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Samandrag

Teknologigigantane Apple, Google og Meta/Facebook har i meir enn eit tiar utfordra bade
posisjonen og den sosiale rolla til mediebransjen verda over. Framveksten av nye aktorar
har auka behovet for omstilling og innovasjon. Organisasjonar spker nye strukturar eller
samarbeidsformer for & vere i betre stand til 8 mote dei raske endringane. Denne oppgava
undersoker slike strukturelle endringar i mediebedrifta Norsk Rikskringkasting, NRK, med
vekt pa kva mellomleiarar opplever som sentrale utfordringar ved fleksibiliseringa og
korleis dei handterer desse. Formalet har vore a fa meir innsikt i og auka bevisstheit om

mellomleiarrolla i ein kompleks organisasjon som NRK.

Temaet blir belyst gjennom fokusgruppeintervju med 14 mellomleiarar fra ulike avdelingar
og divisjonar i NRK, og sett opp mot sentrale teoriar innan organisasjon, leiing og
samarbeid. Forklaringar pa utfordringar ved fleksible organisasjonsformer er gitt med
utgangspunkt i kompleksitetsteori og ein analytisk modell blir presentert for a vise

moglege samanhengar mellom kompleksitet og leiarform.

Nokre hovudfunn er at strukturell og kulturell kompleksitet ser ut til 3 auke med graden av
fleksibilisering i organisasjonen. For organisasjonen og mellomleiarane spesielt, inneber
fleksibiliseringa behov for meir informasjon, koordinasjon og kommunikasjon mellom ulike
miljo og niva. Ulike samarbeidsformer internt i NRK og mot eksterne aktgrar aukar
kompleksiteten for mellomleiarane ytterlegare. Fleksibiliseringa fordrar ogsa tydelegare
prioriteringar pa operativt og strategisk niva. Mellomleiarane handterer kompleksiteten
gjennom leiarformer prega av tillit, medverknad, motivasjon og tilrettelegging. A vektlegge
faktorane oversikt, openheit og kommunikasjon i organisasjonen er foreslatt for a gjere

mellomleiarrolla meir handterbar.



Summary

The technology giants Apple, Google and Meta/Facebook have for more than a decade
challenged both the position and the social role of the media industry worldwide. The
emergence of new players has increased the need for restructuring and innovation.
Organizations are looking for new structures or forms of cooperation to be better able to
meet the rapid changes. This paper examines such structural changes in Norwegian
Broadcasting Corporation, NRK, with an emphasis on what middle managers experience
as central challenges in flexibilisation and how they handle these. The purpose has been to
gain more insight into and increase awareness of the middle managementrole in a

complex organization such as NRK.

The topic is illuminated through focus group interviews with 14 middle managers from
various departments and divisions at NRK, and compared to central theories within
organisation, management and collaboration. Explanations of the challenges of flexible
organizational forms are given based on complexity theory and an analytical model is

presented to show possible connections between complexity and leadership style.

Some main findings are that structural and cultural complexity seems to increase with the
degree of flexibility in the organisation. For the organization and middle managers in
particular, flexibility means a need for more information, coordination and communication
between different environments and levels. Different forms of collaboration within NRK and
with external actors further increase the complexity for the middle managers. Flexibility
also requires clearer priorities at operational and strategic level. The middle managers
handle the complexity through forms of leadership characterized by trust, participation,
motivation and facilitation. Emphasizing the factors overview, openness and
communication in the organization is suggested to make the role of middle manager more

manageable.
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Innleiing

«...Too often itis assumed that the organization of a company corresponds to a
blueprint plan or organizational chart. Actually it never does.” (Roethlisberger og
Dickinson, 1939, i Uhl-Bien og Marion, 2009, s. 646)

Bakgrunn for val avtema

Netflix er ein av fleire store internasjonale aktgrar som har etablert seg i den norske
marknaden dei siste ara og medverka til dei store endringane mediebransjen star i. Dei fem
teknologigigantane Google/Alphabet, Apple, Microsoft, Amazon og Meta/Facebook har
ikkje berre utfordra mediepkonomien, men ogsa den politiske og sosiale rolla media har
verda over. 12016 hadde Facebook og Google aleine 60 prosent av marknaden for digital
marknadsfering globalt (Moore & Tambini, 2018). Framveksten av nye aktorar, ny
teknologi, auka digitalisering og rask endring i mediebruken til folk har fert til behov for
stadige omstillingar og krav til innovasjon i medieorganisasjonane (Storsul og Krumsvik,
2013, Kiing, 2015). Samansmeltinga mellom ulike medieplattformer som nett, tv, radio og
papir, oftast definert som mediekonvergens, gjer at mediebedrifter i mange land spker nye
arbeidsformer internt (Erdal, 2015). Men bransjen ma ogsa soke nye alliansar eksternt i
form av samarbeid pa tvers av kompetansar og geografi, 0g nye matar a organisere ansvar
0og oppgaver pa for a raskt kunne tilpasse seg endringane i omgjevnadene (Baumann,
2013, Kung, 2015). Dei spker det Rpvik (2007) kallar prosessbasert organisering, som kan
seiast a vere ein sentral trend i samtidas organisasjons- og leiarfag. Temaet eg undersgker
i denne oppgava, er kva implikasjonar slike strukturelle endringar har for leiarane i
organisasjonen, kva eit endra fokus fra «silo» til prosessbasert organisering eller fra
samarbeid i eiga avdeling til samarbeid pa tvers mellom ulike miljp betyr for maten leiarane
utever leiing pa. Formalet er a spke ny kunnskap og auka bevisstheit om leiarrolla i
komplekse organisasjonar. Eg har ei leiarstilling i Norsk Rikskringkasting, heretter kalla
NRK, og har vald a bruke eigen organisasjon som case. Eit bakteppe for val av tema er at

toppleiinga i NRK har peika ut a «utforske og utvikle saman» som eitt av fleire



innsatsomrade i organisasjonsstrategien. Fokuset har allereie fort til storre merksemd om
innovasjon og meir samarbeid pa tvers mellom avdelingar og miljg i organisasjonen (NRK,
2021). Samarbeid skjer ogsa med eksterne ettersom NRK over over tid har sett ut meir
programproduksjon til andre aktgrar i marknaden, eller har gatt saman med andre bedrifter
om a kjppe senderettar. Eg finn temaet verd a underspke naerare fordi eg opplever at
kompleksiteten ved leiarfaget og -rolla har endra seqg sveert mykje dei vel 20 ara eqg sjolv har
vore leiar. Spgrsmalet er ogsa av interesse a finne svar pa fordi fleire avdelingar sgker slike
prosessbaserte strukturar og samarbeidsformer kanskje utan tilstrekkeleg medvit om kva
konsekvensane blir for leiarrolla og leiarutpvinga i kvardagen. Fleksibilitet kan fore med
seg auka kompleksitet pa fleire vis og eg haper at funna mine kan vere nyttige innspel til
organisasjonen i dag, eller til utvikling av leiarrolla i organisasjonen i framtida. | ein
samfunnsmessig kontekst kan spg@rsmala vere av tyding for kva endra krav og

forventningar som kan kome til a gjelde for leiarrolla i organisasjonane i framtida.

Eg fatta interesse for temaet i samband med ei evaluering eg gjennomfgrte i ei avdeling i
NRKi2020. Avdelinga gjekk fra ei linjeorganisering til ein matrisestruktur, som er ein av
fleire prosessbaserte eller fleksible matar a organisere arbeidet pa. Prosessar er ifplge
Rovik (2007) kjenneteikna av fraver av sentral styring, hierarki og vertikale
beslutningsstrukturar. Eit hovudfunn i evalueringa fra NRK-avdelinga var nettopp at
samhandlinga skjedde meir horisontalt pa tvers av styringslinjer enn fgr. Det innebar storre
behov for koordinering og informasjonsutveksling mellom leiarane, og mellom leiarane og
medarbeidarane. Eit anna funn var tydinga av at leiarane i tilstrekkeleg grad tok eigarskap
til endringa og ikkje berre heldt fram leiarutgpvinga som for. Matrisestrukturar er kanskje den
mest fleksible maten a organisere arbeid pa, men det er ogsa ein av dei mest kompliserte a
koordinere (Jacobsen og Thorsvik, 2013). I tillegg skjer slike endringsprosessar alltid i ein
samfunnsmessig kontekst. Dei siste par ara har koronapandemien paverka organisasjonar
og bedrifter over heile verda. Ein del tilsette harilange periodar utfort arbeidsoppgavene
heimafra og behovet for nye matar a samhandle pa under strenge avstandskrav har vore
stort. Contreras med fl. (2020) hevdar at pandemien har medfert nye krav til bade

organisering og leiing, behov for mindre hierarki og styring — meir dynamikk og relasjonell



merksemd. Den samfunnsmessige konteksten kan saleis bidra til ein auka kompleksitet i

landskapet leiaren skal utgve leiing i.

Der finst mykje forsking og teoriar om endring i organisasjonar, ikkje minst om kvifor
mange endringar mislukkast (Kotter, 1995, Strebel, 1996). Der finst ogsa mykje forsking pa
ulike typar organisasjonsstrukturar eller samarbeidsformer, og ikkje minst pa leiing og
leiarskap (Mintzberg, 2009, Clegg et.al 2019, Sund, 2019, Arnulf, 2020). Det er derimot
overraskande lite forsking pa korleis ulike fleksible, prosessbaserte
organisasjonsstrukturar og samarbeidsformer innverkar pa leiarrolla, og korleis leiarar
handterer den veksande kompleksiteten desse formene inneber. Forskinga pa leiing og
organisasjonar harifglge Christensen og Laegreid med fl. (2015), skjedd enten ut fra eit
rasjonelt perspektiv eller ut fra eit kulturelt perspektiv og pa ulike oppskriftbaserte
enten/eller-trendar for leiing (Revik, 2007, Lindgren og Packendorff, 2009, Kotter, 2014).
Eg skal gjere naerare greie for retningane i teorikapittelet i oppgava med ein argumentasjon
for at leiarutpving i komplekse organisasjonar ma vere a handtere eit sett av ulike
ferdigheiter. Der finst sjeldan ein bestemt stil for leiaren eller ein bestemt struktur for
organisasjonen, men dersom leiarrolla og ansvaret til leiaren ikkje blir vigd tilstrekkeleg
merksemd i jakta pa meir dynamiske organisasjons- og samarbeidsformer, kan resultatet
etter mi meining bli utydelege ansvarsomrader og beslutningsvegar, utfordrande
kommunikasjon og koordinering - og i verste fall eit darleg, psykososialt arbeidsmiljg. Difor
onskjer egidenne oppgava a soke fleire svar pa korleis prosessbaserte endringar

paverkar ansvarsomrada til leiaren og maten leiaren utgver leiarskap pa.

Problemstilling og sentrale spgrsmal
Problemstillinga eg har vald sgker forklaring pa korleis strukturelle endringar og samarbeid

innverkar pa leiarrolla. Hovudspersmalet er:

Kva opplever mellomleiarar i NRK er dei mest sentrale utfordringane ndér bedrifta seker meir
dynamiske organisasjonsstrukturar og samarbeid mellom avdelingar og divisjonar, og

korleis handterer leiarane desse utfordringane?



Fokuset er altsa pa mellomleiarrolla, fordi mellomleiaren oftast er den som skal omsetje
strategiar til handling, arbeider bade med kortsiktig drift og langsiktig utvikling, og er tett
pa medarbeidarar og deira behov. Eg definerer mellomleiarrolla i denne samanhengen
som ein som rapporterer til ein eller fleire leiarar over seg og samstundes har direkte ansvar
for fleire underordna. Definisjonen er lik den Mintzberg (2009) bruker og kan spesifiserast
ytterlegare bade med tanke pa niva i organisasjonen og etter fagomrade. Mellomleiarar er
ofte bade forhandlarar og fortolkarar mellom dei strategiske og operative nivaa (Conway &
Monks, 2011) og kan som Floyd og Lane beskriv det (2000) ha ansvar for a kommunisere,
fasilitere, implementere og tilpasse endra behov til dei han eller ho er leiar for. Viktige
tilleggspersmal til problemstillinga mi kan difor vere i kva grad dei opplever leiarrolla endrar
seg med endra styringsstruktur og i kva grad dei vekslar mellom ulike leiarstilar for 3

handtere utfordringane dei meter i ansvarsomradet.

NRK - ein kompleks organisasjon

Eg harvald a studere forhold ved eigen arbeidsplass i denne oppgava. NRK er den einaste
allmennkringkastaren utan reklamefinansiering i Noreg. NRK er organisert som eit
aksjeselskap med eit offisielt samansett styre og Kulturdepartementet er
generalforsamling. Rammene for drifta av NRK er regulert gjennom kringkastingslova,
NRK-plakaten og vedtektene til NRK (NRK Kommunikasjon, 2022). NRK-plakaten seier at
NRK mellom anna pliktar a ha tilbod pa bade bokmal, nynorsk og samisk, det skal vere
nyheitstilbod, kulturtilbod, eigen produksjon for barn og eit distriktstilbod med lokale
nyheiter og aktualitetar. Mediebedrifta hadde ved arsskiftet 2021/2022 i overkant av 3200
tilsette og er organisert i fire divisjonar med ansvar for innhaldsproduksjon, ein divisjon
med ansvar for teknologi, ein organisasjonsdivisjon, ein gkonomidivisjon og ein divisjon
med bestillaransvar ut mot innhaldsmiljpa internt og eksternt (NRK, 2021). Delar av
organisasjonen er distribuert med kontor pa meir enn 40 stader rundt om i Noreg, samt eit
nettverk av korrespondentar utanlands. Det samla budsjettet gitt gjennom lgyvingari
Statsbudsijettet, vari 2021 pa 5,9 milliardar kroner.

Det er meir enn 140 ulike profesjonar i NRK med alt fra musikarar til it-utviklarar. Dette, i



kombinasjon med at det er ei stor bedrift med mange menneske, at mediebedrifta er
underlagt bestemte krav og lover, jobbar mot ulike marknader og malgrupper og er

tilstades rundt om i heile landet, gjer at vi kan kalle NRK ein kompleks organisasjon.

Oppbygging av oppgava

Etter innleiinga blir teoriar eg finn sentrale for a svare pa oppgava presentert. Her tek eg
utgangspunkt i eit rasjonelt og eit kulturelt perspektiv a forsta leiing og organisasjonar pa.
Omgrepa prosess- og prosjektbaserte organisasjonar, leiing og samarbeid blir sett i lys av
deito perspektiva. Ein analytisk modell for empirisk kategorisering i dimensjonane
rasjonell vs kulturell og lag vs hog kompleksitet blir presentert. | metodekapittelet gjer eg
naerare greie for valet av kvalitativ metode for innsamling og analyse av data. Eg gjorde
fokusgruppeintervju med eit utval mellomleiarar og droftar metodeval til slutt i kapittelet. Eg
presenterer deretter funna eg har gjort, analyserer og droftar desse opp mot teorien og

modellen for leiarutgving i komplekse organisasjonar.

Ei oppsummerande drefting av styrker og svakheiter ved granskinga, synspunkt om

leiarpraksis og vidare forsking pa emnet, kjem til slutt i oppgava.
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Teori

«Det pdgdr et verdensmesterskap i organisasjonsutvikling».

Olav Peter Hypher, organisasjonsdirekter, NRK

Innleiing

Det digitale skiftet i samfunnet har i fleire tiar utfordra mediebransjen. Tradisjonelt har
bransjen delt mellom innhaldsproduksjon og teknologi, men dei seinare ara har skiljet blitt
meir utviska og innhaldsprodusentane kan i dag like gjerne bli sett pa som
teknologiselskap (Kiing, 2013). Sosiale medier og tech-gigantane Facebook/Meta,
Google/Alphabet og Apple har flytta brukarane av tradisjonelle kommunikasjonskanalar
over fra analoge til digitale produkt og -tenester, og ulike medieplattformer konvergerer
med utfordringar bade for journalistikken som profesjon og for organiseringa av
mediehusa (Erdal, 2015). Gjennom bruk av teknologien, utvikling av nye produkt og
tenester kan ein ogsa seie at mediebransjen har vore ein drivar i det digitale skiftet.
Mobiltelefonen er no den dominerande staden folk forst gar til for 8 oppdatere seg pa
nyheiter, ifplge Reuters Institute Digital Report (2022). Der kjem det ogsa fram at det
sosiale nettverket TikTok, som dukka opp i 2012, er det som veks raskast globalt og nar 40
prosent i aldersgruppa 18 til 24 ar. Stroymetenesta Netflix var opprinneleg eit selskap som
dreiv utleige av digitale videodiskar, DVD, men utvikla tenesta til a gjere filmar tilgjengelege
via datastroyming. Noksa raskt utfordra dei ikkje berre tradisjonelle kringkastingshus som

NRK i kampen om publikum, men ogsa avishus, kinobransjen og reklamebransjen.

Folgjene for dei ulike medieakt@rane som organisasjonar, er ein storre kompleksitet
eksternt i form av konkurranse, marknader, teknologi og finansiering. Avishuset VG har til
demes blitt ein stor konkurrent for NRK pa tv-innhald for nett og mobil. Parallellt blir ogsa
den interne kompleksiteten storre i form av nye kompetansebehov, omstillingar,

rekruttering, utvikling og innovasjon. | fplge Kiing (2013), begrensar ofte kompleksiteten

11



utviklinga i store organisasjonar. Ho ser difor ein naudsynt samanheng mellom vekst,

innovasjon og organisasjonsutvikling.

Det er i denne konteksten at toppleiinga i NRK har peika ut meir samhandling, samarbeid
og alliansar som strategisk viktige innsatsomrade for a utvikle organisasjonen.
Problemstillinga mi er a finne ut kva som er dei mest sentrale leiarutfordringane ved ulike
prosessbaserte organisasjons- og samarbeidsformer, og da spesielt for mellomleiarrolla i
organisasjonen. Leiing, samarbeid og organisasjon er saleis tre sentrale omgrep . | dette
kapittelet skal eg forst presentere ulike teoretiske rammeverk a forsta organisasjon, leiing
og samarbeid pa, for deretter a trekke ut sporsmal eg gnskjer a belyse empirisk. Eg foreslar
mot slutten av kapittelet ein analytisk modell for leiing og organisasjon med aksane
rasjonell vs kulturell leiarskap og 1ag vs h@g organisasjonskompleksitet, og bruker

modellen i analysen seinare i oppgava.

To ulike perspektiv

Den tidlege organisasjonsforskinga vaks fram under industrialiseringa pa slutten av 1800-
talet og kan seiast a ha prega teori og praksis i organisasjons- og leiarfaga sidan (Klev &
Levin, 2009, Jacobsen & Thorsvik, 2013). Sma handverksbedrifter utvikla seq til store
produksjonsselskap pa noksa kort tid, nye lover reduserte risikoen for kapitaleigarane og
forte til auka investeringar, ny teknologi og masseproduksjon (Clegg et al., 2019).
Industrialiseringa og moderniseringa ga bade utfordringar og moglegheiter for
organisasjonane. Ei veksande arbeidarklasse kravde likare lpns- og arbeidsvilkar medan
bedriftseigarane kravde auka effektivitet. Pa individniva kan ein seie at den fgrste
organisasjonsforskinga handla om arbeidsoppgaver og utfgringane av desse. Studiane til
ingenigren Fredric Winslow Taylor av arbeidsprosessar i den amerikanske industrien,
fokuserte pa korleis arbeidaren kunne arbeide raskare og meir effektivt gjennom a dele
oppgavene i spesifikke gjeremal og innrette arbeidsplass, utstyr og opplaeringa av folk
deretter. Leiing handla om & lage system, rutinar, planar og sgrge for at desse blei etterlevd
av arbeidaren. Den sakalla scientific management-retninga i organisasjonsfaget var prega

av ei maskinmessig forstaing av mennesket og organisasjonar med fokus pa spesialisering
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og effektivitet (Clegg et al., 2019). Organisasjonen blei sett pa som noko maskinelt, ein
reiskap for @ oppna bestemte mal. Max Weber var ein annan sentral tenkar i den strukturelt
orienterte organisasjonsforskinga. Hans analyse av byrakratiet som organisasjonsform
skildra eit upartisk og rasjonelt system for saksbehandling og beslutningar, delt i formelle
niva etter kunnskap og ekspertise, horisontalt eller vertikalt (Klev & Levin, 2009, Clegg et
al., 2019). Byrakratiet blei altsa beskrive som eit system med naerast universelt gyldige
logikkar. Seinare bidro Henri Fayol til denne strukturelt orienterte organisasjonsforskinga
med fokus pa leiarrolla, ansvarslinja i organisasjonen, ansvarsspennet til leiaren og
behovet for & utgve kontroll, styring, koordinering og planlegging. Revik (2007) kallar den
strukturelt orienterte retninga for den modernistiske og rasjonelle retninga og meiner dette
er det eine av to hovudparadigmer i organisasjonsvitskapen. Christensen med fl. (2015)
kallar retninga det rasjonelle perspektivet fordi det er prega av arbeidsdeling, kontroll,
prosedyrar og formelle reglar. Ein kan seie at mykje av den amerikanske management-
litteraturen med fokus pa lpnsemd, transaksjonar og effektivisering av prosessar, har roter i
den strukturelt orienterte organisasjonsforskinga. «Total Quality Management», «Lean»,
«Balanced Scorecard” og «Business Process Reengineering» er dpme pa nokre av desse
tilnsermingane (Rovik, 2007, Klev & Levin, 2009).

Den strukturelle retninga motte mykje kritikk, mellom anna fordi menneskelege, sosiale og
kulturelle dimensjonar blei vigd lite merksemd. Spesialisering av arbeidsoperasjonar,
hierarki og kontroll kunne fgre til mindre effektive organisasjonar, fordi folk blei utslitne av a
gjere den same oppgava dag etter dag og i liten grad kunne paverke eigen
arbeidssituasjon (Klev & Levin, 2009). Dei sakalla Hawthorne-studiane i Chicago og
prinsippa til Elton Mayo er av mange sett som starten pa Human Relations-retninga i
organisasjonsforskinga og med det ein kritikk mot den strukturelle forstainga av
organisasjonar. Sentralt i HR-retninga er merksemda om kva menneskelege og sosiale
faktorar som ma vere tilstades for a utvikle organisasjonen. Studiane viste at dei fysiske
forholda hadde mindre a seie for produktiviteten enn a gje arbeidarane positiv merksemd,
vektlegge relasjonelle forhold mellom arbeidarar og leiing eller sja arbeidsplassen som eit

sosialt system (Clegg et al., 2019). Tenkinga rundt arbeidsgrupper/team, samarbeid og
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motivasjon har roter i denne retninga (Klev & Levin, 2009). Rovik (2007) kallar retninga det
sosialkonstruktivistiske paradigmet, som han meiner er det andre hovudparadigmet i
organisasjonsvitskapen. Organisasjonar blir sett pa som ein heilskapleg konstruksjon som
finn stad i sosialt skapte omgjevnader. Den menneskelege dimensjonen er sentral i
heilskapen og ettersom omgjevnadene endrar seqg heile tida er det vanskelege a finne
lover og reglar som passar uavhengig av organisasjon. Christensen med fl. (2015) og
Jacobsen og Thorsvik (2013) bruker nemninga det institusjonelle eller kulturelle
perspektivet om denne retninga. Det kulturelle perspektivet er opptatt av a finne ut av kva
medlemane i ein organisasjon har av haldningar og meiningar og om der er bestemte
monster i desse. Monstra blir sa brukt til & forklare korleis menneske, grupper eller
organisasjoner fungerer (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dei mennesklege og uformelle
sidene ved ein organisasjon og faktorar som moral, tilh@yre, tillit, motivasjon og
medverknad er sentrale forklaringselement — slik ogsa Mayo beskreiv det i sine studiar.
Den sosiotekniske skulen som forstod organisasjonar som eit samspel mellom teknologi
og menneske (Klev & Levin, 2009) og HR-Management teoriar med fokus pa koplinga
mellom medarbeidarutvikling og den strategiske retninga til organisasjonar ( Clegg et al.,

2019), har roter i det kulturelt og relasjonelt orienterte perspektivet.

Eg vel a nytte nemningane det rasjonelle og det kulturelle perspektivet om dei to
hovudretningane i organisasjons- og leiarvitskapen nar eg no gjer greie for omgrepa

organisasjon, leiing og samarbeid.

Organisasjon

Akronymet VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambigous) er mykje brukt for a skildre tida
vileveri(Ancona, 2019). Organisasjonar ma vere rigga for a handtere det flyktige, usikre,
komplekse og tvetydige. Men a kontrollere ein organisasjon i eit samfunn der
kompleksiteten aukar, kan verke stadig meir utfordrande (Sandaker, 2009). Der finst ei
rekkje ulike definisjonar av kva ein organisasjon er. | eit rasjonelt perspektiv kan ein seie at
organisasjonar er verktgy for 8 oppna bestemte mal. | eit kulturelt perspektiv kan ein seie at

organisasjonar er sosiale konstruksjonar av meiningane og haldningane til folk og det dei
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vil oppna. Clegg med f1.(2019, s.8) definerer ein organisasjon som «..a systematically
arranged framework relating people, things, knowledge, and technologies, in a design
intended to achieve specific goals”. Jacobsen og Thorsvik (2013, 5.18) legg vekt pa den
kulturelle dimensjonen nar dei definerer ein organisasjon som «.. eit sosialt system bevisst

konstruert for a lpyse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal.»

Fordelinga av arbeidsoppgaver, koordineringa av desse og kva styringslinjer som finst, er
element til grunn for strukturen i ein organisasjon. Burns og Stalker (1994) lagar eit skilje
mellom organiske og mekanistiske organisasjonsstrukturar og argumenterer for at den
mekanistiske og funksjonelle forma fungerer for stabile og rutineprega oppgaver i
foreseielege marknader. Den organiske eller fleksible forma er meir eigna nar oppgavene
blir meir kompliserte, og teknologi eller marknad er i stadig endring. Mintzberg (1983,
2009) bygger vidare pa denne tenkinga i hans klassiske studie av organisasjonar. Han skil
mellom fem organisasjonsformer i spennet mellom den rasjonelle og den kulturelle
organisasjonsforstainga; Entreprengrorganisasjonen, maskinbyrakratiet, det profesjonelle

byrakratiet, den innovative organisasjonen og den divisjonaliserte organisasjonen.

Leiarrolla og utpvinga av denne kan seiast a fa ulike handlingsrom i dei forskjellige
organisasjonsformene til Mintzberg. Entreprengrorganisasjonen og byrakratiet er bygd pa
struktur, formelle reglar og prosedyrar der leiargjerninga blir a utgve kontroll og styring. Det
profesjonelle byrakratiet og den innovative organisasjonen bestar av sjplvstyrte
ekspertteam og stor grad av desentralisering, der leiargjeringa blir a gje retning, tilby stotte

og tilrettelegging.

Rovik (2007) meiner ein sentral trend i nyare organisasjons- og leiarfag er ei utvikling fra
«silo» til prosessbasert organisering. Prosessar foregar i alle typar organisasjonar eller
deler av desse, enten det er leiing, marknadsfering og forsking, og er kjenneteikna av
fraver av sentral styring, hierarki og vertikale beslutningsstrukturar. Vi spker meir
dynamiske strukturar for & kunne tilpasse oss endra marknader og omgjevnader raskare
enn for, for & kunne bruke folks kompetanse og fordi organisasjonar sgker nye former for

samarbeid for & innovere.
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Prosjektorganisasjonsforma i ulike variantar har vakse fram over fleire tiar som fglge av den
auka kompleksiteten og endringstakta i samfunnet (Kaulio, 2008, Lindgren & Packendorff,
2009). Prosjektforma har ogsa i utstrekt grad blitt nytta som hovudmate a organisere
arbeidet pa innanfor organisasjonar, sakalla prosjektorienterte eller prosjektbaserte
organisasjonar (Hobday,2000, Kaulio, 2008). Sommarsatsinga til NRK i 2021, seglasen
med Statsraad Lehmkuhl langs norskekysten, er eitt av mange prosjekt innanfor
organisasjonen NRK i lgpet av eit ar. Da blir ressursar henta fra ulike avdelingar for i
fellesskap a lage programinnhald innanfor nokre definerte veker pa sommaren. Andre typar
bedriftsinterne prosjekt kan vere utvikling av prosedyrar eller omorganisering av drifta. Dei
har som oftast eit klart formal, ei definert prosjektvarigheit og ei prosjektorganisering pa
sida av styringslinjene i organisasjonen. Rovik (2007) kallar dette for temporeere
organisasjonsformer eller ei fleksibilisering av styringsstrukturar. Andre slike fleksible
organisasjonsformer er nettverk og klynger, som eg skal kome tilbake til nar eg ser pa

samarbeid og samarbeidsformer.

Inspirert av Mintzberg med fl., skisserer Hobday (2000) seks idealtypiske
organisasjonsformer i prosjektbaserte verksemder. Den funksjonelle linjeorganiseringa er
eit ytterpunkt medan den reine prosjektbaserte strukturen eit anna. Eit hovudpoeng i
studien er at det han kallar komplekse, verdifulle produkt, system, nettverk, kapitalvarer og
konstruksjonar (CoPS) krev dedikerte prosjektstrukturar for a lukkast. Funksjonelle
linjestrukturar og funksjonelle matriseorganiseringar eignar seg best for rutineprega,
repeterande oppgaver i stabile omgjevnader. Komplekse produkt krev strukturar som
taklar ikkje-rutineprega og varierte oppgaver i ustabile omgjevnader. Ved val av
organisasjonsform er det difor avgjerande a vurdere kva behov organisasjonen skal lpyse,
kor stor organisasjonen er og graden av kompleksitet.

Eg hartidlegare i kapittelet nytta ein definisjon av organisasjonar som «.. eit sosialt system
bevisst konstruert for a Ipyse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal..» (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s.18). Ein kritikk mot den prosjektbaserte tenkinga er at den sosiale,
menneskelege og uformelle dimensjonen far for lite merksemd (Katz, 2004).

Kommunikasjon er sentralt i menneskeleg samhandling og darleg kommunikasjon er ofte
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hovudgrunnen til at prosjekt mislukkast (Rolstadas et al., 2014). Kommunikasjonen i
prosessbaserte strukturar kan ogsa bli omstendeleg og tidkrevjande fordi mange ma
involverast. Ei anna utfordring for bade medarbeidarar og leiarar kan vere utydelegheit,
spesielt i matrisestrukturar der rapportering og kommunikasjon ma ga fleire vegar (Rovik,
2007). Kompleksiteten kan ogsa medfere at organisasjonen ma tilsetje nye, koordinerande
funksjonar og dermed bli dyrare i drift, eller dei veks seg dysfunksjonelt store (Thorsvik,
2012). DeSmet med fleire i konsulentorganisasjonen McKinsey (2019) problematiserer
ubalansen i styringslinjene i matriseorganisasjonar og lanserer Helix-modellen der dei to
styringslinjene er sidestilte. Den eine har ansvar for tilsetjingar, oppseiingar og
karriereutvikling medan den andre har fokus pa daglege gjeremal, prioriteringar og

maloppnaing.

Kotter (2014) hevdar at prosessbaserte styringsformer berre kan lukkast til ein viss grad, og
argumenterer for ei bade-og-lpysing der hierarkiske og velfungerande strukturar er
kombinert med nettverk. | det han kallar eit «dual-operating system» star
driftsorganisasjonen for stabilitet medan nettverket star for innovasjon og utvikling. Kotter
meiner den hierarkiske styringsforma for ofte blir forspkt erstatta av meir prosessbaserte
former utan tilstrekkeleg vurdering av kva behova til organisasjonen er, noko som ogsa er

eit poeng hos Rovik (2007).

Kompleksitet i organisasjonar

Eg nemnde innleiingsvis i kapittelet at i ein kontekst der omgjevnadene framstar meir
komplekse og i raskare endring enn for, treng organisasjonar a spke nye
samarbeidsformer for d utvikle seqg. Det er ein aukande kompleksitet i bade offentlege
organisasjonar og private verksemder (Christensen & Laegreid, 2011, Hildebrandt et al.,
2016, Dick et al., 2017). Eg har tidlegare nytta definisjonen av ein organisasjon som eit
sosialt system. Kompleksiteten handlar om kor rike samankoplingar der finst i systemet
(Uhl-Bien & Arena, 2017), altsa kor mange delar som samhandlar med kvarandre.
Komplekse organisasjonar er gjerne definert som gjensidig avhengige delar som

samhandlar og tilsaman utgjer ein heilskap med gjensidig avhengigheit til omgjevnadene
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(Anderson, 1999). Dess fleire deler og avhengigheiter, dess storre kompleksitet (Schneider
et. al, 2017). Kompleksitetsteoriar har utspring i sosial systemteori med roter i
cybernetikken, og skil mellom kva som er a forsta som komplisert og kva som er a forsta
som komplekst (Uhl-Bien & Arena, 2017). Eit legosett kan vere komplisert og besta av
mange delar. Legg du til delar sa endrar legosettet form, men det endrar ikkje forma til kvar
enkelt del. Bakar du brod derimot, vil miksen mellom dei ulike delane i oppskrifta fore til at
kvar ingrediens endrar opprinneleg form. Kompleksiteten ligg i at systemet ikkje errad a
fore tilbake til originaldelane og kompleksitet inntreff pa ulike niva og i ulike delar av

samfunnet.

Christensen og Laegreid (2015) skil mellom strukturell og kulturell kompleksitet og dei
ulike styringsstrukturane eg har nemnd tidlegare, er alle dpme pa styringsstrukturar med
ulik kompleksitet. Kulturell kompleksitet handlar meir om variasjonen av ulike uformelle
normer og verdiar. Ein sterk grad av kulturell kompleksitet er tilstades i organisasjonen
dersom der ser ut til a ha vakse fram mange ulike kulturar eller sub-kulturar, med ulike
fortolkingar av strategiar, mal eller gjennomfgrte endringar. Motsatsen er svak kulturell
kompleksitet i form av ei utprega «vi»-kjensle og felles oppfatning av kva formalet til
organisasjonen er, pa tvers av miljpa. | ein organisasjon kan ein ogsa snakke om vertikal
kompleksitet etter kor mange hierarkiske niva organisasjonen har, horisontal kompleksitet
kan handle om kor mange stillingskategoriar eller avdelingar der er pa tvers av
organisasjonen og avstandsmessig kompleksitet om kor mange geografiske lokasjonar.
Kompleksitet i omgjevnader handlar om kor mange ulike element organisasjonen ma
forhalde seq til samstundes (Anderson, 1999, Schneider et al., 2017). Jehle med fl. (2016)
bruker omgrepa hyper-kompleksitet og hyper-komplekse organisasjonar om utviklinga,
der globale nettverk, inter-kulturelle miljp og digital kommunikasjon er sentrale faktorar.
Noko er komplekst nar systemet er meir enn summen av enkeltdelane og vanskeleg a
forutsja utviklinga av i framtida. Mennesket er i seqg sjolv ein kompleks del av ein
organisasjon, dess fleire menneske dess storre kompleksitet. Organisasjonar knyter
kontakt med andre organisasjonar og nettverk somigjen utvidar kompleksiteten.

| organisasjonar med lag kompleksitet er det relativt fa avhengigheiter og relasjonar,
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begrensa inndelingar bade vertikalt, horisontalt og avstandsmessig. Organisasjonar med
hog kompleksitet har mange avhengigheiter og stor grad av inndelingar og niva.
Organisasjonane kan tilpasse seg endringar i omgjevandene enten ved a heve intern
kompleksitet eller gjennom eksterne samarbeidsaksar. Den sakalla
samarbeidskompleksiteten handlar i fplge Schneider med fl. (2017) om kva strukturar og
prosessar som blir etablert mellom organisasjonar. Saman med fleire andre forskarar pa
feltet argumenterer dei for a redusere kompleksitet ved a auke kompleksitet (Uhl-Bien &
Arena, 2017). Ved storre endringar i omgjevnadene, er det ikkje uvanleg at det motsette
skjer —at organisasjonane sgker orden, kontroll og oversikt. Mi eiga erfaring fra ein
omorganiseringsprosess i NRK i 2019/2020, kan vere eit dpme her. Ei avdeling la om til
matrisestruktur med delte styringslinjer og bade leiarar og tilsette fekk fleire
rapporteringsvegar enn i linjestrukturen dei var vane med fra for. Den nye organiseringa
framstod for mange som noko kaotisk og det var difor fleire forsgk i starten pa a ta
strukturelle grep for & justere tilbake til gamal organisering. Erdal (2015) viser noko
tilsvarande i ein europeisk studie av mediekonvergens. Digitaliseringa av
nyheitsproduksjonen gir moglegheiter for nye arbeidsformer og meir samarbeid mellom
ulike medieplattformer, men i praksis har det vist seg krevjande a gjennomfere av frykt for
bade darlegare arbeidsforhold (ein person utferer fleire oppgaver) eller forringa kvalitet (du
er dyktig fotograf men kanskje ikkje sa flink til & skrive). Alle mediehusa i studien
gjennomgjekk store endringar i fleirmediell retning men opplevde konfliktar av profesjonell
og kulturell karakter — miljga ville i ulik grad halde fast pa dei tidlegare ordningane. Dei
responderte med a spke orden medan Uhl-Bien & Arena (2017) argumenterer for at
komplekse organisasjonar heller ma svare med a tilpasse seg. Med det meiner dei d spke
svar eller nye lpysingar pa problema gjennom a etablere nye relasjonar, team og nettverk.

Altsa redusere kompleksiteten ved a auke kompleksiteten.

Organisasjonar — oppsummert
Eg har med utgangspunkt i to sentrale perspektiv i forstainga av organisasjonar, vist ulike

strukturelle trekk organisasjonar blir innretta pa for a lpyse behova dei skal. Dei siste tiara
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er prosessbaserte organisasjonsformer ein hovudtrend, der strukturane er innretta for a
takle raske endringar og mete nye behov. Prosessbaserte organisasjonar aukar ogsa
kompleksiteten fordi styringslinjer kan ga bade vertikalt og horisontalt, eller ha ein miks av
tidsavgrensa prosjektformer og drift i same organisasjonen. Deltaking i nettverk og klynger
kan auke kompleksiteten ytterlegare. Det eri ein slik organisasjonsmessig kontekst leiarar
skal fordele ansvar og koordinere oppgaver. Og det er korleis kompleksiteten i styrings- og

samarbeidsformer paverkar mellomleiarrolla, eg gnskjer a finne fleire svar pa.

Leiing

«Forvirkelig a forsta ledelse ber man ogsa forsta konteksten som ledelse skjer
innenfor.» (Sund, 2019, s.9)

Det rasjonelle og det kulturelle perspektivet kan seiast a vere dei to hovudretningane i
organisasjons- og leiarfaga (Revik, 2007, Christensen et al., 2015). Det rasjonelle
perspektivet er prega av leiing gjennom styring, kontroll, instruksar og direktiv. Det
kulturelle perspektivet ser pa leiaren som ein tilretteleggar, ein som gir retning og stotte og
som fokuserer pa motivasjon, trivsel og tryggheit. Retningane er grunnleggande ulike og
utfordrande a handtere for leiarar samstundes (De Wit, 2017). Hovudspgrsmala er om ein
organisasjon ma styrast ovanfra og ned gjennom struktur og kontroll eller om leiinga kan
skje gjennom tilrettelegging, positiv stptte, sjplvstyring og ei nedanfrd og opp-tenking. A
temje kompleksiteten gjennom styring og kontroll kan verke utfordrande i mange
organisasjonar, og Clegg med fl. (2019) meiner at digitaliseringa og den digitale
kunnskapsarbeidaren heller krev ein likestilt og uformell leiarstil enn ein autoritaer og
styrande. Eg skal kome naerare inn pa korleis det digitale skiftet pregar nyare forstaing av

leiarrolla seinare i kapittelet.

Leiing er eit noko uklart begrep med mange ulike definisjonar. Ein mykje nytta definisjon
som gar tilbake til ein pioner innan organisasjonsteori pa 1920-talet, Mary Parker Follett

(Mintzberg, 2009), er at leiing er a skape resultat gjennom andre. Arnulf (2020) meiner
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denne definisjonen ikkje seier noko om kva leiing er men kva leiing skal fore til. Clegg med
fl. (2019, s. 108) seier ein enkel definisjon kan vere at «..leadership is the process of
directing, controlling, motivating and inspiring staff towards the realization of stated
organizational goals.” Leiarskap er her ein prosess med innslag av bade instrumentelle og
verdibaserte handlingar. Jacobsen og Thorsvik peikar pa atferd som sentralt, du gjer noko
for a fa andre til 3 gjere noko (2013, s. 416): «..ledelse er en spesiell adferd som mennesker

utviser i den hensikt & pavirke andre menneskers tenkning, holdning og adferd.»

| engelsk faglitteratur blir «leadership» og «<management» ofte brukt som skilje. Pa norsk
skil enkelte artiklar mellom leiing og styring (Arnulf, 2020), medan andre skil mellom leiing
og administrasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Leiing blir a gje retning, utforme visjonar
0g motivere organisasjonen, styring blir a planlegge, fordele ansvar og kontrollere at
prosedyrar blir fplgd. Skiljet var nok meir vanleg i tidlegare leiarforsking. | dag er det mest
vanleg a seie at leiing og styring/administrasjon er gjensidig avhengige ferdigheiter.
Mintzberg (2009) meiner at leiarar bade ma leie og styre — det er ikkje eit val mellom det
eine eller det andre. Leiarfaget har likevel fleire slike analytiske inndelingar og da leiing som
forskingsfelt tok fart i midten av forrige arhundre, utvikla forskarane Blake og Mouton det
sakalla leiargitteret med eit skilje mellom oppgaveorientering og personorientering
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, Arnulf, 2020). Deira kategorisering av leiarstilar var basert pa
empiriske studiar av leiaratferd. Var leiaren mest opptatt av arbeidsoppgavene, effektivitet
og malrealisering eller var leiaren mest fokusert pa relasjonar, involvere folk eller stgtte dei?
Her kan vi ogsa kjenne att viktige trekk fra bade det rasjonelle og det kulturelle perspektivet

pa leiing.

Eit anna skilje gar mellom a ha eit internt eller eksternt fokus i leiarrolla, altsa om du har meir
merksemd pa planar, rutinar og gjennomfering enn a folge marknadstrendar, spke nye
alliansar eller finansiering (Kaulio, 2008). Det er heller ikkje uvanleg a skilje mellom
leiartrekk og leiarferdigheiter, eller mellom ulike leiarstilar og leiarformer. Det finst ogsa ei
retning i leiarfaga som fokuserer pa konteksten leiinga skjer i, altsa kva situasjon du star i,
kva oppgaver det er snakk om a fa gjort eller kva folk og kompetansar du skal leie.

Situasjonsbetinga leiing inneber at leiaren ma tilpasse seg konteksten til ei kvar tid og altsa
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bruke ulike leiarstilar etter kva kontekst du star i. Eg skal seinare i kapittelet diskutere
samarbeid og samarbeidsformer, der nettverk og klynger kan vere dpme pa slike. Jehle
med fl. (2016) hevdar at situasjonsbetinga eller kontekstuelt leiarskap ikkje vil fungere i
nettverk fordi enkeltindivida eller organisasjonane i nettverka representerer ulike
kontekstar. Prosjektbasert leiing kan ha litt av same utfordringa fordi det ofte er ressursar
henta fra ulike fagmiljg, kulturar og kanskje ogsa nasjonalitetar. Bade i prosjekt- og
prosessbaserte organisasjonar har difor fokuset dei seinare ara vore pa rolla leiaren har for
a skape felles verdigrunnlag i organisasjonen, bygge legitimitet om oppgave,
samfunnsrolle, mal og visjonar; sakalla institusjonell eller verdibasert leiing (Lindgren &
Packendorff, 2009). Autonomi, samarbeid og aktiv medverknad fra den enkelte er andre

sentrale faktorar.

Eintype verdibasert leiing er transformasjonsleiing, som Antonsen, Heldal og Kvalheim
(2017) meiner er det radande paradigmet innan leiarforsking i dag. Eit sentralt trekk ved
dette perspektivet er fokuset pa kva faktorar som ma vere pa plass for ein best mogleg
indre motivasjon for leiar og medarbeidar, og er basert pa ein verdibasert kommunikasjon i
ulike niva (Arnulf, 2020). Medan transformasjonsleiing inneber a spele pa kjensler, inneber
transaksjonsleiing ein bytterelasjon mellom leiar og medarbeidar, der medarbeidar gir
arbeidskraft i byte mot belpnning og leiaren kun grip inn ved avvik. Andre former for
transformasjonsleiing er autentisk leiarskap der det handlar om a formidle ein positiv
energi, vise hpg moralsk integritet og spke motivasjon gjennom trivselen og meistringa til
medarbeidarane. Ei liknande retning er karismatisk leiing der leiaren gjennom si utstraling
og kommunikative evner, far folk med seg (Lindgren & Packendorff, 2009, Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Det var Max Weber som utvikla omgrepet karismatisk leiing om personar
med evner til 8 oppmuntre og overtale, inspirere og gje retning — eigenskapar han hevda
var medfpdde. Weber meinte det ikkje berre var pa grunn av lgn eller gamal vane folk
fplgde ordrar, men fordi dei festa lit til leiaren og blei overtydde personleg av han (Arnulf,
2020).

| dette spennet mellom oppgaver og folk, hierarkiske eller horisontale beslutningsvegar

skal leiarar utpve leiing. Hildebrandt, Jehle og Meister (2016) meiner vi snakkar om ein
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hyper-kompleksitet som dagens leiarar ma manevrere i, med nettverk, inter-kulturelle miljo
og digital kommunikasjon som sentrale faktorar. Hyper-kompleksiteten utfordrar
hovudskilja a forsta organisasjonar pa og den utfordrar maten vi forstar og utgver leiing pa.
Dei seinare ara har difor forstainga av leiing som eit kollektivt fenomen, ein kollektiv sosial
prosess som kjem av interaksjon mellom ulike aktorar fatt auka merksemd (Bolden, 2011).
Sakalla distribuert leiarskap fokuserer pa samarbeid og relasjonelle prosessar, pa at leiinga
gjer medarbeidarane i stand til a leie seg sjolv. Sjplvleiing kan fungere i hpgkompetente
arbeidsmilje med sjolvstende i arbeidsutferinga og fraver av styring og kontroll. Sjglvleiing
fordrar at medarbeidaren kan sette seg mal, fgelge opp og evaluere seg sjolv for a utvikle
seqg. Superleiing inneber at leiaren bade leier seg sjolv og gir medarbeidaren stotte til
sjplvleiing. Lai (2021) meiner superleiing blir stadig viktigare i komplekse organisasjonar
og hevdar at slik distribuert leiarskap har vore ekstra viktig under koronapandemien med

mange arbeidarar og leiarar pa heimekontor.

Komplekse organisasjonar spker fleksible matar a organisere arbeidet pa med
mellombelse team eller prosjektretta arbeid. Distribuert leiarskap er difor mykje nytta i
prosjektleiing der leiinga kan vere delt pa fleire, der det er viktig a8 kunne setje saman og
raskt veksle pa ulike kompetansar. A dele leiing pé fleire gjer ogsa prosjektet mindre
sarbart enn ved berre a ha ein leiar (Lindgren & Packendorff, 2009). Medlemar i slike team
opplever at arbeidssituasjonen, arbeidsoppgavene og kollegaene har meir tyding enn
direkte leiarstotte (Lai, 2020) og mange vekstselskap skuldast distribuert leiing meir enn
ein heroisk leiarskikkelse (Arnulf, 2020).

Distribuert leiarskap og forstainga av leiing som eit kollektivt fenomen, kom som ein kritikk
av den individorienterte leiarforskinga der fokus har vore pa trekk, ferdigheiter og
leiarformer hos enkeltleiaren. Det utfordrar ogsa det klassiske leiar-fplgar-perspektivet og
utviskar kva som er kva, noko som er sentralt i eit postmoderne perspektiv pa leiing (Clegg
et al., 2019, Arnulf, 2020). Eg var tidlegare inne pa at det digitale skiftet kanskje krev ein
meir likestilt og uformell leiarstil enn ein autoritaer, altsa ei retning mot distribuert leiing med
mykje medbestemmelse og ansvar for eiga utvikling. Du treng ikkje lenger site fysisk pa

kontoret men jobbe fra der du vil sa lenge du har tilgang til mobilnett eller breiband. Du kan
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bruke virtuell teknologi for a samhandle med andre, du kan bruke kompetansen din
uavhengig av posisjon eller geografi. Relasjonelle ferdigheiter er viktig for leiaren a
fokusere pa i ein slik kontekst, det same er omsorga for at den enkelte skal ha det bra og
sorge for gode laeringssituasjonar, jobbrelevant informasjon og tydeleg retning (Contreras
et al., 2020, Lai, 2020). Dette viser ogsa at distribuert leiarskap inneber hgg merksemd om
enkeltindividet for a fa god samhandling med andre og i den sosiale konteksten for
organisasjonen. Det viser at leiing ikkje er enten/eller, men bade/og og samla sett handlar
om auka kunnskap og bevisstheit om kva ferdigheiter som trengs i kva type kontekst.
Kotter (2014) viser dette gjennom sin «Dual-system»-modell medan Lindgren og
Packendorff (2009) argumenterer for at leiing i komplekse organisasjonar ma bli sett pa
som eit fleirdimensjonelt fenomen der rammer, ansvar og identitet er verd nzerare kritisk

analyse.

Mellomleiarrolla i organisasjonar

Det er mellomleiarrolla eg studerer spesielt i denne oppgava og eg har tidlegare definert
mellomleiaren som ein som rapporterer til ein eller fleire leiarar over seg og samstundes har
direkte ansvar for fleire underordna. Dei ulike teoriane om leiing og leiarstilar eg har gjort
greie for gjeld naturlegvis for mellomleiarrolla ogsa. Det som likevel kan seiast a vere
spesielt for denne rolla samanlikna med toppleiaren eller ein arbeidsleiarfunksjon i
produksjonen, er forhandlarrolla mellomleiaren ofte kjem i (Mintzberg, 2009). | hans
klassiske studie av utforming av organisasjonar (1983), ser Mintzberg mellomleiarnivaet
som ein av fem grunndelar av ein organisasjon. Han argumenterer for at rolla er sentral for a
omsetje strateqi til konkrete oppgaver, informere og kommunisere og sgrge for best
mogleg integrasjon av endringar i organisasjonen (Mintzberg, 2009). Mellomleiaren star
ogsa for ei viktig kopling mellom toppleiaren og den enkelte arbeidstakar, mellomleiaren
har ei viktig formidlarrolle mellom avdelingar og niva og spesielt i geografisk spreidde
organisasjonar. Mellomleiarane er ogsa sentrale i a gjere strategiar om til handling og
resultat (Wooldridge et al., 2008, Rouleau & Balogun, 2011, Conway & Monks, 2011). Det 3

forhandle og fortolke inneber det Rpvik (2007) kallar translaterkompetanse, altsa omsetje
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strategiar, mal, omstillingar og organisasjonstilpassingar til handling. Mellomleiaren er
ekstra viktig her som den nzeraste relasjonen til medarbeidaren og dagleglivet i
organisasjonen, og ma kommunisere, fasilitere, implementere og tilpasse endra behouv til
dei han eller ho er leiar for (Floyd & Lane, 2000). Rolla kan difor ofte innebere ei
lojalitetskonflikt oppover eller nedover i organisasjonen, noko som er spesielt for akkurat
mellomleiaren i fplge professor Tom Karp i ei temautgave om mellomleiarrolla i bladet
Lederne (Wennberg, 2021).

Noko av leiarforskinga har vore kritisk til mellomleiarrolla og argumenterer for at
mellomleiaren kan ha negativ innverknad pa organisasjonsendringar, at dei kan yte
motstand mot sjplve endringa, trenere beslutningsprosessar og undergrave behova for
endring (Mintzberg, 2009, Conway & Monks, 2011). | periodar har mellomleiarrolla ogsa
vore ein utsett posisjon i organisasjonar ved omorganiseringar til faerre niva og flatare
struktur. Fokuset er pa a trekke organisasjonane saman vertikalt og horisontalt, vekk fra det
byrakratiske hierarkiet. Rpvik (2007) kallar dette kontraksjon og slike endringar kan ogsa
innebere fleire oppgaver for dei leiarane som er igjen. Innan personal- og
administrasjonsomradet til dpmes, har det vore ein tendens i seinare tid at HR-funksjonar
blir kopla tettare til overordna mal og strategiar. | ein skandinavisk studie viser Slatten og
Madsen (2022) at noko av konsekvensen er mindre personalstette ute i organisasjonen og

meir arbeidspress pa mellomleiarar.

Leiing - oppsummert

Eg har no gjort greie for ulike leiarteoriar basert pa rasjonelle og kulturelle perspektiv, samt
skiftet i nyare leiarforsking til ei auka merksemd om transformasjonsleiing med fokus pa
individuelle ferdigheiter og behov. Distribuert leiing viser gode resultat i komplekse
prosjekt og organisasjonar med hpgkompetente medarbeidarar. Dette krev ei leiing som
set den enkelte i stand til 3 leie seg sjolv, med fokus pa team og relasjonelle ferdigheiter.
Mellomleiarrolla er ogsa gjort naerare greie for ettersom det er mellomleiing i komplekse
organisasjonar som er mitt hovudtema. Mellomleiaren har ein sentral posisjon i

organisasjonen som formidlar og oversetjar, og ei rolle som koplar ulike einingar og niva til
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enkeltmedarbeidaren eller teamet. Team er ogsa ei sentral samarbeidsform som eg skal
kome naerare innpa nar eg no tek for meg samarbeid og samarbeidsformer i komplekse

organisasjonar.

Samarbeid og samarbeidsformer

«Management is not to control people. Rather it is to let them collaborate.”
(Hiro Itami, i Mintzberg, 2009, s. 213)

Toppleiinga i NRK har peika ut meir samarbeid og nye alliansar som viktig innsatsomrade
for organisasjonsutviklinga dei neste ara, noko som ligg til grunn for valet av
problemstilling i denne oppgava. Samarbeid som begrep er mykje diskutert og med mange
definisjonar. | faglitteraturen blir gjerne samarbeid og samhandling nytta om ein anna
(Willumsen & @degard, 2016). Samarbeid handlar i ein organisasjonskontekst om at to

eller fleire einingar ..

«..danner en koalisjon og utveksler eller deler ressurser (herunder informasjon) i
den hensikt a ta beslutninger eller gjennomfere aktiviteter som vil skape fordeler
som hver enkelt enhet ikke kan (eller bare delvis kan) skape alene.» (Audy et al.
2011, s.45).

Samarbeid, enten det er pa individniva eller organisatorisk, handlar om noko relasjonelt og
gjerne gjentakande. Arnulf (2020) meiner samarbeid er eit menneskeleg saerpreg vi utviklar
gjennom a kombinere kunnskap, rolleforstaelse, tillit og vennskap. | ein analyse av
forskingspublikasjonar om samhandling i helsevesenet, poengterer Erlend Vik (2018)
tydinga av forstaing mellom ulike grupper og niva for vellukka samarbeid. Profesjonane ma
forsta kvarandre og dei ma forsta grunnlaget for & samarbeide, enten dei har ein naerleik til
kvarandre eller samarbeidet skjer pa avstand. Ulik forstaing av oppdrag eller mal kan gje

ulike fortolkingar og slik utgjere ein barriere for innovasjon ( Aasen & Amundsen, 2019).

Som eq har vist i dei to forrige delkapittela om organisasjon og leiing, har forskinga i nyare

tid retta seg meir mot mellommenneskelege faktorar i organisasjonar og individuelle
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ferdigheiter hos leiaren. For & avgrense oppgava noko, gar eg ikkje naerare inn pa
menneskelege feresetnader for samarbeid, men vel a fokusere pa organisasjonelle
foresetnader. Effektivitetsfokuset i Taylorismen handla om a fa den enkelte til & jobbe enda
raskare gjennom standardisering og optimalisering av alle operasjonar, noko som over tid
ga grobotn for mistrivsel og slitasje. Forsking pa arbeidsmiljgpfaktorar kom som ein respons
pa dette, mellom anna gjennom arbeidslivsforskinga ved Tavistock-instituttet i London.
Gjennom aksjonsforsking ute i organisasjonar bidro instituttet med ny innsikt i relasjonelle
forhold i organisasjonar og seerleg mellom menneske og teknologi, ogsa kalla den
sosiotekniske skulen (Klev & Levin, 2009, Jacobsen & Thorsvik, 2013). Den norske
organisasjonspsykologen Einar Thorsrud etablerte kontakt med dette miljpet og blei ein
padrivar i arbeidslivsforskinga i Noreg. Her i landet fekk forskinga pa samarbeid fart pa
1960-talet, mellom anna fordi fagrersla og arbeidsgjevarsida gjekk saman om a finne meir
ut om kva som skulle til for & skape framtidsretta organisasjonar der medverknad hadde
stor plass (Klev & Levin, 2009). Den skandinaviske samarbeidsmodellen hadde utspring i
denne forskinga og ein kan seie at hovudkomponentane i den norske arbeidsmiljglova
kjem fra det Thorsrud formulerte som psykologiske jobbkrav (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Engasjement, medverknad og sjolvbestemmelse i jobbutfgringa var sentrale faktorar her.
Forskinga pa sjglvstyrte arbeidsgrupper utvikla seg til forsking pa team, og samarbeid kan
seiast a vere ein gjennomgaande dimensjon i forskinga pa dei ulike matane norsk
arbeidsliv fungerer pa (Klev & Levin, 2009, Finsrud & Moen, 2012).

Teamarbeid har utvikla seg ytterlegare gjennom digitalisering, ny teknologi og
automatisering og gjer at arbeidaren ved samlebandet nesten er borte (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Eit team bestar gjerne av nokre personar med komplementaere
ferdigheiter, same mal og eit gjensidig ansvar for a na malet. Eit velfungerande team kan
difor greie seg godt utan ein leiar og dersom teama er vellukka kan fleksibiliteten og
trivselen i bedrifta auke (Arnulf, 2020). Det kan vere fleire team i ein organisasjon og
bedrifter spker den beste maten a strukturere samarbeidet pa mellom dei ulike teamaii

organisasjonen.
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Samarbeid kan likevel skje uavhengig av om der er ei spesifikk teamorganisering. | ein
funksjonell linjeorganisasjon kan samarbeidet skje mellom nivaa vertikalt eller pa same
niva horisontalt. Tidlegare i oppgava viste eg til Hobday (2000) si oppstilling av ulike
styringsstrukturar for prosjektbaserte organisasjonar, der prosjektmatrisen nok kan seiast
a vere den mest kompliserte samarbeidsforma. Her vil medarbeidarane stadig matte
samarbeide med nye personar eller fagomrade, noko som kan utvikle kompetanse og
ferdigheiter pa dei involverte. Skjer samarbeidet i ein funksjonell linjeorganisasjon aleine,
vil samarbeidet sa og seie utelukkande skje innanfor linja og kan vere lite utviklande over
tid. Ein mate a utfordre organisasjonen pa for a laere meir og vere i utvikling, er ainnga
samarbeid med andre organisasjonar. Sakalla dynamiske nettverk bestar av slike
enkeltbedrifter som samarbeider pa enkelte felt, henter leering og inspirasjon fra kvarandre
for & kunne svare pa raske endringar i marknaden (Hobday, 2000). Nettverk kan vere
bedriftsinterne eller inter-organisasjonelle og er av Wenger (1998, i Jehle et al., 2016, s.

269) definert som

«.. the set of relationships, personal interactions, and connections among
participants, viewed as a set of nodes and links, with its affordances for information

flows and helpful linkages.”

Definisjonen ser nettverk som eit analytisk perspektiv pa sosiale relasjonar. Det er ogsa rad
a tenke nettverk som ei organisasjonsform med ein flat struktur der relasjonane er basert
pa samhandling, ikkje marknadsdrive eller hierarkisk drive som i meir tradisjonelle
organisasjonsformer (Biswas, 2017). Nettverk koplar perspektiv og kunnskapar og er ei

veksande samarbeidsform for mange organisasjonar (Thorsvik, 2012).

Ei liknande samarbeidsform er klynger, som gjerne er ei meir avgrensa del av eit nettverk
og lpyser oppgaver saman som dei ikkje kunne ha lpyst kvar for seg. P4 Sunnmere har det
over fleire ar utvikla seg ei sterk maritim klynge. Der inngar ulike organisasjonar; nokre er
fra det private naeringslivet, nokre fra det offentlege og nokre fra akademia. Ulike fagmiljo
meotest for & bista kvarandre i konkret produkt- eller tenesteutvikling, eller ha lett tilgang til
forske pa prosessane. Slik utviklar organisasjonane seg pa ein mate dei neppe hadde

greidd kvar for seg. Pa same vis inngar NRK i ei prestasjonsklynge saman med Den Norske
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Opera og Olympiatoppen, ikkje for a lage nye produkt i fellesskap men for a leere av
kvarandre pa vegen fra ide til ferdig produkt. Deltaking i komplekse nettverksaktivitetar og
samarbeid verda rundt er naerast blitt naudsynt for & vere konkurransedyktig (Finsrud &
Moen, 2012). Det aukar tilgangen pa kompletterande kunnskap og reduserer risiko fordi du

veit meir om konkurrenten (Biswas, 2017).

Samarbeid foreset ikkje leiing. Som eg var inne pa kan velfungerande team greie seg fint
utan a bli leia. Leiing foreset derimot ei eller anna form for samarbeid, det kan ikkje skje i eit
vakuum aleine. Leiing i ein samhandlingskontekst handlar om a skape oppslutning om
malretta samarbeid. | nokre tilfelle vil leiaroppgava vere a gje viktig input til teamet, eller
kople teamet mot andre miljg for & unnga «silo»-tenking og serge for ny laering. Leiaren kan
ogsa delegere oppgaver og ta beslutningar eller gjennom distribuert leiing sgrge for at det
enkelte teammedlem blir i stand til 3 leie seg sjolv. | NRK er det noksa vanleg at leiarane i
tillegg til 3 ha ansvar for ei avdeling eller eit team, ogsa leier eit prosjekt pa tvers mellom
ulike miljo eller har ei rolle i eit nettverk pa tvers av organisasjonen. Kompleksiteten bestar i
a handtere linjeorganisasjonen med daglege driftsoppgaver samstundes med leiing av
prosjekt eller nettverk med heilt andre dynamikkar. NRK er ei sapass stor bedrift med
lokasjonar og avdelingar i heile landet, at nettverk har parallellar med inter-organisasjonelle
nettverk. Leiing av inter-organisasjonelle nettverk er krevjande fordi kvar organisasjon er ei
sjplvstendig eining med sin eigen kultur, det kan vere motstridande mal mellom einingane
og ulike forventningar til utbytet av a delta i nettverket. Tilliten mellom einingane kan
variere, det same kan opplevinga av a kunne vere med a bestemme. Greier leiaren a skape
tillit i relasjonane, klargjere mal og fellesskap om beslutningane, kan nettverket skape
meirverdi for deltakarane (Uster, Vashdi og Beeri, 2019). Dette krev at leiaren er god pa
relasjonar, pa a motivere og inspirere, fa folk med (Biswas, 2017) — alle transformative
eigenskapar eg gjorde greie for tidlegare i kapittelet. Dei transformative eigenskapane til
leiarane fell saman med dei fleksible formene til organisasjonane dei er del av, som leiar
treng du a jobbe saman med dei du leier for a raskt tilpasse bedrifta til stadige endringar.
Spersmalet blir om kompleksiteten for leiaren ligg i spennet mellom oppgaver, ferdigheiter

og strukturar, eller om kompleksiteten ligg meir i det relasjonelle med ulike mennesketypar,
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kompetansar og kulturar som uansett skal handterast med eit best mogleg resultat som

mal.

Oppsummering, nokre spgrsmal og forslag til ein analytisk modell

Eg har no gitt gatt gjennom sentrale teoriar om organisasjon, leiing og samarbeid og
behandla desse ut fra eit rasjonelt perspektiv og eit kulturelt perspektiv. Alle emna kunne
kvar for seg ha vore behandla langt meirinngaande. Eg har gjort ei avgrensing og eit utval
tilpassa feremalet med det eg vil undersgke. Dei ulike teoretiske tilnsermingane eg har trekt
fram kan seiast a vere forsgk pa a strukturere praksis i typologiar eller dualismar for
leiararar og organisasjonar, slik at dei skal forsta og bli meir bevisste pa eigen praksis.
Problemet er at typologiane lett kan miste teoretisk kontekst og substans, og naerast blir
tatt i bruk som medisin for a lpyse bestemte problem utan tilstrekkeleg analyse. Som Kotter
(2014) og Lindgren og Packendorf (2009) framhevar, er det ikkje eit enten- eller, men
bade-og. Konsulentbransjen kan vere padrivarar av a bruke bestemte verktoy, leiarar kan
ga ukritisk til verks etter endt inspirasjonskonferanse og innfgre ei ny organisasjonsform
eller framheve ein bestemt leiarstil utan a gjere ei grundig nok behovsanalyse i forkant.
Slike trendar er sentrale poeng hos Rovik (2007) og i studien av HR-transformasjonari
Skandinavia (Slatten & Madsen, 2022), og kan fere til at naudsynte omstillingar mislukkast.
Etter mi vurdering peikar noksa lite av forskinga pa tydinga av at leiarar og organisasjonar
ma bruke eit sett av ulike typologiar for & handtere kompleksiteten. Det er ikkje enten-eller
men ei kontinuerleg veksling mellom det rasjonelle og det kulturelle. Eg tok for meg
prosjektorganisasjonen tidlegare i kapittelet. Eit prosjekt skal vere tidsavgrensa med eit
tydeleg resultatmal. Ein organisasjon er ikkje tidsavgrensa og malbiletet meir diffust. Ut fra
eit rasjonelt perspektiv er organisasjonen eit malretta instrument, ut fra eit kulturelt
perspektiv er organisasjonen meir a sja som malspkande. Kompleksiteten kan kome av at
vi innrettar prosjekt som malspkjande eller har ei overdriven tru pa organisasjonen som eit
malretta instrument. Spersmalet blir kor bevisste leiarane er pa skilnadene og kor bevisste

organisasjonane er pa spennet i moglegheiter mellom rasjonelle og kulturelle
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styringsformer? Kva situasjonar star leiarane i og korleis lpyser dei desse? Aukar graden av

kompleksitet med graden av fleksibilisering eller graden av relasjonell leiing?

Kompleksitetsmodellen

For a svare pa speorsmala, foreslar eg ein analytisk modell ut fra dei teoretiske retningane
eg har gjort greie for i kapittelet. Eg kallar modellen Kompleksitetsmodellen (sja figur 1) der
graden av opplevd kompleksitet i organisasjonen kjem fram i den vertikale aksen med lag
vs hog kompleksitet. Ut fra definisjonane eg tidlegare har gjort greie for om kompleksitet,
handlar Iag organisasjonskompleksitet om at der er relativt fa delar av organisasjonen som
samhandlari ein relativt stabil og forutsigbar kontekst. Hog kompleksitet handlar om
relativt mange einingari samhandling i ein langt mindre forutsigbar kontekst. Pa den
horisontale aksen i modellen kjem det fram kva leiarperspektiv leiarane meiner dei handlar
etter, med inndelinga rasjonell vs kulturell. Vektlegg leiarane styring, kontroll, rutinar og

prosedyrar eller vektlegg dei relasjonelle ferdigheiter, motivasjon og medverknad?
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Hog kompleksitet

Organisasjon

Lag kompleksitet

Rasjone Leiing

(Figur 1: Kompleksitetsmodell)

Eg kjem tilbake til modellen i analysedelen av oppgava og bruker han som rammeverk for a
oppsummere samtalane og refleksjonane med leiarane i fokusgruppene rundt

problemstillinga for oppgava.
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Metode

| det fplgande kapittelet gjer eg greie for kva prosedyrar og teknikkar eg har brukt for a
kome fram til paliteleg og relevant kunnskap om korleis strukturelle trekk og
samarbeidsformer i organisasjonar paverkar leiarrolla. Den fgrste delen handlar om kva
metodisk tilnaerming eg har vald og korleis eg gjekk fram for & fa fram data som kunne
belyse problemstillinga mi. Generelle metodologiske vurderingar blir trekt inn undervegs i
denne delen av kapittelet. Den neste delen handlar om korleis eg behandla dataene i ulike
kodar a analysere materialet ut fra for eq til slutt diskuterer meir spesifikke fordeler og
ulemper av det metodiske ved granskinga mi, herunder kor palitelege og relevante

forskingsresultata mine kan seiast a vere.

Forskingsdesign

Forskingsdesignet kan seiast a vere det rammeverket ein vel for datainnsamlinga (Bryman
& Becker, 2012). Eg onskte a gjere eit djupnestudium av eit fenomen i eigen organisasjon
og la difor opp til eit casedesign med NRK som enkeltcase og med mellomleiarnivaet som
analyseeining. Andre forskingsdesign kan vere undersokingar eller eksperiment.
Casedesign handlar om a studere det spesifikke for a kunne gje fyldige skildringar, storre
forstaing for fenomenet og kompleksiteten i relasjonar (Johannesen et al., 2019, Ridder,
2020). Case kan vere alt fra enkeltindivid til nasjonar og casedesign kan ogsa vere bygd
opp av fleire case eller studere fleire einingar innanfor same case. I tillegg til fordelen med a
gaidjupnai eit tema, kan fordelen med casestudiar seiast a vere tilgang til data og at det
gir hgve til & nytte ulike datatypar eller metodar. Ulemper kan vere at utval og data ikkje er
representative statistisk og dermed vanskeleg a trekkje generelle slutningar fra. | tillegg
kan datamengdene bli omfattande og krevjande a analysere (Bryman & Becker, 2012). Der
er ei rekkje kvalitative forskingsdesign og i tillegg til casedesign er fenomenologi,

Grounded theory og etnografiske design mykje nytta (Johannesen et al., 2019)
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Val av metode

Medan naturvitskapane i hovudsak studerer fenomen utan eige sprak eller evne til
sjplvvurdering med forskaren som ein tilskodar til det som skjer, er forskingstemaet for
samfunnsvitskapane det tenkande, meinande mennesket med forskarrolla som ein
deltakari samfunnet (Johannesen et al., 2019). | samfunnsvitskapen kan det seiast a vere to
metodiske hovudretningar for a underspke ulike fenomen. Kvantitative metodar spker ofte
a finne arsaksforklaringar gjennom 3 talfeste data i ulike variablar og leite etter mgnster i
desse. Data blir fplgeleg registrert som tal. Kvalitativ metode registrerer data som tekst og
er meir fokusert pa a forklare eller beskrive ulike oppfatningar mennesket har av seg sjolv
og relasjonane til omverda. Forenkla kan ein seie at dei kvantitative metodane sgker
oversikt og forklaring medan dei kvalitative metodane sgker innsikt og forstaing (Tjora,

2021), og det er ogsa mogleg a kombinere metodane.

Problemstillinga er i fplge Johannesen med fl. (2019) sentral for valet av metode, fordi ho
peikar pa spersmala prosjektet vil ha svar pa. Tidlegare i oppgava nemnde eg at eiga
leiarerfaring og eit innsiktsarbeid etter ei omorganisering i NRK, gjorde at eg @nskte a finne
meir ut om korleis endringar i organisasjonsstruktur og samarbeidsformer paverkar
leiarrolla. Eg har ogsa fatt innspel til problemstillinga fra organisasjonsdirektgren og dei
fagansvarlege for organisasjons- og leiarutvikling i NRK. Hensikta har vore 8 kome fram til
ei problemstilling som organisasjonen treng a vite noko meir om, enteniformav a

vidareutvikle kunnskap eller fa fram ny kunnskap om emnet.

Det er dei subjektive opplevingane til mellomleiarar eg gnskjer a fa meir innsikt i og korleis
dei handterer utfordringane dei stari. Eg har vald ein kvalitativ metode som kan gje meir
detaljert og nyansert informasjon og ei djupare forstaing av emnet enn ved a bruke
kvantitativ metode (Johannessen et al., 2019, Tjora, 2021). Naerheit i kvalitative metodar
handlar nettopp om a fa fram viktige nyansar i opplevinga til ulike respondentar, som
grunnlag for vidare utforsking og empiri. Ved eit kvantitativt design hadde det vore
krevjande a fa nok djupneinnsikt i temaa fordi eg ikkje hadde fatt hpyre den enkelte
respondent sine meiningar, refleksjonar og subjektive oppfatning av problemstillingane.

Og nettopp den subjektive oppfatninga av ulike forhold er essensen i kvalitative metodar.
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Av den grunn kan ein heller ikkje trekke generelle slutningar av funna ein gjer.

Fokusgrupper

Eg valde a gjennomfore intervju med fokusgrupper for a fa fram data som kunne belyse
problemstillinga. Ei slik intervjuform gjer at eg kan fa fram mykje informasjon om
oppfatninga til ulike leiarar av korleis styringsstruktur og samarbeidsformer paverkar deira
arbeidskvardag, og saleis ga i djupna pa eit bestemt omrade. Enkeltvise intervju er ogsa
mykje nytta i datainnsamling i kvalitativ metode. Andre former er analysar av dokument,
boker og rapportar, observasjonar eller analysar av video og lyd (Johannesen et al., 2019).
Tjora (2021) argumenterer for at sakalla fokusgrupper er ein effektiv mate a generere data
pa. Fokusgrupper kan i tillegg fa fram meiningar i interaksjonen mellom deltakarane som
kan gje grunnlag for ny utforsking. Ein tilleggsverdi for deltakarane, kan vere at dei kan dele

erfaringar og kunnskap med kvarandre om temaet i gruppa.

Utval

Problemstillinga gir ogsa ei retning for utvalet av informantar. NRK har fem leiarniva i
organisasjonen og eg valde a avgrense utvalet til leiarar pa mellomniva, i tydinga at dei
ikkje er toppleiarar for divisjonen eller gvste ansvarlege leiar i ein geografisk region. Eg har
vidare definert mellomleiaren som ein som rapporterer til ein eller fleire leiarar over seg og
samstundes har direkte ansvar for fleire underordna. | NRK finn eg det relevant a bruke
mellomleiarar fra niva 4 og 5 som informantar. Det er pa desse nivaa ansvaret for dei stgrste
personal- eller fagomrada ligg — altsa der mal, planar, strategiar og ambisjonar skal setjast
utilivet. Tjora (2021) kallar dette ein strategisk utvalsmate, og han skil seg fra eit tilfeldig

utval ved at det enten er ei spreiing eller ein homogenitet i roller, jobbar, meiningar osv.

For a fa tilgang til informantar, gjekk eg via personalsjefane i dei stgrste divisjonane.
Studien blei ogsa forankra hos direktgrane i desse divisjonane. For a fa fram relevante data
ba eg personalsjefane feresla namn pa leiarar for avdelingar som har endra struktur siste
ara og/ellerinngar i ulike strukturelle samarbeidsformer pa tvers i bedrifta. @Qvrige

utvalskriterier som kjonn, alder, utdanning eller geografisk representativitet vurderte eg
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som lite relevante for formalet, heller ikkje politiske eller religipse forhold. Slike kriterier blei
difor ikkje lagt til grunn for utvalet. Det var heller ikkje eit bestemt krav om ei viss
leiarerfaring for dei ulike deltakarane, sjplv om erfaring i seg sjolv kunne vere av interesse
for & utforske oppfatning av endringar i rolla over tid, eller erfaringar med ulike

styringsstrukturar og samarbeidsformer.

Gjennomfering

Ut fra forslaga fra dei ulike divisjonane, tok eqg sjolv direkte kontakt med informantane for a

gje deiinformasjon om prosjektet og rekruttere dei til fokusgruppene. Det endelege utvalet
bestod av tilsaman 14 personar, og av desse var ni kvinner og fem menn. Tre av dei hpyrde

organisatorisk heime i Teknologidivisjonen i NRK, to fra Marienlystdivisjonen, to fra

Nyheitsdivisjonen og dei @vrige sju fra den storste divisjonen i NRK; Distriktsdivisjonen.

Der er ulike meiningar blant forskarar om kva som er eigna storleik pa fokusgrupper anna
enn at dei bor vere store nok til a fa fram mest mogleg refleksjonar og sma nok til at folk ter
ataordet (Tjora, 2021). Eg fordelte informantane i fire grupper. Alle gruppene hadde ein
miks av leiarar fra ulike divisjonar. To av gruppene mine hadde fire deltakarar medan dei to
andre hadde tre og sikra difor eit minimum med tanke pa a fa fram tilstrekkeleg variasjon i
meiningar og synspunkt. Gruppestorleiken gjorde ogsa at alle fekk kome til orde med sine
refleksjonar og hindra dermed ei skeivheit i kven som aktivt engasjerte seg i samtalen,
noko som kan vere ein fare ved ei storre gruppe med fleire deltakarar. Fokusgruppemota
blei gjennomfort digitalt via Teams. Deltakarane fekk kun vite om problemstillinga pa

forehand, ikkje sporsmala eg hadde i intervjuskjemaet.

Semistrukturerte intervju

Eg brukte ein open, semistrukturert intervjuguide (sja vedlegg 2) med hovudtemaa eg
trengde a fa belyst. At intervjua var delvis strukturerte, betyr at der er nokre tema forskaren
bygger intervjuet rundt med opning for & fange ogsa andre tema som kjem fram undervegs.

| folge Johannesen med fl. (2019), kan delvis strukturerte intervju gje ein god balanse
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mellom standardisering og fleksibilitet, altsa fa fram ulike svar pa dei same spgrsmalai
kombinasjon med tilleggsspersmal rundt forhold den enkelte deltakar trekker fram sj@lv.
Innretninga pa sp@rsmala mine var problemsentrerte, i tydinga av at det skulle vere
gjenkjennbare utfordringar i kvardagen for dei som blir intervjua og som dei kunne ha ei
interesse av a diskutere (Witzel & Reiter, 2012). Innretninga hadde tydeleg utgangspunkt i
problemstillinga for oppgava. To hovudaksar er i fokus for sp@rsmala; den eine omhandlar
organisasjon og samarbeid, den andre omhandlar leiing og utgving av leiing. Oppfatninga
om temaa blei diskutert og reflektert i kvar gruppe samtidig som det var opning for a fange

andre betraktningar deltakarane hadde.

Mot slutten av kvar gkt, introduserte eg den analytiske modellen og ba informantane
vurdere kvar dei sjplv plasserte seg langs dei to aksane organisasjon og leiing (sja figur 2
under fra ei av gruppene). Her nytta eg det digitale verktpyet Miro og hensikta var a fa fram
ei vurdering av korleis den enkelte oppfatta kompleksitetsgrad i sin del av organisasjonen
og av leiarform/leiarstil — altsa handteringa av kompleksiteten. Bruken av modellen var
meint som ei kortfatta og biletleg oppsummering av gkta i fokusgruppa. Eg kjem tilbake til

funnaianalysedelen av oppgava.
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Hog kompleksitet

Organisasjon

Lag kompleksitet

Rasjonel Lellng Kulturell

(Figur 2. Kompleksitetsmodellen. Dome fra ei av gruppene)

Koding

Kvalitativ forsking har fokus pa menneske, pa deira oppfatningar, meiningar, vurderingar

og tolkingar av seg sjolv og omgjevnadene. Fordi bade folk og kontekstar er ulike kan ogsa

fortolkingane bli ulike. Den kvalitative forskinga er difor ofte kritisert for 8 mangle faste
reglar, prosedyrar og system nok til at resultata kan etterprovast, det Gioa med fl. (2013)
kallar «qualitative rigor». Dei foreslar difor ein metode for & gjennomfere open, induktiv
koding etter bestemte reglar og systematikk for a fa bade palitelege og etterprgvbare
resultat. Tjora (2021) papeiker at sjglv om kvalitativ forsking er mangfaldig med bade
innleving og kreativitet, ma forskaren ha god struktur og systematikk i botn. Ettersom eg
underspker forhold i organisasjonen eg arbeider i og dermed sit pa ein del

innsidekunnskap, var det ekstra viktig for meg a tilstrebe ei opa tilnaerming til innhaldet i

det informantane sa utan a vere fastlast i bestemte teoriar eller oppfatningar pa ferehand.
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Eg valde difor ein empiridriven, induktiv tilneerming i prosessen gjennom a bruke Gioia-
metoden - ein variant av Grounded theory der empirien definerer kva som er interessante
tema, sporsmal eller begrep. Kodinga skal gjerast i fleire fasar. | forstegongskodinga blir
det informantane seier beskrive med korte ord, setningar og liknande. Desse kodane blir sa
sortert i datanaere begrep eller tema. | neste fase blir samlebegrepa eller temaa fra forste

koding, koda for andre gong i meir teorinaere begrep eller tema.

Det blei gjort lydopptak av intervjua i fokusgruppene og deretter blei intervjua skrivne om til
tekst. Transkriberinga tok med alt som blei sagt, samt skildring av tenkepauser, latter eller
anna som beskreiv noko om stemninga undervegs. | transkriberinga fekk kvar informant
ein bokstavkode slik atinnhaldet i det som blei sagt ikkje skulle kunne sporast tilbake til
vedkomande. Eg nytta programmet NVivo til 8 kategorisere dataene og hadde etter forste
koderunde 58 forskjellige merkelappar pa det informantane sa. Dei 58 kodane blei sa
sortert i 8 ulike tema, framleis med ei sprakleg naerheit til det informantane ga uttrykk for.
Figur 3 viser kodestrukturen min med dei atte temaa etter forste koderunde i venstre
kolonne. | ein andre koderunde blei dei 8 kategoriane kopla deduktivt til sentrale begrep
innan omrada organisasjonsstruktur og leiing. Dette blei gjort gjennom a veksle mellom
innhaldet i forstgongskodane og dei atte temaa, og kjem fram i midtkolonna i tabellen.
Kodane som er utheva gjenspeglar temaene som oftast kom fram. Eg henta ogsa ut nokre
overbyggande tema som framkjem av kolonna til hgogre, ogsa her er dei mest gjentakande

temaene utheva i tabellen. Kodestrukturen blei difor slik:
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Forstegongskodar — Andregongskodar Metatema

temasortert

Strukturelle endringer Prosessbaserte Fleksibilisering

organisasjonsformer

Implikasjonar ved ulike Strukturell vs kulturell

organisasjonsstrukturar i NRK Rasjonelt vs kulturelt kompleksitet

Ulike inndelingar av ansvarsomrade perspektiv

for leiarane
Ulike forhold som hindrar Temporaere Hyper-kompleksitet
samarbeid organisasjonsformer

Redusere kompleksitet ved
Samarbeidsformer og implikasjonar Adhockrati a auke kompleksitet

for leiarrolla
Fleksibilisering av

styringsstrukturar

Ulike leiarstilar og matar a Leiing vs styring Rasjonell vs kulturell

handtere leiarutfordringane pa

Ein betre kultur for endring, Transformative Aukar graden av

nyskaping og mobilitet eigenskapar kompleksitet med graden

Samkgyre mal og strategiar av fleksibilisering eller
Transparens relasjonell leiing?

Endringskapasitet

(Figur 3, kodestruktur)

40



Drofting av metodeval

Eg har no gjort greie for design, metodeval og korleis eg har innhenta data, samt den
induktive tilnserminga ved hjelp av Gioia-metoden (Gioia et al., 2013) for & kategorisere
dataene. Nokre generelle betraktningar om metodevala er gjort undervegs og eg pnskjer

no a drofte meirinngaande fordeler og ulemper med granskinga mi.

Eg har valt kvalitativ metode for datainnsamlinga men kunne ogsa ha nytta eit kvantitativt
opplegg. Gjennom til dpmes ei sporjeunderspking kunne eg ha operasjonalisert
nokkelbegrepa til malbare storleikar og potensielt nadd ut til alle mellomleiarar i bedrifta.
Eg kunne da fatt eit utval pa mellom 200 og 300 personar og dermed generert tilstrekkeleg
med data til 3 gje ei oversikt over temaet. Slik kunne eg finne ut om enkeltforhold fekk
storre eller mindre merksemd blant leiarane generelt, og dermed trekke meir generelle
slutningar fra materialet enn kva eg kan ut av ei kvalitativ djupneundersgking. Eg meiner
likevel at ei kvantitativ tilnaerming aleine kunne gjere at datagrunnlaget mista verdifulle
nyansar og naerleik til dei eg underspkte, samt at eg endte med meir forklaring av
problemstillinga enn forstaing av ho. Den subjektive oppfatninga av ulike forhold er
essensen i kvalitative metodar. Av den grunn kan ein heller ikkje trekke generelle slutningar
av funna ein gjer, men casedesign kan kombinerast av kvalitative og kvantitative metodar
for a fa storre breidde og meir detalj i materialet. Den arlege medarbeidarunderspkinga i
NRK utforskar tema om bade samarbeid og leiing gjennom ei kvantitativ
sporjeunderspking. Nokre av resultata fra denne kunne ha vore nytta som sekundaerkjelde
i kombinasjon med dataene fra fokusgruppene. Fordi spgrsmala i
medarbeidarunderspkinga svarar pa andre forhold enn det eg gnsker a undersgke, fann eg
det likevel ikkje relevant a bruke desse resultata. Eg kunne ogsa ha supplert intervjua i
fokusgruppene med observasjon av leiarane i deira daglege miljp, men valde bort
kombinasjonen for @ avgrense omfanget av oppgava. Av same arsak avgrensa eg mitt case
til organisasjonen NRK, sjolv om det ogsa hadde vore interessant a sja funna fra NRK opp
mot oppfatningar av mellomleiarrolla i andre organisasjonar. Her kan likevel vere eit tema
for vidare forsking. Det same gjeld & undersgke kva medarbeidarar utan ei leiarrolle

oppfattar er sentrale utfordringar i komplekse organisasjonar. Av kapasitetsgrunnar
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avgrensa eg likevel utvalet til mellomleiarar med definert personal og/eller fagansvar. Det

var 0gsa eit utvalskriterie i seg sjolv at leiarane kom fra ulike divisjonar i NRK.

Intervjua blei gjennomfert digitalt via Microsoft Teams i lppet av mars manad i 2022. Det var
fleire arsaker til valet av digitale intervju. For det forste skapte koronapandemien mykje
usikkerheit for den praktiske gjennomfgringa av intervjua. For det andre forenkla digitale
lpysingar gjennomfgringa tidsmessig for deltakarane, som i seg sjolv kan vere eit hinder i
ein travel medieorganisasjon. For det tredje ga ei digital Ipysing lettare tilgang pa
deltakarar fra ulike geografiske avdelingar. Det hadde vore ein fordel 38 samle deltakarane
fysisk, ikkje minst for a kunne observere betre reaksjonane til den enkelte, tenkepauser,
kroppssprak osv undervegs i intervjua, men det ville medfort reisekostnader og
okonomiske rammer eg ikkje hadde. Teams var forgvreg eit verktoy alle informantane var
godt vane med a bruke og var difor ikkje noko opplevd hinder for dei som deltok. Det er
likevel ein fare ved digitale mote at ein mister den spontane samhandlinga som kan skje i
eit fysisk rom eller i den mellommenneskelege kommunikasjonen vi kan observere. Eit
anna forhold kan vere at den enkelte respondent ma utfordrast meir konkret og direkte
digitalt enn om intervjuet skjer i eit fysisk rom. Desse forholda har eg erfart i andre digitale
gruppemote eg har leia eller deltatt i det siste aret, og eg prevde a vere ekstra observant pa
slike mekanismar undervegs i samtalane. At eg begrensa deltakartalet i gruppene kan ogsa
ha medverka positivt her. Sjplv om dynamikken i dei fire gruppene var noko ulik, dreiv
deltakarane i stor grad dialogen framover sjolve og eg opplevde verken at nokon melde

seg ut av gruppesamtalen eller blei i overkant dominerande.

Ei kanskje storre utfordring metodisk, er a studere eigen organisasjon. Brannick og
Coghlan (2007) trekker fram motstanden i ein del forskarkretsar mot innsideforsking pa
grunn av mangel pa objektivitet, at forskaren er emosjonelt engasjert i forholda som blir
undersokt, samt at forskaren kan ha eit pnske om personleg vinning. Dei to utfordrar dette
tradisjonelle synet og argumenterer for styrkane til innsideforsking. Ein hovudstyrke
uavhengig av forskingstradisjon, er at innsideforskaren har viktig erfaringsbasert kunnskap
om korleis organisasjonen faktisk fungerer. Tilgang til bade primaere og sekundzere

datakjelder er ein annan styrke. Eg har vore tilsett i NRK i meir enn 20 ar og har difor
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inngaande kjennskap til organisasjonen, ein kjennskap eksterne forskarar neppe hadde
hatt tid og ressursar til 8 opparbeide seq. Ei mindre heldig side ved a ha mykje
innsidekunnskap, er a oversja forhold som eksterne forskarar ville ha lagd merke til. Dette
har & gjere med a ivareta tilstrekkeleg distanse til forholda ein studerer for lettare a kunne
sja heilheit og fange ulike opplysningar i materialet. Kjennskapen til informantar og
avdelingar eg studerer kan ogsa gjere at eg unnlet a stille openberre spgrsmal pa grunn av
mi eiga forforstaing av emnet, eller fordi eg skal arbeide i organisasjonen vidare og av den
grunn vil unnga eventuelle kontroversielle forhold. Eg har i tillegg ei leiarrolle pa eit hpgare
niva enn dei eg studerer, noko som kanskje kan paverke kva informantane vil dele
samanlikna med ein ekstern forskar. Dette er alle forhold eg har prevd a vere ekstra bevisst

paiarbeidet med oppgava.

Tidsramma for kvar gruppe var pa halvanna time. | ein medieorganisasjon med
nyheitsproduksjon og korte tidsfristar, er det krevjande a fa operative leiarar til a delta
samanhengande i slike mote, sa av den grunn var det ogsa viktig a8 avgrense lengda pa
gruppemeota. Eg skulle gjerne hatt litt meir tid med kvar gruppe, men fekk samstundes gatt
gjennom og belyst emna eg ville hpyre deira refleksjonar rundt. Tida brukt til a forklare
kompleksitetsmodellen og fa informantane til 3 vurdere eiga rolle og leiarstil, blei i
knappaste laget til at informantane forstod samanhengane og fekk reflektert tilstrekkeleg
over eiga plassering i modellen. Dei sag ogsa kvarandre sine vurderingar, noko som kan ha
medverka til at alle plasserte seg i same del av modellen. Kanskje hadde denne delen tent
pa a ha blitt gjort enkeltvis i form av korte, oppfelgande mete med kvar informant. Det blir

elles gjort naerare greie for bruken av modellen i analysedelen av oppgava.

Validitet og reliabilitet — kvalitet ved studien

Kor palitelege resultata er, i kva grad dei er truverdige eller overfgrbare til andre omrade, er
omdiskuterte sider ved kvalitativ forsking (Gioia et al., 2013, Johannesen et al., 2019). Ei
vesentleg arsak til det er den fortolkande naturen til kvalitative metodar. Som eg var inne pa
tidlegare i kapittelet, kan kvalitative studiar vere basert pa ein avgrensa tematikk med eit

relativt lite utval. A trekke bastante slutningar eller generelle teoriar ut fra resultata ber ein i
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utgangspunktet vere varsam med, men Tjora (2021) argumenterer for at det likevel er
mogleg med moderat eller konseptuell generalisering. Moderat generalisering handlar om
a beskrive tydeleg i kva kontekst resultata kan ha gyldigheit medan konseptuell
generalisering handlar om a utleie typologiar, teoriar eller konsept som kan ha relevans
utover det caset som er forska pa. Mi hensikt med studiet av mellomleiarrolla i NRK har i
forste rekke vore a fa meir innsikt i og forstaing av korleis leiarane opplever at endringar i
strukturelle forhold og samarbeidsformer paverkar rolla si - ikkje a trekke ut nye, generelle
teoriar. Det er likevel grunn til a anta at funna kan ha ein viss overfgringsverdi for andre

organisasjonar.

| kvalitativ forsking handlar validitet om i kva grad framgangsmate og funn heng saman
med formalet for underspkinga (Johannesen et al., 2019) og ein snakkar gjerne om kor
truverdige funna er, kor overfgrbare dei er og i kva grad ein kan stadfeste dei. Gjennom at
eg har vore open om vurderingane eg har lagt til grunn, vala eg har tatt og maten eg har
rekruttert deltakarar pa, samt beskrive kontekst og case inngaande, meiner eg a ha

bidrege til a gjere resultata valide.

Openheit eller transparens er viktig for a ivareta validiteten i kvalitative studiar men det er
0gsa viktig a vise transparens for at forskinga skal vere paliteleg — ha reliabilitet (Tjora,
2021). Eg har poengtert mi eiga rolle som innsideforskar i denne samanhengen. Eg har ei
leiarrolle i organisasjonen sjolv og har tidlegare hatt ein mellomleiarjobb slik dette er
definert i denne oppgava. Pa den eine sida kan min eigen kunnskap, innsikt og oversikt
verke positivt inn pa reliabiliteten. Pa den andre sida kan innsidekunnskapen fore til
mangel pa kritisk distanse, som igjen kan verke negativt inn pa reliabiliteten. Eg opplevde
det krevjande a halde ein kritisk distanse i fokusgruppene nok til 8 fange nyansar eller
utfordre meiningar undervegs, men er usikker pa i kva grad dette har paverka reliabiliteten
tilundersgkinga. Eg provde a vere tydeleg pa at eg hadde ei forskarrolle i denne
samanhengen, og ikkje ei kollegarolle. Eg opplevde ikkje at nokon heldt tilbake
informasjon undervegs av den grunn, og eg var ogsa bevisst pa a utfordre dei ulike
deltakarane til a ta ordet viss ein av deltakarane i gruppa blei for dominerande. Distansen

var ogsa krevjande i kodearbeidet av dataene i form av a ha ei tilstrekkeleg opa tilnserming
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til det informantane sa utan a blande mine eigne, subjektive vurderingar inn fordi eg
kjenner til forholda det var snakk om. For a vege opp for dette, gjekk eg gjennom
transkriberingane etter kodinga i NVivo, for a sja om der var forhold eller samanhengar eg

hadde oversett.

Ein kan ogsa seie det styrkar reliabiliteten a hente fram sitat fra informantane i
analyseteksten, fordi deira stemmer kjem meir fram i innhaldet. Samstundes er det viktig a
vere etterretteleg i bruken av sitat (Tjora, 2021). Sitata eg har henta fra informantane er vald
fordi dei gir dpme fra kvardagen, viser samanhengar eller uttrykker fellesnemnarar og

desse blir naerare behandla i analysedelen av oppgava.
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Analyse og drofting

“...Eg kjenner pd ein kognitiv last...av stadige prosjektendringar, omorganiseringar,
nye konstellasjonar som gjer at vi ma bli kiend med nye menneske dd, finne nye
metodikkar og avtale dette fré gong til gong, sG det er ganske krevande

kommunikasjonsmessig G finne fram rett og slett.» (Informant C)

Eg innleiar analysekapittelet med eit sitat fra ei av fokusgruppene. Leiaren uttrykker det han
finn mest utfordrande ved prosessbaserte organisasjonsformer. | dette kapittelet skal eg
analysere det deltakarane fortel fra kvardagen som mellomleiarar, og med det belyse
problemstillinga mi empirisk. Problemstillinga eg har vald, er kva mellomleiarar i NRK
opplever er dei mest sentrale utfordringane nar bedrifta spker meir dynamiske
organisasjonsstrukturar og samarbeid mellom avdelingar og divisjonar, og korleis leiarane

handterer desse utfordringane. Dei sentrale forskingsspg@rsmala mine er:

e Kva er styringsstrukturen og kva betyr den for leiaren?
e Korleis blir leiaransvaret pdverka av eit endra fokus frd samarbeid i eiga avdeling til
samarbeid pd tvers mellom ulike miljg?

e Kva ertypiske leiarutfordringar og kva stil/form bruker leiarane for & handtere desse?

Eg bruker kategoriane fra kodestrukturen min som tematiske inndelingar av analysen.
Kvart tema blir drefta mot sentrale teoriar for eg oppsummerer kapittelet med dei viktigaste

empiriske funna eg har gjort.

Strukturell kompleksitet vs kulturell kompleksitet

Eg vil forst ta for meg temaet styringsstruktur og implikasjonar for leiinga. Temaet har eg
kalla strukturell vs kulturell kompleksitet fordi det omhandlar trekk som beskriv ulike typar
forhold ved organisasjonen (Christensen & Laegreid, 2011) og kva desse betyr for leiaren.

NRK som er som nemnt ein stor organisasjon med fleire divisjonar og ei rekke
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underliggande avdelingar. | tillegg er bedrifta spreidd pa over 40 stader rundt om i Noreg

og har eit nettverk av korrespondentar utanlands.

Prosessbaserte strukturar
Den grunnleggande styringsstrukturen gar i linje fra kringkastingssjefen via

divisjonsdirektgrane og sa nedover i avdelingane.

NRKs organisasjonskart Kringkastingsjef
Vibeke Furst Haugen
Distrikt Marienlyst Nyheter NRK S&pmi Organisasjon Strategi og Teknologi, @Bkonomi og Juridisk og stab
Marius Lillelien Charlo Halvorsen [k.) Helje Solberg Johan Ailo Kalstad Olav P. Hypher medier produkt og finans Olav A Nyhus
Byving Lund produksjon Andreas Norvik
Heidrun Reisater
Direkte Publi og

Region nord Sport

i Strategi i Juridiskavd.
arbeidsgiveransv. virksomhetsstyring

Region midt Dekumentar og e
hetsprogram - Produkt-: Mediestptte Stabssjef
e SR aktualiteter Org. utvikling Radioflyd mmh,giuw‘?ﬂing = b
Region vest
Underholdning Fag e HR-senter v R —_—, Sikkerhel og
Region serest Publikumsprodukt beredskap

Super Fellestjenaster Milje og baerekraft Nett

Teknalogi
3 Omstilling

ogradgivning T N
HR/juridisk
L] NyttHK og Markedog !

Ekstern
K-radet

Marienlyst og
Drama Nyheter

Analyse
DOIV og Sapmi

TPOD 0g
juridisk/stat

(Organisasjonskart per juni-22. Kjelde: NRK)

Men informantane beskriv ulike styringsstrukturar innanfor dei ulike divisjonane, og ogsa
innanfor same avdeling. | tillegg er det fem leiarniva fra kringkastingssjefen og til avdelings-
eller redaksjonsnivaet. Arbeidsleiarfunksjonar som prosjektleiarar eller vaktsjefar kiem i

tillegg. Ein av informantane beskriv det slik:

«Det er ei tredelt leiarrolle hos o0ss, det betyr at det er ein del som handlar om a ta dei
strategiske vegvala... Og sa har vi personalleiing, gruppeleiarar som har ansvar for
folka, og sa har vi det tredje beinet som er teamleiing, som er arbeidsleiing.»

(Informant M)

Ein annan leiar beskriv ein meir hierarkisk linjestruktur i avdelinga der vedkomande har

ansvar for bade fag og personal, medan ein tredje fortel om ei todeling innad i avdelinga
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der den eine mellomleiaren har ansvar for folka og den andre for fag og produkt. Altsa ulike

styringsstrukturar i same avdelinga:

«Vihar jo pa ein mate ei eventeining — produksjonsavdelinga var som er meir eller
mindre matriseorganisert opp i mot alt av event som vi organiserer. Og sa har vi ein
nyheitsorganisasjon som er veldig lineaert organisert, strukturorganisert i stolper, sa

det er liksom to ulike organisasjonar under eitt og same tak.» (Informant N)

Stillingstitlane til mellomleiarane er noko ulike pa tvers av divisjonane sjglv om dei er pa
same beslutningsniva i organisasjonen. Stillingstitlane er redaksjonssjef, redaksjonsleiar,
faggruppeleiar, gruppeleiar og teamleiar. Dei som har personalansvar fortel om eit ulikt
omfang med alt fra seks personar til litt over 40. Ein av informantane har eit overordna
ansvar for 11 gruppeleiarar som igjen har ansvar for nesten 400 medarbeidarar. Dei som
har eit reindyrka ansvarsomrade for personal, ser ut til 8 ha ansvar for flest medarbeidarar.
Mellomleiarrolla inneber for dei fleste a leie arbeidsleiarar i form av vaktsjefar eller

prosjektleiarar.

«Eg har personalansvar for rundt 35 som i hovudsak jobbar med regi pa tv-seriar, eg
har ein gjeng pa prosjektleiing og mykje innanfor tv-produksjon, og sa har eg alle
produksjonsleiarane, og sa har eg featuregruppen var som er 4 skrivande

journalistar og ein prosjektleiar.» (Informant L)

Alle informantane beskriv ei eller anna form for endring av organisasjonsstrukturen i
avdelingailppet av dei siste ara. Fleire har gjort store grep og endra
organisasjonsstrukturen fra ei til fleire styringslinjer, medan andre avdelingar har gjort
mindre tilpassingar av allereie eksisterande struktur. Forklaringane mellomleiarane gir av
arsakene til endringane, strekker seq fra a tilpasse organisasjonen til publikumsinnhaldet
som skal produserast, til a legge til rette for betre samarbeid mellom ulike miljg i avdelinga.

Altsa bade eksterne og interne forhold.

«Viopplevde at vi hadde ei avdeling som hadde ganske vasstette skott mellom
einingane, og at vi ikkje fekk til a samarbeide pa tvers. Det blei veldig nesten som

ulike organisasjonar med ulik arbeidskultur, med kanskje ulik tolking av bade
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strategi og mal pa ein mate, sa vi fekk ikkje til a lage det innhaldet vi hadde lyst til.»

(Informant L)

| ei av fokusgruppene blei behova for a utvikle organisasjonen raskare vektlagd. Ein annan
vektla at endringa kom som fglge av behov for a sja meir heilskapleg pa bruk av

medarbeidarane og av kompetansen deira.

«..folk var last til ulike prosjekt, jobba du med radio sa var du last i radiolinja. Og viss
det var eit behov fra tv-linja eller nett eller utvikling, sa var det radioen som sat og
heldt pa den medarbeidaren. Og det gjorde jo at det ikkje var den fleksibiliteten som

vi pnska.» (Informant A)

Men det er ikkje berre interne forhold eller behov i organisasjonen som har drive fram

endringar, nokre avdelingar har ogsa tatt grep som fglge av endringar i eksterne forhold.

«..da pandemien kom sag vi at den gamle organisasjonen ikkje funka, sa da matte vi
skru det om over natta for a fa det til a henge pa greip, og da har vi blant anna gjort
sanne grep som at...tidlegare ville vi hatt ei eiga radiosending og ei tv-sending og
kanskje til og med ei nett-tvsending som hadde dekt krigen i Ukraina, no er det ei

fellessending som gar til alle plattformer.» (Informant D)

Rovik (2007) kallar slike organisasjonsmessige endringar kontraksjon og saman med
fleksibiliseringstrekka inngar det i ei utvikling ein har sett i mange organisasjonar. Bort fra
den veldig breie horisontale organiseringa i form av mange sideordna einingar, eller
vertikal kontraksjon i form av a fjerne mellomniva og innfere flatare strukturar. Spgrsmalet

er kva slike grep far a seie for mellomleiarane?

Implikasjonar for mellomleiarrolla

Endringane i organisasjonsform paverkar mellomleiarrolla pa ulike matar. Fleire beskriv at
dei stadig ser etter det dei kallar grasoner i organiseringa fordi dei «veit at det ligg i
organiseringa at ting kan falle i mellom» og peikar pa behovet for meir informasjon og

koordinering av oppgaver som utfordrande. Andre utfordringar som blir nemnd er a kunne
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fplge tett nok opp medarbeidarane nar dei utgver arbeidet sitt i ei anna avdeling, og a
unnga utydelege ansvarsforhold. Det er krevjande a «plukke opp styringa av det» som ei

sa, altsa kven held tak og kven har hovudansvar som fglge av delte styringsstrukturar:

«...vi jobbar ganske aktivt inn mot avdelinga i forhold til kven som har ansvar for kva,
kvar er grasonene, korleis greier vi a vere tydelege pa kven som snakkar med kven

og om kva, kva kan du snakke om med begge.» (Informant F)

For mellomleiarane inneber delte styringsstrukturar ogsa fleire rapporteringsvegar, noko
fleire av dei intervjua beskriv som ei utfordring. Dei skal informere og koordinere med
leiarar pa same niva, med leiarar over seg og kanskje ogsa med leiarar i andre divisjonar.
Ein informant beskriv ogsa at det kan oppsta forvirring rundt beslutningar mellom
styringslinjene. Eg var tidlegare inne pa den spesielle posisjonen og rolla mellomleiarane
ofte hariorganisasjonar. Dei skal omsetje strategi til konkrete oppgaver, utgjer ei viktig
kopling mellom topp og botn i organisasjonen og har saleis ei viktig formidlarrolle
(Wooldridge et al., 2008, Mintzberg, 2009, Roleau & Balogun, 2011, Conway & Monks,
2011). Alle dei eg snakka med framheva tydinga av ein god informasjonsflyt,
kommunikasjon og koordinering mellom ulike leiarar og ulike niva som ekstra viktige nar
det blir fleire rapporteringsvegar i organisasjonen. Ved omleggingar ber ein difor vere
ekstra merksam pa desse forholda, samt i kva grad ein kan legge til rette for at

mellomleiaren faktisk kan utgve formidlarrolla.

| ein nyheitsorganisasjon som lever av uforutsette hendingar, blir stadige endringar av
planar nesten normalen. A skape tilstrekkeleg smidigheit er ei utfordring i seqg sjlv, og for
leiarane som skal setje planar ut i livet kan bade budsjett- og bemanningsrammer hindre
smidigheit i praksis. Ei fortel at ho ofte opplever ho ikkje far gjort jobben sin fordi
strukturelle forhold som gkonomi og bemanning i praksis hindrar utlan av medarbeidarar til

andre avdelingar eller prosjekt.

Eit anna utslag av a ha fleire styringslinjer, er forvirringa dette kan skape hos
medarbeidarane. | alle fokusgruppene blei dette eit tema. Medarbeidarane lurer pa kven

som er sjefen sin nar dei har ein leiar som er deira personalansvarlege, ein leiar som er
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deira faglege leiar i kvardagen og kanskje skal medarbeidaren ogsa forhalde seg til ein

arbeidsleiar i form av ein prosjektleiar eller ein vaktsjef.

«No driv vi og gar gjennom medarbeidarundersgkinga og der far dei spgrsmal om
min naeraste leiar. Og da spor dei jo da, er det prosjektleiaren, er det
faggruppeleiaren, eg som redaksjonssjef eller er det programsjefen — kven er
neeraste leiar? Og folk har svart pa alle fire sjglv om det teknisk er

faggruppeleiaren.» (Informant A)

| ei av dei andre gruppene blei oppdelinga i fleire styringslinjer omtala som eit grep for a
minske kompleksitet for leiarane, men som auka kompleksiteten for medarbeidarane fordi

dei fekk tre leiarar a forhalde seg til.

«Ja det er akkurat den forvirringa vi har hos oss 0gsa, kven er sjefen min for kva
slags ting, kven er eigentleg sjefen min? Kva er skilnaden pa a vere ein personalleiar

og ein arbeidsleiar? (Informant M)

Forvirringa hos dei tilsette kan ha a gjere med kva dei har vore vane med, at tidlegare
styringsformer er sapass institusjonalisert at det har blitt del av organisasjonskulturen. For
storparten av avdelingane i NRK har hatt ein hirerarkisk linjestruktur sidan avdelingane blei
til. Det er med nokre fa unntak forst dei seinare ara at endringa til meir prosessbaserte
strukturar har funne stad. Ein av leiarane eg intervjua jobba tidlegare i ei avdeling som var
den forste i NRK med delte styringslinjer. Vedkomande beskriv at det tok tid for ordninga a
setje seg der men at det likevel har tatt meir tid i avdelinga leiaren jobbar i no, sjglv om det
er fleire ar sidan dei omorganiserte. Medarbeidarar og leiarar er sosialisert inn i ein
tidlegare struktur og tek kanskje ikkje tilstrekkeleg inn over seg kva den nye strukturen
inneber. Dette kan sjplvsagt skuldast manglande forankring eller medverknad i endringa
bade for leiar og medarbeidar. Det kan ogsa skuldast at tidlegare endringar berre er delvis
gjennomferte slik at dei involverte ikkje trur noko vil endre seq likevel og difor held fast pa
det gamle. Amundsen og Kongsvik (2019) beskriv slike forhold som endringskynisme og

er viktige delar av det Meyer og Stensaker (2011) kallar endringskapasiteten i
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organisasjonar. Ein av informantane seier at dei tilsette ogsa uttrykker motstand mot

endringa ved a prove a setje leiarane opp mot kvarandre.

«Dei bruker litt modellen da, fordi viss dei far nei hos ein redaksjonsleiar sa gar dei til
ein redaksjonssjef opp, 0g sa er redaksjonssjefen blitt ein form for ankeinstans og er
ikkje alltid like involvert og seier ja, dette ordnar seg sikkert, ogsa bang sa far vi den
tilbake..» (Informant N)

Dei leiarane som ikkje inngar i ein delt styringsstruktur, opplever ei tydelegare
ansvarsgrense enn dei som er i ei slags matriseorganisering. Dei skildrar det som kort veg
opp 0g ned, at det er forutsigbart og at dei har god styring nar fag og personal ligg under
same leiar. Men nokre av informantane som har endra fra linje til matrise, opplevde at dei
var meir aleine med alle vurdringar og beslutningar tidlegare. No opplevast leiarkvardagen
meir interessant fordi leiaren ser meir heilheita i organisasjonen og ikkje berre ei avgrensa
eining. Det er fleire & gjere vurderingane saman med og fleire opplever a fa til endringar
kjappare enn for. Nokre beskriv ogsa at det er enklare a fplge opp kompetanseutvikling
eller fagspesifikke omrade nar ansvaret blir meir avgrensa enn dei hadde i ein

linjeorganisasjon.

Informantane skildra i stor grad organiseringa og organisasjonsendringane i trad med det
eg i teorikapittelet forklarte som kjernen i prosessbaserte organisasjonsformer. Rpvik
(2007) beskriv dette som organisasjonsformer med mindre sentral styring og hierarki -
rigga for endring, for a takle stgrre tempo og for a tilpasse seg stadige skifte i
omgjevnadene. Sjplv om graden av endringar i avdelingane er ulik, beskriv alle at dei har
tatt strukturelle grep og feler dei ma drive slike tilpassingar kontinuerleg. Ein av
informantane fortel om ei storre nedbemanning i ei mediebedrift vedkomande var leiar i

tidlegare:

«...vimatte seie opp 113 personar,... det var ikkje sa kul jobb som leiar & sprge for at
113 mista jobben, det er mykje betre a ha ein organisasjon som skrur heile tida og
endrar undervegs enn ein som prover liksom a hekte seg pa og ta sanne svaere rgsk

som forer til masse stgpy og masse brak.» (Informant D)
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Kompleksiteten kan hindre utvikling i store organisasjonar og i kreative verksemder kan
fagfokuset fort bli storre enn organisasjonsfokuset (Kiing, 2010, 2013). Informantane gir
uttrykk for slike utfordringar ogsa i NRK men forsgker a tilpasse organisasjon etter
leveransar. Fleire av avdelingane soker spesifikke strukturar fordi dei skal levere
spesialiserte produkt, det eqg i teoridelen av oppgava beskreiv som komplekse
konstruksjonar, «CoPS» (Hobday, 2000). Avdelingane blir rigga etter kva prosjekt dei skal
levere og kva kompetanse dei treng a setje saman. Sportsavdelinga ma ha folk med
spisskompetanse pa ulike idrettar i tillegg til den journalistiske fagkompetansen.
Produksjon av dokumentarar eller drama treng andre typar kompetansesamansetjing.
Fleire avdelingar har sortert i ansvarsomrade fordi det er urad for leiaren a ha tilstrekkeleg

fagkunnskap pa tvers av omrada.

«...eg kan fa lov til & fokusere pa folk og kompetanse over tid, og sa er det andre folk
som er betre skikka enn meg til & ga djupare inn i viktige strategiske teknologival,
djupare inniden leeringa som ma gjerast der. Og sa har vi teamleiarar som er tettare
paikvardagen, pa oppgavefordeling, som faktisk har den daglege drifta, sa no har

eg ei heilt anna moglegheit enn for til 3 ga inn i sjplve personalleiinga.» (Informant C)

Spesialiseringa av ansvarsomrade kan gi ei storre tydelegheit, men kan ogsa illustrere eit
dilemma i prosessbaserte, komplekse organisasjonar mellom kontroll og kaos, stabilitet og
fleksibilitet. Det ligg nemleg naturleg for hierarkiet & spke orden og kontroll, og i teoridelen
er dette forklart naerare gjennom m.a. kompleksitetsforskinga til Uhl-Bien og Arena (2017).
Salenge der erinnslag av hierarki i den nye organisasjonsstrukturen, kan responsen bli
forsgk pa sterre orden og meir styring slik fleire av informantane ogsa har vore inne pa.
Grasoner i organiseringa er forspkt tydeleggjort, ansvarsomrade spissa av same grunn slik
at den hierarkiske styringa til ein viss grad lever vidare. Strukturen inneber i seqg sjolv eit
storre kaos enn for fordi den er rigga for & handtere fleire ansvarslinjer og omskiftelege
behov. Ein av informantane beskriv at ingen i avdelinga har requlzere turnusar med eit fast
meonster over tid fordi leveransane krev det. Skal fleksibiliteten oppretthaldast ma leiarane
vere saers gode pa a planlegge. Men i fplge Uhl-Bien og Arena (2017), kan styringsbehovet

fore til at organisasjonen ikkje lever ut dei interaktive dynamiske behova sine tilstrekkeleg
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til a mote auka kompleksitet. Det blir litt linjestyring og litt sjglvstyring, noko dei ulike
strukturane i NRK ogsa viser. For mellomleiarane kan det medverke til eit forsterka
informasjons- og koordineringsbehov, det sitatet fra informanten i starten av kapittelet
tydeleq illustrerer. Han beskriv folgene av fleksibiliseringa som ein kognitiv last, ein annan

beskriv fplgene som auka byrakrati.

Dei eg snakka med beskriv vidare det Christensen og Laegreid (2011) kallar strukturell
kompleksitet ved at der bade er ulike vertikale og horisontale niva og inndelingar, der er ei
geografisk spreiing av lokasjonar i NRK og i tillegg eksterne forhold som gjer at enkelte

avdelingar heile tida ma endre planar.

Det andre ytterpunktet i kompleksitetsdimensjonen til Christensen og Laegreid (2011), er
kulturell kompleksitet. Det handlar om variasjonen av uformelle normer og verdiar i
organisasjonen og er mindre handgripeleg enn den strukturelle kompleksiteten. Dei ulike
informantane uttrykker forhold som bade kan beskrive ein sterk og ein svak kulturell
kompleksitet i NRK. Pa den eine sida er det fleire som seier at det er jobba betre med mal-

og strategiarbeidet dei siste ara og at dei opplever ei tydelegare, felles retning og kultur:

«No er det ei heilt anna kjensle av at det er prosjektet og det konkrete innhaldet som
tel pa ein heilt annan mate, det har blitt utruleg mykje betre — kjensla av at vi er ein

organisasjon og eitt lag, ei bedrift.» (Informant A)

Nokre beskriv ein annan kultur for nytenking og nyskaping, mellom anna som fglge av
strukturelle grep som er tatt og at det er mindre motstand mot a bli flytta over til andre
oppgaver enn for. Men der er ogsa dei som beskriv eit strekk i laget nar det gjeld
endringsvilje og at der nokre stader blir omkampar rundt beslutningar som er tatt sjglv om

medarbeidarane har fatt medverka i prosessen.

«Eg synest 0gsa at vi har for mange prosessar, nar vi veit kvar vi skal, nar
bestemmelsen er tatt, hallo, dad ma vi tole a seie nei no gjer vi det sann. Utan at det
blir diktat, men der er ogsa kulturane ulike. Eg synest det er skapt eit rom for, ja for

mykje involvering.» (Informant F)
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Andre uttrykker at organisasjonen er sa stor at strategiane kolliderer, at mala er for breie og
altomfemnande — noko som opnar for at dei ulike miljpa legg sine eigne tolkingar til grunn
for kva som er viktigast a vektlegge. Fleire nemner at det er for langt fra dei som lagar
strategiane til dei som skal setje dei ut i livet. Ein av informantane trekker fram ein felles
kompetansestrategi som dpme og uttrykker mangel pa felles forstaing av

kompetansebehova fra eit miljg til eit anna.

«..det er som ein sann blekksprut med 1000 armar som berre gar over heile huset.
Da far vi ikkje brukt kompetanse vi opparbeider oss pa rett mate, vi far ikkje

samkeyrd 0ss,...vi ma liksom byrje pa nytt i kvar lille krik og krok.» (Informant H)

Ein annan er spent pa kva ei ny, felles malstyringsplattform som er under innfering i NRK
kan fa a seie for samspelet pa tvers. Informanten hadde darleg erfaring med same
metodikken hos tidlegare arbeidsgjevar og stiller spgrsmal ved om det er mogleg a fa alt il
a henge saman fra toppen. Forholda som blir trekt fram her rundt utfordringane med felles
mal- og strategiar, er noksa vanlege i store organisasjonar (Mintzberg, 2009, De Wit, 2017).
Som eg var inne patidlegare, er oppfatninga i alle gruppene at der er ei tydelegare felles
retning og kultur enn for, fordi strategiarbeidet har blitt betre. Endra styringslinjer og nye
samarbeidsformer pa tvers av avdelingar og divisjonar kan likevel bidra til a synleggjere
ulik strategiforstaing og dermed auke den kulturelle kompleksiteten. Ein medarbeidar fra
NRK-avdelinga i Nordland vil ha fokus pa a Iofte fram saker og historier fra sin landsdel fordi
dette ligg i oppdraget til avdelinga. Ein medarbeidar fra den nasjonale nyheitsavdelinga pa
Marienlyst i Oslo vil ha fokus pa historier som skal ha interesse over heile landet. Dei to har
ulike oppfatningar av oppdraget sitt. | eit samarbeidsprosjekt er dette sjplvsagt mogleg a
handtere gjennom tydelege mal og spelereglar for prosjektet, men samla for NRK er det
kanskje umogleg a unnga at strategioppfatninga er ulik pa tvers av miljg nar oppdraget til

bedrifta har sdpass stor breidde bade i innhald og geografi.

«...det skal treffe sa utruleg breidt, det skal vere relevant for ein journalist pa
Marienlyst og det skal vere relevant for ein teknolog i Troms sa altsa, det er vel
nesten umogleg a lage ein strategi som er relevant og forstaeleg for alle.» (Informant
K)
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Eg har no tatt for meg dei ulike organisasjonsstrukturane informantane har beskrive i NRK,
og kva desse betyr for mellomleiarane i kvardagen. Men organisasjonen spker ogsa nye
samarbeidsformer internt og eksternt for a innovere og na nye mal, og eg skal no sja

neerare pa korleis desse forholda kan innverke pa leiarutgvinga i organisasjonen.

A redusere kompleksitet ved & auke kompleksitet. Om samarbeidsformer og leiarrolla

Det neste temaet har eg overordna kalla a redusere kompleksitet ved a auke kompleksitet
(jmf Scneider et al., 2017) og handlar om prosjekt- og samarbeidsformer og implikasjonar
av desse for mellomleiarane. Der foregar mange ulike former for samarbeid innanfor NRK
og mellom NRK og eksterne. Samarbeidet skjer i avdelingar, mellom avdelingar og pa tvers

av divisjonar, og det skjer pa ulike niva mot eksterne samarbeidspartar.

Dei eg snakka med trekker fram ulike samarbeidsformer deira avdelingar eller divisjon
inngar i. Mesteparten handlar om a mete faglege utviklingsbehov bade av medarbeidarar,
organisasjon og ikkje minst innhaldsleveransane fra NRK. Ein av divisjonane har tatt ansvar
for a etablere fleire klynger pa tvers av fagmiljpa i divisjonen, og inviterer ogsa miljp som
jobbar med tilsvarande fagomrade inn fra andre divisjonar. Der er til dpmes ei lydklynge
som koplar innhaldsmiljg og teknologimiljp saman om og for ulike lydprodukt, der er ei
eventklynge der miljg som jobbar med ulike typar storre, samlande arrangement som til
domes P3Gull eller TV-aksjonen er med, der er ei communityklynge av miljg som bruker
nettverkssamfunn og dialog med publikum for & na fleire med innhaldet dei lagar, og ei
anmelderklynge som samordnar ulike miljgp som driv ei eller anna form for kulturkritikk. Ein
fellesnemnar for alle klyngene er a kople folk, kompetansar og miljp som kan ha felles

interesser eller utfordringar for a vidareutvikle leveransane og samkeyre enkeltprosjekt.

Der er ogsa ei rekke ulike nettverk mellom ulike fagmiljg i NRK. Nokre nettverk er initiert av
medarbeidarar for & utveksle erfaringar med andre som jobbar med liknande oppgaver,
noko er leiarinitiert med ein viss motestruktur eller andre systematiske grep for a

koordinere aktivitet i ulike delar av bedrifta. Innan undersgkande journalistikk er det
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etablert eit nettverk for miljpa rundt om i landet, der er ogsa eit nettverk for sakalla digitale
spydspissar for leiarar eller medarbeidarar, og der er i enkelte divisjonar ogsa nettverk for

produsentar av tv-sendingar eller for fotografar.

«..Vi har fatt til mykje meir samarbeid mellom dei ulike distriktskontora og regionane,
og for var del har vi oppretta fagnettverk, for eksempel produsentnettverk og
fotonettverk, at vi pa ein mate prover a ...skape eit eige forum for faggrupper som
jobbar med det same men pa tvers av lokasjonar da. Det har vore ganske nyttig.»

(Informant J)

Ein annan snakkar om ei ny samarbeidsform for fleire faggrupper om eit bestemt

journalistisk tema.

«Visamla folk med utanrikskompetanse, folk med helsejournalistisk kompetanse,
folk med pkonomisk kompetanse, politisk kompetanse i eitt og same fagmiljo slik at

vi greier a snakke betre saman pa tvers.» (Informant D)

NRK har ogsa etablerte samarbeid med andre organisasjonar eller mediebedrifter. Varen
2022 vann samarbeidsprosjektet «Den store folkevandringa» ein nasjonal mediepris for
arets nyskaping. Prosjektet var eit samarbeid mellom NRK, Landslaget for lokalaviser og
Senter for Underspkande Journalistikk (Mediebedriftenes Landsforening, 2022). For a
kunne sjekke gyldigheita i bilete- og videomateriell fra krigen i Ukraina, har NRK inngatt
samarbeid med fleire mediehus om ei felles verifiseringsteneste. NRK samarbeider ogsa
med ulike aktgrar om fleire store arrangement, som til dpmes Idrettsgallaen og VG-lista.

Nokre trur det kan bli fleire og nye samarbeidsformer med eksterne i ara framover:

«Vikjopte ein fagredaksjon og dro den inn til oss pa ein mate som ein satellitt, og sa
var den hos 0ss og opererte og sa dro den ut igjen. Sa det ser vi nok er
samarbeidsformer som kjem til & bli mykje meir etablert pa sikt, at vi hentar inn
redaksjonelle miljp utanfra og prover a implementere dei hos oss i det det star pa,

og sa trekker dei seq tilbake.» (Informant N)

Klynger, nettverk og ulike typar prosjektsamarbeid kan alle vere dgme pa det Rovik (2007)

kallar temporaere organisasjonsformer eller ei slags fleksibilisering av styringsstrukturar.
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Ulike typar samarbeid er, som eg har vore inne pa tidlegare i oppgava, ein gjennomgaande
dimensjon i maten norsk arbeidsliv har fungert pa (Klev & Levin, 2009, Finsrud & Moen,
2011), og er saleis ikkje noko nytt — heller ikkje i NRK. Men fleire av informantane meiner det
har blitt meir av slike samarbeidsformer i bedrifta dei siste ara, ei utvikling pa linje med
samfunnet elles (Thorsvik, 2012). Fokuset er ogsa sterre pa sakalla dynamiske nettverk for

a hente laering og inspirasjon fra kvarandre (Hobday, 2000, Jehle et al., 2016).

Ulike folk og miljo blir kopla i tverrfaglege og meir eller mindre sjplvstyrte team, og hensikta
til NRK er lik det Audy med fl. (2011) omtalar som a skape fordelar kvar enkelt eining ikkje
kan skape aleine. Det a opprette nettverk ellerinnga i klynger, er ogsa eit bevisst grep for a
utfordre utviklingsmuskelen pa tvers av linjeorganisasjonen, og dermed unnga ei
silomessig utvikling innanfor den enkelte avdeling. Det var fa av dei eg intervjua som var
direkte involvert i nokre av dei nemnde klyngene og fleire av informantane ga ogsa uttrykk
for ei lauseleg tilknyting til nokre av nettverka. Ei sa ho var usikker pa kva som var utbytet

for resten av organisasjonen, at ho opplevde klynga kun ga eit lpft for deltakarane i den:

«..usikker pa korleis ein bestemmer kven som skal vere med i dei klyngene, kva miljo
som skal vere representert, kva som er det felles malet. Sa eq foler ikkje at den
jobben som er blitt gjort der har liksom sivd ut i organisasjonen kanskje sann som

det var tenkt.» (Informant L)

Som eg har vore inne pa tidlegare, kan samarbeidsformer i ein linjeorganisasjon vere lite
utviklande dersom dei kun skjer innanfor linja. Dersom klynga eller nettverket blir ein
organisasjon i organisasjonen med begrensa utbyte for resten, kan det tenkast at mala for
klynga og spelereglane for deltakarane er for utydelege. A klargjere mal er ein viktig faktor
for & skape meirverdi for deltakarane (Uster, Vashdi & Beeri, 2019). Ein annan viktig faktor,
spesielt for ei bedrift som NRK med ulike lokasjonar og potensielt ulike kulturar pa tvers i

organisasjonen, er a samstemme meir forventinga til deltakinga og utbytet av denne.

Alle informantane hadde erfaring med ulike typar samarbeidsformer internt og eksternt
men meiner at potensialet i organisasjonen likevel er langt storre. Fleire seier at

organisatoriske og pkonomiske forhold begrensar vidare utvikling meir enn at kvar klynge
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eller nettverk manglar definerte mal . Dei ulike miljpa har sine bestemte bestillingar og
@konomi til 8 produsere desse. Alle ressursar i miljpet er bunde opp til denne bestillinga,
slik at viss der er ressursbehov med ein bestemt kompetanse ein annan stad i
organisasjonen sa blir det ofte urad a lIane ut denne ressursen fordi vedkomande trengs i

drifta lokalt:

«...organisasjonen var er jo ikkje rigga for at vi skal samarbeide. Den er rigga for at vi
skal vere der vi er eigentleg, og sann som i distrikt for eksempel sa er det
kjempestore moglegheiter for a samarbeide pa tvers, i Trondheim har dei
kompetanse vi treng...men det er ikkje rom for det, det er ikkje organisering for det,

det er ikkje insentiv for det og vi blir heller ikkje malt pa det.» (Informant F)

Fleire trekker ogsa fram behov for a prioritere ned aktivitetar for a skape eit handlingsrom
for samarbeid. Eller handlingsrom for a handtere det akutte, som til dpmes dekning av

storre nyheitshendingar.

«Nar eg tenker sanne fine talar om at vi skal fa til dette her med nettverksjobbing og
arbeid pa tvers og sant, sa blir det ikkje snakka om at da ma vi bli flinkare til 3
nedprioritere ein del driftsoppgaver for eksempel, ja det gar ut over noko! Det er det
som vi ma snakke om, elles sa er det ingen som vil gje slepp pa folka sine eller la

folka fa laere nye ting.» (Informant M)

Informanten over beskriv behovet for a prioritere tydelegare ned noko for a lgfte opp noko
anna, i ein kontekst der organisasjonsstrukturen er uendra. | teorikapittelet trekte eg fram
ulike strukturelle modellar som kan svare pa friksjonen det ofte er mellom drift og utvikling i
organisasjonar. Helix-modellen til konsulentselskapet McKinsey (2019) er eit forsgk pa a
sidestille styringsliner for a fa til bade drift og utvikling medan Kotter (2014) argumenterer
for eit «dual-operating system» fordi driftsbehova i organisasjonar ofte blir oversett i iveren
etter a innovere. Andre forhold som informantane trekker fram som hinder for samarbeid, er
pkonomiske og bemanningsmessige styringsmekanismar. Fleire nemner malstyring av
bemanninga, sakalla maltalsrammer for avdelingane, som noko som kollidererer med

ambisjonen om 4 fa til meir pa tvers av ulike miljo.
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«...til sjuande og sist sa er du mest opptatt av a serge for det som er i di ansvarslinje,

at ein nar det ein skal innafor det.» (Informant K)

Eg nytta tidlegare ein definisjon av komplekse organisasjonar der gjensidig avhengige
deler av organisasjonen samhandlar i ein heilskap, med gjensidig avhengigheit til
omgjevnadene. Dess fleire deler og dess fleire organisasjonen er avhengige av, dess
storre kompleksitet (Anderson, 1999, Schneider et al., 2017). Ut fra ein slik definisjon er
NRK ein kompleks organisasjon. Og kompleksiteten aukar altsa bade internt og eksternt
dess fleire samarbeidslinjer og avhengigheiter som finst. Ulike prosjekt, klynger eller
nettverk kan auke den strukturelle kompleksiteten (Christensen & Laegreid, 2015) i form av
fleire niva eller sidestilte funksjonar i organisasjonen. | tillegg kjem geografiske forhold eller
fleire aktgrar a forhalde seg til i omgjevnadene. Dette gjer det meir utfordrande for
mellomleiarane 8 kommunisere eller ha oversikt, og det blir fleire aktivitetar a koordinere
mellom slik fleire ga uttrykk for i intervjua. Samarbeidsformer kan ogsa auke den kulturelle
kompleksiteten (Christensen & Laegreid, 2015) ved at ulike miljp med eigne normer og
verdiar skal jobbe saman, som igjen kan gjere det utfordrande a forsta kvarandre eller a ha

tilstrekkeleg openheit i kommunikasjon og informasjonsutveksling.

«..viss vi ikkje samkoyrer oss som bedrift sa blir det eit darleg bilete utad. Vi har sett
at det liksom kjem idear fra dei ulike redaksjonane, plutseleg har NRK P3 vore pa
skulebesok pa Lillehammer og sa kjem NRK Produksjon ein manad etterpa og
plutseleg er nyheitene der. Sa det er jo ein kjempefordel om man da klarer a lage

sanne klynger sann at vi gar ut med eit felles mal.» (Informant H)

Ein kan ogsa sja slike samarbeidsinitiativ som eit forsgk pa a redusere kompleksitet for
organisasjonen. | eit sosialt, systemteoretisk perspektiv (Schneider et al., 2017), kan intern
samhandling minske kompleksiteten mot eksterne forhold ved at ulike miljg samlar krefter
og kompetanse. NRK opplever toff konkurranse med andre aktgrar om podkasttilbod og
samlar miljo i ei lydklynge for & redusere denne kompleksiteten. Pa same mate kan
samhandling med andre organisasjonar redusere kompleksiteten mot forhold av meir
global karakter, slik NRK gjer nar dei gar saman med andre medieaktorar for a bekjempe

veksande feilinformasjon pa internett ved a verifisere bilete og videoar fra krigen i Ukraina.
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Nokre av klyngene i NRK er meir etablerte enn andre og kan saleis skape ein balanse
mellom dei faste strukturane og dei meir temporaere prosjekta. Klynger og nettverk er
bevisste grep tatt for 8 auke innovasjonskrafta i organisasjonen men skaper altsa nye
behov i form av bade pkonomi og folk, som leiar oss inn pa kva ulike typar

samarbeidsformer betyr for mellomleiarrolla.

Samarbeid og implikasjonar for leiaren

Deltakinga fra den enkelte leiar i prosjekt eller samarbeidsformer skjer i stor grad i tillegg til
ansvaret og oppgavene vedkomande har i kvardagen. Det var ingen som ga uttrykk for at
det blei skjerma tid for slik deltaking heller, men at det likevel ga dei meir pafyll og

motivasjon enn det motsette:

«Eg synest det har vore kjempenyttig og lserer masse av det og foler det berre gir
meg masse overskot og kompetanse for min eigen del ogsa som leiar a jobbe med
dei prosjekta. Sa sjolv om det i periodar blit litt vel hektisk og litt stort arbeidspress,

sa opplever eg a fa veldig mykje igjen for det.» (Informant G)

Ei beskriv noko tilsvarande og seier at deltakinga i ulike nettverk og prosjekt utanfor eige
ansvarsomrade byr pa sveert fa utfordringar. Ho opplever at den stgrste implikasjonen for
henne som leiar er mindre tid til a utpve leiaransvaret i eiga avdeling, noko fleire andre ogsa
trekker fram. Dei beskriv dette som ein spagat fordi nye oppgaver kjem til utan at andre

forsvinn, oppgaver som berre ma lpysast gar utover fagutgpvinga som leiar:

«...mykje av det administrative ligg til leiarar ogsa ikkje sant, altsa det er masse
rutinegreier som fakturagodkjenningar, personalting og sjukemeldingsoppfelging
og NAV og alt sant, som ein eigentleg...altsa eg skjgnar at eg ma gjere det, men det
er klart det gjer jo at du bruker ein del tid pa den type ting og kanskje mindre pa
medarbeidarane direkte. Og eg har ofte ein slik magekjensle...at du feler du aldri

strekker til da.» (Informant O)

Informantane skisserer her fleire dilemma det kan vere verd 3 sja naerare pa for NRK. Det

eine dilemmaet er ikkje uvanleg i prosjekt- eller prosessbaserte verksemder og kan seiast a
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handle om omsynet til stabilitet og forutsigbarheit i motsetnad til fleksibilitet og tilpasning
(Kaulio, 2008). Pa den eine sida trengs stabilitet i oppgaver og omfang for a handtere ulike
ansvarsomrade, pa den andre sida s@ker organisasjonen nye initiativ og ein spontanitet
som fordrar fleksibilitet. Dilemmaet handlar ogsa om balansegangen mellom drift og
innovasjon. Ingen bedrifter kan drive med innovasjon aleine, den daglege drifta ma
handterast og dette representerer ulike typar prestasjonslogikk som kan by pa
motsetnader (Aasen & Amundsen, 2019). Viss endringar eller omleggingar heile tida skal
skje innanfor rammene leiarane styrer etter i kvardagen, kan dette verke negativt inn pa
endringskapasiteten til organisasjonen (Meyer & Stensaker, 2011). Det informanten over
nevner om a fa fleire administrative personaloppgaver, er ogsa eit poeng a vere merksam
p&. A gjere personal- og HR-funksjonar meir strategiske ved & sentralisere slike funksjonar
er ei utvikling som har skjedd i mange organisasjonar. Konsekvensen er lagare lokal
leiarstotte, at fleire administrative oppgaver blir overfort til linjeleiinga (Slatten & Madsen,
2022) og ofte eit storre konkurransefokus enn medarbeidarfokus i organisasjonane (Rovik,
2007).

«..a vere sjplvhjelpt er det berande prinsippet for leiarrolla i NRK no. Og det har
liksom ikkje vore uttalt hegt og tydeleg nok trur eg, men vi far nokre slike eigne
drypp. Det er veldig mykje meir administrasjon vi skal gjere, det er overforingar vi
skal ordne sjolve, vi skal skrive alle kontraktar pa eiga hand ikkje sant, sa ja det blir

mykje meir administrasjon.» (Informant N)

Leiarane fortel ogsa at deltaking i nettverk eller samarbeidsprosjekt kan by pa noko meir
utydelege kommunikasjonslinjer. Dette er eit forhold eg ogsa trekte fram som ei generell
utfordring ved prosessbaserte strukturar tidlegare i kapittelet. Kven har ansvar for a
kommunisere det som skjer til dei som treng a vite om det? | ein linjestruktur kan spersmal
avklarast oppover medan dette blir meir utfordrande nar det er fleire linjer & halde
oppdatert om endringa. Prosessane rundt kan ogsa bli meir omfattande og dermed
tidkrevjande og det er fleire av informantane som seier at ulike samarbeidsformer forer til
meir administrasjon, oppfelging og koordinering. Ei beskriv det & bruke mykje tid pa a

skaffe folk og pa a fa det til a ga rundt som den storste slitasjen i jobben. Ei anna opplever
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at stram drift gjer at avdelinga manglar overskot til & setje i gang noko nytt. I miljpa der
bemanningsbehova endrar seg fort fordi det inntreff hendingar som ikkje er planlagde, er
den lppande kommunikasjonen og implementeringa av endringane opplevd som
utfordrande. Ein rekk ikkje a fa informert om eller sett i verk endringa for der kjem ei ny
endring. Fleire trekker ogsa fram at kompetansebehova endrar seg raskare enn det errad a

omstille folk, noko som aukar krava til mellomleiarane:

«Viblir jo meir og meir ei kompetansebedrift og eg ser jo at hos 0ss ogsa sa har alle
personalleiarane ansvar for 40 og opp i 50 personar, ogsa kompetanseansvar og
med dei krava som er til kompetanse no sa er det ein nesten umogleg jobb. For du
skal jo ta deg av alt som handlar om sjukmeldingar og NAV og heile den pakken,

som eigentleg er ein stor nok jobb i seg sjolv.» (Informant A)

Korleis verkar sa den aukande fleksibiliseringa inn pa mellomleiarrolla og pa kva mate
handterer leiarane utfordringane fleksibiliseringa medferer? Dette blir tema i siste del av
kapittelet, der eg ser naerare pa leiarstilar og i kva grad informantane opplever at leiarforma

har endra seq i takt med nye organisasjonsstrukturar og styringsliner i NRK.

Graden av kompleksitet og graden av fleksibilisering — om leiarstilar i prosessbaserte

verksemder

«..det a vere leiar no er liksom, det er jo ikkje ein autoriteer leiarstil lenger, det er jo
heilt utdatert ikkje sant, sa det er jo det a skape motivasjon og ogsa ganske stor
grad av sjplvbestemmelse veit ein er kjempeviktig for at folk skal oppna resultat.»

(Informant G)

Det siste temaet i analysen handlar om leiing og leiarstilari lys av eit endra fokus fra «silo»
til prosessbasert organisering. Eg har her delt dataene i tre analytiske kategoriar. Den
forste kallar eg kontekstuelle forhold, den andre kallar eg strukturelle og fysiske forhold og

den tredje kallar eg relasjonelle forhold. Mot slutten av delkapittelet vil eg ogsa trekke inn
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korleis informantane sjglve vurderer eiga leiarrolle i sin del av organisasjonen, gjennom 3

plassere seg sjolv i kompleksitetsmodellen eg presenterte tidlegare i oppgava.

| teoridelen trekte eg fram skilnaden mellom det rasjonelle og det kulturelle perspektivet i
organisasjonsvitskapen og at perspektiva forstar organisasjonar og leiing grunnleggande
ulikt. Sitatet fra informant G over, uttrykker dette spennet i hennar oppleving av korleis
leiarrolla har utvikla seg i NRK. Ein gar fra styring, direktiv og kontroll til tillit, motivasjon og
tilrettelegging, noko som samsvarar med utviklingstrekka i leiarstilar i nyare tid (Lindgren &
Packendorff, 2009, Jacobsen & Thorsvik, 2013, Antonsen et al., 2017). Andre informantar

beskriv utviklinga gjennom eit hpgare tempo og ein storre kompleksitet.

«...det er utruleg mange prosessar, det er utruleg mange niva pa aktivitetar, sa ja,
den lista over ting som du eigentleg skal kjenne til, eller ha ei meining om eller vere

involvert i, den er nesten uendeleg.» (Informant A)

Kontekstuelle forhold

Konteksten leiing skjer i, er sentral i forstainga av leiing (Sund, 2019) og i alle
fokusgruppene kom det fram det eg vil kalle kontekstuelle forhold som er til hjelp for
leiarane i handteringa av kompleksiteten i organisasjonen og utfordringane dei star i. Fleire
trekte fram at leiarrolla er meir profesjonalisert gjennom bevisst kursing og oppfelging av
leiarar og leiargrupper over tid. Ein annan trekte fram ei stgrre forstaing for leiarrolla enn
tidlegare og forklarte dette med ei storre openheit om ulike forhold som paverkar leiarar og
medarbeidarar, bade i eiga avdeling eller pa tvers av miljg. Fleire av informantane sa at
openheita ogsa har fort til at det er kultur for & hente rad og stotte fra andre leiarari
kvardagen, og at det er kort veg til ein kollega for & spgrje om hjelp. Eit mykje brukt
samlebegrep pa slike forhold er psykologisk tryggheit, der tillit, openheit og respekt er

sentrale faktorar (Amundsen, 2021). Informant F uttrykker det slik:

«Eg synest gruppa vi har er veldig fin, bade det med sparring og stette, men ogsa
sann til utvikling. Og sa er det at vi far til endringar ganske kjapt. Viss vi seier sann

dette skal vi gjere og sa bestemmer vi oss for det, sa er det liksom at eg tenker «Qi,
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shit, det gjekk jo kjempebra», fordi vi har sagt at vi skal gjere det — og gjer det.»

Strukturelle og fysiske forhold

Nokre stader har leiarane plassert seq fysisk saman for a ha tett og lepande kontakt, noko
dei framhevar som positivt for leiarutpvinga. Alle informantane fortel om ulike motefora dei
har for a diskutere konkrete problemstillingar eller faglege utfordringar saman med andre
leiarar pa ulike niva, og i avdelingane med fleire styringslinjer seier leiarane der at slike
moteplassar er avgjerande for a sikre lppande koordinering og kommunikasjon mellom
leiarane. Sjolve organisasjonsstrukturen i den enkelte avdelinga ser ut til 3 spele ei mindre
rolle for opplevinga av stotte og samhandling, men som nemnd tidlegare i kapittelet sa ein
av informantane at ho folte seg meir aleine da ho var del av ein hierarkisk linjeorganisasjon
enniden nye, matrisebaserte strukturen. Ho hadde faerre a diskutere lppande
problemstillingar med enn i den nye strukturen med fleire samhandlings- og
rapporteringsaksar. Og i delane av organisasjonen med ulike geografiske lokasjonar ser
det ogsa ut til a bli vektlagd meir samhandling mellom leiarane og mellom miljpa, for a

hjelpe kvarandre i kvardagen eller gje kvarandre fagleg stotte.

| forskinga pa innovasjon er det kalla innovasjonsbarrierer nar vi har vanskar med a forsta
kvarandre pa tvers av miljo eller ikkje har god nok oversikt (Aasen & Amundsen, 2019).
Gjensidig forstaing av roller og niva og god koordinering er ogsa noklar for samarbeid (Vik,
2018). Det fleire trekker fram som viktig for leiarutgvinga deira, er tilgang pa ulike digitale
verktoy for informasjon, kommunikasjon og oversikt. NRK bruker «Workplace» som ein
intern informasjons- og kommunikasjonskanal i bedrifta. Verktpyet har innebygd
organisasjonskart, slik at du ved a spke pa namn kan sja kva avdeling dei jobbar i, kven
som er naeraste leiar osv. Ein av informantane seier verktgyet har redda «<mang ei jakt etter
folk» i andre avdelingar. Samtidig uttrykker fleire at slike verktoy ikkje viser det faktiske
oversiktskartet. Medarbeidaren kan jobbe i eit anna team enn vedkomande formelt hoyrer
til eller vere i eit anna prosjekt for ein periode, og difor ma ein enkelte gongar likevel bruke
mykje tid pa a leite etter folk, skaffe oversikt, vite kvar ein skal ga med ei problemstilling.

Forholda blir heller ikkje enklare av at NRK har sapass mange ulike organisasjonsstrukturar
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eller ulike funksjonsnamn pa roller med like ansvarsomrade, som eg var inne pa tidlegare i
kapittelet og som ogsa fleire av informantane poengterte. Informant C har erfart seg fram til

fplgande mate & handtere utfordringa det er med a finne fram i organisasjonen:

«..ein mellomleiarsituasjon handlar om oversetjing av folks visjonar og
nettverksbygging. Eg har i alle fall oppdaga at ein ma gjere seg sjolv sa synleg at
folk finn deg i staden for at eg skal lppe rundt og finne andre til ei kvar tid. Lasten

over tid handlar om a finne dei rette menneska 8 kommunisere med.»

Relasjonelle forhold
| alle fokusgruppene kjem det fram at leiarane tyr til ulike stilar i ytterpunkta mellom det
rasjonelle og det kulturelle perspektivet, men at hovudtyngda fokuserer pa medarbeidaren

og relasjonelle ferdigheiter som trengs.

«..sjplvsagt legge ting til rette for at folk skal gjere ein best mogleg jobb og du skal
mote dei ogsa emosjonelt og pa ein mate gjere dei motivert d3, ikkje sant. Det er
difor eg trur...ein vekslar litt mellom ulike leiartypar, men at ein uansett har ein slik

personleg stil.» (Informant G)

Som eg var inne pa i teorikapittelet, har distribuert leiarskap og superleiing fatt auka
merksemd i seinare tid (Bolden, 2011, Lai, 2021). I tre av fokusgruppene ga deltakarane
uttrykk for at dei jobbar bevisst med a styrke teamleiarar, prosjektleiarar eller andre
arbeidsleiarar og npkkelmedarbeidarar i a vere ansvarlege i utgvinga av sine roller,
fokusere enda meir pa samarbeid i teama og at medarbeidarane bidrar til a utvikle
kvarandre. Ein leiar vektlegg a ha det ho kallar ein coachande leiarstil, a diskutere lpysingar
eller leite etter svar saman med medarbeidaren i staden for & diktere dei. A delegere ansvar
kan ogsa sjaast pa som myndiggjering av den som far ansvaret. Andre ord informantane
bruker nar dei snakkar om aktiv bruk av ressursane rundt seq, er a karriererettleie
kvarandre, a bruke medarbeidarane som gode sparringspartnerar eller la dei finne

lpysingane sjolve:
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«Visom leiarar skal tenke barrieretankegang, at vi skal hjelpe dei vi leiar til a bane
vegen og ikkje stoppe, a ikkje vere for strenge og stikke kjeppar i hjula, det tenker

eg pa ein mate er den viktigaste jobben eg gjer for mine leiarar.» (Informant H)

Distribuert leiarskap fokuserer pa ein kollektiv sosial prosess og kan fungere i
hogkompetente arbeidsmiljp med stor grad av autonomi i utferinga av arbeidet. Heile
retninga vaks fram som ein kritikk mot den personorienterte leiarteorien. Som nemnd i
teorikapittelet, var sjolvstyrte team ein sentral komponent i arbeidslivsforskinga til Einar
Thorsrud. | denne retninga er det kollektivet meir enn enkeltpersonen som fremjar utvikling.
Ferdigheitene blir a motivere og tilrettelegge, og leiarutgvinga blir saleis til i relasjon med
omgjevnadene og ikkje isolert for seg sjolv. | prosjektarbeid kan prosjekta bli mindre
sarbare ved a legge til rette for at teama kan handtere ulike problemstillingar sjglve. Som

informant F seier; «..det eri teama ord skal bli til handling.»

Samstundes kan det a delegere ansvar gjere at ansvarsgrensene for leiarrolla opplevast
utydelege og medverke til ei pulverisering av ansvaret i organisasjonen (Clegg et al., 2019,
Arnulf, 2020). Eit grep meint for a redusere kompleksitet kan difor verke omvendt. Det kan
ogsa vere slik at dei du gir ansvaret til ikkje er modne nok til a ta det, ikkje har kompetansen

som trengs eller rett og slett treng meir direkte styring, noko nokre av leiarane var inne pa:

«Eg har ansvar for utstyr, teknikk, drift og der heller eg meir mot det instrumentelle,
der handlar det om a ha lette tvangslidingar og ha litt skjematisk tilnaerming til ting,

men pa personalsida er du tvungen til 3 vere pa den andre sida.» (Informant B)

Informant B uttrykker her at leiing ogsa kan vere ei ferdigheit du ma tilpasse etter situasjon
og kontekst, og ikkje minst at ein ma vurdere kva type leiing som trengs til kva oppgaver
som skal lpysast. Eg beskreiv dette i teorikapittelet som situasjonsbestemt leiarskap
(Arnulf, 2020), der eit hovudpoeng er a tilpasse leiarstil etter kva medarbeidarane treng og
kva kompetanse dei har. | alle fokusgruppene blir det a tilpasse leiarskapet til folk eller
oppgaver trekt fram. Som nemnd tidlegare, kan det vere krevjande a utpve
situasjonsbestemt leiing i prosjekt eller i nettverk, fordi folk som deltek kanskje kjem fra

ulike kulturar eller kontekstar og difor treng ulike typar leiing (Jehle et al., 2016).
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Mellomleiarane eg snakka med er alle nzer drifta av organisasjonen. Dei jobbar operativt
med eit ansvar som spenner seqg fra HMS i prosjekta til kompetanseutvikling av
medarbeidarar. Oppgaveorienteringa er stori alle gruppene, informantane er opptekne av
a fa jobben gjort — det som kan seiast a vere kjernen i det ein pa engelsk kallar
management og som vi pa norsk omtalar som styring eller administrasjon. Men ingen av
dei eg snakka med vektlegg styring i den rasjonelle forstainga av begrepet eller uttrykker at
leiarutevinga handlar om a folge opp faste rutinar eller utgve kontroll. Det & planlegge,
koordinere og fordele ansvar derimot ser ut til a vere ein sentral del av leiarutgvinga saman
med a motivere folk, gje retning, utvikling og legge til rette for trivsel. Dette er faktorar som
er sentrale i den meir kulturelle og personorienterte forstainga av leiarskap (leadership).
Informantane beskriv saleis leiing og styring som gjensidige avhengige ferdigheiter, noko
som er sentralt i nyare leiarforsking (Mintzberg, 2009, Jacobsen & Thorsvik, 2013, Arnulf,
2020). Dei eg snakka med utgver leiing gjennom a vere naer folk, sja dei, forsta dei,

involvere dei i ein balanse mellom 3 vere lagkaptein og lagleiar.

Det a ha ei god haldning som leiar, blir ogsa trekt fram av fleire som viktig i leiarutevinga i
kvardagen. Med haldning meiner dei a vere gode rollemodellar, aktivt bidra til a bygge

endringskultur eller fokusere pa det som fungerer:

«Vi ma trekke fram oppsida av at ting skal fungere. A minimere frustrasjonen, sjglv
om vi 0gsa kan site og sja pa veldig mykje av den frustrasjonen og kanskje meir enn
nokon, at vi bidreg til a liksom bygge ned dei klassiske murane gjennom maten vi
snakkar om andre pa —trur ikkje ein skal undervurdere effekten av det.» (Informant
K)

Aukar kompleksitet med auka fleksibilitet?

Eg har no tatt for meg dei mest sentrale faktorane som kom fram i fokusgruppene om kva
informantane ser som viktige i utpvinga av leiing og delt desse inn i tre analytiske
kategoriar. Som det kjem fram av materialet, har leiarane ei klar kulturell forstaing av

leiarrolla med vekt pa relasjonelle ferdigheiter, motivasjon og trivsel men ser ogsa at desse
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ferdigheitene er gjensidig avhengige med ei meir rasjonell forstaing av leiing der styring
star sentralt. Tidlegare i kapittelet har eg beskrive strukturelle endringar gjort i mange
avdelingar med innfering av fleire styringslinjer. Hovudhensikta er a fa ein meir fleksibel,
dynamisk organisasjon. Endringane aukar ogsa kompleksiteten i organisasjonen
horisontalt og vertikalt, internt og eksternt. Grep tatt for a8 redusere kompleksitet medforer
nye behov som kan gjere kompleksiteten enda storre. Mellomleiarane star i
skjeringspunktet mellom det strategiske og operative, mellom planar og handling. Ut fra
det som kjem fram i gruppene, handterer leiarane kompleksiteten gjennom meir
informasjon og kommunikasjon, meir koordinering og meir planlegging. Og dei handterer
utfordringane gjennom a vere tett pa medarbeidarane, delegere ansvar til dei og involvere
dei. Ut fra materialet kan det difor sja ut som at aukande strukturell og kulturell kompleksitet
i organisasjonen medfgrer at leiarane ma ty til meir kulturelt retta leiarformer der distribuert

og situasjonsbestemt leiarskap ser ut til & vere framtredande.

Kompleksitetsmodellen eg presenterte i teorikapittelet, blei forelagt deltakarane i
fokusgruppene og nytta som ei oppsummering av samtalane vi hadde. Ved a bruke
samhandlingsverktoyet Miro, skulle leiarane plassere seg sjolv i modellen med digitale
post-it lappar. Kvar gruppe fekk tilgang til eit felles, interaktivt skjermbilete av modellen og
kunne dermed sja datamarkeren og post-it lappande til kvarandre i det dei gjennomfarte
vurderinga. Informantane blei bedne om a vurdere kompleksitet i den delen av
organisasjonen dei jobba samt a vurdere eiga leiarform i dimensjonane rasjonell vs
kulturell. Informantane kunne kommunisere bade med meg og med kvarandre undervegs.
Eg gaingen begrensingar pa antal lappar dei kunne bruke, men det var berre to av
informantane som valde a bruke to lappar. Oppsummeringa fra kvar gruppe er lagt ved

oppgava, men eit samla bilete fra alle dei fire gruppene ser slik ut:
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Hag kompleksitet

Organisasjon

Lag kompleksitet

Rasjonel Leii ng Kulturell

(Figur 4. Kompleksitetsmodell, oppsummert fra alle gruppene)

| ei av gruppene var det ein informant som matte forlate motet for eg presenterte modellen,
medan i ei anna gruppe var det to deltakarar som valde a bruke to lappar for a plassere seg
sjolv. Antal lappar samsvarar difor ikkje med antal informantar. Som eg nemnde i
metodekapittelet, blei tida noko knapp til gjennomferinga. | tillegg kan det ogsa diskuterast
om leiarane hadde gjort andre vurderingar dersom dei gjennomforte
kompleksitetsmodellen kvar for seg, utan hgve til 8 kommunisere med kvarandre. Bruken
av modellen er difor a sja som ei forenkla oppsummering av samtalane i gruppene og er
ikkje noko ein kan trekke konklusjonar ut fra. Det er likevel interessant a sja at alle leiarane
meiner deira del av organisasjonen har heg grad av kompleksitet, sjplv om dei kjem fra
ulike divisjonar og strukturar. Dette samsvarar med skildringane leiarane har gitt av
organisasjonen, av ansvarsdeling , -niva og styringslinjer. Eg hadde nok venta ei noko

storre spreiing nar det gjeld kompleksitet, fordi kompleksiteten kan seiast a auke med talet
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pa styringslinjer i dei ulike avdelingane. Samstundes gir nok dette uttrykk for at leiarane
opplever at andre forhold, som til demes drift og personalarbeid, bidrar til hgeg
kompleksitet. Alle leiarane plasserer seg ogsa i den kulturelle delen av leiarforstainga men
med ei noko sterre spreiing enn pa den andre aksen. Det er ogsa pa denne dimensjonen at
to av leiarane vel a bruke to lappar avhengig av kva situasjon dei star i og kven dei skal leie.
Ei viss spreiing her samsvarar ogsa med det ulike leiarar ga uttrykk for undervegs; at dei
vektlegg ei forstaing av leiarrolla der det & vere tett pa medarbeidarane, involvere dei og
motivere dei er sentrale komponentar men at det i nokre samanhengar ogsa er naudsynt a

bruke eit storre spekter av ferdigheiter pa aksen mellom det rasjonelle og det kulturelle.

Oppsummering
| dette kapittelet har eg tilneerma meg den valde problemstillinga empirisk, ved a analysere
og drofte noko av det som kom fram i dei fire fokusgruppene. Forskingsspgrsmala mine

var.:

e Kva er styringsstrukturen og kva betyr den for leiaren?
e Korleis blir leiaransvaret péverka av eit endra fokus fréd samarbeid i eiga avdeling til
samarbeid pd tvers mellom ulike miljg?

e Kva ertypiske leiarutfordringar og kva stil/form bruker leiarane for & handtere desse?

Eg delte analysen i tre overordna tema der eg forst forspkte a svare pa dei strukturelle
endringane i organisasjonen og implikasjonar for leiarrolla. Sentrale poeng her var at den
strukturelle og kulturelle kompleksiteten ser ut til &8 auke med graden av fleksibilisering,
sjolv om der ser ut til a vere ein nokon sterre variasjon i grad av kulturell kompleksitet i NRK.
For mellomleiarane inneber fleksibiliseringa behov for meir informasjon, koordinering og
kommunikasjon mellom nivaa og avdelingane. A definere eit tydeleg ansvar nar
styringslinjene og rapporteringsvegane blir fleire, kan ogsa vere utfordrande. For
medarbeidarane er det opplevd utydeleg a sta i krysset mellom ulike styringslinjer, og
uklarheita kan bli storre ved at tidlegare strukturar far leve litt vidare og at endringane ikkje

blir gjennomfert fullt ut.
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Det andre temaet sag pa ulike samarbeidsformer og implikasjonar for mellomleiarane.
Ulike samarbeidsformer, bade internt og eksternt, har det blitt fleire av dei siste ara.
Samarbeid i form av prosjekt, klynger eller nettverk, paverkar mellomleiarrolla ved a bli
ekstraoppgaver dei ma finne tid til i tillegg til ansvaret i eiga avdeling. Dilemmaet mellom
stabilitet og fleksibilitet, mellom det faste og det spontane er ikkje uvanleg i prosess- og
prosjektbaserte verksemder (Kaulio, 2008) men ma handterast for a ikkje svekke
endringskapasiteten i organisasjonen (Meyer & Stensaker, 2011). Ogsa behovet for meir
kommunikasjon, meir koordinering og administrasjon er ei fplge for mellomleiarane av

ulike samarbeidsformer.

Det tredje temaet for analysen var a finne meir ut om kva leiarane gjer for 8 handtere
kompleksiteten — kva leiarstil dei bruker. Her delte eg funna i tre kategoriar eg kalla
kontekstuelle forhold, strukturelle forhold og relasjonelle forhold. Sentrale poeng her er at
leiarane har meir kulturell enn rasjonell forstaing av leiarrolla, noko som viser seqg i at dei
vektlegg leiarstilar der tillit, medverknad, motivasjon, tilrettelegging og utvikling star
sentralt. Fleire bruker ogsa aktivt delegering eller distribuert leiarskap for a bygge

sjplvstendige, handlekraftige team.

Teoretiske implikasjonar

Eg oppsummerte diskusjonane i gruppene i ein kompleksitetsmodell, der informantane
skulle vurdere kompleksitet i eigen del av organisasjonen opp i mot forstainga av leiarrolla.
Aukar kompleksiteten med auka fleksibilisering av organisasjonen? Og krev auka
kompleksitet at leiarane bruker fleire relasjonelle ferdigheiter i leiarutevinga? Storparten av
dei eg snakka med uttrykte bade at fleksibilisering aukar kompleksiteten og at det aukar
behovet for & bruke fleire relasjonelle ferdigheiter. Funna mine i NRK kan ein seie bygger
opp om kjende teoriar om endring i organisasjonar i form av a forsta behovet for endringa,
forankre behova og gjennomfere endringa fullt ut (Kotter, 1995, Strebel 1996,
Meyer&Stensaker, 2011). Funna kan ogsa seiast a samsvare med tidlegare forsking om
korleis ulike typar organisasjonsstrukturar eller samarbeidsformer utviklar seg i form av
storre fleksibilisering og bruk av temporaere strukturar som prosjekt eller nettverk (Rovik,

2007, Mintzberg, 2009). Det er ogsa interessant a sja at utviklinga informantane beskriv.om
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leiing og leiarskap samsvarar med utviklinga i feltet, spesielt mot meir
transformasjonsleiing og kulturelt retta leiarformer (Clegg et al., 2019, Sund, 2019, Arnulf,
2020) Men som eg nemnde tidlegare i oppgava, er det overraskande lite forsking pa
koplinga mellom fleksible organisasjons- og samarbeidsformer, leiarrolla og kompleksitet.
Funna mine om den tilsynelatande samanhengen mellom kompleksitet og fleksibilitet for
organisasjonar og leiarar, kan vere eit supplement her. Aukande strukturell og kulturell
kompleksitet i organisasjonen medfgrer meir kulturelt retta leiarformer som til dpmes
distribuert og situasjonsbestemt leiarskap. Sjglv om hierarkiet tendererer til 3 spke kontroll
og orden i kompleksiteten (Erdal 2015, Uhl-Bien & Arena, 2017), er det lite i mine funn som
tilseier at oppskrifta pa vellukka leiing ligg i & kontrollere eller styre kompleksiteten.
Tilpassing ser ut til & vere ngkkelen for leiarskapet, noko Uhl-Bien og Arena (2017) meiner
er npkkelen ogsa for organisasjonane. Fleire av dei eg intervjua tilpassa behovet for
samhandling pa tvers ved a gjere om pa eigen tidsbruk, og uttrykte at deltaking i prosjekt
og nettverk ga fleire fordeler enn ulemper sjolv om dei fekk meir a gjere. Dette kan tyde pa
at mellomleiarrolla i NRK har tilstrekkelege ressursar til 8 handtere ulike endringar pa kort
sikt, sa framt dei planlegg for det og har gode metepunkt med andre for & koordinere
aktivitetar. Ved storre endringar og omstillingar i organisasjonen kan det derimot vere
fornuftig a tilfere ressursar for sikre vellukka gjennomfering av endringa (Meyer
&Stensaker, 2011). Mine funn kan ogsa seiast a gje supplement til forstainga av leiing i
komplekse organisasjonar som eit fleirdimensjonalt fenomen (Lindgren & Packendorff,
2009), med utfordringar for rammer, ansvar og identitet. | lys av det, kan utviklinga av
dagens mellomleiarrolle i seg sjolv vere verd vidare forsking, ettersom den med storre
kompleksitet i organisasjonen ogsa blir knutepunkt for fleire interaksjonsaksar horisontalt
og vertikalt, kulturelt eller mot omgjevnadene. Trenden for ein del ar tilbake var a fierne
mellomnivaa og med det mellomleiarfunksjonar for a trekke organisasjonane meir saman
og skape flatare struktur (Rpvik, 2007), medan mellomleiarrolla i nyare tid blir sett pa som ei
meir viktig strategisk rolle som fortolkarar og forhandlarar i organisasjonen (Conway &
Monks, 2011). Eg meiner mine funn kan gje grunnlag for meir forsking pa tydinga av
mellomleiarrolla framover, med dei krava til endringstempo og omstillingar vi ser i sa vel

mediebransjen somiandre bransjaridag.
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Praktiske implikasjonar

Dei praktiske implikasjonane av analysen kan oppsummerast i tre sentrale faktorar a
vektlegge for a optimalisere mellomleiarrolla i ein kompleks organisasjon som NRK er.
Dette er oversikt, openheit og kommunikasjon. Faktorane kan tilleggast meir vekt bade i
forkant av, undervegs og i oppfelginga av endringar i organisasjonen, i tillegg til auka
merksemd i den lppande drifta. Dei tre faktorane heng saman med kvarandre. | tillegg vil eg
trekke fram tydelegare prioritering som ein mogleg effekt av a gje dei tre forholda auka

merksemd. Eg forklarer forholda punktvis under:

- Oversikt: Med oversikt meiner eg at organisasjonen ma sja pa kva tiltak som kan
fierne hinder for a finne fram, gje betre oversikt pa tvers av miljga over prioriterte
oppgaver, sentrale ressursar, kontaktar og kompetansar. NRK har bade faste og
meir temporaere organisasjonsformer. Ut fra det informantane seier, spker
avdelingane i tillegg nye strukturar som kan bidra til a gjere oversikta enda meir
krevjande pa tvers av organisasjonen. Dimensjonen er ekstra viktig for
mellomleiarane fordi dei har ei viktig formidlarrolle og er sentrale kontaktpunkt
mellom nivaa i organisasjonen. NRK har tatt i bruk workplace som internt, digitalt,
samhandlingsverktgy men har ogsa eit intranett med s@kbar informasjon. | tillegg er
eit nytt produksjons- og bemanningssystem under innfering for a forenkle oversikta.
Ei ytterlegare vidareutvikling og forenkling av spkbare ressursar her kan bidra til a
fierne det Aasen og Amundsen (2019) kallar spkebarrierer og gje fleire gevinstar for
organisasjonen. For det forste kan den kognitive lasten, som ein av informantane
uttrykte det, reduserast ved at mellomleiarane bruker mindre tid og energi pa a
finne fram . For det andre kan det auke samhandlinga fordi det blir lettare a kople
ressursar mellom miljga, noko som igjen kan bidra positivt til endringskapasiteten i
organisasjonen ved at miljpa orienterer seg utover seg sjolve og supplerer eigen

kompetanse og utvikling.

- Openheit heng saman med oversikt og handlar om a vite meir om kvarandre sine

mal, prioriteringar og ressursdisponeringar for a forsta kvarandre betre og bygge pa
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styrkane til kvarandre. Fleire av dei eg snakka med ga uttrykk for at ei stgrre
openheit ogsa ga ei storre heilheitsforstaing. Openheit er likevel noko som er
utfordrande bade pa individniva og pa organisasjonsniva. Det fordrar tillit og
psykologisk tryggheit (Amundsen, 2021) og treng stotte i ein kultur som fremjar
openheit. Eit miljp som har spisskompetanse pa til dpmes podkast kan tenkast a
verne om spisskompetansen for a ikkje tape posisjon — det same kan
enkeltmedarbeidarar eller leiarar. Det 3 jobbe systematisk med openheitskulturen i
form av a ha tydelege forventningar til medarbeidarar og leiarar, etablere ulike
arenaer for a utvikle sterre openheit og sja pa strukturelle forhold som stettar opp
om ulike samarbeidsformer, kan vere aktuelle tiltak & vurdere. NRK er ogsa i ferd
med a innfore ei ny malstyringsform der nettopp openheit om mal og prioriteringar
pa tvers av miljga er ein pnska effekt. Malstyringsforma kan ogsa sjaast pa som eit
uttrykk for at kompleksiteten har blitt for stor og at det difor er behov for a samle
organisasjonen om faerre mal. Som eg har vore inne pa i teoridelen, kan slike grep
likevel auke kompleksiteten gjennom fleire interaksjonspunkt i organisasjonen eller
utgjere eit potensial for mal- eller prioriteringskonfliktar. Breidda NRK hari
organisasjon og oppdrag kan gjere dette ekstra utfordrande — som igjen kan gjere

behovet for openheit storre.

Kommunikasjon: Denne faktoren uttrykker behovet for felles moteplassar og
kommunikasjonskanalar for a ha Ippande kontakt, koordinere med kvarandre og
informere kvarandre. Faktoren heng saman med behova for oversikt og openheit.
Kommunikasjon er ekstra krevjande i prosessbaserte strukturar (Rovik, 2007,
Jacobsen & Thorsvik, 2013) og seerleg for mellomleiarrolla som translater og
formidlar mellom det strategiske og operative i organisasjonen (Revik, 2007,
Wooldridge et al., 2008, Rouleau & Balogun, 2010, Conway & Monks, 2011). A
jobbe konkret og planmessig med @ mgte kommunikasjonsbehova rundt ei kvar
endring eller omstilling framover, kan difor vere viktig a vektlegge for
mellomleiarane. Det a til dpmes ha eit nettverk av andre mellomleiarar 3

kommunisere med, kan vere verdifullt ved omstillingar (Meyer & Stensaker, 2011). |
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NRK, blei kommunikasjonsbehova under koronapandemien mett med fleire nye
informasjonstiltak og digitale meteplassar uavhengig av niva og organisatorisk
plassering. Dette blei tatt godt imot og ei vidarefgring og vidareutvikling av desse
tiltaka sjolv om pandemien no er over, kan gje positiv gevinst. Ein gjennomgang av
kva som er forventa kommunikasjonskanal for ulike typar informasjon, kan ogsa
bidra til betre og meir oversiktleg kommunikasjon. Eg var ogsa inne pa at openheit
fordrar tillit, som igjen kan gjere at informasjonsflyt, kunnskapsdeling og samarbeid

glir lettare (Amundsen, 2021).

- Prioritering: Dersom organisasjonen blir meir oversiktleg, open og kommuniserer
betre, meiner eqg dei tre forholda kan verke positivt inn pa dei lppande
prioriteringane mellom ulike oppgaver. Behovet for a prioritere tydelegare mellom
aktivitetar i organisasjonen blir trekt fram av fleire mellomleiarar i undersgkinga mi
0g var ogsa tema pa ei samling for leiarar i NRK i juni-22. Ved omstillingar er det
ofte kommunikasjon om kva ein skal prioritere, men sjeldnare kva ein skal prioritere
bort (Meyer & Stensaker), noko ogsa fleire av mine informantar framheva.
Prosessbaserte strukturar og samarbeidsformer medferer stgrre informasjons- og
koordineringsbehov, og gjer det krevjande a drive drift og utvikling samstundes.
Kommunikasjonen bor difor i storre grad opne for kva oppgaver eller satsingar som
kan flyttast pa eller slgyfast, til fordel for nye prioriteringar. Behovet for prioritering
kan ogsa vere eit uttrykk for at bade intern og ekstern kompleksitet er i overkant
stor. I tillegg har eg tidlegare i oppgava vist til at kontraksjonsmekanismar og
sentralisering har fort til nedbemanning av mellomniva og stettefunksjonar i mange
organisasjonar (Revik, 2007, Slatten og Madsen, 2022) og med det enda fleire

driftsoppgaver pa leiarane som er att.

Sjolv om dei nemnde forholda oppsummerer uttrykte behov fra mellomleiarar i NRK, er det
ut fra teoriane eg har vist til grunn til & tru at oversikt, openheit og kommunikasjon ogsa kan
tilleggast vekt i andre prosessbaserte organisasjonar. Ein effekt kan vere styrka evne til

prioritere. Analysen har elles vist at mellomleiarane moter ulike former for kompleksitet og
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med det eit mangesidig press i kvardagen. Med tanke pa plassering i organisasjonen og
ansvarsspennet mellomleiarane har, er eit slikt press kanskje urad a unnga. Fokus om dei

nemnde forholda kan likevel gjere det enklare @ mote fleksibilitetens kompleksitet.
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Konklusjon

Det digitale skiftet har utfordra mediebransjen i fleire tiar. Teknologigigantar som Apple,
Google og Meta/Facebook har fort til endringar for bade den gkonomiske, politiske og
sosiale rolla til mediebransjen. Resultatet av stadig nye aktgrar i mediemarknaden er
mellom anna eit auka behov for innovasjon og omstilling for & na ut til publikum der dei
konsumerer medieinnhald. For & kunne ha fleksibilitet nok til a8 mete raske endringar, har
organisasjonar sgkt nye strukturar eller samarbeidsformer. Eg har i denne oppgava sett pa
kva mellomleiarar i NRK opplever er sentrale utfordringar nar bedrifta spker meir dynamiske
organisasjonsstrukturar og samarbeid, og korleis leiarane handterer utfordringane.
Formalet har vore a fa meir innsikt i og auka bevisstheit om mellomleiarrolla i ein kompleks

organisasjon som NRK.

Problemstillinga er undersokt gjennom fokusgruppeintervju med 14 mellomleiarar fra ulike
avdelingar og divisjonar i NRK, og sett opp mot sentrale teoriar innan organisasjon, leiing
og samarbeid. Forsking og teoriar pa feltet er gjennomgatt ut fra bade ei rasjonell forstaing
av organisasjonar og leiing, og ei kulturell forstaing (Revik, 2007, Jacobsen og Thorsvik,
2013, Christensen et al, 2015). Forklaringar pa utfordringar ved fleksible
organisasjonsformer er gitt med utgangspunkt i kompleksitetsteori, som seier at dess fleire
interaksjonspunkt internt eller eksternt, dess stg@rre kompleksitet i organisasjonen
(Anderson, 1999, Uhl-Bien et al., 2007, Uhl-Bien & Marion, 2009, Christensen & Laegreid,
2011, Dick et al., 2017, Schneider et al., 2017, Uhl-Bien, 2021). Eg valde eit casedesign med
kvalitativ metode for underspkingane mine, med ein empiridriven, induktiv analyseprosess,

Gioia-metoden (Gioia et al., 2013), av funna mine.

Hovudfunna fra undersgkinga tyder pa at strukturell og kulturell kompleksitet aukar med
grad av fleksibilisering, noko informantane i studien uttrykker har skjedd over tid i NRK.
Bade for organisasjonen generelt og mellomleiarane spesielt, inneber fleksibiliseringa
behov for meir informasjon, koordinasjon og kommunikasjon mellom niva og einingar.

Fleksibiliseringa fordrar ogsa prioriteringar pa strategisk og operativt niva, fordi
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kompleksiteten ser ut til 3 auke i forspka pa storre fleksibilitet. Ogsa ulike
samarbeidsformer internt og eksternt for NRK, aukar kompleksiteten for mellomleiarane.
Svara fra informantane handla bade om kontekstuelle, strukturelle og relasjonelle forhold
der kompleksiteten blei handtert med leiarformer prega av tillit, medverknad, motivasjon
og tilrettelegging. Ut fra det informantane seier og viser i bruken av
kompleksitetsmodellen, kan det sja ut som at fleksibilisering aukar kompleksiteten og med
det behovet for & bruke fleire relasjonelle ferdigheiter i utevinga av mellomleiarrolla. A
vektlegge faktorane oversikt, openheit og kommunikasjon i organisasjonen er foreslatt for

a gjere mellomleiarrolla meir handterbar.

Styrker og svakheiter ved underspkinga

Deltakarane i underspkinga mi hadde alle opplevd storre eller mindre strukturelle endringar
i sin del av organisasjonen dei siste ara. Dei med lengst erfaring sa ogsa at dei opplevde
organisasjonen og leiarrolla som langt meir kompleks og utfordrande i dag enn tidlegare,
samtidig som dei strukturelle endringane ogsa hadde gitt meir rom for spesialisering og
fordjuping i til dpmes personal/HR/kompetanse eller i journalistikk- og innhaldsfaglege
problemstillingar. Antalet deltakarar og breidda i utval med tanke pa kva delar av
organisasjonen dei kjem fra, meiner eg styrkar funna eg har gjort. Dei er alle mellomleiarar
som rapporterer til leiarar over seg og samtidig har arbeidsleiarfunksjonar og
medarbeidarar under seq, og erfarer i det daglege det problemstillinga skal undersoke. Det
kan ogsa seiast a vere ein styrke at dei ulike informantane er sdpass samde om kva som er
mest utfordrande og kva leiarformer dei tyr til i rollene dei har. Det gjer det meir sannsynleg
med fellesnemnarar pa tvers av organisasjonen enn om der hadde vore stgrre sprik i svara.
Nar sosiale fenomen blir diskutert og fortolka i kvar sin kontekst, er det sjplvsagt mogleg at
oppfatninga til andre leiarar andre stader i organisasjonen kan vere annleis. Talet pa
deltakarar er heller ikkje stort nok til a trekke generelle , allmenngyldige slutningar fra
resultata utover NRK. Det er likevel grunn til a tru ut fra storleiken til NRK og breidda i
organisasjonen, at funna mine ber kunne ha overfgringsverdi for andre organisasjonar

enten det er mediebedrifter eller private foretak. Eg vil ogsa seie at det er ein styrke a kunne
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bruke eigne erfaringar, innsikt, oversikt og forstaing av organisasjonen i ei forskarrolle pa
eigen organisasjon. Denne naerheita gjer at eg lettare kan fange problemstillingar som eg
veit vil vere sentrale for organisasjonen a handtere, og forsta innhaldet og dei praktiske
implikasjonane av det informantane gir uttrykk for. Mi naerheit til organisasjonen kan ogsa
seiast a vere ei svakheit fordi det ikkje gir nok kritisk distanse til det eg underspker. Eg har
diskutert dette neerare i metodedelen av oppgava og er forhold eg har prevd a vere ekstra
bevisst pa undervegs i arbeidet for at kvaliteten pa undersgkingane og analysen skal ha

tilstrekkeleg validitet og reliabilitet.

Den empiridrivne, induktive tilnserminga peika pa ei rekke forhold som er belyst teoretisk
og sett i forskingsmessige samanhengar. Teoridelen er difor omfangsrik i breidde ved a
behandle bade leiing, organisasjon og samarbeidsformer som hovudtema. Ytterlegare
avgrensing kunne ha gitt ei sterre fordjuping i enkeltttema, men ville da ha kravd ei
avgrensing av problemstillinga. Bade i mgta med informantane og andre kollegaer, har eg
fatt verdifulle innspel pa at tematikken og tilbakemeldingar om at problemstillinga er
relevant og verd naerare undersgkingar. Funna eg har gjort meiner eg kan gje meir innsikt i
og forstaing av ulike sider ved strukturelle grep organisasjonen tek for a bli meir fleksibel
og endringsdyktig. Samtidig avdekker det nokre utfordringar som kan vere verd ekstra
merksemd for organisasjonen NRK framover. Desse er trekt fram i analysedelen men blir

gjennomgatt i ein eigen del av denne oppsummerande droftinga.

Fleksibilitet er noko som mange organisasjonar prever a fa til meir av. Fleksibilitet er ogsa
ei forventning leiarar og medarbeidarar meter i form av a kunne tilpasse seg endra behov i
omgjevnadene. Kompleksiteten dette inneber kan lett bli oversett og blir da opplevd som
noko som kjem i tillegg til det ein allereie har ansvar for. Eit underliggande tema for heile
oppgava er dei mange formene for kompleksitet mellomleiarane meter i kvardagen.
Posisjonen dei har mellom det strategiske og det operative gjer kanskje at eit mangesidig
press og forventningar fra ulike niva i organisasjonen ikkje er til d unnga. Nettopp difor ber
bade mellomleiarar og deira ansvarlege leiarar jamnleg ga gjennom roller, ansvar og
oppgaver for a sikre at dette sentrale mellomleiarleddet har handlingsrom nok til 8 omsetje

strategiar til aktivitetar i avdelingane dei har ansvar for. Ut fra det som kom fram i
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underspkinga mi, ser mellomleiarnivaet ut til a fa stadig fleire administrative og driftsretta
oppgaver pa toppen av alt anna ansvar, noko som eg i teoridelen har vist ikkje er unikt for
NRK. Dette understreker behovet for oppfelgingar og avklaringar av denne kritisk viktige

rolla, skal ho fungere etter forventningane.

Synspunkt om mellomleiarrolla i NRK framover

NRK har som tidlegare forklart fem leiarniva over over medarbeidarar, arbeidsleiarar,
vaktsjefar eller prosjektleiarar. Mellomleiarrolla slik eg har definert denne, er pa niva fire og
fem. Eg har allereie nemnd behova for oversikt, openheit, kommunikasjon og prioritering
som viktige forhold a vidareutvikle for at mellomleiarnivaa skal kunne handtere
kompleksiteten betre. | tillegg kan NRK som organisasjon vurdere strukturelle innretningar
som gir stabilitet og fereseieleg drift der det trengs, og fleksibilitet og tilpassing der det
trengs. Dette fordrar at strukturelle endringar blir gjennomfert fullt ut slik at ein unngar at
tidlegare organisering heng igjen — det Uhl-Bien og Arena (2017) kallar a leve ut dei
interaktive, dynamiske behova tilstrekkeleg til a mote kompleksiteten. | dag kan det bli litt
linjestyring og litt sjplvstyring, som igjen gjer organisasjonen mindre oversiktleg. Eit anna
forhold som kan gjere ut@vinga av mellomleiarrolla mindre komplisert, er a gjennomga dei
strukturelle rammene for pkonomi og bemanning. Fleire opplever at ulike ordningar hindrar
fleksibilitet og samarbeid, at organisasjonsstrukturen ikkje innbyr til det eller at det manglar

incentiv og mal for samarbeid.

Forslag til vidare forsking og teoriutvikling

Eg harundervegs i oppgava trekt fram forhold som kan vere verd naerare undersgking og
gjentek desse her. NRK er vald som case og underspkinga eg gjorde var difor avgrensa til
denne organisasjonen. Eit samanliknande studie av dei same forholda i fleire
medieorganisasjonar kunne ha gitt eit rikare bilete av mellomleiarrolla i komplekse
organisasjonar. Eg meiner ogsa at posisjonen og rolla til mellomleiarar i dagens

organisasjonar kunne ha vore verd ny forsking fordi tidlegare studiar og trendar i
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organisasjonane sprikar i synet pa kor viktig denne rolla er. Det hadde ogsa vore
interessant a underspke korleis medarbeidarar utan eit leiaransvar opplever er sentrale
utfordringar nar bedrifta spker meir dynamiske organisasjonsstrukturar og samarbeid, og
korleis medarbeidarane handterer utfordringane. Ei slik innretning kunne ha gitt verdifull
innsikt til leiarnivaa om innretninga av organisasjonen og utgvinga av leiarskapet.
Kompleksitetsmodellen eg utvikla ber ogsa vere mogleg a teste ut vidare. Som eg var inne
pa i metodedelen, var det begrensa med tid for informantane a ta stilling til denne og
resultata ma sjaast i lys av det. Plasseringa informantane gjorde ga uttrykk for ein
samanheng mellom hgg kompleksitet i organisasjonen og kulturelt innretta leiarform.

Denne kunne fungert som hypoteste for vidare testing og teoriutvikling.
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Vedlegg 2 - Intervjuskjema

Bakgrunn, formal og problemstilling:

Dei raske endringane i mediemarknaden og behova for a tilpasse innhaldstilbod og -produksjon, har fgrt til at toppleiinga i NRK har «utforske og utvikle
saman» som eitt av fleire innsatsomrade i organisasjonsstrategien. Fokuset har i fglge organisasjonsrapporten til NRK for 2021, allereie fgrt til stgrre
merksemd om innovasjon, mindre samarbeid i eiga avdeling og meir pa tvers mellom avdelingar og milj@. Samarbeid skjer ogsa med eksterne, ettersom NRK
over over tid har sett ut meir programproduksjon til andre aktgrar i marknaden, eller har gatt saman med andre bedrifter om a kjgpe senderettar.

Eg arbeider med ei mastergradsoppgave ved NTNU og temaet eg undersgker er kva implikasjonar slike strukturelle endringar har for leiarane i organisasjonen,
kva eit endra fokus fra silo til prosessbasert organisering eller fra samarbeid i eiga avdeling til samarbeid pa tvers mellom ulike miljg betyr for maten leiarane
utgver leiing pa. Formalet er & sgke ny kunnskap og auka bevisstheit om leiarrolla i komplekse organisasjonar.

Problemstillinga eg har vald er: «Kva er dei mest sentrale utfordringane for ein mellomleiar i NRK ndr bedrifta sgker meir dynamiske organisasjonsstrukturar og
samarbeid mellom avdelingar og divisjonar, og korleis handterer leiarane desse utfordringane?»

Hovudtema og -spgrsmal

Supplerande spgrsmal til
tema

Kommentar til metatema i
kvar kategori

Oppvarming og innleiing

- Kort gjennomgang av
hovudtema og -formal med
prosjektet, tidsramme,
behandling av opplysningar

- Kort gjennomgang av
problemstilling:

Den enkelte presenterer seg
sjglv med fokus pa arbeidsstad
og ansvarsomrade

Kjennskap til ulike deler
av organisasjonen
gjennom arbeidet?

Hatt ulike leiarrolleri
organisasjonen og i ulike
avdelingar?

Organisasjonsforstaing?

Organisasjonskompleksitet
Tenk pa avdelinga du er leiar i;
korleis vil du beskrive
kompleksiteten i avdelinga?

Kva er styringsstrukturen og har
de endra pa denne siste par ara?

Hgg/lag? Mange/fa
tilsette? Ulike
fagkompetansar? Stort
aldersspenn? Ulike
geografiar? Mange/fa
aktgrar med relasjon til?
Linjeorganisasjon?
Hierarki eller matrise?
Kvifor endra de struktur?
Korleis fungerer ny
struktur? Er ny struktur
meir eller mindre
kompleks enn for?

Kor mykje betyr det i
kvardagen kva
styringsstruktur de har?

Leiing og kompleksitet
Tenk pa ein vanleg arbeidsdag,

Faglege utfordringar?
Utfordringar med folk?
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kva er typiske leiarutfordringar
for deg i di avdeling?

Er utfordringane annleis no enn
da du byrja som leiar?

Utfordringar med rammer
og pkonomi?

Strukturelle utfordringar?
Kva ville minske
kompleksiteten for deg?

Leiarformer

Der finst ulike leiarformer eller
leiarstilar, er det ein bestemt stil
du tyr til i kvardagen?

Kva trur du fungerer
best?

Har du opplevd a matte
endre stil i ein bestemt
situasjon— noko dgme?
Opplever du sjglv a ha
endra leiarstil over tid?
Kvifor det i tilflelle?

Finst der ein typisk
leiarstil i NRK? Kva er det,
i tilfelle?
Leiarstiler/former
organisasjonen burde
hatt meir av? Pa kva mate
da?

Samarbeid og kompleksitet
Beskriv ulike typar nye
samarbeid de har inngatt siste
par ara
(nettverk/klynger/bilateralt osv)
— korleis innverkar desse pa
leiaransvaret ditt?

Korleis forheld du deg til
det?

Kva er implikasjonane?
Meir/mindre arbeid?
Ansvarsomrade,
tydeleg/uklart?

Kompleksitetsmodellen
Presentere modellen og gje
deltakarane tilgang via Miro

Avslutning

Nokre supplerande refleksjonar

til noko av det vi har snakka om?
Takke for medverknaden, gjenta
rettane til a trekke opplysningar
og databehandling
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