Sammendrag

Oppgaven har som mal & bidra til kunnskap om mellomlederes forstaelse og utgvelse
av sin rolle i en norsk industribedrift i endring, og utfordringer knyttet til dette. Gjennom en
kvalitativ tilneerming sgker studien a utforske og frembringe en rik beskrivelse av mellomle-
dernes egne opplevelser. Studien ble gjennomfert i samarbeid med to eksterne produksjonsbe-
drifter i Norge.

Data ble samlet inn ved bruk av semistrukturerte kvalitative forskningsintervju og ana-
lysert ved bruk av en overordnet induktiv tematisk analyse. Tematisk analyse ble valgt fordi
det er en metode som er godt egnet for a kategorisere og analysere store datamengder og iden-
tifisere tema pa tvers av intervjutranskript. Den tematiske analysen resulterte i tre hovedte-
maer: Tema 1: Operativ leder, som omhandler rollen som operativ leder i produksjonen, tema
2: Stettende rolle, som omhandler det a statte, hjelpe og bidra til at de ansatte har det bra og
trives pa jobb, tema 3: Kommunikator, dreier seg om mellomleders rolle som kommunikator
og formidler og mottaker av informasjon.

Oppsummert kan det sies at resultatene fra studie samsvarer med tidligere forskning pa
sunne omstillingsprosesser. | lys av resultater og presentert teori fremmes fire anbefalinger for

bedrifter som star i eller planlegger gjennomfgring av organisatorisk endring.



Abstract

The aim of the assignment is to contribute to knowledge of line managers understand-
ing and exercise of their role in a Norwegian industrial company who is implementing a
change process, and the challenges associated with this. Through a qualitative approach, the
study seeks to explore and produce a rich description of the managers own experiences. The
study was conducted in collaboration with two external production companies in Norway.

Data were collected using semi-structured qualitative research interviews and analyzed
using an overall inductive thematic analysis. Thematic analysis was chosen because it is a
method well suited for categorizing and analyzing large volumes of data and identifying
themes across interview transcripts. The thematic analysis resulted in three main themes:
Theme 1: Operational leader, which deals with the role of production manager in production,
Theme 2: Supporting role, which deals with supporting, helping and contributing to the well-
being and of employees job, Theme 3: Communicator, revolves around the role of middle
managers as communicator and receiver of information.

In summary, it can be said that the results of the study are consistent with previous re-
search on healthy change-processes. In the light of results and presented theory, four recom-
mendations are made for companies that are in implementing or planning to implement organ-

izational change



Forord

Denne oppgaven markerer slutten pa masterstudiet i arbeids- og organisasjonspsyko-
logi. Far jeg setter siste punktum er det flere som fortjener en stor takk for at jeg kom gjen-
nom prosessen. Farst og fremst vil jeg takke mine kontaktpersoner i casebedriftene som
gjorde dette prosjektet mulig. Tusen takk til alle informantene som tok seg tid til et relativt
langt intervju i en hektisk hverdag. Jeg haper prosjektet kan bidra til innsikt og noe positivt
for bedriftene og de ansatte. Takk til veileder Per @ystein Saksvik for veiledning, rask respons
og stor talmodighet. Takk til gode venner som gjgr hverdagen morsommere. Til slutt er det to

som fortjener en ekstra takk, Jarn Emil og Maja, takk for stgtte og for at dere finnes i mitt liv.
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Innledning

Endrings- og omstillingsprosesser er sveert aktuelle tema i dagens arbeidsliv (Se for
eksempel STAMI-rapport, 2018). Innenfor norsk industri er inntoget av den sakalte fjerde in-
dustrielle revolusjon, industri 4.0, antatt & medfare store endringer og by pa store muligheter.
Flere norske produksjonsbedrifter star i dag overfor utfordringer knyttet til digitalisering, ro-
botisering, tilpasning av fleksibel og smart produksjon og strengere miljgkrav fra myndighet-
ene. Mange manuelle arbeidsoppgaver har blitt automatisert, og mange tradisjonelle industri-
bedrifter som har stilt fa krav til formell utdanning vil framover ha behov for skolerte yrkesar-
beidere med fagbrev eller hgyere utdanning (St. Meld. 2016 - 2017). Med gkt internasjonal
konkurranse og raske svingninger i markedet blir bedrifters omstillingsevne stadig viktigere.
De siste 10 arene har man sett at en del bedrifter har flyttet produksjonen ut fra Norge til land
med billigere arbeidskraft. Effektiv og omstillingsdyktig industri er viktig for en fortsatt hgy
verdiskaping og sysselsetting. Det & holde tritt med utviklingen og styrke sin markedsposisjon
er avgjerende for a snu trenden med utflytting av industriproduksjon og sikre bedriftens over-
levelse (Eleftheriadis, Myklebust, & Hansen, 2017). Skal bedriftene evne a mgate en sveert hgy
endringstakt, stiller det store krav til ledelse og ansatte (St. Meld. 2016 - 2017). Flere studier
viser at organisasjoner ofte mislykkes med & oppna gnskede resultater i endringsprosesser
(Clegg & Walsh, 2004; Hennestad & Revang, 2017; Munkejord, 2014). Det er derfor behov
for en ledelse som kan sette i gang og gjennomfgre endringer (Hennestad & Revang, 2017).

Det finnes studier som har identifisert faktorer for hvordan lykkes med gjennomfaring
av endringsprosesser (Saksvik, Tvedt, Nytrg, Andersen, Andersen, Buvik & Torvatn (2007).
En sunn endringsprosess kan kunne virke forebyggende og redusere negative konsekvenser,
som omstillingsprosesser kan fare med seg slik som for eksempel jobbusikkerhet, stress, gkt
sykefraveer og turnover.

Mellomledere er en gruppe ledere som er vist & ha stor innflytelse i omstillingsproses-
ser (Christensen, Innstrand, Saksvik & Nielsen, 2019; Nielsen 2017; Saksvik, Nytrg, Dahl-
Jargensen & Mikkelsen, 2002). Mellomledere er ansvarlig for folk og leveranser pa ulike niva
i en bedrift. Pa grunn av sin posisjon kan de pavirke bade resultater og strategi i organisasjo-
nen. Tidligere forskning har vist hvordan mellomledere bidrar bade gjennom a initiere og im-
plementere endringer (se feks. Rouleau, 2005 eller Hennestad & Revang, 2017). Forskning

har identifisert ulike praksiser for hvordan dette skjer, men det finnes mindre kunnskap om



hvordan mellomledere forstar sin rolle, individuelle forskijeller i rolleforstaelse og hvilke im-
plikasjoner dette har (Rydland, 2018; Livijn, 2019). Robotisering og digitalisering kan ha stor
innvirkning pa arbeidshverdagen for ledere og operatarer. Noen stillinger vil kanskje for-
svinne, og ansatte kan fa helt nye arbeidsoppgaver og roller. Det kan vere vanskelig & plan-
legge og ta hgyde for konsekvensene av innfgring av nytt produksjonsutstyr, da nye problem-
stillinger ofte dukker opp under implementeringen. Noen endringer ma innfares i lgpet av kort
tid, og man ma veere kreativ for a lgse utfordringer under hgyt tidspress. Det gjennomfares
gjerne flere overlappende endringer og samtidig skal produksjonen ga som normalt og de an-
satte ivaretas. | tillegg til & ha rollen som den som skal implementere endring er mellomledere
ofte selv ogsa mottaker av endring. Det & skulle balansere rollen som endringsagent og end-
ringsmottaker kan sette mellomledere i en utfordrende posisjon (Rydland, 2018).

Det finnes lite forskning som belyser mellomlederens posisjon og opplevelse av egen
rolle og utgvelse av denne i organisasjoner (Wennes, 2006), da tradisjonell ledelsesforskning i
stor grad har fokusert pa toppledelsen (Yukl, 2010; Pettersen, Gizever & Wennes, 2012). Dette
masterprosjektet sgker derfor fra et arbeids- og organisasjonspsykologisk perspektiv a forsta
mellomlederes egen opplevelse av sin rolle og utgvelse av denne i en industri preget av hgy

endringstakt.

Problemstilling
Oppgaven har som mal a bidra til kunnskap om mellomlederes forstaelse og utavelse

av sin rolle i en norsk industribedrift i endring, og utfordringer knyttet til dette. Gjennom en
kvalitativ tilneerming sgker studien a utforske og frembringe en rik beskrivelse av mellomle-
dernes egne opplevelser. Masterprosjektet inkluderer intervjuer med mellomledere i to for-
skjellige norske industribedrifter som er gitt de fiktive navnene Xenon og Wolfram. Studiens

problemstilling er:

«Hvordan forstar og utgver mellomledere sin rolle i en produksjonsbedrift under endring? Og

hvilke utfordringer ses i sammenheng med dette?»



Teori

| det fglgende kapittelet vil oppgavens teoretiske rammeverk presenteres. Farst vil be-
grepene mellomleder og organisatorisk endring forklares, for prosjektet Sunne omstillingspro-
sesser forankres som rammeverk. Videre settes mellomlederen i sammenheng med endring,
far mellomleders emosjonsarbeid og ulike strategier for dette presenteres. Deretter vil oppga-
ven belyse rolleklarhet og rollekonflikt fgr det gis en kort presentasjon av hva som kjenneteg-
ner en mellomleder i en norsk industribedrift. Teorikapittelet avsluttes med en presentasjon av

lederstilen autentisk lederskap.

Mellomlederen
Det finnes flere mater a definere begrepet mellomleder pa. Felles for de fleste defini-

sjoner er at de pleier & si noe om hvor i hierarkiet mellomlederen befinner seg (Currie & Proc-
ter, 2005; Huy, 2001, 2002), hvilken funksjon (Balogun, 2003) og hvilket ansvar (Floyd &
Wooldridge, 1997) mellomlederen har. En vanlig overordnet definisjon er at en mellomleder
er enhver leder to eller flere nivaer under administrerende direkter (Stensaker, Bryant, Braten,
Gressgard, 2011). Alle mellomledere i den foreliggende studien befinner seg et niva over ope-
ratgrer og to eller flere niva under administrerende direktar, sa definisjonen ligger ogsa til
grunn for valg av informanter til denne studien. Mellomledere er et bindeledd mellom organi-
sasjonens strategiske og operasjonelle niva, og har derfor innsikt bade i det som foregar i sin
avdeling og i det som rarer seg i toppledelsen. Siden de er involvert i megling, forhandling, og
fortolkning mellom disse nivaene kan de derfor fungere som mellommenn mellom den dag-
lige driften og den overordnede strategien (Balogun, 2003; Floyd & Wooldridge, 1997; Man-
tere, 2008; Rouleau, 2005). Mellomledere har ogsa en viktig rolle i a koordinere og samar-

beide med andre avdelinger pa samme hierarkiske niva i bedriften (Rydland, 2018).

Organisatorisk endring
Begrepet organisatorisk endring brukes gjerne for a referere til omfattende endringer i

en organisasjon (Saksvik et al, 2007). Eksempler pa organisatorisk endring kan vere effekti-
visering, automatisering, digitalisering, omstrukturering, fusjonering, nye markeder eller
vekst. Ifglge By (2005) handler endring om at man identifiserer mal, for sa a lgse utfordring-
ene pa veien mot & na malene. Sett fra et overordnet perspektiv forsgker man altsa a fa organi-
sasjonen til & ga fra en naveerende til en gnsket tilstand. Ut ifra dette perspektivet forbindes

endring gjerne med forbedring og anses derfor som noe positivt. Selv om endringer kan veere



ngdvendige for organisasjonens overlevelse er det imidlertid ikke alltid tilfelle at endringer
oppleves som positive blant alle ansatte (Grgnhaug, Hellesgy og Kaufmann, 2001). Det finnes
ingen bredt akseptert teori om omfatter alle aspekter ved organisasjonsendring, selv om
mange teorier og modeller har forsgkt a forklare organisatorisk endring og endringsledelse
(Dunphy, 1996; Saksvik et al, 2007). En av de farste modellene for a forklare organisatorisk
endring er Kurt Lewin’s (Lewin, 1951) fasemodell om endring. Den beskriver hvordan en
endringsprosess falger tre stadier: fra «unfreeze» hvor endringen skal aksepteres og motstand-
og forsvarsmekanismer mot endringen skal overkommes, gjennom «change» hvor selve end-
ringen skjer, til «refreeze» hvor endringen aksepteres og «setter seg» blant ansatte i organisa-
sjonen (Lewin, 1951). Pa midten av 90-tallet presenterte Kotter (1995) sin modell bestaende
av atte steg for hvordan lykkes med gjennomfgring av endringsprosesser. Modellen legger
serlig vekt pa kommunikasjon som et verktgy for & informere, skape forstaelse og endre an-
sattes holdninger og atferd. Disse modellene regnes som noen av de mest innflytelsesrike mo-
dellene for & forklare organisatorisk endring. Felles for dem begge er at de legger vekt pa at
det ma skapes en forstaelse for endringen far den kan finne sted, og at den nye tilstanden etter
endring ma forankres slik at organisasjonen stabiliseres og man unngar tilbakefall. Deres
enkle framstilling og praktiske tilneerming har gjort dem anvendelige a bruke, men er ogsa
kritisert for a ikke ta hensyn til organisasjoners komplekse natur. Nyere forskning har vist at
endringsprosesser ikke falger et sa fast og stabilt manster hvor endring gar fra en fase til neste
(Munkejord, 2014). Ifglge Weick & Quinn (1999) kan endring i grove trekk ta form som en
episodisk prosess eller en kontinuerlig prosess. Episodiske organisatoriske endringer er plan-
lagte prosesser som ikke forekommer sa ofte, gjerne som et resultat av at organisasjonen ikke
klarer & holde falge med eksterne krav og ma gjgre endringer for a tilpasse seg markedet og
veere konkurransedyktig (Weick & Quinn, 1999). Kontinuerlige organisatoriske endringer be-
skrives derimot som aktive, utviklende og ikke ngdvendigvis merkbare endringer. Forfatterne
argumenterer for at en bedrift bgr veere i stand til kontinuerlig tilpasning og at endring bar ses
som en spiralformet prosess, heller enn en lineger prosess (Weick & Quinn, 1999). Saksvik
med flere (2007) peker pa at det i flere tiar har veert en dreining fra perspektivet pa endring
som en linear prosess over til mer flytende, dynamiske og prosessorienterte forklaringer pa
endring. Disse nyere perspektivene peker pa betydningen av a ta inn flere nivaer og sammen-
henger som blant annet kontekst, implementeringsprosess og organisasjonspolitikk (Dawson,
2003).

10



Sunne omstillingsprosesser
Prosjektet «Sunne omstillingsprosesser» utfgrt av Saksvik med flere (2007) i samar-

beid med SINTEF pa oppdrag fra Direktoratet for Arbeidstilsynet har undersgkt hva som bi-
drar til at en organisasjon nar sine mal for en endring, og hvordan prosessen kan gjennomfg-
res for & bevare et helsefremmende og godt psykososialt arbeidsmiljg. De fant at fglgende fak-
torer er vesentlige for a fa til vellykket og sunn endring i bedrifter: 1) Bevissthet om lokale
normer, 2) Hensyn til mangfold, 3) Leders tilgjengelighet, 4) Konstruktiv konflikthandtering
og 5) Tidlig rolleavklaring (Saksvik et al, 2007). | forbindelse med prosjektet ble det ogsa ut-
viklet et verktgy HCPI (Healthy Change Processes Index) som er et spgrreskjema basert pa
faktorene som maler hvor sunn omstillingsprosessen er ut ifra ansattes opplevelse av proses-
sen. Videre gis det en kort forklaring pa hver av de fem faktorene. Lokale normer referer til at
enhver organisasjon har en egen organisasjonskultur, i tillegg til mer lokale kulturer innad i de
ulike avdelingene eller omrader pa arbeidsplassen. Organisasjonskultur omtales ofte som
“sann gjor vi det hos oss” (Skogstad, 2011). Organisasjonskultur kan inkludere alt fra sosiale
normer og sprakbruk til verdier og antagelser. For a bygge tillit og felles verdier er det viktig
a kjenne til disse normene i planleggingen og gjennomfaringen av en endring. Hensyn til
mangfold dreier seg om det & vaere klar over, og ta hensyn til, at forskjellige mennesker og
grupper opplever og reagerer ulikt pa endringer. Ansatte pa ulike nivaer i organisasjonen har
gjerne ulik forstaelse og kunnskap om bakgrunnen for endringer. Ansatte kan ha med seg tid-
ligere erfaringer med endring. Folk kan pavirke og pavirkes av hverandre pa arbeidsplassen,
og ansatte kan ha ulike interesser og agendaer. Den tredje faktoren innebeerer at neermeste le-
der bar veere tilgjengelig for de ansatte underveis i endringsprosessen. Det anbefales at lede-
ren er lyttende og apen for de ansattes henvendelser (Saksvik et al., 2007). De ansatte ma
kunne komme til lederen med sparsmal om sin situasjon, og lederen bgr kunne gi konkret og
troverdig informasjon tilbake. Lederen rades til & informere og kommunisere apent med an-
satte om endringen. Kommunikasjonen kan forega pa ulike mater, men bar helst skje ansikt-
til-ansikt (Lewis, 2011; Goodman & Truss, 2004; Munkejord, 2014; Saksvik et al., 2007).
Gjennom at leder er tilgjengelig for de ansatte unngar man at det oppstar misforstaelser, det
skapes en arena for tilbakemeldinger og det bidrar til & gke ansattes opplevelse av a bli sett og
hert. En tilgjengelig leder kan ogsa fange opp og ta tak i potensielle rykter far de far spredt
seg (Saksvik et al., 2007). Den fjerde faktoren kalles konstruktiv konflikthandtering og viser
til at organisasjonen ma tenke gjennom hvordan man skal handtere konflikter som oppstar pa
en konstruktiv mate (Saksvik et al., 2007). Det er viktig fordi motstand er en sveert vanlig re-

aksjon pa endring for mange (Grgnhaug, Hellesgy & Kaufmann, 2001). Motstand kan skyldes
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opplevd utrygghet og stress (Jimmieson, Terry & Callan, 2004), og forskerne bak «Sunne om-
stillingsprosesser» argumenterer for at motstand ikke ma tolkes som vanskelig atferd. De viser
til at gjennom a flytte fokuset fra «hvem» og «hva» til «hva gjar vi?» og «hvordan skal vi lgse
dette?» kan man gjennom gjensidig respekt, samarbeid og dialog finne gode lgsninger pa kon-
flikter knyttet til omstilling (Saksvik et al., 2007). Sarlig relevant for besvarelse av problems-
tillingen for den foreliggende oppgaven er det siste kriteriet som omhandler tidlig rolleavkla-
ring. Endringer farer ofte til at ansattes roller endres. Saksvik, Nytrg og Tvedt (2008) peker pa
at alle ansatte, uansett niva i organisasjonen, har behov for a vite hvilke krav og forventninger
som stilles til dem. Nye roller kan fare til usikkerhet, seerlig om omstillingen innebarer nye
arbeidsoppgaver, ny tittel og ny arbeidsgruppe. Siden utydelig eller manglende avklaring kan
fare til usikkerhet, bar nye og gamle roller avklares sa tidlig som mulig i en endringsprosess.
Et annet viktig poeng er at det er fgrst nar nye roller er avklart at ansatte blir i stand til a forsta
hvilke krav som stilles til dem og hvilken kompetanse det er behov for i den nye rollen. Der-
som det ikke er samsvar mellom kompetansen den ansatte innehar og kompetansen som
trengs i den nye rollen ma det gis oppleering slik at den ansatte kan mestre de nye arbeidsopp-
gavene (Saksvik, Nytrg, & Tvedt, 2008). For at alle skal finne sin plass, og for a fa til et ef-
fektivt samspill med minst mulig konflikter er det viktig at ansatte ikke bare far avklart egen
rolle, men ogsa far oversikt over rollene og oppgavene til de andre i organisasjonen (Saksvik
et al., 2007).

Mellomlederens rolle i en endringskontekst
Mellomledere er vist & ha en avgjerende rolle ved gjennomfaring av organisatoriske

endringsprosesser (Saksvik, Lysklett, Oyeniyi, Lien, & Bjerke, 2014; Lundmark, Hasson, Thi-
ele Schwarz, Hasson, & Tafvelin 2017, Balogun 2003; 2006, Balogun og Johnson 2005, Huy
2001; 2002). Mellomlederen er ofte den som er ansvarlig for & iverksette endringer besluttet
av toppledelsen, men i tillegg til & veere en endringsagent er de ogsa selv mottaker av endring.
Beslutningene har ofte blitt tatt uten at de selv har vart med & bestemme, og mellomlederen
ma bade sta i endringen selv og aktivt fronte og implementere den ut til sin avdeling (Stensa-
ker et al., 2011). Ledelse er ogsa vist a vare en viktig faktor for a lykkes med implementering
av intervensjoner (Christensen et al., 2019). Den foreliggende studien tar ikke for seg inter-
vensjoner, men litteratur fra intervensjonsforskning kan ogsa veere relevant for studier som
omhandler organisasjonsendring, da kunnskapen er vist a kunne overfgres mellom de to fel-

tene. For eksempel har rammeverk utviklet for omstillingsprosesser (Saksvik et al., 2007) blitt
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anvendt for & evaluere intervensjonsprosesser (Saksvik et al., 2015). Intervensjoner kan defi-
neres som planlagte aktiviteter hvor malet er a forbedre ansattes helse og arbeidsforhold (Ni-
elsen, & Hunter, 2013). Nielsen (2017) presenterer i en fire-punkts liste hvordan mellomle-
dere kan pavirke og veere sentrale aktgrer i implementering av intervensjoner: 1. Mellomle-
dere fungerer som et bindeledd mellom toppledelsen og ansatte. De kommuniserer budskap
fra toppledelsen og gir tilbakemeldinger fra ansatte lenger ned i organisasjonen til toppledel-
sen. 2. Mellomledere oversetter toppledelsens beslutninger og setter strategiene ut i live. Det
er ofte mellomlederne som er ansvarlige for at endringen skjer. Sammen med ansatte utvikler
og implementerer de endringen. 3. Mellomledere har ansvaret for a holde entusiasmen oppe
og serge for at ansatte opplever intervensjonen som relevant. 4. Mellomledere er med pa a
lede ansattes oppfatning av og forventninger til endringen som skjer (Nielsen, 2017; Nielsen
& Randall 2009). Forskning har vist at mellomleders rolle i en endringskontekst er & iverk-
sette aktiviteter for a sikre en vellykket endring, oversette toppledelsens malsetninger til hand-
lingsplaner, forklare enkeltpersoner formalet med endringen og hva den bety, og overbevise
og «selge» endringen til underordnede (Floyd og Woolridge 1992; Stensaker et al., 2011). Det
a skulle veere bade endringsmottaker og endringsagent kan vare utfordrende fordi at i tillegg
til & skulle handtere endringen selv og & gjennomfare den, sa inneberer rollen & balansere
daglig drift med endring, handtere konflikter, forhandlinger og krav og sist, men ikke minst &
skulle stgtte ansatte gjennom endringen, inkludert & handtere deres emosjoner (Huy 2001, Ba-
logun 2003, Stensaker et al., 2011).

Mellomleders emosjonsarbeid
Huy (2001) har sammenlignet mellomlederens rolle i endringsprosesser med en tera-

peut som identifiserer og handterer ansattes emosjoner og reaksjoner (Huy, 2001). Mellomle-
deren ma av og til opptre som buffer mellom toppledelsen og de ansatte, for & unnga at nega-
tive falelser i organisasjonen oppstar og for a unnga at negative fglelser som har oppstatt far
utvikle seg til & bli destruktive over tid (Frost, 2004). Det a skulle fronte en endring, uav-
hengig av om man er enig eller uenig i beslutningene krever ogsa at mellomlederen utfarer
emosjonelt arbeid (Rouleau, 2005). Samtidig skal mellomledere balansere egne falelser knyt-
tet til endringer som de er en del av, og vare bevisst hvordan disse kan pavirke andre ansatte i
bedriften, noe som kan medfare en opplevelse av manglende kontroll (Huy, 2002; Frost,
2004). Emosjonsregulering som foregar pa arbeidsplassen har blitt kalt emosjonelt arbeid
(emotional labor) (Hochschild, 1983) eller emosjonsarbeid (emotion work) (Zapf, 2002). Det
har veert uenighet omkring hvilket begrep som er mest egnet. Begrepet emosjonelt arbeid ble
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introdusert av Hochschild (1979, 1983), som beskrev emosjonelt arbeid som det & handtere
falelser for a skape et allment observerbart emosjonsuttrykk (Hochschild, 1983). Hochschild
skilte mellom emosjonelt arbeid som emosjonsregulering som den ansatte far lann for, og
emosjonsarbeid som den emosjonsreguleringen som skjer utenfor arbeidsplassen (Callahan &
McCollum, 2002; Hochschild, 1983). Zapf (2002) argumenterer for & heller benytte begrepet
emosjonsarbeid, beskrevet som de psykologiske prosessene som kreves for a regulere emosjo-
ner slik at de tilpasses organisasjonens mal (se ogsa Glasg & Einarsen, 2008) (Zapf, 2002).
Her benyttes begrepet emosjonsarbeid, forstatt som det & handtere fglelser og emosjonsut-
trykk som en del av & innfri kravene i ens jobb (Zapf, 2002). Grandey (2000) utviklet en teo-
retisk modell om emosjonelt arbeid ved a integrere tidligere modeller og teorier (Gross, 1998;
Hochschild, 1983; Morris & Feldman, 1996). Modellen bestar av tre hoveddeler: situasjons-
bestemte variabler, emosjonsregulerende prosesser og langtidskonsekvenser. Det er i den
emosjonsregulerende prosessen at det emosjonelle arbeidet utferes. Det kan forega via “deep
acting” eller “surface acting” (Hochschild, 1979). Begge strategiene benyttes for a regulere
felelser og manipulere emosjonsuttrykk. Med “surface acting” menes det a gi uttrykk for
andre emosjoner enn de genuine, med et mal om a fa en annen person til a tro at man fgler noe
annet. For eksempel en leder som smiler og uttrykker glede for & oppfylle kravene som tilhg-
rer lederrollen (motivere de ansatte), selv om lederen egentlig feler seg sint og fortvilet. Selve
emosjonsreguleringen skjer i det leder viser et annet emosjonsuttrykk enn det genuine. Der-
som leder heller benytter “deep acting” som strategi skjer emosjonsreguleringen far emo-
sjonsuttrykket finner sted. “Deep acting” innebarer & bearbeide og modifisere en emosjon 1
dybden slik at man opplever den emosjonen man forventes a uttrykke ut i fra de gjeldende
emosjonelle fremvisningsreglene (Grandey, 2000). Leders emosjonsarbeid er vist & ha sam-
menheng med ansattes jobbprestasjoner (Chi, Chung, & Tsai, 2011; Johnson, Murphy,
Zewdie, & Reichard, 2008). Leders emosjonsarbeid er i tillegg antatt & ha betydning for ansat-
tes motivasjon, og oppfattelse av og tillit til leder (Gardner, Fischer, & Hunt, 2009; (Davis &
Humphrey, 2012). Ledere som mestrer a uttrykke passende emosjoner i ulike situasjoner er
vist a inspirere og motivere sine ansatte (Berson & Avolio, 2004). Dette vil vi komme tilbake

til i avsnittet om autentisk lederskap.

Rolleklarhet og rollekonflikt
Mellomledere er som nevnt vist & ha mange roller i endringsprosesser. Dette gker sjan-

sen for indre rollekonflikter sammenlignet med ledere pa topplederniva (Floyd & Lane,

2000), og kan bidra til negative falelser (Gigver & Smollan, 2015). Tidlig avklaring av roller
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har som beskrevet ovenfor vist seg a vere en viktig faktor for & lykkes med omstillingsproses-
ser (Saksvik et al., 2007). Rolleklarhet innebzrer at den ansatte har god forstaelse for hvilke
arbeidsoppgaver og mal som skal prioriteres, og hva som forventes og kreves med bakgrunn i
den rollen ansatte innehar (Ritter, Matthews, Ford, & Henderson, 2016). Forskning har vist at
rolleklarhet kan bidra til & gke jobbtilfredshet og redusere turnoverintensjoner hos arbeidsta-
kere (Ritter et al., 2016; Hassan, 2013). | falge Korunka, Scharitzer, Carayon & Sainfort
(2003) ble rolleklarhet identifisert som en av de viktigste jobbressursene til arbeidstakere i en
omstillingsprosess.

Rollekonflikt oppstar nar den ansatte opplever konflikter mellom ulike krav. Det hand-
ler ikke om at kravene som stilles er for mange, men at de er motstridende. Ansatte som opp-
lever rollekonflikt kan oppleve a veere stilt ovenfor etiske dilemmaer hvor de mener at noe
burde veert gjort annerledes. I slike situasjoner star den ansatte ofte alene, uten hjelp eller res-
surser til & handtere de motstridende kravene (Christensen, M., Saksvik & Karanika-Murrey,
M., 2017). Bade uklare roller og rollekonflikter ser ut til & gke risikoen for sykefravaer. Chris-
tensen og Knardahl (2010) fant i sin prospektive studie, hvor over 2000 ansatte innenfor ulike
yrker deltok, at rollekonflikt var en av de tydeligste prediktorene for nakkesmerter. Rollekon-
flikt har tidligere blitt vist & ogsa ha sammenheng med stress, well-being og sykefraveer
(Lund, Labriola, Christensen, Biltmann, Villadsen, & Burr, 2005; Bridger, Kilminster, Sla-
ven, 2007; Ron, 2008). De samme forfatterne gjennomfarte et par ar senere en longitudinell
studie med over 3000 deltakere, ogsa denne gangen sysselsatt i ulike yrker i Norge, hvor de
fant at bade manglende rolleklarhet og rollekonflikt bidro til gkt grad av hodepine for ansatte
(Christensen og Knardahl, 2012). Rollekonflikt er ogsa vist a veere en risikofaktor for psy-
kiske helseutfordringer (Sjosten, Nabi, Westerlund, Singh-Manoux, Dartigues, Goldberg &
Kiviméki, 2011), inkludert angst og depresjon (Finne, Christensen og Knardahl, 2014).

Mellomleder i en industribedrift, hva er spesielt med det?
Det norske samfunnet endret seg med industrialiseringen som vokste fram i andre

halvdel av 1800-tallet. Industrialiseringen bidro til at hverdagen endret seg for sveert mange,
med rutiner og arbeidsdisiplin som en del av den nye hverdagen. Det var et klart skille
mellom ledelse og arbeid, hvor arbeiderne skulle utfere det lederen ga instruks om. | de
tradisjonelle industribedrifter dominerte samleband, repetitive oppgaver og fysisk arbeid.
Ledelse dreide seg hovedsakelig om kontroll, disiplinering, styring og planlegging av arbeidet
0g arbeidsprosessene. Fra 1970-tallet sank antallet industriarbeidere i Norge. Med innfgring

av nye maskiner, rasjonalisering og effektivisering ble det mulig a produsere mer med mindre
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arbeidskraft (Myhre, 2015). | dag star industrien ovenfor en ny revolusjon, den sakalte fjerde
industrielle revolusjonen eller industri 4.0, hvor man antar at automatisering og digitalisering
vil gjare at industrien inkludert produksjonsbedrifter beveger seg mot en ny tid hvor kunnskap
i starre grad blir viktigere for & kunne styre avanserte teknologiske maskiner og overvake
produksjonen. En grunnpilar i Industri 4.0 er bruk av sensorer og tolking og analyse av store
datamengder. Intelligente maskiner og produkter star sentralt, men de ansatte star fortsatt i
sentrum gjennom at det er de som setter arbeidsmal, regler og standarder. Slik sett vil ogsa
mange industribedrifter i starre grad bli kunnskapsintensive bedrifter nar kunnskap i starre
grad blir innsatsfaktoren (Eleftheriadis et al., 2017). Nar arbeidet endres og blir mer
individualisert og mindre regulert endres ogsa behovet for ledelse og type lederstil. Dagens
industriarbeidere har mindre behov for direkte styring. Det er heller faktorer som for
eksempel jobbtilfredshet og det & finne mening med arbeidet som for mange vil framsta som
viktigere na og framover (STAMI-rapport, 2018; Eleftheriadis et al., 2017). Ledelse i en
produksjonsbedrift i dag handler derfor mer om a statte, motivere og engasjere, noe som
oppstar i samspillet mellom leder og medarbeider. Teorier som bygger pa tanken om denne

typen ledelse er blant annet autentisk ledelse.

Autentisk lederskap
Autentisk ledelse er et relativt nytt forskningsfelt som er utviklet av Avolio (Avolio &

Gardner, 2005), som i lang tid har forsket og arbeidet innenfor feltet transformasjonsledelse
(Christensen, Saksvik, & Karanika-Murrey, 2017). Transformasjonsledelse omhandler
hvordan ledere er rollemodeller, hvordan de kan motivere og inspirere de ansatte, og hvordan
ledere kan stimulere de ansatte intellektuelt (Robertson & Barling, 2012). Flere studier har
vist at det er en sammenheng mellom transformasjonsledelse og jobbengasjement (Breevaart,
Bakker, Hetland, Demerouti, Olsen & Espevik, 2014; Kopperud, Martinsen, & Humborstad,
2014; Zhu, Avolio, & Walumbwa, 2009).

En autentisk leder er en leder som har dyp innsikt i egne tanker og handlinger, og
oppleves av sine medarbeidere som meget bevisst pa bade egne og andres verdier og moralske
perspektiver (Olaniyan, 2017). Tilnaermingen setter sgkelys pa det & opptre rlig ovenfor seg
selv og andre, veere ekte, transparent, apen og bygge tillit til sine ansatte (Olaniyan & Hystad,
2016). Autentisk ledelse er et begrep som springer ut fra positiv psykologi. Den
grunnleggende antakelsen er at nar lederen oppfattes som autentisk gir det energi og

mobiliserer ressurser hos de ansatte. Lederens autensitet virker tillitsskapende og utlgser
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positive emosjoner hos de ansatte. Slik bygges det gode relasjoner mellom leder og ansatte,
og de positive emosjonene forplanter seg videre til hgy jobbtilfredshet (Christensen, Saksvik
& Karanika-Murrey, 2017). Dette bidrar til & skape jobbengasjement hos de ansatte (Bakker
& Demerouti, 2008) og opplevelse av velvaere (well-being), som videre leder til hgyere ytelse
og okte jobbprestasjoner (Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011; Grawitch, Gottschalk,
& Munz, 2006; Avolio, Griffith, Wernsing, & Walumbwa, 2010). Det antas ogsa at autentisk
ledelse gir en gevinst i form av lavere sykefravaer og mindre turnover i bedriften (Olaniyan,
2017). Olaniyan og Hystad (2016) fant for eksempel at autentisk ledelse var en beskyttende
faktor for ansattes intensjoner om a slutte i jobben og hadde sammenheng med lavere grad av
opplevd jobbusikkerhet. Siden feltet er forholdsvis nytt er det ikke ferdigutviklet og det finnes
litt ulike definisjoner og forklaringer pa hva autentisk ledelse er. Fire sentrale faktorer er vist a
ga igjen i teorier om autentisk ledelse: selvinnsikt, internalisert moralsk perspektiv, balansert
prosessering og relasjonell apenhet (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson,
2008). Det finnes empirisk statte for at autentisk ledelse er konseptuelt forskjellig fra andre
tilneerminger til ledelse (Gregersen, Vincent-Hoper, & Nienhaus, 2014). Det er vist at
autentisk ledelse kan forklare varians i lederprestasjoner utover for eksempel det som kan

forklares ut ifra teorier om transformasjonsledelse og LMX-teori (Walumbwa et al., 2008).
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Metode

I det falgende kapittelet vil det gjares rede for metodiske valg og den praktiske
gjennomfgringen. Farst vil jeg beskrive bakgrunnen for studien og bakgrunnsinformasjon om
bedriftene, deretter hvordan valg av metode ble tatt, hvordan datainnsamlingen foregikk,
herunder ogsa rekruttering av informanter, og videre forklare analyseprosessen. Kapittelet

avsluttes med en presentasjon av etiske betraktninger gjort i lgpet av arbeidet.

Bakgrunn for studien
Denne studien er et avsluttende prosjekt for masterstudiet i arbeids- og

organisasjonspsykologi. Jeg har i hele studietiden hatt en interesse for omstilling og endring
og visste derfor tidlig at jeg gnsket & inkludere det i en eller annen form i
masteroppgaveprosjektet. | lgpet av studietiden ble jeg via kontakter fra praksisperioden, som
er en obligatorisk del av andre semester i masterprogrammet, gitt muligheten til a vikariere
som HR-partner hos en industribedrift. Her fikk jeg en helt ny type innsikt i hvordan
organisasjonspsykologi kan anvendes i praksis. Bedriften var sveert inkluderende og lot meg
fa ta del i alt jeg gnsket, inkludert mgter angdende en planlagt endringsprosess. Jeg fikk god
innsikt i praktiske problemstillinger knyttet til endring i denne typen bedrift, og alt det
innebaerer med handtering av daglig drift, degnkontinuerlig produksjon, haye krav fra
konsernet og raskt skiftende marked. Jeg opplevde at teori om omstillingsprosesser plutselig
ble enklere & forsta nar det kunne anvendes pa konkrete, reelle, praktiske problemstillinger.
Tiden i bedriften vekket en interesse for en bransje jeg fra far visste veldig lite om og ikke
hadde noe sarlig forhold til. Bedriften sa seg villige til et samarbeid uten at problemstilling
eller tema utover «omstilling» var klart. Etter vikariatet i bedriften var jeg i en kort periode
involvert i en jobb for en annen industribedrift som stod midt i gjennomferingen av en
omfattende omstillingsprosess. Felles for de to bedriftene var at de begge skulle gjgre en
endring som angikk driftsleder sin rolle, i tillegg til en rekke andre ulike endringer i
produksjonsavdelingen. Lederne jeg var i kontakt med fgr oppstarten av prosjektet hadde
mange tanker om endring, hva som matte gjares og hvordan. Jeg ble nysgjerrig pa hvordan
mellomlederne, de som ikke tok sa stor del i planlegging og diskusjoner rundt endringen, men
som bade ble «utsatt» for endring selv og som matte handtere ansattes reaksjoner opplevde sin
rolle som endringsagent og endringsmottaker. Oppgaven kan bidra til bedre forstaelse for
mellomlederes rolle og rolleforstaelse i konteksten produksjonsbedrift i omstilling. Prosjektet
belyser dette kvalitativt fra mellomlederens perspektiv, ved & undersgke deres opplevelse av

egen rolle i en endringskontekst.
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Bakgrunnsinformasjon om bedriftene
Felles for begge bedriftene er at de er relativt store produksjonsbedrifter i Norge som

er del av et internasjonalt konsern. Begge bedrifter var i implementeringsfasen av en
omstillingsprosess ved tidspunktet for intervjuene. Den ene bedriften var i sluttfasen av
implementeringen av en stor omstillingsprosess som inkluderte alle bedriftens fabrikker og
avdelinger i Norge, mens den andre bedriften var i startfasen av implementeringen av en lokal
omstillingsprosess som hovedsakelig gjaldt driftsavdelingen. Bakgrunnen for omstillingen i
begge bedrifter var overordnet sett effektivisering og et behov for & utvikle og tilpasse seg
markedet. Reduksjon av faste kostnader innebar for begge blant annet nedbemanning, sakalt
masseoppsigelse hos den ene og en reduksjon av antall operatarer per skift lgst med naturlig
avgang for den andre. Medarbeiderne i bedriftene bestar hovedsakelig av operatarer. |
produksjonsavdelingen vil ansatte i begge bedriftene merke endringen i form av ny
organisering. For den ene bedriften gjelder dette i starre grad enn for den andre. Graden av
pavirkning for den enkelte avhenger ogsa av hvilken avdeling og skift man i utgangspunktet
tilhgrte. For noen innebarer det ny leder, ny teamsammensetning, nye arbeidsoppgaver, ny
arbeidsstasjon og bruk av nytt utstyr, mens for andre vil kanskje ikke endringen ha serlig
direkte innflytelse pa dem. Begge bedriftene gjer en endring av driftsledernes rolle. For den
ene bedriften hadde antallet mellomledere akkurat blitt redusert slik at det ikke lenger var en
driftsleder pa hvert skift. Det ble innfert en ny type rullerende skiftordning for mellomlederne
hvor malet var en mere lik og bedre ledelse pa alle skiftene, og reduserte kostnader. Som en
bieffekt av lik ledelse haper de at trivsel og jobbengasjement blant ansatte i produksjonen
gker. For den andre bedriften hadde det blitt utformet ny stillingsbeskrivelse, hvor en del
ansvar skulle flyttes fra driftsleder til en nyopprettet stilling og rollen skulle bli mere operativ
enn tidligere. | begge bedrifter er robotisering og automatisering av produksjonslinjene et
tema, noen endringer foregikk ogsa pa denne fronten i en av bedriftene og var under
planlegging i den andre. Begge bedriftene hadde i forbindelse med omstillingen leid inn
konsulenthjelp. Hos den ene bedriften for a kjgre en intervensjon med fokus pa samarbeid og
kommunikasjon for ledere pa alle nivaer ved fabrikken. Den andre hadde leid inn konsulenter
for a statte planleggingen og implementeringen av omstillingsprosessen. Bedriftene er gitt de
fiktive navnene Wolfram og Xenon for a gjere det lettere & kunne sammenligne og diskutere

de to bedriftene hver for seg.
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Valg av metode
Valget om a ta en kvalitativ tilneerming ble tatt tidlig i prosessen. Kvalitativ forskning

er seerlig egnet nar man sgker a forsta perspektivet til informantene fra deres stasted (Elliott,
Fischer, & Rennie, 1999). Ved a benytte en kvalitativ tilneerming kan man samle inn og
analysere rike data om mening, holdninger, perspektiver og opplevelser pa en mate som ikke
lar seg gjere ved bruk av kvantitativ forskningsdesign, hvor svaralternativer er redusert til
forhandsdefinerte variabler (Smith, 2015). Jeg gnsket a fa dyp innsikt i mellomleders
opplevelse av rolle og deres rolleforstaelse i endring. Siden jeg ikke gnsket a avkrefte eller
bekrefte antakelser eller teori (hypoteser), men i stedet gnsket en rik beskrivelse av
informantenes tanker, perspektiver og opplevelser ble en kvalitativ tilnaerming ansett som
hensiktsmessig for dette prosjektet (Howitt, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009).

Datainnsamling

Intervju som metode og utforming av intervjuguide
Data ble samlet inn ved bruk av semistrukturerte kvalitative forskningsintervju, som er

en av de vanligste formene for innsamling av data innenfor kvalitativ metode (Kvale &
Brinkmann, 2009). Med intervju som metode gir man gjennom apne spgrsmal deltakerne
mulighet til & identifisere egne kjernesaker og beskrive opplevelser og mening i dybden. Pa
denne maten kan forskeren tilegne seg ny eller gkt kunnskap om bestemte tema (Frith &
Gleeson, 2008). Intervjuet gir forskere rom for & utforske, beskrive og tolke deltakernes
opplevelser, samt & fange nyanser, tvetydigheter og motsigelser i det som blir fortalt (Elliott et
al., 1999; Frith & Gleeson, 2008; Smith, 2015). Hensikten med intervjuene var a fa rike
beskrivelser og bred innsikt i mellomledernes forstaelse, utavelse og opplevelse av egen rolle.
Intervjuguiden ble utviklet med utgangspunkt i problemstillingen og ligger vedlagt i
appendix. Gjennom intervjuene fikk deltakerne mulighet til & snakke fritt om sin rolle og sin
forstaelse, opplevelse og utgvelse av denne, om utfordringer og om styrker. Guiden ble
utformet med konkrete spgrsmal som eksempelvis kontekst og bakgrunnsinformasjon farst.
Strukturen var lagt opp slik for 8 komme i gang med samtalen og ufarliggjere situasjonen
gjennom a svare pa spgrsmal som var enkle a besvare fagrst. Hoveddelen inneholdt spgrsmal
relevante for problemstillingen. Intervjuet ble avsluttet med a takke informanten og gi rom for
a utfylle med informasjon som ikke hadde blitt tatt opp og de ble spurt om de hadde noen

spgrsmal vedrgrende studien, intervjuet eller annet.
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For & teste intervjuguiden ble det gjennomfart et pilotintervju med en mellomleder som nylig
hadde gatt av med pensjon fra en tilsvarende type stilling. Etter pilotintervjuet ble
intervjuguiden justert. Mer om dette i metodologiske betraktninger.

Utvalg og rekruttering av informanter
Som tidligere nevnt ble jeg kjent med begge bedriftene gjennom a ha jobbet for dem i

vikariat eller kort oppdrag. Begge bedriftene sa umiddelbart ja til at jeg kunne gjennomfare
intervjuer med deres ansatte i forbindelse med min masteroppgave i arbeids- og
organisasjonspsykologi fer jeg rakk a gi mer informasjon. Nar prosjektbeskrivelsen og
informasjonsskriv var ferdigstilt oversendte jeg det til mine kontaktpersoner i bedriftene og
spurte pa nytt om de sa seg villige til a delta i prosjektet, noe de bekreftet. Hele utvalget kan
til en viss grad sies & ha blitt rekruttert gjennom bekvemmelighetsmetoden da jeg fikk tilgang
til dem via bekjentskap og arbeidserfaring. Alle informantene visste at jeg enten hadde veert
vikar i bedriften eller hadde utfart noen oppgaver for dem. Jeg tok direkte kontakt med hver
enkelt informant selv, via e-post eller telefon. Jeg oversendte informasjonsskriv via e-post og
forespurte deltakelse. Etiske betraktninger rundt utvalg og rekruttering drgftes neermere under
metodologiske betraktninger. Det endelige utvalget bestod av totalt 7 intervjuer, hvorav alle
var menn i alderen ca.30 — 55 ar. Alle hadde pa intervjutidspunktet personalansvar.
Informantene hadde varierende grad av erfaring som leder, alt fra 6 maneder ledererfaring til
flere tiar. For a ivareta deltakernes anonymitet presenteres det ikke noen tabell med oversikt
over informantene og opplysninger som tid ansatt i naveaerende stilling eller tidligere
ledererfaring. Informantene er gitt tallkoder og bokstaven W for Wolfram eller X for Xenon
slik at det skal vaere mulig a skille mellom hvilken bedrift informantene tilhgrer nar

resultatene presenteres.

Gjennomfaring av intervjuer
Det ble gjennomfart syv intervjuer over en periode pa ca. 4 uker i juni — juli 2019.

Intervjuene var beregnet til & vare i ca. 45 — 60 minutter, men hadde i praksis en varighet fra
45 til 100 minutter. Det anbefales a tilrettelegge for en intervjusituasjon som oppleves trygg
og komfortabel for deltakerne, derfor bestemte informantene selv sted og tidspunkt for
intervjuene (Tjora, 2013). | den ene bedriften ble tre av intervjuene gjennomfart pa et
skjermet kontor i bedriftens lokaler pa dagtid i deres arbeidstid, mens ett ble av praktiske
arsaker gjennomfart i en skjermet krok pa en restaurant pa dagtid. Intervjuet var tenkt
gjennomfart pa bedriften, men matte flyttes flere ganger. Pa grunn av den fysiske avstanden

til bedriften, og for a fa tid til & gjennomfare intervjuet far den ansatte tok sommerferie matte
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det lgses pa denne maten. Siden restauranten var stor, og det var fa gjester tilstede i det
aktuelle tidsrommet var det ikke vesentlig annerledes enn om intervjuet skulle vaert
gjennomfart pa et kontor. | den andre bedriften ble alle tre intervjuene gjennomfart i de
ansattes arbeidstid, dog til ulike tidspunkt av dggnet for a finne et passende tidspunkt etter
deres skiftplan. To av intervjuene ble gjennomfart pa et skjermet mgterom, et ble gjennomfart
pa et kontor inne i fabrikken etter informantens gnske. Dette kontoret var ikke skjermet da det
var vinduer inn til produksjonsavdelingen, og operaterer kunne se inn nar de passerte. Det ble
derfor vanskelig & sikre denne informantens anonymitet ovenfor kollegaer pa arbeidsplassen.

Mer om dette under metodologiske betraktninger.

Far hvert intervju ble formalet med studien forklart og det ble opplyst om frivillig
deltakelse, konfidensialitet og anonymitet i trad med samtykkeskjemaet. Far hvert intervju ble
det forklart at det var utformet et sett med sparsmal som jeg ville ga gjennom, samtidig som
det ble understreket at jeg gnsket at de skulle snakke fritt, utdype og gjerne komme med
eksempler. Alle intervjuer ble tatt opp pa band. Dette var alle informert om pa forhand via
informasjonsskrivet, men de ble ogsa informert og forespurt om det var ok fer selve
intervjuet. Ingen hadde noen innvendinger vedrgrende dette. Intervjuguiden ble benyttet som
en sjekkliste og rammeverk for a sikre at hver informant var innom alle forhandsdefinerte
spgrsmal. Spgrsmalene var apne, og selve intervjuene ble i stor grad gjennomfart som
samtaler, der malet var at informantene skulle slappe av og snakke mest mulig fritt. Det var i
stor grad slik at informanten styrte samtalen og besvarte mange av spagrsmalene av seg selv
gjennom at de snakket fritt og utdypet og kom med eksempler og historier uten at de ble
avbrutt. Bare unntaksvis matte jeg avbryte informantene hvis de i for stor grad gikk i detalj
om praktiske driftsmessige problemstillinger og tekniske beskrivelser av maskiner og utstyr.
Under alle intervjuene ble det stilt oppfalgingsspgrsmal som ikke var spesifisert i
intervjuguiden, for a falge opp interessante momenter som dukket opp underveis. Jeg spurte
alle informanter hvor intervjuet varte lengre enn 45 minutter om det var ok at vi fortsatte og
gjorde ferdig intervjuet, eller om de gnsket eller matte avslutte. Alle syntes det var ok a
fortsette, og intervjuene ble avsluttet nar alle temaene fra intervjuguiden var gjennomgatt.
Avslutningsvis takket jeg for intervjuet og ga deltakerne mulighet til & legge til informasjon
eller stille sparsmal. Alle sa seg ogsa villige, enten pa eget initiativ eller ved foresparsel, til a

bli kontaktet for eventuelle oppfalgingssparsmal ved et senere tidspunkt.
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Transkribering
Transkribering er prosessen hvor lyd blir til skrift. Intervjuene ble fortlapende

transkribert til skriftlig materiale. Transkriberingsprosessen startet med at jeg lyttet til
intervjuet med hodetelefoner direkte fra bandopptakeren i sin helhet uten & skrive. Deretter
ble lydfilen overfart og spilt av med et program som heter VLC Media Player pa lavere
hastighet, samtidig som det som ble sagt ble skrevet ned og lagret som Word-fil. For a veere
sikker pa at alle detaljer og ord ble med ble avspillingen ofte satt pa pause for sa a spilles av
pa nytt. Til slutt lyttet jeg gjennom intervjuet en gang til i sin helhet mens jeg fulgte med pa
teksten og rettet opp eventuelle feil. Selv om flere forskere (Braun & Clarke, 2006; Kvale &
Brinkmann, 2009) peker pa at det ikke er ngdvendig & markere trykk pa ord, talemate, gester
og sa videre i transkripsjoner for tematisk analyse fordi fokuset er pa hva som ble sagt om
fenomener, heller enn hvordan det ble sagt ble dette likevel gjort, dog ikke slavisk. Der det
hadde blitt brukt tydelige gester, trykk pa ord, spesiell talemate og lignende ble dette inkludert
for & ivareta konteksten og skape en narhet mellom lydopptak og tekst (Howitt, 2013; Clarke,
Braun & Hayfield, 2015). En annen grunn til at det ble inkludert var for & gjere dataene lettere
a analysere der hvor det ikke ngdvendigvis var like dpenbart hva som ble sagt dersom man
leste de tekstlige dataene uten a ta hayde for konteksten, som for eksempel ved bruk av ironi.
Dersom det ikke ble inkludert forklarende tekst om latter eller himling med gynene kunne
dette ha blitt misforstatt i den videre analysen. Forklarende tekst ble derfor satt inn i klammer,
for eksempel [informanten tar opp et tilfeldig ark og peker pa dette], [ler og himler med
gynene], [naler] eller [hytter med neven]. Pauser ble markert med to prikker. Tydelig trykk pa
ord ble markert med fet skrift. Mumling eller ord som var umulig & tyde ble markert med (...).
Dette forekom bare to ganger totalt. I sitatene betyr (...) at noe er tatt bort. Dette har blitt gjort
for & ivareta deltakernes anonymitet. Det som er tatt bort er aldri lengre enn tilsvarende to
setninger. Kort latter ble skrevet direkte i teksten som «hehe», lengre latter ble markert med
[ler]. Sparrende setninger eller undertone av spgrsmal ble markert med spgrsmalstegn. Noen
informanter gjorde til stemmen sin for & forklare noe eller ndr de kom med eksempler. Dette
forekom pa to ulike mater. Den ene var hvis informanten refererte til noe som noen hadde sagt
eller for & illustrere noe andre kunne ha sagt, som for eksempel en informant som sa «Jeg tror
de sa sitt snitt til at “N&! Presser vi bare pa for né er det litt lettere akkurat na!”». Den andre
maten var hvis de skulle illustrere en samtale med andre, hvor de da fortalte bade med
fortellerstemme (sin vanlige stemme), gjorde til stemmen sin nar de representerte hva de selv
hadde sagt og gjorde til stemmen pa en annen mate for a representere det den andre hadde
sagt. Et eksempel fra en transkripsjon er: «Sa sa jeg “Men det star jo tyve sider til her om
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akkurat de problemene som du snakket om na”. “Nehei, det star ikke inni der”. “Jo”. Og sa
pa det i gar, og bladde opp og s& “A4..”.». Ordlyder ble skrevet inn slik de hgrtes ut for meg,
for eksempel «gh, eh, hmm, ehm». All tekst ble skrevet pa bokmal uavhengig av dialekt. Ved
tvil om betydningen av dialektord ble det benyttet en digital ordbok for den bestemte
dialekten (pa lokalavisens nettsider). Jeg har valgt a ikke referere videre til denne fordi den
ene casebedriftens identitet da vil avslagres. Transkriberingsprosessen var en tidkrevende
prosess, men ogsa viktig prosess fordi den ga god innsikt i datamaterialet og apnet for nye
tanker og refleksjoner som ble med til den videre analysen. Det skriftlige datamaterialet

utgjorde til sammen 167 sider tekst.

Dataanalyse

Tematisk analyse
Data ble analysert ved bruk av en overordnet induktiv tematisk analyse (Braun &

Clarke, 2006; 2012, Clarke, Braun & Hayfield 2015). Tematisk analyse ble valgt fordi det er
en metode som er godt egnet for & kategorisere og analysere store datamengder og identifisere
tema pa tvers av intervjutranskript. Tilnermingen hadde den fordelen at temaene kunne
konkretiseres, sorteres og se om de i sin helhet kunne gi en oversiktlig og samlet framstilling
av mellomleders rolleforstaelse i en omstillingsprosess, og ble derfor vurdert som
hensiktsmessig for formal og forskningssparsmal. Tematisk analyse er som analyseverktagy
fleksibel og teoretisk uavhengig, og tillater at forskningsspgrsmalet endres underveis slik at
man kan starte med en bred problemstilling, slik som her med mellomlederes utavelse og
forstaelse av egen rolle, og sa underveis spisse problemstillingen etter hva som kommer fram
som viktige tema i analysen. Tematisk analyse tar for seg hva som blir sagt framfor hvordan
det blir sagt (Howitt, 2013), noe som passet godt for denne studien siden det nettopp var
informantenes oppfattelser, tanker og meninger jeg var interessert i a hente ut av
datamaterialet. Siden fokuset var pa innholdet i datamaterialet ble det tatt en induktiv
tilneerming til koding og analyse. Kodene som ble brukt Ia tett opp mot det semantiske
innholdet i transkripsjonene. Det betyr at koder og temaer ble drevet fram hovedsakelig fra
dataene selv, og ikke fra eksisterende teori og empiri. Siden tilneermingen var induktiv ble det
bevisst unngatt a lese litteratur i de farste fasene av analysen. Det ma papekes at tilneermingen
som ble benyttet ikke var fullstendig induktiv, da jeg som masterstudent og gjennom noe
tidligere arbeidserfaring fra bedriftene vil ha med meg en viss forforstaelse inn i analysen.
Braun & Clarke (2006) viser til at tematisk analyse er forenelig med bade essentialisme og

konstruktivistiske paradigmer innenfor i psykologifeltet. Analysen hadde en
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realistisk/essensialistisk vinkling som betyr at det ble lagt vekt pa informantenes erfaringer,

forstaelse, meninger og realitet (Braun & Clarke, 2006).

Det ble i trad med det epistemologiske standpunktet om at virkeligheten finnes «der
ute» antatt at de selv var i stand til & rapportere sin livsverden, og at de selv kjente sannheten
om eget liv (Braun og Clarke, 2012). Siden malet var a fa tak i informantenes fortolkninger og
forstaelse av virkeligheten, i form av deres oppfattelse, meninger og erfaringer knyttet til
deres rolle som mellomleder i en gitt kontekst var det ikke sa interessant a finne den «faktiske
virkeligheten» i form av a faktasjekke det informantene sa. Det ble antatt at deres beskrivelser
og fortellinger ga innsikt til deres virkelighet (Clarke, Braun & Hayfield 2015).
Datainnsamlingen og analysen ble tilneermet med en apen og utforskende holdning, med den
hensikt & avdekke aspekter ved fenomenet, og belyse interessante trekk ved dem. Oppgavens
fokus ble dermed formulert underveis i prosessen basert pa hva som ble funnet. Analysen
innebar en viss progresjon fra semantiske, beskrivende tema til fortolkning. Hvor temaer farst
ble identifisert innenfor de eksplisitte meningene i dataene gjennom tekstnear koding og
kategorisering inn i teama som viste mgnstre av semantisk innhold. | fortolkningsfasen ble
det forsgkt & ga forbi det semantiske innholdet gjennom a prave a teoretisere rundt

betydningen av mgnstrene og bredere meninger og implikasjoner.

Analysen tok utgangspunkt i Braun og Clarke (2008 ,2012) sine seks faser: (1) a bli
kjent med datamaterialet, (2) produsere innledende koder, (3) lete etter tema, (4) gjennomga

temaer pa nytt, (5) definere og navngi temaer, (6) produsere rapport.

Som nevnt ble datasettet gjennomgatt grundig flere ganger i transkriberingsfasen. Det
ble ogsa gjort notater underveis, som omhandlet tanker rundt det som ble sagt, mulige
sammenhenger og stikkord knyttet til det som kunne veere relevant teori.

| den neste fasen ble datamaterialet kodet. Dataprogrammet Nvivo ble benyttet. For a
ikke ga glipp av relevant informasjon ble hvert transkript kodet linje-for-linje. Det farste
intervjuet genererte mange koder, deretter genererte intervjuene stadig feerre koder. Noen
linjer ble kodet med flere koder. Etter at hvert intervjutranskript var ferdig kodet ble kodene
gjennomgatt pa nytt. Noen ble da slatt sasmmen og fikk nytt navn, noen ble slatt sammen med
allerede eksisterende koder og noen ble splittet opp i separate koder. Underveis som det kom
fram sammenhenger mellom kodene ble disse sortert i overordnede koder med underkoder

under. For eksempel «Arbeidsmiljg» som overordnet kode og «det sosiale», «samarbeid» og
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«arbeidsmiljeutfordringer» som underordnede koder. I tillegg ble det gjort notater underveis

om mulige tema og sammenhenger.

| fase tre ble det lett etter temaer. Kodene ble pa nytt gjennomgatt med sine tilhgrende
tekstutdrag, sortert, slatt sammen og kategorisert. | begynnelsen av denne fasen hadde jeg
[tall] antall enkeltkoder som var sortert inn i [tall] overordnede koder. | slutten av fasen etter
mange runder med sortering og nye gjennomlesinger av datamaterialet satt jeg igjen med [tall]

tema. Alt datamaterialet var da kodet og plassert inn i et av disse temaene.

| fase fire ble alle temaene gjennomgatt enda en gang. Temaene ble definert og noen
ble slatt sammen. Det ble forsgkt & lage en modell med oversikt over alle temaene, men
resultatet av den prosessen var at temaene ikke ble ansett som relevante for problemstillingen
og jeg gikk derfor tilbake til fase 3 og startet pa nytt derifra. | fase 4 gang nummer to ble
koder og temaer igjen gjennomgatt. Noen ble lagt i et tema kalt «ikke relevant», da det tydelig
ikke var relevant for problemstilling. Dette var innhold som i stor grad beskrev detaljer rundt
driften som for eksempel tekniske forklaringer, eller innhold som beskrev opplevelser fra
tidligere arbeidsforhold. Innholdet her gikk utover det som ble regnet som kontekst. De
gjenveerende temaene var da «operativ leder», «stattende rolle», «formidler» og
«utviklingsansvarlig». Nar temaene skulle defineres og ble gjennomgatt enda en gang ble det
tydelig at innholdet i «utviklingsansvarlig» passet inn under de andre temaene, og innholdet
her ble derfor sortert og puttet inn i de passende temaene, hovedsakelig «operativ leder» og
«stattende rollex». Det ble laget et eget tema som het «kontekst» med tilhgrende koder til hver
av de tre hovedtemaene. Dette var bakgrunnsinformasjon som kunne veere relevant for
forstaelsen av mellomleders rolle og rolleforstaelse, men som ikke var direkte knyttet til
rolleforstaelse og utgvelse. Det ble sjekket at de tre temaene representerte datasettet pa en god
mate. Videre ble hvert tema definert og navngitt en siste gang. Malet var & navngi temaene og
samtidig beholde mest mulig neerhet til radataene. Som en siste kvalitetssjekk ble temaene
gjennomgatt pa nytt i lys av forskningssparsmalet og presentert for et familiemedlem for &

sjekke om jeg kunne forklare temaene og om det ga mening.

Steg 6, skriving av rapport, begynte med a skrive farsteutkast til resultatdelen.
Temaene ble presentert og beskrevet og sitater ble kommentert. Retningslinjene til Elliott et
al. (1999) ble gjennomgaende fulgt, blant annet ved a vise til «ra» dataekstrakter fra
transkripsjon som evidens, og ved at forskerens epistemologiske stasted ble framhevet.

Deretter ble det brukt mye tid pa a lese relevant teori, for sa a lese teori og skrive rapport om
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hverandre. Oppgavens ulike deler ble skrevet litt om hverandre, men den overordnede
rekkefalgen var slik: innledning, resultat, teori, metode, diskusjon, metodologisk diskusjon,
konklusjon og sammendrag.

Etiske betraktninger
Prosjektet ble meldt inn og godkjent av personvernombudet for forskning, NSD -

Norsk senter for forskningsdata AS. Godkjennelsen fra NSD ligger vedlagt.

Informert samtykke
Far intervju ble det samlet inn informert samtykke. Samtykkeskjema ble strukturert

etter mal og retningslinjer pa NSD sine nettsider. Samtykkeskjema inneholder informasjon
om studiens formal, hva deltakelse inneberer for informanten, hva informasjonen skulle
brukes til, hvordan personopplysninger skulle behandles og personvern ivaretas, informasjon
om frivillig deltakelse og mulighet for a trekke seg fra studien nar som helst uten & oppgi
grunn, samt informasjon om deltakers rettigheter og kontaktinformasjon til ansvarlige.

Konfidensialitet og anonymitet
Alle lydopptak ble slettet som digital lydfil etter fullfart transkribering. Etter at

dataanalysen var fullfert ble ogsa lydfilene fra bandopptaker slettet. Alle notater og
datamateriale ble anonymisert sa raskt som mulig underveis i prosessen. Det var kun
masterstudent som hadde tilgang til personopplysninger og datamaterialet. Deltakerne og
bedriftene ble gitt fiktive navn. Oversikt over ekte fornavn og fiktivt navn ble oppbevart kun
pa et fysisk ark i skap hjemme. Etter ferdigstillelse av rapport ble dette arket makulert, og det
ble dobbeltsjekket at alt datamateriale hadde blitt anonymisert. Selv om det ikke ble notert
personopplysninger pa notater ble likevel digitale notater for sikkerhetsskyld slettet og

skriftlige notater makulert.
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Resultat

Den tematiske analysen resulterte i tre hovedtemaer. For a besvare problemstillingen
«Hvordan forstar og utgver mellomledere sin rolle i en produksjonsbedrift i endring? Og
hvilke utfordringer ses i sammenheng med dette?» ble temaene organisert som tre ulike roller:
rollen som operativ leder, den stgttende rollen og rollen som kommunikator. Bakgrunnen for
inndelingen er a danne en ryddig og meningsfull presentasjon over mellomledernes roller og
at det var disse tre rollene som «steg fram» gjennom dataanalysen. All innsamlet data som
dreide seg om forstaelse eller utgvelse av rolle passer inn under en av disse tre rollene. Alle de
tre temaene eller rollene bestar av to eller tre underordnede temaer. Alle mellomlederne i stu-
dien beskriver i stgrre eller mindre grad alle disse tre temaene, men for noen er det stor for-
skjell i hvordan rollen forstas eller i hvor stor grad den uteves. Alle temaene har sammenheng
med hverandre da de alle overordnet kan sies 8 omhandle det & lede mennesker i en produk-
sjonsvirksomhet. Siden alle temaene dreier seg om mellomleders rolle og rollene ikke alltid
har like Klare skiller i alle situasjoner kan det veere noe overlapp mellom de ulike undertema-
ene. Hvilket perspektiv og i hvilken kontekst man forstar utsagn vil kunne pavirke i hvilket
undertema det kan plasseres. | de neste avsnittene vil hvert tema med tilhgrende underordnede
tema gjennomgas og underbygges med sitater fra informantene. | tillegg vil utfordringer knyt-

tet til rollen og utavelse av denne presenteres.

Tema 1: Operativ leder
Temaet omhandler rollen som operativ leder i produksjonen. Fokuset er pa a sgrge for

at varene blir produsert som planlagt og i trad med budsjett (maltall). En produksjonsbedrift
lever av a produsere et produkt og slik kan dette fokuset virke selvsagt, men i intervjuene
kommer det fram at mellomlederne utgver rollen som operativ leder ganske forskjellig. Dette
synliggjares gjennom underkategoriene superbruker og administrator, hvor informantene fra
Wolfram beskrev at det tok eller ble tildelt rollen som superbruker, mens informantene i
Xenon kan kategoriseres under rollen som administrator. | en endringskontekst representerer
temaet det a holde drifta i gang som normalt til tross for endringer som kanskje tar fokus og
ressurser, noe som beskrives som «business as usual» eller «a holde butikken i gang» av to av

deltakerne.
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Superbruker
| Wolfram er de i ferd med a endre mellomleders stillingsinnhold slik at rollen blir

mere operativ enn den har veert tidligere. Rollen beskrives som en slags «superbrukers» der

mellomleder selv tar en aktiv rolle som ekspert.

«Han har ansvaret for sitt produksjonsskift. Eh.. har hatt personalansvar ghh..fram til i dag..
for hele sitt skift. En hans oppgave er a sikre at produksjonen ehm oppnar de resultatene vi
har lovet, altsa det vil si budsjett-tallene. Han skal alltid sikre at HMS er pa plass i henhold
til [Wolfram] sin produksjonspolitikk egentlig da. Sa han har det totale ansvaret pa fabrikken
pa kveld og natt da, nar det ikke er noen andre ledere tilstede da. Sa det er ganske.. eh.. hva
skal en si.. ganske vid.. bred rolle da. Og det er jo kanskje det vi har sett mer og mer pa, at
den stillingsbeskrivelsen til en skiftleder er kanskje for stor.. til &.. at man klarer a
gjennomfare eller utfgre den jobben godt nok da, uten hjelp og stotte da (...) Ehm, na blir det

jo litt mer operativt.. litt mer sann superbruker ehh status pa [driftslederne] da.» (W3).

Som superbruker anses man som ekspert pa et eller flere anlegg og er en av de ansatte
med mest kompetanse i produksjonsavdelingen. Superbrukeren fikser gjerne problemer og
maskiner selv dersom det oppstar feil eller produksjonsstopp. En mellomleder som har rollen
som superbruker jobber operativt og er stort sett ute pa gulvet og bidrar aktivt i produksjonen.
Dette inkluderer bade & styre og overvake anlegg, fikse problemer, lempe og flytte varer og
avfall og folge opp nekkeltall, KPI’er, bemanning og sjekklister.

Informantene i Wolfram rapporterer at de opplever misngye og/eller usikkerhet knyttet
til endringen. De forteller at de ikke ngdvendigvis selv gnsker a ta rollen som superbruker,
men at de ma gjere det for & steppe inn for fraveer eller for & lgse problemer fordi operatgrene
selv ofte ikke har nok kompetanse. En av mellomlederne forteller at det ikke er samsvar
mellom hans forstaelse av stillingen som driftsleder og hvordan ledelsen gnsker at stillingen

n& skal uteves:

«Nar jeg sgkte pa stillinga sa trodde jeg at jeg skulle sitte mer med papirarbeid og mye mere
sant. Men det har jo endret seg til at.. for a fa til & gjgre papirarbeid na sa ma du jo gjare det
pa overtid utenom jobb for & rekke a gjare noe. For vi skal jo steppe inn selv nd pa alt av
fraveer. For vi skal ikke ta inn folk pa overtid. Sa hvis vi far fravaer pa skift na sa er det
[driftslederne] som skal..

K: steppe inn som operatar?
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I: Ja. S& eh.. og det er jo.. nar vi har 5 % fraveer pa drift da, sa er det jo alltid noen som er
borte. Sa..» (W2)

En av informantene forteller at arbeidspress og problemer har gjort at de i inneverende

ar har brukt mesteparten av tiden sin pa a veere «superoperatar».

«(...) Om vi skal folge opp.. Det det gar ikke an d folge opp oppleeringa og problemene som vi
har hatt og.. Det tar for mye tid. Kanskje du har tid til & sitte her [pa kontoret] en time. Det
skjer sa mye ute pa gulvet. Sa.. ja. Vi har mest eh mest veert pa gulvet alle sammen tror jeg,

mer eller mindre.» (W1)

Sitatet over representerer godt det informantene i bedriften peker pa, nemlig at de ikke
har tid til & uteve rollen slik de forstar den og tenke langsiktig, for eksempel gjennom a
fokusere pa opplering, fordi den daglige driften tar sa mye av tiden deres. Som det nevnes
over sa har de hos Wolfram slitt med for mange ikke planlagte driftsstopp. Arsakene kan veere
mange og sammensatte, og det er ikke alltid man vet hvorfor et anlegg eller en maskin
stopper. Et av forslagene som foreslas for a bidra til 4 lgse dette problemet er mer og bedre
opplaring av ansatte og a flytte ansvaret for anleggene mer over pa operatgrene slik at
driftsleder slipper a tilkalles for a rette opp feil.

«Jeg tror at.. hvis du har fatt trent opp dem pa linja.. p& maskinene mye bedre, sa det ikke er
formannen eller [driftslederen] som ma springe og lgse problemene pa maskinene.. at ehh.
Operatgren nesten hadde kommet etterpa og sagt “du, vi hadde noen problemer bortpd der
og Vi har fdtt lost det” ogsd far du det med i en rapport. Eller at de sender mail til deg fra
arbeidsplassen sin at “det var problem der og der og det md vi fa fiksa opp i, men vi far til a
kjgre videre na, vi har retta opp det”. Jeg mener det er der vi skulle ha gdtt. For jeg synes det
er feil at.. Det er jo sann som na ogsa sa har det jo vart.. Det er jo jeg som ma springe og
fikse opp for folk som ikke kan alle maskinene. Og jeg praver jo a heller stille meg litt bak og
heller sporre “Hva vil du gjore na? Hvordan vil du ga fram?”. Jeg foler jo at folk lcerer mye
mere av det enn det & ta over maskinene til noen fordi det er kaos. Men det er jo det som
kommer til & bli realiteten framover na da. At det blir mer kaos, og da ma du bare rette opp
litt fortere.» (W2)
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Det at de forventer mer kaos henger bade sammen med den planlagte nedbemanningen
og tilhgrende endring i hvordan arbeidet organiseres, herunder ogsa inkludert endringen av
mellomlederrollen. Ut fra sitatet over kan man se at det er et misforhold mellom endringen av
mellomlederrollen og hvordan informanten gnsker at rollen skal vere. Det informanten selv
gnsker og har tro pa kommer i konflikt med kravene og forventningene fra ledelsen og hva

som er praktisk mulig i hverdagen.

Administrator
Hos Xenon utgves rollen som operativ leder i stgrre grad som en som tilrettelegger for

drift gjennom & administrere og planlegge produksjonen, uten & ta aktivt del i selve
produksjonen selv. Rollen som operativ leder er slik sett derfor mere overordnet og kan

beskrives som Administrator.

«Mye smabelastning som operatgrene ikke trenger, sann at du planlegger i forkant. Sa nar
det kommer til stykket s& er det mye enklere vei for dem da kan du si. For de kan det som er
med utstyret, jeg kan mer med.. jeg kan ikke s& mye med utstyret. Sa da er det for meg a
forberede alt i forkant av det sa det blir lettere for dem &.. A raskere komme i gang med &

produsere.» (X2)

Flere av informantene i Xenon kommer med mange praktiske eksempler pa hva de
gjer for & hjelpe operatarene med forberedelser, informasjon og tilrettelegging for at
produksjonen skal veere séa effektiv som mulig. Fokuset pa & sikre effektiv drift og a utnytte
tiden mest mulig effektivt gar igjen hos alle informantene i begge bedrifter. Sitatet over
illustrerer det mange stadig kommer tilbake til, at det er det a produsere varer mest mulig
effektivt som er det viktigste. Informanten peker pa at hans rolle som leder er & bidra til dette
gjennom a legge til rette og hjelpe operatgrene. | noen tilfeller er det kanskije ikke ngdvendig
fordi de ansatte er selvgaende og godt forberedt, mens i andre tilfeller er effektiv drift

avhengig av at driftslederen tar denne rollen som administrator.

«Det er det som kan vere litt vanskelig da, for at det er forskjellige folk fra skift til skift, fra
folk til folk. Noen er her i god tid og forbereder seg selv og noen kommer to minutter pa sju
og vet ingenting. Sa det litt sdnn som det. Sa det.. Det er mye arbeid bare det, kan vaere. Men
det er mye mer annet rundt det da. Sa det er liksom det.. Det er hovedoppgaven, for du skal jo
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holde linja i gang. Det er der.. der pengene kommer inn. Desto mer ledigtid vi har, jo mer

taper vi.» (X2).

En annen driftsleder i bedriften trekker fram at det han kaller «skjemavelde» ikke ma
ta fokuset bort fra den daglige driften. Han poengterer viktigheten av at kjernevirksomheten
ma veare hovedfokuset, og stiller spgrsmalstegn ved ngdvendigheten av all rapportering og
utfylling av skjemaer:

«(...) skulle til a si, hva skal vi leve av? Skal vi leve av at jeg er best borti data og alt det der
eller skal.. eller skal vi leve av at vi far ut varene som vi produserer? Det er na det som er, det
vi tjener penger pa. Om jeg leverer ti skjemaer av noe som ingen kommer til & bry seg med
nedpa her, men som jeg selv faler jeg kan skulle ha gjort da.. s& blir det ikke noe butikk. S&
jeg prover d tenke pd den biten da. (...) jeg foler det at ehh.. at jeg far til d klare d planlegge
slik at det blir bedre utbytte pa maskinene da, og far ut mere kiloer. For det er na tross alt det
som er levebrgdet.» (X1)

Ogsa med tanke pa framtiden og det som den ferer med seg av endringer i forbindelse
med industri 4.0 ser informanten sin rolle som mer en tilrettelegger og administrator. Det er
ikke mellomlederen som skal leere seg a styre anleggene. I rollen som leder ligger ogsa det &
fordele ressursene og ta de vanskelige samtalene dersom ansattes kvalifikasjoner ikke lenger

stér i stil med bedriftens behov:

«Ehm.. om det blir automatisert her sa er ikke jeg den fgrste som kommer til & lzere meg den
kunnskapen. Sa.. ehm.. Jeg tror i sa fall min jobb vil bli mere kanskje &.. veere med & legge til
rette og planlegge ting i bade det som gjelder med produksjon og bemanning og.. kanskje det
her med eh..a begynne a forklare folk at gh..sorry mac, men.. kunnskapen som kommer na den
blir nesten over hodet pa deg. For det, det er noen der ogsa.» (X1)

En informant beskriver hvordan han som mellomleder i en endringskontekst tar pa seg
ekstra arbeidsoppgaver for a skane de ansatte mot ekstra belastninger, og slik sikrer effektiv
drift:

«Nei, viktigste, det ma veere a vise at vi fortsatt skal gjere akkurat det samme egentlig. Vise at

vi, at vi fortsatt er sterk og skal gjgre det samme som vi gjorde tidl.. | dag som vi gjorde i gar.
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Og at det blir minst mulig belastning pa den som omgir seg med de forandringene som er
gjort. Eh..Pragve & fa det til pa en sdnn mate at det er minst mulig belastning pa de under meg,
det vil jeg si, sa far heller jeg ta en liten ekstra trgkk hvis det er behov for det.»

Informanten fortsetter:

«Det jeg mener er at da vil jeg at operatgrene fokuserer pa produksjonen. Fokuserer pa den.
Ikke tenker pa det som skjer rundtomkring, men fokuserer kun pa a produsere det beste
produktet som vi kan. Og fa det ut portene. Pa en, som jeg har sagt, pa den mest effektive
maten. Og da er det noe som jeg ma gjere der.. for at det skal vaere, sa ma jeg ta den biten
der, istedenfor at de skal fa den byrden kan du si, eller at de far den utfordringa at de ma
gjere det ekstra arbeidet for & fa det til. Sa kan heller jeg ta det den. Og sa tilrettelegge for
dem. Eh.. Og da kan det vaere sa enkelt som, informasjonsflyt og alt sant kan du si. At de ikke
merker de forandringene som er gjort. Sa kan.. heller jeg ta den forandringa. P& en mate kan
du si. Eller ta den ekstra belastninga med & fa gjort noen ting da kanskje, som noen kanskije
mener at jeg ikke skulle gjort, men jeg kan gjere den. Sa de bare far fokusere pa produktet.»
(X2)

Sitatet ovenfor overlapper med undertemaet «beskytter» som ligger under neste tema
som er «mellomleders stgttende rolle». Sitatet ovenfor illustrerer bade hvordan informanten
gjer det han kan for at operatarene skal ha fullt fokus pa produksjonen og dermed sikre
effektiv drift, og hvordan han beskytter de ansatte mot endringer og ekstra belastninger, til
tross for at det kanskje ligger utenfor hans stillingsinstruks. Dette vil vi komme tilbake til

under neste tema.

Tema 2: Stgttende rolle
Temaet stattende rolle omhandler det a statte, hjelpe og bidra til at de ansatte har det

bra og trives pa jobb. Temaet henger sammen med synet pa de ansatte som bedriftens

viktigste ressurs. Sitatet under oppsummerer dette godt:

«0Og.. det var en av dem. Sa sann er det mye av [ler]. Tidlig og sent. Telefoner.. og ting. Det
er bestandig et eller annet. Sgknader som skal behandles og sa videre. S& primaroppgaven er
jo a serge for en effektiv produksjon pa avdelinga, men ferst og fremst ivareta interessen til

de som jobber der da. Altsa at de har en bra hverdag, sa yter de best mulig.» (X3)
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| datasettet kommer det fram at mellomlederne utgver den stgttende rollen pa to
hovedmater: som beskytter og som myndiggjerende leder. Begge rollene utaves i Xenon,
mens det i Wolfram hovedsakelig er rollen som beskytter som utgves av mellomlederen. De
to rollene overlapper hverandre til en viss grad, men presenteres hver for seg for a gi en mer

oversiktlig framstilling.

Beskytter
Informanter i begge bedrifter beskriver hvordan de beskytter, skjermer eller forsvarer

sine ansatte pa ulike mater. Sitatet fra informant X2, se forrige side, viste et eksempel pa
hvordan mellomleder selv kan ta pa seg ekstra oppgaver for a skane ansatte mot belastning
som falge av omstilling. Ogsa en av informantene i Wolfram forteller om hvordan han bevisst
gjer oppgaver som er utenfor hans stillingsinstruks for & skane ansatte som er under opplering
for nye arbeidsoppgaver, pa grunn av endringsprosessen.

Flere av informantene forteller at de gnsker at ansatte skal oppleve at de kan komme til dem
og snakke om tanker, bekymringer eller annet. Informanter fra begge bedrifter beskriver at de
tar pa seg rollen som en slags terapeut som de ansatte kan komme til for & fa utlgp for

frustrasjon eller ting som er vanskelig.

«Hvis du faler at det begynner & bli tungt & komme pa arbeid, da er det noe.. Da er det noe
som skurrer. Jeg har veert der selv, jeg (...) Sd da.. har jeg folt at etter det sa har jeg lcert at
du ma bare.. det skader ikke & f& snakka med folk. A spgrre folk. Det hjelper det alts&. Og det
er.. da er det sann, det kan vere.. kan vaere bare filleting du skulle ha sagt ikke sant, og sa er
det liksom.. Uff der var jeg plutselig litt lettere. Og den biten skal jeg, den rollen kan jeg ta pa
meg altsd. For det skaper, ikke minst for den personen sa hjelper det, men ikke sant det kan

hende det.. For en to tre andre personer ogsd, sa kanskje det blir lettere ogsa.» (X2)

Som informanten beskriver sa har tidligere erfaringer bidratt til at han gnsker a hjelpe
andre slik at de kan ha det bra pa jobb og at eventuelle vansker og bekymringer kan avdekkes
og lgses opp gjennom samtaler. Han viser ogsa til at arbeidsmiljget kan pavirkes av
enkeltindivider gjennom at ikke bare den enkelte kan oppleve a fale seg bedre, men at ogsa de
rundt kan fa en bedre arbeidshverdag. Som vi sa over kan motivasjonen for a ta pa seg rollen
som en folk kan komme og prate med om alt skyldes et genuint gnske om a hjelpe. Det a ta

denne rollen trenger ikke ngdvendigvis a vere sa bevisst. Det kan ha blitt slik over tid,
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kanskje fordi ingen andre har tatt rollen samtidig som informanten er en person som andre lett

far tillit til. Det & veere i denne rollen kan oppleves tilfredsstillende.

«K: nar du sier at de kommer til deg da, er det pa grunn av rollen som [driftsleder]?

A: jaa.. eller de har jo kommet nar jeg [hadde operatgrrollen] og. Det er jo litt hvordan jeg
er som person og.. jeg synes det er godt & bare fa ut litt frustrasjon og litt sann, sannt da.
Ogsa jeg har jo, jeg har jo veert den som har frontet skiftet, tidligere & nar han [navn] var
leder. Sa var det jo.. det var mye meg folk kom til (...)

K: ja, akkurat. Men hvordan fikk du den rollen, var det en rolle du tok selv?

A: jaa, det tror jeg. Jeg tror det er sann som jeg er som person ja. Det.. i hvert fall det jeg far
hgre hjem og, eller sann blant venner og sann og det er.. Jeg liker a ha kontrollen pa hva som
foregar i hvert fall.» (W2)

En av informantene i Xenon beskriver hvordan han beskytter ansatte mot & bli heng-
ende etter kompetansemessig gjennom a bevisstgjare og gjgre dem oppmerksomme pa konse-
kvenser av eventuell automatisering som de kanskje ikke har tenkt pa selv. Gjennom a stille
spgrsmal og komme med sma hint hjelper han dem til a reflektere over seg selv, egen atferd

0g kompetanse:

«Jeg praver & hjelpe de pa det, men ikke si det pa en direkte mate at det er kanskje.. Kanskje
til din egen interesse her na & vere fleksibel. Men du ma.. Dem.. jeg mener at de kan prgve &
tenke littegran selv. Men jeg sier at «ja, men kanskje det blir mindre folk». Da skulle.. da slar
det opp i hodet at «oi, da ma jeg kanskje kunne mer pa mer plasser». Ikke sant? Men det er
ikke sikkert det gar inn pa alle det da, men det.. Det er en mate sann, a gjare det, bare for & gi
en liten sann. Du ser det med en gang at de tar det med en gang, og tenker at «oi!». Og sa gar
det bare en par dager, sa lurer de pa, «kan jeg fa oppleering pa det?». Da har de tatt det ikke
sant? Men pa noen sa er det helt stille. Sa det er littegran sann. Du ma prgve a snike ut litte-

grann sant.» (X2)

Gjennom denne typen bevisstgjering opplever informanten at ansatte selv ber om og
blir motivert for a tilegne seg mere kompetanse. Istedenfor at han gar direkte til enkeltperso-
ner og forteller dem at de trenger a leere mer sa prgver han a tilpasse informasjon og pavirke

dem slik at de selv ber om a fa leere mer. Informanten forteller at han gjer dette for a hjelpe
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dem. Det hjelper ogsa bedriften fordi den er tjent med & ha kompetente operatgrer som er opp-
datert pa maskiner, utstyr og metoder.

Behovet for & beskytte ansatte kan ogsa gjere seg gjeldende i forbindelse med samar-
beid mellom andre avdelinger. En informant forteller om flere episoder hvor det har blitt hay-
Iytt diskusjon mellom ham og ledere for andre avdelinger. Han opplever at serlig en avdeling
har en tendens til & legge skylden pa operatarer i driftsavdelingen dersom det oppstar proble-
mer eller noe ikke virker. Under morgenmgter kan de for eksempel bli staende og diskutere

ampert hvorvidt problemer som har oppstatt skyldes operatgrer eller ikke.

«K: A ja, for da var det apenbart at dere ikke hadde gjort det?

I: Ja, for meg er det jo helt apenbart. Jeg er jo.. Jeg kan jo de fleste anleggene da. Og.. jeg vet
jo hva vi kan gjare og ikke kan gjare.

K: Sa& nar du sier det at “det har ikke vi gjort”

I: ja, da sier lederen for [annen avdeling] at det ma dere ha gjort. Sa sier jeg nei. Og han er
like pastaelig, ogsa blir det hett til slutt. For jeg beskytter mine operatgrer til det lengste. Til
det motsatte er bevist!» (W1)

I tillegg til & beskytte ansatte mot beskyldninger fra andre avdelinger forteller
informantene fra Wolfram hvordan de bekymrer seg for at den planlagte omstillingen som
resulterer i en person mindre pa skiftene kan fare til stress og for hgy arbeidsbelastning for
operatgrene. Driftslederne har sammen med ledergruppa i bedriften diskutert hvordan dette
skal lgses. De jobber med a lage retningslinjer og har sammen blitt enige om hva de skal gjere
dersom det oppstar ulike typer problemer. Dette for a sikre at driftslederne lgser problemer pa
samme mate slik at det praktiseres lik ledelse pa tvers av skiftene og for & ivareta HMS. Slik
kan de forebygge at noen for eksempel blir fristet til & yte mer enn hva som er forsvarlig for &
unnga produksjonsstopp, fordi de pa forhand har satt ned retningslinjer som sier at de skal

stoppe produksjonen dersom x eller y skjer.

«Men ytt.. altsa konsekvensen hvis det her pa en mate ikke retter seg da vil jo bli mer
produksjonsstopp.. i forhold til at man skal drifte dette her sikkert da.

K: Og det igjen kan jo fare til mer stress da?

I: Ja.. Men sa lenge vi har klare retningslinjer.. s skal det ikke.. pa en mate fare til noe mer
stress da. Det er pa en mate det vi prgver a forebygge da, men det er jo lett a si.. Det er lett &

pd en madte si teoretisk at “Nei hor her, bare folg de reglene vi har satt opp sd trenger du ikke
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d stresse noe mer med det”’. Men sdnn er jo ikke folk.. laga. Man ensker jo alltid d sikre en
god produksjon. Og det gar jo pa en mate pa arekjaerhet og det gar pa a gjere det beste man
kan hele tiden. Man ofrer seg litt ekstra da. Sa risikoen er jo stress, men vi forebygger.. den

risikoen med & lage og opprette de retningslinjene da.» (W3)

Det & klare a ta avgjarelsen om a faktisk stoppe produksjonen hvis det er ngdvendig
trekkes fram som viktig. For at det skal kunne fungere trekker en informant fram at det er
viktig at alle driftslederne fglger retningslinjene og stopper som avtalt. Han peker pa at det
ikke skal veere slik at ansatte ma veere stresset gjennom hele arbeidsdagen over lang tid, fordi

de ma yte maksimalt eller mer enn de greier for a klare & opprettholde en effektiv drift.

«Og da er det jo bare viktig at vi.. stopper produksjonen. (...) Og da har vi det at vi md bare
stoppe. Alle sammen ma.. Sa det skal ikke veere.. om.. hvis at jeg mener at vi skal kjare litt
lengre eller [navn pa annen driftsleder] mener vi skal kjgre litt lenger sa kan vi ikke gjare
sann. Sa stor plass har vi, ogsa er det stopp. Sa.. far de na ta en vurdering her oppe [nikker
mot der hvor ledelsen sitter] om det er gkonomisk eller ikke, det er jo det som kommer til &
skjex» (W2)

For & beskytte ansatte beskriver informanten at det er viktig a stoppe produksjonen.
Han viser til at det er ledelsens ansvar 4 ta en vurdering knyttet til hvorvidt det er gkonomisk

lgnnsomt a fortsette & drifte pa denne maten.

Rollen som beskytter og hvordan denne kan havne i konflikt med rollen som operativ leder
Driftslederne i Wolfram sier at de ikke tror at de vil klare & drifte produksjonen med
en person mindre slik som situasjonen i bedriften er i dag. De viser til at forventede
investeringer i blant annet en robot og annen automatisering av produksjonslinja mangler, at
de fleste operatarene ikke har god nok kompetanse til & kunne drifte anleggene og at mange
har jobbet relativt kort tid i bedriften og har ikke fatt eller er ikke ferdig med opplering. Dette
kommer i tillegg til maskinelle problemer som de som tidligere nevnt har slitt med det siste
aret og som ikke er lgst. De beskriver at de er bekymret fordi nedbemanningen skjer far de er
klare for det, noe de mener vil ga utover operatgrene. Et skift har forsgkt a kjgre med en
person mindre per skift i en kort periode, og driftslederne har ulik oppfatning av resultatet av

denne utprgvingen.
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«0g de sier.. og han som sitter inne pa kontoret han mener at det gar bra, mens operatgrene
sier at det ikke gar sa bra. For de er dagdsliten om dagene og ikke klarer & henge med og sann
der..» (W2).

«Og det har gatt bra sa lenge.. maskineriet har gatt, sa gar det jo greit.

K: Ja, sa det har vert vellykket & teste ut det?

I: Joo, men det er fordi at jeg har.. jeg vert heldig og fatt dyktige folk da. Det har mye med..
hva de kan da. Og at de er sikker pa.. at de tgr & ga i fra. For du er jo faktisk pa andre siden
av veggen nar du er pa [navn pa anlegg]. Sa du har.. du har kameraovervakning, men de har

ikke lyst til & slippe maskinen. Det er litt der da.» (W1)

Sitatene illustrerer hvordan den ene mellomlederen har en positiv oppfattelse av
utprgvingen, mens den andre mener at det har veert for belastende. En forteller videre at
operatgrene er skeptiske fordi dersom det blir problemer med maskinene, slik som det ofte har
veert i det siste, sa vil det fa konsekvenser i form av at varer blir gdelagt hvis man ikke er nok
folk til & handtere problemene raskt. Begge trekker fram at det er helt avgjgrende med
kompetente operatarer, og at kompetansen i avdelingen per na er for lav.

Driftslederne utrykker at de ikke har tro pa at den planlagte endringen er gjennomfarbar.

«Ehh.. jeg tror at.. jeg tror ikke de gar ned sann drastisk pa [nytt tall] pa en gang. Det kan de
ikke gjere. For da.. far vi.. krise her tror jeg. Ja.

K: ok, hvordan da?

E: Ehh.. Nei, det er oppleeringen som ligger etter. Det gar ikke an & gjennomfare det.

K: Ok, sa det gar ikke an & vaere [nytt tall] per skift fra 1.9?

E: Nei. Det tror jeg ikke. Det er jeg redd for at ikke gar.» (W1)

Driftsledernes manglende tiltro til endringen og deres bekymring for stress og for hagye
krav star i konflikt med ledelsens tro pa og krav til & gjennomfgre nedbemanning og endring
av organiseringen den bestemte datoen. Slik kan den stettende rollen som beskytter for de
ansatte komme i konflikt med rollen som operativ leder, hvor hovedoppgaven er a sikre
effektiv drift. Lesningen med a stoppe produksjonen kolliderer med rollen som operativ leder,
og kan dermed sies a representere en rollekonflikt. Dette vil vi komme tilbake til i

diskusjonsdelen.
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Frustrasjon og manglende medvirkning i Wolfram
Videre kan det se ut til at mellomlederne opplever en fglelse av makteslgshet. De
opplever liten grad av medvirkning i forbindelse med den planlagte endringen.

«K: Hvorfor kan dere ikke, som du sier, krangle for mye pa det da?
I: vi har jo diskutert, men det er jo som de sier det er jo ferdigbestemt. Det er jo ikke.. Det er
jo ikke noe mye annet vi kan si da, nar de sier at det er bare & stoppe produksjonen sa har de

jo sikret seg. For da.. Og da er det jo bare viktig at vi.. stopper produksjonen.» (W2)

Det kan se ut til at mellomlederne opplever endringen som toppstyrt. For at en endring
skal lykkes er det viktig at de ansatte forstar hensikten med endringen og at de er i stand til &
gjennomfgre det (Munkejord, 2014). | dette tilfellet virker det som at mellomlederne forstar
den overordnede hensikten med endringen i form av at endring og nedbemanning er
ngdvendig for a sikre bedriftens framtid, men de har problemer med a se hvordan endringen
kan gjennomfares slik situasjonen er i dag. Dersom lgsningen blir & stoppe produksjonen nar
det oppstar problemer, og problemer oppstar like ofte som mellomlederen er bekymret for,
kan det veere grunn til & bekymre seg for om endringen vil medfere gnsket resultat.
Mellomledernes holdning er at de er usikre pa om dette kommer til & ga, og om det gar sa
kommer det til & ta mye lengre tid enn ledelsen forventer. Det ser ogsa ut til at de ser perioden
framover som en slags utprgvingsfase hvor de skal prgve ut en endring de ikke har tro pa, og
at maten a vise ledelsen at det eventuelt ikke fungerer er & stoppe produksjonen, noe som gar
utover resultatene og budsjettet til bedriften. Ut ifra dette perspektivet kan det hevdes at
grunnlaget fgr endringen ikke er det beste. Informantene i Wolfram forteller at de opplever at
de har liten medvirkning i avgjerelser som gjelder organisering og hvordan jobben skal
utfares. De forteller at de som regel far presentert forslag og endringer, og at de da har
muligheten til & uttale seg og komme med synspunkter, men at de har liten reell
pavirkningsmulighet fordi lgsninger og forslag oftest allerede er «ferdigbestemt» nar de far
dem presentert. | diskusjonsdelen skal vi se naermere pa hvilke tiltak ledelsen kan gjere for a

fa mellomlederne «med pa laget», og dermed gke sannsynligheten for en vellykket endring.

Myndiggjerende leder
Dette undertemaet har noe overlapp med rollen som beskytter og administrator, men

omhandler i sterre grad hva mellomleder konkret tenker om og gjar for det psykososiale

arbeidsmiljget, og hvordan de aktivt gir myndighet til ansatte gjennom tillit, ansvar, eierskap
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og anerkjennelse. Det er hovedsakelig informantene i Xenon som utgver denne rollen, men
temaet inkluderer ogsa hvordan noen av informantene i Wolfram opplever at de i manglende
grad utever rollen som myndiggjarende leder. Informantene i begge bedrifter opplever det
som sentralt & gi ansatte ansvar. En informant i Xenon forteller at han har fokusert bevisst pa
a gi ansatte mer ansvar og eierskap for at de skal kunne jobbe bedre. Som han sier «du yter

mer hvis du far lov til & vaere med»:

«De har fatt mere ansvar mere.. De eier mere av prosessene i hallen. For det har vert litt
sann at eh lederen liksom skulle ha sittet og holdt pa.. Eller du far ikke folk til & jobbe sa godt
og rasjonelt, mener jeg, hvis du selv skal sitte a liksom alt skal gjennom samme eh..
flaskehalsen. Du ma gi dem litt ansvar og la dem fa ta litt avgjagrelser ogsa i hverdagen. Sa..

det det er liksom det jeg har prevd a fa til, og ser ut til at jeg har lyktes med, sa langt.»

Informanten forklarer neermere:

«Det som foregar i hallen det er det dem som eier, og ikke jeg. Blir det problem med
personell, produksjon, at utstyr mangler eller noe, sa kan de komme til meg. Men jeg gnsker
at de skal fa det her uten at jeg skal sitte og legge meg borti alt. Sa det blir jo som &
implementere folk i prosjekter. Du yter mere hvis du far lov til & veere med.» (X3)

En av informantene fortalte at noen ansatte ikke har nok tiltro til seg selv til at de ter &
fikse problemer pa egen hand. Istedenfor at han som leder gar inn og kritiserer eller krever at
de ikke er to personer pa samme jobb fokuserer han pa a legge til rette for mestring for &

bygge selvtillit:

«Og noen er slik at de klarer ikke a gjgre noe alene, de ma hele tiden ha med seg en. Sa er det
et problem sa ma en vare med bare for & se pa at han fikser det. Den handler na igjen om
selvtillit, tror jeg. Og a bygge selvtillit det er ikke enkelt pa folk. S& deeet ehh, det handler om
a klare a bygge selvtillit og ha tillit til at de gjgr det de skal og.. og kanskje sette dem ikke til
de starste oppgavene her i verden. Fordi du bygger mye mere selvtillit med a gi de oppgaver
som de mestrer, enn & sette dem pa store som de ikke far til i det hele tatt. Ogsa blir det mye

bedre stemning nar vi mestrer oppgavene som vi blir satt til.» (X1)

En annen informant trakk fram tillit som et viktig aspekt i sin lederstil:
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«Jeg er litt tilhenger av tillit jeg da. Er jeg. Sa jeg prever a stole pa de forskjellige personene
som er i avdelingene. Sa.. jeg tror.. folk vokser pa det. Ehm.. hvis at vi hele tiden skal ga og
ha den lederen som skal fortelle deg hva du skal gjere sa tror jeg at vi gar glipp av mye gode

ideer, mater & gjare ting pa.» (X4)

Informanten forteller videre at han anser at hans viktigste rolle i omstillingen de har
veert gjennom er a myndiggjere og stette opp om de han er leder for. Han forklarer nermere:

«Jeg snakker veldig apent med folk. Hva jeg mener bade nar det er bra og nar det er darlig.
Jeg er ikke slik at.. Altsa jeg tillater folk & prave, gi folk litt mandat og frihet, ehh.. for det er
na ikke slik, det bar ikke veere slik at lederen som sitter med svaret pa hvordan alt skal gjares.
Og ehm.. da hadde vi ikke trengt s mange.. jeg tror det at som leder sa bgr en kanskje veere
litt dyktigere til & stille spgrsmal enn & komme med svar. Klart, hvis man spgr om noe konkret
sa skal man jo prave a svare pa det, men ikke noe styring. Liker jeg ikke selv da i alle fall.»
(X4)

En informant beskriver hvordan han regelmessig falger opp ansatte for bidra til at de
trives pa jobb og for & unnga a risikere at de mister motivasjonen og far lyst til & seke seg jobb
et annet sted:

«jeg prever a snakke litt med dem jeg da, eh, hare littegran hva de tenker og hvilke planer de
har og liksom bare litt lgst og fast. Det kan jeg gjegre pa en.. plutselig pa en dag i produksjon
da. Faler at ok, nd vil han snakke littegran han og, sa kan du na bare sparre. Liksom, hva
kunne du tenke deg? Faler du at det gar her na da, ikke sant? Er det noe du kunne tenke deg &
leert deg mer av? S& ma du nd prgve a fa han pa det. Det kan vere internt i bedriften her, er
det noe mer opplaring av mer maskiner, det kan veere.. Ja. Sa er det na bare liksom a falge
med sa en ikke har.. sa ikke en plutselig.. nei, jeg er a sgker pa annet arbeid, og er borte..»
(X2)

En av informantene trekker fram at det & bli anerkjent kan virke motiverende:

«Og sa er det en liten sann, liten gulrot for den som er pa gulvet og da, ikke sant. At han kan
vare involvert i noe annet, «vet du at a daeven, han spurte meg om hva vi skal gjare her!»,

ikke sant? Det blir litt sann.
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K:ja
I: Mm. Sa det tror jeg kan veere litt viktig.» (X2)

Alle sitatene ovenfor illustrerer hvordan leder tenker at hvis ansatte opplever
anerkjennelse og tillit, og blir gitt frihet og ansvar i jobben sin sa vil bedriften etterhvert fa
dette tilbake i form av ansatte som jobber bedre, mere effektivt og bidrar med gode idéer.

Informantene i Wolfram ser ikke ut til & utave myndiggjgrende ledelse slik som
informantene i Xenon. Det kan skyldes at de i stgrre grad ser pa seg selv som mer en form for
Bas eller ansvarlig pa skiftet heller enn som en leder. Dette forsterkes sannsynligvis av den
endringen som pagikk under intervjutidspunktene med endring av deres rolle til en mere
operativ rolle. Informantene forteller at de gjar det de kan for & ga foran som et godt forbilde,
at de prgver & motivere de ansatte gjennom & veere positiv, men ingen av dem kan gi noen
eksempler pa hvordan de anerkjenner, bygger eierskap, selvtillit eller gir ansvar til sine
ansatte. Dette er muligens ogsa fordi det ligger utenfor deres handlingsrom. Det er viktig a
understreke at manglende utgvelse av myndiggjerende ledelse ikke ngdvendigvis er negativt,
det viser bare at rollen oppfattes og utgves ulikt i de to bedriftene. En informant i Wolfram
forteller at pa grunn av at det har veert hektisk i den siste tiden sa har det blitt slik at lederen
eller erfarne operatgrer har vert de som har skrevet standarder og framgangsmater for anlegg
heller enn operatgrene som har dette anlegget som arbeidsplass. Informanten peker pa at dette
etter hans syn ikke er helt heldig, fordi man da risikerer at de ansatte, for eksempel pa grunn

av manglende eierskap, kanskje ikke alltid falger prosedyrene slik de er tenkt.

«Nar det blir sann som det har veert i det siste na, nar det har veert litt sann hasteting a fikse
ting. Sa blir det kanskje leder eller de som har veert pa maskinene far som er med pa & sette
seg ned og skrive det. Og da far ikke de som er nye noe eierskap til maskinene. For du far
mye mere eierskap og vil fglge ting hvis du er med pa a skrive det, enn hvis det kommer en
leder over deg og sier at «det her skal du begynne a falge»» (W2)

Informanten forteller at det ogsa for han selv oppleves som viktig at hans leder og

toppledelsen viser interesse slik at han kan oppleve at han betyr noe og ikke bare kan erstattes

med hvem som helst:
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«l: Sa etter han fikk kritikk for noen ar siden sa har han blitt flinkere til & komme ned a se, og
veere litt interessert og faktisk vite forskjellen pa [type produkt] og [annet type produkt] og litt
sann.

K: Ja. Synes du at det er viktig?

I: Jaa.. at de faktisk har litt peiling pa hva som foregar nedpa her, og ikke.. at du ikke bare
fgler at du er et innstemplingsnummer nar du er nedpa her, og deg setter vi et stryk over ogsa
ansetter vi en ny en.» (W2)

Myndiggjerende ledelse og det a prave og feile:

| en produksjonsbedrift kan konsekvensen av a gjare feil vaere at produksjonen
stopper, noe som medfarer gkonomisk tap for bedriften. Informantene snakker alle om det &
gjere feil, hvilke konsekvenser det har, og hvilke konsekvenser det har & ikke ta sjansen pa a
prgve nye metoder fordi de ikke vil risikere at det skjer feil. Selv om alle er enige om at det er
viktig & veere apen og prave nye ting, ser det ut til at det er litt ulik praksis pa de to fabrikkene.
Hos Xenon peker alle informantene pa at det er greit & gjare feil iblant, og at det ikke skal fa
konsekvenser for enkeltpersoner. Som sitatet under illustrerer sa er de her villige til a ofre litt

for & prgve ut nye ideer og metoder:

«Jo flere en er som kommer med ideer og nye mater & gjare ting pa jo bedre kan de bli. A f&
preve ting, teste ut ting. Sa det synes jeg.. Ogsa.. ta ansvaret, hvis noe skjeerer seg. Ja. Eh..
Det synes jeg er litt greit & ta ansvaret hvis noen gjer en bommert, s ma det vere greit.
Ehm.. det er bedre enn at folk ikke pragver. Ja.» (X4)

En annen informant forteller om en episode hvor det ble gjort en alvorlig feil av
operatgrer som medfgarte store gkonomiske tap. De ulike driftslederne som var ansatt da hadde
to ulike tilneerminger til hvordan situasjonen skulle handteres for & unnga at noe lignende
skjedde igjen. Den ene gruppen ledere fratok operatgrene alt ansvar og overtok denne
oppgaven selv. Den andre gruppen ledere lot fortsatt operatgrene beholde denne oppgaven,
men gikk i stedet inn og hjalp dem & utfare den. Informanten forteller at for han var det klart

at det var den stgttende tilneermingen som var den beste:

«Men begge partene ville liksom ha.. Mente at jeg matte velge liksom, men jeg sa, jeg snakka,
for jeg var ikke pa arbeid, men jeg ringte jeg til han som.. pa dagen sa sa jeg at du.. nar jeg
kommer tilbake sa jeg, sa vil jeg vaere med a hjelpe deg. Jeg vil ikke ta fra deg noe ansvar.
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Det er gjort en feil, det er laert av, sa det er ikke noe problem. Men jeg vil veere med a hjelpe
deg, sann at du ikke.. at kanskje det har gatt litt fort i svingene, at du matte ha gjort det.. Og
at du ikke har klart a fglge med alt sammen..» (X2)

Begge sitatene ovenfor omhandler det & ha tillit til de ansatte. Informantene i Xenon er
samstemte om at det i deres bedrift er rom for & gjere feil og preve det som er nytt, og at leder
statter heller enn a straffe dersom det blir gjort feil.

| Wolfram forteller informantene at mellomlederne og ledelsen over dem ikke
ngdvendigvis er like samstemte pa dette punktet. En av informantene forteller at hvis de skal
greie a drifte effektivt etter bemanningsreduksjonen sa ma det bli rom for a gjare feil. En
annen forteller at det fram til far bemanningsreduksjonen ikke har vert sa synlig for
toppledelsen dersom det har vaert gjort feil, fordi de ikke har trengt a stoppe anlegget da de
har vert nok folk til & ta av varer og lgse problemet uten a stoppe produksjonen. Informanten

peker pa at feil som gjgres framover vil bli mere synlig for ledelsen over ham:

«Og du.. du kommer alltid tilbake at du md jo svare for tallene dine, og svare for eh “hvorfor
ble det stoppet, hvorfor.. pravde dere ikke det?” Ogsa er det den, det er jo mange av
operatgrene som.. Hvis de tror at de far det til sd er det hele tiden sdann “‘ja, men nd har jeg
det, na har jeg det!”. Ogsd kommer du etterpd og “Ja, men, du skulle jo ikke trykke der, du
skulle trykke der”. Ogsa er det sann, sd far de sporsmdl om “hvorfor trykte du ikke riktig med
en gang?”. Eller “Hvorfor kunne du ikke det her? Det her skal du kunne”. Og det, sdanne ting
kommer jo fram mye tydeligere nar vi stopper. Sann som na sa nar vi bare rydder opp etter
oss selv, hvis det er en person som har gjort feil sa trenger det ikke komme lengre enn til
[driftsleder] da. Da stopper det mye der, sant ja. S& folk har jo veert litt mere skana. Na

kommer ting til & komme mye mer pa papiret og.. det vises mye bedre da. Sa eh.» (W2)

Informanten sier at de ansatte har veert «skanet», men at dette na vil endre seg. Dette
kan tolkes som at det eksisterer en slags frykt for a gjere feil. Informanten forteller videre at
han haper at konsekvensen av a gjere feil ikke vil veare annet enn at folk leerer, og at de
kanskje ma lese standarder og retningslinjer for a tilegne seg mere kunnskap. Videre sier han

at:
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«Men sa spars det da, hvis det skjer en eller to eller tre ganger, sa.. sa kan det vare at folk
slipper unna, men hvis det begynner a skje mange flere ganger sa.. Vi vet jo ikke
konsekvensene av det enda da.» (W2)

Ogsa dette sitatet kan tyde pa at det eksisterer en usikkerhet rundt hvorvidt feil vil fa
negative konsekvenser for enkeltpersoner. Dette inntrykket forsterkes av begreper som
«slippe unna» og det at de «enda» ikke vet konsekvensene. Samtidig ma det at gjentakende
feil far konsekvenser og blir tatt tak i av ledelsen sies a veere en selvfalge. Informanten ser
imidlertid ut til & veere usikker pa om eventuelle konsekvenser vil vere positiv for bedriften i
et langtidsperspektiv, dersom man antar at skylden kun ligger hos enkeltpersoner uten at man
ogsa setter sgkelyset pa systemet. Informanten forteller at han er uenig med ledelsen om synet
pa det 4 gjare feil og hvordan handtere det. Han peker pa at manglende opplering og

kvaliteten av denne etter hans synspunkt er avgjgrende:

«I: (...) men de [ledelsen] gar jo veldig pa, de gar jo veldig pa “‘ja, men du skulle ha visst”
“ja men du skulle ha ditt, du skulle ha datt”. Jeg har jo.. litt vel stor interesse av d se pd det
programmet ‘‘flyhavarikommisjonen”. Der er det ikke alltid om piloten gjor en feil, sd er det
ikke alltid hans feil. Hvorfor gjorde den piloten det valget, hvorfor tok han den risikoen. Og
det gar sa.. Det er sa mye som gar tilbake pa opplaring og pa bedriften. Hvorfor gjorde ikke
de sann og sann. Og det er ogsa hvordan du er som person. Hvis du hvert tredje ar kommer
opp i en farlig situasjon der du ma handtere, det er kun en rett mate, sa sliter du. Og det har

jeg provd d si her oppe ogsa, men det.. “Ja, men det er jo bare a lese seg til det!”. Nei,
[sukker] det er ikke det som skal.. Det er ikke alt som er bare a lese seg til heller. Ting ma du
oppleve, du ma prave det, det er mye som.. Du vet ikke alltid hvordan du reagerer i en stresset
situasjon. Og det er jo bare

K: trening, trening, trening?

I: nettopp! Sa det.. Men det er ikke helt.. De er ikke helt enig.. oppe her alltid pa det da.»
(W2)

Informanten uttrykker frustrasjon over at ledelsen ikke forstar eller har et annet syn pa
hva som ma til eller hva som er beste praksis. Konsekvenser av og tiltak for a lgse denne type

pagaende konflikter under en endringsprosess vil diskuteres nermere i diskusjonsdelen.
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Tema 3: Kommunikator
Det tredje og siste temaet dreier seg om mellomleders rolle som kommunikator og

formidler og mottaker av informasjon. Det farste undertemaet, holde maska, omhandler
hvordan man som leder av og til ma holde tilbake informasjon eller bedrive emosjonsarbeid.
Begrepet emosjonsarbeid og strategier som benyttes for & regulere fglelser og manipulere
emosjonsuttrykk forklares i teoridelen. | datamaterialet beskrives det ogsa ulike former for
verbal kommunikasjon mellom mellomlederen og ansatte, dette dekkes av temaet
Informasjonsflyt, kommunikasjon gjennom ord. Informantene vektlegger det a fa og gi
informasjon. Informantene i begge bedrifter peker pa at informasjonsflyten i bedriften har et
forbedringspotensial. Mellomlederne i Xenon opplever & vere en viktig brikke for a sikre at
ansatte far informasjon. I Wolfram har ikke informantene samme rolle med tanke pa
informasjonsflyt. Informasjon gis i starre grad via oppslagstavler, infoskjerm eller direkte fra
ledelsen pa skiftmgter, heller enn at det er mellomleder som videreformidler informasjonen.
Informantene i begge bedriftene er samstemte om at ansatte har et gnske og behov for
informasjon om det som angar bade avdelingen og bedriften som helhet. Det siste
undertemaet som presenteres er Praksis — formidler gjennom handling. Her beskrives det
narmere hvordan informanter i begge bedrifter er bevisste pa hvordan de framstar for andre.

Det framheves at man som leder er et forbilde.

Holde maska
Som leder far man av og til vite informasjon som ma holdes hemmelig, eller som ikke

skal videreformidles. Det er ikke alltid at man som mellomleder har behov for all
informasjonen man far tilgang pa, og noen ganger kan man oppleve a fa for mye informasjon.
Det a skulle holde pa informasjon kan oppleves vanskelig, og som en informant uttrykker sa
kan det ofte veere bedre a slippe a fa informasjon som man uansett ikke kan dele videre:

«Det har ikke jeg lyst til & vite heller, hvis jeg ikke far si det videre sa har jeg ikke lyst til &
vite sa mye. Pa en mate. Det kan na veare fort negative ting som kommer fram da. Pa slike
ting som du ikke kan si videre. Slik som eh..under den her seansen med nedbemanning na &
forskjellig sa.. de visste sikkert mye mer enn det de sa til & begynne med, men eh de sa det na

ikke til oss. Og det er jeg veldig godt forngyd med» (X1)

Det a skulle holde pa informasjon kan vare frustrerende. En av informantene forklarer

at han og ledelsen jobber med a utarbeide retningslinjer og finne lgsninger pa noe som
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operatgrene uttrykker frustrasjon over. Han forteller om hvordan han mottar klager og
frustrasjon fra operatgrene uten at han kan besvare kritikken, fordi dette er noe som er under

planlegging og enda ikke er avklart:

«QOg da blir jeg litt frustrert, og de blir litt frustrert. Jeg og synes jo det er kjempetrasig. Men,
eh, ja. De er ikke for nedbemanning i det hele tatt. De ser bare.. ja, de ser jo problemene som
vi har da. Vi sitter jo og planlegger hva vi skal gjere nar vi far de problemene. Det er ikke ute

pa gulvet enda. Det er jo.. under planlegging. For oss.» (W1)

Det er mulig at bedriften kunne ha veert tjent med a involvere ansatte i sterre grad i
planleggingsarbeid, kanskje i form av a benytte arbeidsgrupper eller arbeidsmiljgutvalget.
Dette vil vi komme tilbake til i diskusjonsdelen.

Det kan oppleves bade behagelig og feil & fa tilgang pa informasjon som man ikke kan
dele videre. Informanten forteller at han i forkant av allmgte fikk vite at det ogsa blant
driftslederne skulle nedbemannes, men at han mest sannsynlig var en av dem som kom til a fa
beholde jobben. Det opplevdes behagelig og betryggende & fa vite at han «hadde gode kort»,

men samtidig satte det ham i en vanskelig situasjon i form av at han da ikke kunne veere erlig:

«.. dumt pa den maten at da ma du plutselig vaere en annen person. Som du egentlig ikke har
slik kjempelyst til. Fordi etter jeg var pa det allmannamete sa.. sa blir det na litt tisking og
hvisking og vi gar na i samlet flokk ute her og prater og.. og eh.. og prate som du ikke vet noe

nar du vet noe, det er ikke sa enkelt.» (X1)

Autentisk ledelse er et begrep som benyttes om ledere som kjenner seg selv og handler
i samsvar med sitt sanne jeg. Autentiske ledere forsgker ikke & vaere noe annet enn seg selv og
framstar som helhetlig og tillitsvekkende av andre. Noen av informantene i hver bedrift legger
stor vekt pa dette med a veere seg selv. For dem ser det ut til & vaere helt avgjerende & framsta
som genuin og ekte. Informanten forteller videre at han har opplevd at han er lett &

gjennomskue og at ansatte ser at han vet mer enn han sier:

«Egentlig pravde jeg & holde mest mulig kjeft, men eh.. men det jeg ble kanskje avslart av

noen som kjenner meg best nedpa her, uten at de ville si det sa sa jeg det litt pa dem at de sa
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det kanskje. Sikkert pa min veeremate at jeg maten jeg snakket pa. Jeg jeg vet ikke hvordan..
jeg kommer ikke pa eksakt hva jeg sa men.. men eh jeg tror de avslgrte meg uten at de ville
innrgmme det, eller uten at de sa det hgyt da. Men det er de som kjenner meg best det da tror
jeg.» (X1)

En mere aktiv form for & holde maska er nar man ma fronte noe man ikke selv har tro
pd. Det kan oppleves som frustrerende og vanskelig. En av informantene forteller at han ser at
ansatte som kjenner ham godt ikke alltid tror pa det han sier nar han prgver a virke engasjert
og motivere ansatte i forbindelse med den planlagte endringen. Han forteller at operatgrene
ikke sier noe direkte, men at de kan begynne a le, og at han sann forstar at de skjenner at det

han presenterer ikke er i trad med hans egentlige gnsker og overbevisninger.

«Den er.. den det det er jo en utfordring. Og det.. De som kjenner meg godt nedpa her, de jeg
har jobbet mye med det.. jeg regner med at det skinner bra gjennom.. men eh.. det er na sann
det, folk vet na hvordan det..» (W2)

Samtidig kan det & ikke «holde maska», men heller vere helt &rlig ogsa oppleves feil.
Sitatet under illustrerer hvordan informanten bedriver emosjonsarbeid og skjuler sine

egentlige meninger for a oppfylle kravene til rollen som leder og ikke gdelegge for andre:

«K: for det hadde ikke veart aktuelt for deg 4 si til skiftet ditt at det her er jeg egentlig uenig i,
eller veert helt &rlig da?

I: Nei, jeg foler ikke at det er sann.. det.. pa en mate sa hadde det veert lettest for meg, men
da.. hvis du har to tre stykker da, som kanskje har litt hap om at dette her skal g4, sa faler jeg
at du knekker kanskje deres hap da.» (W2)

Her ser det ut til at informanten benytter seg av «surface acting», gjennom at han gir
uttrykk for andre emosjoner enn sine genuine ved a motivere og fronte en endring han ikke

har tro pa for & innfri kravene til lederrollen. Dette diskuteres nermere i diskusjonsdelen.

Informasjonsflyt - kommunikasjon med ord
Dette undertemaet omhandler hvordan kommunikasjon foregar. Hos begge bedrifter

foregar mye av informasjonsflyten muntlig, enten pa mater, ved skiftavlgsning eller ved at
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den som har informasjon sprer det videre til andre. Informasjonsflyt framstar som viktig for
informantene og er ogsa noe de snakkes om blant ansatte i bedriftene. Det trekkes fram at det

er bedre med for mye informasjon enn for lite.

For & bidra til at ansatte far informasjon og gi dem muligheten til a stille spgrsmal

forteller en av informantene at han er opptatt av a vaere tilstede i matpausene:

«jeg har sett pa noen skift, de er slik noen spiser da, noen spiser senere, og de prates ikke noe,
og han lederen som har vert der tidligere han har ikke spist sammen med dem. Og det er
veldig viktig egentlig, & ha den lille matpausen. Det er totalt en halvtime, men da er man na
sammen der ogsa kan de stille spgrsmal ogsa kan jeg svare pa spgrsmal. For det er na.. det er
informasjon, det er na noe av det viktigste du far. Spesielt de som er pa gulvet. De far vel

desidert minst informasjon nedpa her.»

Informanten forteller videre at de har en felles pc og at det finnes en intranettside, men

at det ikke blir lagt ut s& mye info der.

«Sa det er na mest med folkemunn pa arbeid. Skiftavlgsning da far de na vite litt. Derfor er

det sveert viktig for meg det a spise mat sammen med dem, & veere der og prate litt og.» (X1)

Dersom det er travelt og utfordrende at alle avvikler pause samtidig deler han opp

pausen sin, slik at han far litt tid sammen med alle.

Informantene i Xenon forteller at de synes bedriften har et forbedringspotensial nar det
gjelder informasjonsflyt. En av informantene sier han opplever informasjonsflyten som
ganske darlig. Han ma selv ofte etterspgrre informasjon. Han mener at alle ansatte i
produksjonen gjerne skulle ha fatt mere informasjon. De ansatte etterspgr informasjon om
planer for produksjonen, hva som skal produseres, hvor mye, hvordan salget gar og lignende.
For a tilfredsstille dette informasjonsbehovet forsgker informanten & dele sa mye informasjon

som mulig med de ansatte.

«Jeg prover a fa all den informasjonen som jeg far, gi til de gutta under meg. Filtrerer den
selvsagt, sa ikke alt.. Alt skal de vite.. Filtrere, og gir de den beskjeden som er at det.. her er
det planlagt sann og sann, og.. Og da liksom “dja, det visste vi ikke” det er jo.. Det kan gjore
mye rart det.» (X2)
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Informanten kommer med et eksempel pa hvordan informasjon kan gi gkt motivasjon
og arbeidsglede. De har noe utstyr som braker mye som det foreligger planer om at skal byttes

ut:

«Det er sagt at det skal.. Det er satt av.. det er satt av i budsjettet tror jeg, men det blir ikke
fgr pa slutten av neste ar. Men det er en plan, ikke sant, og da tror jeg det er greit at gutta far
vite det.. At det er en plan at vi skal fa den steykilden der bort fra fabrikken. M-m. Fordi det
er jo positivt, ikke sant. Det er ikke det at det skjer i morgen. Men det er at det har kommet pa
budsjettet, at det er planlagt. Sa er det hvert fall.. Da er det en ball som har begynt a rulle.

Og sanne ting synes jeg er greit .. Absolutt & fa vite.» (X2)

Planer om forbedringer er en type informasjon som bgr na ut til ansatte i bedriften:

«For det er na slik som folk blir forngyd med a hare og.. ser at her satses det. S det er nd
slike ting som gir en ekstra sukkerbit hos folk egentlig. De arbeider mer. Sa ehh.. all positiv
informasjon jeg far vite det.. sier jeg ut. Nesten sa godt som 100 prosent. Sa sant det ikke er
noe slikt at vi far beskjed om at “det her sier du ikke videre”. Da sier jeg det ikke videre. Men
far vi beskjed om sann og sann og ikke noe “det her sier du ikke videre”, da.. Da er det bare
a.. a fyre lgs. Fordi.. far eller senere kommer det litt slik tisking og hvisking og da far jeg na
spgrsmal om jeg har hgrt noe og.. jeg er ikke noe god til & lyve pa slike ting. Er det noe
positivt sa er det, da vil jeg ha det ut.» (X1)

Informanten forteller at denne typen informasjon virker motiverende og gir

arbeidslyst. Det kan fare til at folk blir i godt humgr og bidra til positivitet.

Begge bedriftene er i en situasjon hvor de ma falge med pa utviklingen i forhold til
digitalisering og automatisering. Begge bedrifter har gjort store investeringer i a automatisere
produksjonen, men de har fortsatt en del & ga pa, og regner med a matte automatisere mer i

arene framover.

«Det er greit kanskje, og sa.. Og snike ut en liten sann teaser kan du si, pa, til operatarene og.

Som de egentlig ikke skal vite, men de kan fa en liten sann.. Liten bitteliten av en karamell &
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suge pa, bare for & sa, som egentlig ikke, gjar ikke noen skade men de far dem kanskije til &

tenke. Sann som at vi skal automatisere.» (X2)

En av informantene i Wolfram forteller at utskrifter av matereferater blir hengt opp pa
infotavler rundt omkring i fabrikken, men at det er fa som leser ngye pa det som henges opp
der. Mange leser overskriftene, men ikke hele dokumentet, noe som kan bidra til at de ansatte
opplever at de far liten informasjon. For eksempel har han selv visst i et par ar at det er
planlagt at de gradvis skal redusere bemanningen pa skiftene, men at det er mer usikkert om

alle operatgrene har visst det far na:

«det har egentlig veert oppslag lenge om at vi skal ned vi skal ned pa [nytt tall] mann. Det har

jo hengt info om det lenge, men jeg tror ikke mange leser de mgtereferatene.» (W1)

Hvordan informasjonen blir videreformidlet kan veere av betydning for a unnga
ryktespredning. Selv om operatarene er spredt rundt omkring pa ulike steder i fabrikken sa

prgver informanten & unnga a gi informasjon en til en:

«Skal du ga rundt til en og en sa blir det liksom, for da er.. Ja, det.. Jeg er redd for at det kan
bli litt feiltolket pa noen da, ikke sant. Men sier vi littegran i plenum sa blir jo.. Da far heller
de snakke seg imellom igjen hvis det er noe. Men snakker du med en og en, sa kanskje en har
misforstatt det, s begynner to a diskutere det, sa har de hgrt det pa to forskjellige mater, sa
baller det pa seg, sa kanskje det blir feil kanskje i informasjonen til slutt. Sa jeg liker &
informere, at det er liksom, hvert fall at det er en tre fire stykker av.dem som er.. Som er der

hvert fall da. Sa far de na heller spre det saledes.» (X2).

En annen informant trekker fram at han tenker over hvordan han oppfattes nar han
snakker med andre. Som en person som til vanlig snakker hgyt, tydelig og har mye energi, sa
ma han tilpasse seg og av og til dempe seg slik at han ikke misforstas som krass eller streng,

nar han ikke mener a vaere det.
«Selv om jeg kan vaere bestemt og skarp sa er det.. Og jeg feler at det ikke er sd ille, sa kan

det jo vaere at det oppfattes sann. Sa eh.. Og det er jo noe a tenke pa for min del da.

K: hvordan du er mener du?
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J: Ja, altsd jeg utad, hvordan jeg oppfattes. For jeg.. jeg kan jo prate hgyt og tydelig. Og.. jeg
gjer kanskje det til vanlig. Sa jeg prever a snakke lavere, sann som na, sa folk ikke skal hare
hva vi sier. (...). Det kan oppfattes veldig sann krasst da. Uten at det ngdvendigvis er ment til
a vaere det da.» (X3)

I tillegg til hvordan informasjonen kommuniseres trekkes det ogsa fram at i hvilket
fora eller i hvilken kontekst informasjonen blir gitt er av betydning. En av informantene i
Wolfram forteller for eksempel om at han fikk here om nedbemanningsprosessen farste gang
pa julebordet, mens flere av informantene i Xenon skulle gnske at de fikk vite mer om den
planlagte nedbemanningen, hvor de selv stod i fare for a bli oppsagt, for det ble presentert pa
allmgte.

En informant i Xenon trekker fram et eksempel hvor informasjon rundt roller har blitt
tatt tak i som ledd i & styrke arbeidsmiljget. Informanten forteller at det har veart darlig
arbeidsmiljg pa en avdeling. Som et tiltak har det blitt laget nye rollebeskrivelser, slik at alle
er sikre pa hva som er sin rolle, og ogsa vet hva de andre holder pa med:

«ogsa for a tydeliggjare litt mere roller og ansvar innenfor operatarene pa [avdeling]. Sa vi
har laget nye rollebeskrivelser, det har jeg gjort sammen med dem, de fagansvarlige. Sa de
har fatt seg noen nye rollebeskrivelser na. Vi laget en ny pa [sted]. Ogsa er det presentert i
allmgte da, eller ikke allmgte, men avdelingsmgate. For det at det har veert.. Jeg tror mye av
grunnen til at det har veert et darlig arbeidsmiljg der er at folk ikke har visst hva naboen
jobber med egentlig. Hva som er ansvaret og hvorfor sitter han inne der nar jeg ma vare ute
her og svette og styre og.. Sa det har vi gatt opp en tur na da for & se om det Igser opp litt»
(X4).

Praksis — formidler gjennom handling
Denne kategorien omhandler det a formidle noe gjennom atferd og handling.

Informanter i begge bedrifter er opptatt av a ga foran som et godt eksempel og forbilde for

ansatte. Som en informant beskriver det;

«Sa er jeg jo med. Jeg er jo med pa rengjgringa. Jeg tar et par skitoppgaver. Og det lgfter..
moralen og.

K: Ok, sa det er noe du gjer bevisst?
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E: Ja, det gjar jeg bevisst. Det er for & dra med meg. Det er jo teamet. Og da skal jeg vaere

der jeg og. Sa det funker bra.» (W1)

En informant i Xenon beskriver hvordan han er opptatt av a veare et forbilde:

«og det jeg skal det er & ga framfor som et godt forbilde iii, i veere seg bade i pauser, ehh..
ryddighet.. og ikke minst dette her med kvalitet, 5s som det heter sa fint da, og alt det der det..

gar littegrann som et forbilde der, sa tror jeg de andre blir rett og slett forngyd jeg» (X1)

Videre forklarer informanten at det er gjennom a ga foran som et forbilde og yte det

lille ekstra selv at han ogsa kan fa andre til & yte mer:

«Folk er ikke sa komplisert pa en mate.. i hvert fall ikke nar de kommer pa arbeid, fordi de er
na her i 8 timer de, og vil at det skal bli ogsa, sa hvis jeg skal ha de til & yte litt mer s& ma jeg

selv yte litt mer tilbake.. Og det er na det det handler om» (X1)

Informanten forklarer nermere:

«At du ikke bare gar forbi ogsa ser du at det er kaos ogsa bare bryr du deg ikke. Da far du
aldri den massen da til & begynne a yte litt ekstra heller. S det handler om det her med at du
ma du ma yte litt selv ogsa for & fa de andre til & yte. Det er det.. tror jeg er det viktigste vi vi

gjer egentlig, vi tre i alle fall som er driftsledere.» (X1)

En av informantene i Wolfram forteller at han har forsgkt & vise de ansatte med
handling at de sammen er i stand til & gjennomfgre endringen de er i ferd med a

implementere:

«Selvfglgelig gar det, sier jeg. Sa har jeg jo vist dem at det gar, sa lenge maskinparken virker.

Sant. Og hvordan vi skal jobbe.. sammen. Sa ja.» (W1)
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Informantene i begge bedriftene forteller at de er bevisste pa hvordan egen veeremate
kan pavirke andre. En informant viser til at innstilling har mye a si for resultatet. Han prever a
ha fokus pa det positive ved endringen som skal gjennomfares og forteller at han pa sitt skift
har to operatgrer som er positive og opplever mestring nar de far prgve seg pa de nye
utfordringene. Han forteller videre at selv om han har ansatte som er positive, sa er det han
som ma ta jobben med & spre positivitet rundt endringen fordi ingen av dem prater sarlig mye

med andre pa skiftet.

«Han gjar jobben sin han, og er ikke den som setter seg i fellesskapet og jabber og prater og..
Sa han er ikke med a spre positiviteten da, for at det her gar da. Han bare gliser og viser meg
at det her gar jo det. Sant.. sa den rollen prever jeg a ta da. Det.. det skal ga. Og husk pa at
det er ingen som mister jobben. Det er det jeg prever a fa fram da. Da er det.. ma det vaere

mye enklere tenker jeg.» (W1)

Informanten avslutter med a poengtere at det er positivt at nedbemanningen lgses med
naturlig avgang og at dette er noe han mener ma oppfattes positivt av andre. Dette utsagnet
har ikke noe med formidling gjennom handling & gjere, det sier mer om synet pa hva som kan
veere motiverende og positivt a fa fram og formidle til ansatte.

Som nevnt viser flere til at de bevisst gar foran som et forbilde for & fa andre til a yte.
Sitatet under omhandler ogsa dette, men har ogsa et annet aspekt, nemlig betydningen av &

veere genuin og tro mot seg selv:

«Jeg har kun veert med selv og det.. det har jeg tenkt at det skal jeg veere hele tiden. Jeg kan
godt veere den som tar kosten farst og koster. Jeg kan godt veere den som.. Jeg prgver som
sagt a ga foran som et forbilde. Ikke den som sitter lengst i matpausen for eksempel. Jeg orker
ikke & prave a vare noe annet enn jeg er. Og.. jeg tror at mange nedpa her kjenner meg som
den jeg er og.. mener det er greit. Som sagt hvis du vil at jeg skal forandre sa ma du si fra har
jeg sagt til dem, men jeg tviler pa at de gjer det. Nei, veere seg selv, da kommer du veldig

langt, tror na jeg.» (X1)

Mange av informantene papekte dette med a ikke veaere noen annen enn du egentlig er.
En sa for eksempel at du ma «ikke komme pa arbeid ogsa er du en annen personlighet enn du
er pa fritiden.. for det, det blir feil» (X1), mens en annen sa at man ma fortsette a vaere den
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samme selv om man har blitt leder:

«At man ikke blir hgy. Hay. Kjepphgy fordi man har blitt leder. Det er noen som blir det og.

Det er bare & bevare det man har veart hele tiden sa tror jeg det gar bra jeg.» (W1)

Sitatene ovenfor kan vare eksempler pa autentisk ledelse. Dette vil diskuteres
naermere i diskusjonsdelen.
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Diskusjon

Resultatene viste at alle mellomlederne i studien veksler mellom tre overordnede roller
som operativ leder, som stgttende leder og som kommunikator. Forskjellene mellom hvordan
rollen utgves ble synliggjort gjennom undertemaene (superbruker og administrator, beskytter
og myndiggjerende leder, og holde maska, informasjonsflyt og praksis). Betydningen av rol-
leavklaring, rollekonflikt diskuteres i sammenheng med konflikt med ledelsen og motstand
mot endring. Vi skal se neermere pa hvordan denne kan handteres. Videre vil rollen som kom-
munikator og betydningen av god kommunikasjon og informasjonsflyt generelt og seerlig i en
endringskontekst diskuteres. Leders tilgjengelighet og leders rolle som forbilde fram som vik-
tige faktorer og diskuteres i sammenheng med autentisk ledelse. Basert pa funnene fra studien
og med prosjektet Sunne omstillingsprosesser som rammeverk gis det avslutningsvis fire rad
for lignende bedrifter for hvordan lykkes med organisatoriske endringer. Studien bekrefter
funn fra tidligere forskning og bedrifter som skal gjennomfgre omstilling anbefales a ta hen-
syn til de fem faktorene presentert i det teoretiske rammeverket. Til slutt avsluttes det med en

diskusjon av metodiske betraktninger.

Rolleklarhet
Resultatene fra analysen indikerer at rolleklarhet er et sentralt tema i begge bedrifter.

Driftslederne i Wolfram rapporterer at de opplever misngye og/eller usikkerhet knyttet til end-
ring av rollen. Den nye rollen er ikke tydelig definert, de har ikke fatt svar pa hvordan de skal
handtere utfordringer de ser knyttet til endring av rolle, og de opplever & ha vart lite involvert
i planleggingen av endringen generelt og endring av deres rolle spesielt. | tillegg rapporterer
en av informantene at hans forventninger til rollen ikke har blitt innfridd og heller ikke ser ut
til & bli innfridd. Pa praktiske spgrsmal som angar rollen deres ved intervjutidspunktet og i
framtiden svarer de ofte at de ikke vet hvordan ting blir, at de er usikre p& hvem som skal
gjere hvilke oppgaver og hvilket ansvar de skal ha etter endringen har tredd i kraft. Mellomle-
derne i Wolfram har altsa ikke klart for seg hva deres rolle er. I motsetning til & oppleve rolle-
klarhet (Ritter et al., 2016; Saksvik et. al, 2007) som beskrevet i teoridelen, ser de ut til & opp-
leve rolletvetydighet. Begrepet beskrives som manglende, uklar eller motstridende informa-
sjon om egen rolle (Kahn et al.,1964). Mangelen pa rolleklarhet skaper mye usikkerhet og
frustrasjon. | en uforutsigbar situasjon som en endringsprosess er, kan rolleavklaring trekkes

fram som viktig og ngdvendig for at alle skal finne sin plass og for & unnga ungdvendige be-
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lastninger i form av usikkerhet og potensielt stress blant de bergrte. Som et resultat av fun-
nene fra prosjektet Sunne omstillingsprosesser anbefales det at nye og gamle roller avklares sa
tidlig som mulig i en endringsprosess (Saksvik et al., 2007). Bare hvis arbeidstaker vet hva
som forventes kan han eller hun yte optimalt i jobben (Tvedt, 2011). Rolleklarhet har blitt vist
a veere en enda viktigere ressurs for ansatte enn sosial stgtte for a takle organisatoriske end-
ringer (Kourunka et al., 2003). Gjennom relasjonen mellom leder og ansatt kan ledere bade
redusere og forverre mengden usikkerhet ansatte opplever (O’Driscoll og Beehr, 1994). En
mellomleder som selv opplever stor grad av usikkerhet knyttet til egen rolle kan derfor tenkes
a kunne overfare denne usikkerheten gjennom sin relasjon til sine underordnede. Det er vist at
ansatte kan tenke at vesentlige aspekter ved jobben, inkludert rolleklarhet, er leders ansvar
(Stinglhamber & Vandenberghe, 2004). Derfor kan det videre tenkes at en av grunnene til at
mellomlederne i Wolfram er frustrerte nar det gjelder misngye og usikkerhet knyttet til ny
rolle er at de opplever at ledelsen ikke har gjort en god nok jobb med & definere og avklare
driftslederrollen. Det er ogsa anbefalt at ansatte far oversikt over rollene og ansvarsomradene
til andre ansatte i organisasjonen (Saksvik et al., 2007; Tvedt, 2011). Dette har de bevisst lagt
ned en del ressurser i hos Xenon. En av informantene trekker fram et eksempel fra en avde-
ling. Der har han og de andre lederne for avdelingen, i forbindelse med endringen, tatt en
gjennomgang av alle rollebeskrivelsene. Dette arbeidet er gjort i samarbeid med de ansatte, og
de har samtidig sgrget for at alle rollebeskrivelsene har blitt gjort kjent for alle medarbeiderne.
De héper at dette vil kunne bidra til mer forstaelse for hverandre og bedre samarbeid. I tillegg
peker informanten pa at han tror en del tidligere konflikter har oppstatt som en fglge av at
dette ikke har veert pa plass tidligere. For eksempel i form av at noen kanskje har trodd at det
at en sitter lenge inne foran datamaskinen, istedenfor a vere ute a stable og losse varer, skyl-
des unnasluntring heller enn for eksempel i varetakelse av et ansvar for & bestille varer. Det &
ta en slik gjennomgang av alle stillingsbeskrivelser samtidig som en organisatorisk endring
kan bidra til en positiv bieffekt av endringsprosessen, og er i trad med anbefalingene fra

Sunne omstillingsprosesser.

Rollekonflikt i Wolfram
Usikkerhet rundt egen rolle og rollekonflikt et sentralt tema i Wolfram. Maten mel-

lomlederne omtaler seg selv i relasjon til sine underordnede gir et inntrykk av at de ser ut til
betrakte de ansatte som medarbeidere mer enn underordnede. Noe som er et vanlig perspektiv
blant mellomledere i dagens arbeidsliv (Pettersen, Giever & Wennes, 2012). Mellomlederne

kan oppleve at de befinner seg «mellom barken og veden», hvor det & skulle innfri ledelsens
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krav kan fare til misforngyde ansatte, mens et for stort fokus pa a opprettholde gode og har-
moniske relasjoner med og blant de ansatte kan hemme implementeringen av endringen
(Stensaker et al., 2011). Informantene i Wolfram beskriver at de opplever motstridende for-
ventninger fra de underordnede, seg selv og ledelsen. Det ser altsa ut til at de opplever rolle-
konflikt. Rollekonflikt kan, som tidligere nevnt, oppsta nar en ansatt opplever motstridende
krav eller press fra ulike hold, med bakgrunn i sin rolle i organisasjonen (Kahn et al., 1964;
Saksvik et al., 2007). Som nevnt har bade rolletvetydighet og rollekonflikter blitt vist & kunne
ha negative implikasjoner for bade ansatte som opplever dette, men ogsa for bedriften som
helhet, for eksempel i form av gkt sykefraveer, konflikter, stress og turnoverintensjoner
(Christensen & Knardahl, 2010; 2012). Knardahl med flere (2012) har i sine studier trukket
fram uklare roller og rollekonflikter som en av de mest skadelige faktorene for arbeidsmiljget.
Bedriften ber derfor ta dette pa alvor, og forsgke a avklare mellomledernes roller og sette inn
tiltak for a redusere rollekonflikt. Konsekvensene av a ikke gjgre det kan bli sveert negative
bade for de involverte, for resultatet av endringen og for bedriften som helhet.

| Wolfram beskrives det en pagaende konflikt med ledelsen hvor driftslederne rappor-
terer at de ikke er enige i endringene som gjares. En beskriver inngaende hvordan han forstar
rollen og hvordan han mener den burde utfgres, men at ledelsen ikke ser ut til a ta hensyn eller
Iytte til hans innspill. Han opplever at han na blir tvunget til & gjgre oppgaver som han mener
er lite hensiktsmessige, kanskje til og med skadelige, for bedriften i et langtidsperspektiv. Det
a bli tvunget til & gjare oppgaver mot sin vilje eller overbevisning kan som nevnt ha svert ne-
gative konsekvenser. | dette spesifikke tilfellet er det ikke helt utenkelig at den ansatte vil be-
gynne a se seg om etter en ny jobb som er mer i trad med hans forventninger til driftslederrol-
len.

Pa den andre siden forteller en annen informant, som har vaert med pa & planlegge og
utforme endringen, at endringen av driftsleders rolle er ment & gi mindre belastning og stress
for driftsleder. Bedriften har i lang tid forsgkt a finne en god utforming av driftsleders rolle,
uten at de synes at de har lyktes med det. Gjennom den pagaende endringen pragver de noe
nytt, som ledelsen haper skal gi driftsleder mere rom til & gjere jobben slik de har erfart at den
faktisk utferes i praksis. Ved a ta bort personalansvaret og alt det innebeerer av statte og opp-
falging av underordnede haper de at driftslederne skal fa mer tid til & sikre en god og effektiv
daglig drift. Ut ifra hva informantene rapporterer kan det se ut til a eksistere en felles enighet
om at man gnsker det beste for bedriften og de ansatte, men at man har ulik forstaelse av hva

dette er og hvordan veien dit ser ut.
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Motstand mot endring
Denne konflikten kan ogsa karakteriseres som motstand mot endring. Informantene i

Wolfram rapporterer i tillegg om en generell motstand mot endringen blant operatagrene. En
slik motstand kan ha oppstatt som en reaksjon pa opplevd utrygghet og stress (Jimmieson et
al., 2004) i forbindelse med endringsprosessen. Nesten alle typer organisatoriske endringer
medfarer tap av kontroll og gkt jobbusikkerhet, og motstand er derfor som nevnt en vanlig re-
aksjon pa organisatorisk endring (Saksvik et al., 2007). Det er viktig a ta hensyn til at ansatte
reagerer ulikt pa endring. Ansatte pa operatgrniva kan ha ulik forstaelse og kunnskap om bak-
grunnen for endringer, hva som er viktig og hva som bgr prioriteres (Saksvik et al, 2007). Det
at den gjengse holdningen til endringen er at det ikke kommer til & fungere, og at endringen
vil mislykkes, kan vitne om at det er et behov for at ledelsen tar sterre hensyn til bade lokale
normer og hensynet til mangfold. Manglende vektlegging av dette kan bidra til at det oppstar
misforstaelser da det ikke er en felles forstaelse om hva som bgar gjeres og hvorfor (Shockley-
Zalabak, 2014; Saksvik et al. 2007). En av grunnene til motstand mot endring kan vaere mang-
lende grad av involvering av de som rammes av omorganiseringen (Saksvik et al, 2007). Ut
ifra perspektivet om at motstand er en naturlig reaksjon pa endring bgr bedriften i trad med
den fjerde faktoren fra Sunne omstillingsprosesser, «konstruktiv konflikthandtering» (Saksvik
et al, 2007), forsgke & utforske hva som ligger i denne motstanden og sammen med bade mel-
lomledere og gvrige ansatte som bergres av endringen prgve a finne lgsninger. Det presiseres
at for & finne gode lgsninger ma fokuset vaere pa «hva skal vi gjere na» og ikke pa «<hvem har
gjort eller sagt hva». Det betyr at de ansatte skal fa komme med utblasninger og sine me-
ninger, men det har ikke noen hensikt a lete etter syndebukker. Sammen bgr de prave a se
framover og ikke fokusere pa eventuelt gammelt grums. | siste avsnitt skal vi se n&ermere pa

konkrete mater a gjere dette pa.

Behovet for tilgjengelig og relevant informasjon
Felles for begge bedrifter er at det trekkes fram at det finnes et stort behov for infor-

masjon, og at det er behov for mer og bedre informasjonsflyt. Informasjonsflyt og kommuni-
kasjon er avgjerende for a lykkes med gjennomfaringen av en sunn endringsprosess (Saksvik
et al., 2007). En stor del av litteraturen om endringsprosesser vektlegger at kommunikasjon er
viktig for at de ansatte skal forsta hvorfor endring skal gjennomfares, hva endringen innebz-
rer og hva det vil bety for dem og deres jobb (Elving, 2005; Kitchen & Daly, 2002; Ridder,
2004; Saksvik et al., 2007). Det er ogsa noe Lewin (1951) og Kotter (2012) er opptatt av i sine
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modeller om endringsprosesser. Informantene beskriver at behovet for mer og bedre informa-
sjonsflyt gjelder bade generell informasjon om det som rarer seg i virksomheten, informasjon
om salg og marked og kommende endringer og utviklingsplaner. Videre trekker informantene
fram at informasjon kan veere viktig for motivasjon og arbeidslyst.

Informasjonsflyten foregar pa litt ulike mater i de to bedriftene. | Xenon opplever mel-
lomlederne a vere en viktig brikke for a sikre at ansatte far informasjon, mens i Wolfram har
ikke informantene denne rollen. Felles for begge bedrifter er at mye av kommunikasjonen fo-
regar muntlig, som en fglge av at operatarer jobber fysisk adskilt pa ulike arbeidsstasjoner
rundt omkring i fabrikken, ofte uten tilgang pa digitale informasjonskanaler. | begge bedrifter
finnes det felles datamaskiner hvor operatgrene som har tilgang til e-post kan logge seg pa,
eller lese pa intranettet. Hos Wolfram har de i tillegg informasjonsskjerm og oppslagstavler
hvor det henges opp metereferater, informasjonsskriv og oppslag om for eksempel sosiale ar-
rangementer. Til tross for infoskjerm og oppslagstavler opplever likevel informantene her in-
formasjonen som vanskelig tilgjengelig og erfarer at den ikke alltid nar fram til operatgrene.
Goodman og Truss (2004) har vist til at hvordan informasjon om endring bgr kommuniseres
avhenger av kontekst, endringens karakteristikker, hensikten med kommunikasjonen og ansat-
tes respons til kommunikasjonen. Deres rad er blant annet at informasjon som er av avgje-
rende betydning for ansatte bar kommuniseres muntlig, mens informasjon som ansatte bgr ha
kjennskap til kan kommuniseres skriftlig (Goodman & Truss, 2004). Et av informantenes ek-
sempler pa vanskelig tilgjengelig informasjon er planlagt nedbemanning kommunisert via
mgtereferat hengt opp pa infotavlen. Dette ma sies a vaere betydningsfull informasjon for de
ansatte. Nar denne typen informasjon ikke er tydelig kommunisert kan det fare til usikkerhet
og ryktespredning. Ryktespredning har lett for & oppsta i perioder med for lite kommunika-
sjon og usikkerhet (Bordia et al., 2003, 2006; Elving, 2005).

Resultatene viser altsa at det er forskjeller og ulikheter hva angar rollen som kommu-
nikator i de to bedriftene. Mens mellomleder har en viktig rolle som informasjonsformidler i
Xenon, ivaretas denne rollen i stgrre grad av den gverste ledelsen hos Wolfram. Mellomle-
derne i Xenon forteller at de er opptatt av a videreformidle sa mye informasjon som mulig til
sine ansatte. De videreformidler for eksempel alt av positiv informasjon sa raskt som mulig.
De erfarer at informasjon om eksempelvis forbedringsplaner, robotisering og automatisering
kan spre glede, engasjement og arbeidslyst. Mellomlederne er bevisste hvordan kommunika-
sjonen foregar og foretrekker ansikt-til-ansikt kommunikasjon, helst i plenum. Dette er en be-
visst strategi for a forebygge at det dannes grobunn for ryktespredning. | Wolfram er det lede-

ren over driftslederen eller andre i toppledelsen/ledergruppa som ofte gir informasjon. Dette
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foregar gjerne muntlig pa skiftmater. Ifalge Munkejord (2014) vil ansatte ha ulike forvent-
ninger hva angar budskap fra nsermeste leder og toppledelsen. Na&ermeste leder er vist a vere
den foretrukne avsenderen av personlig budskap, mens gverste ledelse er foretrukken avsen-
der av mer overordnet forretningsbudskap. I kommunikasjon om endringer bgr derfor driftsle-
derne vaere de som forklarer hvordan den enkelte ansattes jobb vil kunne pavirkes av end-
ringen, mens gverste leder bgr forklare tilstanden til selskapet og hvordan planlagt omstilling
vil kunne bidra til gkte inntekter og lavere kostnader. For omstilling som angar endring av
driftsledernes rolle bar deres neermeste leder veere den som forklarer hvordan jobben deres vil
pavirkes av endringen (Munkejord, 2014). For eksempel forteller en informant i Xenon at det
foltes godt & fa informasjon fra sin neermeste leder i forkant av allmgte angaende nedbeman-
ning og endring av driftsledernes rolle. En annen informant som ikke fikk denne informasjo-
nen pa forhand, men som fikk det presentert av toppledelsen farste gang i allmgte fortalte at
dette opplevdes ubehagelig. Ogsa deres leder fortalte at han tok leerdom av dette etter & ha er-
fart at denne maten & kommunisere et viktig budskap pa (la toppledelsen presentere det i all-
mgte) ikke ble riktig for de involverte.

Resultatene viste at mellomlederne i begge bedrifter av og til ma holde informasjon
skjult og/eller bedrive emosjonsarbeid. | begge bedrifter rapporterer informanter at det & holde
informasjon skjult, eller late som man ikke vet noe om et tema som man faktisk har innsikt i,
kan oppleves vanskelig. Konsekvenser av a holde informasjon skjult for de ansatte kan veere
at de opplever usikkerhet (DiFonzo & Bordia, 1998) eller ikke faler seg verdsatt (Morrison &
Milliken, 2000). Dette vil videre kunne fare til ryktespredning blant de ansatte, og som oftest
vil disse veere negative (Bordia, Jones, Gallois, Callan, & DiFonzo, 2006). Informantene i
Wolfram forklarer at de sammen med folk i ledergruppen jobber med & utarbeide retningslin-
jer og finne lgsninger pa problemer de har hatt den siste tiden. En informant forteller at det er
vanskelig & sta i en situasjon hvor operatarene er frustrerte og negative, uten at han kan pre-
sentere lgsninger og komme med svar pa deres kritiske spgrsmal og innspill. Det kan tenkes at
Wolfram ville ha veert tjent med stgrre grad av involvering av medarbeiderne i prosessen. Det
at lederne, i beste hensikt, skal forsgke a finne lgsninger og utarbeide retningslinjer i det
skjulte, og vente til de har alle svarene far de presenterer det for gvrige ansatte kan virke mot
sin hensikt. En slik top-down tilnerming vil kunne ha negative fglger for ansattes holdninger
til endringen (Giaever, 2007). 1 tillegg vil man kunne risikere at det ledelsen kommer fram til
baseres pa mangelfull informasjon gjennom at retningslinjer bestemmes fjernt fra de som fak-

tisk blir pavirket av dette og skal innrette seg etter det i hverdagen (Shockley-Zalabak, 2014).
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Leders tilgjengelighet
| Xenon trekker alle informantene fram at de er opptatt av a veere tilgjengelig for de

ansatte. Dette gjer de gjennom a ta seg tid til & veere tilstede i pauser, dele informasjon, sgrge
for & vaere fysisk tilgjengelig for sparsmal og kommunikasjon ansikt-til-ansikt for alle ansatte.
De er oppmerksomme og tilstedevaerende, og lytter til alle typer henvendelser fra ansatte.
Dette er i trad med faktoren «leders tilgjengelighet», identifisert som vesentlig for vellykket
endring i prosjektet Sunne omstillingsprosesser (Saksvik et al., 2007).

Rollen som forbilde/rollemodell
Felles for begge bedrifter er at informantene trekker fram mellomleders rolle som

rollemodell eller forbilde. Det er viktig for informantene a ga foran som gode eksempler gjen-
nom a gjere upopulare oppgaver, ta i et ekstra tak og yte det lille ekstra. Dette gjer de for a
motivere, spre arbeidsglede, engasjement, for a bygge en god kultur (et vi), for & lgfte mora-
len, for & bidra til et godt arbeidsmiljg og forngyde ansatte. En av informantene i Wolfram
trekker fram hvordan han praver a ta rollen som endringsagent gjennom & omtale endringen
positivt, og & vise hvordan de skal fa det til & fungere, for & skape engasjement og spre positi-
vitet rundt endringen. Slik kan mellomlederen bidra til at usikkerhet reduseres (Goodman &
Truss, 2004). Det at mellomleder tar aktivt del i og engasjerer seg i endringen kan ogsa bidra
til & forsterke relasjonen mellom leder og ansatte og vere positivt for samholdet i avdelingen,
og kanskje ha ringvirkninger for samholdet i bedriften som helhet. Det & bygge en kultur hvor
man er et «vi» og jobbe sammen mot felles mal trekkes fram av mange av informantene i
begge bedriftene. Informanter i begge bedrifter er bevisste pa hvordan de framstar for andre.
Nettopp selvbevissthet er en komponent i autentisk ledelse. Begrepet dreier seg om bevissthet
rundt hvordan egen evne til & forsta seg selv og hvordan tolkninger pavirker oppfatningen av
mennesker og situasjoner de mater. Ledere som fokuserer og gnsker a forbedre sine styrker og
svakheter er i bedre stand til & oppfatte situasjoner tydeligere, og raskere tilpasse seg nye mu-
ligheter og utfordringer (Olaniyan, 2017). Det & ga foran som et forbilde kan ogsa ses i sam-
menheng med autentisk ledelse. Autentiske ledere, som tidligere nevnt, kjenner seg selv og
handler i samsvar med sitt sanne jeg. De framstar som helhetlig og tillitsvekkende av andre.
Flere av mellomlederne snakker uavhengig av hverandre og pa eget initiativ om det & «veere
seg selv», «vare hel ved», «vaere den samme pa fritiden som pa jobb», «a ikke late som eller
prgve a veere noe man ikke er». For enkelte av informantene, i begge bedrifter, ser det ut til &
veere helt avgjerende a framsta som genuin og ekte. Denne moralske og etiske autensiteten sti-

mulerer underordnedes villighet til & falge lederen (Shamir & Eilam, 2015; Walumba et al.,
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2008). Tilhengere av autentisk ledelse hevder at autentiske ledere blir sett pa som rollemodel-
ler eller forbilder av sine ansatte gjennom a vise god demmekraft, respekt for lover, regler og
normer i organisasjonen og framsta som tillitsvekkende (Olaniyan, 2017). Autentiske ledere
ser ut til & ha de egenskapene som inngar i psykologisk kapital og ser ogsa ut til & aktivere
disse egenskapene hos sine ansatte (Olaniyan, 2017). Psykologisk kapital omhandler de psy-
kologiske ressursene hap, mestringstro (efficacy), robusthet (resilience) og optimisme i jobb-
sammenheng (Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Autentisk ledelse og emosjonsarbeid
Hannah & Luthans (2008) har pekt pa at leders emosjonelle arbeid kan veere av serlig

betydning hvis avdelingen eller bedriften star ovenfor vanskelige og frustrerende situasjo-
ner/problemer. I slike situasjoner har ansatte behov for at leder gar foran som en rollemodell
og utrykker hap, selvtillit og optimisme (Hannah & Luthans, 2008). Leders emosjonsuttrykk
er faktisk vist a bli tillagt stgrre betydning av de ansatte enn hva leder kommuniserer gjennom
ord (Newcombe & Ashkanasy, 2002). Mellomlederne i begge bedrifter rapporterer at det er
vanskelig & holde informasjon skjult ovenfor ansatte, da dette ikke er i trdd med & vere arlig
og ekte. En forklarer at nar han ma late som han ikke vet noe om noe han faktisk har innsikt i
sa kan han ikke lenger vare seg selv. Leders emosjonelle uttrykk er vist & kunne ha en sterk
innflytelse pa ansattes oppfattelse av leders motivasjon, evner, intelligens, palitelighet, empati
og generelle lederegenskaper (Bono & llies, 2006; Kellett, Humphrey, & Sleeth, 2006; Riggio
& Reichard, 2008). Det a skjule sine meninger og falelser kan i noen tilfeller kreve at mel-
lomleder utfgrer emosjonsarbeid. Noen beskriver hvordan de «holder maska» og skjuler hva
de egentlig mener for & innfri kravene som endringsagent. Det kan se ut til at ledere i Wol-
fram benytter seg av strategien «surface acting». Surface acting, som ordet tilsier, betyr at
man simulerer emosjoner (pa overflaten), for eksempel gjennom det man sier, ansiktsuttrykk,
gester og tonefall. Det er ikke dermed sagt at leder ikke har noen falelser for eller ikke har
evne til & bry seg om sine ansatte, men det finnes en diskrepans mellom de uttrykte emosjo-
nene og det lederen faktisk fgler. Det skilles mellom det a «spille med beste hensikt» (acting
in good faith) og a «spille med darlige hensikter» (acting in bad faith) (Rafaeli & Sutton,
1989; Gardner et al., 2009). Tatt konteksten i betraktning, med informantenes frustrasjon over
a ikke bli lyttet til av ledelsen og samtidig veere endringsagent for en endring de ikke tror er
gjennomfarbar, i tillegg til bekymringer for negative konsekvenser for arbeidsmiljget og an-
sattes arbeidshverdag, vil jeg pasta at det er gode hensikter som ligger bak informantenes

«surface acting». Dessverre er «surface acting» vist a veere en lite effektiv strategi (Bono &

63



Vey, 2007; Shulei & Miner, 2006; Gardner et al., 2009). Ledere som benytter denne strategien
blir ofte gjennomskuet. Nar ansatte oppfatter at leder later som vil de oppleve leder som
mindre autentisk. Dette kan vere gdeleggende for forholdet mellom leder og ansatte da de kan
vurdere leder mer negativt, szrlig hvis de antar at leder benytter denne strategien ut i fra dar-
lige hensikter (Gardner et al., 2009). Dersom leder derimot opplever og uttrykker genuine
emosjoner, som samsvarer med bedriftens fremvisningsregler (Vikan, 2014), danner de an-
satte et positivt inntrykk av leder som en som er autentisk og palitelig (Gardner et al., 2009).
Det er ikke uvanlig at en bedrifts fremvisningsregler inkluderer at leder skal veere positiv i
samhandling med de ansatte. Genuine emosjoner kan derfor veere lettere for leder a uttrykke
hvis de er positive, fordi de da som oftest er i trad med bedriftens framvisningsregler (Gardner
et al., 2009). En studie fant at ledere som benyttet emosjonsarbeid for a bevisst uttrykke posi-
tive emosjoner som entusiasme og behag hadde ansatte med hgyere jobbtilfredshet og lavere
turnover intensjoner. | tillegg presterte avdelingene bedre sammenlignet med tilsvarende av-
delinger hvor lederne ikke benyttet denne strategien (Humphrey, & Ashforth, 2015). Bedrif-
tens framvisningsregler forteller hvilke emosjoner som bgr uttrykkes i ulike situasjoner, hvil-
ken styrke og hvor lenge de ber vare (Vikan, 2014), og kan overlappe som sosiale normer og
forventninger pa arbeidsplassen. For at ansatte skal danne seg dette positive inntrykket nar le-
der uttrykker sine genuine emosjoner er det altsa viktig at lederens emosjoner faktisk er i trad
med arbeidsplassens fremvisningsregler. Genuine emosjoner anses kun som emosjonsarbeid
dersom de er i trad med arbeidsplassens fremvisningsregler (Ashforth and Humphrey, 1993).
En leder som eksempelvis overreagerer og far raserianfall for en bagatell i et mgte vil bli an-
sett som genuin og autentisk, men vil likevel ikke bli ansett som en god leder (Gardner et al.,
2009). | et slikt tilfelle vil selv «surface acting» veere bedre enn genuine emosjoner, da det a
vise negative, upassende emosjoner kan bidra til at negativitet sprer seg og sette i gang en kje-
dereaksjon med negative fglelser nedover i hierarkiet. Forskning har vist at det a oppleve ne-
gative falelser pa jobben kan ha negative konsekvenser for ansatte og bedriften gjennom at de
negative emosjonene kan utvikle seg til & bli giftige emosjoner. Giftige emosjoner svekker an-
sattes psykologiske ressurser og reduserer deres kapasitet til 4 klare a utfgre og ivareta jobben
sin pa en god mate. Negative emosjoner kan eskalere og bli giftige over tid som en konse-
kvens av for eksempel konflikter eller misngye med ledelsen (Kiefer and Barclay, 2012; Gige-
ver & Hellesg, 2010).

Det kan imidlertid stilles sparsmalstegn ved hvorvidt det er mulig for ledere a vise

emosjoner som bade er genuine og passende til enhver tid. Dersom mellomlederne i Wolfram
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hadde valgt a vise sine ekte emosjoner, og vart helt &rlig ovenfor ansatte angaende den paga-
ende endringen, ville de for det farste ikke ha innfridd rollen som endringsagenten som skal
motivere til endring og bidra til vellykket implementering. For det andre ville de kunne havnet
i en situasjon hvor de hadde opptradt illojalt ovenfor ledelsen gjennom at det sannsynligvis
ogsa hadde kommet fram at det foregikk en konflikt mellom ledernivaene. Et annet alternativ
kunne ha veert & heller benytte «deep acting» som strategi, som innebzarer at emosjoner bear-
beides og modifiseres i dybden slik at man opplever den emosjonen man forventes a uttrykke
(Grandey, 2000). Flere studier har vist at ledere som benytter «deep acting» som strategi blir
vurdert mer positivt sammenlignet med dem som benytter «surface acting» som strategi (Beal,
Trougakos, Weiss, & Green, 2006; Bono & Vey, 2007; Shulei & Miner, 2006). Utfordringen
med denne strategien er at man faktisk ma bearbeide egne emosjoner slik at man overbeviser
seg selv til & fele noe annet enn sine opprinnelige emosjoner (Gardner et al., 2009). For en le-
der som er genuint opptatt av det beste for arbeidsplassen sin og medarbeiderne vil det veere
vanskelig & lure seg selv til a fale noe annet dersom dette er i konflikt med hva han anser som
sunt for bedriften og de ansatte.

Det positive ved & benytte «deep acting» som strategi for en leder som er opptatt av a
vaere autentisk er at denne strategien ikke bare er vist & vere positiv for ansattes vurdering av
leder som autentisk, den gjer ogsa at leder vurderer seg selv som mer autentisk sammenlignet
med «surface acting» som strategi (Shulei & Miner, 2006). Shulei og Miner (2006) gjennom-
farte et eksperiment hvor de sammenlignet «surface acting» og «deep acting». De fant at «sur-
face acting» ikke bare er mer negativt for relasjonen mellom leder og ansatte, men ogsa for
leders egen vurdering av seg selv (Shulei & Miner, 2006). Pa en annen side kan «deep acting
og surface acting» noen ganger vere ngdvendig nettopp for & bevare opplevelsen av seg selv
som autentisk. Humphrey et al., (2015) forklarer dette gjennom at det & veere autentisk kan
sies & operere pa to nivaer: et overfladisk niva hvor det er konsistens mellom atferd og emo-
sjoner og et dypere niva hvor det er konsistens mellom atferd og identitet. Ut ifra dette per-
spektivet vil det & ikke vere autentisk pa overflaten ikke ngdvendigvis bety at man ikke er au-
tentisk, fordi man likevel kan vare autentisk i dypet. For eksempel kan en mellomleder som
benytter seg av surface acting likevel vare autentisk til sin identitet og selvoppfattelse som en
leder som gnsker det beste for sine ansatte. Gjennom «surface acting» kan lederen hjelpe dem
til & nd sine mal om mestring og avansement til en hgyere stilling. «Deep acting» som strategi
kan opprettholde og forsterke en verdsatt identitet, for eksempel som tilstedeveerende leder,
og dermed veere viktig for opplevelsen av a vaere tro mot seg selv, altsa a vere autentisk

(Humphrey et al., 2015). En forklaring pa hvorfor det er slik kan henge sammen med det at
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emosjoner gir et signal til en person om at en gitt stimulus har betydning for vedkommende
(Humphrey et al., 2015). Det a bearbeide emosjoner kan skape en opplevelse av emosjonell
dissonans (Hochschild, 1983). Det har blitt vist at emosjonell dissonans i verste fall kan fare
til utbrenthet (Brotheridge & Lee, 2002), men det er ikke noe automatikk i at man opplever
emosjonell dissonans nar man utfgrer emosjonsarbeid, selv ikke ved a benytte strategien «sur-
face acting» (Van Dijk & Brown, 2006). «Deep acting» kan dermed sies a veere forsterkende
for identifikasjonen med rollen som en motiverende leder. Flere studier har vist at identifise-
ring med rolle eller organisasjon er positivt korrelert med «deep acting» og negativ korrelert
med «surface acting» (Brotheridge & Lee, 2003; Mishra, Bhatnagar, D'Cruz, & Noronha,
2012). Dette fordi du faktisk lurer deg selv, i trad med kognitiv dissonansteori (Aronson,
1969). Dersom en person opplever at han viser autentiske emosjoner er det naturlig a tro at
ogsa andre vil oppfatte personens emosjonsuttrykk som mer ekte. Derfor kan man kanskije
anta at personer som benytter seg av «deep acting» generelt vil oppleves som mer tillitsvekk-
ende enn personer som benytter «surface acting».

Med bakgrunn i nyere forskning ser det ut til at «deep acting» trygt kan benyttes som strategi
for lederes emosjonsarbeid da strategien er vist & ha positiv sammenheng med jobbtilfredshet
(Hiilsheger and Schewe, 2011; Wang et al., 2011; Kammeyer-Mueller et al., 2013), positiv
sammenheng med organisatorisk forpliktelse (commitment) og mestring (Hilsheger and
Schewe, 2011) og positivt relatert til jobbprestasjoner (Kammeyer-Mueller et al., 2013). I til-
legg er strategien vist & ikke ha noen negativ sammenheng med ansattes well-being, gjennom
at studier har vist at «deep acting» ikke er relatert til emosjonell utmattelse og depersonalise-
ring (Wang et al., 2011), og til stress og emosjonell utmattelse (Kammeyer-Mueller et al.,
2013).

Tradisjonelt har det vaert ansatte i serviceyrker som har blitt vist & bedrive de ulike for-
mene for emosjonsarbeid. Men nyere forskning, som referert til i dette kapitelet, har vist at
emosjonsarbeid ikke er begrenset kun til disse typene yrker. | de siste arene har det ogsa blitt
mer fokus pa at ledere i sin jobb mgater en rekke situasjoner hvor de ma benytte emosjonsar-
beid for a tilpasse seg gjeldende fremvisningsregler (Gardner et al., 2009), noe som ogsa be-
kreftes av denne studien. Selv om det er tydelig at emosjonsarbeid er nyttig i en lang rekke yr-
ker (Humphrey et al., 2015) har Humphrey (2012) etterspurt mer forskning blant annet for a
finne ut mer om sammenhenger mellom emosjonsarbeid og ulike lederstiler og leders autensi-
tet. Resultatene i denne studien indikerer at emosjonsarbeid ogsa er nyttig blant mellomledere
i produksjonsavdelinger i norske industribedrifter. Med tanke pa ansattes vurdering av leder

som autentisk og leders egen vurdering av seg selv som autentisk bgr leder ha kjennskap til de
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ulike konsekvensene av de ulike strategiene og veere seg bevisst disse. Ledere bgr serlig veere
klar over de potensielle negative konsekvensene av «surface acting». Dersom ansatte faler seg
lurt eller forsgkt manipulert av leder vil det kunne fare til at leder oppfattes som mindre au-
tentisk. Denne mangelen pa tillit vil i verste fall kunne veere en forlgper for at ansatte utvikler
giftige emosjoner (Gigver, Lohmann-Lafrenz, & Lgvseth, 2016). «Deep acting» og genuine
emosjoner kan hjelpe ledere til & bli oppfattet som mer autentisk (Avolio & Gardner, 2005).
Genuine emosjoner anbefales som foretrukken strategi sa framt de er i trad med arbeidsplas-
sens fremvisningsregler. Dersom de genuine emosjonene ikke stemmer overens med de gjel-
dende fremvisningsreglene bar ledere benytte «deep acting» som strategi far «surface acting»
(Gardner et al., 2009).

Praktiske rad til bedriftene og andre i samme situasjon for hvordan lykkes med

gjennomfgring av sunn organisatorisk endring
Oppsummert kan det sies at resultatene fra min studie samsvarer med tidligere forsk-

ning pa sunne omstillingsprosesser (Saksvik et al., 2007). For & illustrere den praktiske nytte-
verdien av studien vil jeg i det fglgende ga nermere inn pa hvordan resultatene kan benyttes i
praksis gjennom & gi noen konkrete rad til hvordan bedriftene, eller andre lignende bedrifter

som star i eller planlegger a gjennomfgre en endring, kan dra nytte av kunnskapen fra denne

studien. Radene er basert pa resultatene og analysen i den foreliggende studien og radene ge-
nerert fra prosjektet Sunne omstillingsprosesser (Saksvik et al., 2007). Mine funn korrelerer i
stor grad med radene fra prosjektet og det anbefales derfor at interesserte gar inn pa Arbeids-

tilsynets nettsider og leser om prosjektet og tilhgrende rad til bedrifter i sin helhet.

1. Sikre god medvirkning
Resultatene viste at ansatte i den ene bedriften opplevde liten grad av medvirkning

bade generelt og i forbindelse med endringsprosessen. Det er bred enighet om at medvirkning
og innflytelse over egen arbeidsplass er et grunnleggende behov for a tilfredsstille kravene til
en helsefremmende arbeidsplass. Dette ble avdekket tidlig i den norske industriens historie
gjennom samarbeidsprosjektet mellom norsk fagbevegelse (LO) og Arbeidsgiverforeningen
(NAF). Samarbeidsforsgkene bidro sammen med andre faktorer til oppbyggingen av dagens
medbestemmelses-, medvirknings- og bedriftsdemokratiske ordninger i Norge (NOU
2010:01, del.3). For eksempel er arbeidsmiljgloven basert pa seks psykologiske jobbkrav.

Medvirkning er ett av disse psykologiske jobbkravene, og viser til at ansatte har behov for a
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ha innvirkning pa beslutninger, i det minste innenfor et avgrenset omrade som den enkelte ar-
beidstaker kan kalle sitt eget. For a sikre god medvirkning er det viktig at medbestemmelses-
sytemene pa arbeidsplassen er gode og blir brukt. Dette understrekes ogsa i Arbeidsmiljglo-
ven, kap. 4-2: Krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling (Arbeidsmiljgloven, 2005, §
4-2). Involvering av ansatte kan gjares veldig enkelt uten at det trenger a kreve mye tid og
ressurser. Et eksempel pa det er mellomlederne i Xenon som i det daglige snakker med de an-
satte og tar regelmessige «temperaturmalinger». | forbindelse med endringsprosesser kan det
for eksempel opprettes arbeidsgrupper for a ivareta involvering av ansatte. | bedrifter som har
arbeidsmiljgutvalg (AMU) vil AMU fungere som en arbeidsgruppe. det er vanlig at AMU be-
star av verneombud og /eller tillitsvalgt, ansatterepresentanter, bedriftshelsetjeneste dersom
bedriften har det, og avdelingsleder. Det anbefales at arbeidsgruppen/AMU, verneombud og
fagforeningstillitsvalgte tas med pa drgftinger far beslutningene blir tatt. | mange industribe-
drifter star fagforeningskulturen sterkt, og de tillitsvalgte er godt vant med rollen som for-
handlingspart pa vegne av de ansatte. For fagforeningen kan en slik involvering for a sammen
planlegge og finne gode Igsninger for gjennomfaring av organisatorisk endring utfordre deres
tradisjonelle rolle. Det er derfor viktig at tillitsvalgte gar inn i en reell dialog med ledelsen,
selv om en slik prosess ogsa kan innebare nedbemanning av medlemmer. Det er mye vanske-
ligere & ha innflytelse pa noe som er ferdig planlagt og bestemt, enn a delta i prosessen under-
veis. Det er viktig at ledelsen lytter, deltar i diskusjoner og tar hensyn til tilbakemeldinger og
forslag slik at medvirkningen blir reell. Involvering av ansatte kan bidra til at de fgler sterre
eierskap til beslutninger som tas, noe som videre farer til at beslutninger far bedre forankring i
virksomheten. Gjennom medvirkning og bruk av arbeidsgrupper/AMU kan endringsprosessen
tilpasses konteksten og faktoren Lokale normer ivaretas (Saksvik et al., 2007). Hensynet til
lokale normer er en av de fem faktorene for a sikre en sunn og god omstillingsprosess.

Involveringen av arbeidsgruppen/AMU bgr imidlertid ikke opphgre nar omstillingen
er ferdig planlagt. Medvirkning bgr fortsatt sikres gjennom kontinuerlige tiloakemeldinger
slik at implementeringen av endringen kan justeres i trad med erfaringene som kommer fram
underveis (Biggs og Brough, 2015). En slik medvirkning vil ogsa kunne gjare at implemente-
ring av endringer lettere lar seg gjennomfare, gjennom at ansatte for eksempel kan tenkes a fa
starre forstaelse for endringen, mer eierskap og mer motivasjon. I tillegg vil medarbeidere
som far ansvar for egen arbeidssituasjon oppleve jobben som mer meningsfull (Christensen et
al, 2019) som er i trad med jobbkravet om mening. Involvering gjennom arbeidsgrup-

per/AMU kan bidra til & forebygge motstand mot endring da manglende medvirkning, i tillegg
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for lite informasjon, er en av de viktigste arsakene til motstand, frustrasjon og mulige konflik-

ter.

2. Ta tak i konflikter som oppstar og handter dem pa en konstruktiv mate
I en av bedriftene i denne studien var manglende avklaring av roller og opplevd rolle-

konflikt et sentralt tema. Dette hang ogsa sammen med motstand mot endringen og en paga-
ende konflikt med ledelsen. Denne typen konflikter ber handteres sa raskt som mulig far de
eskalerer og far negative konsekvenser, slik som tidligere diskutert over. For Wolfram sin del
ber ledelsen gjennom dialog og samarbeid med mellomlederne forsgke a identifisere proble-
mene. De bar avklare mellomleders rolle og finne Igsninger for & handtere opplevde rollekon-
flikter. Helt konkret kan de sammen formulere klare mal og ansvarsomrader for jobben. Lede-
ren ber tydelig formulere hvilke forventninger ledelsen har til mellomlederen. I tillegg bar le-
der hjelpe driftslederne med & prioritere oppgaver og vere tilgjengelig som stgtte. Sosial
statte fra en tilgjengelig leder kan hjelpe mellomlederne med a balansere egne emosjoner, noe
som kan hjelpe leder med tanke pa hans emosjonsarbeid (Bryant & Stensaker, 2011; Gardner
et al., 2011). Videre bar de avholde mgter hvor de ser framover pa hva de kan gjgre og hva de
gnsker a fa ut av endringen. Gjennom a finne lgsninger sammen kan mellomlederne bli vik-
tige som endringsagenter og stettespillere for 2 handtere motstanden blant operatgrene og bi-
dra til gjennomfaringen av en sunn endringsprosess. For a sikre bade involvering og handtere
konflikter kan bedriften videre arrangere workshop gruppevis med hvert skift. Tilstede pa
workshopen kan alle operatarer pa skiftet, deres driftsleder og ledelsen som er ansvarlig for
endringen vaere, og gjerne ogsa et par fasilitatorer, for eksempel fra HR-avdelingen eller eks-
terne konsulenter. Deltakerne kan med fordel deles inn i mindre grupper for a skape tryggere
rammer og bidra til at alle far rom til 2 komme med sine tanker og ideer. Malet med worksho-
pen er & fa fram alle ideer og meninger, organisere og gjennomga disse og se om de sammen
kan finne gode Igsninger pa problemstillingene bade fra ledelsen og medarbeiderens perspek-
tiv. En slik deltakelse kan gke forstaelsen for at det finnes ulike hensyn som gnskes ivaretatt
avhengig av hvilket perspektiv man har. For at en slik workshop skal ha noen effekt er det
viktig at det ikke bare blir en skinnprosess, og at det faktisk blir forsgkt a finne nye lgsninger
som prgves ut. Dette vil kunne vare en tid- og ressurskrevende prosess, og for at det ikke skal
skape negative konsekvenser i form av stress og gkt belastning i en allerede hektisk hverdag
kan man vurdere a redusere ambisjonsnivaet pa andre arbeidsomrader i en kort periode mens

prosessen pagar. En annen fordel med a gjennomfare en slik workshop er at det kan bidra til &
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ogsa avklare alle ansattes roller, og gjare alles roller kjent for alle, slik som de har gjort i Xe-
non. Dette kan ogsa gjares i en annen form enn workshop. Wolfram bar ogsa huske a ogsa ty-
deliggjgre hvem som skal veere den tilgjengelige lederen for operatgrene na som driftsleder

ikke lenger skal ha personalansvaret.

3. Ivareta behov for kompetanseheving
Noe annet som trekkes fram i sammenheng med avklaring av roller og konstruktiv

konflikthandtering er behovet for kompetanseheving. For lav kompetanse og manglende opp-
leering trekkes fram som helt avgjgrende for a skulle lykkes med endringsprosessen i Wol-
fram. Resultatene viser at ansatte opplever at det stilles nye krav uten at forutsetningene for a
mgte dem er tilstede. Dette har sammenheng med tidlig avklaring av roller gjennom at eventu-
elle behov for kompetanseheving da vil kunne avdekkes. Gjennom involvering av ansatte tid-
lig i prosessen kan man fa avdekket denne typen behov og sette inn tiltak fer endringen trar i
kraft for & sikre en raskere og bedre implementering. Kompetanse er bade en forutsetning for
mestring og en betingelse for & kunne utfere arbeidet pa nye mater, med nye maskiner og i
samarbeid med andre kolleger. Det er antatt at ansattes kompetanse i fremtidens industri vil
bli enda viktigere og at man ma sgrge for bade kontinuerlig kompetanseheving i tillegg til at
fremtidens fagarbeidere ma utdannes og skoleres til & mgte behovene som kommer (Elefthe-
riadis et al., 2017)

| Xenon utarbeider de kompetanseplaner for hver enkelt ansatt og har kontinuerlig fo-
kus pa opplearing. En av mellomlederne forteller hvordan han regelmessig fglger opp ansatte
med tanke pa deres gnsker og behov for mer kompetanse, mens en annen forteller hvordan de
bruker uformelle leeringsgrupper gjennom at medarbeidere som har behov og lyst blir tatt med
nar maskiner skal repareres eller det foregar bestemte typer prosesser (for eksempel ombyg-
ging fer produksjon) som bedriften gnsker at operatarene skal lzere. Kontinuerlig fokus pa lee-

ring og utvikling er i trdd med kravene i Arbeidsmiljgloven (Arbeidsmiljgloven, 2005, § 4-2)

4, Sarg for god og tilstrekkelig informasjon
Begge bedrifter trekker fram informasjon som et viktig tema bade generelt og i forbin-

delse med organisatorisk endring. Ifglge kapitel 8 i Arbeidsmiljgloven skal arbeidstakerne
skal holdes informert om temaer som bergrer dem, og informasjonen skal kommuniseres sa
tidlig som mulig (Arbeidsmiljgloven, 2005, § 8). Ledere ma kunne kommunisere hvorfor end-

ringene skal gjennomfares, hva malet er, nar og hvordan endring skal gjennomfares, og hvilke
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konsekvenser endringene vil ha for den enkelte. Forskere framhever at apen og arlig kommu-
nikasjon er et viktig element for & na malene i endringsprosesser (Stiansen og Munkejord,
2011). Man antar at kommunikasjonen og budskapet fra ledelsen i stor grad pavirker utfallet
av endringen gjennom de ansatte (Johansson & Heide, 2008; Munkejord, 2014). God kommu-
nikasjon kan gke forstaelsen for hvorfor endringen skjer, skape aksept og engasjement og re-
dusere motstand og usikkerhet underveis i prosessen (Goodman & Truss, 2004; Kotter, 1995).
Saksvik mfl. (2008) argumenterer for at ledelsen ikke trenger & ha oversikt over endringspro-
sessen for & dele informasjon og kommunisere med ansatte. Tvert imot sa vil de ansatte kunne
oppleve at de blir sett og fale seg verdsatt dersom leder kontinuerlig deler informasjon, og
ogsa samtaler om det som er usikkert. En slik apen kommunikasjon mellom leder og ansatte
legger grunnlaget for tillit (Saksvik et al., 2008), noe som blant annet er en viktig komponent i
autentisk lederstil. Samtidig ma det understrekes at det ikke har noen hensikt a dele all infor-
masjon som kan deles. Informasjonen bar veere relevant slik at man unngar sakalt «informa-
tion overload» som kan oppleves negativt og belastende av ansatte (Edmunds & Morris,
2000). For eksempel kan viktige informasjon drukne i mindre relevant informasjon, slik som
det kanskje har skjedd hos Wolfram hvor informasjon om planlagt nedbemanning ikke har
nadd ut til alle da det var kommunisert ssmmen med mye annen informasjon i et mgtereferat.
Som tidligere nevnt bgr konteksten tas i betraktning nar informasjon om omstilling skal kom-
muniseres. Informasjon av generell art, slik som hva som rgrer seg i organisasjonen og den
daglige driften, inkludert salgsstatistikk, kan kommuniseres skriftlig, for eksempel via et opp-
slag pa en infotavle, intranett eller via infoskjerm. Informasjon som er av avgjerende betyd-
ning for ansatte bgr kommuniseres muntlig ansikt-til-ansikt, slik som for eksempel informa-
sjon om nedbemanning, innkjgp av nye roboter eller kommende endring. Gjennom at budska-
pet kommuniseres ansikt-til-ansikt blir det rom for to-veis kommunikasjon, noe som kan bidra
til & redusere risikoen for misforstaelser og usikkerhet. Nar medarbeiderne far mulighet til &
stille sparsmal kan eventuelle misforstaelser oppklares raskt, og ledelsen far mulighet til & dra
nytte av ansattes umiddelbare tilbakemeldinger. I tillegg gir ansikt-til-ansikt kommunikasjon
mer informasjon til ansatte gjennom non-verbal informasjon som emosjonsuttrykk, tonefall og
lignende. Man kan ogsa anta at denne formen for kommunikasjon kan styrke tilliten mellom
ledere og ansatte, gjennom at ansatte opplever at seg sett og verdsatt.

Informantene i Xenon trekker fram hvordan informasjon kan vare positivt for det psy-
kososiale arbeidsmiljget. De opplever at operatgrene kan bli motivert bade til & yte mer, og til
egen kompetanseheving og at positiv informasjon generelt sprer glede og arbeidslyst i avde-

lingen. Samtidig etterspar de mer informasjon generelt om det som rgrer seg i organisasjonens
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daglige virksomhet, generell informasjon om salg og marked og framtidsplaner. Det kan der-
for tenkes at bedriften kan veere tjent med flere informasjonskanaler som for eksempel info-
skjermer i fabrikken hvor denne typen informasjon kan formidles.

Informantene i Wolfram opplever informasjon som lite tilgjengelig, og forteller blant
annet om at betydningsfull informasjon ikke alltid kommuniseres pa mest hensiktsmessig
mate. For a forebygge usikkerhet og ryktespredning kan bedriften derfor veere tjent med mer
ansikt-til-ansikt informasjon. Det kan ogsa tenkes at bedriften kunne veert tjent med a invol-
vere driftslederne mer i kommunikasjonsarbeidet. De er sammen med operatgrene i det dag-
lige og kan ha opparbeidet en god relasjon til medarbeiderne. De har derfor mulighet til &
kommuniser relevant informasjon fortlgpende ansikt-til-ansikt.

Oppsummert kan de trekkes fram at de fire radene: sikre god medvirkning, ta tak i
konflikter som oppstar og handter dem pa en konstruktiv mate, ivareta behov for kompetanse-
heving og sarg for god og tilstrekkelig informasjon presentert ovenfor er helt i trad med de
fem faktorene identifisert for gjennomfering av sunne omstillinger. Det generelle radet er der-
for & ta hensyn til disse fem faktorene, sa gker sannsynligheten for en god og vellykket end-

ring.

Metodiske betraktninger

Kvalitative metoder benytter et litt annet begrepsapparat i forhold til kvalitetssikring
enn kvantitative metoder. | likhet med kvantitative metoder skal ogsa kvalitative studier gi
troverdige og palitelige resultat, som ofte kan overfares til andre kontekster enn selve forsk-
ningssettingen. Det er uenighet omkring hvordan man best mulig kan evaluere kvalitativ
forskning (Kvale & Brinkmann, 2015; Yardley, 2015). Ulike analyseretninger innen kvalitativ
forskningsmetode krever ulike kvalitetskriterier. Et fellestrekk som kjennetegner god kvalita-
tiv forskning er en evaluering av studiens validitet gjennom hele forskningsprosessen (Kvale
og Brinkmann, 2015). | trad med Tjora (2017) sine anbefalinger vil studiens validitet i lys av
palitelighet, gyldighet, transparens, og generaliserbarhet diskuteres.

Palitelighet

Palitelighet handler om hvor troverdige og konsistente forskningsresultatene er, i lik-
het med reliabilitet i kvantitativ forskning (Kvale & Brinkmann, 2015). For & oppna palitelig-
het ma det veere en sammenheng mellom empiri, analyse og resultater, som kan beskrives som

intern logikk (Tjora, 2017). For & oppna palitelighet ble temaene som analysen resulterte i
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fortlgpende illustrert med sitater. Sitatene er ikke justert, men beholdt sa naert opp mot infor-
mantenes faktiske utsagn og «stemme» som mulig. | fglge Braun og Clarke (2006) bar tema-
tiske analyser ta analysen et steg videre fra identifisering av temaer i datasettet. Analysen i
den foreliggende studien har en deskriptiv tilneerming, og man kan argumentere for at en mere
fortolkende og bearbeidende tilneerming kunne gitt en dypere forstaelse for temaet. Dette be-
tyr derimot ikke at resultatene ikke har blitt tolket, da dette til en viss grad ivaretas i disku-
sjonsdelen hvor resultatene tolkes og blir forsgkt satt inn i en stgrre kontekstuell sammen-
heng. I kvalitativ forskning er forskeren sitt eget verktay. Det er vanskeligere & vurdere kvali-
teten pa egen evne til 4 intervjue, sammenlignet med & for eksempel sjekke reliabiliteten til en
test. For a styrke studiens palitelighet ble det derfor gjennomfart et pilotintervju far datainn-
samlingen. Dette viste seg a vere nyttig da det bade avdekket et behov for & justere intervju-
guiden, men ogsa fordi jeg fikk tilbakemeldinger pa at informasjonen i forkant av intervjuet
angaende lydopptak, konfidensialitet og frivillig deltakelse var for inngaende og kunne virke
skremmende. Derfor startet jeg heller alle intervjuene med a spgrre om de hadde lest informa-
sjonsskirvet/samtykkeskjemaet, ogsa oppsummerte jeg kort det viktigste fra skjemaet i et par
setninger med henvisning til skrivet. Dette opplevdes som en sveert nyttig tilbakemelding. Det
viste seg at alle informantene hadde lest informasjonsskrivet. Dermed kom vi raskere i gang
og situasjonen unngikk a virke kunstig eller skremmende med for mye oppramsing fra skrivet.
Intervjuguiden ble justert fordi det kom fram at det var for mange spgrsmal, noen enkeltspgrs-
mal ble derfor slatt sammen til mere overordnede tema, og noen spgrsmal ble fjernet da det
ble tydelig at de ikke var tydelige nok eller ikke var relevante. Intevjuguiden ble i tillegg jus-
tert noe mellom de to bedriftene, i form av at de enkeltspgrsmal var irrelevante/relevante for
den ene bedriften og motsatt. For a oppna mest mulig objektivitet i datainnsamlingen ble det
benyttet bandopptaker og ordrett transkribering. P4 denne maten ble analysen bygget pa et
materiale som virkelig bestod av informantenes beskrivelser.
Gyldighet

Gyldighet viser til om det foreligger en logisk sammenheng mellom hvordan studien
er utformet og resultatene man fant, og om disse funnene faktisk besvarer det man gnsker a
finne svar pa (Tjora, 2017). rekrutteringen av informanter kan ha pavirket studiens gyldighet.
Som tidligere nevnt ble jeg kjent med begge bedriftene gjennom & ha jobbet for dem i vikariat
eller kort oppdrag. | begge bedrifter tok jeg selv direkte kontakt med alle mellomledere som
var innenfor utvalgskretsen etter a ha fatt godkjennelse fra fabrikksjef til & gjennomfare inter-
vjuene. | begge bedriftene visste informantenes leder om prosjektet og hvem jeg hadde fore-

spurt om deltakelse. Dette gjorde at det ble vanskelig a ivareta informantenes anonymitet
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ovenfor deres naermeste leder. Det kan ogsa tenkes at det at deres leder var positiv til prosjek-
tet gjorde at de folte seg forpliktet til & svare ja til 4 delta. | tillegg kan det tenkes at det at de
visste at ledelsen var positiv og at jeg tidligere hadde hatt en viss kontakt med ledelsen via
mitt oppdrag/arbeidsforhold kunne lagt en begrensning pa hvor fritt de snakket fordi de kan-
skje hadde en bekymring om at jeg kunne gitt informasjon til ledelsen om tematikk fra interv-
juet. Jeg var derfor ngye med a presisere i informasjonsskrivet at ledelsen, medarbeidere eller
andre deltakere i prosjektet ikke ville ha tilgang til noen opplysninger som angikk deres delta-
kelse hverken i form av det som kom fram pa intervjuet eller deres deltakelse. Det at jeg tok
direkte kontakt med hver enkelt gjorde ogsa at ledelsen eller andre ansatte ikke kunne ha
oversikt over hvem som sa seg villige til a delta eller ikke. Informantene fikk ogsa selv be-
stemme tid og sted for intervjuet. En valgte at intervjuet skulle gjennomfares pa kveldstid pa
arbeidsplassen, sannsynligvis fordi det passet best med tanke pa skiftturnus og uten at det
hadde noe med at han gnsket a skjule sin deltakelse for ledelsen eller andre med arbeidstid pa
dagtid. Dette bidro imidlertid med utfordringer med & ivareta hans anonymitet ovenfor hans
kollegaer som kunne se oss dersom de gikk forbi mgterommet hvor vi satt, noe ogsa noen
gjorde. Jeg har forsgkt a styrke ivaretakelsen av deltakernes identitet gjennom a ikke skille
mellom hvem som var driftsledere og hvem som var driftsleders leder. Jeg har heller ikke ty-
deliggjort forskjellen mellom de to bedriftene gjennom & koble dekknavn til beskrivelsen av
bedriftene. Alt som kan veere identifiserende for folk som kjenner bedriftene er anonymisert,
slik som for eksempel informasjon om produkt, navn pa maskiner, roboter og utstyr og antal-
let ansatte per skift. Et annet aspekt er at siden jeg hadde bekjentskap eller arbeidserfaring fra
bedriftene fra fer sa kunne dette ogsa bidratt til at de felte en viss forpliktelse til 4 si ja. Samti-
dig ma det papekes at jeg ikke kjente eller hadde noen relasjon til informantene, selv om de til
en viss grad visste hvem jeg var. Kun en av informantene hadde jeg blitt kjent med gjennom
mitt vikariat i bedriften, og dette intervjuet tok form som et bakgrunnsintervju. Noen infor-
manter mgtte jeg for farste gang under intervjuet. Det trenger ikke kun & veare en svakhet at
utvalget til en viss grad kan sies a ha blitt rekruttert gjennom bekvemmelighetsmetoden. Det
at informantene visste litt hvem jeg var kan ogsa ha bidratt til at det raskere ble etablert en
viss tillit slik at informantene i stgrre grad slappet av og snakket friere.

Tidspunktet for datainnsamlingen kan kanskje ogsa ha svekket studiens gyldighet. In-
tervjuene ble gjort rett etter og fer ferdig implementering av endring i den ene bedriften, og i
begynnelsen av implementering i den andre bedriften. For den bedriften som var i startfasen

av implementeringen var det fremdeles mye rundt endringen som var uavklart, noe som kan
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ha gjort at informantene kviet seg for & svare pa sparsmal som angikk opplevelsen av gjen-
nomfgring og deres rolle i dette da de kan ha opplevd at det var for tidlig a svare pa. Jeg opp-
levde likevel dette ikke som et problem da informantene ikke sa ut til & ha noen problemer
med a svare pa spegrsmalene eller komme med eksempler. Pa den annen side kan tidspunktet
sies & ha styrket studiens gyldighet siden alle informantene befant seg i en situasjon hvor im-
plementering av endring fant sted. En svakhet ved studiens gyldighet var at informantene
hadde en mindre rolle som endringsagent enn farst antatt. Jeg ensket a studere mellomlederes
utevelse og forstaelse av sin rolle i endring, men det viste seg at i begge bedrifter var den som
ble mest bergrt av endringen mellomlederne selv. Samtidig kan dette ogsa sies a vere et funn.
Det ma papekes at alle likevel hadde en rolle som bade endringsagent og endringsmottaker,
selv om rollen som endringsmottaker var starre enn forventet. Studien ville kanskje ha veert
tjent med & inkludere flere ledere i andre avdelinger og pa hgyere nivaer for a gi et bedre og
mer nyansert bilde av mellomlederes utgvelse og rolleforstaelse i en endringsprosess. Til slutt
kan det nevnes at studiens gyldighet kunne veert gkt gjennom metodetriangulering, som vil si
at man bruker flere metoder for a samle inn data. Observasjon kunne vert en alternativ inn-
samlingsmetode & supplere med for & fa mer direkte tilgang til mellomledernes utgvelse av
rolle, og deres atferd og interaksjon med de ansatte under implementeringen. Observasjon kan
gi forskeren direkte tilgang til sosiale situasjoner, og vise hva folk gjgr, heller enn hva de sier
at de gjer (Tjora, 2017). Tjora (2017) mener derfor at det ofte er mer relevant a studere den
faktiske arbeidspraksisen, heller enn & studere hvordan informantene forteller om denne prak-
sisen, fordi arbeid skapes i konteksten. Bade aksjonsforskning og observasjon ble vurdert som
tilleggsmetoder, men pa grunn av tidsbegrensninger, og for a ikke ta med meg mine forforsta-
elser fra arbeidspraksis i bedriftene og slik pavirke resultatene det ikke fulgt videre opp. Like-
vel vil det kunne tenkes at resultatene til en viss grad kan vaere pavirket av observasjoner jeg
har gjort meg mens jeg var hos bedriftene for studien startet. Dette gjennom at mine forforsta-
elser og antakelser kan ha pavirket retning pa analysen, hvilke funn som ble gjort og fortolk-

ningen av disse.

Transparens
Transparens anses ofte som et av de viktigste kriteriene for a vurdere kvalitet i forsk-

ning (Meyrick, 2006), og kan beskrives som et av kriteriene for a oppna gyldighet (Tjora,
2017). Transparens viser til apenhet og gjennomsiktighet i alle ledd i forskningsprosessen,
altsa hvorvidt leseren far vite ngyaktig hvordan, hvorfor og hva som har blitt gjort i et forsk-
ningsprosjekt (Yardley, 2015). For a oppna transparens har vitenskapelig stasted, valg av me-

tode, datainnsamling, rekruttering, gjennomfgring av intervjuer og analyse blitt beskrevet i
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detalj. I tillegg er intervjuguiden vedlagt og resultatene fremstilt med informantenes direkte

sitater, slik at leseren selv kan bedgmme funnene.

Generaliserbarhet
Generaliserbarhet henviser til sparsmalet om resultatene er overfgrbare til andre situa-

sjoner enn den studien har blitt gjennomfert i (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg skal derfor for-
sgke a vurdere om funnene i denne studien kan gjare seg gjeldende utover det utvalget jeg har
undersgkt. Det kan veare vanskelig a vite ngyaktig hvilket antall informanter som vil vere
hensiktsmessig (Yardley, 2000), men et utvalg bestaende av flere mellomledere pa flere for-
skjellige nivaer ville kunne bidratt til flere perspektiver og rikere beskrivelser av temaene. Jeg
opplevd imidlertid at mitt utvalg pa syv personer var tilfredsstillende med tanke pa a gi til-
strekkelig med data for a kunne fa en forstaelse av mellomleders utevelse og rolleforstaelse i
en driftsavdeling i en produksjonsbedrift. Det kan ogsa bli sett som en styrke at jeg intervjuet
informanter fra to forskjellige industribedrifter, noe som gjorde det mulig & sammenligne for-
skjeller og likheter mellom mellomledere i de to bedriftene. informantene hadde ulik alder,
erfaring og nasjonalitet, noe som kan styrke overfgrbarheten. Samtidig var alle informantene
menn, noe som gj@r at funnene ikke kan generaliseres til kvinnelige mellomledere i produk-
sjonsbedrifter. Studiens kontekst har blitt redegjort for, og leseren kan dermed vurdere om
funnene kan veaere gyldig i egen kontekst (Tjora, 2017). Samtidig erkjenner jeg at resultatene
jeg fant i konteksten mellomledere i produksjonsbedrift ikke ngdvendigvis kan overfares til
andre mellomledere i andre typer bedrifter og industrier, og at mellomleders utevelse og for-
staelse av rolle vil variere i trad med kontekst og hvilken rolle ledelsen gnsker at de skal in-
neha. Sett i sammenheng med den presenterte litteraturen, mener jeg likevel at studien kan ha
oppdaget noen viktige kjennetegn ved mellomlederes utavelse, rolleforstaelse og utfordringer
knyttet til dette i konteksten norsk produksjonsbedrift. Eksempelvis avdekket mine resultater
mange av de samme faktorene som virker a veere viktige for mellomledere i kunnskapsbedrif-

ter. Jeg mener dette kan styrke studiens overfgrbarhet.
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Avslutning

Denne studien har undersgkt hvordan mellomledere i to produksjonsbedrifter forstar
og utgver sin rolle i en endringskontekst, og utfordringer knyttet til dette. Resultatene viste at
mellomlederne veksler mellom tre overordnede roller som operativ leder, som stgttende leder
og som kommunikator. Alle mellomlederne i begge bedrifter veksler mellom disse tre rollene,
men utgver de pa forskjellig mate. Dette synliggjgres gjennom undertemaene superbruker og
administrator, beskytter og myndiggjerende leder, og holde maska, informasjonsflyt og prak-
sis. Bedriftene er gitt de fiktive navnene Xenon og Wolfram og det trekkes fram likheter og
forskjeller mellom dem. | begge bedrifter identifiseres autentisk ledelse som sentral lederstil
hos noen av informantene. Mellomledere i begge bedriftene utgver emosjonsarbeid, noe som
sees i sammenheng med autentisk ledelse. Det pekes pa utfordringer knyttet til de ulike strate-
giene for leders emosjonsarbeid, og betydningen av leders bevissthet rundt utgvelse av emo-
sjonsarbeid og potensielle positive og negative konsekvenser som fglge av dette. For den ene
bedriften ses lite involvering i sammenheng med manglende rolleavklaring, rollekonflikt og
konflikt med ledelsen. Motstand mot endring trekkes ogsa fram som en konsekvens av mang-
lende medvirkning og usikkerhet. Potensielle negative konsekvenser pa individ- og organisa-
sjonsniva er skissert, som eksempelvis gkt usikkerhet, stress, redusert helse og trivsel, turn-
overintensjoner og redusert organisatorisk forpliktelse. Tiltak som gkt involvering gjennom
medvirkningssystemene, avklaring av roller og konstruktiv konflikthandtering er foreslatt for
a motvirke disse utfordringene. Videre har leders tilgjengelighet og leders rolle som forbilde
blitt trukket fram som viktige faktorer av mellomlederne og settes i sammenheng med positive
faktorer som redusert usikkerhet, gkt motivasjon, jobbengasjement og et godt psykososialt ar-
beidsmiljg og en positiv relasjon mellom leder og ansatt. Basert pa funnene fra studien og
med prosjektet Sunne omstillingsprosesser som rammeverk, gis det avslutningsvis fire rad for
hvordan lykkes med organisatoriske endringer. Studien bekrefter funn fra tidligere forskning
og bedrifter som skal gjennomfare omstilling anbefales a ta hensyn til de fem faktorene pre-

sentert i det teoretiske rammeverket.
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Intervjuguide til prosjektet

“Mellomlederes rolle og rolleforstielse i en bedrift under omstilling”

Introduksjon: Takk for interesse og deltagelse. Presentasjon av formalet (beskrevet i info-
skriv): Finnes mye forskning som peker pa at mellomledere er viktige i en omstillingsprosess,
og at mellomledere ofte er de som far jobben med a iverksette og implementere endring. Lite
om hvordan mellomleder selv tenker rundt omstilling og sin jobb. Intervjuet vil ta ca. 1 time.
Formalet med intervjuet er ikke & evaluere deg i din rolle eller endringsprosessen, men heller
a finne ut mer generelt om din rolle som mellomleder i konteksten industribedrift i endring.
Jeg er interessert i dine tanker og dine opplevelser, gnsker at du skal snakke fritt og gjerne ut-
dype s mye som mulig. Det er frivillig & delta. Bandopptaker- for at jeg skal kunne konsent-
rere meg om samtalene. Vil slettes. All informasjon er kun tilgjengelig for meg. Helt anonymt
-Ikke mulig & gjenkjenne noen i masteroppgaven.. Spgrsmal? Start lydopptaker.

1. Bakgrunn
e Kan du fortelle litt om din arbeidshverdag? (Hvordan ser “en vanlig dag pa
jobben” ut for deg? Arbeidsoppgaver? Ansvarsomrade?)
e Hva ma veere pa plass for at din leder er forngyd med utfarelse av din
jobb? (evt. Hva blir du malt pa, KPI, ngkkeltall).
e Hvordan opplever du arbeidsmiljget pa din arbeidsplass? Hva er et godt
arbeidsmiljg for deg?

2. Omstilling/endring:
e Kan du fortelle om omstillingen/endringen dere har veert gjennom/skal gjen-
nom?

o Hva har og skal dere gjennom i produksjon?

o Har dere prevd noe lignende for?

o Hvordan fikk du ferst hgre om denne endringen?

o Har du veert/er du involvert i planleggingen av prosessen? Hvordan?

o Hva gnsker dere & oppna/fa ut av denne endringen? Hva tenker du om
det? Er du like motivert/mer/mindre motivert som din leder? Som dine
kollegaer? Hva tenker du om det? Hva er bra?

o Hvordan skal dere fa til det dere gnsker a oppna? (Hva kan du selv

gjere?) Hva er utfordrende?
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Status:

Hva har endringen betydd sa langt for deg som ansatt? (endret rolle?)
Hva tenker du om din kompetanse i din rolle? (Har du fatt oppleering? Fortell).
Har du hatt og har du nok tilgjengelige ressurser for a gjare en god jobb?
Opplever du a fa den statten du trenger fra bedriften? (feks fra HR/din neer-
meste leder osv.) Pa hvilke mater?
Hva har/vil endringen bety for din avdeling?

o Endring i ansvarsomrade? Arbeidsoppgaver

o Organisering av arbeidet

o Sammensetning av team/ansatte?

3. Rollen som leder (i en endringsprosess):

4. Samarbeid:

Hva tenker du er din viktigste rolle som leder? (Hvordan er det & ha denne rol-
len?)

Kan du fortelle litt om din relasjon til dine ansatte? Hvordan vil du beskrive
dine ansatte? Hva gjgr du/har du gjort for a lere folk a kjenne?

Hvordan har dine ansatte fatt informasjon om endringer? (fra deg?)

Har du gjort noe for & motivere ansatte i denne perioden? Hva? Utdyp.

Hva synes de ansatte om & ga fra X til X antall driftsledere? (Motstand? Behov
for ekstra statte i denne perioden?)

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

o Hvorfor?

0 Eksempler? Tanker rundt dette?

o

Hvordan fungerer samarbeidet mellom ansatte?

o

Hvordan samarbeider dere pa tvers av team/skift? Utdyp.

o

Samarbeider dere i produksjonen med andre avdelinger? Hvordan?
e Har dere opplegg for overfaring av kunnskap mellom avde-
linger og innad i team?

Hvordan legger du som leder til rette for samarbeid?

o

5. Digitalisering, framtiden, kompetanse:

o Snakker dere om industri 4.0 pa din arbeidsplass? Hva vil det innebzre

for dere?
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o Hvilke utfordringer star dere overfor, slik du ser det?
o Hvatenker du om kompetansen til dine ansatte? Og hvilken kompe-
tanse vil dere ha behov for i arene framover?
e Har dere denne, evt. Hvordan skal dere sgrge for & fa denne
kompetansen i bedriften?
o Gjgr du som leder noe for & bidra til kompetanseheving hos ansatte?
(fadderordninger, oppleering mellom ansatte/team/avdelinger, e-lear-

ning, interne/eksterne kurs, fagbrev, annet?)

Avslutningsvis: Endringsprosessen sett som helhet og veien videre
e Hva tenker du om situasjonen i produksjonsavdelingen slik det er i dag?

o Er det noe som kunne vert annerledes? Hva ma til for at det skal la seg gjere?
Hva kan du gjere?

o Nar du ser tilbake; er det noe som skulle veert gjort annerledes i denne omstil-
lingsprosessen? Hva ville du ha gjort noe annerledes?

3. Avslutning:
e Ikke mer & sparre om, noe mer du vil si/ legge til?

e Har du noen spgrsmal?
e Takk for hjelpen og bidraget.
Sper om jeg kan kontakte informanten dersom det er noe jeg lurer pa (for eksempel hvis det er
noe man gnsker informanten skal utdype). Bare & kontakte meg ogsa om det skulle vaere noe

spgrsmal.
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Vil du delta i forskningsprosjektet
“Mellomlederes rolle og rolleforstaelse i en bedrift under omstilling”?

Bakgrunn og formal

Formalet med dette forskningsprosjektet er a bidra til kunnskap om mellomlederes rolle og
deres innvirkning ved endring og omstilling pa arbeidsplassen. Jeg gnsker a snakke med mel-
lomledere som jobber i en produksjonsbedrift som har veert gjennom eller planlegger a gjen-
nomfare en endringsprosess. Mange industribedrifter star i dag overfor ulike utfordringer
knyttet til digitalisering, robotisering, gkende miljgkrav og markedstilpasninger. Mellomle-
dere er i en posisjon hvor de kan pavirke og ha innflytelse pa folk og leveranser pa ulike ni-
vaer i en bedrift. Jeg er spesielt interessert i a forsta hvordan du som mellomleder opplever og
utever din rolle. Jeg er ogsa interessert i & hare hvilke tanker du har rundt samarbeid og over-
faring av kunnskap mellom ansatte, team og avdelinger. Prosjektet gjennomfares i forbindelse
med avsluttende masteroppgave i arbeids- og organisasjonspsykologi ved Institutt for psyko-
logi, NTNU, avdeling Trondheim.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far spgrsmal om & delta fordi du er mellomleder i en industribedrift som har gjennomfart
eller planlegger & gjennomfare endringer. Det er totalt ca. 10 mellomledere i ulike bedrifter
som far denne foresparselen.

Hva innebarer deltakelse i studien?
Hvis du velger & delta innebzrer det & gjennomfare et intervju der jeg stiller dpne spgrsmal

om arbeidshverdagen din. Jeg er interessert i dine tanker, erfaringer, meninger og opplevelser
knyttet til det & veere mellomleder i en produksjonsbedrift. Det finnes ingen riktige eller gale
svar pa spegrsmalene jeg stiller. Intervjuet vil ta ca. 45 - 60 min, og vil bli tatt opp pa band slik
at jeg kan konsentrere meg om a fglge med pa samtalen under intervjuet. Det vil ikke samles
inn annen informasjon om deg enn det som du selv velger & dele i samtalen. Dersom jeg
skulle ha spgrsmal i ettertid vil jeg kunne komme til & spgrre deg om et kort andre intervju for
oppklaring eller utdyping av enkelte tema. Dette avtales i sa fall med hver enkelt, og du star
fritt til & si nei.

Hva skjer med informasjonen om deg?
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Ledelsen, medarbeidere eller andre

deltakere i prosjektet vil ikke ha tilgang til dine opplysninger. Intervjuene vil danne grunnla-
get for masteroppgaven min og eventuelt artikler i forskningstidsskrift.

Alt datamateriale vil anonymiseres etter prosjektets slutt. Prosjektet skal etter planen avsluttes
1. oktober 2019.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi

noen grunn. Dersom du trekker deg vil alle opplysninger om deg bli slettet.
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Ditt personvern

Informasjon og opplysninger om deg vil ikke bli brukt utover det som er beskrevet i dette
skrivet. Opplysninger behandles konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
Informasjon om hvordan ditt personvern ivaretas: Lydopptakene vil slettes straks etter de har
blitt transkribert (lyttet til og skrevet ned som tekst). Ingen andre enn meg vil ha tilgang til
lydopptaket. Transkripsjonene vil anonymiseres og analyseres av meg. Ingenting av det du
sier skal kunne spores tilbake til deg i masteroppgaven eller eventuelle andre publikasjoner.
Det er kun behandlingsansvarlig (veileder) og meg som vil ha tilgang til datamaterialet, ingen
andre. Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra intervjuer og analyser mens prosjektet pagar. Det anonymiserte datama-
terialet vil lagres pa min One Drive i NTNU's tjenester for lagring (skytjeneste). For a fa til-
gang ma det logges pa med privat passordbeskyttet konto. Navnelisten (koblingsngkkelen) vil
lagres manuelt i innelast skap og makuleres etter prosjektslutt. Alle personidentifiserende
opplysninger vil slettes eller omarbeides (skrives om dersom du eksempelvis kan gjenkjennes
indirekte gjennom historier som fortelles) etter prosjektets avslutning i oktober.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & farettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine per-
sonopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med masterstudent Kristine
Alise Olsen, 93632774, krol@stud.ntnu.no, eller professor Per @ystein Saksvik (veileder og
behandlingsansvarlig), tIf. 73 55 03 30, e-post: peros@ntnu.no.

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

Hvis du gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
- Psykologisk Institutt, NTNU, ved professor Per @ystein Saksvik
- Vart personvernombud: Kajsa Amundsen
- NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)el-
ler telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
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Kristine Alise Olsen
(Masterstudent)

Samtykkeerklearing

Jeg har mottatt og forsttt informasjon om prosjektet “Mellomlederes rolle og rolleforstaelse i
en bedrift under omstilling”, og har fatt anledning til 4 stille spagrsmal.

Jeg samtykker til & delta i intervju.
Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 1. Okto-
ber 2019.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Mellomlederes rolle og rolleforstielse i en bedrift under omstilling
Referansenummer

230808

Registrert

14.06.2019 av Kristine Alise Olsen - krol@ stud .ntnu.no
Behandlingsansvarlig institusjon

NTNU Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for samfunns- og utdanningsvitenskap
(SU) / Institutt for psykologi

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Per @ystein Saksvik, peros@ ntnu.no, tif: 73550330

Type prosjekt

Studentprosjekt. masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Kristine Alise Olsen, kristine.alise@gmail.com, tlf: 93632774
Prosjektperiode

01.05.2019 - 01.10.2019

Status

14.06.2019 - Vurdent

Vurdering (1)
14.06.2019 - Vurdert

Det er vir vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere 1 samsvar med
personvernlovgivningen si fremt den gjennomferes i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet

about.blank Sidelavi
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14 .06.2019 med vedlegg, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer 1 behandlingen av personopplysninger, kan det vaere naxdvendig 4
melde dette til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. Far du melder inn en endring. oppfordrer vi deg til 4
lese om hvilke type endringer det er nadvendig & melde:

https:/nsd_no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html
Du mé vente pd svar fra NSD far endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 01.102019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Vir vurdering
er at prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed viere den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. | bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte fir tilfredsstillende informasjon om
og samtykker til behandlingen

- formilsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte
og berettigede formdl, og ikke behandles til nye, uforenlige formdl

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
nédvendige for formilet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e}, ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn n@dvendig for &
oppfylle formilet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

54 lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: dpenhet {art. 12),
informasjon {art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18),
underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

N5D vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav il
form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13,

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon
plikt til 4 svare inpen en méiped.

FALG DIN INSTITUSIONS RETNINGSLINIER
N5D legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1
d}. inmtegritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For 4 forsikre dere om at kravene oppfylles, mi dere folge interne retningslinjer ogleller ridfere dere med

about:blank Sido Taw 3
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behandlingsansvarlig institusjon.
OPPFALGING AV PROSIEKTET
NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for 4 avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Kajsa Amundsen
TIf. Personverntjenester: 53 58 21 17 (tast 1)

aboutblank Sida 3 av 3
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