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Here's to the crazy ones.
The misfits.
The rebels.
The troublemakers.

The round pegs in the square holes.

The ones who see things differently.
They're not fond of rules.

And they have no respect for the status quo.

You can praise them, disagree with them, quote them,
disbelieve them, glorify or vilify them.
About the only thing you can't do is ignore them.

Because they change things.

They invent. They imagine. They heal.
They explore. They create. They inspire.

They push the human race forward.

Maybe they have to be crazy.

How else can you stare at an empty canvas and see a work of art?
Or sit in silence and hear a song that's never been written?
Or gaze at a red planet and see a laboratory on wheels?

We make tools for these kinds of people.

While some see them as the crazy ones,
we see genius.

Because the people who are crazy enough to think
they can change the world, are the ones who do.

- Think different (Apple Inc.)






Forord

Denne masteravhandlingen er skrevet varen 2008avkerer at vi er ferdige med var Master
of Science i Strategi, organisasjon og ledelse ¥eondheim @konomiske Hggskole.

Formalet har veert a ta for seg endring innenfoanigpsjoner, med fokus pa hvordan man
samtaler og skaper mening rundt endring til daglgmaet endring har giennom hele studiet

interessert oss, og etter fem ar med skolegang exddeir reise med dette arbeidet.

En stor takk ma rettes til var veileder Erlend Dehsom har veert en stgttespiller gjennom
hele prosessen. Vi har nytt godt av den kunnskap lhesitter pa omradet. Med sine
konstruktive innspill og engasjement rundt temadtar valgt & skrive om, har han veert med

pa a gjare prosessen frem mot det endelige resudtatenklere vei a ga.

Vi vil ogsa takke Sveinung Svebestad, Vidar Kakewig Torgeir Salberg i Nortura, som
apnet dgrene og gjorde det praktisk og gkonomidligniar oss a foreta vare undersgkelser.
De ga oss tilgang til et spennende empirisk felty diar vaert grunnlaget for det resultatet som
na foreligger. Ledere og medarbeidere ved NortujarkB og med tilknytning til
Nordlandsprosjektet ma ogsa takkes for deres bidtdg avhandlingen. Deres
imgtekommenhet, hjelp og velvilje til & stille opa intervju i lapet av var uke ved fabrikken,

har veert helt avgjgrende for at denne avhandlitgerkunnet gjennomfares.

Til slutt vil vi rette en takk til vare medstudensom har bidratt med konstruktive diskusjoner
og trivelig samvaer under tokaffen i fierde eta§)g.sist, men ikke minst, vare romkamerater,
Anne Ragnhild og Jo, som de siste manedene har wadt pA & skape et kontor der

arbeidsmiljget har veert trivelig og takhgyden stor.

Trondheim, 13. mai 2009

Hallvard Holm Brenna Patrick Reurink

Innholdet i denne avhandlingen star for forfatterregning.



Abstract

In a world where we over the last decades haverexyed increasing scale of globalization
and a greater deal of demand concerning the impoataf creating profit, there has been an
increasing pressure on organizations in terms dhgbeble to continuously develop

themselves. This pressure leads to a great deslasfges, not only for organizations, but also

for the humans within and around them.

The objective in our master thesis has been todaiteser look at the concept of change, how
people talk about it and make sense of it. We warstee how people talk about change in
their everyday life, and also how people who afecad by organizational change make

sense to their work day. Based on this approaehpithblem to be addressed in this thesis is:

How do people in Nortura converse about and makses@f change and what challenges

emerge from this?

Our methodological approach to the thesis is ctosgarrative ethnography, and we pursue a
hermeneutic and processual perspectiVee context of the study has been Norturas’
“Nordlands-project” and building of the factory Nortura Bjerka. In this process we have
carried out seven interviews and conducted docuerarhination and some observation. Our
theoretical basis has been structural and prockskaage theory and theory on the topic of

sensemaking.

The main result of this thesis is that change iatvgeople themselves make it to be. The way
that change is talked about and given meaningnipliés that change is a label for big
occurrences and also often is taken for grantecan@é as a linguistic concept has no
meaning without its opposite, stability, and byngsthe co-workerslingo we characterize
flow as a manifesto for stability. Thus, changehis no-flow, or picture of novelty. From a
processual perspective it gives little meaningatk about change and stability as ontological
concepts, but as epistemological labels, which seto give meaning and structure to our
everyday life. We have also discussed the conceppeed and concluded that a unilateral
focus on this constructed term could give disastmansequences for both organizations and

the people working within them.

With this in mind, theorists and practitioners abidenefit from a processual perspective,

where the view on change is more nuanced and ken tior granted.



Sammendrag

En verden som de siste arene har opplevd en glgtabalisering og et stadig sterkere press
pa a skape resultater, har kanskje i enda stga@ gnn far bidratt til et gkende press pa
organisasjoner i forhold til det & matte utviklg $®ntinuerlig. Dette presset farer til mange
endringer, bade for organisasjonen og alle menmeskeg rundt, for at man skal tilfredsstille

bade de interne og eksterne interessentene.

Gjennom avhandlingen har vi hatt som mal & se nsermpé& hva som samtales om som
endring og hvordan medarbeidere skaper mening mmdiing, og se pa hvilke utfordringer

dette kan gi. P& bakgrunn av dette har vi komneeh fiil falgende problemstilling:

Hvordan samtales det og skapes mening rundt endrhgrtura, og hvilke utfordringer kan

dette gi?

I var avhandlingen har metoden neermet seg naetitografi, der vi har hatt et hermeneutisk
og prosessuelt perspektiv. Forskningskontekstermaéwaert Norturas Nordlandsprosjekt, og
da spesielt fabrikken Nortura Bjerka. Vi har fotetaju samtaleintervju, i tillegg til

dokumentundersgkelser og noe observasjon. Vaettiske utgangspunkt har veert strukturell

og prosessuell endringsteori, i tillegg til team aneningsskaping.

Resultatet vi sitter igjen med er at endring errdenneskene i organisasjonen selv gjar det til.
Maten endring blir snakket om, og gitt meningtler pa at endringer bade er merkelapper
for store begivenheter, samtidig som det ofte tasgftt. Endring som spraklig konsept gir
ikke mening uten sin motpart, stabilitet, og vedorilke medarbeidernes sprak har vi
karakterisert flyt som et manifest for stabilitEndring blir i s mate uflyt, elledet nye Fra

et prosessuelt perspektiv gir det lite mening &lse@am endring og stabilitet som ontologiske
konsepter. | stedet er de epistemologiske merketagppm bidrar til & gi mening og struktur
til var hverdag. Knyttet opp mot endring har vi agirgftet fart som konsept, og kommet
frem til at et ensidig fokus pa det konstruerterbpgt kan fere til katastrofale faglger for

enkeltmennesker og organisasjoner.

Teoretikere og praktikere kan pa bakgrunn av de#tenytte av a ta innover seg et mer
prosessuelt perspektiv, som er med pa a skape enyaasert tilnaerming til & se endringer

pa, der endringer ikke blir tatt for gitt.
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Del | Innledning og presentasjon av Nortura

Del I Innledning og presentasjon av Nortura

"A journey of a thousand miles begins with a footstep.” (Kinesisk ordtak)

Kapittel 1: Introduksjon og problemstilling

Bakgrunn for avhandlingen

Endringer, endringsledelse og endringsprosesseoeri ser rundt oss hver dag, i stagrre og
mindre skala. | avisene og ellers ser vi at orgamjier foretar det som blir omtalt som

endringer og blir “pafert” endringer som blir sett pa som mer eller mindre vellykket.
Bare pa noen vilkarlige dager i disse turbulerdertietter den sakalte finanskrisen kan vi lese;

“Utsetter NAV reform... far pause i reformarbeidet” (NTB, 2009)

“Feerre ma ga i Ekornes... oppsigelsene i mobelprodusenten Ekornes blir ikke sa omfattende
som selskapet har varslet tidligere.” (Vestre, 2009)

Disse avissitatene viser bare en liten del av det kan kalle endringer, som foregar rundt oss
kontinuerlig. Fra neeringslivsledere har vi uttatelsom;
. hvis du ikke forandrer din organisasjon med 10 % hvert ar, vil den forandres ved en
katastrofe hvert tiende ar.” (Garmannslund og Uthusli, 1991: s. 20)

“The entrepreneur always searches for change, relpda it, and exploits it as an
opportunity.” (Peter F. Drucker)

Vi ser uttalelser som neermest omtaler endringer femmmener som lever sine egne liv, og

som vi ma styre. Fra fagforfattere far vi ogsa gaksale uttalelser som;

... stability is out, change is in.” (Orlikowski, 1996: s. 63)
Gjennom fem ars studier med organisasjon og ledielséette konseptet, endring, opptatt oss

0g i sa mate var det et perfekt tema a studereavhandling.

Hvordan ser medarbeidere pa det som kalles endfirigea oppfatter de selv som endringer
og hvordan pavirker den hverdagen deres og hvendidgerganisasjonene de selv jobber i?
Hva kan endringer sies a veere og hvilke utfordringg muligheter gir dette for

organisasjoner og enkeltpersoner? Det er det \Wetidsse neermere pa i denne avhandlingen.

Teoretisk tilnaerming

Gjennom studiet har vi sett at tradisjonelle teonmenfor endring gir store utfordringer i

forhold til anvendelse. Mange av dem tar for segstatisk og overforenklet bilde av
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virkeligheten som ikke ukritisk burde anvendesaksis. Et annet perspektiv har imidlertid
blitt dpnet for oss, da vi giennom fagetezlelse og ledelsesteori@y strategi fikk en
innfgring i forskjellen mellom det strukturelle adpet prosessuelle perspektivets mate a

betrakte virkeligheten pd, og dertil tilhgrenderieo

Vi vil derfor ta utgangspunkt i endringsteori, deémgjennom et prosessuelt perspektiv tar for
oss bade struktur- og prosessperspektivet. Gjermdrandlingen vil vi forsgke a utvikle en
forstdelse av hva endring kan sies a vaere fraosepsuelt perspektiv og hvilke utfordringer
dette gir. | avhandlingen vil vi ha et hermeneufpiskspektiv, som tilsier at alle situasjoner er
unike. Vi er interessert i medarbeideres meninglrimvordan hverdagene deres, endring og
dertil tilhgrende begrep vokser frem. Vi vil ut frdet ogsd ta utgangspunkt i
meningsskapingsteori (Weick, 1979; 1995; 2001),sedghvilke utfordringer og muligheter

dette gir for var avhandling, og praksis.

| folgende delkapittel vil vi redegjere for, og peatere, var problemstilling i denne

avhandlingen.
Problemstilling og avgrensning

Problemstillingen i denne masteravhandlingen er;

Hvordan samtales det og skapes mening rundt egdiiortura,

og hvilke utfordringer kan dette gi?

Prosessen med & skape en god problemstilling hatr laeg, kompleks og til tider

frustrerende. En problemstilling skal, som Jacob&005) og Ryen (2002) sier, veere;
spennende, enkel og fruktbar. Dette innebeerer atom forskere ikke vet resultatet pa
forhand, at arbeidet ikke skal bli for vanskelig ogversiktlig, og det skal veere mulig a
undersgke den empirisk samtidig som det bgr veeigeat at problemstillingen skal bidra

med ny kunnskap.

Tidlig i prosessen kom vi opp med overordnet temaetning for avhandlingen, far vi etter
hvert klarte & snevre inn og avgrense problemsgiin. Videre har den blitt justert litt i
forskjellige retninger og den var derfor ikke hedt plass far vi var ferdige med avhandlingen

som helhet.

Vart formal med denne avhandlingen er a forsgkerétd hvordan medarbeiderne i en

organisasjon ser pa endringer og snakker om déagilig. Med andre ord; hvordan de skaper
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og forsgker & skape mening rundt konseptet endfiigslutt haper vi & kunne si noe om

hvilke utfordringer dette gir for organisasjonetaig og i fremtiden.

Problemstillingen vi har valgt er bred, men likegahske klar i forhold til den kunnskap og
teori som finnes pa omradet. Det er skrevet veldige om endringer, og spesielt
endringsledelse, fra et strukturelt perspektiv {sks. Pettigrew, 1985). Teori fra det
prosessuelle perspektivet har ogsa adressert gedrirstor grad (se f.eks. Tsoukas og Chia,
2002). Var avgrensning av avhandlingen ligger vidkun ser pa konseptet endring og dertil

tilhgrende begrep, i tillegg til at vi har en klampirisk avgrensning.
Empirisk avgrensning

Vi gnsket & forske pa et empirisk felt i var mastbiandling, og var i sa mate ute etter en
organisasjon hvor det i det siste har veert mye kistreringer. Etter fagrst & ha skrevet en
semesteroppgave om Nortura sa vi pa dem som eesstnt organisasjon som vi gjerne ville
se naermere pa, og Vi tok kontakt sommeren 200& ffem en idé om at vi gnsket & skrive
om endringsprosesser, noe Nortura ogsa sa pa sewame og nyttig. Vi fikk dermed
muligheten til & studere et tema begge parter syvae spennende, innenfor en organisasjon
som de senere arene har gatt gjennom store endpadiere plan. Fabrikker har blitt bygd
om, nye fabrikker har blitt bygd, Gilde har fusjoneed Prior og organisasjonen har blitt
omstrukturert flere ganger. Etter & ha diskutenteflforskjellige empiriske forskningsomrader
innen Nortura med Nortura selv, kom vi til sluttern til at Nordlandsprosjektet, et
omstruktureringsprosjekt i Nordland fylke, ville k@gemest hensiktsmessig for var del. Den
empiriske avgrensningen er Nordlandsprosjektet,spgsielt Nortura Bjerka som er det

fysiske resultatet av det prosjektet.

| tilknytning til Nordlandsprosjektet er det veldigange interessante innfallsvinkler, og vi har
i hovedsak valgt & fokusere pa driftsorganisasjoreghNortura Bjerka etter at byggingen av
fabrikken var ferdigstilt i 2008. Grunnen til detteat vi ikke har hatt mulighet til & vaere med
pa hele prosessen, i tillegg til at vi har begrensed tid og ressurser til & dra rundt omkring
og snakke med alle interessante involverte pddefra undersgkelsen var har vi derfor valgt
oss ut noen fa tematiske omrader ved Nordlandskiasjsom vi gnsker & fordype oss mer i,
og som vi vil strukturere analysen var etter. SoperR(2002) sier er det bedre a si mye om

lite, fremfor det motsatte.
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Strukturering av avhandlingen

Vi har valgt a dele opp avhandlingen i fem delesmsigjen er delt inn i kapitler og

underkapitler.

| del I, kapittel 1, har vi presentert bakgrunnem &vhandlingen, problemstillingen og
avgrensingen. | kapittel 2 presenterer vi forskakumteksten, som er Nortura. Her vil vi

presentere bade Nortura BA, Nordlandsprosjektdabdkken Nortura Bjerka.

Del Il bestar av to kapitler som presenterer bakgsteorien var. | kapittel 3 gjer vi rede for
endringsteori, der vi fgrst legger frem historiem gkillet mellom det strukturelle og det
prosessuelle perspektivet, far vi presenterer éedra de to perspektivene. | pafglgende

kapittel, kapittel 4, presenterer vi meningsskasiegri, dets historie og dets utvikling.

Vart hermeneutiske perspektiv, drgftinger rundt wvdretodiske fremgangsmate og

avhandlingens relevans og kvalitet kommer i delkdipittel 5.

| del IV, som vi kaller analyse og diskusjon, praseer vi tre kapitler. | det farste kapitlet
presenterer vi historien om Nordlandsprosjektem so kaller farsteordensanalyse og som
kan sees pa som presentasjon av empiri. | kapittal vi utgangspunkt i funn fra analysen og
elementer fra teorien hvor vi drafter empiri opptraksisterende teori. Dette omtaler vi som
en andreordensanalyse (jfr. Gioia og Chittipeddi91t Balogun og Johnson, 2005). |
pafalgende kapittel, kapittel 7, foretar vi en #iwmk diskusjon pa bakgrunn av

andreordensanalysen hvor vi drgfter konseptenérmgéende fra et prosessuelt perspektiv.

| avhandlingens siste del, kapittel 8, sammenfaftavhandlingen og kommer med praktiske
og forskningsmessige implikasjoner. Etter del W biben av begrepene som er brukt i
avhandlingene kort forklart, slik at det blir enidefor leseren hvis noen begrep skulle veere

uklare.
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Kapittel 2: Presentasjon av Nortura

| dette kapitlet presenter vi vart empiriske falbm er Nortura BA og Nordlandsprosjektet.
Farst vil vi presentere konsernet Nortura, for eitkefererer til Nordlandsprosjektet og til

slutt presenterer vi fabrikken Nortura Bjerka.
Nortura BA

Nortura er Norges starste aktgr innen kjgtt- ogpemguksjon, og er et relativt nyopprettet
konsern som bestar av de to tidligere selskapette Glorsk Kjgtt BA og Prior Norge BA.
De to selskapene fusjonerte den 15. november 280, at Konkurransetilsynet til slutt
godkjente fusjonen (Nortura BAjuridisk etablert, 2006).

Navnet Nortura er en sammenstilling av begrepene det norske, natur og futura, og "Nortura
springer ut fra det norske, naturlige, ckte og sunne” ifolge pressemeldingen om fusjonen.
Formalet med opprettelsen er at ved hjelp av nonsidisjoner, matkultur og eierskap skal
Nortura kunne mgte konkurransen fra utlandet (GddePrior fusjonerer og blir Nortura,
2006). Under Norturaparaplyen vil Gilde og Priort$ette som egne merkenavn, i tillegg til
blant annet Fryst, Norgarden, Eldhus, Thulefjorathi og Terina.

Ifolge Nortura selv er formalet med virksomheten “a sikre avsetning for kjott og egg, skape
verdier for andelseierne ved a sikre tilfgrslerrastoff samt slakte, skjeere, foredle, utvikle

produkter og selge til industri, storkjgkkep detaljister.” (Nortura, 2008)

Nortura er en del av Landbrukssamvirket, og er sgs@ organisert som et samvirke og eies
av omtrent 28.110 bgnder rundt hele landet. Settkhpr ca 6.500 medarbeidere, og har
industrivirksomhet i 37 kommuner i Norge. Omseteing 2007 og 2008 var pa henholdsvis
NOK 15,8 milliarder og NOK 16,8 milliarder, og rdtiet far skatt og etterbetaling var
henholdsvis NOK 126 millioner og NOK 15 millioneddrtura, 2009). Konsernet har ogsa
hel- og deleide datterselskap i Norge, Danmark oggldhd innenfor beslektet
neeringsvirksomhet, der bade eiendomsselskap, msidkéeri og teknologibedrifter inngar

for & gjgre konsernet mindre avhengige av ekstaktarer.

Den delen av Nortura vi vil fokusere pa, er NortuNordland. Nortura i Nordland var farst
organisert under Nord-Norge Salgslag, far det bigawisert i regioner under Norsk Kjatt.

Dette har, som vi na har forklart, blitt en delkmnsernet Nortura.
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Nordlandsprosjektet

o

Nordlandsprosjektet er et prosjekt som kort sagt lgatt ut pa & restrukturere
fabrikkstrukturen i Nordland, hvor man na har détta ha tre slakterier i Bodg, Mosj@en og
Brgnngysund til og kun ha ett slakteri pa Bjerkar ¥ar det 202 medarbeidere, men dette har
blitt redusert til omtrent 85 faste medarbeidetdeeh om prosjektet ble lansert i 2001, og etter
flere runder i Gilde-organisasjonen ble det vedta@05. Fabrikken sto ferdig i slutten av mai

2008, rundt tre maneder senere enn farst estimert.
Vi vil presentere Nordlandsprosjektet mer inngaeiridmittel 6.
Nortura Bjerka

Bjerka ligger i Hemnes kommune, og er lokalisertremt midt i Nordland fylke. Fabrikken
er plassert ved fjorden, pa et stort flatt indastmiade med enkel tilgang til E6. | tillegg er det

rett ved togsporene til Nordlandsbanen.

Ved Nortura Bjerka slaktes tre dyreslag; storfeafenog gris. Videre skjeeres ogsa storfe og
smafe, mens videreforedlingen foregar pa andrekiedar En av de stgrste forskjellene fra
hvordan driften var i Nordland, er at driftskonss#pgta Bjerka gar ut pa at dyret slaktes og
skjeeres i en integrert sammenhengende proses®ffdjales og pakkes. Denne teknikken
kalles varmskjeering, i motsetning til far hvor ditktede dyret ble fraktet inn pa kjglerom for
henging og sa skjeert kaldt etterpa. Varmskjeerimg af man far et veldig effektivt driftssett,

men ogsa lite fleksibilitet i og med at alt ma élytaermest problemfritt for at alle skal ha noe
a gjere. Det kreves at det er en jevn stram maidél av dyr, og en jevn strgm av henting av
ferdigskarede produkter som fraktes videre til dtirg, da det er minimalt med

lagringskapasitet ved fabrikken.

| alt jobber det i overkant av 80 medarbeidereghdikken, i figs, slakting, skjeering, pakking,
overskuddsprodukter, kantine og administrasjon. tiMghet holder ogsa til i samme
bygningen som Nortura. Under smafesesongen parhdstdes antallet medarbeidere, for &

ta unna alle dyrene som skal slaktes til lammeianekjgtt og diverse annet.
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Del Il Teoretisk fundament

"A theory is no more like a fact than a photodrajs like a person.”
(Edgar Watson Howe, 18531937)

| denne delen av avhandlingen vil vi presentere tefaretiske fundament som vil bli benyttet
som bakgrunnsteori for var analyse. Problemstidimgar for seg hvordan endring ble snakket
og skapt mening rundt i Nortura og hvilke utfordyém dette gir. Det faller da naturlig & ta
med teori om endring, men vi vil i tillegg fokusep& meningsskaping knyttet opp mot
endring. Var avhandling tar utgangspunkt i et pseselt perspektiv, hvor vi ser pa
virkeligheten som sosialt konstruert (jfr. Bergegrlauckmann, 2000) og vi fgler da at det blir

naturlig & se endring i forhold til meningsskaping.

Vi vil i kapittel 3 presentere endringsteori frasttukturelt og prosessuelt perspektiv, far vi i

kapittel 4 vil presentere teori knyttet opp mot mngisskaping.

Kapittel 3: Endring

Studier pa organisasjoner, og spesielt organisasjuringer, har opptatt forskere og
praktikere sa lenge man kan huske. Hatch (200&yewedr til at organisasjonsendringer er
domenet for organisasjonsutvikling som disiplino@rsett finner man innenfor forskningen
to radende perspektiver pa endring (Rescher, 1B86ijkas og Chia, 2002; Van de Ven og
Poole, 2005) og de stammer helt tilbake til ulik@ $a virkeligheten i det antikke Hellas
(Russel, 1995). Pa den ene siden finner vi Parmeer(ich 500 f.Kr.) og Demokrit (ca 460
370 f.Kr.), mens vi pa den andre siden finner Hitréda 535 475 f.Kr.).

Distinksjonen mellom disse perspektivene ma ikkeadkées som et absolutt og skapt skille,
men et skille for & belyse forskjellene mellom deperspektivene pa endring som vi omtaler

som det strukturelle og det prosessuelle perspatktiv

Weick og Quinn (1999) har oppsummert dette skifjetlt i sin artikkel Organizational
Change and Developmemhen vi vil her gi en innfaring for leseren derfgist gar tilbake i
tid, fer vi kommer tilbake til det 20. arhundre g@r dypere inn endringslitteraturen hvor vi
ser neermere pa de to perspektivene. Vi vil presemtet strukturelle perspektivet farst, far vi

ser pa det prosessuelle perspektivet.
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Det antikke bakteppet

Parmenides, og senere Demokrit, sa pa verden setéenele av stabile enhetéing, som

ikke endrer seg. Parmenides gikk sa langt til @ slet som er dedr, mens det som ikke er
ikke er (Dehlin, 2008). Med andre ord, forandring kan ikige. Hvis ingenting er, kan
ingenting endre seg, og hvis nee kan det ikke endres fordi det ikke vil eksistere i
utgangspunktet (ibid.). Det eneste som endrerfeégei Parmenides er tingenes posisjonering

i tid og rom, det vil si at det ikke er tingenesrgkaper som endrer seg, bare deres relasjoner
til omgivelsene (Rescher, 1996). Verden bestaimavdom er, og ma derav ogsa studeres ved
a se pa de tingene som eksisterer. Dette synedrliijggrunn i det vi vil referere til som

strukturperspektivet pa endring. Vi vil redegjeoe dette lengre ned.

Pa den andre siden har vi Heraklit, som ikke sdif&ligheten som bestaende av forskjellige
enheter, men aprosesserAlt er forandring. Alt flyter panta rhei Rescher (1996) skriver at
Heraklit s& pa verden som et mangfold av motstdeekrefter samlet i en gjensidig strid og
konflikt (ibid.). En strid mellom natt og dag, log dad og sa videre. Ifalge Heraklit ma vi for
all del unnga a feilaktig tingliggjere natureneilige ting fordi de ikke er stabile enheter, men
fundamentale krefter som gjennom sine varierte sighile aktiviteter skaper var verden.
Elven er ikke ebbjekt men en evigvarendstrgm solen er ikke eting, men en flammende
ild (ibid.). Heraklit sa videre at man ikke kan tredrieden samme elven to ganger, for den
andre gangen er det ikke den samme elven (Kvalggdverenget, 2003; Nyeng, 2004). Det
samme kan sies om bedrifter, selv om du besgkesa®me bedriften to ganger, vil den ikke
veere den samme; nye rutiner, nye strategier, rgldecog nye mal (Kvalnes og @verenget,
2003). Verden bestar ikke av stabile enheter, megr@sesser, og da ma vi ogsa studere dem
som prosesser. Vi vil referer til dette synet sawspssperspektivet, hvor Heraklit er sett pa
som perspektivets grunnlegger. Rescher (1996) hittr verk Process Metaphysidistet opp
viktige bidragsytere innenfor dette perspektiveeraklit, Gottfried W. Leibniz (1646-
1716), Georg W. F. Hegel (17701831), Charles S. Pierce (18391914), William James
(1842 — 1910), Henri Bergson (1859 1941), John Dewey (1859 1952), Alfred N.
Whitehead (1861 1947) og Wilmon H. Sheldon (18751981).

Vi har nd kort introdusert bakgrunnen for skilleeltom strukturperspektivet, som ser pa
verden bestdende av ting, og prosessperspektivatser pa verden bestaende av prosesser. |
de neste avsnittene vil vi ga dypere inn pa hvordiette skillet har pavirket forskingen pa
endring, og organisasjonsendring. Farst vil vi engsre strukturperspektivet, fgr vi sa
presenterer prosessperspektivet.
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Et tradisjonelt syn pa endring - strukturperspektivet

Strukturperspektivet kan sies & veere det radendpeieivet i forhold filosofi og vitenskap
(Van de Ven og Poole, 2005), og dette gjelder dgisarganisasjonsforskning. Vi starter her
med Weick og Quinn (1999) sin definisjon pa endrimg strukturperspektivet, som de
refererer til somepisodisk endring

“Change is an occasional interruption or divergerfcem equilibrium. It tends to be

dramatic and it is driven externally. It is seenadailure of the organization to adapt its
deep structure to a changing environmérgs. 366)

Endringer har tradisjonelt sett blitt betraktet sonmtaksvise, fremfor hverdagslige hendelser
(Tsoukas og Chia, 2002). Store omstruktureringemfaring av nye IKT-systemer,
reposisjonering i markedet og innfaring av nye pider, er noen eksempler pa det som ofte
blir betraktet som organisasjonsendringer. Mangéeaviene om endring har blitt bygd opp
fra et perspektiv pa verden som er preget av #etbiktatiske rutiner og orden (ibid.), og
forsgker & gi et normativt svar pa spgrsmalegrdan gjennomfare/implementere endringer
best mulig?Vi vil na presentere noen av de mest kjente streke modellene for endring,
som ogsa omtales som teorier faanlagt endring(Cummings og Worley, 2008), far vi

deretter vil komme med kommentarer i forhold tittdgperspektivet.
Planlagt organisasjonsendring

En av de mest fremtredende, hvis ikke den mest tfeslande, teorien om
organisasjonsendring er av Kurt Lewin (1951), ogkjent som hans modell for planlagt
endring (se figur 1). Lewin definertdolge Hatch (2001) endringer som “en forbigdende
ustabil tilstand som avbrgt en ellers stabil likkwelstand” (s. 384). Denne teorien beskriver
endringer gjennom tre steg; ferst tine (unfreezg) @rganisasjonen, som innebzerer a
destabilisere og gjare organisasjonen klar for iegdr Steg to er a pavirke
bevegelsesretningen i det na ustabile systemdt dtetget kan omtales som a implementere
endringen slik at man igjen narmer seg stabilitet. Til slutt skal endringen “fryses inn” til a bli
institusjonalisert i organisasjonen. Modellen ermativ, generell og har veldig vide og

omfattende steg.

Lewins modell kan sies a veere den farste av mategeise modeller hvor man har forsgkt a
forklare organisasjonsendringer som linegere ogdfske prosesser (Schén, 1987), som kan
omtales som teknisk-rasjonelle. Teknisk-rasjonaliteebaerer at man klart og tydelig kan

skille fasene mellom planlegging (det a tenke)rmaglementering (det a gjgre). Dette er godt
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oppsummert av Milnes fiksjonelle figur Ole Brumii@rganizing is what you do before you

do something, so that when you do it, it is notaied up” (Milne, 1991).

1. Opptining > 2. Endring > 3. Ny tilfrysing

Figur 1 - Lewins modell for planlagt endring, overettelse fra Hatch (2001)

Mange av de pafalgende modellene bygger pa Lewirdeth der de legger til flere steg i
prosessen for & fa en mer detaljert oversikt ower $om bar skje for at en endring blir
vellykket. Lippitt, Watson og Westley (1958) har gjn-stegsmodell som bygger direkte pa
Lewin, mens John P. Kotter (1996) i sin velkjentk heading changeresenterer en atte-
stegsmodell, som ogsa minner veldig om Lewins nodelinktene i deres teorier er

oppsummert i tabell 1.

Tabell 1 - Endringsmodeller

Lippitt, Watson og Westley (1958) Kotter (1996)
2. Entry 2. Creating the guiding coalition
3. Diagnosis 3. Developing a vision and strategy
4. Planning 4. Communication the change vision
5. Action 5. Empowering employees for broad-baged
6. Stabilization and evalutaion action
7. Termination 6. Generating short-term wins
7. Consolidating gains and producing mere
change
8. Anchoring new approaches in the culturg

Kommentarer til strukturperspektivet

Det er flere former for kritikk mot endring, og deder planlagt endring, og kritikken gar

bade pa det praktiske og teoretiske planet.

Mange av modellene er generiske modeller for egdrimom mer eller mindre ser pa alle
endringer som like, og derav tar de utgangspurgttmodellene kan benyttes pa alle typer
endring. Sett fra et prosessuelt perspektiv er Isiteilasjon ny og unik, og ma behandles

deretter. Situasjoner har dog ofte fellestrekk, soen gjar at teoriene ikke kan kalles
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verdilgse sa lenge de betraktes som det de eietteog ikke eksakte detaljerte beretninger og
beskrivelser av virkeligheten. Teorier, slik sompskrifter, bgr brukes i forhold til de
ressursene man har tilgjengelig, den kontekstedemgsituasjonen man er i, og ikke fglges
slavisk. Tolker man da teorier om planlagt endsirgngt strukturelt blir det en tvangstrgye,
mens hvis man betrakter det fra et prosessuelpektis kan det sees pa som en muliggjarer,
eller et verktgy pa veien. Den rasjonelle mode#éemormativ, som vil si at dens primeere
formal er a vende oppmerksomheten i organisasjomenverdien av rasjonell planlegging,
og ikke i detalj beskrive hva som skjer i en englsjprosess (Hatch, 2001). Dette bidrar til at
denne typen teorier fungerer like godt, eller lidélig i de fleste situasjoner. Selv om mange
bruker skostarrelse 42 betyr ikke det at de papsdirtil alle.

Endring blir i flere av disse modellene behandteh £n teknisk-rasjonell, episodisk og lineser
hendelse, som folger av det “firkantete™ synet pa verden de bygger pa. Kanter, Stein og Jick

(1992) omtaler Lewins modell som & se pa orgarisasj som en isblokk, og at den forenkler
“en usedvanlig kompleks prosess til en barneregle” (oversettelse fra Hatch, 2001). Fra et
prosessuelt perspektiv er ikke verden preget aergrteknisk-rasjonalitet og linearitet, men
heller av dynamikk, kaos, paradokser, kompleksigtuforutsette hendelser. Dette gjar at
planlagt endring innebaerer mye mer enn en enkellkan beskrive, og det kan diskuteres om

planlagt endring i bokstavelig betydning overhosteulig (Cummings og Worley, 2008).

Cummings og Worley (2008) gar ogsa inn pa et avikég punkt i forhold til disse teoriene,
og det er at de har en klart definert begynnelsdlamdel og slutt. Tolker vi dette strengt sa
er disse tre sekvensene adskilt, noe som man Van&lam si & vaere tilfellet i praksis. Den
formelle planlegging, som ofte kan ses pa som hegjgen av endring, kan veere satt i gang
senere enn “selve endringen”, da formell planlegging ofte ma finne sted for a sikre

legitimiteten til det som gar for seg (Hatch, 2001)

De fleste av modellene innenfor planlagt endringuferer pa fenomenehotstand mot

endringsom ma overvinnes for at endringer skal bli vekbdte. Dette er et begrep som kom
fra Lewin (1951) og som ifglge Dent og Goldberg9@4) er lant fra naturvitenskapene. Flere
forfattere innenfor det prosessuelle perspektivat poengtert at mennesker ikke har en
iboende motstand mot endring (Lawrence, 1954; DgrBoldberg 1999a; 1999b; Ford, Ford
og D’Amelio, 2008), men at dette har blitt vedtatt som en sannhet, og gjennomsyrer de fleste
baker om ledelse og organisatorisk atferd (ibiDiyse teoriene har blitt sa sterkt forankret i
oss at vi pa et tidspunkt har vanskeligheter meé at det kun er en mental modell fra en
teori, og ikke virkeligheten i seg selv (Senge, @9¥i far i s mate en pygmalioneffekt, en
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selvoppfyllende profetisom man kunne unngatt (Ford, Ford og D’Amelio, 2008). Dent og
Goldberg (1999a; 1999b) foreslar at man hellerdmakke om frykten for det ukjente, for a
miste noe man har og setter pris pa, som mer hensissig enn det & snakke om at det er
motstand mot endringen.
“De gjeldende synene pa motstand mot endring fertelt ensidig historie som favoriserer
endringsagentene, ved & forelegge at motstand ema&sjonell og dysfunksjonell reaksjon

lokalisert “der borte’ hos endringsmottakerne(Ford, Ford og D’Amelio 2008: s. 362, var
oversettelse)

Det Ford, Ford og D’Amelio sier om at endringsagentene (ledelsen) blir oppheyet og
favorisert over endringsmottagerne (medarbeideree)ygsa noe strukturelle teorier i stor
grad stgtter opp om. Denne klassiske tankeganggieade motstand mot endring innebaerer
at man antar at endringsagentene alltid gjgr &8ge tingene, mens endringsmottakerne ofte
motarbeider endringsagentene ved & legge hindringeren for endringen (Lewin, 1951;
Klein, 1976; Dent og Goldberg, 1999a). En part ttéirden som har rett, og den andre har feil.
Dette kan i sa mate gjgre at man far motstand m@tamdre fremfor motstand mot endringen.
Man burde heller se pa hverandre som likeverdigeepaen stor prosess, der mennesker har

forskjellige roller som gjensidig pavirker hveraadiVeick, 1979).

Synet pa endring som et unntak, som noe ekstraartlimar fort til at endring har blitt sett pa
som noe i seg selv (Tsoukas og Chia, 2002), og ils&ende i alt som eksisterer. Det kan
bidra til at fokuset blir flyttet over pa endriey og ikke pa det som faktisk “blir endret”. Vi
kan da erfare det som Wenger (1998) refererer til som “the double edge of reification” (s. 61).
Fra et strukturperspektiv blir strukturer sett pénsnoei seg selvpg dermed blir ogsa endring
sett p& som noeksternt som eksisterer “der ute”. Dette kan fare til at man blir misledet til &
tro at endringen blir til av seg selv, men som kssuog Chia (2002) sier pa bakgrunn av
Barley (1990), Boden (1994) og Orlikowski (1996)a endringegjennomfarespustes liv i

da de ikke blir til av seg selv.
Et alternativt syn pa endring — prosessperspektivet

Det prosessuelle perspektivet har som falge akistnperspektivets hegemoni blitt sett pa
som et alternativt og til tider radikalt perspektiorhold til organisasjonsendring og synet pa
virkeligheten for gvrig. Fra et sterkt prosesspekip kan man ikke snakke om endringer
som noe som eksisterer i seg selv, noe vi komrtteke til senere i kapitlet. Hatch (2001)
understreker imidlertid at stadig flere struktueatlorier har blitt langt mer endringsbevisste

og dynamiske” (s. 383). Om dette er som et svar pa at de ogspsererden som mer
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prosessuell, eller at det er et svar pa den opisleveav gkt endringstakt og globalisering er
uvisst. Det prosessuelle perspektivet er pa fremsjnag noen ledende navn innenfor
organisasjonsteori er Karl E. Weick, Ralph D. Syaddaridimos Tsoukas, Robert Chia og
Mary Jo Hatch. Weick og Quinn (1999) har forsgkt Ava endring innebeerer ogsa i forhold
til det prosessuelle perspektivet, som de refdreotn kontinuerlig endring

“Change is a pattern of endless modifications inkymocesses and social practice. It is

driven by organizational instability and alert re@ns to daily contingencies. Numerous
small accommodations cumulate and amplify.” (S. 366)

Tsoukas og Chia har en annen mate ordlegge sefpg#old til hva endring kan sies a vaere;
”...the reweaving of actors’ webs of beliefs and habits of action as a result of new experiences
obtained through interaction$2002: s. 570).

Tsoukas og Chia (2002) har i sin artikk€in Organizational Becoming: Rethinking
Organizational Changergumentert for at det & ta utgangspunkt i endsmm fundament
fremfor stabilitet vil gi et riktigere bilde og dredre forstaelse av organisasjon som konsept.
“Endring ma ikke bli sett pa som en organisasjons egenskap eller eiendel. Heller, ma
organisasjon bli sett pd som en frerksende egenskap ved endring” (s. 570, var
oversettelse). Det er ifglge Tsoukas og Chia temger til dette; (1) det vil gjagre forskere i
stand til & oppna en mer komplett forstaelse awaopilosessene av endring som er i arbeid,
(1) vi vet ikke nok om hvordan endring faktisk giennomfgrt og (lll) misngye med det

tradisjonelle synet pa endring som har stabilibet ®ntologisk fundament.

Bgar organisasjonsteori ta utgangspunkt i endrirngeg selv, og er endringer faktisk noe som
kan sies & eksistere og gi mening fra et prosdsgesspektiv? For oss virker det som
Tsoukas og Chia (2002) er utydelige, til og medesjze, nar de skriver om dette. De
fokuserer pakontinuerlig endring en selvmotsigelse som mange organisasjonsteeretik
bruker for & forsgke & beskrive den prosessuetlerena til konseptet endring (bl.a. Feldman,
2000; Tsoukas og Chia, 2002). Skal man ta utgamdgpiendring, forutsetter man samtidig
implisitt at stabilitet eksisterer. Endring som kept gir ikke mening uten stabilitet (Dehlin,
2008). Men kan man si at stabilitet, og dermed iegdi seg selv eksisterer? Det vil vi se

neermere pa i neste kapittel der vi diskutermtring som konsept
Endring som konsept
Sett fra det prosessuelle perspektivet kan vi spamr det gir mening & snakke om endring, og

om endring overhodet kan sies & vasoe For at det skal gi mening & snakke om en endring
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ma noe veere stabilt som vi nevnte over. Dette kdegnes sorendringsparadoksegDehlin,
2008). Enten er det endring, eller sa er det stabilFra et prosessuelt perspektiv blir alt

prosesser, som gjar at stabilitet ikke kan sieséewnoe i seg selv.

Tar vi utgangspunkt i Bergsons (1946) bidrag tbgmssperspektt kan vi ta ordtaket; ~a
leve 1 oyeblikket™ bokstavelig. Virkeligheten er pur varighet, og vi lever 1 oyeblikket som
stadig passerer, som kan beskrives som en midtettistand. Trekker vi pa St. Augustins
(1961) verkConfession&an vi si at varighet ikke er det som ligger i latilket, men at det er
alle de forbipasserende gyeblikkene som utgjgrghaten. | det vi tenker tilbake pa
ayeblikket som var, skaper vi gyeblikket pa nytatid, og ikke slik det var (Dehlin, 2008).
Ut fra dette kan ikke endring skje fordi gyebliklketle tiden enytt Den gamle tanken kan
ikke endres fordi den allerede er tenkt, men dent&akes pa ny. Hver gang vi ser tilbake pa
en tidligere erfaring, et gyeblikk, en hendelse vs@a den hendelsen mey forstaelsenye
“briller” om du vil. Som Stacey (2007) sier: nar vi forklarer vare erfaringer i fortid, skaper vi
ikke en konseptuell helhet utenfor erfaringen ateraksjon, men det i seg selv er en
interaksjon som skjer her og na. Det eneste sonsiksna endre seg i sa mate er oppfattelsen

av det allerede opplevde gyeblikket, og ikke gydileli i seg selv.

Dehlin (2008) gér dypere i denne problematikken spmstar fra et dualistisk syn pa verden,
og forsgker a lgse den ved a ta et ikke-dualigiesispektiv pad endring. Hvis stabilitet ikke
kan eksistere, gir konseptehdring heller ikke mening. Dehlin argumenterer med at det
nermeste man kan komme endring fra et ikke-dusllisfierspektiv erfalelsen eller
oppfatningen av endringDette krever pa sin side at deler av virkelighetear blitt
tingliggjort som stabile, det at man fgler ellerptgiter deler av virkeligheten som stabil.
Endring, og stabilitet blir bare en illusjon, e&plse som Pirsig (1974) kaller det, som gjar at
man ikke kan snakke om endring eller stabilitetg selv, men bare om det sairker som
om det er stabilt eller ei (Dehlin, 2008). Dettganentet stgttes av Kanter, Stein og Jick
(1992) som sier at det som péa overflaten kan ferteeg som stabilitet, bare er ubemerkede
eller ukontroversielle endringer. Men vi ser ogsdliase tre forfatterne er inkonsistente og

bruker begrepedndringsom om det er noe i seg selv.
Organisasjon og endring

Sa langt har vi vist at konseptet endring i seg seproblematisk. En stor utfordring vi har er
spraket vi bruker for a forklare organisering, den i de fleste teorier har tatt utgangspunkt i

et stabilt bilde av verden (Tsoukas og Chia, 2@2hlin, 2008). Tsoukas og Chia foreslar pa
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sin side at man bgr ta utgangspunkt i endring, fivenstabilitet, i diskusjonen om
organisering. Dehlin (2008) er ikke enig i dettg,ster at endring som utgangspunkt ikke gir
et solid fundament for a bygge en teori om organisering” (s. 105, var oversettelse), og at
dette kan fare til at man skaper mange problenenffir & Igse problemer. Organisasjoner
endrer seg ikke, dblir til (Bergson, 1946; Tsoukas og Chia, 2002). Verdeneeten helt
tilfeldig, eller helt rigid.
”.organisasjon er ikke en ting, men en generisk sosial teknologi for & arrestere, feste,
stabilisere og regularisere det som ellers villertvaen vill, formlgs, og derav ulevelig
verden... Organisasjon jobber mot de iboende endringskrefiene ved a institusjonalisere
sosiale vaner og atferdsmgnster slik at det blitignfor oss & kommunisere med hverandre

og utvikle praktiske normer som styrer stillingerellom mennesker og mot vare
omgivelser.” (Chia, 2002: s. 867, var oversettelse)

Ser vi det slik, blir organisasjonen som sadanrerearangs prestasjon pa to mater; for det
forste er det et sosialt definert regelsett sonsdker & stabilisere en stadig muterende
virkelighet som bidrar til & gjare verden mer faigbar. P4 den andre siden er organisasjon et
resultat, et produkt, et mgnster som vokser frentlé samme reglene i lokale kontekster over
tid (Tsoukas og Chia, 2002). De samme organisaspsem vi sammen utformer, former i

neste omgang oss (Elias, 1991; Stacey, 2007).

Dehlin (2008) foreslar improvisasjon, og et impsatorisk sprak og rammeverk for a bedre
forstd organisering og deriblant konseptet endrifg. av ngkkelinnsiktene er at praktisk
organisering gar lengre enn enten-eller dikotomiger en har mer-eller-mindre
improvisatoriske og “systemlose™ konsepter pa en side, og struktur og systemer pa den andre.
Organisasjoner er ikke enten stabile eller i ergride er ikke enten forutsigbare eller
uforutsigbare, men de er begge deler samtidig.rpamdoksale (Stacey, 2007). Eksempelvis
er rutiner ikke sett pa som kategoriske forskjellira improvisasjon, men som et
meningsskapingsverktgy som kan benyttes i en kehtgiennom improvisasjon (Dehlin,
2008: s. 105-106).

Vi snakker om endringer og stabilitet fordi det giening for oss. For a skape mening i var
hverdag ma vi ha konsepter, merkelapper pa praségsma tingliggjere dem (jfr. Wenger,
1998; Berger og Luckmann, 2000). Endring, slik srlusjon, eller tid er ikke en ting i seg
selv, men en merkelapp som vi setter pa proseRescher, 1996). Dette for & hjelpe oss til &
skape mening for oss selv og sammen med andrepieessuelle perspektivet gir ikke
mening uten at vi far til & sette ord pa det vileppr, og som Tsoukas og Chia (2002) og

Dehlin (2008) sier er det tradisjonelle organisasgpraket en av de store utfordringene.
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Heller enn & snakke om det som endres burde mhye ifisoukas og Chia (2002) snakke om
det som blir ti| eller det blivende Men det viktigste er at det bidrar til & skapening i var
hverdag. For & sitere Ole Brumiiilo the uneducated, an A is just three stick{Milne,
1991).

Spraket, substantiv og verb

Som vi nevnte i det forrige kapitlet er organisasfgpraket en utfordring i forhold til det a
forsta endringer fra et prosessuelt perspektiv.aForsta endringer forsgker vi & bryte det ned
i mange enkeltstdende deler som til sammen utgjbreken, pa samme mate som en film er
delt opp i mange enkeltbilder. Problemet her, eliisert ved bevegelse, er som Tsoukas
og Chia (2002) pa bakgrunn av James (1909) aiansett hvor mange enkeltstdende punkter
som er skapt for & representere retningen til g¢kbbnneholder det ikke et element av

bevegelse™ (s. 234, var oversettelse).

Den samme utfordringen som oppstar i forhold tiVdmelse oppstar ogsa i forhold til
tradisjonell teori om organisasjonsendring. Foredkbive en endring blir det brukt faste
punkter (substantiver) for & beskrive noe som eadyisk (verb). Vi far dermed et paradoks;
“for & skape mening om endring, blir endring utelatt” (Tsoukas og Chia, 2002: s. 571, var
oversettelse). Dette fgrer oss over til en annskudion, som er mellom substantiv og verb,

eller om entiteter og prosesser.

En av bidragsyterne som har forsgkt, og i visséskrenogsa klart & endre diskursen innenfor
organisasjonsstudier, er Karl Weick (Gioia, 2008ller enn & snakke om organisasjoner
som om de er stabile enheter, substantiv, bar akism om organisarg, gerundium
(verbalsubstantiv). Der ikke, men deblir til, og da bgr man ogsa snakke om dem pa den
maten. Heller enn a fokusere pa organisasjonestnil pa ethvert gitt tidspunkt, bgr en
fokusere péde blivende prosessdibid.). Men det betyr ikke at vi skal kutte utbéuke
substantiver som Weick (1979) har foreslatt, fand8akken og Hernes (2006) poengterer er
det et intrikat og kompleks forhold mellom de tarsatgjer en helhet;

”...vi ser pa en situasjon hvor verb og substantiv er uloselig sammenkoblet, hvor hver av de

to gir mening til den andre. Videre, ser vi pa énasjon hvor enhet ikke bare er enhet og

bevegelse ikke bare er bevegelse, men hvor entedvegeise utgjor en helhet.” (s. 1604,
var oversettelse)

Heller enn & snakke oendringen kan det veere mer fruktbart & snakke om iegdBakken
og Hernes (2006) refererer til Whitehead nar délezraom abstraksjoner; abstraksjordir
til, fremfor & vaere. Abstraksjoner er alltid undeiiklivg, og finnes derav ikkeé seg selvPa
16



Kapittel 3: Endring

grunn av dette kan ikke abstraksjonene ses isoéeprosessen av sin utvikling (ibid.). Ut fra
Whiteheads teori kan man ifglggakken og Hernes “se pa substantiv som midlertidige
stabiliserte konstellasjoner av veshserte prosesser” (s. 1612, var oversettelse), som man gir
merkelapper for & gi mening. Vi kan sammenligneéedeted a ta bilde av en hendelse. Dette
gjer at abstraksjoner som gir mening som metafofter er distansert langt fra de prosessene
som faktisk foregar i organisasjonene (ibid.). Pe#tr ifglge Tsoukas og Chia (2002)
problemet med abstraksjoner, eller konsepter; dtebketraktet som faste selv om de ikke

eksisterer i seg selv.

For a avrunde denne diskusjonen vil det trolig veses fruktbart a referere til détivende
eller det somblir til (Tsoukas og Chia, 2002), enn endringer ut frakke-dualistisk
prosessuelt perspektiv. Fra dette perspektivetmser pa endringer som en umulighet, et

potensielt misledende konsept som brukes for deskaming.
Organisasjonsteoretiske bidrag innenfor prosesspepgktivet

| og med at det prosessuelle perspektivet er velayitt, og fortsatt blir sett pa som alternativt
har samfunnsvitenskapene, og da spesielt orgamisasiidiene, veert trege med a omfavne
det (Van de Ven og Poole, 2005). Dette gjor aildet er et vel av teorier og modeller knyttet
opp til endring fra et “sterkt” prosessperspektiv (jfr. Chia og Langley, 2004; Rescher, 1996;
Tsoukas, 2005).

Van de Ven og Poole (2005) siterer Chia og Lan{@&p4) i forhold til distinksjonen mellom
det “sterke” og “svake™ prosessperspektivet. Kort fortalt er et “svakt” prosessperspektiv at
man erkjenner at prosesser er kritiske i forhdld forsta organisasjoner, men at de enten blir
redusert til “ting” som kan beskrives som variabler, eller som statiske tilstander som kan
sammenlignes. Det “sterke™ prosessperspektivet pa den andre siden opphoyer prosesser og ser

pa dem som virkelige, mens entiteter, strukturér,dett p4 som konseptuelle abstraksjoner
(ibid.). Det svake perspektivet hjelper oss medbdeovere og empirisk studere prosesser,
mens det sterke perspektivet gjgr oss i standdétée pris pa prosesser i seg selv (ibid.). Vi

vil videre fokusere pa det som refereres til som det “sterke™ prosessperspektivet.

Som vi har forklart i kapitlet onendring som konseper prosessperspektivet pa virkeligheten
som oppbygd av prosesser, og mye av forskningessifor spesielt fokus pa mikro-prosesser
som gar for seg i organisasjonene for a forstaiegdisoukas og Chia, 2002). Vi vil na kort

presentere noen empiriske bidrag innenfor orgajoisateorien, far vi deretter kommenterer

det prosessuelle perspektivet.
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Rutiner som kilde til endring

Feldman (2000) har i sin studie tatt for seg rutioeer flere ar i et statlig universitet og
kommet frem til at rutiner er en kilde tdontinuerlig endring eller utvikling. Rutiner har
tradisjonelt blitt sett pd som stabile standardésewperative prosedyrer, som ting. Det
Feldman kom frem til i sin studie var at rutinenadég gjiennomgikk endringer, og at selv om
rutinen gjennomgikk endringer varetd fortsatt “den samme rutinen”. Feldman sine
observasjoner peker pa at rutiner “er i stadig utvikling fremfor a vare ferdige produkter” (s.
614: var oversettelse), og defegmvoksende prestasjondRutinene i organisasjonen formes

av de som deltar i dem, og former organisasjonentseihet.
Mellomledernes rolle i endring

Balogun og Johnson (2005) har studert mellomlederake i en toppstyrt planlagt endring.
Tradisjonell endringslitteratur fokuserer i hovekiga toppledelsen, og antar ofte at sa lenge
endringn er godt nok planlagt, vil den bli som planlagt.s&8 forfatterne viser at
mellomlederne, og endringsmottagerne generelt,elmastarre rolle i gjennomfaringen av

planlagt endring enn tidligere forskning har foktig&.

Videre sier Balogun og Johnson (2005) at fremvo#teeendringer oppstar som fglge av to
sosiale interaksjoner; vertikale og sidestilte. Bertikale er mellom toppledelsen og
endringsmottagerne, men de sidestilte er mellonilonédderne. Interaksjonen tar form i alt
fra formelle dokumenter til uformelt sladder. Destadie viser at mange av de vertikale
interaksjonene er formelle, mens mange av de digest mer uformelle og samtalelignende.
De refererer til at mye av forskningen i hovedsak ¢att pa denne vertikale interaksjonen,
mens de sidestilte interaksjonene er neglisjertorp8rten av meningsskapingen blant

mellomlederne skjer i disse uformelle formene, wtizakte pavirkning fra toppledelsen.

Implikasjonene som kommer frem i artikkelen, edett er svaert vanskelig for toppledelsen &
forme organisasjonen og organisasjonsmedlemmensiidtse i gnsket retning. Forfatterne
sier at toppledelsen bidrar med en plan for endningn hvordan denne planen utvikler seg
avhenger av de nye atferdsrutinene som endringagestie skaper gjennom deres
fortolkning og respons til endringsplanen. Dissdafiterne setter med andre ord fokus pa alle
organisasjonsmedlemmers rolle i endring, ikke lrepd toppen. Kontroll er dialektisk, og

mening er en forhandlingssak, ikke noe toppledeksanvedta (Balogun og Johnson, 2005).

Dette er med & bidra til at planlagte endringee &t uforutsette og ugnskede utfall.

18



Kapittel 3: Endring

Andre teorier

Ut fra disse to forskningsbidragene til prosesqmkivet ser vi at det ikke bare er de store
hendelsene og toppledelsen i organisasjoner soninhgirkning pa deres utvikling. Alle
medarbeidere, alle rutiner og prosedyrer som kastiig pustes liv i pavirker hvordan

organiseringen gar for seg og hvordan organisasjahékler seg.

Som vi nevnte tidligere foreslar forskere innenfmmosessperspektivet a ha fokus pa
mikroprosesser (Tsoukas og Chia, 2002) som koniguekser frem i organisasjoner. Disse
ma studeres for & fa et bedre bilde av, og bedrestéielse av konseptet
organisasjonsendringer. Tsoukas og Chia (2002) mebakgrunn av Bergson (1946) og
James (1909), at den eneste maten a forsta gnglrier ved & erfare den direkte; “bare ved &
plassere seg midt i en frewksende prosess kan en héape a forsta den innenfra™ (ibid.: s. 571:

var oversettelse).

Andre bidrag innenfor organisasjonsteorien i fodhiill endring fra dette perspektivet er blant
annet organisering som improvisasjon (bl.a. Deh2®08; Weick, 1995; 2001), og

organisering som meningsskaping (Weick, 1995; 208fgcey (2007) foreslar & ga bort fra
systemanalogier i organisasjonsteorien og at iehddgr snakke om komplekse adaptive

prosesser som analogi for organisasjoner.
Kommentarer til prosessperspektivet

Det tradisjonelle perspektivet pa endring er degrnwant til, og kjenner oss godt igjen i. Var
erfaring fra masterstudiet er at mange av begrepspeiket, og de epistemologiske og
ontologiske forutsetningene de fleste bgker odlartipd organisasjonsteori bygger pa, og
mange akademikere foreleser om, er fra det trati® perspektivet. Dette gjgr at det
prosessuelle perspektivet kan virke fremmed, rdidikg lite handfast, da det ikke tar

utgangspunkt i “konkrete ting” som organisasjonen endringen rutinenog sa videre.

Ved farste gyekast kan det virke som det er etpp&tiv der alt flyter, og man far ikke like
godt “tak” pa variablene som det strukturelle perspektivet gjgr. Semukas og Chia (2002)
sier;”..det er pagaende endringsprosesser i organisasjoner...dette ma dog ikke tolkes dit hen

at organisasjoner endrer seg hele titgsn 580, var oversettelse).

Fordelen med det prosessuelle perspektivet er kawistudere organisasjoner og endringer
med det utgangspunktet at de er i stadig bevegetsat man derav far teorier som i starre

grad tar hgyde for dette. Det kan virke som rutieestabile og ferdigproduserte entiteter,
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men som Feldman (2000) har kommet frem til er déehe stadig utvikling, pagaende
prestasjoner Dette gjgr at man kan fa stgrre forstaelse foa lsom faktisk skjer i

organisasjoner, og man blir ikke “lurt” til a tro at organisasjonen er, men ma erkjenne at den
blir til .

Et spgrsmal i forhold til prosessperspektivet erden mister organisasjonene ut av syne, da

mye av diskusjonen sa langt har gatt pa spraketskyisjonen om substantiv og verb.

Som vi har nevnt tidligere, mister ikke det struktlie perspektivet sin verdi som fglge av
erkjennelsen av det prosessuelle perspektivet.eHahn a si at de to perspektivene er
motpoler og gjensidig utelukkende, mener vi atsdietkturelle perspektivet passer inn under
det prosessuelle perspektivet. Stegvise endringsiiendkomparative kvantitative analyser,
strategiplaner med mer, er verktay for & kunne beEstemte problemer. Likevel har de sine
begrensninger som man ma veere klar over, og sonfraat rent strukturelt perspektiv ikke
kan se. De er teorier, verktay, og ikke universeifdeformler som Igser alle problemer. Som
Whittington (2002) poengteresm beoker 1 strategisk ledelse; “Hvis hemmeligheten ved
bedriftsstrategi kunne erverves for 50 dollar, ville vi ikke betalt vare toppledere sa mye™ (s.
13). Det samme gjelder ogsa for organisasjonst&tik.vi ser det kan strukturperspektivet i
visse tilfeller sies a vaere det som Rescher (199&fererer til som prosess
reduserbarhetstesemler prosesser reduseres til & véieg”, noe som kan sies a veere det
samme som Chia og Langl€3004) refererer til som et “svakt” prosessperspektiv. Hvert av
perspektivene har sine styrker og svakheter, dertaddorfatterne sier at det svake
prosessperspektivet hjelper oss & observere ogriskngtudere prosesser, mens det sterke

prosessperspektivet bidrar til at vi kan anerkjetke seeregne naturen til prosesser.
Sammenfatning av endring

Vi har i dette kapitlet gjort rede for endringea fet strukturelt og et prosessuelt perspektiv,
der vi fgrst har beskrevet det historiske skillegllom de to. Deretter gikk vi inn pa det
tradisjonelle synet pa endring, strukturperspektisom betrakter verden bestdende av
stabilitet og ting, og definerer endring som dehsappstar fra en stabil tilstand til en annen.
Videre la vi frem noen sentrale teorier innen oigasjonsendring, og kommenterte

perspektivet til slutt.

Deretter presenterte vi prosessperspektivet ogtsgaeendring, der vi problematiserte

konseptet endring og foreslo Tsoukas og Chia (2@0R)konseptdet blivendesom mer
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passende. Noen av de fa teoriene innenfor prosepsbdivet ble sa introdusert, far vi

kommenterte perspektivet. | neste kapittel vilntrodusere teori knyttet til meningsskaping.

Kapittel 4: Meningsskaping

Konseptet meningsskaping skulle vaere velkjent éofieste, siden det bokstavelig talt betyr &
skape mening (Weick, 1995: s. 4). Tydelige fornmrrheningsskaping har en tendens til &
oppsta nar den naveerende tilstanden til verdenatippfsom forskjellig fra den forventede
tilstanden.

"l don't see much sense in that," said Rabbit. "dajd Pooh humbly, "there isn't. But there

was going to be when | began it. It's just that sttring happened to it along the way."
(Milne, 1991).

For & gi mening til sammenbruddet, ser menneskst &tter arsaker som vil gjare det mulig
& gjenopprette den avbrutte aktiviteten og vaereurikjon. Arsakene blir hentet fra
rammeverk innenfor institusjonelle grenser, akdapteettferdiggjarelser og tradisjoner arvet
fra forgjengere. En skaper seg derfor mening vedridle tenkende, som betyr at en person
tolker sin kunnskap med tiltrodde rammeverk og &ignmistror de samme rammeverkene
ved a teste nye rammeverk og nye tolkninger (Wesckcliffe og Obstfeld, 2005). Men far vi
fordyper oss enda mer i begrepet meningsskapinigvska for oss hvor begrepet har sine

rotter.
Opprinnelse

Meningsskaping som begrep har i sitt utspring biituert av forskjellige fagfelt. Selv om vi
na vil gi en kort innfaring i noen av feltene somr lveert med pa a forme begrepet Weick
(1995) omtaler som meningsskaping, ma vi huskeeatimgsskaping ikke er det samme som
disse. Opphavet til teorien om meningsskaping finnegjennom (I) sosialpsykologien, den
del av psykologien som utforsker hvordan det eekiltlividet pavirker og pavirkes av de
sosiale omgivelser man er en del av (Kuschel oqu®h2002), og (ll) etnometodologien,

som studerer prosessen for hvordan grupper skagpdeler en sosial orden (Garfinkel, 1967).
Kognitiv dissonans

Som sagt har den farste delen av meningsskapinggieg sine rgtter innenfor
sosialpsykologi, og da igjen det man kaller for hitig dissonansteori (Festinger, 1957). Den
kognitive dissonansteorien begynner med ideen ognikfon, hvor kognisjon er biter av
kunnskap som kan tilhgre hvilken som helst variago tanker, verdier, fakta og falelser.
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Videre stammer begrepet dissonans fra musikkerdewehvor det er knyttet til mangel pa
harmoni. Merriam-Webster (2003) definerer kogniigsonans som en psykologisk konflikt
som er et resultat av uoverensstemmende tro oquimgielr holdt pd samme tidspunkt (var
oversettelse). Uoverensstemmelse mellom en holdnkagnitive dimensjon og affektive
dimensjon foreligger nar man tankemessig erkjeahaoe er ngdvendig, men fglelsesmessig
ikke kan akseptere det (Kuschel og Schultz, 200%5% Det er for eksempel pa grunn av
slike bestridende ideer, at en kan oppleve ubehsigkerhet, anger og emosjonelt stress
(Festinger, Riecken og Schachter, 1956; Festing®&r)1

Ved hjelp av denne teorien kan vi bedre forstd naerde arsaker som pavirker 0oss som
mennesker, eksempelvis nar ideen man har er iikonflied noe som er fundamentalt i sitt

eget jeg. Dette kan blant annet veere nar vi stifgrsmal om vi tok riktig beslutning pa

bakgrunn av vare etiske verdier. Slik tankegangrfefte til at man forsgker a rasjonalisere
den handlingen man har gjennomfart, enten med edetltat at man forkaster sine gamle
etiske verdier, eller ved at man legger til flerarmer for a rettferdiggjere sin egen handling.
En person som angrer pa sitt valg i forbindelse nteaskap kan forsgke a gjgre det enklere
for seg selv ved a forandre sine holdninger tibsitap (i det minste for sin egen utroskap) slik
at det kan rettferdiggjeres. Hele tiden strebealtga etter det som kalles kognitiv konsonans,

slik at vi far balanse i var tro og holdninger (fieger, 1957).
Etnometodologi

Den andre delen som meningsskapingsbegrepet har rgitter fra, finner vi innenfor
etnometodologi. Etnometodologien er en disiplineinfor sosiologien som fokuserer pa
“hvordan”-spgrsmal (Patton, 2002). Innenfor etnometodolodietes det etter hvordan
mennesker gjennom hverdagslig interaksjon gjgremtuegripelig for seg selv, altsa hvordan
verden er konstituert av de mennesker som lever an fokuserer altsd pa hvordan
virkeligheten skapes, noe som betyr at det er imgger far mennesket har produsert eller
konstruert virkeligheten (Ryen, 2002). Weick skrigé meningsskaping for en sosialpsykolog
betyr”a lage mening ut av handling som ikke fglger avogcegne erkjennelser, mens for en
etnometodolog sa betyr meningsskaping & gi begts@m& en mate som skiller seg fra de
rasjonelle praksisene assosiert med vitenskapligking” (Weick, 1995: s. 12, var

oversettelse).
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Samfunnsskapt virkelighet

For vi gar videre med Weicks meningsskapingsbegiki ogsa presentere Berger og
Luckmanns (2000) samfunnsskapte virkelighet. Vigiiire oppmerksom pa at det er et skille
mellom den maten Berger og Luckmann (2000) omtateordan vi definerer

hverdagsvirkeligheten var, i forhold til hvordan Mie (1979; 1995; 2001) karakteriserer

meningsskaping.

Der Berger og Luckmann (2000) snakker om menneskatsosialiseres gjennom a ta til seg
den allerede institusjonaliserte og legitimerte fsmmsordenen, gar Weick sin tilneerming ut
pa at individet tester ut sine eksisterende ramnkefog mening ved & interagere i en sosial
kontekst.

Eksternalisering, objektivering og internalisering

Ifalge Berger og Luckmann (2000) kan menneskettsetaing til dyrene forholde seqg til seg
selv og andre. Mens dyrene angivelig kun har ikstirforhold til hva de foretar seg, har
mennesket behov faosial ordenog struktur i hverdagen for a overleve og unnggska det

et menneske fgdes er vi heller ikke ferdig utvikleganisk sett, og det betyr at prosessen med
a bli et menneske foregar i et gjensidig forholdothgivelsene (ibid.). Vi kan derfor ikke
definere var natur pa samme mate som dyrene fanedefsin natur fra et biologisk
standpunkt, men vi kan derimot si at “mennesket bygger opp sin egen natur, eller ganske
enkelt at mennesket skapegselv” (ibid.: s. 66). Dannelsen av det menneskelige selvet ma
derfor forstas bade i den fysiske utvikling av gewsonen man er og i relasjoner man har
med andre (Follett, 1924; Mead, 1934).

Den menneskelige organisme i seg selv klarer ikkge stabilitet til menneskers tilveerelse,

fordi den mangler de ngdvendige biologiske forutisgfene. Skulle mennesket kun levd pa
det dets egen organisme fremskaffer, ville man tearicha levde i en kaotisk verden. Men
slik Berger og Luckmann (2000) ser det, er det eisipumulig & ha et slik empirisk kaos.

Mennesket lever derfor empirisk sett i en verderd meden og stabilitet, en sakalt sosial
orden, som er et menneskelig konstruert produkt sapes av mennesket i det man
eksternaliserer seg. Sosial orden eksisterer kom etoresultat av menneskelig aktivitet, og
siden det er umulig for et menneske a eksisteréuki&et omrade av passiv innadvendthet ma
mennesket kontinuerlig eksternalisere segq, ellgr manerledes, forholde seg til omverdenen
(ibid.). Gjennom eksternaliseringsprosessen favigdtene et ytre uttrykk, som for eksempel

et konstruert sprak, og slik samhandlingen ledéz 6F det man kan kalle typifisering og
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vanedannelse slik at ting blir rutinemessige. Dettde grunnleggende elementene for sosiale
institusjoner. Eksternaliseringen institusjonaleserog mennesket er produsent av sosiale
strukturer (ibid.)

Gjennom de sosiale institusjonene blir s& mennssketrdagsvirkelighet objektivert. Det vil
si at hverdagsvirkeligheten blir gjort til sosidi@kta som eksisterer utenfor den enkelte
(selvet). Individets oppfatning av verden blir dtijeert nar den oppfattes som gitt av verden,
uavhengig av individet selv (subjektivt), og at &gsndre har den samme oppfatningen
(intersubjektivt). Et begrep blir historisk i denad at sosiale fakta eksisterer uavhengig av
den enkeltes eksistens, og betydningen av begrelpetoverlevert fra generasjon til
generasjon (Berger og Luckmann, 2000). Den objektivkeligheten eksisterer ikke i seg

selv, men er skapt av mennesker giennom tolkniagebjektivet.

Etter at normer og regler er blitt objektivert mdannet tar mennesket og gjar de objektiverte
samfunnsnormene og kulturene til sine egne, dertiirnalisert. Det vil si at sosiale forhold i
fellesskapet tas opp til og gjgres om til indrehfidd, og blir en del av selvet (subjektet).
Internalisering kan kun finne sted i det omfang fitetes identifisering til stede, for vi fades
inn i et samfunn med kultur, normer og verdier sagger utenfor oss selv, for sa a gjere

disse til vare egne ved a ta det inn over oss @erg Luckmann, 2000)
Institusjonalisering og legitimering

Som tidligere nevnt, sier Berger og Luckmann (20803en menneskelige organisme er
iboende ustabil. Mennesket ma derfor fremskafféilgtaomgivelse for sin atferd gjennom
andre kanaler enn kun seg selv. Det er her vanettanrog typifiseringen kommer inn.
Vanedannelse gjenkjenner all menneskelig aktivitgtslike gjentatte handlinger blir tilpasset
et mgnster (rutiner) som senere kan hentes frenbdvésstheten og gjenskapes uten store
anstrengelser (ibid.). Institusjonalisering skjear nforskjellige aktarer gjensidig deler
vanemessige handlinger inn i typer. Institusjonentkollerer menneskelig atferd ved sin
blotte eksistens, ved forhandsdefinerte atferdstr@rs®m kanaliserer atferden i en retning
(ibid.). Institusjoner oppstar i praksisfellessk@ip. Wenger, 1998) som bestar av et stort
antall mennesker, det er derfor viktig & presisaranstitusjonaliseringsprosessen av de
gjensidige typeinndelingene ogsa ville oppstatt &mm to individer interagerer. Nye
institusjoner oppstar da om interaksjonen foregén isituasjon som ikke tidligere er blitt

institusjonelt definert av deltakerne (Berger ogkmann, 2000).
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Den institusjonaliserte verden krever ogsa legitime slik at den kan “rettferdiggjores”.
Dette er fordi virkeligheten er historisk og komm#r senere generasjoner i form av
tradisjoner og ikke som personlige erindringer (erog Luckmann, 2000). Man trenger
derfor a legitimere institusjonen slik at de sorkeilselv har erfart opprinnelse ogsa er enig
om at verden er slik den blir forklart. Gjennomitegering blir historien om institusjonene
gjort konsekvente og man kan dermed fortelle demsa historien til alle etterfalgere slik at
verdensbildet opprettholdes. Et godt eksempel & de begrepet penger. Penger er akseptert

som betalingsmiddel fordi begrepet er legitimt gked blant menneskeheten (Searle, 1995)
Begrepet meningsskaping

Nar vi snakker om meningsskaping omhandler dettedan mennesker skaper seg mening i
uklare situasjoner i en kaotisk verden (Waterm&90). Man praver hele tiden a strukturere

hva man ikke kjenner til, slik at man i hverdagem lskape seg et eget og forstaelig bilde av
hvordan verden ser ut:

“Sensemaking starts with chaos. ..once bracketing occurs, the world is simplified.”
(Weick, Sutcliffe og Obstfeld, 2005: s. 411)

Far en “bokset” inn verden s vil den fremsta enklere for oss a forsta, og det er derskagt
mening med den situasjonen man er i. Derfor kan sile$ at meningsskaping foregar
kontinuerlig i et menneskes hverdag, siden ham bli@ ma fortolke alle de sanseuttrykkene

som blir gjort tilgjengelig i lgpet av dagen gjemmanenneskers egen tolkning.

Hva meningsskaping ikke er kan forklares med analogellom meningsskaping og spillet

Mastermind (Fay, 1990 i Weick, 2001). | det virkelige liv kakke personer anta, som i

spillet, at det er en riktig “masterkode” & finne frem til. De kan heller ikke veere sikre pa hva
egenskapen i koden kan veere, eller om det ovettlindes orden. Skulle det vise seg at man
klarte & oppdage koden, ville man aldri finne utain har gjort dette, siden det ikke er noe i
det virkelige liv som kan sammenlignes med deteénf dekselet som gjemmer koden pa
slutten av spillet (Weick, 2001). Det vil altsa eestik at man aldri kan vite hva den skjulte

kode er for noe, og dermed heller aldri finne utlamne.

Weick (1995) fokuserer pa presise definisjoner egrépet meningsskaping, og setter en sterk

kontrast mellom meningsskaping og begrepet fomgiksom ofte er brukt om hverandre som

! Mastermind gar ut p& at den ene spilleren sefipram hemmelig fargekode, som den andre spilléh s
forsgke & gjette. Etter hver gjetning far spilleigiormasjon om hvor mange brikker som er av riiéigye pa
riktig plass, og hvor mange brikker som er av gitirge, men feil plassert. Pa bakgrunn av dethaeia
spilleren seg hypoteser om hvilken fargekombinasjom er riktig.
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synonymer. Dette medfarer ifglge Weick ikke rikggHordi det & tolke sees i sammenheng
med tekst og hvordan man forstar denne tekstens memingsskaping like mye handler om a
konstruere som a lese. Meningsskapingsbegrepelersideg ogsa fra tolkingsbegrepet
giennom at meningsskaping helt klart er en proskssen aktivitet som foregar kontinuerlig
i hverdagen, mens tolkning like godt kan veere eatdpkt (eksempelvis en tolking av
Bjgrnsons dikt). Selv nar tolking blir behandletys@n prosess, sa er den underforstatte
meningen av prosess annerledes. Tolkingshandlimgpliserer at noe er der, som en tekst i

verden, som venter pa & bli oppdaget. Meningsskamlarimot handler mindre om

oppdagelse og mer om oppfinnelse (Weick, 1995).

Andre begrep som blir tatt for & veere det samme swoEningsskaping er blant annet
kreativitet, nysgjerrighet, forstaelse, mental mielimg og situasjonsbevissthet (Klein, Moon
og Hoffman, 2006), men disse kan heller ikke s&nalfor & forklare det Weick (1995)
definerer som meningsskaping. Der for eksempeltdetse forklarer hvordan mennesker
forstar allerede eksisterende instanser, forklaneningsskaping hvordan disse instansene
havner der i farste omgang (Weick, 1995). Begrepeningsskaping er derfor et kompleks
begrep, og alle disse faktorene kan veere relaliert iavolvert i begrepet meningsskaping
(Klein, Moon og Hoffman, 2006).

En avgjgrende egenskap for meningsskaping er ah@s&elige situasjoner blir progressivt
avklart, men avklaringen virker ofte i revers. Dt derfor sjelden veere slik at resultatet
oppfyller de forhdndsbestemte definisjonene awasjtanen, og oftere handle om at resultatet
utvikler de foregdende definisjonene (Weick, 1993¢tte betyr at en person vil definere
utfallet av en handling med tilbakeskuende mening: “hvordan kan jeg vite hva jeg tenker for
jeg ser hva jeg sier” (Weick, Sutcliffe og Obstfeld, 2005: s.412, var oversettelse). Videre ser
Louis (1980) meningsskaping i sammenheng med cskatse. Det kreves en overraskende
forandring for at man skal skape nye meninger nikdetelsen, og for & kunne forsta
meningsskaping sa ma man forstd hvordan menneskettdrer avbrudd i sin konstruerte
virkelighet. Samtidig er det viktig & huske dettfak at den konstruerte virkeligheten som
vokser frem for en person kanskje ikke stemmerengmed en annen persons oppfattning
av den samme virkeligheten (Berger og Luckmann,0R0Dette fordi vi alle subjektivt
fortolker det vi sanser slik at vi kan forsta desrden vi lever i. Dermed kan désammé

overraskelse pavirke to personers virkelighet pskiellig mate.
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Sju egenskaper i meningsskaping

For a fa et klarere innblikk i hva meningsskapiram lsies a veere, har Weick (1995) definert
sju egenskaper som klart skiller meningsskapingdieatidligere nevnte prosessene som
forstaelse og tolking. Dette er ikke oppskriftem fiva meningsskaping bestar av, men disse
sju karakteristikkene fungerer som retningslin@rtfvordan meningsskaping blir til, hvordan
det fungerer og hvor det kan feile (Weick, 197939

Vi har lant Weicks tabell (tabell 2) der han oppsuener meningen med sine sju egenskaper,

slik at man kort og konsist kan fange essenseeng@pene til meningsskaping:

Tabell 2 - Weicks sju egenskaper av meningsskapirfg/eick, 1995: s. 61, var oversettelse)

Identitet Oppskriften er et spgrsmal om hvem jeg er, gittykkt for gjennoml

oppdagelser av hvordan og hva jeg tenker.

Tilbakeskuende For & leere hva jeg tenker, ser jeg tilbake pa bgaa tidligere.

Vedtak Jeg skaper objektet som blir sett og kontrollertje@ sier eller gjar noe.

Sosial Hva jeg sier, velger ut og beslutter er bestenfitauhvem som sosialiser{e
meg og hvordan jeg ble sosialisert, likedan avpdiikum jeg forvente

vil granske de beslutninger jeg kommer frem til.

Pagaende Meningsskaping starter aldri, fordi varighet (jBergson, 1946) aldfi
stopper. Hva jeg sier blir spredd over tid, konkter med
oppmerksomhet fra andre pagaende prosjekter, ogelfiliektert over ettef

det er ferdig, noe som betyr at min interesseatlekkan ha forandret seg.

Sortere Det "hva” jeg sorterer ut og utbroderer som innholdet av tanken, er bare

=

stikkord/Cues | en liten del av den ytringen som blir fremspringer@i bakgrunn a

kontekst og personlighet.

Antagelighet Jeg trenger & vite nok om hva jeg tenker til & kuniderefare ming
prosjekter, men ikke mer, noe som betyr at til&tedly mengde o(

tilsynelatende riktighet far rang over ngyaktighet.

Et ekstremt eksempel pa meningsskaping har mamsettfor det medisinen kafi€battered
child syndrome”, der folk ikke tror hva de ser fordi det “umulig” kan vare sant (Weick, 1995:

s. 1). Vi skaper oss dermed et bilde av virkelighetom vi selv synes er en mer akseptabel
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forklaring av det vi ser, i stedet for & anerkjemie¢ faktum at foreldre skader sine egne barn.
Dette betegnes av Westrum (1982 1 Weick, 1995: s. 2) som "the fallacy of centrality”™: fordi

jeg ikke vet om fenomenet, kan det umulig eksistere
Meningsskaping i organisasjoner

“Ingen organisasjon kan forstas ordentlig atskiltiras videre sosiale og kulturelle kont&kst
(Scott, 1995: s. 151, var oversettelse). Det pskktibildet av en organisasjon er der
organisasjonen kommer til syne gjennom meningsskgajkke der organisasjonen kommer
foran meningsskaping eller der meningsskaping edysert av organisasjonen (Weick,
Sutcliffe og Obstfeld, 2005).

Samtidig ser Gioia og Chittipeddi (1991) pa mengkgping som en singulaer privat aktivitet,
og Weick (1995) siterer Chatman, Bell og Staw (3986 amnar man ser pa individuell atferd

i organisasjoner s& ma man vurdere de to sepaadhetbne: individet som seg selv, og
individet som en representant av kollektivet i origasjonen. Nar det da er snakk om
organisatoriske spgrsmal, krever meningsskapinghat ser pa forklaringer og svar pa
hvordan mennesker ser tingenes tilstand, hellereondan de ser strukturer eller systemer.
Meningsskaping foreslar at organisatoriske spgrssmh strategi, forandring, mal og
oppgaver med mer ikke er noe som man kan finnerdere eller som eksisterer i
organisasjonen, men det er heller en kilde til baormennesker tenker (Weick, 1995). Burns
og Stalker (1961) skriverIn working organizations decisions are made cither in the presence

of others or with the knowledge that they will haeebe implemented, or understood, or
approved by othets(s. 118). Man skaper dermed en individuell mersagimen med det

publikum som forventes & granske de beslutningerman kommer frem til (Weick, 1995).

Gioia m.fl. (1994) sier at det er tre viktige foltlosom forklarer meningsskaping i
organisasjoners hverdagsliv. Farst, meningsskappustar nar en flyt av organisatoriske
omstendigheter blir omformet til ord og fremtreden#tategorier. For det andre er
organiseringen i seg selv en del av skrevet og Inguekst, og for det tredje, lesing, skriving,
samtaler og redigering er ngdvendige handlinger enestegjgr som medier gjennom hvor
atferden til den usynlige handen for institusjoneskapes. Altsa, at “hverdagslig

meningsskaping ogrganisatorisk meningsskaping ikke er identisk” (Weick, 1995: s. 63, var

oversettelse).

Et annet poeng, som Czarniawska-Joerges (1992inamperer for, er at meningsskapingen

som foregar i organisasjonens hverdagsliv er sardgedi jobben man utfgrer blir tatt mye
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mer for gitt enn hva som foregar innenfor orgarj@maen. For det fgrste fordi organisasjoner
utfordrer alt og sper etter forklaringer pa alklirdert rasjonalitet i seg selv. For det andre er
sosialiseringen mer overfladisk, mer forbigaendg,kan enklere fiernes av avvikere og
uavhengige, samtidig som den er mindre kontrokertde eldre. Og til slutt fordi sosial
kompetanse har en tendens til & bli kontorspesifidkal og smalt definert for hva som vil
passere som kompetanse hvor som helst innenfomiseggonene (Czarniawska-Joerges,
1992). Weick legger til at;

“en kan lure pé hvordan man overhode far gjort noe arbeid, og hvorvidergrunnen for at

rutiner er sa karakteristiske for organisasjoner @t de frigjgr den kontrollerte

bearbeidingen som er ngdvendig for & skape mendiginmaene som man ma handtere
far mennesker i helers kan begynne d jobbe” (Weick, 1995: s. 64).

Rutiner er derfor et eksempel pa et rammeverk skap lette byrden med & ga pa arbeid,
slik at en ikke hver dag ma ga og lete etter meaamirignenfor den komplekse organisatoriske
hverdagen. Som Czarniawska-Joerges (1992) ogsahsievi et mye bredere repertoar av
allment forstatte handlinger i hverdagslivet enrvar organisatoriske hverdag, hvor et
eksempel er @ sammenligne det & ga i forksjelliikker med det & ga pa mater i forskjellige
avdelinger (Czarniawska-Joerges, 1992: s. 121%eVidermed at bade det & handle i butikker
og den jobben som man skal gjennomfgre er preget aett av rutiner (rammeverk) som
ikke forandrer seg. Men man har ikke det samme \etheller den samme muligheten, for &
skape mening med hva som foregéar i andre avdelingeganisasjonen som ikke angar en

selv.
Identitet, kultur, rutiner og struktur

Gjennom sine studier av Telenors organisatoriskesformasjon har ogsa Bean og Eisenberg
(2006) bekreftet en del av hva Weick skriver om.Hae satt opp tre strukturer medarbeiderne
skaper sin mening gjennom nar det kommer til stawraveltninger innenfor egen
arbeidsplass, og mener at strukturene mennesker smning i nar det er snakk om stgrre

omveltninger er identitet, kultur og organisasjanggur.

Begrepet identitet kan bli forstatt som en klassifing av selvet, og identifiserer det som er
merkbart forskjellig fra andre (Albert og Whetted985). For en del mennesker i
endringsprosesser blir meningsskapingen ofte ut@sat det er en diskonformitet i egen
identitet (Weick, 1995). Disse menneskene kjennfte &ngstelse i forhold til egen
identitetsmerkelapp, gjerne utrykt gjennoffhivem er jeg? (Bean og Eisenberg, 2006).

Merkelapper er med pa a stabilisere den konstargemen av opplevelse (Weick, Sutcliffe
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og Obstfeld, 2005). @nsket om & holde pa denne eterRen gjgr at personer fgler et
betydelig stress nar forandringer inntreffer og dokunne handtere dette utvikler individene
det man kaller en mestringsstrategi. En slik sgiag@r ut pa at de enkelte personene sgker
etter & revidere sin definisjon av de tidligeretdatte merkelappene (Bean og Eisenberg,
2006).

Det andre punktet folk sgker mening gjennom enkah. Mye av organisasjonens hverdag er
situasjoner og rutiner som ikke krever full fokus @ppmerksomhet (Gioia og Mehra, 1996),
og dette er de innprentede selvfglgelighetene soenedel av kulturen i en organisasjon.
Kulturen utlgser meningsskaping gjennom en erkjisenav en foradring i “hvordan vi gjer
ting rundt her” (Bean og Eisenberg, 2006). "Hvordan vi gjer ting her” har en sterk forankring

i alle organisasjoner og a artikulere ny meningaktiviteter og adferd som blir tatt for gitt er
vanskelig for folk med lang fartstid innenfor dearmame kulturen. Samtidig er det gjerne slik
at de som ser pa endringen fegrst og fremst sonukar&ll endring, opplever mindre stress i

forhold til hva som foregar rundt dem, og ofte erstrpositive overfor det som skjer (ibid.).

Til slutt har Bean og Eisenberg (2006) skrevetasiade strukturer for gkonomi og makt

fungerer som et systematisk anker for enkelte. Ngsskaping med fokus pa fortiden oppstar
nar medarbeidere ma gjgre et forsgk pa a artikidarekjent, eller oppdukkende relasjon,
mellom selskapet og sosiale strukturer, eller rmellnedarbeiderne og forandring i interne

sosiale strukturer (ibid.).
Meningsskaping og meningsgiving

Gioia og Chittipeddi (1991) har utvidet prosesseedrmeningsskaping til ogsa a inkludere
meningsgivere. Meningsgiving handler om & influemeeningsskapingsprosessen og
meningskonstruksjonen til andre mot en foretruldedtnisjon. Personen som vil pavirke ma
farst gjgre opp sin egen mening om den prosesserskal iverksettes (meningsskaping), far
han eller hun gar videre med & influere de andrenginingsskaping av den samme prosessen
(meningsgiving). Meningsgiving har ifglge forfatter stor innflytelse pa strategisk endring,
da ledere skal overbevise sine medarbeidere oraratedprosessen vil veere til det beste for
organisasjonen. | denne prosessen er det fire ssigg gjgr seg gjeldende: bildedannelse,
signalisering, re-visualisering og aktiviseringikSiheningsskaping og meningsgiving gar i
sykluser, der de som blir pavirket ogsa tolker deformasjonen de mottar og prever a
kommunisere sine tanker rundt dette til de somrgévidem ovenfra (Gioia og Chittipeddi,
1991).
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Denne typen sirkulzer respondering har Follett (19ffsa beskrevet, hvor hun mener at
forholdet mellom leder og gruppe er et perfekt eksel pa en slik tilbakevirkende sirkel.
Follett hevder at nar to individer motes sa kan den ene pasta at “jeg” reagerer pa “deg”, men
faktumet er det at “jeg” aldri reagerer kun til "deg”, men til “deg-plussmeg”. For a presisere
detteytterligere kan det sies at det er “jeg-plussdeg™ som reagerer til “deg-plussmeg”, for
gjennom sirkular respons sa skaper vi hverandre pa nytt hver eneste gang. “Jeg” kan aldri

influere “deg” fordi du allerede har pavirket “meg” (Follett, 1924: s. 62-63).

Samtidig ser det ut til at personer som er mektiigge, og fremgangsrike har ulik (fra andre)
tilgang til roller og posisjoner som gir dem erkuierk posisjon til & pavirke konstruksjonen
av sosial virkelighet (Mills, 2003 i Weick, Sutdkf og Obstfeld, 2005). Disse far starre
tilgang til & pavirke de sju egenskapene av meskaging (tabell 2) (Weick, Sutcliffe og

Obstfeld, 2005).

Ut i fra dette kan vi si at det er enklere & infei@n situasjon der det er gitte hierarkiske
strukturer som gir deg autoritet til & utfere endgr i organisasjoner, men vi kan ikke si at
pavirkning kun gar som ovenfra-og-ned og meningsiskp blir gjort nedenfra-og-opp.
Personer pavirker hverandre frem og tilbake gjenimdaraksjonen innad i organisasjonen og
sammen skaper de et bilde og en virkelighetsfdsstd®v den situasjonen de er i (Berger og
Luckmann, 2000), og det vil de alltid gjgre uavhgnay posisjon i organisasjonen. Det vil
likevel veere viktig for personer i ledende stillarg organisasjoner a tenke over det faktum at
hva som er sannsynlig for en gruppe, ledere, dfter\seg a veere usannsynlig for en annen
gruppe, medarbeiderne (Weick, Sutcliffe og Obstf2@D5).

Hva som blir kommunisert ut vil veere med pa & skapeentninger hos medarbeiderne, og
om disse forventningene er forskjellig i forholthvordan ledelsen ser situasjonen sa kan det
oppsta interne problemer. Eksempler pa dette eneatarbeiderne danner seg et bilde med
falske” forventninger som aldri vil bli innfridd, og det vil derfor kunne veere med pa a skape
motstand og interne stridigheter nar endringempkass. Pa bakgrunn av dette kan man som
leder dermed oppleve at medarbeiderne blir mindngasbeidsvillige fordi begge parter ikke
har tegnet seg det samme bildet av hvordan fremti#lal bli. For a sitere Ole Brumm igjen:
“When you are a Bear of Very Little Brain, and Thifikrhings, you find sometimes that a

Thing which seemed very Thingish inside you iglifferent when it gets out into the open
and has other people looking at it.” (Milne, 1991)
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Virkelighet, eller et analytisk skille?

Vi har na nettopp vist at en kan fa forskjelligepfgttelser av en hendelse avhengig av
hvilken side av bordet man sitter. Man sitter melik unformasjon, kunnskap og
fortolkningsrammer fra person til person, og avhigrmy om man er en meningsskaper eller
-giver (Gioia og Chittipeddi, 1991) vil man da sithed forskjellige bilder av situasjonen. Vi
kan i den sammenheng spgrre oss selv om vi kde skdllom begrepene meningsskaping og
meningsgiving? Eller er begrepene kun en del aanalyseverktgy slik at vi enklere skal
kunne analysere forskjellen i de konstruerte vigtedtene (Berger og Luckmann, 2000) i
forhold til hvem som sender informasjon og hvem semmottaker av den informasjonen?
Ved farste gyekast vil man sikkert si at det esKi®ll pa det & pavirke og det & bli pavirket,
fordi dette er hva vi ser for oss i hverdagen Esempelvis er det meningen at vi skal bli
pavirket av en reklameplakat, slik at vi selv skapening og rasjonaliserer tankene vare for
a kjgpe akkurat det produktet vi nettopp har stiame for. Kan vi med bakgrunn i dette da

si at meningsskapingsbegrepet har noen funksjon?

Er det ikke heller slik som Follett (1924) og Me@d®34) sier, at vi alle pavirker hverandre
uavhengig av hvilken posisjon vi har i samfunnetiennegjengen, i organisasjonen eller
hierarkiet, og at vi ikke kan isolere oss fra dekoetinuerlige meningsutvekslingen slik at alt
vi sier vil veere kun vaegenoppfattelse av virkeligheten. For om vi tenkergi&empelet
med reklameplakaten, s& har de som har utviklétpta heller ikke sittet isolert og sett kun
sin egen lille, firkantede og innboksede virkeligh¢ar ogsa Gioia og Chittipeddi sier at slik
meningsgiving og -skaping gar i sykluser (1991)kad vi spgrre om det ikke egentlig er slik
at alt er meningsskaping? Den som forsgker & pddrkannen person i en gitt situasjon ma
ogsa selv skape seg mening med den situasjoneelleahun er i, ellers vil man ikke klare fa

frem det budskapet som en selv mener gir mening.

Sett i forhold til analyse av empiri og tekst, s hok Gioia og Chittipeddi (1991) et poeng
nér de snakker om meningsskaping og meningsgivimy ® forskjellige begrep. A skille
disse fra hverandre gjer det atskillig lettere dré@n de egenskapene og forskjellene man er
ute etter nar en analyserer den som gir informasguen som mottar informasjonen, og vi

vil derfor i var avhandling se pa dette kun soraretlytisk skille og ikke et virkelig ett.
Sammenfatning av meningsskaping

Vi har i dette kapitlet gjort rede for begrepet imgsskaping sett fra flere perspektiver, der vi

har tatt for oss bade Berger og Luckmann sin kaest virkelighet og Weick sine ideer om
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hvordan mennesker skaper mening i sin egen hveMck mener meningsskaping kan
forstds som en prosess som er begrunnet i idenkitetstruksjon, retrospektiv, forordnende
av bevisste omgivelser, sosial, lgpende, fokusgrgav frasorterte stikkord/cues og drevet
av tilsynelatende riktighet fremfor ngyaktighetillegg har vi sett meningsskapingsbegrepet i
forhold til organisasjonen og dens gjgremal, fertiislutt har dratt linjene mellom
meningsskaping og meningsgiving, og den kommunikes) som mennesker hele tiden har
seg imellom. Vi har videre betraktet disse begrepsmm konstruerte skiller mellom hvem

som er pavirker og hvem som er mottaker.
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Del Il Vitenskapsteori og metode

Do not believe in anything simply because youwehaward it. Do not believe
in anything simply because it is spoken and r@tdosy many. Do not believe
in anything simply because it is found writteryour religious books. Do not
believe in anything merely on the authority afiryteachers and elders. Do not
believe in traditions because they have been éduddwn for many
generations. But after observation and analysieen you find that anything
agrees with reason and is conducive to the goudl lzenefit of one and all,
then accept it and live up to it.

(Buddha i Kalama Sutra)

Kapittel 5: Vitenskapsteori og metode

Hvordan vi ser pa virkeligheten (ontologi) vil pée hvilken kunnskap om den vi kan tilegne
oss (epistemologi), og ut fra det vil det finnestbente fremgangsmater som vil veere bedre
eller darligere enn andre (metode). Ontologien @gstemologien gar inn under det
vitenskapsteoretiske fundamentet, mens metodereerptanmessige fremgangsmaten for

innsamling av empiri om det vi vil undersgke (Nye2g04).

| dette kapitlet skal vi gjare rede far vart viteagsteoretiske perspektiv og drgfte var
metodiske fremgangsmate og valg knyttet til avhiagegin. Problemstillingen i var
avhandling erHvordan samtales det og skapes mening rundt endrikgrtura, og hvilke

utfordringer kan dette gi?

Vi vil fgrst legge frem vart vitenskapsteoretisksdament, fer vi vil drgfte vare metodiske
valg. Deretter vil vi se naermere pa vare valg letit design, innsamling av data, analyse og
drgfte avhandlingens relevans og kvalitet. Mottehutil vi drafte var rolle som forskere, far

vi sammenfatter kapitlet.
Vitenskapsteoretisk fundament

Vitenskapsteorien kan sies a vaere teorien om \msen sakalt metavitenskap som studerer
vitenskapen pa samme mate som ulike vitenskapeleu verden (Nyeng, 2004). Vare
resultater vil i s& mate veere pavirket av hvordasev pa det vi skal undersgke, med andre
ord ontologienvi tar utgangspunkt i. Det vitenskapsteoretiskedamentet legger faringer for

hvordan vi bar ga frem metodisk sett.

Problemstillingen for avhandlingen omhandler hvoragaeningsskaping rundt endringer tar
form i Nortura og hvilke utfordringer dette kan it fra problemstillingen har vi valgt a ha et
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perspektiv som nzermer seg det hermeneutiske sgnarden, som ifalge Nyeng (2004) kan
sies a vaere bade en filosofisk tradisjon, og emremagt forskningsmetodisk tilnaerming.

Hermeneutikk kan omtales som fortolkningslaere ogdtaontologisk syn som sier at alt er

unikt og saeregent. Det innebzerer videre at synktipaskap, epistemologien, er at kunnskap
da ogsa er lokal og unik. En ser pa virkelighetem sosial konstruksjon (jfr. Berger og

Luckmann, 2000), og den ma dermed studeres vediérswke hvordan mennesker oppfatter
den (Jacobsen, 2005).

Hermeneutikken blir fremstilt som kontrasten tikfiivisme, som ser pa verden som et sett av
lovmessigheter, der man kommer frem til en objeltimnnskap gjennom & studere det
generelle (Jacobsen, 2005). Positivismen gar utafranan som forsker kan tre ut av
situasjonen og observere forskningsobjektet uavlgeng gjennom det oppna en objektiv og
“riktig” fremstilling av det som blir studert. Dette kan alas som et dualistisk perspektiv,
som sveert forenklet kan forklares med at skillelone den som studerer og det som studeres
kan betraktes som et vanntett skott som forhindteten som studerer pavirker det han skal
studere. | forhold til var avhandling, der vi hasen ute etter & fa en starre forstaelse for
konseptet endring og dertil tilhgrende konseptett fa medarbeiderne i Nortura sitt
perspektiv, var vi avhengige av a snakke med méwenesg vi ville ikke kunne unnga at vi
pa en eller annen mate pavirket de vi skulle umlerogvice versaVi har derfor forsgkt &
tilstrebe en ikke-dualistisk tilneerming i var dim€ der vi erkjenner forholdet og skillet
mellom forsker og forskningsobjekt, og alt annetden saks skyld, er gjensidig kompleks og

noe vi ma ta hayde for.
Metodisk valg

Tradisjonelt sett har vi valget mellom kvalitatig &vantitativ tilneerming til innsamling,

analyse og sammenstilling av data (Jacobsen, 2008&}). hermeneutiske perspektiv er et
pragmatisk perspektiv som ikke skiller mellom ktative og kvantitative data som sadan,
men ser pa de to metodene som likeverdige, og smyttes om hverandre for & studere den
gitte problemstillingen. Som Pirsig (1974) skrev gaometri; en geometri kan ikke veere mer

sann enn en annen, men den kan veere mer praktisgiit situasjon.

| denne avhandlingen har vi tatt utgangspunkt iraiar etnografi (Czarniawska, 1998;
Gubrium og Holstein, 2008), som er etnografiskalistuav narrativene til de vi har snakket
med. | s& mate er det viktig at vi ser pa narratévederes fulle kontekst, som innebeerer a ta

hensyn til spgrsmal om hvem som produserer spegigltorier, hvilke konsekvenser de har,
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hvilke interesser de forskjellige har og hvordanutike historiene er utfordret (Gubrium og
Holstein, 2008). Vi la spesielt merke til dette méatrskjellig historiefortelling fra

styringsgruppe, ledelse og medarbeidere.
Design

Hvordan vi vil ga frem for & fa svar pa problenistden er spagrsmal knyttet til avhandlingens
metodiske design. Problemstillingen gir faringardesignet, i tillegg til at metoden som har
blitt benyttet igjen pavirker den metodiske fremgsmaten. Ut i fra vart hermeneutiske
stasted er hver situasjon unik, og vi har i denrfeadlingen valgt a ikke sammenligne ulike
situasjoner. Det gjar at vi star igjen med noe sigmer en casestudie (Yin, 2003; Jacobsen,

2005), hvor Nordlandsprosjektet er vase

Problemstillingen var er rettet mot forstaelse, indikerer en utforskende og induktiv
tilneerming til konsepte¢ndring Ut i fra kapasitet og tilgjengelige ressurser Viaralgt & ga i
dybden pa fa enheter, som gir et utforskende @mnait design. Dette har bidratt til at vi har

fatt frem sa mange nyanser og detaljer knyttditilseptet som mulig.

Vi har lagt vekt pa en induktiv tilneerming der \Aget pa at interessante forskningsspgrsmal
eller tema skullevokse frenfra intervjuene. Samtidig sammenlignet vi det sorfikk inn av

svar med eksisterende teori, som ogsa beerer preqg delvis deduktiv metode.
Samtaleintervju, dokumentundersgkelse og observasjo

| denne avhandlingen har vi valgt & foreta apneruf, i tillegg til & gjennomga dokumenter
fra Nortura i form av styringsgruppereferat, argteinger og forprosjektbeskrivelser. Skal
man virkelig forstd fenomenet man studerer burde if@ge Bergson (1946) plassere seg
midt i det utfoldende fenomenet. For virkelig a kensette oss inn i hvordan endringer blir
oppfattet, snakket om og vokser frem i praksis, lleskwi veert med pa hele
Nordlandsprosjektet. Metodisk sett vil dette siiesign som innbaerer naerhet, og en tilneermet
innfadt tilneerming med alle muligheter og utfordringertdenedfarer (Nielsen, 1996). En
mulighet vi kunne ha valgt, og som ofte blir beaytt narrativ etnografi, eshadowing
(McDonald, 2005), som gar ut pa a fotfalge menneskerskningskonteksten for a fa et

naermere innblikk i deres hverdag.

Ut i fra var tidsbegrensning og masteravhandlingem$éang har en innfgdt tilnaerming ikke
vist ser a vaere mulig. Vi har derfor valgt en titngmg der vi i hovedsak foretok relativt apne

individuelle intervju som vi beskriver som samtateirvju (Kvale, 2001), i tillegg til &
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supplere med dokumentundersgkelser og noe obsemvd3gtte har bidratt til at vi har fatt
oppleve hvordan medarbeidere i Nortura snakker oordlndsprosjektet, endringer,

hverdagen sin og synet pa fremtiden.

Dokumentundersgkelsen har bidratt til & gi ossistotisk oversikt over prosessene som har
gatt. Som Riessman (1993) sier har vi ikke direktmng til vare erfaringer, men vi kan
komme i kontakt med erfaringene gjennom narratii@et neermeste vi kan komme i a
analysere menneskers historier blir derfor & aeatyderes narrativer, eller som Boje (2001)
sier; deresantenarrativer. Vi ma her, som Gubrium og Holstein @0poengterer, huske at
narrativer ikke er verdifrie, og at de utvikes imspillet mellom erfaring, historieutviklende
praksiser, deskriptive ressurser, formal, publikmgm omgivelsene, som gir vilkar for
historiefortellingen. Historier blir ikke skapt sdlasjon, men er innkapslet bade i det

individuelle og institusjonelle (ibid.), og ma beltkes deretter.

Var fremgangsmate blir i sa mate en form for metigalegulering, der vi benytter oss av bade
mer kvalitative og kvantitative tilneerminger memn havedfokus péa kvalitativ metode. Dette
gjer at vi kan undersgke om det er likheter ell@heter mellom det de vi snakket med
fortalte om, og det som tidligere har veert skrewét.vil nd presentere og drafte var
fremgangsmate naermere, der vi fgrst skriver om alam¢ og samtaleguiden og deretter

utvalg av medarbeidere.
Samtalene

Det apne individuelle intervjuet er den vanligstenfgangsmaten for & samle inn kvalitative
data (Jacobsen, 2005), og apenhetsgraden variaret helt apent til et strengt strukturert
intervju. Som falge av var relativt apne tilneerminter vi pa forhand ikke har satt opp
forskningsspgrsmal, hadde vi som mal a fa medagbeédi Nortura til & fortelle narrativer om
hvordan de har opplevd Nordlandsprosjektet og tagad i Nortura med minst mulig
forforstaelse fra var side. Pa den maten fikk deefie sine narrativer. Samtidig vi ma huske
at mening ikke blir skapt i isolasjon, men i retastil det og de rundt oss (Weick, 1995;
Gubrium og Holstein, 2008). Vi ma ogsa ta henslydet som Czarniawska (1998) skriver; et
intervju er ikke noe annet enn et intervju. Et imje er ikke et vindu til den sosiale

virkeligheten, men en del, et utdrag av den vidtediten (s. 49, var oversettelse).

| noen tilfeller la vi merke til de vi snakket médke helt forsto begrep vi brukte, og vi ble da
nadt til & forklare begrep pa en mindre akademigkemEtter hver samtale oppsummerte vi,

og diskuterte hva som kunne gjgre annerledes steneamtaleintervju. En mulig skjevhet vil
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vaere hukommelsen til de vi snakker med, da stapamdv Nordlandsprosjektet er
giennomfart og erfaringene de sitter igjen medasiirket av det som har skjedd i ettertid. Det
vi fikk svar pa var kanskje ikke hvordan de sa madiandsprosjektet da det kom, men hvilke

inntrykk og erfaringer de sitter igjen med na.

Czarniawska (1998, 2004) nevner to andre utforeérinayttet til intervjusamtalerilogic of
representatichog forskjellige tidsrammefr.Logic of representaticher ifalge Czarniawska at
de man snakker med legger frem smgrsiden av salgmpsemaler situasjonen. Slik vi
opplevde det var det blant noen av medarbeideikle sibtsatt, at de svartmalte situasjonen.
Forskjellige tidsrammer er knyttet til hvordan radiver blir fortalt, der man ofte forventer at
folk snakker kronologisk men at de heller hoppddigemye frem og tilbake i tid. Dette gjar
at hendelser fort kan bli mer komplekse og kompiésenn det de i utgangspunktet er, og
dette er noe vi som intervjuere var oppmerksommé [giet av samtaleintervjuene la vi ogsa
merke til at det kom frem veldig mye interessantuafnyttig etter at intervjuet var formelt
“avsluttet, og pa basis av dette valgte vi & la mp3-spilletanog ta opp helt til alle var ute

av rommet.
Samtaleguide

Selv om vi valgte a ga for en relativ apen samtallgte vi pa forhand & utarbeide en
grovkornet samtaleguide der vi hadde med tre hawektpr i samtalen; fortid, natid og
fremtid. Ut fra erfaringer Czarniawska (1998) hadidesine etnografiske studier valgte vi a
formulere en del basisspgrsmal i tilfelle samtakkulle vise seg & ga i std, eller hvis
narrativene begynte & arte seg ut i det vide ogocrle. Dette er to av utfordringene med
apne tilngerminger; at flyten i samtalen blir varigkeog at samtalen kan begynne a omhandle
hendelser som var av mindre interesse i forholprtiblemstillingen. Samtaleguiden hjalp oss
spesielt i en situasjon hvor medarbeideren vi setakked svarte sveert vagt pa spgrsmal
knyttet til hvordan arbeidsdagen hans var. Badar@aaska (1998) og Gubrium og Holstein
(2008) sier at narrativer inviteres til, fremprogoss eller igangsettes, noe som gjgr at en
samtaleguide, uansett hvor lite strukturert samealekal veere, er et nyttig verktgy. Den
bidrar til at vi som intervjuere kaaktivere narrativ produksjon hos dem vi snakket med
(Gubrium og Holstein, 1997).

| tillegg var samtaleguiden et verktgy som bidrd di starten og avslutningen pa
samtaleintervjuene ble omtrentlig like. | innledpém gjorde vi rede for hvorfor vi ville

snakke med dem, om konfidensialitet i avhandlinggnpoengterte at dette ikke var en
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evaluering av Nordlandsprosjektet. Vi startet séemgervjuene med a snakke om
demografiske spgrsmal, far vi gikk pa fortid, nadig fremtid. Til slutt avrundet vi med &
takke alle for at vi fikk snakke med dem. Samtaldguog godkjennelse for bruk av

intervjuopplysninger ligger vedlagt.
Hvem skal vi snakke med?

Anne Ryen sier at hovedintensjonen i kvalitativedensgkelser ikke er & sammenligne
enheter, men a oppna tilgang til handlinger og ktssd som sees som relevante i forhold til
problemstillingen (2002). Fremfor & harepresentativutvalg, som i kvantitative studier, var
vi her pa utkikk etter etformalstjenelig utvalg som kunne gi et godt svar pa var

problemstilling.

Populasjonen var er i sa mate alle som har hattytihing til Nordlandsprosjektet, og ut fra
denne populasjonen gnsket vi & snakke med sefteimedarbeidere. Vi ville snakke med
mennesker fra Nortura med ulike perspektiv somveent med pa prosessen, i tillegg til noen
som ikke har veert med pa Nordlandsprosjektet. Vg dette trodde vi at vi skulle klare &
dekke heterogeniteten i en populasjon som kjennetegv homogenitet (Ryen, 2002). Vi har
snakket med tre representanter som til forskjelfiderom satt i styringsgruppen i prosjektet,
to ledere ved fabrikken Bjerka, tillitsvalgt og naedeidere fra alle avdelinger ved fabrikken. |
alt snakket vi med ni i intervju- og mgteform. $ju disse var samtaleintervju. | tilfelle vi
ikke skulle fa interessant informasjon, eller visieakke mer med de forskijellige for & utdype
ting de hadde sagt, var vi klar for a gjenopptatékinmed dem. | ettertid viste det seg at dette
ikke var ngdvendig. Vi spurte ledelsen ved fabrikken & hjelpe oss a velge ut medarbeidere
som passet til vare gnsker, noe de var veldig hmHjge med. Utfordringen man ofte har
med & fa innpass i organisasjonen, ble i realitédtka en utfordring for oss i vart arbeid.
Dette takket vaere Norturas velvillighet til & bidmeed hjelp. Her kan en skjevhet, eller
feilkilde, veere at vi kunne ha fatt veldig like nmesker med like meninger, ut fra at ledelsen
kunne gnsket at vi skulle fa et bestemt bilde &wasjonen. Etter & ha foretatt intervjuene

viste det seg at dette ikke var tilfellet.
Delvis observasjon

Storparten av datainnsamlingen gikk for seg paNarBjerka, hvor vi var omtrent atte timer
hver dag i fire dager. | tillegg til & foreta satetamed medarbeidere og ledelse var vi
oppmerksomme pa hva som foregikk rundt oss, hvaldersnakket om blant medarbeidere

rundt lunsjbordet, i gangene og i kontorlandskaygetiar ogsa til stede pa et personalmgte, i
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tillegg til & fa en guidet tur pa fabrikken. Delilro til at vi fikk et bedre bilde av Nortura
som organisasjon, Bjerka som fabrikk, og et stamrblikk i hvordan arbeidsdagen til
medarbeidere vokste frem. | lgpet av dagene loggfer hendelser med tidspunkt og

inntrykk, som vi satte sammen til et referat i biform om den bestemte dagen.

| lgpet av samtalene var det i hovedsak en av oss silte spgrsmal, mens den andre
observerte og skrev ned hva den vi snakket medigjog hvordan samtalen utartet seg. De
fleste lange blikk mot glassdgren ut mot kontortd@gbet, lange stillheter, endringer i
stemmevolum med mer ble skrevet ned og tatt medtkningen av teksten. En kilde som
kunne ha pavirket dem vi snakket med var mgteromreem var plassert rett ved
kontorlandskapet. Det & koble sammen observasjtmstzd de transkriberte intervjuene kan

vaere en utfordring hvis man ikke noterer tidsputiggge.
Analyse og diskusjon av data

Etter gjennomfgringen av samtalene satte vi i gamgl analysen av det innsamlede
datamaterialet. En kvalitativ tilneerming kjennetegrav at datainnsamling og analyse glir
over i hverandre fremfor at det er mer eller mindiengt adskilte faser som presenteres i
kvalitative studier (Grgnmo, 2004; Jacobsen, 20@%)st transkriberte vi, far vi kodet,

kategoriserte og forsgkte & sette alt i sammenhgjegnom en farsteordensanalyse,
andreordensanalyse og til slutt en teoretisk djskusl lgpet av intervjuene og under

transkriberingen hadde vi alltid en notisblokk vedir side slik at vi kunne notere ned

interessante funn, hendelser og lignende som @rsekunne bruke nar vi skrev analysen.
Transkribering

Alle de planlagte samtalene vi hadde ved Nortuexksj ble tatt opp pa lydfiler med mp3-
opptaker, som vi overfarte til datamaskin for atelytil da vi transkriberte samtalene.
Samtalene ble transkribert samme kveld som dedskdtt, og dette bidro til at vi fortsatt
hadde samtalene friskt i minnet. Vi valgte & traitgke ned alt vi harte fra lydfilene og
husket fra samtalene, noe som fgrte til at detebldengre prosess enn vi hadde forventet.
Dette bidrar til at sitatene stemmer overens meadsdm ble sagt under samtalene, og ikke

bare pa basis av var egen hukommelse.

Samtalene varte i alt fra 45 minutter til 1 time %@ minutter, og det farte til tekstfiler pa 13
til 39 A4-sider som det tok mellom tre og atte timé transkribere. En utfordring ved
kvalitative studier er 1000-sidersspgrsmalet sonal&\2001) stiller, som vi under hele

prosessen var bevisst pa og vi forsgkte hele tédéa orden i sysakene. En ting til vi ble
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oppmerksomme pa da vi gjiennomgikk de transkriltekstene var at vi selv og de vi snakket
med, snakket veldig oppstykket og rotete med myes@a Som Boje (2001) skriver;
“historier 1 organisasjoner er selv-dekonstruerende, flytende, fremvoksende og nddtrete,
ikke statiske™ (s. 1, var oversettelse). For & beholde auteettsiti sitatene har vi valgt a ta
med alle tenkepauser og smamumling, uten a rereslligy. Vi oversatte fra dialekt til bokmal,

noe som ogsa kan ha pavirket noen av uttrykkene.
Koding

Etter vi hadde transkribert ferdig alle samtaler regskrevet all logg og observasjon fra
samtalene og besgket ved Nortura Bjerka gikk viesgatisk giennom det vi hadde skrevet
ned med fargetusjer, penn og notisblokk. Fremfbestemme pa forhand hvilke farger som
skulle representere hvilke tema/kategorier, kontedeaturlig frem i gjennomgangen av den

farste samtalen, og vi benyttet denne metodenvidete datamaterialet.

Styringsgruppereferatene vi hadde fatt tilgang tiljegg til informasjon som var sendt ut til
Norturas eiere og andre interessenter i lgpet adibiodsprosjektet gikk vi ogsa systematisk
giennom. Hvert styrereferat ble kortet ned yttenay der vi skrev ned hovedpunktene ved
hvert mate for deretter & telle hvor mange gantike saker ble tatt opp. Ut fra det fikk vi et
bilde av hvilke saker og tema som ble tatt opp nagpthvilke saker og tema som etter hvert
ble utelatt eller som ble diskutert i mindre gredgjorde det samme med informasjonen som

ble sendt ut til eierne.
Systematisering- utgangspunktet for den videre analysen

Etter at vi hadde gjennomgatt alt datamaterialet fior oss, satte vi oss ned og gikk sammen
giennom og diskuterte samtaler, styringsgruppeaéfeiog diverse annet. Malet med dette var
a se om det var sammenhenger mellom dem, og sdrettgredende funn i materialet. Dette
bidro ogsa til forenkling av en stor datamasse qdsen, 2005). Vi sammenstilte sa all
datamateriale til en stor sammenhengende narrativ fertalte hva Nordlandsprosjektet og
hvordan det har fortont seg og vokst frem for mbdaterne og lederne ved Nortura sett fra
vart perspektiv, der vi tar med sitater fra sanmaleBruker vi Bojes (2001) sprak har vi
forsgkt a sette sammemtenarrativendil de vi snakket med til en narrativ, gnand narrativ
som bestar av manges stemmer, om du vil. Denne eastitingen dannet grunnlaget for
forsteordensanalysen, og kan sees pa som presengasgmpiri hvor vi har forsgkt a tone
ned forforstaelsen (jfr. Gioia og Chittipeddi, 1991
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| sitering har vi brukt oppdiktede navn, og vi @ette ulike medarbeiderne inn i to grupper
som var; ledelse og medarbeidere. Dette har vt fpo@d forsgke & anonymisere og ta vare pa

personvernet til de intervjuede personene, seldenkan ga ut over detaljrikdommen.
Fra analyse til drgfting

Knyttet til problemstillingen som omhandler endingog hvordan endringer blir skapt
mening rundt, i tillegg til funn fra fersteordensdysen, begynte vi a relatere den innsamlede
empirien opp mot eksisterende teori. Dette bleretteert til andreordensanalysen i
avhandlingen. For & avrunde og knytte sammen etgdeltrader og spgrsmal som ble stilt i
andreordensanalysen, bestemte vi oss for & drgftlistutere disse videre teoretisk sett i et

eget diskusjonskapittel etter andreordensanalysen.

Andreordensanalysen er en blanding mellom emjioiri tog tolkning, mens vi i diskusjonen

har forsgkt, i den grad det er mulig, & holde detebri og tolkning. Far vi startet med

datainnsamling og analyse fordypet vi oss i teoni endring og meningsskaping gjennom
bgker, artikler og samtaler med veileder og medsttet. | andreordensanalysen og
diskusjonen har vi veert kritisk bade til funn fra@rien, til teoriers forutsetninger og til det
vi selv har skrevet. Dette kan sammenlignes med\bletsson og Skdldberg (2000) refererer
til som refleksiv metode. Det innebzerer bevissgigetolkningen, pa de politiske, ideologiske
og etiske spgrsmalene knyttet til samfunnsvitenskapog knyttet til var egen konstruksjon

av virkeligheten knyttet til empirien (ibid.).

Denne delen av avhandling har krevd mye tid, ogavitatt oss god tid til & drafte, diskutere,
tolke og resonere oss frem og tilbake til muligesféelser knyttet til problemstillingen. Vi har
skrevet ned diskusjoner og tankerekker og lest dettertid, gang pa gang, for a forsgke a
forsta hva vi har skrevet bedre. Dette har bidihtt vi har fatt det til & gi mening og flyt i
den sammenhengen det er i. | denne prosessen karvededer bidratt med mange gode
kommentarer og innspill. Vi har reflektert rundtredegne refleksjoner, tolket vare egne
tolkninger (Alvesson og Skdldberg, 2000). Vi hattlem hermeneutisk tilneerming, der vi har
sett detaljene i lys av det generelle og det gdieeiré/s av detaljene og derav kommet frem
til forskjellige innsikter og forstaelser. En skjmt som kan trekkes frem her kan veere vare

valg av sitater og gjenfortelling fra samtaler.

Dette har bidratt til at vi har oppnadd stor innsitemaet endring fra et teoretisk og praktisk

stasted, i tillegg til det prosessuelle perspektiwdar forsgkt & innta. Til tider har det veert en
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veldig krevende prosess hvor det har vaert vansketigrive, mens det ogsa fra tid til annen

naermest har kommet av seg selv.
Avhandlingens relevans og kvalitet

“Every reading is an interpretation, and every interpretation is an association: tying the

text that is interpreted to other texts, other esicother times and places. Much more
important than a specific interpretative or anatytechnique is the result: an interesting

recontextualizatiofi (Czarniawska, 2004: s. 135).

Den hellige vitenskapelige treenigheten fra et tposfisk stasted, generaliserbarhet,
reliabilitet og validitet er avgjgrende for avhandens kvalitet og relevans (Grgnmo, 2004;
Jacobsen, 2005). Reliabiliteten omhandler om rawmre vi kommer frem til kan
reproduseres, validitet omhandler hvorvidt det var hskrevet korresponderer med
virkeligheten og generaliserbarhet er knyttet til det vi har kommet frem til gjelder ut over

Nortura og Nordlandsprosjektet.

Fra vart perspektiv hvor vi ser pa virkelighetenms@osialt konstruert, og med en
problemstilling hvor meningsskaping og det prosebsuperspektivet er essensielt vil
generaliserbarhet og reliabilitet veere begrep obsm@ gir lite mening. Vi som forskere har
var egen unike forforstaelse og kunnskap knytt¢ethaet og empirien vi har tatt for oss, og
vi har konstruert “var” virkelighet knyttet til problemstillingen. Mange stiller spersmal med

forskjellen mellom fakta og fiksjon knyttet til séunmnsvitenskapene (Gabriel, 2000). Som
samfunnsvitenskapelige forskere ser vi ogsa péfaktm konstruert (Latour, 1993; Knorr
Cetina, 1994), og vi er dermed opptattharordandet er konstruert. Det er opp til oss som
forskere a sjekke opp om opplysningene stemmenngjm kjente metoder som eksempelvis

a sammenligne historier, kildeanalyse og sjekkesie dokumenter (Czarniawska, 2004).

Czarniawska (2004) sier at fremfor & spgrre omwéradling skal veere valid, reliabel eller
om det i det hele evitenskap bar man heller stille seg spgrsmalene om dentereissant,
relevant og vakker (s. 136, var oversettelse). fdueslar at samfunnsvitenskapene inngar en
dobbel kontrakt med leserne, bade av skjgnnlittegaeferensiell art. Vi vil si oss enig med
Czarniawska, men likevel drgfte begrepene palieligpg gyldighet for & evaluere vart eget

arbeid i avhandlingen.

Paliteligheten i avhandlingen er knyttet opp mobrhgodt handverk vi som forskere har
utvist i prosessen. Feilkilder, og skjevheter, d@mn veere til stede her er at vi har stilt ledende

sparsmal i samtalene, at vi har pavirket de vidmakket med pa en mate som ville ha fatt
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dem til & svare noe annet enn det de ville haaléags, at vi har transkribert og notert feil og

at vi har analysert feil.

I denne avhandlingen har vi forsgkt & oppna bedrstdelse for konseptet endring og
tilhgrende begrep gjennom samtaler med Norturasarbedlere og ledelse knyttet op mot
Nordlandsprosjektet. Vi har hatt et intensivt ofprgkende design som har gatt i dybden, og
vi har fatt mange gode og reflekterte kommentages\ar i forhold tilendring Ut fra de svar

vi har fatt, i tillegg til analysen og tolkningen kar foretatt, mener vi at vi har svart pa

problemstillingen og at den begrepsmessige gyldayher god.

Den interne gyldigheten gar pa hvor god dekninghai i vare data for a trekke de
konklusjonene vi gjar, og at vi da ikke begar feiisinger (Jacobsen, 2005). Jacobsen trekker
spesielt fremreifisering som en potensiell feilkilde hvor en “gir en dgd ting menneskelige
egenskaper” (s. 381). Dette har vi vert veldig oppmerksomme pa i denne avhandlingen, og
forholdet til endring og dets tilhgrende begrep biét draftet inngaende i forhold til det. Vi

mener at den interne gyldigheten i avhandlingegoer

Som vi har skrevet tidligere er vart perspektivende avhandlingen hermeneutisk, noe som
gjer begrepene ekstern gyldighet, overfarbarhet géneraliserbarhet, til noe kunstig. Hver
situasjon er unik, og avhandlingen méa sees utdtaen hermeneutiske retningen erkjenner
forskerens fdorstaelse, som kan “omfatte forskerens egne erfaringer og betraktningsmater,
resultater fra tidligere forskning, faglige begreper og teorctiske referanserammer” (Gronmo,
2004: s. 373). Vi har relativt fa respondenterj s§ mate ma vi si at den eksterne gyldigheten
er lav, selv om vi har forsgkt utvikle en mer gatisert forstaelse ut fra det unike med
Nortura og Nordlandsprosjektet. | sd mate er dettdpeseren av avhandlingen til & avgjare
om vare funn kan overfgres til lignende kontekgRren, 2002). En utfordring med mye av
forskningen som tar utgangspunkt i meningsskapmigége Allard-Poeisi (2005) at man
soker etter en “objektiv vitenskap om subjektivitet” (s. 182: var oversettelse). Vi har forsgkt a
felge hans forslag om a faglge den pragmatiske rigem gar ut pa a erkjenne den sosialt

konstruerte virkeligheten som meningsskaping inmehae

For oss har det veert en prosess der vi har oppnaddnnskap, og fatt starre forstaelse for
organisasjonsfaget generelt, og endringer og meskagping spesielt. Vi har ogsa tilegnet oss
mer metodisk kompetanse. Gjennom caset Nordlansigltet mener vi at det har blitt en

interessant og relevant avhandling, som er et gadinlag Nortura kan benytte seg av til &

reflektere rundt. Prosessen har veert lang, tilrtfdestrerende og tung, men for det meste
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lzererik og interessant. Vi har nytt godt av a véersom har jobbet sammen. Det har gjort at
vi har hatt muligheten til & diskutere kompleksearsmal sammen og det har gjort
arbeidsbyrden for hver enkelt mindre. Vi har opghad sterre fordypning i fagfeltet, og en
starre forstaelse av det prosessuelle perspektilgpet av prosessen har vi blitt mer bevisst
pa det tatt-for-gitte, og begrep som endring, $itabiog flyt, og fatt en ballast som vi mener

vil veere nyttig senere.
Var rolle som forskere

Det finnes etiske aspekter som ma drgftes i enforskningssituasjon. Vi tar for oss en
endringsprosess der mennesker er direkte bergrjegforbindelse er det etiske avveininger
og droftinger vi bor og ma gjennom. Ifelge Jacobsen (20035) begar vi et “innbrudd”™ 1 livet til

de tilknyttet Nordlandsprosjektet, enten det gjelden private sfeere eller en mer offentlig
sfeere. Siden det finnes sa mange skoler innenfde ndetode og filosofi, kan ikke det a
tilhgre bestemte skoler veere et kriterium for hidinforskning er etisk eller ikke (Ryen,

2002). Vi ma derfor opphgye forskning mot en dedrarkriterier, og dette kommer vi ikke

utenom uansett hvilken type forskning vi skal gjemfigre.

Kant opererte med kategoriske imperativ, noe som kaskrives som en igt "lov”
(Jacobsen, 2005). IfglgPen nasjonale forskningsetiske komité for samfuterskap og
humanioraer det ogsa slik at de forskningsetiske retningstie ikke har samme funksjon
som lover (NESH, 2006), og at déategoriske imperativ i liten grad angir retninggr for
hvilke konkrete handlinger som er etisk gode eli@lige” (Naess, 1967: s. 206-07.)mange
situasjoner vil det da veere at man selv ma ta valgehva som er det etisk riktige a gjare,
mens retningslinjene kun vil vaere der som et middeB hjelpe pa beslutningen. Gjennom
var datainnsamling har vi hele tiden veert papagseld a vurdere hva som bgr gjares i
forhold til menneskene vi involverer i var avhandli Dette fordi vi ikke gnsker at de i
etterkant skal sitte igjen med et inntrykk av atséés har sagt eller veert med pa noe de ikke

kan sta inne for.

Som sagt tidligere bergrer vi personer i forholddgres jobbforhold, der vi skal foreta
intervju med dem i forbindelse med deres syn ogingsskaping pa den omstruktureringen
som har funnet sted i deres organisasjon. Alle deltar i slike forskningsprosjekter har tre
grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom sedv og forskeren: informert samtykke,
krav pa privatliv og krav til presentasjon av kdtrelata (Granmo, 2004; Jacobsen, 2005).

Som nevnt over har vi hele tiden veert ngye mededhmide dette i lapet av den prosessen vi
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har veert gjennom. Vi har veert papasselig med aafplpss informert samtykke, og har
forsgkt & gjengi det de har sagt pa en sa autemés& som mulig. Sitater blir enkelte steder
trukket ut av en starre kontekst, men vi har gglmtte der sitatet vi bruker ikke gir rom for

store feiltolkninger.

Avhandlingen vi har skrevet er i samarbeid med iart og i den sammenheng har de
naturligvis gnsket a fa noe ut av arbeidet vart éederfor veert viktig at vi har opprettholdt

var forskningsmessige uavhengighet.

Til slutt stilles det ogsa visse krav mellom fonske og samfunnet. Tilhengerne av den
positivistiske retningen hevder at samfunnsvitepska skal og kan veere objektive, ngytrale
og verdifrie (Jacobsen, 2005). Fra et hermeneustiggted kan man imidlertid spgrre seg om
dette er mulig. Vi har forsket p4 meningsskapiraget prosessuelt perspektiv og vi vil hevde
at det positivistiske synet pa ngytralitet er ugudioppna. Blant annet fordi vi som forskere
pa forhand har skapt var egen mening rundt hvilgesblemstilling vi har, og hva dette
innebaerer. Vi ma heller ikke glemme at vi har végee tanker rundt den organisasjonen vi
skal inn og se pa forholdene i. Forskning vil deréditid veere preget av en viss slagside
(ibid.), og dette er bare noe vi har mattet hakhioglet underveis i var prosess. | prosessen

med avhandlingen har vi kontinuerlig strebet gitba sa lite slagside som mulig.
Sammenfatting av vitenskapsteoretisk standpunkt ognetode

| dette kapitlet har vi drgftet vare vitenskapsttiske og metodiske valg. Ut fra

problemstillingen har vi i hovedsak valgt kvalitegi metoder som nsermer seg narrativ
etnografi. Vi har heer veert ute etter menneskerstdelse og meningsskaping knyttet til
endringer, og har dermed hatt et utforskende agsivt design. Hovedsakelig har vi benyttet
oss av intervjusamtaler med forskjellige medarbeideog ledere knyttet il

Nordlandsprosjektet, i tillegg til noe dokumenturstkelse og observasjon. Videre har vi
beskrevet var analyse og drgftning, der vi benytsstav refleksiv metode, fer vi til slutt har

drgftet avhandlingens kvalitet, relevans og vaersbm forskere.
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"Music is a delight because of its rhythm anavfleyet the moment you arrest
its flow and prolong a note or chord beyond itag, the rhythm is destroyed.
Struggle as we may, "fixing" will never make gepst of change. The only
way to make sense out of change is to plungetintaove with it, and join the
dance’ (Alan W. Watts, 1915 1973)

Gjennom denne delen av avhandlingen vil vi presentd@r empiri, og analysere og drafte
funn i forhold til var problemstilling. | trad medhr etnografiske tilneerming har vi valgt farst

a presentere en fgrsteordens analyse, hvor vhibakdsak prgver & sette sammen de svarene,
kommentarene og inntrykkene vi sitter igien med Martura, til en historie rundt
hovedtemaene til deltagerne i kronologisk rekkefa{é\gar, 1980; Gioia og Chittipeddi,
1991). Dette gjer vi i kapittel 6. | dette kapittedr vi forsgkt & tone ned var forforstaelse, og
forsgkt & beskrive situasjonen slik vi fikk det sgatert fra medarbeiderne og lederne fra

Nortura.

Det andre steget er en andreordens analyse, sprasénterer i kapittel 7. Her vil vi drgfte de
funnene som er mest relevante i forhold til prokdgiingen, hvor vi forsgker & avlede et
forklarende rammeverk der vi setter funn fra d&eauhistoriene inn i et teoretisk perspektiv
(jfr. Glaser og Strauss, 1967; Van Maanen, 1979jaGog Chittipeddi, 1991; Balogun og
Johnson, 2005). | kapittel 8 vil vi ga dypere ievéunn, og diskutere dem teoretisk.

Kapittel 6: En historie om Nortura og Nordlandsprogektet

| dette kapitlet presenterer vi det vi kaller emstgordensanalyse (jfr. Gioia og Chittipeddi,
1991; Balogun og Johnson, 2005) hvor vi forsgkesefte de sju ulike historiene om
Nordlandsprosjektet og Nortura Bjerka sammen til keonologisk grand narrativ (Boje,

2001). Dette er bade for & presentere caset mgaemue for leseren, i tillegg til at det er funn

i farsteordensanalysen andreordensanalysen bygger p

Historien begynner med hvordan prosjektet ble isgiing, og jobber seg fremover i tid til

natiden, og avslutter med fremtidsutsiktene tilmae dem vi snakket med.
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Beskrivelse av Nordlandsprosjektet; Fortid, natid @ fremtid

Nordlandsprosjektet er slik vi har forstatt detfermalisering av en lengre drafting omkring
fabrikkstrukturen i Nordland som har pagatt sid@9Qttallet. Det er en diskusjon som har
gatt bade blant bgndene og administrasjonen i GN#ES, men ble satt ut i livet av

administrasjonen. Nordlandsprosjektet ble vedtatinisernstyret varen 2005.

Bakgrunnen for prosjektet, slik de fleste har pnémet det, er effektivisering og besparelser.

Det er mindre kostnadskrevende & ha en strgmlimjefofabrikk fremfor tre gamle fabrikker.
Forprosjektet

I november 2003 ble det lagt frem emedning om “Prosjekt Struktur Nordland 20037, som
farte til vedtak som gjorde at det ble satt i gahgkisseprosjekt for ett nyanlegg i Nordland.
Styret i Gilde NNS syntes at var sé interessantealen 22. april 2004 vedtok a etablere en
prosjektorganisasjon som skulle; ”...gjennomfgre et forprosjekt for nyanlegg i Noraiatil

erstatning for anleggene i Branngysund, Masjg Bodo™ (Gilde NNS, 2004).

Dette forprosjektet tok utgangspunkt i at fabrikkeulle bygges pa Bjerka, og her ble det
droftet logistikk, driftsmodell, tekniske spesif§janer, rekruttering/omstilling, alternative
lgsninger, gkonomiske beregninger og risikofaktor@rosjektgruppen estimerte at
investeringsbehovet i forhold til en ny fabrikk Bgerka ville veere NOK 149 millioner, i
tillegg til at de antok at det ville palgpe omatig)skostnader pd NOK 33,2 millioner.
Omstillingskostnadene tok utgangspunkt i at detidel 20 medarbeidere fra Mosjgen, mens
resten matte rekrutteres eksternt. Tallet someedartil bade hos ledelse og prosjektledelse er
NOK 149 millioner, som tyder pa at omstillingskastier blir utelatt i forhold til

beslutningsgrunnlaget og omtale senere.
Utfordringer far oppstarten

Slik vi fikk det beskrevet var det to store utfandyer i startgropen til dette prosjektet. Det ene
var a overbevise bade seg selv, eierne og myndigheit det faktisk var mulig med tanke pa
inntransport av dyr & ha kun én fabrikk i Nordland.
“Det er ikke noe problem d legge ned, kjeere vene, fabrikker kan vi legge ned... pysj..vi har
Gardermoemavialen og skikkelighet, sa det er ikke noe problem.” (Tor, ledelse)
| farste omgang fikk de et negativt svar pa detseglet virket som det ikke var mulig innenfor

regelverkets rammer a ha en fabrikk i Nordland needke pa kjaretid. Etter & ha utviklet et
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dataprogram, som simulerte alle kjgringer til degamle slakteriene til Bjerka, viste det seg

at det med noen sma justeringer faktisk var mulig &n fabrikk i fylket.

"Sa simulerte man alt i forhold til ferjer og.. laget et eget dataprogram. Og uten det
dataprogrammet hadde vi aldri klart & overbeviss @glv om at dette gar an. Da fant vi
svakheter, somjgrde at; her manglet det ei ferje... hmm..forhandling med fylket..gar det
ikke an a fa en ekstra ferjetur mellom orten og turten? Jo da ... eller ikke gar an... sa satt man
da igjen med et risikonivad som var mindre enn détav i dag. Og det var det viktigste
vetktoyet vi hadde.” (Tor, ledelse)

En annen muliggjgrende faktor var av infrastruktuag, og det at Korgfjelltunellen ble bygd
ferdig fer oppstart. Den andre utfordringen vartarheide et beslutningsgrunnlag som var
“fornuftig”.
“Det er mer om det beslutningsgrunnlaget for..for Nortura Bjerka vavar viktig & ikke fa
for hgyt. Altsd kostnadene med Bjerka. Hvis kostnadned Bjerka hadde veert over..veert
opp mot 200 millioner, s& hadde ikke, sa hadde ikkgittet her i dag. Den eerligheta tror
jeg faktisk at..pa en mate sa tror..jeg..ehh..jebedt overbevist om at det er rett. Men, men
de forstyrelsene som har veert pa grunn av det hevéert tunge mange ganger a formidle.

For du..du..jeg vet jo gjiennom, gjennom beslutrpngsessen at det var viktig at vi matte
ikke fa summen for hay. Det var ikke 150 millioweryar 149.” (Endre, ledelse)

Samtidig som dette pagikk var det omorganiseririg&ilde, som hadde gatt fra & veere
organisert i distrikt til & bli organisert i regi@nog under denne prosessen over til & bli en del
av et konsern. Samtidig fusjonerte Gilde og Pri20@6, til & bli Nortura. Med andre ord var
det mye som skjedde pa den organisatoriske franpemioden som Nordlandsprosjektet ble

startet opp og utfart.
Vedtak om bygging— et tredelt prosjekt

Konsernstyret i Nortura vedtok & sette i gang Nawdbprosjektet tidlig i 2005, og det farste
mgtet i styringsgruppa tok plass den 26. septenf@#5. Det ble vedtatt & kjare
Nordlandsprosjektet som et tredelt prosjekt, der “bygg og anlegg™, “omstilling og bemanning™

og “medlem” var egne delprosjekter. Det handlet ikke bare om a bygge en ny fabrikk og legge

ned tre andre, men ogsa a overbevise medlemmendeibe) om at det var mulig med tanke
pa dyrevelferd og service. | tillegg til dette hat viktig & kjgre en ryddig prosess i forhold til
medarbeiderne. 202 medarbeidere skulle bli tilsB0mange ble bergrt og matte se seg rundt
etter nytt arbeid. Under disse delprosjektene leaveert mange undergrupper, der noen har
veert opprettet fra starten mens andre ble til uradsrettersom forskjellige utfordringer

dukket opp.
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Fabrikken skal veere pa..Bjerka

Det hadde veert diskutert a fortsette med en avataefabrikkene fremfor & bygge nytt pa
Bjerka, og det var ogsa et alternativ som inneb&ranngysund fortsatt besto, men fortsatte
med mer alternative typer drift. Planene rundt Bigrsundsfabrikken ble forkastet fordi det
viste seg at det ikke var lgnnsomt, mens det ikkenbe av Mosjgen fordi Bjerka ble stedet
fabrikken skulle bygges. Det var angivelig fleraugmer til dette; bade det at kommunen
Hemnes hadde lagt godt til rette for det, at tonwanpassende og neerme E6, og at Bjerka

var geografisk plassert midt i fylket.

Det kom ogsa opp et argument som gikk pa at diskesj om det var Brgnngysund eller
Mosjgen som skulle besta ble sa usmakelig at Nmxadtok a plassere det et sted det ikke
var til fordel for noen av partene. Beskjeden orMastjgen ble lagt ned kom for noen som et
sjokk, men mesteparten hadde ventet pa at deteskolnme en avgjgrelse i saken om
hvordan den nye fabrikkstrukturen i Nordland skillie Dette farte til at en litt uklar fremtid

ble mer klar, endelig ble det tatt en avgjgrelseortfor Bjerka ble plassen, og ikke naermere
Mosjgen, har noen av medarbeiderne fra Mosjgesdtiditen forstaelse for. Etter hvert som
man sa hvordan det var for de som var fra Branmaysig Bodg, som var enda lengre unna,

var det kanskje ikke sa galt likevel.

En ting var a legge ned tre fabrikker og bygge gnEm annen var at folk selv ma omstille
seg fra den gamle til den nye arbeidsplassen.
" [tenker, puster tungt] For min del var det utfordringer for vi kom hit...det d greie d roe

meg ned..med..det er en ny plass vi skulle veemsy s bort i fra Mosjgen na. Dette er en
ny plass. Mosjoen er ikke mer. Det var det som var.” (Grete, medarbeider)

Prosjektorganiseringen og styringsgruppen

"Bygg og anlegg” ble ledet av en ckstern prosjektleder fra et stort landsdekkende
entreprenorfirma, mens “medlem” og “omstilling og bemanning” ble ledet av interne
ressurspersoner. Styringsgruppen ble stadig omseyamrttersom utfordringer dukket opp og
prosjektet ble utviklet videre, der noen persorikk gt, mens andre kom inn.

o

Ut fra styringsgruppereferatene gikk mye av medbbesidet ut pa a kvalitetssikre
inntransport, og utarbeide Igsninger for ng@dslakbheredskapsfigs, og nye
hviletidsbestemmelser som etter hvert kom. Viddeedet forsgkt a forhandle frem ekstra
ferjeruter for a fa inntransporten til a ga sa sefdtt som mulig. | tillegg til dette gikk mye

av arbeidet ut pa & informere og kommunisere bioilden hvordan det skulle bli i forhold til
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Bjerka. Ifglge de fra ledelsen vi har snakket med Hette gatt veldig godt, selv om

inntransport i enkelte tilfeller ikke har gatt hettm planlagt.

Omstilling og bemanning skulle som sagt segrge for redbemannings- og
rekrutteringsprosessen gikk ryddig for seg, ogheatde Team Personalstgtte ansvaret. | stor
grad har dette gatt ut pa a forvalte den internstiimgsavtalen som finnes i Nortura, i
samrad med en lokal styringsgruppe (Hertzberg, Asateog Alsos, 2009). For de som ikke
gnsket & vaere med videre innebzerer dette startpalskattpakke, stotte il
omskolering/videreutdanning, personlige utviklingsk jobbsgkerkurs, kontakt med NAV og
diverse andre stgtte og radgivningstiloud. For dm ®le med over betyr denne avtalen
derimot tilrettelegging for fleksible arbeidsordger, stgtte til reiseutgifter, bostatte og
flyttegodtgjarelse.

”...i den perioden som omstillingen begynner, sa er det et gédda apparat..altsa, du star

ikke pa bar bakke. Det er ikke at enten er du nfled ikke..det er veldig mye muligheter du

har, bare du tar & utnytter det... S& det, det, det synes jeg de skal ha skryt aerds veldig
godt apparat rundt.” (Christian, medarbeider)

Etter hvert som prosjektet gikk kom den faste styresaken “Omstilling og bemanning™ bort, og
ble erstattet med “Grensesnitt, drift med mer”. Det ble fortsatt tatt opp planlegging 1 forhold
til bemanning pa fabrikken, men innholdet gikk rogrmer over i tekniske og driftsmessige
faktorer som matte veere pa plass far man kunnde sthiften ved fabrikken. Etter at
medarbeiderne sa ja til & bli med til Bjerka virkidt pa medarbeidernes uttalelser at
stgtteapparatet i stor grad stoppet opp. Stetteisgutgifter i trad med omstillingsavtalen var
pa plass, men det var det. Dess naermere driftsdBjerka neermet seg, dess mer fokus pa
bygg og anlegg, og dess mindre pa medarbeiderne.
“Medlem gikk veldig bra tror jeg. Pa ansattesiden flgt det ka@dkt ut etter hvert. For vi
stolte kanskije litt for mye pa denne Gardermoedantog disse folkene i Oslo som skulle
forvalte den i utgangspunktet gode avtalen. Detsqalige elementet, mot hver enkelt
arbeidstaker ... .det var noen som grat mer enn det vi egentlig likte. Sa det kan hende vi var
litt for mye opptatt av vinkler og HMS inne pa derabrikken, og enda mer opptatt av det

enn av de andre. Og det var liksom andre som fitsetSom om man peiset det over pa et
internt sosialkontor pa en mdte.” (Tor, ledelse)

| forhold til nyansettelser var noen ved fabrikkel Mosjgen pa oppleering far de kom til
Bjerka, mens medarbeidere fra Mosjgen som tidlig&tee hadde slaktet gris, var i
Brgnngysund pa hospitering. | forhold til den nyetoden med varmskjeering og andre nye
arbeidsoppgaver, ble folk sendt rundt pa andrelkiadr i Norge pa hospitering for & se og
leere hvordan det var.
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Tidlig i prosessen var det en plan om & sende uinfeskriv fra styringsgruppen til
medarbeiderne med jevne mellomrom, men etter taveigfalt dette bort. Medarbeiderne ble
forberedt pa a flytte til den nye fabrikken, ogemtningene som ble tegnet opp til dem var at
her skulle de komme til en fabrikk der det var arde forhold hvor alt var pa stell, samtidig
som den store utfordringen var at hverdagen blareren som fglge av to timers pendling
hver dag. Medarbeiderne vi snakket med sa at fomiggene de hadde var skyhgye, at det
var lgfter om gull og grenne skoger og at alt skbli bedre i arbeidssituasjonen pa Bjerka. |
forprosjektet ble det ut fra spgrreundersgkelssltatinat 20 mosjaveeringer ville takke ja til &
jobbe pa Bjerka, noe som i ettertid har vist seflianesten tredoblet. Medarbeidere fra
Branngysund og Bodg har ogsa blitt med. Dette dvartif at omstillingskostnadene har blitt

betraktelig mindre enn de var anslatt.

Delprosjektet bygg og anlegg tok for seg prosjéktgm og den byggtekniske og gkonomiske
delen av omstruktureringen. Tegning og bygging aggh flytting og nyinvestering i
maskiner, industrialisering og alt som hadde medé&egjgre. Den farste fristen som ble
presentert var at driften skulle vaere oppe & gauét2008, men denne ble utsatt til 19. mai
2008. Dette ble etter hvert forskjgvet enda en alle at driften startet ikke skikkelig opp far

det naermet seg juni.
Planer og tegninger er en ting, virkeligheten er eannen

En del medarbeidere, hovedsakelig linjeledere walgte kompetente personer ble valgt ut til
a delta underveis i tegning av anlegget. Medarbe@ei snakket med som ikke hadde
lederansvar sa klart og tydelig at ingen hadde kataked dem om erfaringer, tips og rad.
Ledelsen hadde ogsa en magefglelse pa at medarieittée falte seg nok involvert. Flere
av de som hadde veert med og tegnet inn maskinetsog i anlegget kjente seg ikke igjen da
de fikk se hvordan det ble da det gikk fra papifatbrikk.

“De mottes hos [prosjektoren] og skulle ga gjennom et tegningsgrunnlag pd..pdf, og, og

begynne og..de plotta inn, detaljer i tegning, tlet jeg i..det tror jeg ikke veldig mange

var vant med. Sa i ettertid sa ser jeg at jeg.Keg jo umulig ha vaert med pa det her liksom,

er det mange som sier. Og det er rett og sletnusd, det er klart det er en ting & se ting i
praksis en annen ting a se det pa ei tegning.” (Endre, ledelse)

Budsjettoverskridelser
| forhold til det gkonomiske sa var beslutningsgraget som fabrikken ble bygd pa NOK

149 millioner, og dette inkluderte en reserve paNIB millioner. Som fglge av blant annet

prisstigning, hgyere prosjekteringskostnader enmaténhgyere anbud enn antatt og
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nyinvestering i maskiner, viste det seg fort atelitke var nok for a fa ferdig en fabrikk som
skulle tilfredsstille et skyhgyt ambisjonsniva. Fkken skulle veere topp moderne, den mest
moderne i Norge og pa nivad med europeiske fabrik&dides nye fabrikk far topp moderne
teknologi, 2006). Reserven i prosjektet var brusp digsten 2007, og i mars 2008 viste det
seg at kostnadene hadde kommet opp pa NOK 20%nelj og ennd matte de forvente en
gkning pa NOK 15-19 millioner. Til slutt landet d# sted mellom NOK 230 og 240

millioner, som var langt over beslutningsgrunnlafgetabrikken.

| etterpaklokskapens and ble dette rettferdiggjored at hadde de hatt et hayere
beslutningsgrunnlag hadde den aldri blitt bygddegble trukket analogier med Operaen og
Holmenkollen. Det var sagt at en del av kostnadkke var forutsett, og at det ikke var tatt
hgyde for prisstigningen, men representanter flal&en sa at man naermest forventet at det

kom til & koste opp mot NOK 200 millioner.

Det har veert en periode med mange endringer i fdilale forutsetningene forprosjektet var
bygd pa, og andre faktorer som har virket inn.
_.etter hvert sa ble jo det utvidet til, til bade for areal og sa videre og sd videre.. kom det
nye krav, altsa gjennom de her tre arene sa hangsse ting endra seg, bade i forhold til
krav, konsernkrav, hygienekrav og mange ting... skjeerevolum, det er mange ting som har
blitt endret underveis. Sa det er jo den storerdtfngen, nar du pa en mate skal, skal
starte med en, en bygg, eller bygningskropp. DU ldksom tegne, og sa plutselig utvider

den seg .. og ikke bare i planfasen, men 0gsd i byggefasen har det endret seg mye. S3, sa det
er en utfordring, bade i forhold til kostnader og a fi gode losninger.” (Endre, ledelse)

Pa styringsgruppemgtet den 7. mai kom det frem @t hmdde et ansvar for & levere en
fabrikk som fungerte den 19. mai, og man hadde 8@arbeidere som forventet at alt var
klart nar de kom. Det var den ikke. Fra Norturatisghkom det et offentlig utspill som sa at
pa grunn av forsinkelser fra underleverandgren koembmed den pagaende flystreiken, ble

oppstarten utsatt til den 23.mai og prgveslaktindls starte den 26. mai.

Oppstarten — et salig kaos

Ordet som gikk igjen i beskrivelsen av oppstartefiadrikken var kaos, som vi ser fra denne

kommentaren;

“Ting skjedde jo, det var..det var noe nytt hver eneste dag, i oppstarten sa skjedde, ett eller
annet som skjedde. Ting som ikke fungerte, dethawari, det var masse ting du skulle
forholde deg til og da.. matte du, skulle..det lkujmvaere at du skulle ta raske beslutninger
pa a investere i ett eller annet, og sa pa en rk@tame, som du visste pa en mate kom pa
kosmadssida da ikke sant.. sa det har veert toffe, toffe.. toff tida altsa.” (Endre, ledelse)
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Dette gjorde at en god del av forventningene sombygd opp i ferste omgang brast, bade
for medarbeiderne, ledelsen og styringsgruppen. igjorene som var til stede tilsa at
fabrikken skulle vaere klar til full drift til smaesongen, som var pa hgsten, og med fullt av
smating som ikke var pa plass til planlagt tid keidette veert et vel ambisigst mal. Videre
var driften planlagt ut i fra at smafe skulle merkaed RFID (radiofrekvensidentifikasjon),
noe som var vedtatt i 2005. Da sesongen star@8 2ar dette ikke klart og i drift. Dyr matte
identifiseres pa gamlematen, som er mye mer tidskide. Dette bidro til at sesongen ikke
ble s& god som farst forventet. For & bidra tikaufna alt av dyr, ble noe storfe sendt til

fabrikken pa Namsos mens noe gris ble sendt tihig§t.
Forventningene om at det skulle bli en hypermodéabekk gikk det heller ikke sa bra med;

“Eeeh... du kan si, i og med at vi.enna sliter med noegammel, med litt gammel
teknologi, sa er jeg kanskije litt skuffet overidkke greide a pa en mate vaere litt, enda mer
moderne pa, og det er kanskje spesielt pa skjagemdenker pa da, for vi har ei gammel
skjeerelinje na som vi matdra med oss i fra Mosjoen....som, som Vi, jeg tror Vi kunne,
hadde vi hatt ei hypermoderne skjeerelinje sa haddeatt mye mer muligheten til a
konkurrere (hehe), fordi de nye skjeerelinjene de er mye bedre i forhold til a... a, kan fortelle
hvordan resultatiu har fare. ” (Fred, ledelse)

| ettertid uttalte ledelsen at man skulle hatf’grasoncorganisasjon™ for oppstart, som hadde
ansvaret for at alle smating i fabrikken skulle @aéa plass til driftsstart. Det ble sagt at det
ble planlagt en slik organisasjon, men at den “falt 1 fisk™. Noen av problemstillingene denne
organisasjonen skulle jobbe med var;
.. skal alt dette over pa bygg? Skal alt dette over pa regnskap, bygg eller inn i den nye
fabrikken? Hvem kjgper, hvem ordner dette med sideng? Hvem fikser alt det her
smatteriet som ma vaere pa [kontoret, vifter medittusi] ... Avem inngdr kontrakter med

toyleverandor, vaskeri, vaskebyra... eeh ... arbeidsmarkedsbedrifter, hvem gjor alt det her far
drifta er i gang?” (Tor, ledelse)

Alt er nytt

Den nye skjeerematen var uvant for de fleste parekjedelingen, da den nye driftsmodellen
var basert pa varmskjeering. Fra fgr var de vakiatiliskjzering fra de nedlagte anleggene. En
av dem vi snakket med sa at han var veldig glachfen av de nye som kom til fabrikken
hadde erfaring fra varmskjeering fra far. Det vamgnfabrikk med et nytt driftskonsept, og
mange nye medarbeidere som skulle jobben sammem p& mate. De skulle ogsa slakte
gris, som mesteparten av medarbeiderne haddefiteng med. | tillegg til dette var det krav
om at de skulle opp i full drift innen veldig kdrtl. Videre skulle nullpunktet i forhold til
investeringen nas i 2012-13, noe som i ettertid\kae seg a veere litt vel ambisigst.
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For medarbeiderne var alt nytt, ikke bare pa jaiftfen, men ogsa pa hjemmefronten.

“Ja, det er en stor endring... bdde privat og pa arbeid ... det er det jo. Man er jo..kan si to
timer mindre hjemme for dagen, og av og til enda..men det er jo en slik justering der
0g..0g pa arbeid er det jo nytt, stort sett albiHold til det det har veert. Sa det er jo ogséa en
utfordring..eller...sa alt har blitt nytt.” (Grete, medarbeider)

Stor fart

Medarbeiderne klaget over at det var alt for stokus pa fart i starten, noe som fgrte til at
kvaliteten av arbeidet ble darligere enn det denkuha vaert. Dermed ble fortjenesten pa
kjgttet ogsa for darlig. Andre sa at fokus pa €aysa farte til at det er for lite tid og fokus pa
oppleering av medarbeidere.
... det er et kryssningspunkt pa kvalitet og fart. Og det..og det det ikke har blitt her da ... vi
har ikke nadd det brytningspunktet, vi har liggandt over det for & si det sann. Vi har tatt
mange dyr, men vi har ikke fatt fortjeneste..dejstidraget har ikke gatt opp, for a si det
sann. Sa det er jo na faktisk, i den siste tidénlea har blitt fokusert pa mer kvalitet for..da

har jo dekningsbidraget blitt doblet, men likeval bedriften kommet sa langt at de er ngdt
til & ha gjennom dyr 0gsd, og da blir det kjempekresj.” (Christian, medarbeider)

Dette har visst endret seg na, og det har blitt folens pa kvalitet. Medarbeidere fra den
avdelingen som fglte seg sterkest berart av dettementerte gang pa gang at dette hadde de

sagt ifra om fra dag én, men ledelsen har ikkewiliare pa dem far na.

Den nye driftsformen er krevende i forhold til &t er lite fleksibilitet i organiseringen. Dyr
kommer inn, blir fraktet inn i fijgset, skal s a@s, slaktes og sendes direkte til skjeering. De
skjeeres ned for deretter & bli pakket og sendenretit mgrning, grovkverning eller satt pa
lager. Deretter blir de hentet med trailer og feakil videreforedling. | tillegg er det lagt opp
til minimalt med lagringsplass. Driftsopplegg erdig effektivt hvis alt gar som planlagt,
men hvis noe stopper opp i et ledd gar det ut alteannet. Det er veldig mange variabler

som skal sammenfalle for at alt gar stramlinjet.

Anlegg, slakteri eller fabrikk?

Det ble snakket en god del om betegnelsen pa bggdervar i; noen kalte det anlegg, noen
fabrikk og andre slakteri. Vi erfarte at de gaméallagte fabrikkene ofte ble referert til som
anlegg, mens Bjerka i starre grad ble omtalt sobrikl, spesielt av ledelsen. En av
medarbeiderne kommenterte videre at det haddeahlittrledes fra Mosjgen til Bjerka;

"Men [det] er forskjell pa fabrikkene, det her er mer som en fabrikk mens Mosjoen var et

slakteri faler jeg. Her er det mer bom, bom, bothfram her, mens i Mosjgen hadde vi mer
muligheter. Vi gjorde mer ting. Vi var i kjellerey saltet huder og sa der. Her star du pa
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samme plassen omtrent hele tiden. Vi prover a veere flinke og bytte innbyrdes.” (Erlend,
medarbeider)

Mulighetene for & kunne bytte arbeidsoppgaveriftdiltannen var etterlengtet blant noen av
medarbeiderne. Mange refererte til det som rutlmeidrmed liten grad av uforutsigbarhet og
en medarbeider gikk sa langt at hsarat det var en “ded jobb™.

“Nei det er jo et ganske sann der, det er jo en ganske sann dgd jobb da, fored at du skal
gjgre det i dag, og du vet hvor mye det er sankacirele tida, s& du mgter jo veldig lite

o

sann ... utfordringer for & si det sann, sa du er jo liksgrogrammert for det du skal
gjore ... foler man. Hvertfall sa fgler jeg det at du blir litt sémer, ja.. kjedelig i lengden
da.” (Irene, medarbeider)

De med lederansvar hadde derimot et annet foriigtibben, at det var variert og spennende,
men at det ogsa her var hgye krav og stor fartkbet ogsa uttalelser som gikk pa at selv om
det var en ny fabrikk, sa var det fortsatt Nortukan gjgr fortsatt det samme, man slakter og

skjeerer. Det eneste som har endret seg er plagdesaden.
Arbeidsdagen og -miljget

Arbeidsmiljget og det sosiale forholdet mellom nréeéaderne virket sveert godt, bade innad i
avdelingene og helhetlig for hele fabrikken. Medédiere og ledelse blandet seg under
lunsjen, darene var alltid apne pa kontorene, odameidere var innom og snakket med
ledelsen bade formelt og uformelt gjennom hele datywen gnissinger mellom ledelse og
medarbeidere i forhold til krav om produktivitet digkusjoner om lgnnssystem var det. lkke
alle var fornoyd med “styresettet”, eller sjefenc som de sa, men de kommenterte at de trolig
hadde krav ovenfra, sa de matte vel gjennomfgrgamme sine de ogsa. Det var mye snakk

om styring og kontroll av prosesser.

| perioden vi var til stede pa fabrikken ble dehaldt et personalmgte om timebruk og
fleksibilitet i forhold til en timebank som ledets&kunne ha styringsrett over. Dette med
bakgrunn i at produksjonsnivaet er sveert ujevnddtirover aret, og at man dermed kunne
jobbe mer nar det var behov for det, og ta ut fatanar det var roligere perioder. Her kom

det argument bade for og imot ordningen.

De vi snakket med fra ledelsen sa at dagen destes grad var forutsigbar, men det var pa
grunn av at de selv hadde gjort dagen det. Nofiigabeskrevet som en organisasjon med

mange endringer, jobben innebar mye forskjelligleg er preget av stor fart.

56



Kapittel 6: En historie om Nortura og Nordlandspeé&tet

“[Dagen min er] ganske forutsighar. Jeg er ganske ekstrem pa d planlegge hele tida, bruke
kalenderfunksjoner og sann hele tida, og jeg et tibé gjgre, jobbe pa den maten eller sa
klarer ikke jeg a holde struktur i ting, sa... ” (Fred, ledelse)

| tillegg spurte vi om arbeidsdagen hans var kateknisk, eller diffus og vag, noe vi fikk et
ganske klart svar p3;
“Nei, klar og teknisk. Det er min mdte og pd en mdte jobb pd sann, sdnn sett det er... det er,

jeg kan ikke leve med sann diffus og vag, jeg nié kemkretisert og styrt og planlagt. Mest
mulig altsa.” (Fred, ledelse)

Kravet til effektivitet gar ut over deler av detsg@le pa arbeidsplassen, de som jobber i
samme avdeling tar ikke pauser sammen pa sammesovatéar.
“Det er sa strgmlinjet liksom. Du star og jobber nedtandeg selv, og sa springer du. Og i
pausen tar du pause, og tar en kaffe..rayk. Sageridu inn igjen og jobber, og sa..ser du
jo nesten ikke dem som er pa andre siden av limjaent. P4 Mosjgen sa du jo hverandre,

det var ikke sa lange linjer... det er sjelden, at den som star og trimmer dyreefsempel,
tror jeg ikke jeg har sett pa lenge [ler]” (Erlend, medarbeider)

Ledelsen ved fabrikken har ogsa felt at det er radmgv, og en fast agenda som skal holdes
som gar pa bekostning av gvrige ledelsesmessigsjtumer;
7. det er mye faste agendaer ja, det er det. Det er mye fast. Det er for liten tid til
egentlig..for liten tid til &, &..altsa vaere synleper i avdelingen. Sann som det har veert na

S er det usunt at det kan ga en hel uke for man er synlig i avdelingen. Det er feil.” (Endre,
ledelse)

Apningsseremonien og den daglige driften

Apningsseremonien ble avholdt den 21.august, maskbog bram (Norges nyeste og mest
moderne slakteri offisielt apnet, 2008). Kokkeldagdst var leid inn og Erna Solberg skulle
offisielt apne fabrikken. Konsernledelsen, styrgnyppa, alle medarbeidere og folk fra
Hemnes kommune var til stede, alt i alt rundt 1 @hnesker. Fra noen av medarbeiderne fikk
vi hgre at de folte at dette ikke var et arrangenien dem, men for storsjefene og de

tilreisende, mens andre medarbeidere syntes derviin seanse.

Pa den sosiale fronten virket det ogsa som om rheiterne gjerne gnsket at det skulle ha

skjedd mer pa fabrikken, for a bli mer sammensegteis

“Jeg haper det blir..for det..a fa det sosiale..og f& giengen her pa huset til & mgtes.g@r

Vi er jo trossalr et kjempeteam..men na har det liksom blitt litt mer oppdelt. Sa ... det... at
man far det litt mer sosialt er jo bare positivig@et hjelper pa..og man ser at bedriften
bruker penger pa det..eller bruker tid pa det..bruker at.ja..du blir litt verdsart.” (Christian,
medarbeider)
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Fra ledelsens side ble det sagt at det var et amakat konsernet og stattefunksjonene i stagrre
grad var til stede og stattet opp i tiden etterstgpen, men de var etter det vi fikk hgre i stor
grad fraveerende, samtidig som konsernet stressefmppnaelse og andre krav i en hektisk
oppstart.
7. ogsa det der at forhold til oppstarten at det var veldig fa tilgjengelige folk i fra
konsernet. Bade fra stattesida og ledelsen. Dekkar her. De kom pa apningsdagen nar vi

hadde..vi apnet i august. Da hadde vi en sann &@ssieremoni, da kom dem, men ellers sa
sa du ingen, nesten ingen. Sa det var lite sann.. lite stotte a fi egentlig.” (Endre, ledelse)

Det er mange ar siden det har blitt bygd en nyikildra grunnen av i konsernet, og en annen
fra ledelsen papekte ogsa at stgtten fra konseqete andre fabrikkene kunne veert starre.
Ledelsen papekte at man skulle veert bedre pa atbedy ressursene som allerede var i
Nortura, at den kompetansen som allerede varetilesi konsernet kunne veert brukt under
gjennomfgringen av prosjektet fremfor at man komnatertid og korrigerer. En fra ledelsen

bemerket at han var veldig glad og takknemmeligafaepresentanter fra styringsgruppen var

til stede i tiden etter oppstarten.
Dagens situasjon, anno februar 2009

Etter en oppstart med mange barnesykdommer, hagadriftsstopp fgler mange at det i
februar 200%egynner a ga seg til, “folk begynner a komme inn 1 rytmen 1 anlegget™ (Erlend,
medarbeider).

"Na er det masse bedre, det er fortsatt smating som ma gjares, men, det eren det er

en drem i forhold. foler vi fir mer og mer flyt pa ting. Rytmen begynner da fungere.”
(Erlend, medarbeider)

Arbeidsdagen nd oppleves som mer stabil enn fer;
“Jada, det er klart her er jo, det her er jo mye som er stabilt nd. Arbeidsdagen gar uten
problemer, sa det blir ikke sa mange som sittevegter pa at na skal jeg fa begynne pa

igjen for n@ ma vi reparere og reparere, sa det..éiejo mye mer stabilt sann sett, for
dagene gar jo fort.” (Irene, medarbeider)

En utfordring for medarbeiderne, ifglge ledelsear, & tenke konkurranse. En ting er at det er
intern konkurranse om hvilken fabrikk som leveresty men i et starre bilde har konkurrenter
blitt sterkere og det er en stgrre trussel for Nmart Dette er noe ledelsen tror at
medarbeidernéke har tatt inn over seg, slik som en av lederne sa; “De skjonner det, men de
forstar det ikke” (Endre, ledelse). | og med at det var en ny o@ topderne fabrikk hadde

noen kanskje ogsa forventninger om at det skuilerbod del annerledes enn far;
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.. der vi faktisk, vi slakter jo og skjeerer, vi skjeerer jo varmt her sa pd en mdte vi skjcere
nar vi slakter til en hver tid. S& har ikke..s& ha#l noen kanskje, noen har vel kanskje
off..endelig kan vi, kan vi starte pa en litt fredi@da, freda fabrikk, det tror jeg nok mange

kanskje tror. Og sann er det ikke, sann kommer det aldri til a bli, det er en stor overgang.”
(Endre, ledelse)

Alti alt: forngyd med prosessen

Pa tross av alt det som har skjedd som ikke var ptanen, har de fleste uttalt at de alt i alt er
forngyd med hvordan prosessen har veert sa langleléen sa at hvis de normaliserte
ambisjonsnivaet; og implisitt at det i etterpakkdgens lys ble satt for hgyt, sa har det gatt
ganske bra.
"Klart du, du legger, du legger et..et, du tror et ambisjonsniva som er fornuftig, som du tror
forst. Og s& mgtes du til budsjettmater og diskutelet her med konsernledelse og sa
videre, og sa far du litt tilbakemelding pa at ter kan da, det her kan vi ikke, det..det her
var, vi ma fa raskere inntjening. Og sa gker de igjobsnivaet egentlig uten &, selv om du
mener at det ikke er mulig. Det er det som skj@gnnsskjer, det skjer egentlig ofte. Vi er
ikke, vi er ikke veldig..vi, vi, vi kaver opp terapbitt ungdvendig altsa.. men det er klart at
hvis du da legger et ambisjonsniva som gir femionidlr i minus da, sa er det kanskije rett.
Ut i fra forutsetningene, men for a fa, for & vatedet skal ga i null s gker du ambisjonene

for & greie det null for eksempel, det blir, deir i¢il, men det har vi nok gjort i det her
systemet.” (Endre, ledelse)

Pa tross av dette ma fortsatt budsjettoverskridiagersvares, og hvorfor de ikke nadde de
oppsatte budsjettmal for 2008. | og med at detteletrfgrste driftsaret, er dette kanskje
naturlig. Selv om de internt sier at det tar minstar, budsjetterer de med full inntjening fra
og med ar 2009 (driftsar 2).

Det medarbeiderne sitter igjen med er at det hat es kaotisk prosess, der mange av
forventningene ikke har blitt oppfylt, og hverdadear blitt en annen som fglge av pendling.
For mange har det vaert en interessant og laereséeps, hvor driften for hver dag som gar i

storre grad “setter seg”, og det blir mer stabilitet 1 hverdagen.
Synet pa fremtiden

For de som er usikre pa om de skal fortsette agobed fabrikken kan frafallet av
pendlertillegget i mai 2009 veere drapen som farebetgtil & renne over, mens andre etter
hvert kan finne ut at de gnsker & flytte til, elleeermere Bjerka. P& spgrsmal om
hovedtyngden av arbeidsstokken i fremtiden komnileldtbo i Mosjgen var ledelsen

tvetydige, mens de gvrige medarbeiderne ogsa Hadslgellige fremtidssyn.
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Noen i ledelsen trodde at pendlingen etter hverell vane, mens andre spurte om hvorfor de
skulle bo i Mosjgen og pendle til Bjerka pa lengit¢t. Enten kom de til & slutte, eller flytte.
Fra medarbeidernes side kom det kommentarer oreta Kommer til & bli en fabrikk med
stort innslag av utenlandsk arbeidskraft og lokedter som pessimistisk syn, mens det ogsa

ble nevnt at flere vurderte flytting naermere Bjerka

Produksjonsmessig sett tegnet ledelsen opp etastim at produksjonen av grisekjgtt kom

til & ga betraktelig opp de kommende to arene.
Et evig byggverk

Pa spgrsmalet om hvordan det ble nar fabrikkenligndar ferdig fikk vi flere interessante
svar; “Ferdig tror jeg det aldri blir her”, "Det er et evig byggverk™, og dette med henspeilinger

pa at det er for trangt inne pa fabrikken i dagabiravene etter hvert endrer seg.

| forhold til fremtiden har de fleste stor tro pafabrikken vil forbli, men om det er Nortura
eller noen andre som driver den er mange mer usig&e Hvordan det vil ga i forhold til
regler for import av kjott vil ha stor betydning for dette. Sa lenge Norge er et “lukket™ land,
eller som en fra ledelsen sa;
Vi har jo en tollbarriere i dag, og den er jo en proteksjonistisk saeregen norskhet som gjor
at vi er en tulling i verdenssamfunnet, hvis vi sgernasjonalt pa det. Vi er ganske

firkantet da. Den kommer til & ryke altsd, sa utfamgen blir & argumentere for at vi skal
ha den tollbarrieren son faktisk har.” (Tor, ledelse)

vil det g& godt, men hvis (og eventuelt nar) dekeryfar Nortura som samvirkebedrift i et
land med spredt landbruksstruktur store utfordninge av de store utfordringene i fremtiden,
ifglge noen i ledelsen, var ogsa det & forklaretitas, og for den saks skyld Norsk
landbruks, eksistensberettigelse ut i fra blant eanklimaargumentasjon og krav om

inntjening.
Sammenfatting av farsteordensanalysen

Gjennom fagrsteordensanalysen har vi vist at detusart en lang prosess, med mange
utfordringer pa veien som har blitt lgst bade p@legog mindre gode mater. Gjennom
farsteordensanalysen og intervjuene har vi spesilbss merke i hvordan medarbeiderne
snakker om endring, hvordan de gir mening til Sfolaen sin og fenomenet fart, som mange
av medarbeiderne nevnte. | andreordensanalysen réferere til dette som funn, og knytte

dem opp mot teori.
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Kapittel 7: Et dypdykk i historien om Nortura og

Nordlandsprosjektet

Ut i fra var hermeneutiske innfallsvinkel og pramesle tilneerming ser vi, som Berger og
Luckmann (2000)pa virkeligheten som sosialt skapt. “Ingen organisasjon kan forstas skilt fra
en videre sosial og kulturell kontekst™ (Scott, 1995: s. 151, var oversettelse), og derav er hver

organisasjon, hvert gyeblikk, unikt.

Czarniawska-Joerges (1992) skriver at en av grumnirat organisasjoner skiller seg fra
hverandre, er at sosialiseringen i organisasjonermye mer overfladisk enn ellers i
samfunnet. | det legger hun at medarbeiderne p&ajehovedsak kun setter seg inn i og
utvikler sine egne rutiner, og bryr seg i mindradgyom hva som skjer pa detaljniva ellers i
Nortura. En medarbeider som kun har tilholdsstedjgset trenger ikke a tenke over hva
personene pa skjeering, pakking eller i skrankeadministrasjonen skal gjgre. Dermed vet
medarbeideren i figset lite om hva man skulle loat @jvis man ble plassert pa en av de andre
avdelingene en dag, men han vet hvordan han skabiénoe i hvilken som helst butikk han
gar inn i. Dette fordi man i stgrre grad har béitisialisert inn i samfunnets normer og

praksiser, enn i de som finnes i alle ulike avagininnenfor sin egen organisasjon (ibid.).

Medarbeiderne skaper mening i sin virkelighet atden situasjonen de selv er i, og mening
skapes av hver enkelt med pavirkning fra de inftrggm man far (Follett, 1924; Mead,
1934; Elias, 1991). Bartunek m.fl. (2006) skrivarmaeningsskaping knyttet til endringer
medfarer store mengder informasjon, og nevner sfiesie typer; endringsmottakernes
forstdelse av endringen som endringsrepresentangarar, vurderingen av hvorvidt
implementeringen avviker fra den kommuniserte ptaneg personlige innvirkninger av
endringen. Vi antar at Bartunek m.fl. (2006) ded@p mennesker i endringsmottakere og
endringsagenter for & skape et analytisk skille sisar ledelse (agenter) og medarbeidere
(mottakere). Slik vi ser det er dette en paraltdlldet som Gioia og Chittipeddi (1991)
refererer til som meningsskaping og meningsgivaogn vi har omtalt i teorikapitlet til & veere

et merkelig skille sett fra et prosessuelt perspekt

Nordlandsprosjektet er et stort og omfattende pkasjler mange mennesker har blitt bergrt
pa et eller annet vis. Noen har blitt tvunget tldtte i jobben sin, mange ma pendle, mange
har fatt en annen situasjon pa fritiden og de dléstr mattet utvikle nye rutiner for den nye

hverdagen. En slik stor hendelse, eller sett adélser, har bidratt til at medarbeiderne har

mattet testet sine eksisterende rammeverk. Traligde ogsa revidert og eventuelt byttet dem
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ut med nye (Weick, 1995). For de som ble med tédri innebar det & omstille seg fra at
Mosjgen ikke lengre eksisterte som anlegg, til &t da var Bjerka som gjaldt.

Hverdagsvirkeligheten har blitt genuint ny (BerggrLuckmann, 2000).

For & forsgke a skape et forholdsvis forutsigbaidebav fremtiden har ledelsen og
styringsgruppen tegnet opp et fremtidsbilde, ogskarventninger om en fabrikk som skulle
ligge tett opp mot europeisk standard. Medarbeildikk ogsa hare at de kom til en topp
moderne fabrikk, hvor alt skulle veere i orden tl gitt dato. Da medarbeiderne fikk
beskjeden om at fabrikken deres skulle legges mgjerte mange med frustrasjon og sinne,
men flere sa at de etter hvert ogsd sa mulighet®eel denne omstruktureringen.
Medarbeiderne fikk beskjed om at de skulle mgteseann planlagt pa grunn av forsinkelser
og flystreik, men da de endelig kom til fabrikkeonk de til en flott bygning hvor det
innvendig ikke var kommet helt pa stell. Bade mbdatere og ledelsen omtalte det som
kaos. Mye av det sdkalte topp moderne utstyrebltesnakket om, viste seg a veere mye av
det samme utstyret de hadde hatt ved sine gamégi@nl tillegg hadde prosjektet blitt mye

dyrere enn fgrst antatt.

Alle disse hendelsene, disse avvikene fra de konsarta planene, gjorde at medarbeiderne
virkelig har mattet testet ut rammeverkene de phdiod hadde skapt seg (Bartunek m.fl.,
2006). Det vil ogsa vaere forskjeller fra personpgrson, og fra gruppering til gruppering,
med tanke pa hvordan man oppfatter hva som hadakjBette siden den konstruerte
virkeligheten vokser frem forskjellig fra individl individ, og fra gruppering til gruppering
(Berger og Luckmann, 2000). Det at forskjelligektohger av de samme hendelsene far
forrang i forskjellige avdelinger, og mellom ledelsg medarbeidere kan forklares ved hjelp
av dette. Det er mange flere faktorer som ogséevihn pa hvorfor personer ikke har den
samme oppfattelsen av en situasjon begge haretkitt Borforstdelsen hos den som forsgkes
pavirket kan veere veldig sterk, og derfor kan deevainteressert i a ta til seg og vurdere ny
informasjon. Noen av medarbeiderne i Nortura haligtpa forhand gjort opp sin mening om
hva som ville vaere den beste Igsningen, og da etedwy ute ny informasjon som ikke er
konform med det de selv gnsker (Weick, 1995; 2001).

| vare intervju, og ved vart opphold pa Bjerka, warveert ute etter a fa tak i hvordan
medarbeidere og ledere i Nortura skaper meningnivaikelighet knyttet til en sa stor
omstrukturering som denne. Et tema vi har snakledd dem om er hvordan de snakker om
endringer, hvordan de omtaler det som har skjedavogdan de ser pa situasjonen sin slik det
er i dag og fremtiden.
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Strukturering av andreordensanalysen

Ut i fra farsteordensanalysen kan man finne mangeréssante vinklinger for en
masteravhandling. Det politiske aspektet ved eggrirkommer tydelig frem, bade mellom
ledelse og medarbeidere, og mellom konsernledglsgyningsgruppen for prosjektet. Videre
virker det ogsa som det er en del forbedringspaabné hente ut i forhold til kommunikasjon

og involvering av medarbeiderne.

| en masteravhandling er en av de store utfordriegevgrensning, og som Ryen (2002) sier
bar man heller ha som mal & si mye om lite enn owitvéProblemstillingen for avhandlingen
er; Hvordan samtales det og skapes mening rundt endrigrtura, og hvilke utfordringer

kan dette gi?

Vare funn i forhold til problemstillingen er i hodsak knyttet til hvordan medarbeiderne vi
snakket med ved Nortura Bjerka ga mening til hvgetlasin, og Nordlandsprosjektet. De
konkrete funnene vi tar utgangpunkt i er hvordarsialakker om endring, stabilitet og flyt. |

tillegg til dette la vi merke til at sveert mangeakket om fart, noe vi ser som relatert til
endring, og som vi har betegnet som et funn. Vana tar bade utgangspunkt i det vi var ute

etter; endring, og faktorer som dukket opp under egphold.

Med andreordensanalysen i avhandlingen var hasnaimal & knytte empirien opp mot teori,
og vi vil i et eget diskusjonskapittel etter andoEmsanalysen ga grundigere til verks og
drgfte teorien mer inngaende. Vi vil farst diskatéemaet endring, hvor vi kommer inn pa

konseptene endring, stabilitet og flyt, far vi bgeeoss over pa temaet fart.
Endring

Medarbeiderne og ledelse har snakket om Nordlandmgktet, og byggingen av fabrikken
Bjerka som en stor endring, en endring pa mangeédenr Bade arbeidsdagen og fritiden er
pavirket av det & jobbe pa Bjerka, kontra situassiofer. En i ledelsen betegnet det & jobbe i
Nortura pa denne maten;
“Veldig mye omstilling. Det er veldig mye endringer, etter hvert s ma man jo pa en
mate..du blir veldig vant til & jobbe pa den maetter hvert, men det er jo det som pa en
mdte har endret seg de siste drene... i fra a..i fra d...ehhh. Kan du si, i fra det trygge kan

du si, helt il det ... ja vil ikke si utrygt, men ma veere forberedt hele tidaat endringer
skjer hele tida... og sa er det jo hoy hastighet. ” (Fred, ledelse)

Ut fra dette ser vi at endring blir knyttet opp ndet uforutsette, og ikke-endring kan med det
knyttes opp mot forutsigbarhet. Hva er da ikke-emgrog for dens saks skyld; hva er
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endring? Dette er tema for drgfting i denne deleramalysen, hvor vi vil se neermere pa
hvordan medarbeiderne i Nortura snakker om endrgngvilke praktiske implikasjoner dette

kan ha.

Hvis vi repeterer fra teorikapittelet er endring fet strukturelt perspektiv oppbrudd i
stabilitet, noe som bryter ut av likevekten (Hat2001). Fra et rent prosessuelt perspektiv kan
vi ikke snakke om endring i seg selv, men fglelskusjonen eller oppfatningen av endring
(Dehlin, 2008), da alt er ren varighet (Bergsoria)9

Vi vil i denne delen av andreordensanalysen digdteseptet endring, farst fra et strukturelt
perspektiv, far vi tar for oss motstykket til emdyj stabilitet. Stabilitet relateres dermed til

flyt, far vi deretter gar tilbake til endring fra grosessuelt perspektiv.
Hva samtales om som endring?

| lgpet av var datainnsamling pa Nortura Bjerkawidrele tiden oppmerksomme pa hvordan
de snakket, og spesielt om Nordlandsprosjektenogrmeg. Det vi oppdaget var at endring blir
snakket mye om, i mange former og forkledningete®fir det snakket om endring uten a
referere til det som endring, som om det blir fatt gitt. De gangene de kalte det for
endringer, eller forandringer var det ofte knyttgip til konkrete hendelser slik som
Nordlandsprosjektet, det a flytte, det & begynmerddle og innhogg i fritiden som falge av

det, omorganisering og tekniske justeringer inneafalelingene.

Noen ulike benevnelser pa konseptet endring vienmitvar; endring, omstilling, forandring,
situasjonen na i forhold til fgr, fra en ting tit @annen, forskjell, flytte, forbedring, annerledes,
omorganisering med mer. | de fleste tilfellene lhetsnakket om endring var det i forhold til
bestemte hendelser, men det kom ogsa frem frasienledt det pa generell basis var mye

endring og omstilling i hverdagen.

Pa den ene siden ser man pa endringer som kortleatielser, mens pa den andre siden ser
man pa endringer som noe som kommer; som blir pétdytenfra. Dette samsvarer i stor grad
med det Weick og Quinn (1999) definerer endring $@et strukturelt perspektiv, og bidrar
til & forsta hvorfor strukturelle teorier innenfemdring er intuitive ved farste gyenkast. | neste

delkapittel vil vi ga dypere inn i konseptet endin
Forstaelse av konseptet endring med utgangspunkei strukturelt perspektiv

Bidrar et utenforstaende perspektiv pa endringdil forstdelse av konseptet endring? Fra

vart perspektiv som utenforstaende observatgrewkaa pa Nordlandsprosjektet og se at det
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tilsynelatende er oppdelt i faser. Ut fra fasene Warekonstruere Nordlandsprosjektet. Det er
en fase der ideen om prosjektet blir lansert, odasa hvor ideen blir videreutviklet og satt
inn i system i form av et forprosjekt som resuéidrigangsettingen av Nordlandsprosjektet.
Deretter fglger en fase med bygging og praktiskmgpenfaring, som innebeerer omstilling for
medarbeidere og informasjon og bearbeiding av ngyreter og bgnder med flere. Fasen
deretter er ferdigstilling av prosjektet, og at tloa Bjerka skal bli en del aden nye
hverdagen. Ser vi pa dette som en endring, kamawilet til & passe utmerket med de
strukturelle modellene og rett inn i Lewin (1951)ppit, Watson og Westley (1958) og
Kotters (1996) stegvise modeller for endring. Vi fine og strukturerte oversikter over
endring som stegvise prosesser, men som Tsouk&hiag(2001) sier, fanger ikke dette de
distinkte egenskapene til endring; dens flyt, dgiennomtrengelighet, dens apenhet og
udelelighet. | fortiden var kan vi se en klar r@édt en klar sti, men foran oss har vi et

uendelig antall stier hvor enhver sti vi velgefaskjellig, unik om du vil, fra de andre.

Virkeligheten vokser frem kontinuerlig, prosessu@ly ma derfor forstas ut fra et slikt

perspektiv. | det man har fanget en situasjon ineniteori, en modell, et begrep, har
virkeligheten beveget seg videre. Man ma ta foreegeori som det den er; et forenklet og
stilisert bilde av verden, som kan ha forskjelligél for aye. Noen skal beskrive, noen skal
forsgke a forutse, noen skal forklare og noen kkdh til forstaelse (Nyeng, 2004; Jacobsen,
2005). Som Mintzberg (2001) skriver, er det arragatro at teorier er sanne. De er bare ord
og/eller modeller pa papir. Teorier er bare megrathindre nyttige, avhengige av

omstendighetene man befinner seg i (ibid.).

Et strukturelt perspektiv kan bidra til at man &rbilde av endring som en egenskap som
tilharer organisasjonen, fremfor a forsta organisasom en fremvoksende egenskap ved
endring (Tsoukas og Chia, 2001). Hva betyr detentigj? Fra et prosessuelt perspektiv er
endring bare en merkelapp pa et sosialt konstkeersept (jfr. Berger og Luckmann, 2000)
som vi bruker for & skape mening i hverdagen v@rsa@m vi har vist i teorikapittelet sa gir
bare konseptet endring mening hvis konseptet &&thilgsa eksisterer (Dehlin, 2008). Hvis vi
tar utgangspunkt i at verden kontinuerlig voksenfr stadig endres om du vil, s& ma vi skape
oss noen faste ankerpunkter som bidrar til & hjelpe & skape mening i denne evige
strammen av bevissthet (James, 1890; Chia, 2002ik&s og Chia, 2002). Dette gjor at
organisasjon blir en annenrangs prestasjon; ealssgiapt regelsett som forsgker a stabilisere

en stadig endrende virkelighet samtidig som det eesultat, et mgnster som vokser frem fra
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de samme lokale kontekstene over tid (Chia, 2088d andre ord; organisering blir
meningsskaping (Weick, 1995; 2001).

Endringer; blir snakket om uten a bli nevnt

En annen side ved samtalene om endring er at endsieg selv ikke blir nevnt, men det blir
implisitt tatt for gitt og er flettet inn i sprakeDette er slik vi ser det et viktig funn. | fglgbsn
gjengivelse fra et av intervjuene beskriver Tor ledelsen Nordlandsprosjektet fra hans

stasted.

”..vi etterspurte hvordan... [vi hadde] egne folk [som] jobbet overfor medlemmene og
argumenterte med hvorfor vi skulle gjgre dettedett er forenelig med fornuft og forstand
og dyrehold. De andre holdt pa a bygge fabrikk.etegreit, det er grei skuring det. Og sa
var det noen som bare hadde de drev med forhdld#d tre fabrikkene som ble uten jobb,
og rekruttering av nye. Og det gjorde vi et vesgmtummer av. Vi tvang oss til pa hvert
mgte & utspgrre rapport om de andre to prosjekteDet dreier seg ikke bare om
bygging..det handler om hva sier medlem..hva siEr,..hvorvidt det var vellykket hele
veien gjennom ... heeeh[puster tungt]... Pd medlemssiden gikk det bra hele tiden.. hele
tiden..de kranglet som faen, det sto i aviseneyvdeimasse styr..men vi hadde hele tiden
rapport pd det vi gjorde. Det som medlemmene mente. Pd ansattesiden hadde vi.. dere
kjenner kanskje Gardermoen-avtalen? Den har dert ¢va. Den er jo styrende for alt vi
gjegr. En god avtale. En ganske rommelig avtaletiBg er jo en avtale, en annen ting er at
de skal kommuniseres og signaliseres pa ordentigen Bodg, i Brgnngysund..og i
Mosjgen.

Og det er klart at det kom som et sjokk dfle ar det skulle legges ned i Mosjoen...vi som
viste det en tid for viste jo ikke helt hvor vi skulle gjore av oss da...men.. Vi mente i hvert

fall i utgangspunktet at vi matte kjgre en prossss1 kombinere medlem og ansatte og
bygging... eehm.

Medlem gikk veldig bra tror jeg, pa ansattesidest fiet kanskje litt ut etter hvert. For vi
stolte kanskije litt for mye pa denne Gardermoemdantog disse folkene i Oslo som skulle
forvalte den i utgangspunktet gode avtalen. Dets@aige elementet, mot hver enkelt
arbeidstaker ... .det var noen som grat mer enn det vi egentlig likte. Sa det kan hende vi var

litt for mye opptatt av vinkler og HMS inne pa derfabrikken, og enda mer opptatt av det
enn av de andre. Og det var liksom andre som fitsetSom om man peiset det over pa et
internt sosialkontor pd en mdte. Tror jeg kanskje. Litt sar for det”

Det blir her beskrevet prosesser som utvikler $eg parallelle prosesser hadde innflytelse pa
hverandre og pavirket hvordan utfallet av Nordlamdsjektet skulle bli. Mange verb er brukt
for & beskrive prosessen, men ogsa mange substsi@tlarbeiderne i Mosjgen fikk et sjokk
da de fikk beskjeden om at anlegget skulle bli laegl (selv om de var forberedt pa at en

omstrukturering skulle skje). P& medlemssiden \&tr alisskriverier og haylytte debatter.
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Hele tiden skjedde det nye ting, noen forventedennuforutsette, innenfor de rammene

prosjektet ga, som i starre og mindre grad pavinketdan fremtiden ble, og blir.

Organisasjonen har gatt fra & veere Nord-Norge Balgsl & bli Norsk Kjatt og gjennom en
fusjon blitt til Nortura. | tillegg har produksjostedene gatt fra a bli kalt anlegg, til a bli
fabrikker. Plassansvarlig har blitt fabrikksjef. Memange av medarbeiderne kun sa pa dette
som et navneskifte, var det en fra ledelsen vi lsgiakned som hadde en klar formening om
hvorfor fabrikk var en bedre benevnelse enn anlegg;
“Men vi er en fabrikk, vi er helt klart en fabrikk. Rdavare inn — produkt ut. Hjelpestoff ina
avfall ut. Jeg pleier a lage en sann RI-PU linjayare inn, produkt ut [gestikulerer, peker
til hgyre og venstre for seg]. Sa har du masseofaktsom er forskjellig, og hvert eneste

ledd har en ravare..alle som snur seg den veiereseravare, og ser du den veien [andre
veien] ser du et pr/ukt. ” (Tor, ledelse)

Menneskene i Nortura snakker om endringer utenv@enendringer. Ravaren blir til et
produkt, ravaren endres fra en form til & fa eneanfiorm som omtales som produkt. | det ene
ayeblikket er det man har fremfor seg en okse, @ives oksen og gar videre i
slakteavdelingen og blir vommet, fladd, og er di kil en skrott med plussprodukter som
restavfall. Skrotten blir sendt videre til skjeergalingen, og den gar fra a vaere en skrott til &
bli kjattstykker. Noen kjattstykker blir pakket iihmgrning, mens andre blir sendt gjennom
kigttkvernen. Deretter skjer videreforedling vedamen fabrikk og produktene som vi far
kjgpe i butikken blir til; indrefilet, mgrbrad ogakbonadedeig. Vi kjgper produktet og tar det
med oss hjem, indrefileten stekes sammen med tjoelhgr, og sammen med en god vin blir
det til en bedre middag. Dette er et banalt eksép¥pat det stadig endrer seg, i en evinnelig

prosess som James (1890) refererer til som en stvdravissthet.
Forenkling; reduksjon av detaljer

For & forenkle beskrivelsen av denne prosessehkestyk dem opp i deler, som angir hva som
skjedde nar. P4 samme mate som en teori, ellaretHik som vi har sagt tidligere i forhold
til endringsmodellene som er delt inn i faser, effldste bygd pa forutsetninger om stabilitet,
som vi vil drgfte mer inngdende senere. Tar vi dgs oksen sa vil den bli eldre, og
videreutvikles opp til et punkt der alderen tar digjen. Oksen forfaller, og til slutt dgr den.
Enten av naturlige grunner, sykdom, eller avlivniAgtar vi at oksen er i naturen, vil den
ligge der. | ro. Den forfaller videre, insekter,kbexier og andre atseletere viderefgrer

nedbrytningsprosessen, og til slutt vil bare beire igjen. Over tid s brytes ogsa bein ned,
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og oksen har gatt inn i det store naturlige krgstagDet endrer seg stadig, og man kan stille

seg spgrsmalet om hva stabilitet er, om det eksiste

Av slike beskrivelser ser vi et annet fiffig poesgm vi nevnte i teorikapittelet; for a beskrive
bevegelse, blir stillestdende punkter brukt (Jam®89 i Tsoukas og Chia, 2002). Okse
skrott— kjattstykke— indrefilet — middag. Okse- kadaver- skjelett - kretslgp. Substantiver,
entiteter blir brukt for & beskrive noe flytendeenverbalt (Bakken og Hernes, 2006). Men
som James (1909: s. 234) sier; uansett hvor maillgstdende punkter som er skapt for a
representere kursen eller utviklingen til et objedd inneholder det ikke noen element av
bevegelse. Maantar at det er bevegelse mellom dem (Bergson, 1946)il\gid naermere inn

pa dette paradokset i avsnittet om stabilitet.

For virkelig & forstd endring, eller den konstastesmmen av virkelighet, ma vi ifglge
Bergson (1946) dykke inn i strammen, komme i kohta&d virkeligheten gjennom intuisjon
og bli kient med situasjonen innenfra. Hvordan skiafa til det? Ifalge Tsoukas og Chia
(2002) sier bade Bergson og James at den enestd dtli kjient med et fenomen er ved a

plassere oss selv midt i det utfoldende fenomenet.

Endring, utvikling, den kontinuerlige strammen awissthet blir stadig snakket om, selv om
den i seg selv ikke alltid blir nevnt. Selv om dekte blir tenkt pa, eller snakket om, sa
strgmmer det videre. | samtalen kommer det taugekéet i spraket frem, og uansett hvor
mye man snakker om endringer og om situasjonedetilveere tause sider ved det (Styhre,
2003; Dehlin, 2008). Det tause aspektet kan vi ikkéull tilgang til gjennom observasjon,
men vi kan komme i kontakt med det gjennom delsmeVi som utenforstaende observatgrer
kan ikke forstd det pa samme mate som deltageree, mdde vi vaert med i en lengre
periode og veert deltagere selv, kunne vi fatt ogplaet og fale det pa kroppen. Som med
kultur kan vi se noen av artefaktene, men de dalemene og verdiene samt de
underliggende antagelsene (Schein, 2005) er deketig, om ikke umulig, a fa taket pa uten
a ha deltatt i praksisfellesskapet over tid (Wen@ée8). Dette gjar at det er vanskelig, om

ikke sa ogsi umulig, for oss som mennesker a sette oss inn i” andre menneskers situasjon.
Endringer; til & se, fgle og ta pa

Inntrykket vi fikk etter vart besgk pa Nortura Bjarvar at endringer som ble snakket om var
de som man kunne se, eller kjienne pa kroppen. Misgn av medarbeiderne, Grete, om hun

sa pa Nordlandsprosjektet som en endring;

68



Kapittel 7: Et dypdykk i historien om Nortura og idéandsprosjektet

“Ja, det er en stor endring... bdde privat og pa arbeid ... det er det jo. Man er jo..kan si to
timer mindre hjemme for dagen, og av og til enda..men det er jo en slik justering der
0g..0g pa arbeid er det jo nytt, stort sett albiHold til det det har veert. Sa det er jo ogséa en
utfordring..eller...sa alt har blitt nytt.”

Her har vi endat interessant poeng; “alt har blitt nytt”. Som Heraklit sa; du kan ikke stige
ned i den samme elven to ganger, for neste gadgtezn annen elv (Nyeng, 2004). Vannet
har strammet videre. Nortura har utviklet seg,nertie emye plasseringen er Bjerka, det er
nye medarbeidere, det er nye maskiner, toalettef @n annen plass. Alt er nytt. Dette er et

poeng vi vil drgfte videre i delkapittelet; NortuBgerka: en ny fabrikk.

Endringene man ikke snakket om kan kanskje beskgwen hverdagslige, kjente mgnster av
hendelser som etter hvert har blitt tatt for gigt ldir derav ikke snakket spesielt mye om
(Kanter, Stein og Jick, 1992). Som Pirsig (1974)ekadet; det er kjente veier. Det som blir
snakket om er ofte det uforutsette, de store ogumamtale begivenhetene som pavirker en
selv i stor grad, eller som pavirker mange menmedkerdlandsprosjektet, byggingen av
Bjerka og nedleggelsen av de tre andre fabrikkemm slik hendelse, eller en sammensetting
av mange ulike hendelser. At det fra oppstartenfditesert for mye pa fart og for lite pa
kvalitet er et slikt mgnster av hendelser som p@vimedarbeiderne, og etter hvert ogsa
inntjeningen til Nortura. At forventningene til alt skulle veere i orden nar medarbeiderne

kom, og at mye ikke var det, er en slik hendelse.

| det vi kaller dette hendelser, sa tingliggjerdem, vi snakker om dem som om de er
selvstendige objekter som lever sine egne liv. Eigeén omstillingen flyttingen P& den ene
siden muliggjer dette enklere kommunikasjon mellmsa som mennesker, men pa den andre
siden omgjgr vi livigse konsepter til levende kqrisesom lever sine egne liv. Dette omtales
av Wenger som “’the double edge of reification” (Wenger, 1998: s. 61), som oversatt til norsk
er noe slik sonden doble kniveggen til tingliggjerind®a den ene siden er det nyttig og
nagdvendig (Bakken og Hernes, 2006), men pa dereasiden er det potensielt farlig, da en
ikke lenger stiller spgrsmal ved ting. Endringeir bett pa noe sorar og utvikler seg selv,

fremfor hendelser sotlir til, eller somskjerog som selv ma pustes liv i.

James (1909: s. 216-219) forklarer dette med aow mennesker har en velvillighet til &
gjgre om persepsjonell orden (det som vi kan saifde)nseptuell orden (skape mening av
var erfaring gjennom konsepter). Denne velviljem lantales som det Whitehead (1929)
omtaler soni’'the fallacy of misplaced concretenésBroblemet med det ifalge James (1909),

er at konsepter er statiske og faste, og deraveaiedrd fange den stadig transformerende
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formen til virkeligheten. Vi kan se pa hundre fqedkge endringsprosesser og si at
endringsprosesser skjer i faser og lage en konséptwdell som er bade reliabel og valid
etter positivistiske mal, slik som Lewin (1951) hgjort, men det forklarer fortsatt ikke

virkelighetens iboende flytende egenskaper.
Endring og stabilitet

For & gi mening til konseptet endring ma konsegtabilitet ogsa eksistere (Dehlin, 2008).
Hva er stabilitet, og kan stabilitet sies a eksesteseg selv? Er stabilitet en ontologisk

sannhet? Med andre ord; finnes stabilitet? Hvaeer sé fall?

Da vi snakket med medarbeiderne i Nortura kom flenem begrepet stabilitet, og spesielt
nasituasjonen i forhold til oppstartsfasen ved BjerOppstartsfasen ble beskrevet som
kaotisk og uforutsigbar, mens nasituasjonen bl&regst som mer stabil.
“Jada, det er klart her er jo, det her er jo mye som er stabilt na. Arbeidsdagen gdr uten
problemer, sa det blir ikke s& mange som sittevegter pa at na skal jeg fa begynne pa
igjen for n@ ma vi reparere og reparere, sa det..éiejo mye mer stabilt sann sett, for

dagene gar jo fort. Det er ikke noe stopp av demgr sa det er jo stor forskjell sann ja, det
er det.” (Irene, medarbeider)

En av dem vi snakket med nevnte at all usikkertgealte utfordringer som er ved Nortura
Bjerka pavirket stabiliteten ved fabrikken; om destkompetente fortsetter, om det kommer
mye utenlandsk arbeidskraft og utfordringen medrbngspunktet mellom fart og kvalitet. Vi
spurte han om a utdype hva han mente med stahigjtékk falgende svar;
“Stabilitet...eh ... at en har et jevnt produkt... at det ikke varierer..sa voldsomt at..2 dr sd er
det..bra..og sa blir det nye folk som wpvieres, eller kanskje ikke sé bra...og sd... jeg har
jo snakket med masse folk som har jobbet her opp mot ti dr og...og har mye erfaring, sitter
inne med mye praksis... som igjen gjenspeiler seg pd ting og tang...og muligheter til a
gjere ting..og at produktet blir bra. Eeh..na ekekkjattskjeering hjernekirurgi..men det skal
jo gjgres. Og dess flere fagfolk og dess mer..angliet og dess mer stabilt er det jo. Det
vises jo nar man tar inn nye folk, det tar jo airst a leere de opp, det tar ei stund for &

fa...forstéelse .. for d fi ut rett uttak. Dess mer stabilt det er sénn sett vil jo bedriften veere
mer forutsighar.” (Christian, medarbeider)

| dette blir det antatt at stabilitet, slik som &nd er noe Stabiliteter & ha et jevnt produkt,
stabiliteter at arbeidsdagen gar uten problemer (i alle fathuiforutsette problemer). Her
ligger problemet, som Dehlin (2008) skriver; endrag stabilitet er ontologiske rotmetaforer.

Dette gjar at dette blir en pussig dikotomi, todglimellom endring og stabilitet.
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Tingliggjaring versus kontinuerlig (re)konstruksjon

Ontologisk stabilitet, det & se pa stabilitet same sBom eksisterer i seg selv, har stor statte og
har lagt fundamentet for mye av den moderne orgajtiasteorien. Teori om praksis pavirker
ogsa praksis i seg selv (Elias, 1991; Nyeng, 2@MHgshal, 2005), og spesielt hvordan vi
tenker og snakker om organisering er pavirket aandeantagelsen om at stabilitet er noe som
eksisterer i seg selv (Dehlin, 2008). Organisasgtruktur og system er stabile og statiske
konsepter, som ofte tingliggjares til & utgjgredehav den objektive virkelighet. Det gjar det
farlig lett & tro at stabilitet er noe i seg sedom lever sitt eget liv. Men, som Dehlin sier
videre, er det neermeste man kan komme endring frakle-dualistisk perspektiv
persepsjonen eller falelsav endring (ibid.: s. 103). Dette fordrer i sa enat noe, deler av
virkeligheten, er tingliggjort som stabilt. Fra weperspektivet er dette kun en illusjon, siden
virkeligheten kun eksisterer gjennom uavbrutte k@aktruksjoner av objekter (Bergson,
1944).

7. ivirkeligheten skifier kroppen form hvert ayeblikk; eller, det er ingen form siden form er

stasjonaer og virkeligheten er i bevegelse. Hva somkte er den kontinuerlige endringen

av form; brm er bare et oyeblikksbilde av det forbigdende.” (Bergson, 1946: s. 23, var
oversettelse)

Det samme som Bergson her omtaler i forhold til pken kan vi ogsa relatere til
organisasjoner. Hver gang vi var ved Nortura Bjdiddges det som om det var den samme
fabrikken, med de samme folkene, samme lukteneeogathme arbeidsoppgavene som har
veert far. Alt som skjedde har ikke skjedd far, doehlin (2008) skriver; Nortura Bjerka er
ikke den samme fabrikken i dag som da vi var devgé besgk. Fabrikken er ei heller den
samme fabrikken som den som var der i gar. Dennstkaeres kontinuerlig i et visuelt og
falbart bilde som er likt nok som det var fgr. N#r da oppfatter en endring, eller utfgrer en

endring, har fabrikken i virkeligheten blitt exy fabrikk mange ganger pa ny.

Den eneste mateinse den “gamle” fabrikken er gjennom & rekonstruere minnet av den; om
hvordan dervar (Dehlin, 2008). Det gjar at den gamle fabrikkekeilkkan endre seg, fordi den
alltid er ny. Dehlin refererer til Heidegger (199&r han sier at erfaring ikke er en ting fra
fortiden som kan eller ikke kan endres. Erfarinffarfortiden er en prosess som bestar av
ayeblikkelig konstruksjon av fortiden, og den dtidlkonstruert fra natiden sa den kan ikke
endre seg (ibid.). Som Parmenides sa; det somt@r.deen er simpelthen konstruert nytt pa
nytt gjennom en prosess der “jeg” bruker hukommelsen av “meg” som et redskap (Mead,
1934).
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Vi vil kort oppsummere og forsgke a svare pa derspalene vi stilte i starten av dette
kapitlet. Stabilitet i seg selv, ontologisk setankikke sies a vaere noe som eksisterer fra et
prosessuelt perspektiv. Virkeligheten er en korditig stream av erfaring, av bevissthet (jfr.
James, 1890) og hvert gyeblikk er nytt (jfr. Bergsb946). Dette gjar det vanskelig, for ikke
a si umulig, a snakke om stabilitet og endring sma som eksisterer i seg selv. Derimot kan
man fra et epistemologisk perspektiv snakke omilgetb Vi har en fglelse av stabilitet, vi
oppfatter noen hendelser og situasjoner mer staite andre, og vi bruker merkelappen

stabilitet for & skape mening og orden i den evigeestrammen av erfaring.

Som vi nevnte innledningsvis i dette kapitteletr @@t mange av dem vi snakket med i
Nortura som sa at det var mye bedre da vi snakleek dem enn rett etter oppstarten av den
nye fabrikken. Det var mer stabilitet, medarbeigekom inn rytmen. Vi har drgftet oss frem

til at stabilitet ikke i seg selv eksisterer, mema lvil stabilitet som merkelapp, og endring bety
i forhold til dette? Dette vil vi drafte mer inngée i det kommende delkapittelet.

Flyt — det som smelter sammen endring og stabilitet?

En av dem vi snakket med sa at Nordlandsprosjékigttt ble et godt prosjekt, men at det
var mye som matte pa plass far en kunne setteuttstetk for det. Vi spurte s hva som
hendte nar man endelig setter en sluttstrek. Svafik var;
“Da flyter alt bra. Da behover man ikke a tenke sé mye pa forskjellige ting, da er det bare
jobb. Det er det som er. Enna er det veldig mye skahpa plass..og nar alt er kommet pa

plass, da kan man sette sluttstreket. Da kan mae temke pa jobben, fa det best mulig.
Hver dag.” (Grete, medarbeider)

Nar sluttstreken settes, flyter alt bra. Vi ser geite som et av hovedfunnene i denne

avhandlingen.
Flyt og lykke

Hva er sa flyt? Csikszentmihalyi (1975) har utvikigtteorien, som senere har veert benyttet
mye i idrett og er i Norge spesielt knyttet til 8lihkrne Eggens fotballfilosofi i Rosenborg og
til begrepet flytsone. Gjennom undersgkelser odistthar Csikszentmihalyi kommet frem til
seks komponenter som kjennetegner flyt-erfarinpersonen er sa engasjert i det han gjer
at han ikke tenker pa seg selv som adskilt fraviakten, (11) oppmerksomheten er konsentrert
til et avgrenset omrade, (l1l) man opplever fulltiy engasjement i det man gjer, tap av ego,

(IV) man har fglelsen av & ha kontroll over ak#étin og omgivelsene, (V) de klare reglene
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for aktiviteten gjgr handling og evaluering av damomatisk og (VI) flytopplevelsen er

selvmotiverende.
Slik vi ser det kan dette ogsa knyttes opp mot Aristoteles’ lykkebegrep eudaimoniaog praxis

"Lykken folger av at vi av og til nettopp oppgir en mal-middel-basert tankegang, og klarer
a finne glede og velbehag i selve aktiviteten. iAéngasjerer oss i aktiviteter som er i
overensstemmelse med var natur, og som vi av demgtan finne glede i for sin egen
skyld. Vi gjer det vi er gode til, uten noe gnskeai dette gode skal fgre til noe utover seg
selv... ” (Nyeng, 2002: s. 125)

Dehlin (2008) har kort oppsummert flyt pa bakgrianCsikszentmihalyi (1990); flyt er et
fenomen hvor spontanitet og kreativitet nar sa haiyd at radikal transformasjon skjer i

natid. Tar vi med Aristoteles’” sprak inn i dette kan Csikszentmihalyis flyt sies & veere lykke.
Hva kan da flyt sies a veere, og hvordan forholdeseg til stabilitet og endring?
Konseptet stabilitet

N& som barnesykdommene begynner a gi seg, og lyendasterre og starre grad kommer,
sa medarbeiderne at det har blitt bedre flyt, dtetgynner a finne rytmen i det. Nar endringen
er over flyter alt bra sa en av medarbeiderne akket med. En annen sa at arbeidsdagen er
stabil, og la i det at det ikke lenger oppsto ufeette problemer der man matte vente pa

reparasjoner og ymse annet.

Slik vi tolker det fra Norturas medarbeidere erbsiit knyttet opp mot forutsigbarhet, i
tillegg til det medarbeiderne snakker om som fAtbeidsdagen flyter slik som planlagt,
dyrene kommer inn nar de skal, de volder ikke mmblemer enn vanlig, avlivningen,
slaktingen, skjeeringen og pakkingen gar som planMgskineriet gar som det skal, i tillegg
til uttransporten av produkter. Nar alt gar solet skal flyter det. Det gjelder ogsa for
ledelsen ved fabrikken, at folk kommer nar de siadporter blir skrevet ferdig nar de skal og

forespgrsler blir behandlet etter planen. Manfgtsonen (Csikszentmihalyi, 1975).

Stabilitet blir da sett pa som de vante atferds-hagdlingsmgnstrene man har skapt og
forholder seg til. Man kjarer i de samme sporetiey gar de samme stiene om du vil; man
kommer inn i en rutine (Berger og Luckmann, 200@lge Tsoukas og Chia (2002) er
endring”gjensammenbinding av sammensatte antagelser agsatfgnster som et resultat av
nye erfaringer oppnadd gjennom interaksjon” (s. 570, var oversettelse), som implisitt gir at
det stabile er de sammensatte antagelsene og sathmehe. Det som blir oppfattet som

stabilitet er det som fra gang til gang forholdeg selativt likt, eksempelvis at arbeidsdagene
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i all hovedsak er slik som de har veert eller slikmforventer at de skal bli. Dette er ikke noe
som bare skjer, noen ma tilrettelegge for at dat shpfattes som stabilt, og det kan veere oss

selv eller andre som tilrettelegger hverdagen &st. o
Organisering som stabilitet

Chia (1999; 2002) og Tsoukas og Chia (2002) skratesrganisering er et virkemiddel for &
skape orden, eller stabilitet, i den iboende flyg@mmenneskelig handling, eller strammen av
erfaring om du vil. Som Chia (2002) skté¥..organisasjon er ikke en ting, men en generisk
sosial teknologi for & arrestere, feste, stabitisey regularisere det som ellers ville vaert en
vill, formles og derav ulevelig verden™ (s. 867, var oversettelse). Chia (1999) tar stegktut
og karakteriserer organisasjon som motsatsendiiieg, og i endring legger Chia (2002) pur
varighet (jfr. Bergson, 1946). | forhold til detsmakket vi med en fra ledelsen om hvordan
hans hverdag var, og han svarte;

7. jeg vil si at den er forutsighar. Ganske forutsighar. Jeg er ganske ekstrem pa a

planlegge hele tida, bruke kalenderfunksjoner ognséele tida, og jeg er ngdt til a
gjere..jobbe pa den maten eller sa klarer ikkegduplde struktur i ting.

Det er min mdte og pa en mdte d jobbe sann, sann sett det er... det er, jeg kan ikke leve med
sann diffus og vag, jegdwere konkretisert og styrt og planlagt. Mest mulig altsa.” (Fred,
ledelse)

For a fa struktur i hverdagen, for & skape menihgdardagen og klare a jobbe matte Fred
gjgre hverdagen sin oversiktlig, konkretisert, styg planlagt. Andre kan jobbe med starre
innslag av opplevd uforutsigbarhet, men slik videtrhandler dette om meningsskaping. Som
Waterman sier; de strukturerer det ukjente (199@1% For a strukturere det ukjente kan du
ikke ta utgangspunkt i det som vil skje, for def &emtiden og det er ukjent. En av de sju
egenskapene ved meningsskaping trar sa frem; digtagfe Mennesker trenger bare a vite
nok, men ikke mer om hva man tenker for & kunne vigeeesine prosjekter, noe som betyr at
tilstrekkelig mengde og tilsynelatende riktighatfdng over ngyaktighet (Weick, 1995).

“For a takle tvetydighet, soker gjensidig avhengige mennesker etter mening, noyer seg med

plausibilitet og gar videre.” (Weick, Sutcliffe og Obstfeld, 2005: s. 419, vaemettelse)
Vi antar at dagen i dag, og i morgen blir slik \artplanlagt den skal bli, for & klare &
organisere var egen hverdag og skape stabilitat stadig bevegende virkelighet, slik som
Fred har gjort. For medarbeiderne blir det utarbelilidsjetter som viser hvor mye de skal
gjgre i lgpet av den naermeste fremtiden. Pa dersiele@ representerer det malene som er

satt, men pa den andre siden bidrar det til & asgeay og derav skape en fglelse av stabilitet i
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hverdagen. Organisering blir dermed meningsskafWhgjck, 1995; 2001), en aktiv handling

fra var side for & gi mening til hva vi gjar.
Stabilitet som rutiner

Organisasjon er motsatsen til endring ifglge CHi890). Det a strukturere det ukjente
(Waterman, 1990) og som videre kan omtales somiseting (Berger og Luckmann, 2000).
Disse rutinene far oss gjennom hverdagen uten fge tankevirksomhet knyttet til det a
forstd den verden i lever i (ibid.). Cyert og Mar¢h963) sier at rutiner er viktige i
organisasjoner fordi rutiner bidrar til a redusersikkerheten i arbeidsprosessen, og til at

aktiviteter blir gjennomfart.

Fra et strukturelt perspektiv kan man se pa rutden noe statisk, et instrument (Bakken og
Hernes, 2006), en ting man bruker for & na de nedlean har satt seg, et substantiv. Fra et
prosessuelt pepsktiv kan en rutine sies a vare et meningsskapingsverktoy som kan brukes i

en kontekst gjennom improvisasjon” (Dehlin, 2008), et verb (Bakken og Hernes, 2006).
Forskjellen péa disse to perspektivene i forholduiiner forklares fint av Feldman (2000);
rutiner er i stgrre grad pagaende arbeid (verh),felifarte produkter (substantiv). En rutine
er ikke, denblir til .

Pa Nortura Bjerka var det enkelt & snakke om rutfoedi rutiner var noe alle hadde et
forhold til, noe som preget arbeidsdagen til alle. vi var pa Bjerka fikk vi inntrykk av at
medarbeiderne nd, i starre grad enn etter oppstarée kommet inn i rutinene sine. Rutiner
blir dermed kjente handlingsmgnster, midlertidigakturer som er brukt for & fa gjort det en
skal (Feldman, 2000). Weick (1995) setter rutingsinmenheng med meningsskapingen som
kreves far man begynner pa dagens gjgremal;

7. hele grunnen for at rutiner er sa karakteristiske for organisasjoner er at de frigjor den

kontrollerte bearbeidingen som er ngdvendig fok@pe mening i dlemmaene som man ma
héndtere for mennesker i hele tatt kan begynne d jobbe.” (s. 64, var oversettelse)

Man kan da, som Weick (1995), stille seg spgrsmidet som er alternativet til rutiner?
Hvordan kan vi komme oss gjennom hverdagen utem lar rutiner og rammeverk som vi
kan statte oss pa, og som skaper stabilitet ogywsigi hverdagen? Hvordan blir hverdagen
hvis man gang pa gang ma, for & si det metafofiske opp kruttet pa nytt? Vi ville trolig
fatt det som Chia (1999, 200@mtaler som en ... vill, formles og derav ulevelig verden...”

(2001: s. 867, var oversettelse).
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Pentland og Rueter (1994) og Pentland (1995) sarmignen organisatoriske rutiner med
grammatikken i spraket, en analogi Feldman (2008es og videreutvikler. De skriver at
“pa samme mate som det engelske spraket bidrar til at man kan lage et mangfold av setninger,

kan organisatoriske rutiner bidra til at medarbetdkan lagect mangfold av utferelser”
(Pentland og Rueter, 1994: s. 490, var oversejteBmanisatoriske rutiner er bygd opp av
utfgrelse, subrutine og handling, mens sprakeygd lopp av setninger, syntaktisk bestanddel
og ord (Pentland, 1995). P4 samme mate som rutikaer,ogsa grammatikk sees pa som
meningsskapingsverktgy som kan brukes i kontelegtrgim improvisasjon (Dehlin, 2008).
Vi ser da at organisatoriske rutiner ikke bestékav en enkelt fremgangsmate, men heller av
et sett av mulige fremgangsmater, muliggjort ognfrainget av varierte organisatoriske,
sosiale, fysiske og kognitive strukturer, hvor arigasjonsmedlemmene vedtar bestemte

utfarelser.

Enkelte pa fabrikken skilte seg ut ved at de sehitenskape seg rutiner og en organisering i
arbeidsdagen for ha falelsen av kontroll over healgev med. Andre syntes at arbeidsdagen
var rutinemessig pa bakgrunn av samlebandsarbdildtadde, og at det var lite rotering
mellom ulike aktiviteter. Dette kan sees pa sonsiter av samme sak, men det kan ogsa
betraktes som skillet mellom forholdet til en retisom er noe utenfor seg selv, og forholdet
til en rutine som noe innvendig (Nyeng, 2002; 2004¢d andre ord; perspektivet pa rutinen

som noe i seg selv, eller rutinen som noe iboemdennesket.

Noen av medarbeiderne vi snakket med falte debeatr a vite hvem de skulle jobbe sammen
med, og & jobbe sammen med samme person. Detifat de hele tiden hadde fglelsen av
a vite hva de gikk til, og slapp pa den maten Jskseg nye rammeverk i form av genuige
arbeidsmgnster kontinuerlig;
v..alle har forskjellige skjoeremonster, alle har ikke akkurat det samme.” (Christian,
medarbeider)
At alle har forskjellige skjeeremgnster er et gddteenpel pa at selv om alle pa avdelingen i
stor grad gjgr de samme prosessene, fra et stalkkparspektiv; de samme rutinene, har alle
forskjellige arbeidsmgnster. Det finnes ingen ofijefasit pa hvordan man skal skjeere kjgtt,
medarbeiderne ma selv finne sin egen fasit. Fpaastessuelt perspektiv vokser mgnster frem
over tid, og er som rutiner kjente handlinger somr mller mindre gjentas over tid. Som

Feldman sier er rutiner heller pagaende arbeididtfarte resultater (2000).
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Andre medarbeidere vi snakket med hadde et anmep&yvordan dagene vokste frem ved
fabrikken. De syntes ikke at dagene ble forutsiglsmlv med samlebandsproduksjon, fordi
det alltid var noe man ikke hadde forutsett sonedtt¢ underveis. Dyrebiler som kommer til
andre tidspunkt enn planlagt, dyr som slar seggearfjgset, maskiner som gar i sta og sa
videre. Det virket som fglelsen av dette i stamadgvar hos dem som hadde mer lederansvar,
som hadde et bredere perspektiv pa arbeidsoppgareneare a fglge med pa den samme
arbeidsposten dag inn og dag ut. Noen av medarneidg snakket med antydet ogsa at
jobben de gjorte til tider kunne betegnes som gditk kreativ, og kjedelig;

... det er jo en ganske sann dod jobb da, for du vet at du skal gjore det i dag, og du vet hvor

mye det er sinn cirka hele fida.. sa du er jo liksom programmert for det du skal

gjore ... foler man. Hvertfall sé foler jeg det at du blir litt sann her, ja.. kjedelig i lengdeia.
[ler]” (Irene, medarbeider)

Synet pa arbeidsdagen er mangfoldig, der noerstigesynes det er spennende, mens andre
er preget av sine monotone arbeidsoppgaver og &b at det til tider blir en kjedelig

arbeidsdag.
En antagelse om stabilitet; flyt

Det vi har kommet frem til er at stabilitet kan ssi& veere det som oppfattes og fgles som
stabilitet. Dette er for & bruke medarbeiderne rttha sitt sprak; flyt. Dagen flyter som
planlagt, og man kan fokusere pa sine arbeidsogpgddan eri selve aktiviteten. Vi mater
da pa et merkelig paradoks; for & beskrive noe sorhen stabil tilstand blir et ord om

bevegelse brukt.

Ifalge Bakken og Hernes (2006) har Whitehead (1920) forklaring pa dette:
entiteter/substantiv/statiske konsepter er ngdeefati menneskelig meningsskaping, da vi
ikke er i stand til a tenke rent prosessuelt. Flyteanifesterer seg som organisert stabilitet. Pa
samme mate som Whitehead (ifalge Bakken og He2@36) sa i forhold til entiteter og
prosesser; i stedet for a se entiteter som ontskofgirskjellig fra prosesser kan man se pa
entiteter som midlertidig stabiliserte konfiguraso av gjentagende prosesser som blir gitt
merkelapper (s. 1612). Stabilitet er ikke noe simmefs ontologisk sett, men stabilitet kan sies

a veere et bilde pa en forutsigbar, strukturertrgguoisert flyt.

Det skumle med dette, som Whitehead ()9%2%rerer til som “the fallacy of misplaced
concreteness” (S. 18) og Wenger (1998) som “the double edge of reification™, er at det som er
konstruert for & gi et bilde av stabilitet blir dapet som stabilitet i seg selv. Det kan bli sterk
reduksjonisme (Nyeng, 2004). Ifalge Bakken og Her(006) sa Whitehead (1929) at vi
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fryser prosesser tintiteter for a gi mening til den flytende, “virkelige” verden. Entiteter, eller
abstraksjoner vokser frem fra prosesser, og duld¢en inn i prosesser i neste omgang.
Abstraksjoner er en del av prosesser, og derawgaizr de heller ikke bli koblet Igs fra dem
(Bakken og Hernes, 2006). Stabilitet er ikke nowlmgisk forskjellig fra flyt, men stabilitet

kan oppsta som et bilde, en abstraksjon, en mef@fdiyt.

Vi far da en utfordring i forhold til dikotomien dring — stabilitet. Stabilitet finnes ikke
ontologisk sett, og derfor kan heller ikke endrsam dens motpart eksistere og gi mening.
Stabilitet fungerer dog som et bilde pa flyt, vaatierdsmenster, at alt gar som det skal og at
hendelser ikke skjer utforutsett og ukomfortabetir & bruke Csikszentmihalyis flytbegrep;
man flyter sammen med jobben, gir den full oppmeniiset, ser bort fra sitt ego, har fglelsen
av kontroll av handling og miljg og blir motivert @et man driver med (1975). Hva kan da

endring sies & veere? Det skal vi se pa neste dttékap
Endring fra et prosessuelt perspektiv; oppbrudd avflyt?

Vi har na resonnert oss frem til at stabilitet emanifest for flyt. Hva kan da endring sies a
veere et manifest pa? Endring ma da veere brudd mdedéten, disse atferdsmgnstrene, at
ting som ikke er forutsett skjer. At det gstaccato Man blir revet ut av flytsonen, ut av
balansen, om vi kan bruke den metaforen. Man sgjp@rsmalene; hva gikk galt? Hva ma vi
gjgre? En endring farer til at man i en viss tidipke mister oversikten over situasjonen, far
man far summet seg, skapt mening i situasjoneroagiet seg tilbake inn i flytsonen. Vi har
et godt eksempel pa dette fra Nordlandsprosjeket.av intervjuene spurte vi hvordan det
var a fa beskjeden om at fabrikken de jobbet vedleskegges ned, og fikk felgende svar;
“Forbanna'[ler nervast] Skikkelig..forbanna. Og i hvert faléir det kom beslutningen om at
vi skulle flytte hit, at det ikke ble i neeromradet..sa vihar jo et... en mulighet i Drevja der
vi kunne fa tomt. Sa det ble litt irritasjoner atdkke ble der, og man tenker pa de andre
som kom bade fra Bodg og Brgnngysund..sd tenkte lithaannerledes pa det. Men

Jorsteinntrykket det var rett og slett sinne, over nedleggelse og...men det har rettet seg.”
(Grete, medarbeider)

Vi har tidligere sitert Tsoukas og Chia (2002) som sier at endringer er ~“gjensammenbinding
av sammensatte antagelser og atferdsmgnster somsudtat av nye erfaringer oppnadd
gjennom interaksjon” (s. 570, var oversettelse). Beskjeden om at de lkkger vil ha en
arbeidsplass der de hadde det fgr, at de gamléavbeene og atferdsmgnstrene opphgrer,
bryter opp flyten og den opplevde stabiliteten étdagen. Slik vi ser det er Tsoukas og Chia

sin definisjon p& endring den delen av endringem dndrar til & skape ny stabilitet i
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hverdagen ut fra at man skal binde sammen antageisatferdsmenster pa nytt. Det & fa

hverdagen til igjen a gi mening. Det & komme sbglke til flyten.

Vi vil forsgke & belyse konseptet endring ved hjalpen historie om to medarbeidere ved

Nortura;

Kjell har jobbet ved fabrikken i Mosjgen i mange &rens Sigrun er forholdsvis ny i
systemet. Kjell har kjart til jobb sammen med nabs& lenge han kan huske, mens Sigrun
sitter pa med sin ektefelle som jobber pa et arstet! i Mosjgen. Hver dag nar de
ankommer fabrikken bruker de ngkkelkortet for a enseg inn, gar og henter seg rene
hvite kleer og gar til garderoben for & skifte. Kjel linjeleder for storfeslaktingen mens
Sigrun jobber i pakkeavdelingen.

Kjell kjenner fabrikken godt, og trives godt mebken han har. Jobben fgles i stor grad
forutsigbar, og han vet som regel hva han komnheD&t som kan endre seg fra dag til dag
er i stor grad om dyrene kommer til planlagt tid, medarbeidere er borte fra jobb og at
maskineriet skjeerer seg. Nar Kjell er pa slaktefier han det som han er i en flyt, han
tenker ikke, han bare gjor. Kjells oppmerksomhefudit ut rettet mot arbeidet, og alle
forstyrrende elementer holdes ute. Han er i ett mwbeidet, og fgler han har kontroll over
det han gjgr og omgivelsene. Jobben gir Kjell fadalav at han virkelig lever, og at jobben
i seg selv er motiverende. Sigrun har ikke heltrketrinn i rutinene sine enna, men for hver
dag som gar faler hun det flyter bedre og bedren faler det i sterre og starre grad blir
hennes rutiner, at hun blir god til det hun drivaed.

Etter to timer pa jobb er det tid for en liten miatbkantinen for Kjell, og han snakker med
arbeidskameratene sine om hvordan det er pa jaldgiog hvorfor Bodg/Glimt gjorde det
sa darlig mot Brann i gar. Sist uke fikk alle beskpm at det skulle veere et personalmgte i
dag, hvor flere fra regionledelsen ogsa skulle véttede. De lurer naturligvis pa hvorfor
dette er tilfellet, og kan bare vagt huske den amgk diskusjonen i selskapet om
omstrukturering. Kjell og de andre gar tilbake tirbeidet, og slakter gjennom den
budsjetterte mengden storfe som deretter blir fismt pa kjglerommet. Lunsjen gar ogsa
som vanlig, folk prater skit, planlegger den komdeemelga og spiser varmretten som
kokken har tilberedt i dag.

Tiden er kommet for personalmgtet, og storpartermadarbeiderne ved fabrikken er til

stede. Tema for mgtet star med store bokstaveenpétét foran dem; Struktur i Nordland.

Representantene fra regionledelsen kommer meddueskjom at Mosjgen og Bodg skal
legges ned og det skal bygges en ny fabrikk solresdtatte de to. Det er mer usikkert med
Brgnngysund ennd, men Mosjgen og Bodg skal defileitiges ned. Og den nye fabrikken,
den skal bygges i Hemnes kommune, pa Bjerka.

Medarbeiderne reagerer med sjokk og avsky ovedgronledelsen. Hvorfor kommer de og
skal legge ned Mosjgen, var fabrikk? Hvordan sletted pavirke meg som arbeidstager?
Kjells reaksjon var oppgitthet, men pa et vis vat dgsa opplgftende i og med at endelig
var det tatt en avgjerelse. Spgrsmalet som korakidvar; hva nd? Hva skal vi gjgre na?
Sigrun kunne ikke tro det hun hgrte. Da hun stareet fabrikken trodde hun at hun hadde
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en sikker arbeidsplass i Mosjgen. Fabrikken koré $ita her i all uoverskuelig framtid. Slik
var det altsa ikke. Det var som om hele verdenakskt under henne. Noen av
medarbeiderne som ikke trivdes sa godt satt raigemkte inni seg at nd hadde de endelig
en god grunn til & finne seg nytt arbeid. Kommesa herfra.

Konsernet kom med Gardermoen-avtalen sin og sdleiskulle tas godt vare pa i denne
prosessen. Det var i alt 202 stillinger i Nordlarmy dette skulle ned til rundt 70. En god del
kom til & miste arbeidet sitt, men de hapte at fleslig ble med over til den nye fabrikken
som skulle sta klar om 3 ar.

Sigrun og Kjell tenkte begge pa hva skulle de gjwte Skulle de se seg rundt i Mosjagen
etter arbeid, eller skulle de sgke pa den nye kileri og hape pa det beste? Kjell har heller
ikke egen bil, s& hvordan skulle han da eventustirke seg pa jobb nar naboen ikke lenger
kan kjgre ham? Det samme gjaldt for Sigrun, hvdlekwn gjgre? Hva innebeerer dette for
privatlivet? “"Hva skjer hvis jeg far skiftarbeid, hva skjer omy j@d pendle til Bjerka og
tilbake, og hva skjer om jeg ma flytte til Bjerkkeeet annet sted for & fa meg jobb? Vil jeg
fA meg annen jobb? Hva skjer med framtiden min? $kjer med familiesituasjoneri®Det
apnet seg sa mange forskjellige scenario at de degigtet helt oversikten i det. De har
veert vant med d ha en relativt forutsighar og trygg fremtid, men nd... vet de ikke hvordan det

blir.
Mange vil kjienne seg igjen i denne historien omas de er vant med forandrer seg. Vi synes
at analogien til veier, som Pirsig (1974) brukeryeldig god til & forklare konseptene endring
og stabilitet fra et prosessuelt perspektiv. Gjennar fortid har vi statt foran mange veivalg,
og valgt var vei samtidig som den har blitt til seirhar gatt. De fleste av oss har gdén
sammeveien mange ganger. Slik som Kjell og Sigrun ankanskje tar vi for gitt at den
samme veien, eller arbeidsplassen, er der i marvgsé. Men saken er slik; veien bak oss kan
vi oppsummere som en enkelt vei, men foran ossyvhstar i dag, har vi uendelig med
forskjellige veier vi kan velge & ga. Forskjellenag vi i de aller fleste tilfeller ikke kan ga

tilbake, vi kan ikke velge pa nytt fordi var stieakde er opptrakket.

Har vi gattden sammeeien, opplevd den sammen arbeidsdagen mange rgeayei se 0ss
blind pa den og ikke legge merke til de uendeligdighetene som er rundt oss. Det gjar at
selv om vi er verdensmestre i en aktivitet kanagrg helt radville hvis vi blir stilt overfor en
ukjent situasjon. Vi ser pa det som den samme dstiagen, de samme rutinene, selv om de i
virkeligheten hele tiden blir til pa ny. Selv omefjog Sigrun var pa fabrikken i gar, er det
ikke den samme fabrikken, eller arbeidsdagen sdagi Den er ny, den er alltid ny (Mead,
1934; Bergson, 1946; Heidegger, 1996; Dehlin, 2008)

Slik som stabilitet bare er fglelsen av stabiliet,endring ogsa bare fglelsen av endring.

Virkeligheten er en kontinuerlig stram av bevissi@ames, 1890) og gyeblikket er alltid nytt,
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slik at agyeblikket, hendelsen eller situasjonerehiéden er over og kan derav ikke endres
(Dehlin, 2008). Det er ikke endring, det er staéiliorganisasjon, som er unntaket fra regelen
(Chia, 1999; Tsoukas og Chia, 2002). Men, vi hialéen av at noe er stabilt. Vi har fglelsen
av, og vi antar, at det er den samme veien, elarshmme fabrikken vi gar pa. Derav fales
det som om det har endret seg nar stien er bdkee fabrikken legges ned, og det gir mening
a snakke om det selv om stabilitet og endring ikke sies & veere noe som eksisterer

ontologisk sett. Den eneste endringen som karadiesie sted er den som vi snakker om.

Endringer blir fglelsen av at noe uforutsett sk@rflyten brytes, at man blir stilt (eller stiller

seg selv og andre) overfor situasjoner som man ékeant til. Slik som medarbeiderne i

Mosjgen, Bodg og Brgnngysund, som fikk beskjed bateakke lenger skulle arbeide ved
den fabrikken. Man faler at man ikke lenger eryisbnen, og fglelsen av stabilitet og
trygghet kan ogsa falle bort. Csikszentmihalyi @R3kriver at angst, bekymring, kjedsomhet
og frustrasjon er fglelser som kan oppsta nar méeneblir stilt overfor for store eller for sma

utfordringer i forhold til sine ferdigheter, og soféwr en ut av flytsonen. Som Berger og
Luckmann (2000) sier;

”...selv hverdagslivets uproblematiske sektor forblir bare uproblematisk inntil videre, det
vil si til kontinuiteten blir avbrutt av tilsynekaten av et problem. Nar dette skjer, forsgker

o

hverdagsvirkeligheten a integrere den problematislektoren i det som allerede er
uproblematisk.” (s. 44)

Endring kan dermed sies & veere det som far en mparsav flyten, ut av hverdagslivets
uproblematiske sektor, ut av stabiliteten, ut alahsen eller likevekten som vi har skapt oss
et bilde av. Tsoukas og Chia (2002) sin definidptini sa mate en beskrivelse pa det som
skjer for & forsgke & komme seg tilbake i flyteer dnan vever sammen antagelser og
atferdsmgnster som et resultat av nye erfaringen soan har tilegnet seg gjennom
interaksjon. Det kan virke som det Tsoukas og Gdiseker & definere ikke er endring, men
organisasjon. Starten pa den opplevde endringen blir 1 sa mate de “nye” erfaringene man
tilegner seg, eller som Berger og Luckmann si¢syrtiekomsten av et problem, mens man
igien kommer inn i flyten gjennom meningsskapintiereorganisering om du vil (Weick,
1995; 2001).

Endringer som faller pa plass

Flere av dem vi snakket med sa at endringene kttert begynte & falle pa plass, og at
endringen ikke riktig ennd har satt seg. Hva vilsi@ En av medarbeiderne vi snakket med sa

falgende:
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“For min del er det mye bedre... Det er mye lettere na..enn hva det var [pd den andre
fabrikken] ... [det] begynner d falle mer pa plass.

Samkjoringen mellom avdelingene [begynner d falle pa plass]..og...ikke minst det her
plussproduktene. Det er ikke helt i stand enna, detrer ikke lenge fer vi har det ogsa pa
plass. Og da kan en slappe litt mer av...ndr det der kommer. Sa..det er smdtteri, men vi er
nystartet..det er det.” (Grete, medarbeider)

En fra ledelsen snakket om omorganisering i Nortogesa:
“Og konsernmodellen har vel egentlig etter mitt syn ikke satt seg helt ennd, det, det, det tar

nok litt tid far den setter seg, og det er klart eenok et sjokk for mange liksom & ga sa fort
fra den ene til det andre.” (Endre, ledelse)

Prosjekter og omorganiseringer som faller pa plagsom setter seg. Hva betyr det egentlig?
Slik vi ser det er det nettopp dette Tsoukas o@@R002) legger i sin definisjon av endring.

Man knytter sammen de lgse tradene, de nye atfemisinene og antagelsene, slik at man
igjen kommer seg inn i flyten. Situasjonen blirtsliaert, og man far igjen falelsen av a ha

kontroll over den.

Ser vi for oss ei elv hvor en laks hopper opp awed for & fa tak i et insekt, brytes flyten i et
kort tidsrom. Laksen flyr giennom luften sammen meahge draper vann, og laksen vet ikke
ngyaktig hvor han skal lande annet enn at def laliva, i strammen. Nar laksen igjen bryter
giennom vannoverflaten og ned i vannet er den igftt rette element. Den har metaforisk
sett falt pa plass”. Slik vi tolker det vil det at noe faller pa plass, eller setter sey at det

blir som det skal veere. At det blir forutsigbartetter planen, eller; at man ikke lenger tenker,

man blir i ett med med jobben.

Det blir til at man ikke lenger tenker mens mangtef aktiviteten, man bare gjar det. Det blir
en ren ryggmargsrefleks der man vet hva man skaégKjattbiten faller ned pa skjeerebrettet
og man tenker ikke, man bare gjgr. Som Csikszertlyiil{1975) sier; man blir i ett med

aktiviteten, eller som Dehlin (2008); det er pupimvisasjon. Med andre ord; nar endringen
faller pa plass, eller setter seg, faler man aasjbnen stabiliseres, at det flyter godt. Endring

og stabilitet mates i flyt.

Vi har nd argumentert for at endringer kan omtal@s falelsen av at noe nytt, og gjerne
utforutsett, skjer. Hva kan dette nye sies & vagehvordan pavirker det arbeidsdagen og

livet til medarbeiderne i Nortura? Det vil vi semaere pd i neste delkapittel.
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Nortura Bjerka, en ny fabrikk

@yeblikket er alltid nytt, og nar vi tenker pa glikket er gyeblikket alltid over. Det vokser
stadig frem, men samtidig sa blir det et bilde partian situasjonen var, ikke pa hvordan den
blir. @yeblikket er bade en struktur, og en pros@&st er en struktur med tanke pa at vi
rammer det inn og tenker over det gyeblikket somgiét, samtidig som gyeblikket stadig er
nytt. Hvordan pavirker den stadig fremvoksende eligheten praksis? Mange av dem vi
snakket med hos Nortura sa at alt var nytt pa BjeRabrikken var ny, ledelsen var ny,
jobbsituasjonen var ny, pendlingen var ny, rutingaenye, kantinen var ny agt var nytt.

En god del av maskineriet var det samme gamle,agsadetvar pa en ny plass.

Fabrikken skulle vaere fullt operativ til smafesegem 2008, omtrent tre maneder etter
oppstart. Driftsar 2 skulle fabrikken vaere pa topg,pa det nivaet var det i forprosjektet
budsjettert at fabrikken skulle forbli frem til 202(det siste aret som er med i
lgnnsomhetsvurderingen). Her ma man naturligvisned at dette kun var forprosjektets
foreslatte budsjett, og ikke det som har blitt devt med tiden. Det er ikke tatt hensyn til
prisstigning, kostnadsgkning, andre personalkostnadg inntransportkostnader eller
volumendringer. Dette var det som var skrevet idpetter, og det som var uttalt pa
styringsgruppemgter. Pa den andre siden sa medarbei noe helt annet. All erfaring i
Nortura tilsier at det tar mye lengre tid & komreg epp pa topp, og fra ledelsen ble det sagt
at det minst tar tre ar. Likevel budsjetterer delraede skal veere péa topp i driftsar 2. Vi vil
ikke ga& naermere inn pa dette, da det faller utemfor problemstilling. Det kunne veert
interessant & se pa grunnen til det som kan s@ atveere en lgs kobling (Scott, 1995),
institusjonaliserte normer og forventninger i Noatlog samfunnet forgvrig (Schein, 2005)

eller en hyklersk holdning til styringsdokumentBrynsson, 1989).

Som vi har diskutert og draftet i dette kapitleh lstabilitet sies & veere et manifest av flyt, og
endring blir dermed opplevd brudd pa denne flyfsnoe nytt og uforutsett skjer som enten
skyldes ytre krefter, eller at man gjgr noe selmsaver en ut av flyten, den opplevde

stabiliteten.

Nordlandsprosjektet kan sies & veere en slik endehigr flere sett av endringer pa mange
plan. Enkeltpersoner har fatt helt andre hverdaged mer tid borte fra venner og familie,
mer bilkjgring og jobb pa et annet sted enn fareMNéytter ogsa fysisk tilholdssted til & bo
pa, eller naermere Bjerka. | tillegg er situasjopérjobb en annen enn far, ny plass, flere dyr,

andre dyreslag enn fgr, annen skjeeremetode, amifiskahsept og mye annet. Dyr blir
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fraktet til Bjerka fra et stort omrade, og logistékbeidere ma ogsa jobbe pa en annen mate
enn de har gjort far. Andre fabrikker har til tideétte avlaste Bjerka, og har dermed fatt flere
arbeidsoppgaver som fglge av omstruktureringenrdidad. Det har blitt en merkbar annen

hverdag for mange bade i og rundt Nortura som falgemstruktureringen.
Integrasjon av det nye inn i hverdagsvirkeligheten

Detnyekan vi oppleve som problemer i hverdagsvirkelighetar, som Berger og Luckmann
(2000) omtaler det, problemer som enna ikke hdr titine, og vi vil da forsgke & integrere
disse problemene inn i den delen av hverdagsvigketen som allerede er uproblematisk. Vi
agnsker ikke & ha dissonant kognisjon (FestingeB7)9Sagt med et annet sprak; nar
endringer oppstar forsgker vi & integrere det irti@gen var slik at vi igjen far fglelsen av
stabilitet. Vi gjer det til rutine (ibid.). En av edarbeiderne vi snakket med hadde matte
omstille seg fra kald- til varmskjaering av dyr;

”.varmt dyr er mye eklere d skjcere i enn kaldt dyr. Med tanke pd at det er...man far ikke

kniven sa godt inn til...man far ikke de rette snittene...og dyret er sa og si [levende] ... det

ligger der og hopper...og sa trekker muskelen seg sammen og du far ikke... far ikke det rene
snittet.” (Christian, medarbeider)

Varmskjeering har ennd ikke helt blitt rutiniserg, ichvert fall medarbeiderne vi snakket med
sa at det har veert en stor endring i forhold til n endring de ikke var godt nok forberedt
pa. Rutinehandlinger vedlikeholder hverdagsvirkeign var, og utgjer dermed det vi ser pa
som stabilt og trygt som kan omtales som institugiisering i samfunnet (Berger og
Luckmann, 2000).

Mange av medarbeiderne vi snakket med sa at desfabtlitet i situasjonen med at det
fortsatt var Nortura de jobbet for, og at det tralés/ar en jobb & ga til i disse usikre tider. Det
har veert forandringer i driftskonseptet og strugtyri tillegg til at fabrikken ligger et annet
sted enn for. Det “eneste” de da har igjen er kulturen, og identiteten innadupgen (Albert
og Whetten, 1985), som ogsd over tid forandres. gdaskrgt av samholdet innad i
avdelingene, og hevdet at dette betydde mye fesdlén og forutsigbarheten i hverdagen.
Kultur og identitet kan veere faktorer som bidrdr & trygge og stabilisere en ellers
uforutsigbar hverdag, som en stor omstruktureriag fare til. Bean og Eisenberg kom frem
til dette i sin studie om Telenor (2006).

Dette empiriske eksemplet viser ogsa en annenimimldom Gersick og Hackman (1990) og
Feldman (2000) foreslar i forhold til rutiner; fréon at rutiner er stabile kan de sies & veere en

kilde til endring. Pentland og Rueter (1994) skrigerutiner bade har elementer av stabilitet
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og endring. Varmskjeering i seg selv, i tillegoetil mer strgmlinjeformet produksjon med lite
lagerkapasitet kan sies & vaere de samme arbeidistymé som fgr, men hele prosessen er
en annen pa grunn av at rutinene vokser frem paneen mate. Dermed blir det som
Feldman (2000) sier; elementene i rutinen har iidkandret seg, men hvordan rutinene blir

utfgrt har gjennomgatt en transformasjon.

Det kan ta sin tid far man igjen far fglelsen abditet etter en sa stor og omfattende endring.
Det tar tid fgr man far organisert det godt (CHi899). Det ligger utenfor vart omrade og
problemstilling & vurdere malene Nortura har sagn man begynner a tenke nar det blir satt
opp veldig knappe mal da alle tidligere erfarintjsier at det tar en del ar a komme skikkelig

inn i flyten pa en ny og komplisert fabrikk.
En fra ledelsen sa dette;

“Man burde tatt hgyde for en adskillig flatere kuffer & bryte nullpunktet i forhold til
investering]..man stiger litt for bratt. Men det det kravet man far fra toppen..at det skal
opp pa et fullnivd. Mange glemmer at det er, atatenye folk, ny fabrikk, ny struktur, nytt
ALT. Sa man burde veert flatere i forventningenavé&iatet..akseptert at det gar under. Det
gar 3 ar, ikke bare 1 ar, det gar 3 ar. [Overordieder] bruker a si at det gar 3 ar.

Det er det patrykket vi far, og det er ikke [falitiddelsen] sin skyld, det kommer fra noen at
vi skal ha en veeldigimed trykk pa ordet] stigning effektivitet. Vi ser at de gamle
fabrikkene; Malselv brukte 8 ar pa & bli ledende.Helvetes styr for si det, det var rett i
dunken altsd. Alt gikk skeis. N& er de pa toppsukid er jo en toppfabrikk. Liten fabrikk,
brukte 20-30 ar pa a kame dit. Innkjort og smooth og eksperter pé alt 0g... sé, det gér..det

er alt for store krav til et alt for kort tidspunkt(Tor, ledelse)

Her er vi igjen inne pa flytsonen, som vi ogsa tahke som effektivitet slik vi ser det. Er man
i flytsonen er man i harmoni mellom utfordringer derdigheter, eller som en av
medarbeiderne sa det; brytningspunktet mellom tetalog fart. Dette er komplekse
aktiviteter, og hvis vi skal trekke pa Csikszentahjn (1975, 1990) sin flytteori, ma man her
forbedre ferdighetene (legge til rette for at fdtan gjere det best mulig) i trdd med
utfordringsnivaet. Skrur man utfordringene skyhayten & bidra til at medarbeiderne er
forberedt pa det, vil man ikke veaere i flytsonendey vil bli misforngydhet, bekymring og i

verste fall angst (ibid.).

Bjerka er en ny fabrikk, hvor situasjonen kan siegere helhy, selv om de aller fleste pa
fabrikken har erfaring med det de gjor fra for. i2e derimot ikke erfaring med det de gjor
fra for pa denne fabrikken, det er ved andre fa&lerilde har opparbeidet sin erfaring og fatt

det inn i blodet. Det at de er pa en ny fabrikkpihdet er en ny hverdag og nye rutiner og
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handlingsmgnster medfarer at alt ikke flyter godtstarten av. Medarbeiderne ma fa tid til &
gjere rutinene til sine egne, til & komme seg ifigtén. Ledelsen ma i tillegg tilrettelegge for
at dette skal ga sa godt som mulig. Dette vil videkgevende og kompleks ved en sa stor og
omfattende endringAlt er genuint nytt, ikke bare noe. Alle aktiviteteslal sammenfalle i
tid; dyr skal veere pa bas til rett tid, slaktingalsigd som planlagt, maskineriet skal veere i
orden, skjeering og pakking, lagring og utkjaringlsid pa skinner. Alt skal flyte godt, og da
ma man ha rom for & prgve og feile, for & finne teste veien & ga for den enkelte

medarbeider og for fabrikken som helhet.

Teknisk sett er det en mer krevende situasjon gnndf alt skal skje stramlinjeformet. Dette
kan veere en annerledes utfordring nar man operaeesr levende dyr og kjgtt, enn med
“dede” og tekniske ravarer. Dette vil mest sannsynlig gjgre at situasjonende som skal
jobbe innenfor denne rammen ogsa trenger en débttié bli vant med det, og komme inn i
flyten i det. Da kan man ha sa gode rutinebeskserebg aktivitetsbeskrivelser man bare vil,
sa lenge det er en ny situasjon ma man regne ntedrdiid & komme inn i nye rutiner. En
ting er en rutinebeskrivelse, en helt annen tingraksis. Den ene skal beskrive praksis, mens
den andreer det. For & komme inn i rutinen ma man til & begymed fglge den, og eventuelt
revidere den, slik at den i stor grad sammenfafied bestepraksis og hvordan den utfgres.
Etter at man kommer inn i rutinen bruker man ruigekrivelsen, man fglger den ikke

slavisk.

Rutiner er skapt gjennom handlinger, og disse hiagelhe kan enten produsere et resultat
som skaper nye problemer som ma lgses, ellerséttéit resultat hvor deltakerne fortsatt ser
forbedringer som kan gjgres (Feldman, 2000). Debatdlingene skaper et resultat som
skaper nye problemer har veert en gjiennomgangsmeéodjerka de fgrste manedene etter
oppstarten. Som fglge av den kaotiske oppstart&kedidet stadig opp nye problemer som

matte tas hand om, og slik blir ogsa rutinene ufeaen kontinuerlig transformering ettersom

de tilpasses det nye, og forhapentligvis forbedmdduksjonsmgnsteret. Et eksempel som vi
har nevnt tidligere i forhold til skjeering, hvormeoet var satt opp som folge av hgye
budsjettmal, viser at rutinene for produksjon vabrikken oppnadde et resultat som var
tilsiktet. Likevel matte medarbeiderne inn og justautinene for produksjonen siden de sa at
det var forbedringer som kunne fare til et stemetjeningsgrunnlag. Som Feldman (2000)
skriver, kan man heller si at rutiner kan beskrigesn pagaende arbeid fremfor fullfarte

resultater.
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Ved alle aktiviteter er det tause sider som mae k&n fa med i en rutinebeskrivelse. Det er
vanskelig & beskrive med statiske ord hvordanyékstkjatt og sener fales, hvordan snittet
under gyet pa hodet skal veere eller hvordan détdwav kjattet nar det er varmt. Disse tause
sidene inngar i aktivitetens iboende egenart, ag kan fas tilgang til ved a slakte, eller a
skjeere i dette tilfellet. Det som Aristoteles i ithomtalte sonpraxis Man ma kjenne det pa
kroppen, man ma fgle seg frem, man ma ta deffegfingen Denne fglelsen, denne
intuisjonen kan kun opparbeides gjennom erfaringlelgagelse i aktiviteten. Dess mer man
far aktivitetens tause sider inn i ryggmargsrefégksog slipper a fglge rutinebeskrivelsene og
heller bruke de aktivt uten a se pa, eller tenkdgu@, dess mer blir man i ett med aktiviteten.
Man far falelsen av & veere i flytsonen, at alt g@m det skal. Vi far pur improvisasjon
(Dehlin, 2008), som kan omtales som flyt (Csiksmehalyi, 1975). Resultatet blir dermed,

som en av medarbeiderne sa; et stabilt produkt.

Avslutningsvis kan vi her sette spgrsmalstegn veal $om gjer at man setter alt for korte
tidsfrister for maloppnéelse, da man har erfarirggan tilsier noe annet. En ting er a si det,
noe¢ annet er a gjore det (Argyris og Schon, 1974). Som Marve Fleksnes sa; “Det er ikke bare

a rope halleluja, man ma gjgre det 6gdan ting er at det er fint pa papiret og bidramti
beslutninger om bygging blir tatt, mens pa den ersitten ma dette forsvares i ettertid. Det at
mange av medarbeiderne og representanter fra ledelsen sa at “slik er det”, “alle vet at det er
slik” og 7slik ma det vere”, kan fa en til & spekulere i hvilke institusjosalite normer og
antatte sannheter som er til stede. Dette er slikev det et tema som vil kreve en hel

masteravhandling for & ga i dybden i, sa vi villéa vaere med dette.

| neste kapittel vil vi diskutere et funn som komerfi under intervjuene med ledelsen og
medarbeiderne ved Bjerka; alt gikk sa fort. Hva Kam sies a veere, og hvordan pavirker

farten den organisatoriske praksisen genereltNaytura?
Fart

Gjennom flere av intervjuene ble konseptet fatsaahurtighet, nevnt. Det kreves hurtighet i
hverdagen, aktiviteter og oppgaver skal ga forta v dette? Hva betyr det? Vi ser det ogsa i
litteraturen og i media at man stadig ma forholeilg, ®9 tilpasse seg, til et marked som stadig

endrer seg raskere. Som julekvelden pa kjerringa gkg, og folk er ikke forberedt pa det.

Hvordan pavirker dette hverdagen? | dette kapittel vi se neermere pa konseptet fart, hvor

vi bade vil drgfte konseptet teoretisk og praktisk.

Vi snakket med en fra ledelsen om hvordan det yablde i Nortura, som blant annet sa;
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”[Situasjonen har gatt] ...i fra det trygge kan du si, helt til det a... ja vil ikke si utrygt, men

md veere Jorberedt hele tida pa at endringer skjer hele tida... og sd er det jo hoy hastighet.

Det er, det er mye som skjer og...kan man ... det gar unna, det gjor det altsa. Sa man... men,
meg personlig sa er det..eehh, sa har jo jeg leat) mtter hvert nd a veere med pa den
Jfarten som det her er i et sann stort konsern...ehhh, man ma og lere d ta vare pd seg selv
oppi dette her.

For om man ikke heledkin er litt obs pd det her... at man, at mn har litt overskudd... sa er
det bare et gyeblikk & brenne seg ut. Szerlig meddien type jobb sann som vi har, som kan
veere helt totalt altoppslukende hvis du ddike greier ¢ innse der altsa .. tidlig nok, sa a
jobbei Nortura, det er jo, det beerer jo veldig mye preg av at det er stor hastighet... det er
haye krav og det er hele tiden press pa resultagetdu skal skape resultatene, det er ikke
nok &, det er ikke noe sann her store kvilepauksé,adet er hele tidemoe som... sd det, de

her hverdagene de er fullpakket, hver en jeevia dag. [ler lurt]” (Fred, ledelse)

Vi ser her at fart blir knyttet opp mot at endring&jer naermest kontinuerlig, i forhold til far
hvor situasjonen ble opplevd som forholdsvis trygp stabil. Merriam-Webster definerer
velocity, det engelske synonymet til fart, med “endringstakten i forhold til en posisjon pa en
rett linje med referansel tid” (Merriam-Webster, 2003: var oversettelse). Fart kan dadsies

ha noe med endring & gjare i forhold til tid, oil si ser det hvor ofte endring forekommer.
Dette kan sammenlignes med definisjonen for fartvndra fysikken, hvorv = % hvorv er

fart, t er tid ogx er antall (eksempelvis meter, dyr eller kilo).

En slik definisjon antar endring som noe struktiyrebe som bryter opp stabilitet, og fart blir
dermed hvor ofte slike endringer skjer. Fra et @ssgelt perspektiv vil dette gi lite mening.
Endring og stabilitet er konsepter som ikke finhesg selv, og nar de blir brukt for & definere
fart viser det at ogsa det er et sosialt skapt égndHvis vi i tillegg sier som Heraklit atit
flyter, eller som Bergson (1946) at alt er pur varigketgyeblikket alltid nytt. Virkeligheten
er en stram av bevissthet (James, 1890). Hva dtirdfa, hvis virkeligheten er en stram av

bevissthet? Da faller konseptet fra hverandre.

For & unngd a ta hele diskusjonen fra forrige kelpitm endring og stabilitet om igjen,
foreslar vi at fart ogsa bare kan sies a véslelsen avendringstakt i forhold til tid, og ikke
endringstakt i forhold til tid i seg selv. @yeblidki dag er like nytt som et gyeblikk som var
for 20, 30 eller 200 ar siden. Noen deler av vidtedten fgles og oppleves som stabil, og nar
den da har veert det over lengre tid med bare flropll av denne stabilitetsfalelsen kan en
situasjon med mye oppbrudd av denne tidligere stabilitetsfolelsen oppleves som “raskere™ enn

for. Det vi sanser og fgler utgjer det vi opplesem virkelig, dermed blir det sannheten for

oss (Styhre, 2003). Vi vil i den videre diskusjonsm naermere pa dette konseptet fart,
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hvordan de snakker om det i Nortura og hva det gjed arbeidsdagen og persepsjonen av

det som skjer rundt oss.
Fart i arbeidsdagen og i konsernet

Mange av dem som beskrev sin egen jobbsituasjongterte at det var alt for stort fokus pa
fart, og for lite pa kvalitet. Slik det ble preseritvirket det som mest mulig dyr skulle
gjennom fabrikken, nesten koste hva det koste. Vit blir da sidestilt med produktivitet,
der man skal fa gjennom mest mulig produkt pa mimslig tid. Her blir falelsen av
endringstakt hvor mange dyr som gar gjennom, dller mange kilo per time som blir
skjeert. De fleste sa imidlertid at dette har Higtire etter nyttar, men de forsto ikke hvorfor
ledelsen ikke hgrte pa dem fra begynnelsen av. Blasmy at det hadde & gjere med
malesystemet de hadde. Alt de gjorde ble blanttamadt i kilo per time, et veldig gammelt
og innarbeidet system i konsernet. Dette er etesyssom maler produktivitet, ikke
effektivitet. Kilo per time kunne gi veldig godelltamen hvis de malte det i forhold til
dekningsbidrag fikk de fort et darligere resul@érligere kjgttkvalitet gir darligere pris, og
dermed darligere inntjening. Hva kan sies & veenenmggn til denne farten? Ifelge
medarbeiderne var det krav fra ledelsen, som iggde krav fraGulhuset(hovedkontoret) i

Oslo, som igjen hadde krav fra styret i Nortura.

Representanter fra ledelsen uttalte ogsa at koetssknlle gke gjennomfaringsevnen som de
kalte det. P& personalmgtet vi deltok pa ble dgtatadet som ligger i dette er at det skal veere
kortere vei fra ord til handling. En fra ledelsensmakket med nevnte Hammerfestfabrikken
pa 80-tallet som et eksempel, hvor de angivelicterd0 ar bare pa a beslutte a legge ned
driften, noe som tok alt for lang tid etter hans mening. Vi ma ikke bruke [sa lang tid], vi ma
slutte a bruke sa lang tid pa ting” sa han. Nortura skal med andre ord fa opp farten, fa opp den

opplevde endringstakten.
En ny konkurransesituasjon

Bakgrunnen til noe av denne gkte hastigheten, flitan, slik vi tolket det fra medarbeiderne
og ledelsen, var gkte krav fra de overordnede.eDisavene antas & komme som fglge av en
annen markedssituasjon, der Nortura na har stemkukranse i forhold til kjgttbransjen enn
fogr. En av de i ledelsen jobbet som slakter pa 48Bét og sa;

?[vi var i en situasjon] der man stort sett jobbet tre dager i uka og to dager hadde man
det..trivelig. Altsa trivelig i gasegyne, at dutreg slett, det var liksom mye der, alle tjente

89



ENDRING | NORTURA

penger og du hadde det bra og, og det var liksdka et effektivitetspresset som det har
veert de siste arene.” (Endre, ledelse)

Da vi var inne pa det samme sa han videre;
“Nortura er jo under enorm omstilling na og, star foran enorme utfordringer og... du kan si
det vi.._ja jeg vet ikke om vi famler litt men i alle fall sa er det noen, noen i..kan du si i
Nortura pa en mate som kanskje ikke har greid iataver seg alvoret i situasjonen rett og

slett, at vi md, vi ma konkurrere, mer enn noen gang, det tror jeg faktisk det er...og det.. for
det er et voldsomt kjor.” (Endre, ledelse)

Vi ser her at situasjonen far ble opplevd som ktabikontrasteres mot hverdagen i dag hvor
det er stor endringstakt. Det er stgrre krav titighet i dag enn det var fgr. Med andre ord;
for var det lite eller ingen fglelse av fart, n&et hgy falelse av fart. Et konkret eksempel pa
dette kommer fra skjeereavdelingen; fgr skar de reietin 100 kg kjgtt pr time, mens de na
skjeerer opp mot 200 kg per time. Fart blir et bijpe hvor mye man kan fa til pa et

forhandsdefinert tidsintervall, man skjeerer doblséltfort som far. Farten har akselerert, og

kravet til fart har akselerert.

| s& mate blir fart her satt lik produktivitet, oged det malet pA om man gjgr det man gjer
riktig. Dette i motsetning til effektivitet, som man kamtale som det & gjardet riktige

Produktivitet og effektivitet kan dog bare sies @re meningsfulle kategorier i seg selv
innenfor et strukturelt perspektiv. Innenfor etgessuelt perspektiv vil det & gjare det riktige
medfgre a gjare aktiviteten riktig agce versa De to begrepene forsvinner inn i hverandre,

og blir lite meningsfulle fra et slikt perspektiv.
Medarbeiderne henger ikke med

Det ble antydet fra ledelsens side at medarbeiderog med at det var en ny fabrikk som
skulle veere mer moderne, kanskje forventet at den situasjonen ikke var like tung og

krevende som den som var far.

... det tar nok litt tid a forklare folk at vi er kommet i en konkurranseutsatt situasjon, det

har vi aldri..vi har pa en mdate ikke veert det. Jeg tror nok mange ansatte... som kanskje ikke

har tatt inn over seg..at selv om at pa Bjerkadathar tatt ut strukturen helt ut..der vi
faktisk, vi slakter jo og skjeerer, vi skjeerer jormé her sd pa en mate vi skjaere nar vi
slakter til en hver tid. S& har ikke..sa har veendkanskje, noen har vel kanskje off..endelig
kan vi, kan vi starte pa en litt freda..freda, fee¢dabrikk, det tror jeg nok mange kanskje
tror. Og sann er det ikke, sann kommer det aldri til a bli, det er en stor overgang.” (Endre,
ledelse)

Det kan virke som et resultat av bransjen Nortyr@rerer i, og endringene i rammevilkar og

forutsetninger, har gjort at situasjonen i dag rkedkurranseutsetting er en helt annen enn
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den som var fgr. Det vil da henge igjen institugjiserte sannheter, vaner, normer, verdier og
en kultur som beerer preg av dette og som ma jobitmekfor a bli tilpasset den situasjonen

Nortura befinner seg i idag (Schein, 2005).

Vi har na eksemplifisert en del poeng i forholdhtila fart kan manifestere seg som, i tillegg
til & forsgke a si hva det kan veere fra et prosdsperspektiv. Hva har dette a si for praksis?
Mange forfattere skriver om hvordan organisasjanérfglge etter resten, og helst holde seg
et hestehode foran markedet, gjerne gjennom kostedetrskap. Klarer de ikke det ma de
utvikle sine egne nisjer som Porter (1980; 1985kdk@r. Organisasjonene ma vaere
innovative, nyskapende og de ma klare & holde kwaksen bak seg. Vi far da artikkeltitler
som Evolving at the Velocity of Changmy Leading at the Speed of Changed sveert lite
innhold annet enn at der er lurt & veere smart, elskmpler og erfaringer fra ulike

organisasjoner.
Folelsen av for hgy fart

Selve forstaelsen av hva fart kan sies a veere ogdhm det pavirker organisasjonen og
mennesker fra et prosessuelt perspektiv, er detvekrveldig lite om. Fra et strukturelt
perspektiv er det skrevet mye om fart i form avduidivitet og hvordan dette kan bedres uten
a stille seerlig kritiske spgrsmal til hva for haytfeller produktivitet kan fegre til. Eksempler
pa rammeverk som har blitt utarbeidet fra perspektr Lean Manufacturing (Womak, Jones
og Roos, 1990) og Six Sigma (Breyfogle, 1999; Pamtluman og Cavanagh, 2001) med
flere. En bidragsyter vi har funnet fra et prosefisperspektiv er Paul Virilio (1989; 1994),
en fransk filosof som har utviklet teori som probkgiserer forholdet mellom persepsjon,
teknologi og fart. Virilio skriver om at menneskéikser innkapslet i teknologi som forbedrer,

forsterker og forvrenger var persepsjon.

| betydningen av begrepet teknologi virker det adniio legger materiell teknologi slik som
nanoteknologi, utvikling av jernbaner og atomkr¥ftyvil utvide dette teknologibegrepet til &
omfatte det Chia (2002) legger 1 organisasjon, at det er “en generisk sosial teknologi for a
arrestere, stabilisere og regularisere det sorrselle vaert en vill, formlgs og derav ulevelig
verden” (s. 867, var oversettelse), som vi ogsa ser igj@erger og Luckmanns (2000)
institusjonalisering av virkeligheten. Det institusaliserte bildet av virkeligheten, i tillegg til
de normene og verdiene vi har, pavirker ogsd hvordaanser og opplever virkeligheten.
Institusjonaliserte sannheter, var forforstaelsevage briller for & skue verden, i tillegg fil

Virilios teknologi, bidrar til & forbedre, forstegkog forvrenge var persepsjon slik vi ser det.
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Mange av medarbeiderne vi snakket med nevnte diregstindirekte dette med krav ovenfra
og stor fart i arbeidsdagen. Som vi har vist ovarflere, bade ledelse og medarbeidere, sagt
at for hgy fart pavirker kvaliteten av det de gjdillegg pavirker det ogsa noe annet;
”..vi er darlige pa oppleering fordi vi har ikke tid til det. Vi har vel tid til det men vi vil
slakte gjennom fortest mulig slik at vi far mesb kir time. Men jeg har veert & sagt fra at vi

ma roe litt ned. Vi har jo en laerling som skal diphasten, til fagpraven, sa han trenger &
kunne det og veere sikker pa ting og.” (Erlend, medarbeider)

Falelsen av fart pavirker opplevelsen av tid. Derfikke at de har tid til andre aktiviteter enn
det de absolutt ma gjgre, annet enn det de blit pd&lMedarbeidere sa at dette bade gar ut
over leerlinger som skal opp til fagprave, det gaover kvaliteten pa det de gjar og det gar
ogsa ut over resultatene de blir malt pa. Bruken mer tid pa oppleering, da oppleering er

fornuftig ut fra et lengre perspektiv, gar kilo fiene ned og eventuell bonuslgnn faller bort.

En periode etter oppstarten var kvaliteten pa teveuder sveert darlig, medarbeidere sa at
dette blant annet var pa grunn av mangel pa opmigey en maskin som ikke fungerte helt
som den skulle. Dette fant de ut i ettertid og diytit den defekte maskinen. De har et
bonussystem som aktiveres sa fort man har mindrel®reo hull i hudene per ar, og Bjerka
var over 20 % sa langt. For a forsgke & komme selgnid0 % ble det ifalge dem vi snakket
med kun satt erfarne og flinke medarbeidere tilngeaktiviteten, som bidro til at de kun sto
med huder og fikk lite variasjon i arbeidsdagentt®bidrar ogsa til at de nye medarbeiderne
som har lite erfaring med huder ikke far ngdvertdiging, og man er omtrent kommet like

langt som far.

Her kommer Virilios kritikk mot fart og hvordan detivirker mennesker inn. Han skriver
sammen med Lotringer (1997) at opplevelsen avfatofarer til at vi ikke lenger har tid til &
reflektere over hva vi gjgr. Vi bare gjgr det skkviSom Styhre (2003) sier; fartens makt
vokser frem fra det a utsette tankevirksomhet, etvadgjere tanken til en avleggs kategori.
Nar man skrur opp farten pa aktiviteter er det ikkeger mulighet for refleksjon, eller

tilstekkelig med muligheter for kognisjon og persiep.

Man fanges i en karusell som bare gar fortere ogr® metaforisk sett. Hele tiden blir man
mer og mer opptatt av & gjgre det man gjar rikdggpest mulig. Med andre ord; hgyest mulig
produktivitet. For & bruke Argyris (1974) og Argyng Schons (1978) sprak; man blir fanget
i enkelkretslaering. Fanget i en struktur man selvlagd. Man fgler ikke at man har tid til &
sette seg tilbake og stille spgrsmal ved det man gir dette det riktige & gjgre? Man bare

gjgr. Man tenker ikke pa annet enn det. Har vi iklget dette fgr? Ligner ikke dette veldig pa
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det Csikszentmihalyi (1975, 1990) omtaler som flit?man blir i ett med aktiviteten? Dette
ma veere den skumle baksiden til flyt, at man flygert fra harmonien med aktiviteten. En
kan ogsa tolke det dit hen at det kontinuerligtésrdringer som er satt for hgye i forhold til

ferdighetene, og at man hele tiden streber ettermime seg tilbake i flyten.

Vi kan se tegn til noe av dette i Nortura i formfavholdet til malesystemet deres. Det skal
hele tiden veere hgyest mulig gjennomstrgmning raeétet pa kilo per time, samtidig som

kvaliteten pa det som gjgres skal vaere hgyest mMign hva betyr mest for de som star pa
linjene? Hva far de mest tilbake for? Hva blir délinpa? For & fa det gjort fortest mulig star
de som er best til det ene pad samme post, daggmtag ut. Det blir en monoton arbeidsdag

med lite variasjon i arbeidsoppgavene, og som enedarbeiderne sa; da blir man lei.

Ledelsen uttalte ogsa at de gamle kalkylene far giér time var problematiske, spesielt i
forhold til skjeering. Slik vi forsto det er kalkyle like for hele konsernet, uavhengig av
geografisk plassering. Medarbeiderne sa att dettepvoblematisk pa Bjerka i forhold til

@stlandet fordi dyrene népa var mer “innfeite” enn de lengre sgr. Det var uttalt at det var
satt i gang revidering av hvilke ngkkeltall en skalles pa, og brutto dekningsbidrag ble
nevnt som alternativ. Mindre fokus pa produktiviteg mer fokus pa effektivitet. Spgrsmalet
blir hvordan man skal fa medarbeidere til & jobdrgéest mulig, slik at kvaliteten samtidig blir

best mulig og det menneskelige ogsa blir ivaret@dttte kunne veert en interessant

problemstilling for en annen avhandling.

Da vi var pa Nortura Bjerka, hadde ledelsen ogttanférke resultatene av at presset pa a fa
giennom mest mulig dyr kanskje ikke var den besiéema drive produksjonen pa. De hadde
registrert at prisen de fikk per kilo kjatt ikkens hay som de skulle gnske, nettopp pa grunn
av at kvaliteten ikke stod i stil med hva som varvéntet. | Igpet av uke 7 hadde en fra
konsernet tatt turen opp til fabrikken for & sehpérdan de skulle Igse problemet med fart
kontra kvalitet. Malet var a finne krysningspunktetn gir best dekningsbidrag per kilo kjatt,
for som enkelte av medarbeiderne sa, sd hadddapet av de siste ukene sakket litt av pa
farten, med det resultat at de fikk bedre inntjgriior det kjattet de leverte. Nortura Bjerka

var best i landet pa to dyreslag uken fgr vi var de
Mulige katastrofale fglger av ensidig fokus pa fart

| det vi antar at fart er noe i seg selv, og nom dwar verdi i seg selv, gir vi fra oss
gasspedalen til de andre og ma henge med hvid viearie med pa leken. Det vil vaere flere

alternativ til hva som kan skje. Ser vi fortsattkzusellen vil den ha en topphastighet, og i
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det den overskrider den hastigheten kan man risieflere vogner lgsner, og skyter fart bort
fra karusellen. Nar utfordringene skrus for hgyerfeaman ikke at en lenger er i flytsonen
(Csikszentmihalyi, 1990), og hvis kravene stadiguski veeret uten at man har
forutsetningene til & falge etter kan man begynstesse, man blir lei, man gir opp og finner
seg noe annet a gjare. Det blir som & hoppe awé&ken i fart, og vi kan risikere a fale at

virkeligheten kjgrer fra oss.

Et annet alternativ er at vi blir s oppslukt i gefobber med at vi ikke ser hva som skjer
rundt oss, eller med oss. Vi slutter a tenke litis bare gjar. Vi fglger ordrene vi far, og vi

forsgker & gjare det bedre og bedre. Som en maSkitesner plutselig vognen, og vi treffer
veggen. Et fenomen som de siste 30 arene harefdévinelsen utbrenthet kan knyttes til dette.
Utbrenthet defineres av Maslach (2003) som en respoer tid pa kroniske emosjonelle og
interpersonelle stressfaktorer pa jobb. Maslacheitner (1997) har identifisert seks faktorer
som pavirker utbrenthet, som i store trekk kan siesere det motsatte av faktorene som

pavirker flyterfaringene som Csikszentmihalyi (192890) omtaler.

Resultatene av for stor fart kan ha katastrofaleskkvenser bade for enkeltmennesker, og
organisasjonen resultatmessig. En av dem vi snaklegt i Nortura hadde nettopp klart &

komme seg tilbake i jobb etter utbrenthet, sonmefttiat han var borte i omtrent et ar. Knyttet

direkte til fenomenet utbrenthet, er det forsketapadet blant annet pavirker trivselen pa
arbeidsplassen negativt, kostnadssiden negativhmmgyvasjonstakten negativt (Halbesleben
og Buckley, 2004; Shirom, 2003).

Fra ledelsens side ved Nortura Bjerka har de farédknne balansegangen mellom gass og
brems i forhold til gjennomflyt av dyr.
... det er jo det med gass og brems hele tiden..sa..vi bare gassa pd vi vet du, helt til vi fant
ut at vi ma bremse litt for &, for & sa prgve astkte gassen opp igjen. Sa vi pressa jo
knallhardt pa her..spesielt her pa slutten av agtbegynnelsen av nyaret for & fa opp farta
pa skjeering. Den var jo sa hay at til slutt sa eweri jo fra oss bare sgppel egentlig. For &
si det i gasegyne, vi var darlig..darlig kvalit€g da..da tapte jo alle. Sa det er det her med

a kunne kjgre de prosessene pa en fornuftig maisuftig tempo egentlig..det det.. det har
vi leert da.” (Endre, ledelse)

Vi ser her et eksempel pa at det er mulig & komeggtithake til et fornuftig tempo s lenge

man har muligheten til & styre bremsene selv, oge& se varsellampene far det er for sent.

Muligheten for & leere av sine feil ma veere til stettan ma ha tid til & kunne tenke seg om.

Utfordringen her blir & finne balansen mellom oppldart og treghet, at man finner flyten i
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situasjonen (Csikszentmihalyi, 1975; 1990). Flyeerkke noe man kan lese seq til ut fra ei
bok, eller en arbeidsbeskrivelse. Det vil veereviittlielt for hver person og man ma fale seg
frem, erfare det pa kroppen, for & finne ut hva sdnvaere best mulig for seg selv og for
organisasjonen. Samtidig ma man stille seg spgesroéi det i noen tilfeller har kommet for
langt, og man ikke innser alvoret fgr man virketigffer veggen. Fart er et sosialt skapt

konsept, og ma behandles og omtales deretter.
Sammenfatting av andreordensanalysen

| dette kapitlet har vi diskutert funn fra empirielys av teori, hvor vi har sett pa og forsgkt a
fa en dypere forstaelse for konseptene endrindilistd, flyt, tid og fart, og hvordan de
manifesterer seg i Nordlandsprosjektet og ved NarRjerka. | neste kapittel vil vi ga mer
teoretisk til verks og diskutere teorien i lys adrer funn, i tillegg til & diskutere hvilke

praktiske implikasjoner dette gir generelt og fartira.

Kapittel 8: Diskusjon

| andreordensanalysen har vi studert empirien ogt&nden opp mot prosessuell teori og
kommet frem til at endring, stabilitet, flyt og faikke er ontologiske fenomener som
eksisterer i seg selv, men at de vokser frem sdstespologiske merkelapper vi bruker for &
gi mening til den evinnelige strammen av beviss(Bames, 1890). Vi skal i dette kapitlet ga
dypere i materien og diskutere teorien for endmggfart mer inngaende sett i lys av de

funnene vi har diskutert i analysekapitlet.

Farst vil vi drafte meningsskaping, fer vi disketeendringsteori og deretter gar over til a

drofte konseptet fart. Til slutt vil vi sammenfatte
Meningsskaping

Organisasjonsteorien, i tillegg til ledelses- ognaigementteorien, har alle fra et strukturelt
perspektiv hatt fokus pa hvordan man styrer og redlete medarbeidere for & oppna best
mulig organisatorisk resultat. Teoriene impliseaemennesker, som maskiner, kan styres og
neermest programmeres. Eksempler pa dette er Bigkdautons (1964) ledelsesgitter og

Hersey og Blanchards (1969) situasjonsbestemtdskdsom begge fokuserer pa hvordan
man skal styre eller statte sine medarbeidere fod &ine forhandsoppsatte mal. Fra et
prosessuelt perspektiv skaper alle mennesker sin egning, og kan derav ikke styres, bare

pavirkes (Balogun og Johnson, 2005).
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Meningsskaping skjer subjektivt, med pavirkningdragivelsene og derav vil alle mennesker
ha forskjellige tolkninger av hva som skjer, ogesiegne meninger om alt. Balogun og
Johnson (2005) har i sin studie kommet frem tibdat er vanskelig, om ikke umulig, for
ledelsen & kontrollere medarbeidere. Det a tréathitned over medarbeiderne fra toppen er
vanskelig, og mennesker kan ikke bestemme hva andrmmesker mener, eller skal mene.
Alle medarbeidere har forskjellige syn pa virkekggn, og det gjar at meningen som ledelsen
forsgker & skape om en hendelse ikke ngdvendigVigjanspeile seg i medarbeidernes
meninger og perspektiv. Som Weick (1995) har skrewan vet ikke hva man har sagt for
man har fatt responsen fra den, eller de, man smaklked. Det som virker fornuftig, rasjonelt
og til det beste for organisasjonen péa tankestaklaat bli tolket som noe helt annet nar det
kommer ut i dpenheten og alle far resonere og tewét forslaget. Dette gjer at begrep som
endringsmottagere og agenter, meningsskapingsneottamy meningsgivere kan bidra til &
skape falske forhapninger om at man kgamening til noen andre pd samme mate som man

kan gi en gave (en gave kan for gvrig ogsa tolkeskfellig fra giver til mottager).

Leerdommen om at mening er ikke noe som kan skabgktivt, er viktig og noe som
spesielt ledere bgr ta med seg i sitt arbeid. Hadelsen har gnsker om at storparten av
medarbeiderne skal ha relativt samme oppfatningr @amme mening som dem selv, er
kommunikasjon og atferd viktig. Mennesker skapekeikmening i isolasjon, men i en
singuleer aktivitet mellommeg ‘et og jeg'et (Follett, 1924; Mead, 1934). Trekker vi pa
Bartunek m.fl. (2006) sitt arbeid, skaper ikke mesker mening ut fra det ene
informasjonsmgtet, men i en kontinuerlig fremvoldegeprosess. Medarbeidere vurderer hele
tiden informasjon opp mot hva de far fortalt, hwashnser ellers og skaper sin mening ut fra
dette. Gar det lengre perioder uten informasjomgbarbeiderne, kan meningen vokse frem
pa mater som for ledelsen kanskje er ugnskeligtéRydg usannheter kan dermed oppstd, og
fa godt rotfeste i organisasjonen. Dette kan gdae§t at medarbeiderne skaper seg en
forforstadelse som er sa sterk at de i ettertid ikkevillig til & ta til seg ny og relevant
informasjon (Weick, 1995). Dette vil veere en sttondring for ledelsen, og organisasjonen

som helhet.

Meningsskaping er det essensielle for hvordanlketovirkeligheten rundt oss og hvordan vi
ser dette i forhold til var fortid og fremtid. Det et begrep alle kjenner til, ofte uten & ha tenkt
over begrepet i seg selv, og det er et begrep samirstarre grad skulle tatt til seg foga

meningtil det som skjer rundt seg.

Vi vil na dregfte konseptene endring og stabiliterimngaende.
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Endring og stabilitet — sosialt skapte konsepter

Stabilitet kan sies & veere manifestet for flytjglaeten som Bergsson (1946) skriver om. For
a gi mening til hverdagen blir noen deler av hvgsdirkeligheten tatt for gitt og tingliggjort.
Noen deler av hverdagsvirkeligheten blir antatbi#ta og det gjer det mulig & snakke om
endring. Vi har na diskutert oss frem til at endrieller falelsen av endring, ma veere nar nye
problemer oppstar i hverdagsvirkeligheten. Endbligdet som bryter opp flyten, at det gar
staccatq og vi forsgker deretter & integrere disse ny®lproene inn i hverdagsvirkeligheten

var (Berger og Luckmann, 2000).
Gamle ord, alternativt perspektiv

Har vi ikke hgrt dette fgr? Lewin (1951) sin endsgmodell gar jo ut pa at endring er det som
bryter opp stabilitet; tine oppendre- fryse ned. Fra et strukturelt perspektiv kan yjaidet

er det. Fra et prosessuelt perspektiv har Lewinsi teevet de to konseptene til & bli

ontologiske enheter, altsa; endring og stabilitetthtt for gitt som noe som eksisterer i seg
selv, og ikke bare som spraklige konsepter vi briikeed kunne gi mening og kommunisere i
hverdagen. En endring er ikke noe annet enn detfalansom, og snakker om, som endring.

Det samme gjelder stabilitet.

Lewin (1951) har, for & bruke Whitehead (1929) siitak, begatt defeilaktige antagelsen
om & feilplassere konkrethdtled et litt mer leservennlig sprak betyr dettéetvin (1951),
som sa mange bade far og etter ham, har tatt foragide sosialt skapte (jfr. Berger og
Luckmann, 2000) konseptene endring og stabilitetoer som eksisterer i seg selv, uavhengig
av den prosessen som har skapt dem (Bakken og $]&0@6). Endring og stabilitet, som er
menneskelige skapte konsepter, kan da bli oppfadi®tom de er ikke-menneskelige, eller til
og med overmenneskelige (Berger og Luckmann, 2000ppplever det som en fremmed
sannhet vi ikke har kontroll over, snarere enn sesultat av vart eget arbeid (ibid.). Vi kan
se at et prosjekt i ettertid kan deles opp i uftkser, men som James (1909) sier, ma vi ikke
ga i fellen & gjare noe vi kan sanse til noe konsspog fast uten & stille spgrsmal om hvilke
konsekvenser det vil gi. Dette kan ogsa gjgre ab sex pa Nordlandsprosjektet som en
endring ut fra dens sterrelse og “ikke-hverdagslight”, mens vi ser pa den kontinuerlige

strgmmen av virkelighet som stabilitet.
Dualismens selvskapte problem

Strukturperspektivet benytter seg av en dualists@rikk (Dehlin, 2008) som er problematisk
hvis vi gar den neermere etter i ssmmene. Endring konsept er kun interessant nar noe
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stabilt eksisterer, for ellers er det ikke noe saan endres (ibid.: s. 102). Pa bakgrunn av
Dewey (1929), Tsoukas og Chia (2002) og Orlikowdl896) skriver Dehlin (2008) at et
dualistisk syn pa endring kan veere selvmotsigendlegpunn av at stabilitet kun er
meningsfullt som motsatsen til endring, som ikkelrérg. Hvis man som Parmenides sier;
enten sér noe, eller s&r det ikke,kan ikke endring finnes ontologisk sett og dakéei
stabilitet motsatsen til noe og gir dermed ikke mgn Dehlin (2008) poengterer det at
“dualistene skaper sitt eget problem, et fundamentalt paradoks, som de ikke kan komme seg

ut av ved hjelp av sin egen retorikk™ (ibid.: s.102, var oversettelse).

Vi kan spgrre oss om de gamle grekerne HerakliPagnenides faktisk var sa forskjellige
som vi kontrasterte dem i teorikapittelet, eller dette er et skapt skille som fglge av en
dualistisk tankegang. Heraklit saadt flyter, mens Parmenides sa at enéemoe, eller sar

det ikke | den anledning stiller Dehlin (2008) spgrsmabet kontinuerlig (Heraklitsk)
endring bare er en utkledd form for stabilitetspsrsmal som ogsa Heidegger (2000) har stilt
seg. Tar vi utgangspunkt i det blivende (the beoginier ikke noenoefar deter. For at noe
skal utvikle seg ma det farst vearee Det ma eksistere. Endring blir i sa mate stadiliat vi
finner endring i stabilitet ogice versaDa gir jo de to begrepene ikke mening lengre.&gir
mening kan vi snu oss til et ikke-dualistisk pekdjppefor svar; endring kan bare veere fglelsen

av endring og stabilitet kan bare veere fglelsestabilitet.
Struktur — prosess

Budsijetter, strategidokumenter og prosjektplanerfeat bli sett pa som ting som eksisterer i
seg selv, og utvikler seg selv uten menneskelilyigddtt fremfor at det er dokumenter som blir
skapt av mennesker, som ma gjgres noe med av nkemneg stadig pustes liv i av
mennesker. Deler av denne feilaktige antagelserslemna skyldes strukturelle modeller og
teorier for organisasjon og endring. Teorier sorin bygd pa empiriske case blir fra et
positivistisk syn generalisert til & bli ontologéskannheter, og vil i neste omgang pavirke oss
mennesker som bruker teorien (Elias, 1991; Nyef§42Ghoshal, 2005). Ghoshal (2005)
poengterer i sin artikkel at darlige teorier omdisg pavirker gode ledelsespraksiser til & bli
darlige, som fglge av feilaktige og darlige antagebm mennesker. Det som i fgrste omgang

formes av oss, former 0ss i neste omgang.

Maten ledelsen snakket om sin organisasjon, Nqrkama baere preg av dette i form av at det
er ting som skjer systemetvedtak som ikke har blitt fulgt opp av systenogf,prosesser som

gar i systemevart. | det man snakket om organisasjonen som et sylseg@r man en grov
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overforenkling av virkeligheten, et system bestareapa forhand definert antall deler som
utgjer helheten i systemet og som fungerer pa emafasdefinert mate til & uteve dets

funksjon i systemets helhet (Stacey, 2007). Et ggdempel pa dette er en motor.

Nar vi snakker om en organisasjon snakker vi om masker, og mennesker er ikke
forhandsprogrammert, selv om noen kan fgle detfsiikid til annen. Mennesker kan ikke
styres og programmeres som en maskin, de kan ldaiek@s i sterre eller mindre grad.
(Stacey, 2007) Dette kan, som en av de fra ledetssmer, fgre til fremmedgjering og i
verste fall ansvarsfraskrivelse. Det er systemgikke vi som skal gjgre det, som om vi ikke
er en del av det tenkte systemet. En god del aanisgsjonsteori, eksempelvis kaosteori og
kompleks systemteori, omtales organisasjoner sommpkekse adaptive systemer, hvor
resultatet i en aktivitet gar inn som output i @men. Dette utgjer et system (ibid.). Fremfor &
se pa organisasjoner som systemer, foreslar Statey bgr se pa organisasjoner som
komplekse adaptive prosesser, som er en bedregaf@aanenneskelig atferd (ibid.). Men vi

ma huske at dette ogsa kun er en analogi.

Man antar at noe sosialt skapt er noe som finrsegjiselv, og som lever sitt eget liv. Pa den
ene siden er det ngdvendig for & kunne skape meéringrdagen, men det ma ikke ga sa
langt at man tar det for gitt som absolutt sannhttn ma ikke ga i de fellene Whitehead
(1929), Berger og Luckmann (2000) og Wenger (1@®8baler i forhold til & ta noe flytende
for gitt; som noe konkret og fast. Det samme gjetwlringer, det eneste som er endringer er
det som vi selv ser pa som endringer, det vi feten endringer og det vi snakker om som

endringer.
En alternativ analogi for det blivende

Synet pa endringer som lineaere stegvise prosekhear kkke til god forstaelse av fenomenet
endring fra et prosessuelt perspektiv. Endringeklex deterministiske og de er ikke kausale.
Slike teorier klarer ei heller & fange opp de digg egenskapene til pur varighet (Bergson,
1946); dens flytlignende tilstand, dens gjennongedighet, dens apenhet og dens udelelighet
(Tsoukas og Chia, 2002). For a forsta en endriagefrprosessuelt perspektiv kan man ikke
std utenfor som en observater og fa med seg altdbvdandler om. Man ma selv veadre
strgmmen for virkelig & forsta strammen av erfafibgl.). Chia (1999) foreslar heller at man
ser pa konseptet endring som Deleuze og Guatt887jlhar foreslatt; en endring kan

sammenlignes med et rhizom.
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Et rhizonf som underjordisk vekst er helt forskjellig fra liga retter, og antar vidt
forskjellige former; fra poteter til kverkegres$i¢l.). Chia (1999) argumenterer for at en
rhizomisk modell for endring, hvor selvmotsigendst dnn hgres ut, ivaretar de tre allment
godtatte grunnsetningene i prosess metafysikkerts desterogene fremvekst, dets
annerledeshet og dets iboende egenskaper. Rattetsétning til rhizomet, tar utgangspunkt
i et fast punkt og sprer seg i en binaer-logikkligthe form hvor en rot blir to og to blir fire og
sa videre. Rhizomet tar utgangspunkt i et hvilkeh helst punkt og kobler det sammen med
et hvilket som helst annet punkt i en essensigtrbgen sammenfgyning av hendelser som
Deleuze og Guattari kaller kiler (ibid.). "Det er ingen punkter eller posisjoner i et rhizom,

slik som man finner i en struktur, i et tre eller wanligrot. Det er kun linjer” (Deleuze og
Guattari, 1987: s. 9, var oversettelse). Det eemnfpste punkter, det er kun varighet; kun

prosess.

| motsetning til Chia (1999), og slik vi tolker died Deleuze og Guattari (1987), er rhizomet
en bedre metafor for varighet (Bergson, 1946) og kientinuerlige strammen av erfaring
(James, 1890) enn for endring. Mange av prosesysid@rne gar i sin egen felle i det de
setter et likhetstegn mellom endring og den evigedlyten av erfaring. Varigheten opptrer
ikke etter binaer logikk, ei heller er den noe sender uteeller opptrer likt fra tid til annen.
Virkeligheten er stadig ny, og den evinnelige fiyter preget av heterogenitet og den er
iboende i alt som eksisterer. Som fglge av detie rbizomet et godt bilde pa hvordan
virkeligheten vokser frem. Vi kan planlegge hvaskil gjgre, men vi kan aldri vite eksakt

hva som vil skje eller hva som vil blir resultas@tvare virksomheter.

Vi vil som Tsoukas og Chia (2002), foresla at mafien snakker ondet blivendeeller som
Deleuze og Guattari; om rhizomene, enn om endfagn Bergson; pur varighet (1946) eller
som James; en evinnelig stram av bevissthet (1838%e begrepene, eller konseptene, er
mer abstrakte og ukjente eaendringogstabilitet, men fra et prosessuelt perspektiv er de mer
dekkende, og far bedre frem forstaelse av den fosande virkeligheten. Et alternativt
konsept kan ogsa diskuteres til & romme noe awsa®me; utvikling. Utfordringen med
utvikling kan slik vi ser det er at utvikling fokan bli et politisk ladd begrep som kan
provosere frem uttalelserg folelser som; “Jeg vil ikke utvikle meg! Jeg vil veere som jeg

er!”. Det er i tillegg veldig lett & se pa utvikling som noe i seg s@& samme mate som

2 Et rhizom er en rotstokk, en type botanisk undeligk vekst som vokser sammen med omgivelsenepgine
ikke-deterministiske mater, er preget av mangfdidigog uforutsette brudd (Deleuze og Gauttari, 1987
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endring. Man far da merkelige kommentarer som at man “pavirker den naturlige utviklingen™

som om det er noe forutbestemt.

Men kan et begrep, et konsept, romme virkelighetén®¥il se nsermere pa dette i det

kommende delkapitlet.
Det tause aspektet

Det vi sanser og i ettertid skriver ned vil helldte gi et helhetlig bilde av det vi studerer, da
det er sa mange tause aspekter ved fenomenet.r @et kompleks situasjon, som man ma
forenkle for ikke & miste oversikten. Et kart erlagn verdi nar det er i malestokk 1:1, pa
samme mate som en teori vil bli alt for stor og emiktlig hvis den skal beskrive alle
falelser, sanseinntrykk og resultater som pagatebn, et kart, en modell er som et fotografi;
det er et bilde av virkeligheten slik det var tilgit tidspunkt, og virkeligheten har bevegd seg
videre siden da. | sa mate blir det viktigste heriflirutsetninger en bygger sine teorier pa. Det
skumle er at man reduserer noe som er flytendelii et statisk konsept. Nyeng (2004) deler
reduksjonisme i to forskjellige former, en hard sgar pa det ontologiske nivaet, mens den
andre omtales som mild og gar pa det epistemolegiskaet. Fra et perspektiv hvor hard
reduksjonisme gis forrangr endring noe, mens fra et mildt reduksjonistiskspektiv kan
endringta form somdet samme som man ser i det harde perspektivet. ddeer ikke, det
bare later som. Vi finner her et skille mellom wvisgap og vitenskagme (ibid.), eller;

vitenskap og skummel vitenskap.

Endring kan i s& mate sies bade a veere noe som sgj@oe man gjar. Pa den ene siden far
man et distansert forhold til det og tar det fdt,ghens man pa den andre siden aktivt tar del i
endringen. Vi kan dog ikke si at dette er to digiénatskilte sider ved endring, men at det er to

perspektiv pa endring der begge kontinuerlig estétle.
En umulig dikotomi? Et merkelig sprak

For & oppsummere denne delen av diskusjonen, kdaregynne med & si at endring og
stabilitet fra et prosessuelt perspektiv er koresepbm ikke eksisterer ontologisk sett, men er
epistemologiske merkelapper vi bruker for & gi mgntil hverdagen. Noen deler av

virkeligheten fales stabil og det gjar at nar deitkeer opp problemer eller utfordringer, fales

det som endringer.

Endringer blir snakket om i mange forkledninger,hdig ogsa tatt for gitt og ikke nevnt nar

man snakker om det.
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Flere av medarbeiderne i Nortura sa at nar endnitge satt seg flyter alt som det skal, og
ved a bruke dikotomien endring og stabilitet havist at stabilitet kan relateres til flyt. Vi har
valgt & se pa flyt som begrepet Csikszentmihal@i78) utviklet i sin flytteori, som er en
tilstand hvor en fgler en blir i ett med aktivitete/i far som falge av dette et veldig merkelig
sprak hvor det som er stabilt blir beskrevet me& ndevegelse. Fra et dualistisk og
strukturelt perspektiv vil man fa store problemeedm@ komme seg ut av dette spraklige

problemet.

Hvis alt stadig endrer seg, hva er da stabilitefs llt er stabilt, hvordan kan da noe endre
seg? For & komme oss ut av dette problemet mats®ri Dehlin (2008) foreslo, forsgke oss
fra et prosessuelt og ikke-dualistisk perspektivistalt er pur varighet (Bergson, 1946) kan
konsepter kun sees pa som manifest, eller resuttatprosessene som kontinuerlig foregar.
Konsepter, slik som endring og stabilitet, blirdanidlertidige konstruksjoner som vi bruker i
vart forsgk pa & gi mening til hverdagen. Stalibiér i sa mate et bilde av at alt er “som det
skal”, eller at det er i flyt. Endring blir dermed det motsatte, altsa fglelsen og opplevelsen
nye problemer og nye erfaringer. Vi forsgker adnéee det nye inn i flyten, slik at vi igjen
oppnar er’stabil” virkelighet, en prosess som da kan kalles meningsskaping (Weick, 1995;
2001). For & beskrive dette kan vi lane en methforkaosteori (Stacey, 2007); i det ene
agyeblikket faler vi at virkeligheten er et stort,rkaos, mens i det andre gyeblikket fgles det
ut som vi har kontroll, det er stabilitet. Flyterark sies a vaere et sted mellom disse
ytterpunktene, ikke kaos, ikke stabilitet, men gj@m var meningsskaping kan vi anta

virkeligheten til & vaere en av de to.

Lewin (1951) og mange forfattere med han, har frasteukturelt perspektiv forutsatt at
stabilitet og endring eksisterer i seg selv, orgik sett. Organisasjoner blir naermest tatt for
gitt & veere systemer som finnes i seg selv, og lswe egne liv uten menneskelig bidrag.
Modellene og teoriene blir med det veldig intuitivg enkle & forsta, men bidrar ikke til god
forstdelse av de konseptene de bygges pa. Endgirsgabilitet fra et prosessuelt perspektiv,
slik som organisasjoner og systemer, ken, og vi repetererkun menneskelig skapte
konsepter som ma brukes og kontinuerlig pustesftiv & eksistere og gi mening. De finnes
ikke i seg selv. De blir merkelapper vi bruker fogi mening til hverdagen, til & rydde og
skape orden i den evinneliglyten av opplevelse (Chia, 2002). Her far vi ogsa efildjy
problem ut i fra at denne flyten som Chia omtalldte er den samme som Csikszentmihalyi

omtaler. Vi tolker det dit hen at Chia omtaler flgpy for den saks skyld ogsa endring, som
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Bergsons (1946) pur varighet eller Tsoukas og Chia802) det blivende, mens

Csikszentmihalyis flyt er en merkelapp pa en ftilgtalik vi ser det.

Et annet funn, i tillegg til det at stabilitet origs som flyt, er det med att er nytt. Nortura
Bjerka er en ny fabrikk, med nytt folk, nye rutinmy alt annet er i en ny kontekst. Dette nye,
som kan sies & veere endring, gjgr at menneskerékiger er i flyt, men uflyt. Det gjer at
det blir nervgsitet, aggresjon, frykt og irritasjfar en igjen kan finne flyten og tryggheten i
hverdagen og jobbsituasjonen. Som Csikszentmil{a8/i5, 1990) legger frem i sin flytteori,

ma enten utfordringene senkes til & neerme segyfeztiine ellevice versa
Teori er ogsa praksis

Dette er ikke bare en teoretisk diskusjon om démate definisjonen, eller rgttene til begrep
og konsepter vi bruker i var hverdag. Diskusjonandier om hvordan feilaktige antagelser
om fasthet over tid pavirker hvordan vi ser, fglemker og snakker om virkeligheten vi
befinner oss i. Hvordan endringer, organisasjogesystemer, konsepter som er menneskelig
skapt for & takle hverdagen, bidrar til & gi meniihndverdagen (Weick, 1995; 2001). De
pavirker oss i ettertid, noe som kan omtales sobhbeihermeneutikk (Giddens, 1984; Nyeng,
2004; Ghoshal, 2005). Rutiner, prosedyrer, budsjgtirosjektplaner og sa videre er ikke noe
som finnes ontologisk i seg selv, men er verktaybuiker for & gi mening til den
organisatoriske hverdagen. Hvordan man ser pa dissgngsskapingsverktayene vil variere
fra situasjon til situasjon, fra organisasjon tiganisasjon, avhengig av hvilke normer og
grunnleggende antagelser de har (Schein, 2005ukRgmhisme blir skummel reduksjonisme
i det gyeblikket man tar slike meningsskapingswaykor gitt, og ikke stiller spgrsmal ved
dem lengre (Nyeng, 2004). De blir noe som eksisteseg selv, som lever sitt eget liv.
Organisasjoan, endringen, systenet Er budsjett et godt styringsverktgy? Er virksotehe
slik den er i dag slik de gnsker at Nortura skate®daHva er Nortura? Hvorfor bruker de
budsjetter i Nortura? Er denne rutinen god? Er mimxidernes flyt til det beste for Nortura?
Dette blir da i tur og orden meningslgse spgrsnuih § realiteten er de essensielle
spgrsmalene man ma spgrre seg. Nyeng pastar komamisk sprak og tenkemate er med a
bidra til at slike spgrsmal blir frosset ut;

“Den okonomiske tenkemdten forhindrer oss i d nd et modent og krevende nivd av en slik

tenksomhet, en slik indre dialog om hva vi lever Bet gkonomiske spraket rommer ikke

de ressurser som er knyttet til & se oss selv selm rersoner. Det gkonomiske spraket

bringer oss tvert imot temmelig ofte ut av fatnimpm nar kravet om tenksomhet i
neeringslivsetikken blir mgtt med det neermes sdgkasspgrsmale’Men kan naeringslivet

103



ENDRING | NORTURA

leve av @kk, da?’. Men forhindrer oss fra slik tenksomhet, det gpgsa den moralske
dreiningen i retning av a fokusere pa det som tross alt er tillatt.” (Nyeng, 2002: s. 126)

Utfordringer med flyt

En utfordring slik vi ser det med denne flyteneelbpplevde stabiliteten, kan veere det at man
ser seg blind pa den. | flyttiistanden faler manman har kontroll over aktiviteten og
omgivelsene, at man er i ett med aktiviteten. Hyjarshvis forutsetningene plutselig endres,
eller utfordringene skrus opp? Hvis man ser vaasgliene, men man likevel ikke ser dem,
eller ikke har tid til a se dem? Her har vi utfordringen som Wenger (1998) omtaler som “’the
double edge of reification”, pa den ene siden ma vi ta noe for gitt for & skape mening 1 var
egen hverdag i relasjon med andre, pa den andem sith man kontinuerlig kunne stille
sparsmal ved det tatt-for-gitte. Vi vil i neste kiittel ga inn i et annet funn knyttet til dette;

fart.
Persepsjon av fart

| analysekapitlet har vi forsgkt & si at fart kantales som fglelsen av endringstakt i forhold
til tid. Fra et prosessuelt perspektiv er virkebtgm stadig i bevegelse, den strgmmer, og det
vil derfor alltid veere fart. Virilio (1986) sier at etter hvert kan bli fanget av denne farten,
eller persepsjonen av fart, at teknologien som qslea oss presser tiden til & ga sa fort at vi
ikke lenger har mulighet til & tenke oss om. Vieflar at dette ogsd omfatter den
institusjonelle virkeligheten vi befinner oss i.rE@&r noe som ikke kan sies a eksistere
ontologisk sett, men det er en falelse vi far avakiviteter skal ga fort, en falelse av

tidspress.

Hva er tidspress? Tar vi utgangspunkt i Bergso§19999) kan tid deles i to forskjellige
former, vi harpur tid, og vi har matematisk tid. Prosessorientertganisasjonsteoretikere har
den siste tiden fatt oyene opp for dette skillet, som ogsa omtales som levd tid og “klokketid™
(Chia, 2002). Levd tid er det som Bergson refeflesdm varighet, som er flytende og
udelelig, mens klokketid er malbar tid som vi kaeledopp i enheter eller intervaller.
Klokketid blir et konsept, et statisk bilde pa letd, og kan derav ikke reflektere stramningen
i levdtid (Bergson, 1999). | det man har definert ogkketiom et tidspunkt har den levde
tiden allerede beveget seg videre. Levd tid kamlgd Bergson, bare erfares gjennom
intuisjon, mens klokketid forsgker & intellektuelis erfaringen av tid ved a dele den opp i
intervaller som ar, uker, arbeidsdager, minutteseigunder. Altsa den tiden som vi er vant til

a se pa som tid.
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Nar farten er starre, fgler vi at vi har mindre Wi feler tidspresset. Dette tidspresset kommer
som resultat av fart og falt mangel pa tid. Tid bla ogsa en illusjon, som fart, endring og
stabilitet. Det finnes ikke ontologisk i seg setven som et epistemologisk verktay vi bruker
for & gi mening til og strukturere hverdagsvirkbkgen var etter. Fra et strukturelt perspektiv
vil det gi mening a skille mellom tid og fart, méa et prosessuelt perspektiv kan man spgrre
seg om det er forskjell pa fglelsen av tid, oglae av fart. Tidspress, fart og produktivitet
blir var selvskapte karusell, som fort kan ga ailet bli et selvskapt fengsel, hvis vi ikke har

en kritisk grunnholdning og tar de ulike konseptéaraelet de er.
Fart skaper et forvrengt bilde av virkeligheten

Som vi sa, fart kan ikke sies & veere noe som eksisbntologisk sett, og dermed er det vi

selv som skaper illusjonen, eller forventningen, ardet stadig skal akselerere. Teknologiske
innovasjoner og nyskapinger farer til at teknisigentekaniske operasjoner kan effektiviseres,
og gjeres enda raskere enn det som var tilfeliet baen ar, eller maneder tilbake. Dette er en
analogi som lett kan overfgres til menneskeligreifeg bidrar til at kravene til mer effektive

(eller produktive) medarbeidere oppstar.

Globalisering bidrar ogsa til at man far falelserfaveere enda mer avhengig av andre enn det
man har veert tidligere. Teknologiske fremskrithligliseringen og fglelsen av at alt rundt seg
gar fortere og fortere, er med a skape institusiserde antagelser og sannheter (jfr. Berger og
Luckmann, 2000) om at man stadig ma bli rasker@r$palet som dukker opp er; hvor og
hvordan vil dette ga? Er gkt produktivitet og @kt fremskritt? | sa fall; hvilke konsekvenser

gir det?

Vi ma ta oss tid til & stille kritiske og verdikgke spgrsmal innimellonBystemestyrer ikke

seg selv og er ikke feilfritt, selv om vi fgler kan veere fanget i det. Sett fra et prosessuelt
perspektiv er vi mennesker med egne falelser, ngenjrensker, tanker og initiativ, og da ma
vi ogsa huske at det er vi som mennesker som enéste som kan ta grep om vare egne liv
(Nyeng, 2002). Det er vi som bygger karusellen ,sety med pavirkning fra de rundt oss
styrer vi gasspedalen. Vi ma ikke miste, ellermimasspedalen, da konsekvensene av det
kan veere katastrofale. Et spgrsmal vi kan stille iodenne sammenhengen er; kan vi som
mennesker, som lever i en sosial skapt verden hoder slippe denne gasspedalen? Eller er

det eneste vi kan mistiglelsenav kontroll over den?

For at det skal gi mening & si at det gar forteéreenn det gjorde for en uke siden, fordrer det

at vi antar at en del av fortiden var er stabil s&immenligner situasjonen da med situasjonen
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nd, hvor vi antar at det som har skjedd tidligerdag ogsa er stabilt. Fgles den stabile
tilstanden mer stressende og fartsfylt ut enn dendg sist uke, kan vi si at vi har en
opplevelse av at dagen i dag krever mer fart ennFart blir i s& mate et sosialt konstruert
konsept (Berger og Luckmann, 2000), pa lik linjedniel, endring og stabilitet, men som

antar tid, endring og stabilitet for & gi mening.

Fart i form av bevegelse, som den kontinuerliggrstnen av bevissthet (James, 1890), som

varighet (Bergson, 1946), kan sies a eksistere. fdgrsom forskjellige hastigheter kan kun

sies & veere epistemologiske merkelapper vi bruked fji mening til hverdagem. = %er en

struktur vi kan benytte oss av for & skape merdeger ikke en absolutt sannhet.

Virkeligheten er sosialt konstruert og vart synvikeligheten er pavirket av de normene,
grunnleggende antagelsene (Schein, 2005) og isistitaliserte sannhetene vi omgir oss med
(Berger og Luckmann, 2000). Det gjer at fart, sanetemenneskelig skapt konsept, pa lik
linje med karusellen vi har snakket om tidligerea imehandles deretter. Det er vi som
mennesker som har makten over gasspedalen og bveatsdet er livsfarlig & ta fart for gitt
a miste styrespakene. Tar vi det for gitt far éeel sitt eget liv, og vi kan fa en situasjon lik
den Virilio (1986) tegner opp i sitt hovedverk. Tiekogien og institusjonene far leve sitt eget
liv, og skur opp tempoet sa hgyt at vi ikke lengar tid til & reflektere om det vi gjgr na er
det riktige. Vi blir sittende fast i enkeltkretsieay (Argyris og Schon, 1978). Pa den andre
siden kan karusellen falle fra hverandre, og metrefinner seg andre beskjeftigelser eller
blir utbrente. Der det siste kan veere en katastrbfele for organisasjonen og

enkeltmennesket.

Nyeng (2002) poengterer en annen side ved faalf ahnet enn det som oppleves som tempo
og et manifest pa fremgang og rikdom blir oppfastain tomt og kjedelig. Som fglge av det
stadig opplevde tempo kan vi bli mer uoppmerksommge glemsomme overfor vare
medmennesker. 7Vi faller bort fra oss selv og inn i tingenes egen fascinerende virkelighet. Vi

star ganske enkelt hele tiden i fare for & bli peksivigse. Glemsomheten er et produkt av en
dypere og mer alvorlig mangel pa tenksomhet.” (s. 171). Folger vi tankerekkene til Virilio og
Nyeng, ser vi at opplevelsen av fart kan fagrettthakene blir presset ut og vi blir fanget i var

egen isolerte virkelighet.

Som Virilio (1989; 1994) sier; pdA samme mate soknaéogi har evnen til & forbedre,
forsterke og forvrenge var persepsjon, vil vi padtégsa institusjonaliserte sannheter, normer

og grunnleggende antagelser har det. Det vi sagsepplever er formet av var forforstaelse,
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og Vi kan dermed bli lurt til & tro at fart er noeseg selv, som har verdi og som bgr
etterstrebes. Vi ma veaere klar over at fart er defelv gjar det til, og at det er vi som har
gassen og bremsen. Institusjoner, organisasjonaryogligheter pavirker det som blir sett pa
som institusjonelt riktig og viktig (Berger og Lunann, 2000), og da ma vi som mennesker
ta oss tid til & stille spgrsmal ved og forholds tikdette. Gjar vi ikke det kan vi risikere a
falle inn i en verden slik som Virilio (1986; 198P991; 1994) sa svart tegner opp. Mennesket
som ikke tenker kritisk, men bare gjar, i motsegniih det Aristoteles omtalte sophronesis
(praktisk visdom). En maskinisert og teknisk-ragibrverden hvor tanken blir en foreldet

kategori, hvor produktivitet er det viktigste.
Vi vil nd sammenfatte diskusjonskapitlet.
Sammenfatting av diskusjon

Vi har i dette kapitlet diskutert funnene fra aratensanalysen mer inngaende i lys av
strukturell og prosessuell teori, i tillegg til kar draftet de praktiske implikasjonene i forhold
til synet pa konseptene meningsskaping, endriadijliget og flyt. Disse konseptene kan kun
sies a veere sosialt skapte for & gi mening til dagsvirkeligheten var, og eksisterer ikke
ontologisk sett. Derav ma de behandles deretteleréihar vi draftet konseptet fart, og vist at
nar fart blir et mal i seg selv kan det ga galtébfmt enkeltmennesker og organisasjoner. Vi

vil i det siste kapitlet sammenfatte avhandlingen.
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Del V Sammenfatting og implikasjoner

“The point is that usually we look at change but we do not see it. We speak of
change, but we do not think about it. We say thahge exists, that everything
changes, that change is the very law of things, Ye say it and we repeat it;
but those are only words, and we reason and ghjlbize as though change
did not exist. In order to think Change and sethere is a whole veil of
prejudices to brush aside, some of them artificiaeated by philosophical
speculation, the othersitural to common sense. ” (Bergson, 1946: s. 131)

Kapittel 9: Sammenfatting

Gjennom avhandlingen har vi hatt som mal & se neerpée hvordan endring samtales rundt,
hvordan medarbeidere skaper mening rundt endripge@a hvilke utfordringer dette kan gi.

Problemstillingen for denne avhandlingen har veert;

Hvordan samtales det og skapes mening rundt endhgrtura, og hvilke utfordringer kan
dette gi?

Vi har hatt et prosessuelt og hermeneutisk tilnaagntil problemstillingen, der var metode
har tilnaermet seg narrativ etnografi. Forskningskksten var har veert Norturas
Nordlandsprosjekt, og spesielt Nortura Bjerka. ¥ foretatt sju samtaleinterviju, i tillegg til

dokumentundersgkelse og noe observasjon.

Det teoretiske grunnlaget for avhandlingen har esedringsteori, hvor vi har tatt for oss bade
strukturell og prosessuell teori. | tillegg har benyttet oss av teori knyttet opp mot

meningsskaping.

| farsteordensanalysen har vi tegnet opp et bildéNardlandsprosjektet og dagliglivet pa
Nortura Bjerka. P& bakgrunn av funn fra farsteosdealysen ble andreordensanalysen til,
hvor vi drgftet funnene tett opp mot teori. Herftevi konseptene endring, stabilitet, flyt og
fart. Vi gnsket deretter & ga enda dypere innsedlkonseptene, og valgte etter analysen & ha
et diskusjonskapittel der vi gikk teoretisk i dybded disse konseptene og drgftet dem fra et

prosessuelt perspektiv.

| dette kapitlet vil vi sammenfatte det vi har koetnfrem til, og svare pa problemstillingen i

tillegg til & komme med noen praktiske implikasjoog forslag til videre forskning.

Under og etter vare samtaleintervju med medarbeiieyttet til Nordlandsprosjektet, la vi

merke til at de snakket om endringer pa veldigkjetige mater. | noen tilfeller ble det
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snakket om endringer som om det var noe i seg paldlen maten at begrepet endring blir
tolket som manifestet pa eksempelvis Nordlandspktsf, eller flyttingen av arbeidsplassen
eller starten pa pendlingen. | mange tilfellerl@gsa merke til at endringer ble omtalt uten &

bli nevnt, endringer ble tatt for gitt i medarbeigesantenarrativer (Boje, 2001).

Endringer tradde opp i mange forskjellige spraktingkeksempler pa dette er; omstilling,
forandring, situasjonen na i forhold til far, fra ing til en annen, forskjell, flytte, forbedring,

annerledes og omorganisering.

Knyttet opp mot teori, samsvarer mye av dette neidsttukturelle synet pa endring som noe
som bryter opp stabilitet (jfr. Lewin, 1951; Kottet996). Strukturell teori kritiseres fra
prosessuelt hold for a fokusere pa endringer someakstraordingert og unormalt, som ma
styres og ledes. Forfattere fra det prosessuellsppktivet kritiserer ogsa strukturelle
forfattere for & gi et overforenklet bilde av vendsom ikke bidrar til god forstaelse av
konseptet endring (Tsoukas og Chia, 2002). Karéejn og Jick (1992) skriver at de

forenkler “en usedvanlig kompleks prosess til en barneregle” (oversettelse fra Hatch, 2001).

Endring er et konsept som ikke gir mening uten detsstykke, stabilitet. Fra et prosessuelt
perspektiv gir det ikke mening & snakke om stagtilitla virkeligheten er en kontinuerlig
strgm av bevissthet (James, 1890), pur varighetgé®da, 1946), en prosess (Rescher, 1996).
Med andre ord; virkeligheten er fremvoksende. Vi hanalysen og drgftingen vist at
stabilitet kun kan veere et bilde, en fglelse abiktat (Dehlin, 2008), da stabilitet i seg selv

ikke eksisterer.

Medarbeiderne i Nortura sa at etter a ha oppleversgié problemer i oppstarten av fabrikken,
begynte de na etter atte maneder a finne rytmemvEnedarbeiderne uttalte at nar endringen
har satt seg, flyter alt bra. Vi mener at detteteviktig funn i var avhandling, og relaterer
dermed stabilitet til flyt. Stabilitet manifesterseg i flyt, og vi har trukket veksler pa
Csikszentmihalyi (1975; 1990) sin flytteori i fosklngen av konseptet flyt. Flyt er & veere i ett
med aktiviteten, at man fgler man har kontroll ogktiviteten og omgivelsene, og at man
som en falge av ddiar det bra. [ sa mate kan flytbegrepet ogsa relateres til Aristoteles’
lykkebegrepeudaimonia | sammenheng med stabilitet har vi ogsa drgfiéiher, og tatt
utgangspunkt i Feldman (2000) og Pentland og Rud®@94) som har skrevet at rutiner,
heller enn a veere fullfgrte produkter (substangivpagaende arbeid (verb). Rutiregrikke,

de blir til. Medarbeidere ma i sa mate utvikle sine egne eutislik at de kan veere i flyt i

aktiviteten.
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Videre har vi draftet oss frem til at endringer ksias a veeraiflyt, at det gar staccato, de
vante handlingsmgnstrene blir brutt eller at mantemgnye problemer i sin

hverdagsvirkelighet (Berger og Luckmann, 2000). fifrgr blir i s& mate et bilde alet nye

Vi ser her en klar parallell til Lewin (1951) sitriskturelle modell, der endring er det som
bryter opp stabiliteten. Problemet, slik vi ser,d=tat Lewin og hans etterfglgere har begatt
denfeilaktige antagelsen om & feilplassere konkrefiétitenead, 1929), det som senere har
blitt referert til som reifisering av Berger og lkmwann (2000) og Wenger (1998). Pa
bakgrunn av noe de har sanset, har de antatt dehee fast og konkret. Strukturelle teorier
og modeller antar at endring, stabilitet og flyt @mtologiske konsepter som eksisterer
uavhengig av mennesket, fremfor & se pa det sosteepdlogiske merkelapper vi skaper og

benytter for & gi mening til virkeligheten vi befier oss i.

Det er ikke bare strukturalistene som bidrar tiéadringer, og stabilitet blir sett p& som noe i
seg selv. Mange prosessuelle forfattere faller agsién egen felle og sier at forskjellige

metaforer er gode eller darlige i forhold til kopts endring. Chia (1999) foreslar pa
bakgrunn av Deleuze og Guattari (1987) at rhizoenetn god metafor for endring, mens vi
forslar at det er en bedre metafor pa prosess,mllevarighet (Bergson, 1946). Virkeligheten
er flytende, den er ikke deterministisk og hva sskjer i fremtiden er uforutsigbart. Heller

enn a snakke om endringer bgr man snakke orblikende (Tsoukas og Chia, 2002), eller

som vi presenterte daedpetnye Sett fra et sosialkonstruktivistisk perspektivdet til syvende

0g sist det som vi selv gir mening til som endrisgmn er endring.

| vare samtaleintervju la vi merke til at mangenaedarbeiderne, uavhengig av hvor i Nortura
de befant seg, snakket om at alt gikk sa fort. [Uti@ konsernet var det et mal at
omstillingsprosesser skulle ga fortere, mens sigktig skjeering ogsa skulle ga fortest mulig.
Det virket som fart var et mal i seg selv. Flerenaadarbeiderne kritiserte farten for a ga ut
over kvaliteten pa det arbeidet de utfgrte. Detrdange av medarbeiderne som snakket om
fart, og ut fra det mener vi at dette er et viktign fra undersgkelsen. Slik vi ser det er fart

ogsa et konsept som er tilknyttet konseptet endring

Pa samme mate som konseptene endring, stabilitélyipger ogsa fart en epistemologisk
merkelapp som vi benytter for & gi mening til hvagein. Fra et strukturelt perspektiv kan fart

omtales som endringstakten i forhold til tid (Mami-Webster, 2003: var oversettelse )=

f. Virilio (1986; 1989; 1991; 1994) pastar at fokupé fart og var moderne teknologi bidrar

til at vi skaper oss et bilde av en virkelighet sstadig ma ga fortere, og at dette presser oss
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til & gjgre aktiviteter stadig raskere, noe soneifdit at vi ikke lenger tenker over hva vi gjar.
Tanken blir en avleggs kategori og vi bajer. Vi pastar at ikke bare teknologi, men ogsa
institusjonaliserte vedtatte sannheter, kan bidrattvi blir fanget i en struktur vi selv har
skapt. Et ensidig fokus pa fart kan fgre til at nidin sa opptatt av at man skal gjgre det man
gjer riktig, at man glemmer om det man gjer fakesiden riktige aktiviteten a gjare. Det blir

som ordtaket; man ser ikke skogen for bare treer.

Den store generelle utfordringen fra vare funn agftihger kan sees som en generell
prosessuell kritikk pa det strukturelle perspektiveoe flytende, ikke-deterministisk og
uforutsigbart, slik som endringer, blir redusertnibe statisk og enkelt. Det er dette vi kan
kalle for hard og skummel reduksjonisme (Nyeng,£00g bidrar ikke til god forstaelse av
elementeere konsepter som endring og stabilitet.rddwo vi forstar virkeligheten pavirker
ogsa hvordan vi handler. Har vi en for enkel fogtsté kan vi fort ta beslutninger pa et for tynt
grunnlag, som igjen kan gi katastrofale fglger bfateenkeltmennesker og organisasjoner.
For & gi mening til virkeligheten og organisere ddik at det ikke blir et stort kaos, er vi
avhengige av a ta ting for gitt. Ledere og medaldri ma imidlertid ta seg tid til a stille

sparsmal ved det tatt-for-gitte innimellom, ellérkan de fort kjagre seg fast.
Praktiske implikasjoner

Meningsskaping skjer subjektivt og pavirkes av vanegivelser og menneskene rundt oss.
Ledere i Nortura kan pavirke medarbeidere, men ale ikke kontrollere eller styre dem
(Balogun og Johnson, 2005). Ledere kan pavirke ngsskapingen hos medarbeidere, men
de kan ikkegi dem meninger, og det samme gjelder den andre .veieis man i tillegg
erkjenner at alle mennesker skaper sin egen mehéug individuelt og gruppevis over tid,
kan ledelsen fa sterre forstaelse for hvorfor magidere mener det de gjer ege versa

med de muligheter og utfordringer det farer med seg

Slik vi ser det er virkeligheten sosialt konstrueg det gjelder ogsa for konseptene endring,
stabilitet, flyt og fart. Hver situasjon er unikg and behandles deretter, og man kan ikke
kopiere prosesser, da enhver prosess er ny. Eyéarfra tidligere situasjoner vil vaere nyttige,
men pa samme mate som handlingsplaner, strategjitmodier, er de ikke fasiter. Enhver ny
utfordring apner for uttallige lgsningsalternatng der bidrar erfaringer, handlingsplaner,
strategier og teorier med noen lgsningsalternatim dar virket tidligere. Som en god
matoppskrift skal den ikke falges slavisk, den $kakes, slik at du som lager retten ogsa far

et direkte forhold til oppskriften, fremfor at dbare er noe som star i en bok. A overfare
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gamle erfaringer til nye situasjoner byr pa det ©narniawska og Sévon (1996) og Ravik
(1998, 2007) omtaler som oversettelsesproblemen. kaa ikke ukritisk bruke oppskrifter fra

andre endringsprosesser pa sine egne uten a mstereaitfordringer pa veien.

Bade praktikere og teoretikere kan ha godt aviartaver seg et mer prosessuelt perspektiv
pa virkeligheten, da en fort kani Bifanget” i en strukturell tankegang. Og blir man fanget i
sin egen struktur har vi vist at enkeltmenneskedwate opp enten med a gi opp og kjede seg,
eller & bli utbrent. Begge disse konsekvensene egative for bedriften, bade

kompetansemessig og resultatmessig.
Forslag til videre forskning

| denne avhandlingen har vi tatt utgangspunkt inffidekonsepter, og dreftet de inngaende fra
et prosessuelt perspektiv. Vi har i s& mate visioasepter som i utgangspunktet er enkle og
trivielle i hverdagen, giemmer mye mer enn det weat farste gyenkast skulle tro. Hvordan
man betrakter virkeligheten og konsepter bidraulike utfordringer. Vi vil foresla videre

forskning ut fra vare resultater, men ogsa ut &set Nortura.

Vi har drgftet konseptene endring og fart inngaeindienne avhandlingen, men faler ikke at
eksisterende litteratur er dekkende nok fratetkt prosessperspektiv (jfr. Chia og Langley,
2004). | sa mate er det behov for mer inngaendskifdng pa disse to konseptene, og dertil

tilhgrende konsept med utredninger om hvilke paetiesutfordringer som kan oppsta.

Gjennom Norturacaset har vi sett flere potensigiteblemstillinger som kunne veert forfulgt.
Det kunne veert interessant & se naermere pa ogerevigsultatmalesystemene som de
benytter seg av, slik at de tar hgyde for regiof@igkjeller. De politiske prosessene internt i
organisasjonen hadde det ogsa veert interessantskefwidere pa, bade i forhold til
omstrukturering og generelle gnisninger bade inmernfe enkelte fabrikkene, mellom
fabrikkene og konsernet, og mellom konsernet ogieetgene. | forhold til at det er lenge
siden sist Nortura bygde en ny fabrikk, kunne dgtg ogsa vaert matnyttig & se naermere pa
hvordan de best kan bygge videre pa sin treddheetiming som de benyttet pa Nortura

Bjerka, der de fokuserte pa (I) medarbeidere bifyg og anlegg og (I11) medlem.
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Ordforklaringer

Dikotomi. En todeling hvor de to delene er gjensidig utetrde. Er ofte fremstilt som

“enten. . .eller” pastander.

Dualisme. En todeling. Sett i forhold til filosofi om sinnetjan antar at man kan sta pa en
side & studere et fenomen uten & pavirke det. Tankkilt fra handling. Dualisme krever to

motparter for & gi mening (eksempelvis endrirgtabilitet).
Deduktiv metode.Metodisk fremgangsmate der man sjekker empiri et t

Eksternalisere. A forholde seg til omverdenen. Gjennom eksternaligs-prosessen far vére
handlinger/aktiviteter et ytre uttrykk (eksempelvisprak). Eksternaliseringen kan

institusjonaliseres over tid (menneske som prodeseav sosial struktur).

Epistemologi. Av greskepisteme= kunnskap odogos= lseren om. Erkjennelseslaere, leeren
om kunnskap og kunnskapstilegnelse. Et syn pa éwillype kunnskap som er mulig og

relevant. (Nyeng, 2004).

Etnografi. Av gresk ethnos= mennesker ographein = skrift, og er dermedskriftlige
beskrivelser av menneskdfn metodisk strategi som er brukt for & beskrivenneskelige
samfunn, som ikke forutsetter bestemte metodiskkt@ye Narrativ etnografi blir i s3 mate

skriftlige beskrivelser av mennesker i historieform

Eudaimonia. Fra gresk: lykke. Et av de to sentrale elemenietdtidens Hellas, en dyd, og

kan beskrives som & vaere i harmoni.

Gerundium. Verbalsubstantiv, verb som er sa enkle og allsidigde huser i seg noen av
karakteristika til substantiv (Gioia, 2006).

Hermeneutikk. Fortolkningskunst/forstaelsesleere. Hermeneutikkekes etter helheter i
menneskenes livsverden for a forstd deres unik@sjin, og er ikke orientert mot abstrakt

kunnskap om lovmessigheter i samfunnet (Nyeng, R@DHe satt opp mot positivisme.

Innvendig forhold. Forholdet mellom teori og praksis som eksisterer g@ét
menneskevitenskapelige omradet: Teori er ikke lmanevirkeligheten, teori er en del av
virkeligheten og har potensial til & pavirke deredeav virkeligheten som den omhandler.

Mekanismen er menneskets selvforstaelse. (Nyerfig)20

Induktiv metode. Metodisk fremgangsmate der man gar fra empiretkit
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Institusjonalisering. Prosessen der normer og regler blir tatt opp iad®diontekster som

gjeldende (eksempelvis i samfunn og organisasjoner)

Internalisering. Den prosess der den objektive verden opptas i deltenindividers

bevissthet. Den objektive verdens strukturer Qbrtgil individets egne.

Kognitiv dissonans. Uoverensstemmelse i selvet. En ukomfortabel faletsa kommer av a

ha to eller flere motstridene tanker eller ideesa@me tidspunkt. Motsetning til konsonans.

Legitimere. Gi gyldighet til. En prosess der en handling efiferd blir godtatt som gyldig i

et gitt samfunn.

Objektivere. A gjare til objekt, gjgre til en del av hverdag&egligheten. Gjare sosiale fakta

til noe som eksisterer “utenom”, og “forutfor” den enkelte.
Ontologi. Leeren om det vaerende, hva det vil si for ulike firgksistere.

Paradox. En tilstand hvor to motstridende konsepter sam#ditjl stede, hvor det ikke finnes

en lgsning og det ikke er mulig & fierne en av meléStacey, 2007).

Phronesis. Gresk: praktisk visdom. Begrep 1 Aristoteles’ filosofi knyttet opp til moralsk
tenksomhet, i motsetning t$ophia (tenksomhet om verden; vitenskap) som omhandler

refleksjon og valg av det moralsk riktige. Krevenaning og erfaring.

Positivisme. Et perspektiv som fokuserer pa empirisk analyse,degs kunnskaps- og
metodeideal er basert pa naturvitenskapen. Innebegretro pa en enhetsvitenskap, en

vitenskap som kan forklare alt. (Nyeng, 2004).

Praxis. Gresk: selvberettigende sosial aktivitet. Begrep i Aristoteles’ filosofi som omfatter
menneskelig (sosial) aktivitet som ikke har noenfadiggende mal, men som er berettiget ut
fra gleden forbundet med a utfare aktiviteten. keyttet til lykken, eudaimonia. (Nyeng,
2002).

Reifisering. Reifisering er tingliggjering, det at man gir enddding menneskelige

egenskaper. (Jacobsen, 2004).

Sosial konstruktivisme. Et syn pa samfunnet som tilsier at sosiale fenomeneskapt av
folks syn pa dem. | radikale fortolkninger er detperspektiv som pastar at vitenskapelige
tekster er retoriske fortellinger uten annen typerdetsverdi enn andre fortellinger. (Nyeng,
2004).

114



Referanser

Referanser

Litteratur

Agar, M.H., 1980.The Professional Stranger: An Informal IntroductimnEthnographyNew

York: Academic Press.

Albert, S. og D.S. Whetten, 1985. Organizationatnkity. Research in Organizational
Behavior,7: 263-295.

Allard-Poeisi, F., 2005. The Paradox of Sensemaking Organizational Analysis.
Organization 12(2): 169-196.

Alvesson, M. og K. Skéldberg, 200Reflexive Methodology New Vistas for Qualitative
ResearchLondon: SAGE.

Argyris, C., 1976. Single-Loop and Double-Loop Mtsdm Research on Decision Making.
Administrative Science Quarteylg1: 363-375.

Argyris, C. og D. Schon, 1974Theory in practice: increasing professional effeetiess

San Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers.

Argyris, C. og D. Schoén, 1978rganizational Learning: A theory of action perspee
Reading, Mass: Addison-Wesley.

Bakken, T. og T. Hernes, 20060rganizing is Both a Verb and a Noun: Weick Meets
Whitehead”, Organization Studie®27: 1599-1616.

Balogun, J. og G. Johnson, 200%rom Intended Strategies to Unintended Outcomes: The
Impact of Change Recipient Sensemakjr@rganization Studie®6: 1573-1601.

Barley, S., 1990. “Technology as an occasion for structuring: Evidence from observations of
CT scanners and the social order of radiology departments”, Administrative Science
Quarterly, 31: 78-108.

Bartunek, J. M., D. M. Rousseau, J. W. Rudolph ogAJ DePalma, 2006. On the
Receiving End: Sensemaking, Emotion, and Assessnoéan Organizational Change
Initiated by OthersJournal of Applied Behavioral Sciene: 182-206.

Bean, C. J. og E. M. Eisenberg, 2006. Employeeeseaking in the tranistion to nomadic

work. Journal of Organizational Change Managemer@(2): 210-222.

115



ENDRING | NORTURA

Berger, P. L. og T. Luckmann, 200Den Samfunnsskapte Virkelighewersatt av F. Wiik).
Bergen: Fagbokforlaget.

Bergson, H., 1946The Creative MindNew York: Carol Publishing Group.

Bergson, H., 1999Duration and Simultaneity: Bergson and the EinstginUniverse

(redigert av R. Durie). Manchester: Clinamen Ptads

Blake, R.R. og J.S. Mouton, 196Zhe managerial gridHouston, TX: Gulf Publishing
Company.

Boden, D., 1994The Business of TalCambridge. UK: Polity Press.

Boje, D.M., 2001.Narrative Methods for Organizational & CommunicatidResearch
London: SAGE.

Breyfogle, F.W. Ill, 1999.Implementing Six Sigma: Smarter Solutions Usingtis$ical
MethodsNew York: John Wiley & Sons.

Brunsson, N., 1989 he organization of hypocrisiNew York: Wiley.
Burns, T. og G. Stalker, 196The management of innovatidmndon: Tavistock.

Chatman, J.A., N.E. Bell og B.M. Staw, 1986. Thenllged Thought: The Role of Self-
Justification and Impression Management in Orgational Settings. | H.P.Sims Jr. og
D.A. Gioia (Red.) The Thinking Organization 191-214. San Fransisco, CA:

Jossey-Bass.

Chia, R., 1999.A ‘Rhimzonic’ Model of Organizational Change and Transformation:
Perspective form a Metaphysics of ChanBatish Journal of Managementl0(3),
209-227.

Chia, R., 2002. “Essai: Time, Duration and Simultaneity: Rethinking Process and Change in
Organizational Analysis”, Organization Studie3: 863-868.

Chia, R. og A. Langley, 2004. The First Organizat8tudies Summer Workshop: Theorizing
Process in Organizational Resea@hganization Studie25(8): 1466-86.

Csikszentmihalyi, M., 1975. M. Play and intrinsieward. Journal of Humanistic
Psychology25: 41-63.

Csikszentmihalyi, M., 1990. Flow: The Psychology ©ptimal Experience. New York:

Harper and Row.

116



Referanser

Cummings, T.G. og C.G. Worley, 2008rganizational Development & Chang8. utg.,

Mason, OH.: South-Western Cengage Learning.

Cyert, R. M. og J.G. March, 1963. Behavioral Theory of the FirnEnglewood Cliffs, NJ:

Prentice Hall.

Czarniawska-Joerges, B., 19%xploring Complex Organizations: A Culture Perspext
Newbury Park, CA: SAGE.

Czarniawska, B., 1998\ narrative approach to organization studiéghousand Oaks, CA:
SAGE.

Czarniawska, B., 2004 arratives in Social Science Reseacbndon; SAGE.

Czarniawska, B. og Sevon, G. (Red.), 19%96anslating Organizational ChangeBerlin:
Walter de Gruyter.

Dehlin, E., 2008The Flesh and Blood of ImprovisationA Study of Everyday Organizing
Doktergradsavhandling, Trondheim: NTNU.

Deleuze, G. og F. Guattari, 198%.Thousand Plateaugpversatt av B.Massumi). London:

Athlone Press.

Dent, E. B. og S. G. Goldberg, 1999&esistance to Change™: A Limiting Perspective.
Journal of Applied Behavioral Scien@5: 45-47.

Dent, E. B. og S. G. Goldberg, 1999hallenging ‘Resistance to Change’. Journal of
Applied Behavioral Scienc85: 25-41.

Dewey, J., 192%xperience and Naturd.ondon: George Allen & Unwin.
Elias, N., 1991The Society of Individual®©xford: Blackwell.
Fay, B., 1990. Critical Realismdurnal for the Theory of Social Behavi@0: 33-41.

Feldman, M., 2000, Organizational routines as ac@of continuous chang@rganization
Sciencel1(6): 611-629.

Festinger, L., 1957A Theory of Cognitive Dissonandendon: Tavistock Publications.

Festinger, L., H.W. Riecken og S. Schachter, 198®6en Prophecy FailsMinneapolis:

University of Minnesota press.

Follett, M. P., 1924Creative ExperienceNew York: Longmans, Green.

117



ENDRING | NORTURA

Ford J. D., L. W. Ford & A. D’Amelio, 2008. Resistance to Change: The Rest of the Story.
Academy of Management Rev|88(2): 362-377.

Gabiriel, Y., 2000Storytelling in Organizationg®Oxford: Oxford University Press.

Garmannslund, K. og T. Uthusli, 199leder og pedagog- pa veg mot en ny lederprofesjon

3. utg. Oslo: Norsk Management Forlag.
Garfinkel, H., 1967Studies in ethnomethodoladynglewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

Gersick, C. og J.R. Hackman, 1990. Habitual rowstine task-performing groups.

Organizational Behavior and Human Decision Procdss,65-97.

Ghoshal, S., 2005. Bad management theories areoviest good management practices,

Academy of Management Learning and Educatlorr5-91.
Giddens, A., 1984The Constitution of SocietBerkeley, CA: University of California Press.
Gioia, D. A., 2006°0n Weick: An appreciation”, Organization Studie27: 1709-1721.

Gioia, D. A., K. Chittipeddi., 1991. Sensemakingdasensegiving in strategic change
initiation. Strategic Management Journdl2: 433-448.

Gioia, D. A., J.B. Thomas, S.M. Clark og K. Chiaddi, 1994. Symbolism and strategic
change in academia: The dynamics of sensemakidgirdluence. Organizational
Scienceb: 363-383.

Gioia, D. A. og A. Mehra, 1996. Book Review: Senaking in OrganizationsAcademic
Management Revie®5: 63-81.

Glaser, B.G. og A.L. Strauss, 19@he Discovery of Grounded Theofghicago, Il.: Aldine.

Gubrium, J.F. og J.A. Holstein, 1997. The new lagguof qualitative method. New York:

Oxford University Press.

Gubrium, J.F. og J.A. Holstein, 2008. Narrative rigipraphy i Hesse-Biber og Leavy(red.)
Handbook of Emergent Methoddew York: Guilford Press.

Grgnmo, S., 200amfunnsvitenskapelige metadgergen: Fagbokforlaget.

Halbesleben, J. R. B. og M.R. Buckley, 2004. Butniouorganizational life.Journal of
Management30: 859-879.

Hatch, M. J., 20010rganisasjonsteorioversatt av K.M. Thorbjgrnsen). Oslo: Abstrakt
Forlag.

118



Referanser

Heidegger, M., 1996Being and Timdoversatt av J. Stambaugh). Albany: State Universit

of New York Press.

Heidegger, M., 2000An Introduction to Metaphysideversatt av G. Fried og R. Polt). New

Haven, Conn.: Yale University Press.

Hersey, P. og K.H. Blanchard, 1969. Life-cycle tlyemf leadership.Training and
Development Journa23: 26-34.

Jacobsen, D.I., 2008lvordan gjennomfare undersgkelser? Innfgring i samdvitenskapelig

metode?2.utgave. Kristiansand: Hgyskoleforlaget.
James, W., 189@®rinciples of Psychology}ondon: Macmillan.
James, W., 190 Pluralistic UniverseLincoln, NE: University of Nebraska Press.

Kanter, R.M., B.A. Stein og T.D. Jick, 1992he challenge of organiational change: How

companies experience it an leaders guiddléw York: Free Press.

Klein, D., 1976. Some Notes on the dynamics rasigtdo change: The defender role. In W.
G. Bennis, K. D. Benne, R. Chin og K. E. CoreydReThe planning of changés.
utg.): 117-123. New York: Holt, Rinehart & Winston

Klein, G., Moon B. og R.R. Hoffmann, 2006. MakingrSe of Sensemaking 1: Alternative
PerspectivedEEE Intelligent System&1(4): 70-73.

Knorr Cetina, K., 1994. Primitive classificationsdapostmodernity: towards a sociological

notion of fiction.Theory, Culture and Societyl: 1-22.
Kotter, M., 19961 eading ChangeCambridge. MA.: Harvard Business School Press.
Kuschel, R. og P. Schultz, 200Rocialpsykologi: en introduksjoKgbenhavn: Frydenlund.

Kvale, S., 2001Det kvalitative forskningsintervj(oversatt av T.M. Andersen og J. Rygge).
Oslo: Gyldendal.

Kvalnes, @. og E. @verenget, 2003. Tilbake til $td&s. | D.Bredal (Red.Min Omstilling
30-50. Stavanger: Wigestrand.

Latour, B., 1993We Have Never Been Modef@ambridge, MA: Harvard University Press.

Lawrence, P. R., 1954. How to deal with resistattcehange Harvard Business Review
32(3): 49-57.

119



ENDRING | NORTURA
Lewin, K., 1951.Field theory in social science; selected theordtipapers New York:
Harper & Row.

Lippitt, R., J. Watson og B. Westley, 195Bne Dynamics of Planned Chandéew York:

Harcourt, Brace and World.

Louis, M., 1980. Surprise and sensemaking: What coevers experience in entering

unfamiliar organizational setting&dministrative Science Quarterl®5(2): 226-251.

Maslach, C., 2003. Job burnout: New directions @ésearch and interventiorCurrent
Directions in Psychological Scienck2(5): 189-192.

Maslach, C., og M. Leiter, 199The truth about burnout: How organizations causespeal

stress and what to do about8an Francisco: Jossey-Bass Publishers.

McDonald, S., 2005. Studying actions in contexjualitative shadowing method for
organizational researcQualitative Researctb(4): 455-473.

Mead, G.H., 1934Mind, self and societyChicago: University of Chicago Press.

Merriam-Webster, 200Merriam-Webster’s collegiate dictionary. 11.utg. Springfield, Mass.:

Merriam-Webster, Inc.
Mills, J.H., 2003 Making Sense of Organizational Changendon: Routledge.

Milne, A. A., 1991.The complete Winnie-the Pooh: containing WinnieRbeh and The
House at Pooh CornerLondon : Dean in association with Methuen Childten

Books.

Mintzberg, H., 2001. Thoughts on Schools. | Vollzerd.W. og T. Elfring (Red.)Rethinking
Strategy 41-42. London: SAGE.

Nielsen, F.S., 1998Neermere kommer du ikke...Handbok i antropologikkrfeid. Bergen:
Fagbokforlaget.

Nyeng, F., 2002Etikk og gkonomi en innfaring Oslo: Abstrakt Forlag.
Nyeng, F., 2004Vitenskapsteori for gkonomedslo: Abstrakt Forlag.
Naess, A., 1967Filosofiens historie. Fra renessanse til var tidslo: Universitetsforlaget.

Orlikowski, W. J., 1996: Tmprovising organizational transformation over time: A situated

change perspective”, Information Systems Reseayltil): 63-92.

120



Referanser

Pande, P.S., R.P. Neuman og R.R. Cavanagh, Z0®&LSix Sigma Way: How GE, Motorola,
and Other Top Companies are Honing Their Perforoeahlew York: McGraw-Hill

Professional.

Patton, Michael Quinn, 200Rualitative Research & Evaluation Methodhousand Oaks,
CA: SAGE.

Pentland, B. T., 1995. Grammatical Models of Orgational ProcessegOrganization
Sciencef(5): 541-556.

Pentland, B. T. og H.H. Rueter, 1994. OrganizalidRautines as Grammars of Action,
Administrative Science Quarteri$9(3): 484-510.

Pettigrew, A.M., 1985The Awakening GianOxford: Blackwell Publishers.

Pirsig, R. M., 1974. Zen and the art of motorcywlaintenance: an inquiry into values. New

York: William Morrow.

Porter, M., 1980. Competitive Strategy: Technigues for Analyzing $tdes and

CompetitorsNew York: Free Press.

Porter, M., 1985Competetive Advantage: Creating and Sustaining i$upPerformance.

New York: Free Press.
Rescher, N., 1996. Process Metaphysics. Albany, INY Press.
Riessman, C. K., 1998larrative analysisThousand Oaks, CA: SAGE.
Russel, B., 1999istory of Western Philosophizondon: Routhledge.

Ryen, A., 2002.Det Kvalitative intervjuet- Fra vitenskapsteori til feltarbeidBergen:

Fagbokforlaget.

Ravik, K.A., 1998. Moderne organisasjoner: trender i organisasjonsteéng i

tusenarsskifteBergen: Fagbokforlaget.

Rovik, K.A, 2007. Trender og translasjoner: Ideer som former det Ztshundrets

organisasjonOslo: Universitetsforlaget.
Saint Augustine, 196 onfessiongoversatt av R.S. Pine-Coffin). London: PenguimiBn

Schein, E.H., 20050rganizational Culture and Leadershif8.utg. San Fransisco, CA:

Jossey-Bass.
Schon, D., 1987Educating the Reflective Practitione8an Francisco, CA: Jossey-Bass.

121



ENDRING | NORTURA

Scott, W.R., 19989nstitutions and organizationdhousand Oaks, CA: SAGE.
Searle, J., 1995,he Construction of Social Realityew York: Free Press.

Senge, P. M., 199ifth discipline: The art and practice of the le@rg organization.New
York: Doubleday.

Shirom, A., 2003. Job-related burnout: A reviewd.IC. Quick og L. E. Tetrick (Red.),
Handbook of occupational health psycholog@45-264. Washington, DC:

American Psychological Association.

Stacey, R.D., 2007Strategic Management and Organisational Dynamidse Thallenge of

Complexity 5. utg. Essex: Pearson Education Limited.

Styhre, A., 2003.Understanding Knowledge Management Critical and Postmodern
PerspectivesOslo: Abstrakt Forlag.

Tsoukas, H., 2005Complex knowledge: Studies in organizational epistegy Oxford:

Oxford University Press.

Tsoukas, H. og R. Chia, 2002. On OrganizationaloB#ng; Rethinking Organizational
ChangeOrganization Sciengel3(5): 567-582.

Van Maanen, J., 1979. The fact of fiction in orgational ethnographyAdministrative
Science Quarterly24: 539-550.

Van de Ven, A. H. og M.S. Poole, 2005. Alternativipproaches for Studying
Organizational Chang@rganization Studie6: 1377-1404.

Virilio, P., 1986.Speed and PoliticdNew York: Semiotext(e).

Virilio, P., 1989. War and the cinema: The logistics of perceptibandon og New York:

Verso.
Virilio, P., 1991.The Aesthetics of Disappearantéew York: Semiotext(e).

Virilio, P., 1994. The Vision MachineBloomington and Indianapolis: Indiana University

Press.
Virilio, P. og S. Lotringer, 1997/Rure War New York: Semiotext(e).

Waterman, R.H., Jr. 199@&dhocracy: The Power to changklemphis, TN: Whittle Direct

Books.

122



Referanser

Weick, K. E., 1979The social psychology of organizifg. utg.). Reading, MA: Addison-
Wesley.

Weick, K. E., 1995Sensemaking in OrganizatiorEhousand Oaks, CA: SAGE.
Weick, K.E., 2001Making sense of the organizatigbxford: Blackwell Publishing.

Weick, K.E. og R.E. Quinn, 1999. Organizational mig and developmentAnnual
Review of Psycholog$0: 361-386.

Weick, K. E., Sutcliffe. K. M. og Obstfeld, D., 200 Organizing and the Process of
SensemakingOrganization Sciencd,6(4): 409-421.

Wenger, E., 1998Communities of Practice: Learning, Meaning and kitgn New York:

Cambridge University Press.
Westrum, R., 1982. Social intelligence about hideleents Knowledge 3(3): 381-400.
Whitehead, A.N., 1920r'he concept of natur€ambridge: Cambridge University Press.
Whitehead, A.N., 192%®rocess and realityNew York: Free Press.

Whittington, R., 2002Hva er strategi? Og spiller den noen rollésversatt av F. Wiik og A.
Eriksen) Oslo: Abstrakt Forlag.

Womack, J.P., D.T. Jones og D. Roos., 199 machine that changed the worTdhe story
of lean production : how Japan's secret weaponthig global auto wars will

revolutionize western industriew York: Harper Perennial.

Yin, R.K., 2003.Case study research Design and methodsS.utg. Thousand Oaks, CA:
SAGE.

Nettsteder

Gilde og Prior fusjonerer og blir NorturgSist oppdatert 4. april 2006). Norturas hjemmaeside
http://www.nortura.no/nyhetsarkiv-2006/gilde-odepffusjonerer-og-blir-nortura-
article15890-12058.html [Online, sist lest 14.il6p009]

Gildes nye fabrikk pa Bjerka far topp moderne tédgio (Sist oppdatert 24.februar 2006).
Norturas hjemmesider: http://www.nortura.no/nyhets/-2006/gildes-nye-fabrikk-paa-
bjerka-faar-topp-moderne-teknologi-article15821D32 html [Online, sist lest 21.februar
2009]

123



ENDRING | NORTURA

Nortura BA — juridisk etablert (Sist oppdatert 15. november 2006). Norturas hjesiiee:
http://www.nortura.no/nyhetsarkiv-2006/norturajbadisk-etablert-article 15964-
12058.html [Online, sist lest 14. april 2009]

Norges nyeste og mest moderne slakteri offisielteifSist oppdatert 21.august 2008).
Norturas hjemmesidethittp://www.nortura.no/nyhetsarkiv-2008/norges-ngesy-mest-
moderne-slakteri-offisielt-aapnet-article21033-83Html [Online, sist lest 21.februar
2009]

NTB (Sist oppdatert 22. februar 2009)Utsetter Nav-reform Tilgjengelig fra:
http://e24.no/makro-og-politikk/article2940984.40mline, sist lest 25. februar 2009]

Vestre, T. (Sist oppdatert 23. mars 2008 erre ma ga i EkornesTilgjengelig fra:
http://iww.nrk.no/nyheter/distrikt/more_og_romgda$537330 [Online, sist lest 21.
april 2009]

Rapporter
Gilde NNS, 2004Sluttrapport— Forprosjekt “Nyanlegg Nordland”. Harstad: Gilde NNS.

Hertzberg, D., R.K. Andersen og K. Alsos, 20@ammen er vi sterke En historie om

nedbemanning i Norturdrafo-rapport nr.11.

NESH, 2006.Forskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitampskhumaniora, juss og

teologi Oslo: De nasjonale forskningsetiske komiteer.
Nortura, 2008Vedtekter for Nortura BAOslo: Nortura BA.

Nortura, 2009Arsme|ding 20080slo: Nortura BA.

124



Vedlegg

| — Samtaleguide

Hva heter du?

Har du jobbet i Nortura/Gilde/Nord-Norge BgndenakySlag lenge?
Hvor jobbet du far?

Hva gar jobben din ut pa?(rolle i organisasjonedgtng)

Hvordan er det i Nortura?

1. Fortid - Nordlandsprosjektet

Hvordan vil du beskrive prosjektet?

Hva ser du pa som grunnen til at prosjektet blei ggng?

Hvilke utfordringer mgtte dere pd i lgpet av prie?

Hvilke forventninger hadde du, hvordan ble dedij,hvordan ble prosjektet presentert?

Hvordan vil du karakterisere prosjektet?

2. Natid — flytte inn pa Bjerka

Hvordan var det & begynne pa Bjerka?
Hvordan er arbeidsdagen din? (Hva gjorde du ilyéa,gjorde du forrige uke?)

- Huvilken rolle spiller regler, rutiner, systemer pigner i hverdagen din?
- Hvordan tenker du og handterer disse i hverdageh di
- Er arbeidsdagen klar og teknisk eller diffus og vdtyor forutsigbar?

Hvordan er det né kontra far?

Merker dere en forskjell pa ét kontra tre slakieviordland? Hvorfor? Hvorfor ikke? Hvilke

utfordringer og muligheter gir dette?

3. Framtid - framtidsutsikter

Hvordan ser du for deg at det blir?



Ser du for deg en framtid i Nortura?

Hvordan tror du utviklingen i Nortura vil ga? Hvor? Hvorfor ikke? Hvilke utfordringer vil
dette gi?

Spgrsmal;

- Kan du utdype det du sa? Hva mener du med det?

- Hvordan har du opplevd det/ hvordan opplever d@ det
- Fortell oss om dine erfaringer

- Hvordan er det egentlig?

- Har det fungert?

- Erdet greit?

- Har det gatt knirkefritt?

- Er det noen forskjell fra far?

- Hvordan? Hvorfor? Hvorfor ikke?



Il — Informasjon om undersgkelsen

Vi er to studenter fra Trondheim @konomiske Hagskadm for tiden skriver hovedoppgave i
samarbeid med Nortura, og vil vaere pa Bjerka ogtfointervju med forskjellige personer fra
tirsdag 10. februar til fredag 13. februar. Detiler@sultere i en stgrre skriftlig oppgave som

Nortura vil fa tilgang til nar den er ferdigstiltriai, 2009.

Hvorfor er vi her?

- Hovedoppgave i et masterstudium i strategi, orgaiis og ledelse

- Problemstilling: endring og hvordan endring blipégittet og reflektert rundt, og
hvilke utfordringer og muligheter dette gir for Nomra i dag, og i fremtidige
prosjekter.

- Nortura er samarbeidspartner, og forskningskonekistordlandsprosjektet med

fokus pa driftsorganisasjonen pa Bjerka.

Personopplysninger og intervju

Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensiely det du sier vil ikke kunne knyttes direkte
til deg som har snakket med oss. Intervjuet errtigtis frivillig, men vi haper du tar deg tid
til & snakke med oss. Det hele er klarert med $satelVi er sveert interessert i dine meninger
om situasjonen, og haper at du sier det du menedetdgkelsen er ikke en vurdering eller
evaluering av Nordlandsprosjektet, men skal forsahedra til starre forstaelse og innsikt i

konseptet endring og hvordan dette pavirker demesobergrt av det.

Hvis du har spgrsmal eller kommentarer til senegdjkke med a ta en telefon eller send en

e-post til oss.
Hallvard Holm Brenna Patrick Reurink
TIf: 99 00 74 93 TIf: 97 19 90 02

hallvarb@stud.hist.no patricr@stud.hist.no



Il — Godkjennelse for bruk av intervjuopplysninger i publikasjoner

Personopplysninger og intervju

Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensiely det du sier vil ikke kunne knyttes direkte
til deg som har snakket med oss. Intervjuet errliguis frivillig, men vi haper du tar deg tid
til & snakke med oss. Det hele er klarert med $satelVi er sveert interessert i dine meninger
om situasjonen, og haper at du sier det du menedetdgkelsen er ikke en vurdering eller
evaluering av Nordlandsprosjektet, men skal forsikedra til stgrre forstaelse og innsikt i

konseptet endring og hvordan dette pavirker demesobergrt av det.

Med underskrift godkjenner jeg, , at mine utsagn og

opplysninger kan bli brukt i publikasjoner av Halld Holm Brenna og Patrick Reurink.

Underskrift Sted og dato





