke er
prioritert av toppledelsen, og det ikke er satt av tilstrekkelig ressurser til lederstotte, har de en
tendens til & engasjere seg minst mulig i prosessen (Hasson et al., 2014 Nielsen, 2017). I en
studie av Biron og kolleger (2010) viste det seg at omtrent en tredjedel av lederne opplevde
det som ubehagelig & diskutere problemer relatert til arbeidsmiljoet med sitt eget team.
Forfatterne mener at bistand til & handtere komplekse relasjonelle utfordringer kunne vaert til
god hjelp gjennom for eksempel & initiere diskusjoner i arbeidsgruppen som ikke opplevdes a

vaere konfronterende og ubehagelige, og til & hindtere ulike og motstridende synspunkter.

4.3.3 Oppsummering mestring som mental modell

Mellomledernes mentale modeller relatert til oppfatninger om mestring handlet bade om
egen kompetanse, i hvilken grad de evnet & utnytte seg av ressurser i organisasjonen, og den
stotten de hadde tilgang til i lopet av ARK-prosessen generelt og i implementeringsfasen
spesielt. Dette kan knyttes til Senges (2006) begrep personlig mestring (personal mastery),
som handler om en persons evner, kunnskaper og ferdigheter. Oppfatninger om mestring
syntes 4 vaere relatert til reell kompetanse og tilgjengelig stotte, men handlet ogséd om
mellomledernes subjektive vurderinger av egen og organisasjonens mestringsevne. Dette kan
relateres til begrepet mestringstro (self efficacy), som handler om individets vurdering av og
tro pa egne evner til & organisere og utfore de handlinger som kreves for a utfere en bestemt
oppgave (Bandura, 1997). Mestringstro pavirker tankemenstre, kognitive prosesser og
handlingsvalg, og vil felgelig kunne ha betydning for mellomlederens motivasjon til &
gjennomfore planlagte arbeidsmiljetiltak. Judge og kolleger (1999) har funnet at mestringstro
har betydning for hvordan ledere mestrer organisatoriske endringer. En person med lav
mestringstro vil gjerne opptre defensivt og sikte lavere, investere mindre energi og vare
mindre utholdende i megte med utfordringer enn en som har heyere mestringstro (Judge et al.,
1999). Mestringstro kan relateres til personlighetsmessige disposisjoner, men ifolge Bandura
(1997) vil mestringstro ogsa vere situasjonsbetinget. Badde personlige ressurser og ressurser i
omgivelsene har en betydning for individets mestringstro i den enkelte situasjonen.
Oppsummert synes bade kompetanse etter Senges (2006) begrepsapparat og de mer kognitivt

baserte teoriene til Bandura (1997) a ha relevans for studiens funn relatert til mellomlederens
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opplevelse av mestring i padriverrollen og hvordan dette hadde betydning for motivasjon til &

drive gjennom planlagte arbeidsmiljetiltak.

Ifolge Nielsen (2017) er det ikke uvanlig at mellomlederne meter utfordringer som blir
oppfattet som krevende, og som kan overga deres oppfattede mestringsevne ved
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Flere studier indikerer at mellomledernes
oppfatninger om mestring pavirker deres prioriteringer, innsats og utholdenhet nar planlagte
arbeidsmiljetiltak skal implementeres (Bandura, 1997; Judge et al., 1999), og at deres
oppfatninger om mestring i padriverrollen kan relateres til generell kompetanse i personal- og
endringsledelse (Nielsen, 2013; Hope, 2015), spesifikk kompetanse i bruk av den aktuelle
intervensjonsmetoden (Dahl-Jorgensen & Saksvik, 2005; Nielsen, 2013) og lederstatte (Cox
et al., 2000; Nielsen & Randall, 2008; Hasson et al., 2014). Samlet synes det & vere hold i
funnene om at mellomledernes oppfatninger av mestring i padriverrollen hadde betydning for

deres motivasjon til & drive gjennom de planlagte arbeidsmiljetiltakene.
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5 Avsluttende diskusjoner og konklusjon

De avsluttende diskusjonene tar ut utgangspunkt i problemstillingen. Det vil si hvilke
mentale modeller som kan ha betydning for mellomlederes motivasjon som padriver ved
implementering av tiltak utarbeidet etter en arbeidsmiljoundersgkelse. Intensjonen er & genere
ny innsikt om denne problemstillingen, som kan bidra til & videreutvikle eksisterende
teoretisk rammeverk. Med dette vises det til prosessevalueringsmodellen til Nielsen og
Randall (2013) og tilknyttede teoretiske forklaringsmodeller (Nielsen & Abildgaard, 2013).
Begrepet modenhet for endring (Armenakis et al., 1993) vil vere sentralt 1 diskusjonene, fordi
mine funn kan 1 stor grad relateres til dette fenomenet. Forst diskuteres studiens bidrag til
fagomradet. Disse diskusjonene ender opp med et forslag til videreutvikling av Nielsen og
Randalls (2013) evalueringsmodell. Deretter draftes funnenes generaliserbarhet, samt

implikasjoner for praksisfeltet og videre forskning, for det avsluttes med en konklusjon.

5.1 Studiens bidrag til fagomradet
Biron og Karanika-Murray (2014) har etterlyst mer fokus pa utvikling av teorier som kan

forklare hvilke forhold som kan veare drivere for endring og hvordan organisasjoner kan
forberedes for implementering av planlagte endringer 1 forbindelse med arbeidshelserelaterte
organisatoriske intervensjoner. De antyder at teoriene ber fange opp betydningen av kontekst
og evrige faser av prosessen, og hvordan dette kan péavirke sentrale akterers motivasjon og
handlinger. Fokus i foreliggende studie har vert pd mellomledere og hvilke mentale modeller
som kan ha betydning for deres motivasjon som padrivere i implementeringsfasen. Fokuset pa
mellomledere er begrunnet med at mye tyder pd at de spiller en vesentlig rolle med hensyn til
om og hvordan planlagte arbeidsmiljetiltak blir implementert (Nielsen, 2017). Fokuset pa
mentale modeller er begrunnet med at mye tyder pa at de pavirker akterenes motivasjon og
handlinger ved gjennomforing av slike intervensjoner (Nielssen & Abildgaard, 2013). Nielsen
og Randalls (2013) rammeverk for evaluering av arbeidshelserelaterte organisatoriske

intervensjoner er anvendt for & oppnd innsikt om disse forholdene.

Funnene i denne studien viser at mellomledernes mentale modeller knyttet til oppfatninger
om 1) forpliktelse til & gjennomfore tiltakene, 2) nytte av a gjore det og 3) mestring 1
padriverrollen syntes & ha hatt betydning for deres motivasjon i padriverrollen ved
implementering av de planlagte arbeidsmiljetiltakene. Funnene understotter Nielsen og

Randalls (2013) teorier om at kontekst, intervensjon og deltakernes mentale modeller
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gjensidig pavirker hverandre, og at det er elementer som er overlappende. De tre nevnte
forholdene ved mellomledernes mentale modeller kan alle relateres til begrepet modenhet for
endring (Armenakis et al., 1993), som i denne sammenheng handler om organisatoriske
endringer. Nielsen og Abildgaard (2013) fremhever modenhet for endring nér de presenterer
mulige forklaringsmodeller for & forstd betydningen av deltakernes mentale modeller ved
implementering av arbeidshelserelaterte tiltak. Biron og Karanika-Murray (2014) papeker at
modenhet for endring 1 liten grad er utforsket i sammenheng med arbeidshelseorienterte
intervensjoner, selv om det finnes omfattende forskning om fenomenet relatert til beslektede
fagfelt som organisatoriske endringer og endringsledelse. Jeg vil derfor i det folgende drofte

mine funn i lys av teorier og tidligere funn knyttet til modenhet for endring.

Modenhet for organisatoriske endringer refererer til enkeltpersoners tro, holdninger og
intensjoner knyttet til hvorvidt endringer er nedvendig og organisasjonens evne til & lykkes
med 4 gjennomfoere disse endringene (Armenakis et al., 1993). Rafferty og kolleger (2013)
hevder at intensjoner handler om motivasjonsrelaterte forhold som pévirker adferd og som
indikerer hvor mye anstrengelser og utholdenhet man er villig til 4 legge ned for &
gjiennomfore bestemte handlinger. Modenhet for endring er saledes en forlgper til motivasjon.
En slik forstéelse av fenomenet er sammenfallende med teorier av Weiner (2009), som tilsier
at dersom modenhet for endring er hey, vil organisasjonens medlemmer vare mer tilbayelig
til & initiere endringer, uteve storre anstrengelser, vise storre utholdenhet og vise mer
samarbeidsatferd. Dette kan relateres til motivasjon som definert av Bjorvik og Haukedal
(2001, s. 101) og til denne studiens forskningsspersmal, teoretiske rammeverk og funn.
Mentale modeller om forpliktelse til & gjennomfere tiltakene, nytteverdi av a gjore det og
mestring 1 padriverrollen kan dermed betraktes som forlagpere til, og ha betydning for,

mellomledernes motivasjon til & drive gjennom planlagte tiltak.

Rafferty og kolleger (2013) har videreutviklet Armenakis og kollegers (1993) teorier om
hvilke elementer som har betydning for individers modenhet for organisatoriske endringer. De
foreslar at organisatorisk modenhet for endring har bade en kognitiv og emosjonell
komponent. Den kognitive komponenten handler om individets oppfatning av behovet for
endring, at vedkommende og organisasjonen har kapasitet til a lykkes med & gjennomfore
endringer, og at forandringen vil ha positive effekter for bade seg selv og organisasjonen. Den
emosjonelle komponenten handler om individets affektive falelsesmessige reaksjoner pa en
bestemt endring. De relaterer affekt til ndvarende folelser basert pa hap og forventninger om

fremtidige effekter, som i ulik grad kan vaere enskverdige. De skiller mellom modenhet for
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endring pd individ, arbeidsgruppe og organisasjonsniva. Jeg vil i det folgende diskutere
Rafferty og kollegers (2013) forstaelse av individets modenhet for endring opp mot mine

funn, og der individet i denne sammenheng er mellomlederen.

Det forste hovedtemaet i mine funn er at mellomlederens mentale modell om forpliktelse
til & giennomfere planlagte arbeidsmiljetiltak syntes & ha betydning for mellomlederens
motivasjon i padriverrollen. Dette ble pavirket av hvordan initiering og forankring av
prosessen skjedde, hvordan medarbeidernes medvirkning ble ivaretatt og mellomlederens
opplevde eierskap til tiltakene. Rafferty og kolleger (2013) betrakter ikke opplevd forpliktelse
som en forleper til modenhet for endring, men som en konsekvens av nyttevurderinger. Dette
med henvisning til studier av Fedor, Caldwell og Herold (2006), som fant at individuelle
forpliktelser til planlagte endringer var hoyest der det ble forventet at endringene ville
medfere fordelaktige effekter for individet og arbeidsgruppen, og der det samtidig ble stilt
lave krav til individenes anstrengelser for a f4 implementert endringene. Motsatt var
forpliktelse til endring lavest nér de planlagte endringene ble vurdert & vere ufordelaktige for
den enkelte og der implementering var forbundet med vesentlige anstrengelser. Forpliktelse til
endring innlemmes imidlertid som et eget moment i en rekke andre definisjoner av modenhet
for organisatoriske endringer. Holt og kolleger (2007b) hevder at modenhet for endring
gjenspeiler 1 hvilken grad individer er kognitivt og folelsesmessig tilbayelig til & akseptere,
omfavne og tilpasse seg en bestemt plan for malrettet 4 endre status quo. De mener at dette
blant annet pavirkes av hvorvidt ledelsen opplever en forpliktelse til & implementere de
planlagte endringene. Weiner (2009) fokuserer pa organisatorisk fremfor individuell
modenhet for endring, og trekker frem forpliktelse til endring som et hovedmoment. Da
forstétt som organisasjonsmedlemmenes felles og gjensidige lofte om & implementere en
endring. Hos Rafferty og kolleger (2013) kommer dette perspektivet tydeligere frem nar
modenhet for endring betraktes pa arbeidsgruppeniva. Opplevd forpliktelse til endring knyttes
da til individenes identifisering med arbeidsgruppen, der en felles gjensidig forpliktelse
oppstar gjennom en meningsskapende og meningsgivende prosess som utveksles mellom
individet arbeidsgruppen. Dette kan relateres til Weick og kollegers (2005) teorier om
meningsskaping og meningsgiving, og til Hopes (2015) teorier om at slike prosesser skjer i
utstrakt grad mellom mellomlederen og medarbeiderne ved organisatoriske endringer. I trad
med mine funn understotter disse perspektivene at opplevd forpliktelse kan vaere noe mer enn
rene nyttevurderinger, og at mentale modeller relatert til opplevd forpliktelse kan vaere en

betydningsfull forlgper til mellomlederens motivasjon for & fa gjennomfert tiltakene.
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Det andre hovedtemaet i mine funn var at mellomledernes mentale modeller knyttet til
nyttevurderinger av prosessen og de planlagte arbeidsmiljetiltakene syntes a ha betydning for
mellomlederens motivasjon i padriverrollen. Nyttevurderingene ble pavirket av oppfatninger
om behov for arbeidsmiljgatiltak, hvor velegnet intervensjonen og tiltakene var for a svare pé
enhetens utfordringer, samt hvordan prosess og tiltak ble kommunisert. Relatert til Rafferty
og kollegers teorier (2013) handler det for det forste om at mellomlederen ma ha en tro pa at
det er behov for endringer, det vil si at det er en opplevd diskrepans mellom navarende
situasjon og ensket situasjon eller at en gnsket situasjon er truet. For det andre mé
mellomlederen tro at de foreslatte endringene svarer pa behovene pa en hensiktsmessig mate.
For det tredje m& mellomlederen ha en oppfatning om at endringene medforer positive
konsekvenser. Disse tre elementene sammenfaller i stor grad med Radleys (1994)
sosialkognitive teorier om hva som skal til for & endre usunne atferdsmenstre. For 4 klargjore
og forenkle et komplekst fenomen finner jeg det hensiktsmessig & samle disse elementene i
hovedtemaet nytte som mental modell. Mine funn skiller seg fra teoriene til Rafferty og
kolleger (2013), som har mer fokus pa mellomlederens vurdering av personlige gevinster som
endringene kan medfere, eksemplifisert med ulike former for belenninger, opprykk og
prestisjefylte posisjoner. Likesa utsikter til tap, som for eksempel svekket posisjon eller
oppsigelse. En av grunnene til at jeg ikke har funnet slike menster i analysen kan vere at
utsikter til slike tap eller gevinster ikke var eksplisitt formulert i sperreguiden som ble
anvendt under intervjuene. En annen forklaring kan vere en oppfatning om at gjennomfering
av arbeidsmiljetiltakene 1 liten grad var forbundet med personlige gevinster eller tap. Slike
effekter kan muligvis veere mer fremtredende ved implementering av mer omfattende
organisatoriske endringer som for eksempel storre omorganiseringer og innfering av ny
teknologi. Rafferty og kollegers (2013) teorier baserer seg i storre grad pé slike
organisatoriske endringer fremfor mindre omfattende endringer, som implementering av
arbeidsmiljetiltak typisk representerer (Lone & Hoff, 2014). I tillegg til oppfatninger av
forpliktelser syntes motivasjonen i mine studier i sterre grad & vare knyttet til et enske om &
forbedre arbeidsmiljoet ved enheten, og vurderinger av hvorvidt intervensjon og tiltak var
egnet til dette formalet. Saksvik og kolleger (2015) papeker at gjennomfering av
arbeidsmiljetiltak sjelden er gjenstand for rapportering og lederevaluering. Dette
sammenfaller med funn 1 foreliggende studie. Det skal ikke utelukkes at lederevalueringer
knyttet til implementering av arbeidsmiljetiltak kunne medfoert at mellomlederne i storre grad
ville vaert opptatt av mulige personlige gevinster ved 4 gjennomfere de planlagte tiltakene, og

at dette kunne vart en motivasjonsfaktor. Ved krav om rapportering og lederevalueringer
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knyttet til implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak kan imidlertid slik implementering
oppfattes som noe mellomlederne «ma» gjore, fremfor noe de «vily» gjere. Ifelge Herscovitch
og Meyer (2002) er motivasjonen til & gjennomfere endringer sterre nér motiver er knyttet til
«vib» heller enn «mé» eller «bary. Rafferty og kolleger (2013) mener for gvrig at vurderinger
av om endringene vil ha positive implikasjoner for organisasjonen har betydning for
modenhet for endring, men forst nir de forlater individnivéet og fokuserer pé arbeidsgruppens
modenhet for endring. Mine funn tyder pa at det er et samspill mellom mellomledernes
mentale modeller knyttet til nyttevurderinger og tilsvarende mentale modellene til over-, side-
, og underordnede akterer. Samspillet gjor at bade individuelle og felles mentale modeller

synes a ha betydning for mellomlederens nyttevurderinger og motivasjon i padriverrollen.

Det tredje og siste hovedtemaet i mine funn var at mentale modeller om mestring i
padriverrollen syntes & ha betydning for mellomlederens motivasjon til & drive gjennom
planlagte arbeidsmiljetiltak. Mellomlederens opplevde mestring synes & ha veert relatert til
béde til deres oppfatninger om egen kompetanse og til ressurser og stette i omgivelsene, samt
til kognitive menstre som dels kan vare knyttet til tidligere erfaringer og dels til
personlighetstrekk. Mestring inkluderte bade mellomledernes oppfattede og reelle
forutsetninger for & kunne handtere de utfordringer de mette i padriverrollen. Dette kan
relateres til Rafferty og kollegers (2013) perspektiv som handler om at modenhet for endring
pavirkes av individenes endringsspesifikke mestringstro, som igjen baserer seg pd Banduras
teorier (1977). De viser videre til Armenakis og Harris (2002) som fremhever betydningen av
en tro pa egne evner og kapasitet, og pa at organisasjonen vil levere handfast stette i form av
tilstrekkelig opplering og ressurser til 4 gjennomfere de planlagte endringene. Det er et
betydelig sammenfall mellom mine funn og Rafferty og kollegers (2013) teorier om den
betydningen mentale modeller om mestring har for modenhet for endring. Mine funn
inneholder imidlertid nyanser som kan gjelde for intervensjoner rettet mot det organisatoriske
og psykososiale arbeidsmiljoet, og der ansattes medvirkning vektlegges. Forskjeller
inkluderer blant annet at ved organisatoriske endringer er mellomlederen typisk ansvarlig for
a gjennomfere planlagte tiltak dirigert av toppledelsen (Hope, 2015), mens ARK innebaerer
kartlegging av hvordan ledelse blir utevd, og der medarbeiderne involveres i kartlegging og
utforming av tiltak ved egen enhet (Undebakke et al., 2014). Tiltak kunne inkludere at
mellomlederen matte endre sin lederstil. Et slikt fokus pd egen person og lederstil kan enkelte

mellomledere fole seg ubekvem med (Biron et al., 2010). Mine funn understotter dette.
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Funn i min studie peker ogsd pd hvilke personlige og organisatoriske ressurser som har
betydning for mellomledernes mentale modeller knyttet til mestring i padriverrollen, og at
disse i stor grad har fellestrekk med ressurser som fremmer modenhet for endring ved
organisatoriske endringer. Ett av mine bidrag er dermed & synliggjere sammenfallet og
samtidig papeke nyanseforskjeller. Personlige ressurser av betydning syntes a vere relatert til
generell kompetanse i endrings- og personalledelse, samt spesifikk kompetanse 1 & anvende
intervensjonsmetodikken. Funnene synliggjor betydningen av a utvikle mellomledernes
kompetanse innenfor disse omradene. Organisatoriske ressurser av betydning syntes & handle
om lederstotte i form av adekvat opplaring i intervensjonsmetodikk og prosessledelse, et
stottende sosialt klima og tilgang til bistand til & lese krevende problemer. Tidligere studier
viser at opplering 1 endringsledelse og i1 den spesifikke intervensjonsmetoden, er essensielt
for utvikling av modenhet for organisatoriske endringer (Cox, et al., 2000). Min studie gir
indikasjoner pa hvilken type stotte som kan vaere sarlig viktig for mellomlederne for a
motivere dem til & gjennomfoere arbeidsmiljatiltak utarbeidet gjennom ansattes medvirkning.
Det handler blant annet om 4 bidra til & gjere lederne 1 stand til 4 handtere utfordringer knyttet
til det psykososiale arbeidsmiljoet og egen lederstil, og til 4 ha en beredskap for & bista

mellomlederne ved behov.

I min studie er den kognitive komponenten fremtredende. Rafferty og kolleger (2013)
bruker begrepet «tro» (beliefs), mens jeg i trdd med Nielsen og Abildgaards (2013)
rammeverk bruker begrepet «oppfatninger» (perceptions). Begrepene har fellestrekk og
indikerer forhold som kan predikere endringstroskap og —effektivitet (Augustsson et al.,
2015). Nér det gjelder den affektive komponenten, som vektlegges av Rafferty og kolleger
(2013), sé er den tilstede 1 alle hovedtemaene i foreliggende analyse. Nyttevurderinger, som 1
utgangspunktet er en kognitiv komponent, kan vere pavirket av folelser (Elster, 1998). Likesa
kan oppfattet forpliktelse, som Rafferty (2013) forbinder med den kognitive komponenten,
ogsé ha en affektiv komponent (Herscovitch & Meyer, 2002). Den tydeligste affektive
komponenten er muligvis relatert til oppfatninger om mestring. Det synes s&rlig som om
utfordringer knyttet til egen lederstil, kommunikasjon mellom ansatte og personkonflikter var
forbundet med ubehag, og at dette igjen pavirket mellomlederens motivasjon til & drive
gjennom tiltakene. Jeg finner det likevel ikke hensiktsmessig & dele mine funn opp i en
kognitiv og affektiv komponent, slik Rafferty og kolleger (2013) foreslar. Det er tette
forbindelse mellom disse to komponentene, og det kan noen ganger vaere vanskelig a skille

dem fra hverandre (nielsden , 1991).
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Rafferty og kolleger (2013) opererer med tre nivder av modenhet for organisatoriske
endringer; individ, arbeidsgruppe og organisasjon. Forskningsspersmal og —design i
foreliggende studie tilsier at fokus er pa individnivéet, og naermere bestemt mellomlederen.
Hvis det legges til grunn at mellomlederen er sarlig viktig ved implementering av
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner (Nielsen, 2017) kan det vaere
hensiktsmessig med fokus pa individnivdet, men samtidig underseke hvordan
arbeidsgruppens og organisasjonens modenhet for endring pavirker mellomlederens modenhet
for endring. Som Armenakis og kolleger (1993) papeker skapes ikke individuell modenhet for
endring i et vakuum, men i et samspill med andre akterer, intervensjon og organisatorisk
kontekst. Disse perspektivene har jeg ivaretatt gjennom & ta utgangspunkt i Nielsen og
Randalls (2013) evalueringsmodell ved datainnsamling og —analyse, som igjen er en
videreutvikling av Nielsen og Abildgaards modell (2013). Nielsen og Randall (2013)
fremhever at modellen ikke er tenkt som et strikt rammeverk som skal passe for alle
organisatoriske intervensjoner, men som grove retningslinjer som kan tilpasses elementer og
akterer 1 den aktuelle intervensjonen. Mitt bidrag synliggjer hvordan modellen kan anvendes
for & undersoke mentale modeller som har betydning for mellomlederens motivasjon til & fa
implementert planlagte arbeidsmiljetiltak. Med utgangspunkt i modellen til Nielsen og
Randall (2013) vil jeg dermed foresla en modell som baserer seg pa studiens problemstilling

og funn (figur 5.1).

Forhold som pavirker Mentale modeller som g s
mellomledernes mentale har betydning for v planlacte
modeller knyttet til mellomledemes . p . g
. . arbeidsmiljatiltak
implementering av planlagte motivasjon som padriver
arbeidsmiligtiltak

oppfatninger om: Grad av

Akterenes . implementerings
a Forpliktelse <:> P g

Nytte effektivitet

Kontekst Mestring

2 NG AN J

Figur 5.1: Sammenhenger mellom mellomledernes mentale modeller og deres motivasjon i
padriverrollen ved implementering av planlagte arbeidsmiljotiltak
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Oppsummert vil det i trdd med Nielsen og Abildgaards (2013) og Nielsen og Randalls
teorier (2013) vare flere organisatoriske og psykologiske forhold som har betydning for
mellomledernes mentale modeller knyttet til implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak,
og som ber undersgkes for & avdekke mentale modeller som har betydning mellomlederens
motivasjon i padriverrollen. Disse forholdene kan relateres til konteksten intervensjonen
skjedde 1, selve intervensjonen og sentrale akterers roller knyttet til intervensjonen.
Mellomlederens rolle som pédriver star sentralt i foreliggende studie. I figur 5.1 har jeg derfor
valgt & synliggjore aktorenes roller som et eget forhold som pédvirker mellomledernes mentale
modeller knyttet til implementering av planlagte arbeidsmiljetiltak, slik Nielsen og
Abildgaard (2013) har gjort, i stedet for & inkludere akterenes roller i selve intervensjonen,
slik Randall og Nielsen (2013) anbefaler. Det synes a vere tre mentale modeller som har
serlig betydning for mellomlederens motivasjon som pédriver ved implementering av
tiltakene. Dette kan gjerne kalles modenhet for a innta padriverrollen, og handler om
mellomlederens oppfatninger av forpliktelse til & implementere tiltakene, nytte av a gjore det
og mestring i padriverrollen. Disse mentale modellene synes 4 ha betydning for den innsatsen
mellomlederne legger ned for 4 fa implementert tiltakene, prioriteringer underveis og
utholdenhet i mete med utfordringer. Mellomledernes mentale modeller om forpliktelse, nytte
og mestring vil dermed kunne predikere implementeringstroskap og —effektivitet, som igjen
vil ha betydning for effekten av intervensjonen. Samtidig finnes det vekselvirkninger.
Mellomlederens mentale modeller pavirkes for eksempel av implementeringstroskap og —
effektivitet ved tidligere intervensjoner og hvordan dette ble kommunisert, og mellomledernes
mentale modeller synes a pavirke bade kontekst, intervensjon og hvilken rolle de inntar i
prosessen. Med denne oppsummeringen har studien beveget seg fra et noe bredt og
eksplorerende utgangspunkt med eklektisk bruk av teorier, til en konklusjon som gir fokus og
konsentrasjon av utvalgte momenter som er av betydning for problemstillingen. Dette er

synliggjort 1 en modell der hensynet til rigiditet og fleksibilitet er forsekt balansert.

5.2 Generaliserbarhet

I folge Tjora (2017) handler generaliserbarhet om forskningens relevans utover det
kasuset som ble undersgkt. Etter hans anbefaling er tidligere forskning og teorier anvendt for
a undersoke og stette opp under bade studiens gyldighet og generaliserbarhet. Hovedfunnene
har fellestrekk med tidligere funn og teorier om modenhet for organisatorisk endring (Rafferty
et al., 2013). Hver for seg kan badde hovedtemaene og de underliggende temaene ogsa

relateres til tidligere funn og teorier innenfor litteraturen om arbeidshelserelaterte
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organisatoriske intervensjoner. Dette kan tyde pa en betydelig grad av generaliserbarhet til de
fleste arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Nyansene i funnene vil imidlertid
kunne ha varierende grad av generaliserbarhet. Noen av de underliggende funnene vil
sannsynligvis vare sterkt knyttet til ARK-prosessen og en kontekst med omstilling. At
virksomheten var midt oppe i en krevende fusjons- og omstillingsprosess kan fore til at kasus
avviker noe fra det typiske. Samtidig kan det diskuteres om slike omstillinger er normalt eller
ikke 1 arbeidslivet. Fusjoner er ikke dagligdags, men 1 lopet av en prosessperiode pd halvannet
ar er en eller annen form for omstilling naermest paregnelig (Saksvik et al., 2002). Det er
derfor ikke urimelig & anta at kasuset i denne studien kan vere et typisk eksempel som kan gi
grunnlag for en prototypisk generalisering og vaere et referansepunkt for videre studier. Visse
bekvemmelighetshensyn ved utvalg av informanter kan imidlertid ha medfert at jeg har gatt
glipp av relevant kunnskap relatert til problemstillingen. Jeg hadde en antakelse om at
mellomledere som ikke fulgte prosessbeskrivelsen og utformet tiltak i trdd med denne,
kanskje hadde en lunken interesse for ARK og til deltakelse i studien. Blant mellomledere
som ikke fulgte prosessbeskrivelsen kunne det vart noen som ikke kun nedprioriterte
gjennomforing av planlagte arbeidsmiljetiltak, men ogsa gjorde aktiv motstand mot
gjiennomforing av prosessen og de endringene den kunne medfere. Dette fenomenet er
beskrevet av Rafferty & Simons (2006). Mellomledere som ikke fulgte prosessbeskrivelsen
kunne dermed bidratt med nyttig innsikt i mellomlederes motivasjon for & yte motstand mot
implementering av arbeidsmiljetiltak. Videre hadde de som takket ja til & delta pa intervju
muligvis sterre personlige eller faglige interesser i & delta, enn de som takket nei eller ikke

responderte. Om dette har medfert vesentlige skjevheter og mangler i datamaterialet er uvisst.

5.3 Implikasjoner for praksis og videre forskning
Mine funn supplerer evalueringsmodellene til Nielsen og Abildgaard (2013) og Nielsen

og Randall (2013) med et sarlig fokus pad mentale modeller som pavirker mellomlederens
motivasjon som padriver i implementeringsfasen. Siden mellomledernes motivasjon til & drive
gjennom tiltakene synes & vere viktig for utfallet av arbeidshelserelaterte organisatoriske
intervensjoner (Nielsen, 2017), kan et slikt fokus vare nyttig for bdde planlegging og
evaluering av konkrete arbeidsmiljeintervensjoner, og for intervensjons- og
evalueringsforskning. Ved praktisk gjennomfering av arbeidsmiljeintervensjoner kan
modellen vare nyttig i planleggingsfasen, da den viser hva man ber ta hensyn til for &
motivere mellomlederne til 4 gd 1 bresjen i prosessen, og serge for at planlagte tiltak blir

implementert. Implementeringsstrategi ber tilpasses lokal kontekst, og bide mellomledernes
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og organisasjonens mentale modeller knyttet til modenhet for endring ber kartlegges for
arbeidsmiljeintervensjoner igangsettes. Dersom ledere pé ulike nivd mener at intervensjonen
er uhensiktsmessig, eller at tidspunktet passer darlig, kan de ha en god grunn til det. Det kan
da vaere hensiktsmessig 4 tenke noye gjennom om intervensjonen er den riktige for
organisasjonen, og om den kan utsettes til et tidspunkt som passer bedre. I mellomtiden kan
det gjennomfores tiltak for & heve mellomledernes kompetanse i personal- og endringsledelse.
Videre kan HMS-systemer og —planverk videreutvikles for & fremme organisasjonens
modenhet for endring. Nar tiden er moden for & gjennomfere arbeidsmiljeintervensjonen kan
mellomlederens forpliktelse til & gjennomfoere tiltak fremmes ved & vektlegge forankring i
toppledelsen og videre nedover i organisasjonen, og ved a sikre en god balanse mellom
medarbeideres medvirkning i prosessen og mellomlederens styring. For & fremme
mellomlederens opplevde nytteverdi av tiltakene fremheves opplering som hever kunnskap
om det psykososiale arbeidsmiljeet og viktighetene av a stadig forbedre det, samt en stadig
utvikling av metodikk for & kartlegge mulige utfordringer i arbeidsmiljoet og identifisere
adekvate tiltak for imetekomme identifiserte utfordringer. Nar det gjelder kartleggingen siktes
det ikke kun til sperreundersokelsen, som synes & ha et forbedringspotensial nér det gjelder
ARK, men ogsé de mer kvalitative sidene ved kartleggingen nér resultatene skal tolkes og
diskuteres. Systematikk og gode verktey i implementeringsfasen, der ansatte involveres, kan
ogsd medvirke til positive mentale modeller knyttet til nytte og mestring, og til god

implementering av tiltakene (Schwarz, et al., 2017).

I prosessbeskrivelsen for ARK er det ikke lagt opp til rapportering av gjennomfering av
tiltakene (Underbakke et al., 2014). Det er ogséd noe vage veiledninger for hvordan prosessen
kan evalueres. Tydeligere anbefalinger og verktey for rapportering og evaluering av
implementering kunne vart nyttig. Her kan modellen til Nielsen og Randall (2013), supplert
med mine funn, anvendes for & avdekke om program eller prosess ber justeres. En visshet om
at prosess og effekter skal innrapporteres og evalueres kan muligvis styrke mellomledernes

opplevde forpliktelse til & gjennomfere de planlagte arbeidsmiljetiltakene.

For & fremme mellomlederens opplevde mestring i padriverrollen vektlegges
lederopplering som fremmer kunnskap om og ferdigheter til & handtere padriverrollen og
utfordringer i arbeidsmiljeet. Toppledelsen mé serge for at det settes av ressurser og
kompetanse, og det er gjerne HR-avdelingen som har det operasjonelle ansvar for slik
opplering (Nielsen, 2017). Studien viser at det ogsa er viktig a sette av tilstrekkelig ressurser

og kompetanse til & gi lederne stotte ved behov, bade nér tiltakene skal utformes, iverksettes,
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evalueres og eventuelt justeres. Slike ressurser og kompetanse kan hentes inn fra eksterne
akterer, men mine funnen tyder pa at det kan vare fordeler med & ha tilstrekkelig og
kompetent lederstette internt. Ved utfordringer med arbeidsmiljoet kan det vere en lavere

terskel for & benytte seg av et internt tilbud, enn & innhente bistand fra eksterne akterer.

Mine studier stetter opp under anbefalinger av Biron og Karanika-Murray (2014) om a
forske mer pa fenomenet modenhet for organisatoriske endringer (Rafferty et al., 2013)
relatert til arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Funnene synliggjor bade
fellestrekk og forskjeller mellom forhold som har betydning for mellomleders motivasjon som
padriver for implementering av organisatoriske endringer generelt, og forhold som har
betydning for mellomlederens motivasjon til & drive gjennom arbeidsmiljetiltak utformet med
stor grad av medvirkning fra ansatte. Eksempelvis kan mellomlederens nyttevurderinger ved
organisatoriske endringer generelt knyttes til mulige endringer i posisjon og status, og det kan
gjerne vere utsikter til ulike belenninger knyttet til resultatene av implementeringen (Rafferty
et al., 2013). Ved arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner som ARK, og lignende
intervensjoner som beskrevet av Nielsen og kolleger (2010), synes det i stor grad & vaere
fraveer av belenninger og andre lett synlige konsekvenser av gjennomfering av prosessene
(Saksvik et al., 2015). Ved slike prosesser synes det som om opplevde felles forpliktelser
mellom leder og ansatte kan ha sterre betydning. Likesd hvorvidt mellomlederen opplever &
vaere bekvem 1 pddriverrollen der de bade blir evaluert gjennom arbeidsmiljekartleggingen, og
der det forventes at de skal ta tak i og handtere mulige arbeidsmiljoutfordringer som
avdekkes. Dette er 1 liten grad omtalt 1 litteratur om helserelaterte organisatoriske
intervensjoner og burde vart forsket mer pd (Biron et al., 2010). Samlet synes det & vaere
behov for flere kvalitative studier som utforsker mellomlederes modenhet for & implementere
arbeidsmiljetiltak 1 forbindelse med arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Mine
funn indikerer at fokus ber vaere pa mellomleders mentale modeller knyttet til nytte,
forpliktelse og mestring. Det vil ogsé vare interessant & gjennomfere kvalitative studier som
inkluderer mellomledere som ikke har gjennomfert ARK-prosessen i trdd med anbefalinger
(Undebakke et al., 2014). Dette kan muligvis bidra til & avdekke forhold ved mellomledernes
motivasjon 1 padriverrollen som denne studien ikke har fanget opp, for eksempel relatert til

motstand mot endring.

Som Biron og Karanika-Murray (2014) pépeker finnes det allerede validerte kvantitative
skalaer for modenhet for endring (Holt, et al., 2007a), implementeringstroskap (Carroll,

Patterson, Wood, Booth, Rick & Balain, 2007) og —effektivitet (Klein & Sora, 1999). Disse
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kan uten sterre besver tilpasses og anvendes for & utforske mentale modeller som har
betydning for mellomledernes motivasjon for a fa implementert tiltak knyttet til
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Siden arbeidshelserelaterte
organisatoriske intervensjoner er komplekse og pavirkes av kontekst, kan det vaere
hensiktsmessig a supplere kvantitative undersekelser med kvalitative metoder som dybde- og
fokusgruppeintervju, samt gjennomgang av metereferater (Nielsen & Randall, 2013) og
dagboknotater (Lien og Saksvik, 2016). En overordnet malsetting for videre forskning kan
vare a bruke bade kvalitative og kvantitative metoder for & identifisere, justere, validere og
anvende kvantitative skalaer for maling av mellomlederes modenhet for & implementere
planlagte arbeidsmiljetiltak og for & male implementeringstroskap og -effektivitet, samt

videreutvikle metodikk for & identifisere forhold i konteksten som pavirker prosess og utfall.

5.4 Konklusjon
Funnene i denne studien har vist at det var serlig tre mentale modeller som syntes & ha

betydning for mellomlederens motivasjon til & vere padriver for implementering av
arbeidsmiljetiltak. Disse var knyttet til mellomledernes oppfatninger om 1) forpliktelse til &
gjiennomfore de planlagte tiltakene 2) nytteverdi av prosess og tiltak, og 3) og mestring i
padriverrollen. Disse funnene har i stor grad sammenfall med fenomenet modenhet for
organisatorisk endring (Armenakis et al., 1993), som i liten grad er forsket pa i sammenheng
med arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner (Biron & Karanika-Murray, 2014).
Pa tross av betydelig samsvar med overnevnte fenomen tyder mine funn pa at det er
nyanseforskjeller i mellomledernes mentale modeller knyttet til henholdsvis organisatoriske
endringer generelt og arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner spesielt.
Organisatoriske endringer er typisk generert av eksterne forhold, toppstyrt og har primeert
fokus pé a forbedre virksomhetens ytelse (Hope, 2015), mens arbeidshelserelaterte
organisatoriske intervensjoner er typisk er generert av interne forhold, har hey grad av
medarbeiderinvolvering og primart fokus pa ansattes trivsel og helse (Nielsen, 2010b). Disse
forskjellene synes & medvirke til ulike nyanser nar det gjelder hvilke mentale modeller som

har betydning for mellomlederens motivasjon i padriverrollen ved implementering av tiltak.

Samlet kan foreliggende studie ha bidratt til mer innsikt i et komplekst fenomen. Det
synes som om mentale modeller som kan relateres til modenhet for endring har stor betydning
for mellomlederens motivasjon til 4 implementere planlagte arbeidsmiljetiltak. Flere kognitivt
baserte teorier knyttet til organisatoriske endringer og endringsledelse synes & ha verdi som

forklaringsmodeller. Sentralt i denne studien har vart teorier av Bandura (1977), Argyris og
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Schon (1978), Armenakis og kolleger (1993), Weick (1995) og Hope (2015), men som Biron
og Karanika-Murray (2014) papeker, synes det fortsatt & veere behov for et mer samlet og
tydelig teoretisk rammeverk. Det synes ogsé & vaere behov for videreutvikling av
evalueringsmetodikk knyttet til arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner som

fanger opp kontekstens betydning for utfallet (Lien & Saksvik, 2016).

Mine anbefalinger er a forske videre pa mentale modeller som har betydning for
mellomledernes motivasjon i padriverrollen ved implementering av tiltak knyttet til
arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner. Det er behov for bade kvalitative studier
for & f4 mer innsikt i fenomenet, og for kvantitative studier for 4 teste ut funnenes validitet.
Foreliggende skalaer for modenhet for organisatoriske endringer (Holt et al., 2007a) og for
implementeringstroskap- og effektivitet (Augustsson et al., 2013) kan i stor grad anvendes
med visse justeringer. Dette vil kunne vere til gavn bade for praksisfeltet og for forskning pa

arbeidshelserelaterte organisatoriske intervensjoner.
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

” Implementering av tiltak i kjolvannet av arbeidsmiljo- og
klimaundersokelser (ARK)”

Bakgrunn og formal

Formalet med denne studien er a4 underseke hva som skjer i en organisasjon i etterkant av en
arbeidsmiljoundersegkelse. Jeg vil se nermere pé fasen som folger etter at kartlegging er
foretatt og tiltak utformet, n@rmere bestemt implementeringsfasen. Underseokelsen tar
utgangspunkt i kartleggings- og tilbakemeldingsmetoden ARK (Arbeidsmilje- og
klimaunderseokelser), som er tilpasset universitets- og hoagskolesektoren. Forskere innenfor
fagfeltet hevder at det finnes for fi studier som underseker hvorfor og hvordan denne typen
organisatoriske intervensjoner lykkes eller feiler. Overordnet problemstilling for studien er:
Hvilke forhold hemmer og fremmer implementering av tiltak etter gjennomforing av
arbeidsmiljoundersokelsen ARK?

Prosjektet inngar i en mastergradsoppgave ved Psykologisk Institutt, NTNU. Undersgkelsene
vil foregé hesten 2016 ved blant enheter som tidligere tilhorte

. Undersgkelsen er forankret i ledergruppen ved tidligere

via personal- og organisasjonssjef

Forst vil jeg forseke 4 danne meg en oversikt over hvordan prosessen har foregatt ved

og hvordan ARK inngar i virksomhetens totale HMS-system og strategier.
Dette kartlegges gjennom samtaler med leder og rddgiver innenfor personal/HMS-omradet og
ved gjennomgang av rapporter om tilbakemeldingsmeter og tiltak ved de ulike enhetene
(FaktaARK II). Deretter vil jeg gjennomfere intervju med personer som ut i fra et teoretisk
perspektiv antas & ha en nekkelrolle i implementeringsfasen. Bade forskning og ARK-
metodikk tilsier at mellomledere som oftest er ansvarlig for implementering av denne type
tiltak. Verneombud spiller ogsé en vesentlig rolle i ARK-prosessen. Jeg vil derfor intervjue
utvalgte mellomledere og verneombud. I utgangspunktet velges ledere og verneombud fra
enheter som ifolge FaktaArklIl synes & ha gjennomfort prosessen i trdd med anbefalinger.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien inneberer intervju med undertegnede. Intervjuene vil foregé ved
deltakers arbeidssted og vare i omtrent 60 minutter. Spersmal under intervjuene vil omhandle
erfaringer og refleksjoner om hvilke faktorer som hemmer og fremmer god implementering
av tiltak. Det vil bli foretatt notater og lydopptak fra intervjuene.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt og vil kun vare tilgjengelig for
undertegnede og veileder ved NTNU. Data lagres pa undertegnes private data-omrade.
Masteroppgave og evt senere publikasjoner som bygger pd undersegkelsen vil bli offentlig
tilgjengelig. Her vil deltakere bli anonymisert ihht gjeldende retningslinjer og god
forskningsetikk.
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Prosjektet skal etter planen avsluttes og masteroppgaven leveres inn til bedemming
XX.XX.XxXX. Nar masteroppgaven er avsluttet vil lydfiler og datamateriale med
personopplysninger slettes.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i1 studien. Du kan nar som helst trekke deg uten a oppgi noen grunn.
Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli slettet.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med undertegnede eller veileder
forsteamanuensis Anne Iversen (telefon: 73 59 74 81, epost: anne.iversen@svt.ntnu.no ).

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata
AS.

Vennlig hilsen
Erik Lunde

Masterstudent ved Psykologisk Institutt, NTNU
telefon: 918 18 307, epost: erik.lunde@ntnu.no

Samtykke til deltakelse i studien

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Veiledning for dybdeintervju
- basert pa Kvale (1997), Thagaard (1998) og Tjora (2017)

1. Innledning
Presenter meg selv
Informasjon om prosjektet, hva man kommer til 3 stille spgrsmal om og
intervjuets varighet
Si litt om konsekvenser, f eks. om tilbakemelding om resultatet
Garantere anonymitet og retten til 3 avbryte ndr som helst

2. Faktaspgrsmal

Enkle spgrsmal med enkle svar fgrst, f eks. stilling, oppgaver og ansvarsomrade.
Her er det viktig a ikke her stille spgrsmal som kan skremme/provosere
informanten. Det er i denne fasen man etablerer en relasjon og et tillitsforhold.

3. Kompliserte og sensitive spgrsmal

Selv om man har oppnadd en god relasjon med informanten, skal man veere
varsom med slike spgrsmal. De bgr unngds dersom det ikke er seers viktig for
forskerens prosjekt. Ekstra varsomhet bgr utvises ved opplevelser, erfaringer
eller oppfatninger som informanten er veldig engasjert i/av.

4. Tone ned det emosjonelle

Sensitive spgrsmal vil ofte virke stressende pa informanten, og det er viktig ikke
a forlate dem i en slik tilstand. Det blir derfor viktig a avslutte intervjuet med
noen “ufarlige”, mer overflatiske spgrsmal som roer ned stemningen.

6. Generelt
Sper om konkrete eksempler: Kan du beskrive/fortelle om ...

5. Avslutning

Nar man er ferdig med intervjuet er det viktig @ runde av pa en ryddig mate.
Her er det tid for 3 komme med avsluttende kommentarer, oppklare eventuelle
uklarheter, sjekke om informanten sitter med noen spgrsmal eller kommentarer
til andre ting intervjuet burde ta opp osv. Det er viktig at informanten her far
komme med sine innspill. Det kan ut fra dette vaere lurt a forberede
informanten pa at intervjuet gar mot slutten (“Na er det bare to spgrsmal

igjen”).
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Spersmal til mellomledere

A. Briefing!
e Refpkt 1.1 veiledning og informasjonsskriv
e Ingen svar er rett eller feil; jeg er kun nysgjerrig

B. Fortell litt om deg selv og din arbeidsplass!

Stilling

Arbeidsoppgaver

Ansvarsomréader

Litt om enheten du arbeider ved (organisering og aktiviteter)

Kan du fortelle om hvordan ARK ble gjennomfert ved din enhet?
e Hvem tok initiativ til gjennomfering av undersegkelsen?
e Hva er din rolle?
e Hva har du fatt av opplaering?
e Hvordan var prosessen med presentasjon av resultater og utforming av
tiltak?
Hadde du/din enhet bistand av en egen prosessdriver?
e Hvordan opplevde du din/leders rolle i prosessen?
e Hyvilke tiltak kom dere frem til?

D. Hva skjedde nar dere skulle iverksette tiltakene?
Hvordan ble tiltakene implementert?
Hva vil dere oppné med tiltakene?
Ble tiltakene endret underveis?
o Hvorfor og hvordan?
Ble medarbeiderne involvert 1 gjennomferingen av tiltak?
o Hvordan, hvorfor/hvorfor ikke?
o Féar de noe ansvar for gjennomforing?
Har du tro pa at tiltakene virker?
o Hvordan, hvorfor/hvorfor ikke?
Har slike tiltak virket godt tidligere?
o Hvordan, hvorfor/hvorfor ikke?

E. Hva kan bidra til en god implementering av tiltak?
e Hva fungerer for dere?
e Hvorfor fungerer dette?
e Hvordan vil du beskrive en god implementering av tiltak?
e Hvordan vet du at dere har lykkes med tiltakene?
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F. Hva kan hindre en god implementering av tiltak?
e Basert pd egne erfaringer; hvilke utfordringer kan man typisk mete?
e Motstand mot implementering av tiltak?
o Fra hvem? Pa hvilken méte?
e Hvordan kan disse utfordringene lgses?

G. Hva gjor dere for 4 synliggjore det dere har gjort og oppnadd?
e Formidling?
o Hvordan — pé hvilken méite?
o Hvorfor/hvorfor ikke?
o Effekt av formidling?
o Hvordan kan tiltak og resultater formidles pa en god mate?
o Er selve implementering av tiltak gjenstand for evaluering?

H. Er det noen som ettersper om tiltak er gjennomfert
e Hvordan skjer det?
e Hva tenker du om dette?

I. ARK som del av overordnede strategier og HMS-planer
e Inngir ARK prosessen 1 virksomhetens overordnede strategier?
o Pé hvilken méite?
o Evt hvorfor ikke?
e Er ARK inkludert i virksomhetens HMS-planer?
o P& hvilken méite
o Evt hvorfor ikke?

NB! Orienter om at vi ncermer oss slutten pd intervjuet!

J. Avsluttende refleksjoner
e Har du avslutningsvis noen tanker om det vi har snakket om?
e Er det noe mer jeg burde ha spurt om?
e Har du noen spersmél eller kommentarer for vi runder av?

Takk for ditt bidrag!
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Vedlegg 4: Tidslinje ARK i kasusvirksomhet

og verneombud
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Planlegging L:d:;i:]g ) data, utforme tolke resultater, Data-
ver u
o9 fyller ut rapporter og utforme og innsamling
forankring FaktaARKI tolke resultater gjennomfgre tiltak master-
av ARK- fra spgrre- for a forb.eFIre oppgave
prosessen undersgkelsen arbeidsmiliget
Jun - Nov - Sep 2016 - feb
Jan - Januar Feb - mars : Aug - des
. sept Okt 2015 des April — des 2016 2017
mai 2015 2015 2015 2016 2016 2016
Ansatte
Informasjon og 0 Resultater Ledere og
- svarer pa resenter
oppleering av P verneombud
spgrreunder es for alle
prosess- fyller ut
) -sgkelsen ansatte
drivere, ledere KIWEST FaktaARKII




Vedlegg 5: FaktaARK

ARK &

Arbeidsmilja- og klimaundersakelser

FaktaARK I MAL 1. GANG

{ Enhetens navn flettes inn her Side 1 av 2

o—

Dette sporreskjemaet skal besvares av leder og verneombud ved i fellesskap.

1. Nawn pa feder som har deltatt i utfyllingen av dette skjemaet:

2. Navn pd verneombud som har deltztt i utfyllingen av dette skjemaet:®

Side 2 av 2

3. leder()er

Cvalgt
) Ansatt Mavn pa leder som nevnes pa side en flettes inn her

4, Antall &r leder (safd) har veert i stillingen:

L

5. Er formelt inndelt i flere underliggende enhetar
(F.eks. faggrupper, seksjoner, selvstendige sentre)?
Oia
 Nei
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(8

7.

8.

9.

Enhetens navn flettes inn her

Arbeidstyper ved : ‘-""'-F;:__f

Flare valg er mulig.

d Forskning
N Undervisning
d Farmidling
O Utredningsarbeid
_| Feltarbeid
| Laboratoriearbeid
| Klinisk virksomhet
"l Kunstnerisk utviklingsarbeid
| Administrative tjenester/oppgaver
I Teknisk tjenesteyting (drift og vedlikehold)
1l Annen, vennligst spesifiser

Hvilke arbeidstyper representerer hovedaktivitetene ved
Velg maksimum 3, Enhetens navn flettes inn her

H| Farskning

H Undervisning

O Formidling

o IUtredningsarbeid

I Feltarbeid

| Laboratoriearbeid

" Klinisk virksomhet

| Kunstnerisk utviklingsarbeid

] Administrative tjenester/oppgaver
I Teknisk tienesteyting (drift og vedlikehold)
] Annen, vennligst spesifiser

Enhetens navn flettes inn her J
De ansatte ved :

B Skriv 0 hvis ingen,

Fast Midlertidig

ansatbe
Antall Srsverk undervisnings- og forskerstillinger:
Anrall drsverk rekrutteringsstillinger (ph.d, postdac):
Anstall drsverk teknisk/administrative stillinger:

anrall formaliserte lederstillinger i tillegg til enhersleder nevnr i spm. 1
(Vennligst beskriv neermere ¢ feltet nedenfor):

L
L

Beskriv eventuelle formelt definerte lederstillinger ved _i‘EIIegg il safd:

o~

[ Enhetens navn flettes inn her J

94




Enhetens navn flettes inn her

10, Studenter ved :
ME: Skriv O hvis ingen.

Antall studenter som fir undervisning ved enheten: I:I

Antall bachelorstudenter pr. hovedveileder siste &r: l:l
Antall mastergradsstudenter pr. hovedveileder siste &r:
Antall ph.d.-studenter pr. hovedveileder siste &r:

11. Hvor mange prosent av budsjettet ved er eksternfinansiert?

Werdien ma veere meliom 0 og 100

L]

12, Arbeidsspraket ved er i hovedsak:
) Norsk
) Engelsk
) Annet [ Enhetens navn flettes inn her

[ Enhetens navn flettes inn her ]

13. Prosentandel av de ansatte ved med annet arbeidssprak enn norsk (regn stipendiater som ansatte):

werdien ma veere mellom 0 og 100

I:I [ Enhetens navn flettes inn her ]

14. Prosentandel av studenter {unntatt stipendiater] ved med annet arbeidssprik enn norsk:

werdien ma veere mellom 0 og 100

L

15, Hvor ofte gjennomfores folgende?

Engang  Engangpr. Engang  Hvert
Ukentlig  Manodliz  pr. kvartal somastar pr. ar Eoar  Sjeldners  Aldri

Personalmater/allmpter O - O o O o O O

Personalseminar O O O O O O O O

Mgte meII:I:J: ledelse ag o~ 'S O O ) o) ~ o)

Yearmgormiou

Medarbeidersamtaler O O 8] O O O o o

Vernerunde/HMS-runde O O ] O O o O O

Risikovurderinger O O O ) O ] O o

Spemreskjemaundersokelse - e A o e O e O

L i A A A

averfor alle ansatte

Utarbeidelse av - 'S 0 O 0 ) 0

kompetanseplaner

Revisjon av ~

o . | C O 9] O O O O O
mpetanseplaner
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16.

17.

19,

[ Enhetens navn flettes inn her ]

N

Hvilke nye arbeidsmiljatiltak er iverksatt ved i lapet av det siste ret?

Kort oppsummering av evalueringen av arbeidsmiljetiltak iverksatt siste &r ved :

Dersom du gnsker en kopi av skjemnaet tilsendt, fyll ut din epostadresse;
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Vedlegg 6: FaktaARK 11

ARK

Arbeidsmilje- og klimaunderspkelser

FaktaARK II - MAL

Sidelav1
—

O

Dette sporreskjemaet skal besvares av leder og verneombud ved i fellesskap.

1. Navn pd leder som har deltatt i utfyllingen av dette skjemaet:=

2. Navn pd verneombud som har deltatt i utfyllingen av dette skjemaet:=

Hvordan ble resultatene av sperreskjemaundersokelsen blant alle ansatte ved presentert og arbeidet med?
Flere kryss er mulig.

1 fellessamling for hele enheten uten gruppearbeid

i fellessamling for hele enheten med gruppearbeid

11 separate samlinger for ulike grupper av ansatte

DPresentasjon pa nettside

[l1en egen arbeidsgruppe

1 ledergruppen

[Tan net, vennligst spesifiser:

4. Hvor stor andel av de ansatte ved var til stede ved resultatpresentasjonen?
O75-100 %
O50-74%
O25-49 %
O<25%

5. Hva kan vaere bakgrunn for eventuelt manglende deltakelse?
Prioriter hva dere mener er viktigste forklaringsfaktor.

Rank the items below, using numeric values starting with 1.

Mangel pa interesse |

Mangel pa tid

|
| |
Fravaer | |
Annet | |
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6.

7.

8.

9.

Spesifiser evt annet:

Hvordan foregikk arbeidet med utvikling av tiltak i arbeidsmiljoet ved ?
Flere kryss er mulig.

1 forlengelse av fellessamlingen for hele enheten der resultatene ble presentert

1 fellessamling med gruppearbeid p3 et senere tidspunkt

1 homogene arbeidsgrupper (samme stillingskategori og faggruppetilhgrighet)

i heterogene arbeidsgrupper (satt sammen p8 tvers av stillingskategorier og faggruppetilharighet)
[l Arbeidsgrupper satt sammen etter interesse og egne gnsker

1 ledergruppa

[l1en egen arbeidsgruppe

[IDet er ikke utviklet tiltak

DAnnen, vennligst spesifiser

Hvor stor andel av de ansatte ved deltok i tiltaksutviklingen?
O75-100 %

O50-74%

O25-49%

O<25%

Hva kan veaere bakgrunn for eventuelt manglende deltakelse i tiltaksutviklingen?
Prioriter hva dere mener er viktigste forklaringsfaktor.

Rank the items below, using numeric values starting with 1.

Mangel pa interesse |

Mangel pa tid

|
| |
Fravaer | |
Annet | |

10. Spesifiser evt annet:

11. Hva ble de ansatte ved enige om at det var positivt og viktig 8 viderefgre?

12. Hva ble de ansatte ved enige om at det var nedvendig 3 forbedre?
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13. Hvilke tiltak ble de ansatte ved enige om & iverksette?

Sett inn planlagt dato for gjennomfaring av hvert tiltak.

14. Hvordan opplever dere at arbeidsmiljounderspkelsen har fungert ved ?
@] Meget bra
O Bra
O Middels bra
O Ikke s5 bra
O Darlig

15. Hva opplevde dere som mest positivt?

16. Hva opplevde dere som mest negativt?

17. Hva mener dere ville gjort underspkelsen til et bedre verktay for dere?

18. Dersom du gnsker en kopi av skjemaet tilsendt, fyll ut din epostadresse:

Ferdig
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Vedlegg 7: Stegvis prosess for a identifisere tema ved hjelp av tematisk analyse

Forklaring: Figurene viser hvordan temaer er utviklet steg for steg i analysen, slik den er
beskrevet i metodelens kapittel 3.5 Analyse av datamaterialet.

Steg 1: Tema etter forste utkast av tematisk analyse av datamaterialet.

Kommentar: Dette vedlegget kan relateres til analysens Fase 3: Soking etter tema. Funnene er

1 stor grad datadrevet og i liten grad teoretisert.

Forelapig tittel: Forhold som kan hemme og fremme implementering av tiltak etter en

arbeidsmiljoundersokelse.

Hovedtema Undertema
1) Forankring i organisasjonen | e Forankring i toppledelsen
e Forankring i interne medarbeiderorganer
e FEierskap og forpliktelse i mellomledelsen
2) Opplevd behov for og nytte | ¢  Utfordringer og negative forhold i arbeidsmiljoet
av ARK e Det positive er truet
e Tidligere erfaringer med slike intervensjoner
3) Treffsikker kartlegging og e Om kartlegging avdekker sentrale utfordringer
relevante tiltak o Tiltak tilpasset kontekst og som svarer pa
utfordringer
e Konkrete og handterbare tiltak
4) Involvering og e Felles eierskap og forpliktelse til tiltakene
ansvarliggjering av e Delegering av ansvar for oppfelging av tiltak
medarbeidere e Felles ansvar for arbeidsmiljoet
e Kommunikasjon om status og det som er oppnadd
5) Lederstotte e Utfordringer med ledelse 1 akademia
e Krevende lederrolle under ARK
e Lederopplering og -utvikling knyttet til
psykososialt arbeidsmiljo
e Tilgang til stette ved utfordringer 1 arbeidsmiljoet
6) Systematikk og e Integrering av ARK 1 den daglige drift og i
planmessighet 1 mote med en eksisterende planverk og rutiner
travel hverdag e Arenaer for 4 diskutere arbeidsmiljoet
e Kultur for 4 jobbe med arbeidsmiljoet
7) Organisasjonsstrukturers e Organisasjonsstruktur og geografi
pavirkning av arbeidet med | e Lederspenn
arbeidsmiljoet e Uklare lederroller
e Organisering av vernetjenesten
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Steg 2): Revidert inndeling i temaer.

Kommentar: Dette vedlegget kan relateres til analysens Fase 4: Vurdering av mulige tema.
Funnene er 1 storre grad analysert ved hjelp av tidligere teorier og empiri.

Forelopig tittel: Forhold som kan hemme og fremme implementering av tiltak etter en

arbeidsmiljoundersokelse

padriver

betydningen av kognitiv
dissonans

Hovedtema Forklaring Undertema
1) Mellomlederes Forsta og legitimere e Forankring i toppledelsen
motivasjon som handlinger og e Opplevd behov for endring

og bevaring
Nyttevurderinger av ARK
Opplering og lederstotte

2) Intervensjonens kvalitet

Betydningen av
treffsikker kartlegging og
relevante tiltak

Kartlegging av sentrale
utfordringer

Tiltak tilpasset kontekst og
utfordringer

Konkrete og handterbare
tiltak

3) Medarbeiderinvolvering

Betydningen av
involvering og
ansvarliggjering av
medarbeidere

Involvering av
medarbeiderrepresentanter
Felles eierskap og
forpliktelse til tiltakene
Delegering av ansvar for
oppfelging av tiltak
Kommunikasjon om
gjennomforing og oppnadde
resultater

4) Organisatorisk
modenhet

Betydningen av
systematikk og
planmessighet i HMS-
arbeidet

Integrering av ARK 1
eksisterende planverk,
rutiner og daglig drift
Arenaer for & diskutere
arbeidsmiljoet

Kultur for & jobbe med
arbeidsmiljoet

5) Organisasjonsstruktur

Hvordan organisatoriske
strukturer kan pavirke
implementering av tiltak

Organisasjonsstruktur og
geografi

Lederspenn

Uklare lederroller
Organisering av
vernetjenesten
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Steg 3): Endelig inndeling i temaer.

Kommentar: Dette vedlegget kan relateres til analysens Fase 5: Definering og navngivning av
tema. Temaene er 1 storre grad konsentrert og analysert ved hjelp av tidligere teorier og
empiri.

Tittel: Mentale modeller som hadde betydning for mellomleders motivasjon som péadriver ved
implementering av tiltak etter gjennomfoering av en arbeidsmiljoundersokelse

Hovedtema Forklaring Undertema
4) Forpliktelse | Oppfatninger om indre og ytre e Forankring i toppledelsen
forpliktelse til & gjennomfore tiltak. e Medvirkning
e FEierskap
5) Nytte Oppfatninger om behov for & jobbe e Behov for arbeidsmiljatiltak

med arbeidsmiljeet og hvorvidt

e Vurderinger av intervensjon
tiltakene adresserte disse behovene. e Tiltakenes relevans
e Kommunikasjon
6) Mestring Oppfatninger om egen og e Kompetanse
organisasjonens evne til & fa e Lederstotte

gjennomfort tiltakene pa en god maéte.
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Vedlegg 8: Eksempel pa strukturering av temaet Forpliktelse

Forklaring: Eksempel pa hvordan temaet Forpliktelse bles strukturert i analysen. Her med en
utvalgt kodegruppe og tilknyttede koder og tekstutdrag

Kodegruppe

Eksempler pa
koder

Eksempler pa tekstutdrag (ulike fargekoder for
ulike informanter)

Forankring i
toppledelsen

Rektor besluttet &
gjennomfore
ARK

e Etter et par runder besluttet rektor & ga for ARK,
men det var ikke alle dekanene som var enig. De
maétte likevel godta at sann ble det nar everste
leder hadde tatt en beslutning.

e Bdde styret og rektor ville gjennomfore en
arbeidsmiljoundersekelse. Det var lenge siden sist.

e Rektor var veldig bestemt pa at vi skulle
gjennomfore ARK.

Ulike holdninger
til ARK 1
toppledelsen

e [ ledermater kom det mye motforestillinger til det
som var besluttet, og det var ikke s& heldig.

e Hyvis ikke den everste ledelsen engasjerer seg, da
er det ikke noe vits 1.

e Enkelte dekaner har ikke prioritert ARK na 1
fusjons-prosessen, og da gjer heller ikke
studielederne det.

e Vi hadde et par enheter der det ikke matte noen pa
tilbakemeldingsmetet. Det handler om hvilke
signaler ledelsen har gitt om a vektlegge dette her.

e Ledelsen har ikke tatt initiativ til & felge opp status
pa tiltakene. Oppfolgingen av resultatene har veert
for darlig.

e Det var ikke noe kjempepositiv stemning til
arbeidsmiljoundersekelsen 1 ledergruppa. Det
handlet om «timingen» med fusjon og det hele.

e Vi var ganske mange som tok til ordet for at
tidspunktet passet darlig. Samtidig var jeg enig
med rektor 1 at tidspunktet aldri blir riktig. Det er
bestandig et eller annet som skjer her 1 sektoren.

e Det er gjerne slik at en gjor sé godt en kan nar det
forst er bestemt. Vi kunne sikkert gjort mye mer ut
av det, men det ble som det ble. Det ble ikke «Yes,
na skal vi ga 1 gang med ARK». Det var mer sdnn
«huff, men vi prover».

Lederskifte

e Vimistet en motor i prosessen nar rektor sluttet.

e Ledergruppen som bestemte at vi skulle
giennomfore ARK er borte. Det har vart uheldig.
Hvis du fér et lederskifte i lapet av prosessen, si
renner det ut 1 sanden.

e Nar toppledelsen ble skiftet ut ble det mer uklare
rapporteringslinjer og prioriteringer.
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