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Sammendrag

Da enkelte hevder det i dagens kunnskapssamfunn foreligger et betraktelig mindre behov for
mellomledere, synes vi det var interessant & skrive en oppgave som kan bidra til & sette
sokelys pé hvilken rolle mellomlederen har. Gjennom vér undersgkelse har vi forsekt &
besvare problemstillingen: “Pd hvilken mdte kan mellomleder som endringsagent pavirke

DNB Liv sin verdiskaping?”

Vi har i denne studien undersgkt hvordan mellomleder som endringsagent kan pavirke DNB
Liv sin verdiskaping gjennom tre generelle aktiviteter; meningsdannelse, ledelse og
kontinuerlig forbedring. Vi har besvart problemstillingen ved 4 ta for oss tre veiledende
forskningsspersmaél, som hver representerer en aktivitet. Forskningsspersmalene ble

rettesnorer for hvilken empiri det ble sekt informasjon om.

Det teoretiske rammeverket bygger 1 hovedsak pa Huy (2001) og (2002) sine studier om
mellomledelse under endring, supplert med andre teoretikere innenfor fagomrédet.
Litteraturen som er benyttet er relevant for a belyse fenomenet “mellomleder som

endringsagent” med sikte pa de tre aktivitetene.

Vi har benyttet en kvalitativ metode og casestudie som forskningsdesign. For & besvare
problemstillingen ble det gjennomfert ni dybdeintervjuer med den hensikt a fa en helhetlig
forstaelse for fenomenet. Vére respondenter representerte teamledere i DNB Liv, mens vére

informanter representerte operasjonelle medarbeidere.

Vi har knyttet vare empiriske funn fra undersekelsen opp mot vart teoretiske rammeverk i
dreftelsen. Her har vi kommet frem til at mellomleder besitter en sentral posisjon hvor roller
som terapeut, balansekunstner og kommunikator er gjennomgéaende. Vi ser derfor at
mellomlederne som endringsagent har pavirkning pd DNB Liv sin verdiskaping gjennom de

tre ulike aktivitetene.
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1.0 Innledning

Det teknologiske paradigmeskiftet har skapt store endringer innenfor neringslivet og er
forventet & bli enda mer betydningsfull og gjennomgripende enn den er i dag. Organisasjoner
opplever storre kompleksitet enn tidligere da IKT-revolusjonen fordrer nye krav og
forventninger. Den klassiske hierarkiske organisasjonsstrukturen har blitt utfordret av en mer
dynamisk og flatere struktur som lettere responderer pa endring (Hennestad, Revang og

Strenen 2012, 87).

I et arbeidsliv som er stadig mer utsatt for konkurranse og rasjonalisering vil endringspresset
fore til at ledere m4 bruke mer av sin tid og energi pa 4 arbeide med endring og forbedring
(Lerg 2015). Dette har medfort at mellomlederne har vert mye omdiskutert den siste tiden.
Tidligere har formidling av informasjon fra toppledelsen og ned til de ansatte veert
mellomledernes viktigste oppgave. Ved bruk av ny informasjonsteknologi kan toppledelsen

formidle informasjon ut i organisasjonen uten hjelp av mellomlederen som “budbringer”.

Boston Consulting Group (2010) gjennomferte en studie som viser at den nye
mellomledertypen som na vokser frem fungerer som endringsagenter. Studien pekte pé at
mellomlederen har vesentlig betydning for en vellykket endringsprosess. Forskningen hevdet
at bedriften ikke vil fa til de endringer som er neodvendige for virksomhetens verdiskaping
uten at man far mobilisert mellomledere til & uteve jobben i praksis. Dette viser at
mellomlederen ikke bare er egnet som informasjonsforvalter, men at de gjennom sin posisjon

1 organisasjonen kan innta rollen som endringsagent.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Vi beveger oss inn i en tid hvor medarbeidere er mer selvgaende enn for og har et gkt behov
for frihet og mulighet til & kunne pévirke sin egen arbeidshverdag. Likeledes opplever mange
mellomledere at deres medarbeidere ofte har bedre kompetanse og innsikt enn dem selv
(Balogun 2003, 69). Dette kan problematisere hvorvidt mellomleders posisjon har blitt
svekket. Forskning viser at milleniumsgenerasjonen ikke ser noen verdi i & rapportere til noen
som bare skal holde oversikt over hva de gjor (Redaksjonen 2015). Dette gjor at enkelte stiller

seg kritisk til mellomlederens rolle, og hvilke oppgaver og funksjoner den egentlig har.



Huy (2001) belyser at mellomledere er verdifulle ndr store endringer skal gjennomferes fordi
de har en sterk pavirkning pa organisasjoners prestasjoner. Mellomlederne er plassert sa
sentralt i hierarkiet at de er best egnet til & omgjore strategier til konkrete handlinger, samt til
a fa innspill til forbedringer. Samtidig er mellomledere de som er tettest pd de underordnede
som skal gjennomfere endringer. Disse ansatte har fremdeles behov for smidige ledere som
kan skape forstdelse og forpliktelse til endring (Huy 2002). Det kan derfor tenkes at
mellomlederen kan benyttes som en viktig ressurs og avgjerende drivkraft for & gjennomfore
vellykkede endringer. Vi finner det svert interessant & se pa hvilken pavirkningskraft
mellomleder som endringsagent har pa en organisasjons verdiskaping. Vi har derfor valgt 4 ga

dypere inn pd dette teamet i oppgaven var.

1.2 Forméal med oppgaven

Oppgaven bygger pa en faglig forankring i organisasjonsteori. Tematikken tar for seg et svaert
dagsaktuelt tema om en rekke utfordringer knyttet til mellomlederposisjonen i et arbeidsliv
som stadig er 1 endring. Formélet med oppgaven er & undersoke hvordan mellomleder som
endringsagent kan pavirke DNB Liv sin verdiskaping. Vi ensker med denne oppgaven 4 bidra

til & sette sekelys pa rollen til mellomlederne.

1.3 Problemstilling og forskningsspersmal

Vi har formulert problemstillingen var pa felgende maéte:

Pa hvilken mdte kan mellomleder som endringsagent pavirke verdiskapingen i DNB

Liv?

For & kunne besvare vér problemstilling, ensker vi 4 ta for oss tre veiledende
forskningsspersmal. Hvert forskningsspersmal vil representere en faktor som vil vaere
gjiennomgéende for hele oppgaven. Forskningsspersmalene sin utforming vil ikke bli besvart i
sin opprinnelige form, men vil vere rettesnorer for hvilken empiri det vil sgkes informasjon

om.

Forskningsspersmaél 1:

Hvordan skaper mellomlederne forstdelse og forpliktelse til endring?



Mellomlederne besitter en posisjon i organisasjonen hvor de bade er mottakere og sendere av
endringsinitiativ. Mellomlederne er de som er tettest pA medarbeiderne som skal gjennomfere
endringene i praksis. Dette betyr at de bade mé skape og gi mening hos de underordnede for &
oppna en kollektiv forstaelse og forpliktelse til endring. Dette medferer at mellomlederne selv
m4d danne seg en forstdelse av hva endringen er for endringens innhold kan kommuniseres til
de operasjonelle medarbeidere (Hope 2015, 87). Med dette forskningsspersmalet ensker vi &
belyse hvordan mellomlederne skaper mening til endring hos de underordnede, videre omtalt
som “sensemaking”. Vi ensker ogsa & underseke om medarbeiderne oppfatter og tolker
endringsbudskapet pd den maten mellomlederen hadde tenkt, videre omtalt som

“sensegiving” (Gioia og Chittipeddi 1991).

Forskningsspersmal 2:

Hvordan leder mellomlederne sine medarbeidere i endring?

Mellomlederne har direkte kontakt med bade det strategiske og det operasjonelle nivéet i
organisasjonen. Dette betyr at deres atferd under endring kan ha pévirkning pé de ulike
nivéene i organisasjonen (Balogun 2003, 72). Ledere som praktiserer transformasjonsledelse
kan motivere sine medarbeidere til 4 opptre pd méater som fremmer fellesskapets interesser,
fremfor enkeltindividets beste. P4 denne maten utfordrer de eksisterende fremgangsmater,
inspirerer gjennom formidling av visjon, samtidig som de myndiggjer sine underordnede til &
handle effektivt (Li 2016, 24-25). Med dette forskningsspersmélet gnsker vi & undersoke

hvordan mellomlederne i DNB Liv leder sine medarbeidere i riktig retning under endringer.

Forskningsspersmal 3:

Hvordan tilrettelegger mellomlederne for kontinuerlig forbedringer i organisasjonen?

Vi lever i en tid med store endringer bade i samfunnet, arbeidslivet og naringslivet. Det stilles
derfor krav og forventninger til at lederne tar nedvendige og riktige grep slik at

organisasjonen utvikler seg i takt med omgivelsene (Kjode 2004). For at DNB Liv skal kunne
veere 1 stand til & respondere pa presset de blir stilt ovenfor kreves det en hoyt utviklet evne til

a lere. Dette gjor at organisasjonen md mobilisere de ansatte til & kontinuerlig forbedre seg



(Irgens 2016, 217). Ettersom mellomledernivéet befinner seg naermest de operasjonelle
medarbeidere, pdpeker Huy (2001) at de er viktige bidragsytere for & se nye muligheter og
oppmuntre til vekst. Med dette forskningsspersmaélet ensker vi & underseke hvordan
mellomlederne tilrettelegger for nye ideer og innspill hos deres ansatte, med den hensikt &

skape kontinuerlig forbedring i organisasjonen.

1.3.1 Konseptuell modell

Vi har utarbeidet en konseptuell modell for & tydeliggjore hva vi ensker & underseoke i var
studie. Den konseptuelle modellen illustrerer hvordan mellomledere som endringsagenter kan
pavirke DNB Liv sin verdiskaping gjennom tre generelle verdiaktiviteter. Som illustrert 1

modellen, er disse verdiaktivitetene henholdsvis meningsdannelse, ledelse og kontinuerlig

forbedring.

Meningsdannelse —
Kontinuerlig |" Verdiskaping
forbedring >

Ledelse ~_

Figur 1: Fremstilling av konseptuell modell.

Var hypotese er at verdiaktivitetene meningsdannelse og ledelse ma vare tilstede for at
mellomleder kan skape kontinuerlig forbedring i DNB Liv. Nar mellomleder inntar rollen
som endringsagent, ensker vi 4 underseke om disse aktivitetene er med pa & pévirke

verdiskapingen i organisasjonen.

1.4 Begrepsforklaring

Mellomleder, endringsagent og verdiskaping er tre svert sentrale begreper for undersgkelsen.
Vi vil derfor innledningsvis forklare disse begrepene, da vi antar at mellomleder som

endringsagent vil ha en pavirkning pa DNB Liv sin verdiskaping.



1.4.1 Mellomlederen

Det finnes en rekke definisjoner pd mellomlederen i ulike faglige publikasjoner. Forskeren
Quy Ngyen Huy (2001, 73) definerer mellomledere som: [..] any managers two levels below
the CEO and one level above line workers and professionals [..]”. I sin beskrivelse vektlegger
han den hierarkiske plasseringen av mellomlederen. Balogun (2003, 69-71) vektlegger
mellomlederens funksjon gjennom & definere mellomlederen som en som binder sammen

virksomhetens strategiske og operasjonelle niva.

Woolridge, Schmid og Floyd (2008, 1191) beskriver mellomledere som en mangfoldig
gruppe ledere som har ansvar for én del av virksomhetens forretningsprosesser. P4 den maten
belyser de mellomlederens oppgavebaserte dimensjon. Det fremkommer ut i fra alle disse
definisjonene at mellomlederrollen omfavner tre ulike dimensjoner; den hierarkiske, den
funksjonelle og den oppgavebaserte. Da vi gnsker & ta for oss de ulike tilnaermingene til
mellomlederrollen, har vi valgt 4 ta utgangspunkt i Hope (2015, 22) sin definisjon av

mellomlederen:

”En mellomleder er enhver leder som befinner seg to nivaer under toppsjef og ett niva
over arbeidere/forstelinjemedarbeidere, som binder sammen virksomhetens strategiske
og operative niva, og som har ansvar for minst en del av virksomhetens

forretningsprosesser, men ikke forretningsprosessene som et hele”.

1.4.2 Endringsagent

Som med begrepet mellomleder, eksisterer det utallige faglige definisjoner pa endringsagent.
Lippitt, Watson og Westerly (1958) fremsatte den forste definisjonen pa endringsagent
gjennom & definere det som “en utenforstdende agent som benyttes for & gjennomfere
forbedringer i1 planlagte endringer” (sitert i Ottaway 1983). Hartley, Beningston og Binns
(1997) var opptatt av interne endringsagenter i organisasjonsmessige endringer. De fremhevet
linjelederne som potensielle endringsagenter, men la ogsé vekt pa at begrepet kan omfatte
personer som fér i oppgave a handtere organisasjonsutviklingsprosesser og kulturendringer i
organisasjonen (sitert i Ottaway 1983). I den sammenheng har vi valgt & benytte Hope (2015,
27) sin definisjon som vektlegger bdde det interne og eksterne aspektet av begrepet

endringsagent:
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“Person eller gruppe av personer som aktivt bidrar til endring gjennom a pavirke

endringsinnhold og/eller endringsprosess”.

1.4.3 Verdiskaping

Verdiskaping er et relevant begrep i oppgaven vér, og det er derfor nedvendig a forklare hva
vi legger i begrepet. Det finnes imidlertid ingen presis definisjon av begrepet verdiskaping.
Flere teoretikere betegner verdiskaping som et gkonomisk begrep, der det kan defineres ut i
fra “kunnskap, kapital og/eller arbeid med formal om & skape ekonomiske verdier”
(Riksantikvaren). Mer spesifikt kan verdiskaping defineres som “den tilleggsverdi som skapes
i en del av verdikjeden" (Riksantikvaren). Nar vi i var oppgave benytter begrepet
verdiskaping, sikter vi til den tilleggsverdien mellomleder som endringsagent tilforer
organisasjonen i hvert ledd av verdikjeden. Tilleggsverdi i denne sammenheng er den verdien
mellomleder som endringsagent skaper gjennom de tre generelle verdiaktivitetene:

meningsdannelse, ledelse og kontinuerlig forbedring. Verdiaktiviteter defineres som:

“Enhver aktivitet i verdikjeden som skaper en verdi for kunden, eierne,

organisasjonen, samfunnet og/eller en prosess” (Sander 2017).

Med disse aktivitetene ensker vi & underseke hvorvidt mellomlederne tilforer verdiskaping i

DNB Liv.

1.5 Avgrensning

Grunnet begrensede ressurser og en tidsfrist som vi har métte forholde oss til, kunne vi
naturligvis ikke ta for oss hele DNB-konsernet. Vi har derfor méitte avgrense oppgaven

gjennom 4 ta for oss kun DNB Liv.

1.6 Presentasjon av bedriften

DNB Livsforsikring ASA, videre omtalt som DNB Liv, er et underselskap av DNB ASA.
DNB ASA er i dag er Norges storste finanskonsern. Organisasjonen representerer mer enn
190 ars finanshistorie, fra etableringen av Christiania Sparebank i 1822 og frem til i dag.
DNB Liv er et norsk livs- og pensjonsforsikringsselskap som selger forsikrings -og

pensjonsprodukter til bedrifter, offentlige foretak, kommuner, foreninger og privatpersoner

(DNB).
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Selskapet ble stiftet 11.mai 1938 som Norsk Kollektiv Pensjonskasse A/S. I 1989 fusjonerte
NKP med Livsforsikringsselskapet Hygea, og det sammensluttede selskapet ble en realitet i
1990 med det nye navnet Vital Forsikring A/S. I 1996 ble selskapet kjopt opp av Den norske
Bank (DnB), og endret selskapsform til allmennaksjeselskap under navnet Vital Forsikring
ASA. 12004 ble det gitt konsesjon til fusjon mellom Vital og Gjensidige NOR
Spareforsikring AS i forbindelse med fusjonen mellom Gjensidige NOR og DnB. Det nye
selskapet beholdt navnet Vital Forsikring ASA. I 2011 skiftet Vital Forsikring ASA til DnB
Livsforsikring ASA. Samtidig ble DNB-logoen endret ved at DNB ble skrevet med kun store
bokstaver. Per i dag er DNB Liv et aktivt datterselskap av DNB ASA. (Den norske

Forsikringsforening)

1.5.1 Juridisk struktur for DNB-konsernet

Juridisk struktur for DNB-konsernet

DNB ASA

DNB Asset Management
DNB Bank ASA Holding AS DNB Livsforsikring AS DNB Forsikring AS
Sentrale datterselskap:
|
[

1

DNB Eiendom AS DNB Boligkreditt AS DNB Naeringskreditt AS DNB Nzeringsmegling AS
DNB Luxembourg S.A. DNB Invest Denmark A/S DNB Capital LLC DNB Markets, Inc.
DNB (UK) Ltd DNB Asia Ltd. DNB Sweden AB DNB Bank Polska S.A.

Figur 2: Juridisk struktur for DNB-konsernet (Kilde: DNB).

2.0 Teori

I dette kapittelet vil vi presentere vart teoretiske rammeverk. Det bygger i hovedsak pd Huy
(2001) og Huy (2002) sine studier om mellomledelse under endring, men det har ogsa blitt
supplert med andre teorier. Litteraturen som er benyttet er relevant for a belyse fenomenet
“mellomleder som endringsagent”, med sikte péd de tre aktivitetene meningsdannelse, ledelse

og kontinuerlig forbedring.
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2.1 Mellomleder som endringsagent

I dette punktet vil vi benytte ulik teori og forskning innenfor feltet mellomledelse for & kunne
gi en beskrivelse av hvem mellomleder er i organisasjonen under endring. Vi ensker med
dette 4 fa en bedre forstdelse for hvilke oppgaver en mellomleder har, hvilke aktiviteter de

gjor, og hvilke roller de besitter i organisasjonen under endring.

Likert (1961) benytter begrepet “linking pins” for & beskrive mellomlederes rolle i
organisasjoner (sitert i Hope 2015, 25). Dette gir en indikasjon pa at mellomlederne spiller en
avgjerende rolle ved implementering av endring. Hope (2015, 26) indikerer at endringer aldri
vil lykkes med mindre man far mobilisert og aktivert mellomlederne. Huy (2001) papeker at
mellomlederne kan bidra til 4 realisere endringer, og at disse bidragene kan relateres til fire
ulike roller mellomledere utever overfor sine underordnede under endring. For & kunne fé en
forstaelse av hvordan mellomledere kan opptre som endringsagenter, vil vi folgelig ta

utgangspunkt i disse rollene.

2.1.1 Kommunikator

En vellykket implementering krever tydelig og overbevisende kommunikasjon ut i hele
organisasjonen. Grunnet sin plassering i organisasjonen og muligheten til 4 bygge gode
nettverk har mellomledere en sentral rolle nar endringsinitiativ skal implementeres inn i
organisasjonen. Mellomlederne har ofte de beste sosiale nettverkene i selskapet hvor de har
kjennskap til hvem de skal kontakte og bringe sammen for & skape nedvendig endring (Huy
2001). Mellomlederne opptrer som en kommunikativ endringsagent gjennom a bringe
endringsbudskapet ut i organisasjonen i en sprakdrakt som mottakerne kan identifisere seg
med & forstd (Hope 2015, 94). P4 den maten kan endringsinitiativene fremsta som subtile og
ikke-truende. Gjennom kommunikasjon med sine underordnede kan mellomlederne spre
ordet, fa medarbeiderne med pa endringen, og overbevise andre om a vere med pé & fremme

endringen (Huy 2001).

2.1.2 Terapeut

Gjennom & ta hensyn til medarbeidernes folelser og meninger, kan mellomledere opptre som
terapeuter (Hope 2015, 94). Radikale endringer pd en arbeidsplass kan fore til et hoyt niva av
frykt blant ansatte, noe som kan resultere i nedsatt evne til 4 lare, tilpasse seg eller hjelpe

gruppen med & bevege seg fremover. Mellomlederne er derfor nedt til & ta hensyn til

13



medarbeidernes folelser. Hvis mellomlederne ignorerer dette, vil ikke det viktigste arbeidet

bli gjort ettersom medarbeiderne vil forlate selskapet eller bli redd for 4 handle (Huy 2001).

Mellomlederne gjor en rekke ting for & skape et psykososialt godt arbeidsmilje. Som det er
blitt papekt tidligere er det mellomledernes unike posisjon i virksomheten som gjor dette
mulig. De kjenner til hvem som rapporterer til hvem, noe som gjor at de kan kommunisere
direkte og personlig. Huy (2001) bruker ordet “skreddersy” nér han forklarer hvordan
mellomlederne kan tilpasse individuelle samtaler til individuelle behov. En god mellomleder
oppmuntrer medarbeiderne til & hjelpe hverandre gjennom vanskelige perioder. Nar radikale
endringer oppstar eker stress og angst, noe som skaper en sannsynlighet for altruistisk
oppfersel blant de medlemmene i organisasjonen som har vaert der lengst. At medarbeiderne
kan hjelpe hverandre gjennom slike tider, kan redusere folelser som smerte og frykt. En
mellomleder vil derfor kunne innta rollen som terapeut for & sikre positivitet, kontinuitet og

redusere usikkerhet (Huy 2001).

2.1.3 Balansekunstner

I rollen som balansekunstner ma mellomleder balansere sin oppmerksomhet mellom endring
og kontinuitet (Huy 2001). Dersom endringer skjer for raskt kan det oppsta uro i
organisasjonen. I det andre ytterpunktet kan det foreckomme organisasjonsmessig treghet ved
for lav endringsgrad. Disse ekstremtilfellene kan fore til at organisasjonen presterer darligere.
Selv under normale omstendigheter, vil det veere utfordrende for mellomlederen a finne den
passende balansen mellom endring og stabilisering. Nar radikale endringer besluttes fra
toppledelsen, vil denne balansegangen forbli enda viktigere og langt vanskeligere for
mellomlederne. Huy (2001) hevder at det er viktig for organisasjonen at noen tar vare pa
kjerneverdiene samtidig som man endrer pa hvordan arbeidet skal utferes. Videre papeker han
at dette ikke skjer med mindre noen i organisasjonen bidrar til at det skjer. Pa denne maten
mener Huy (2001) at toppledelsen vil gke muligheten for vellykkede endringsprosesser

dersom de allierer seg med mellomlederne.

2.1.4 Entreprener

I rollen som entreprener padpeker Huy (2001) at mellomlederne kan bidra med innovative
ideer knyttet til endringsprosesser grunnet deres s@regne posisjon i virksomheten.
Mellomlederen befinner seg i et organisasjonsmessig krysningspunkt hvor nivéet er tett pa

dagligdagse operasjoner, kunder, ansatte og toppledere. Dette gjor de mer egnet enn noen
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andre til & vite hvor problemene ligger i organisasjonen, og de har en bedre forutsetning enn
toppledelsen til & kunne se det store bildet. Dette gjor at mellomlederne kan ta rollen som
entreprenorer fordi de ser nye muligheter, bade for & lase problemer og for & oppmuntre til

vekst.

2.2 Mellomleder som “sensemaker” og “sensegiver”

Endringer som initieres i organisasjoner er ofte utarbeidet av toppledelsen. De sitter med en
klar formening om hvilke endringer som ma til og hvorfor. Personer som skal gjennomfere
endringstiltakene sitter lenger nede i organisasjonen, og er dermed endringsmottakere. Da
mellomlederniviet fungerer som et bindeledd mellom toppledelse og medarbeidere, vil de
besitte en posisjon hvor de bade er mottakere og sendere av endringsinitiativ. Mellomledere
som endringsmottakere mé selv fortolke toppledelsens endringsbudskap ut fra den
virkelighetsforstdelse de har for sd & kommunisere endringsinitiativene videre ut til de
operasjonelle medarbeiderne (Hope 2015, 87). Dette handler derfor om meningsdannende
prosesser knyttet til “sensemaking” og “sensegiving” som mellomledere foretar (Gioia og
Chittipeddi 1991). For 4 fa et innblikk i hvordan mellomleder skaper forstielse og forpliktelse
til endring hos sine medarbeidere, vil det derfor vere relevant & ga dypere inn i hva som

menes med de engelske begrepene “sensegiving” og “sensemaking”.

Gioia og Chittipeddi (1991) studerte endringer pé et universitet. Her fant de ut at bade ledere
og ansatte strevde med & finne ut av hva endringene egentlig gikk ut pd, hvordan de ville
pavirkes av disse, og hvilken rolle de skulle ha i prosessen. Forskerne kalte disse
meningsdannende prosessene for “sensemaking”. Hope (2015, 96) papeker at sensemaking
kan direkte oversettes til meningsdanning, noe som vil si at det dreier seg om & skape mening
1 en gitt situasjon. Gioia og Chittipeddi (1991) refererer “sensemaking” til den prosessen som
individer foretar for a skape forstaelse for hva som skjer rundt dem. I folge Weick (1995, 12)
vil individet fortolke og skape mening i enhver situasjon basert pa sine eksisterende
erfaringer, handlingsmenstre og sprak. Det betyr i realiteten at man aldri kan vaere sikker pé at
endringsmottakeren har forstatt endringsbudskapet (Hope 2015, 97). Til tross for at mening
dannes individuelt, vil sosiale prosesser som diskusjoner, samtaler, rykter og sladder, pavirke
individets meningsforstielse. Den sosiale konteksten er avgjerende for at meningen skal
skapes kollektivt. Den meningen som de fleste er enige om, og kan relatere seg til, er ofte den

meningen som far utstrakt sosial stette og brer seg om i organisasjonen (Weick 1995, 12).
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Huy (2002) beskriver mellomledere som de som hjelper medarbeiderne til & forsta hvorfor
endring er nedvendig, hva endringen innebzrer og hvilke eventuelle konsekvenser endringen
har for virksomheten og den enkelte. Videre pdpeker han at dersom mellomledere ikke klarer
dette, vil en vesentlig endringsdrivkraft utebli. Sensemaking handler derfor om at
mellomleder gjennom sin rolle som endringsagent mé strukturere det ukjente, og forklare og
trekke konklusjoner om hva ting egentlig betyr ovenfor sine medarbeidere. P4 den maten

skapes det en felles fortolkning av endringen (Lere 2015).

Pé den andre siden av “sensemaking” star “sensegiving”. Gioia og Chittipeddi (1991) forsket
pa hvordan man kunne forme andres meningsdannelse i sin studie. De refererer til dette som

“sensegiving”, og definerer det som:

“the process of attempting to influence the sensemaking and meaning construction of
others toward a prefferd redefinition of organizational reality” (Gioia og Chittipeddi
1991, 442).

Innenfor et mellomlederperspektiv handler “sensegiving” om hvordan mellomledere kan
pavirke medarbeideres meningsdannelse pé en slik mate at deres virkelighetsbilde stemmer
overens med mellomlederens egen fortolkning (Hope 2015, 97). Vi danner oss meninger ut i
fra var eksisterende fortolkningsramme, og trenger derfor & bli utfordret pa et dypere plan for
a kunne se nye perspektiver og synsvinkler. P4 den maten kan medarbeidere skape seg ny

forstaelse og erkjennelse til endring (Lere 2015).

A delta i begge disse formene for meningsprosesser er et lederansvar, og dermed ogsé et
ansvar for mellomlederne. “Sensemaking” og “sensegiving” er en gjentakende og pagiende
prosess hvor rollene som “sensegiver” og “sensemaker” skifter rullerende alt etter om

mellomleder er endringsmottaker eller endringsagent (Hope 2015, 98).

2.3 Transformasjonsledelse - lederatferd i endring

Evnen til forandring er essensielt i dagens kunnskapssamfunn, og ledere som skaper og
applauderer endring, er derfor viktig i dagens arbeidsliv (Hope 2015, 15).

Mellomlederposisjonen befinner seg i et organisasjonsmessig krysningspunkt hvor atferden
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kan pévirkes av ulike forhold. Dette gjor endringsledelse til en omfattende, men interessant
oppgave. Vi har valgt & benytte oss av transformasjonsledelse som ledelsesteori, ettersom
dette ledelsesperspektivet hjelper oss a forstd hvordan en mellomleder kan lede sine

medarbeidere (Bass 1985).

Teorien om transformasjonsledelse ble forst presentert av Burns (1978), men senere
videreutviklet og operasjonalisert av Bass (1985) og Bass og Avolio (1994).
Transformasjonsledelse sees pd som en kontrast til transaksjonsledelse, hvor sistnevnte
representerer en mer tradisjonell ledelsesutevelse preget av mél- og regelstyring (Li 2016,
17). Pa den andre siden papeker Bass og Avolio (1994) at transformasjonsledelse handler om
a lofte underordnedes motivasjon og tilfredsstille deres behov for lering og utfordringer i
jobben for & hjelpe dem med & na sitt fulle potensial (referert i Li 2016, 18). Ledere som
praktiserer dette ledelsesperspektivet klarer & motivere sine medarbeidere til 4 opptre pa méter
som fremmer fellesskapets interesser fremfor enkeltindividenes beste. De utfordrer
eksisterende fremgangsmater, inspirerer gjennom formidling av visjon, og myndiggjer sine
underordnede til 4 handle effektivt. Transformasjonsledelse bestér av fire faktorer: idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individuell stotte. I det

folgende skal vi se n&ermere pd de fire I-er i transformasjonsledelse (Li 2016, 24-25).

2.3.1 Inspirerende motivasjon

Ledelse gjennom inspirerende motivasjon innebzrer at lederen motiverer de underordnede
gjennom entusiasme og optimisme for a skape tilharighet til felles mal og delte visjoner. Pa
den méten vil lederen vekke teamfelelsen og en god lagdnd hos sine medarbeidere.
Grunnlaget for denne lederstilen er at organisasjonen opererer i turbulente omgivelser som
utfordrer virksomheten til & mobilisere de ansatte til & gjore endringer som kan sikre fremtidig
konkurransedyktighet. For & kunne mobilisere de ansatte, vil lederen snakke entusiastisk og
optimistisk om fremtiden og de muligheter som fremkommer av dette for bade organisasjonen
og den enkelte ansatte. Mal, visjoner og verdier utformes som en felles prosess (Li 2016, 25).
Pa den maten blir medarbeiderne involvert i en fremtidig tilstand hvor lederen stimulerer til

eierskap og tilherighet.

Medarbeiderne blir motiverte da de forstr at deres innsats er viktig for fremtidig
konkurransedyktighet (Bass og Riggio 2006, 37). Transformasjonslederen legger vekt pa

hvilke forventinger vedkommende har til de ansatte. Dette kan gjores gjennom skryt,
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samtaler, oke medarbeiders stolthet til egen organisasjon og bygge tillit til gruppen (Shin &
Zhou, 2003). Bass (1985) papeker at samhold og betydningen av den jobben man gjor, er noe
lederen ogsa ber vektlegge. Nar jobben i seg selv er motiverende, er det naturlig a tenke at

dette ogsa vil kunne gi bedre prestasjoner (Li 2016, 25).

2.3.2 Idealisert innflytelse

Idealisert innflytelse handler om at transformasjonslederen opptrer som en positiv eller
inspirerende rollemodell ovenfor sine medarbeidere. De fér innflytelse gjennom sine
handlinger, men ogsa gjennom sin generelle vaeeremate. Dette krever at
transformasjonslederen har hoy tillit, er respektert og beundret. Ved & opptre konsekvent i
bade ord og handling, kan dette oppnds. P4 den méten vil underordnede identifisere seg med
lederen og vedkommende sine verdier og visjoner. En transformasjonsleder vil vare opptatt
av moralske og etiske standarder i tilknytning til verdiskaping, og formidle verdier som

organisasjonen star for. P4 denne maten fremstér lederen som en kulturarkitekt (Li 2016, 26).

Videre innebarer idealisert innflytelse at lederen drives av noe mer enn egeninteresse. Dette
kan komme til uttrykk ved at lederen er villig til & ta risikoer som kan ga pé bekostning av
egen jobbsikkerhet. P4 den maten signaliserer transformasjonslederen at de underordnede ma
tilsidesette egeninteressen av hensyn til organisasjonens beste. Ved & opptre som en sterk
rollemodell med hey moral og etisk opptreden overfor sine ansatte, vil de underordnede utvise
stolthet, tro og hdp overfor lederen. Det vil da vere lettere for medarbeiderne & godta ledernes
heoye mélsettinger, tro at de kan bidra til 8 nd mélene og g hardt inn for & holde bestemte og

krevende prestasjonsstandarder (Li 2016, 26).

2.3.3 Individuell omtanke

Transformasjonslederen vil under denne dimensjonen ta utgangspunkt i de ansattes
individuelle utviklingsbehov ved & veilede dem slik at de né sitt fulle potensial. Lederen ser
den enkelte medarbeider og kjenner deres ulike behov, mél og ensker. P4 den méten kan
lederen delegere utfordrende arbeidsoppgaver tilpasset den enkelte. Intensjonen er at den
enkelte medarbeider far mulighet til 4 vokse personlig. Transformasjonslederen praktiserer
individuell omtanke nar det foreligger et stottende leremiljo pa arbeidsplassen, samtidig som
nye leringsmuligheter skapes. Et element som er viktig under individuell omtanke er at det
foreligger en toveiskommunikasjon mellom leder og medarbeider (Li 2016, 28). Bass og

Riggio (2006) understetter dette teoretiske perspektivet ved a papeke at arbeidsplassen ber
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besta av et miljo hvor lederen gir rundt og snakker med sine underordnede. Li (2016, 28)
viser til viktigheten av at en transformasjonsleder ma fokusere pa underordnedes styrker. A
forbedre de svake sidene vil skape middelmadige medarbeidere, men fremragende

medarbeidere skapes gjennom a dyrke deres sterke sider (Li 2016, 29).

2.3.4 Intellektuell stimulering

Nér transformasjonsledere anvender intellektuell stimulering, vil dette bidra til &4 fremme
nytenkning og kreativitet hos underordnede (Li 2016, 27; Bass 1990). Lederen oppmuntrer
medarbeiderne til & sette spersmalstegn ved etablerte antakelser og problemstillinger, og
komme med nye og kreative ideer til forbedring (Bass og Riggio 2006). A komme med
forslag til endring av ndvarende praksis kan fremkalle en ekstra innsats hos medarbeiderne.
Dette kan skape en opplevelse for medarbeiderne av a ha selvbestemmelsesrett og en
meningsfylt rolle innad i organisasjonen. Dette gjengjeldes ofte med at medarbeiderne

engasjerer seg sterkere 1 organisasjonen og setter seg hayere prestasjonsmal (Li 2016, 27).

Det er gjennom intellektuell stimulering av medarbeiderne at nasituasjonen i organisasjonen
granskes kritisk. P4 denne méten vil nye metoder for a4 gjennomfere oppgaver utforskes.
Likeledes vil intellektuell stimulering bidra til 4 sette et kritisk sokelys pa de antakelser som
organisasjonen bygger pa. Antakelsene gir oss veiledning i hvordan man skal handtere
problemer og treffe beslutninger. Transformasjonslederen ma derfor hjelpe sine ansatte til &
restrukturere sine forestillinger om virkeligheten, slik at medarbeiderne kan identifisere
underliggende drsaker til problemer og pé denne maten se nye muligheter for & forme

fremtiden (Li 2016, 27).

2.4 Endring som en kontinuerlig prosess

I folge Jacobsen og Thorsvik (2015, 385) har endring funnet sted ndr organisasjoner utviser
forskjellige trekk pa ulike tidspunkt. Samfunnet er i kontinuerlig endring og stiller derfor
endringskrav til organisasjonene for at de skal kunne utvikle seg i takt med samfunnet
(Jacobsen og Thorsvik 2015, 384). DNB Liv opererer i dynamiske omgivelser, noe som vil si
at organisasjonen ma endre seg hele tiden for a tilpasse seg disse. Vi ser derfor pd endring
som en kontinuerlig prosess, hvor endring anses som organisasjonens normaltilstand. Vi har

derfor valgt 4 ta med teori knyttet til endring som en kontinuerlig prosess.
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Mange forskere beskriver endring som en stegvis prosess, n&rmere spesifisert som planlagt
endring. Andre forskere stiller seg kritisk til dette, og papeker at endring i organisasjoner skjer
kontinuerlig. Tenkningen avviker fra den konvensjonelle grunnantakelsen om at
organisasjoner er stabile. Organisasjoner er dynamiske 1 sin natur, hvor virksomhetene
gradvis tilpasser seg endringer i interne og eksterne omgivelser (Hennestad, Revang og
Strenen 2012, 84). Karp (2014, 265) definerer kontinuerlig endring som en funksjon av
langsiktige tiltak med den hensikt & bygge en kultur som sikrer at endring blir
institusjonalisert og en del av den operasjonelle hverdagen. For at organisasjonen skal kunne
veare 1 stand til & respondere pa det presset de blir stilt ovenfor og hindtere de dynamiske
prosessene mellom stabilisering og endring, kreves en heyt utviklet evne til 4 leere (Irgens
2016, 217). Det vil dermed veare interessant & se pa hvordan organisasjoner kan skape

kontinuerlig forbedring gjennom & opptre som en lerende organisasjon.

2.4.1 Lzerende organisasjoner

I dagens kunnskapssamfunn er endringstakten stadig ekende. Dette betyr at virksomheten som
helhet, og de ansatte som jobber i organisasjonen, mé konstant laere og ta i bruk denne

leerdommen til 4 oppna fremtidig vekst og suksess. En lerende organisasjon defineres som:

“En organisasjon som har en kultur, systemer og lederstil som motiverer sine
medarbeidere til d lcere av sine handlinger, dele lcerdommen med andre og bruke den
til d lose fremtidige problemer og utfordringer pa et strategisk,- taktisk - og operativt
niva” (Sander 2016).

En lerende organisasjon er i dette perspektivet et idealbilde som organisasjoner ma strebe
etter hvis de skal vare i stand til 4 respondere pa det eksterne presset de blir stilt ovenfor
(Jacobsen og Thorsvik 2015, 361). Organisatorisk lering er et virkemiddel for a arbeide mot
denne idealtilstanden (Irgens 2016, 83). Pedler (1991) hevder at laerende organisasjoner
tilrettelegger for og inspirerer til leering hos dens medarbeidere slik at den kontinuerlig
transformerer seg selv (sitert i Irgens 2016, 82). Senge (1990) legger til grunn for at det pa
ledelsesniva mé utvikles en bevisst leeringsstrategi for hele organisasjonen (sitert i Jacobsen
og Thorsvik 2015, 368). Inspirasjon til lering fremkalles gjennom formulering av felles
visjoner. Leringen vil da vere preget av et felles fokus mellom der vi er og dit vi skal (Irgens

2016, 83).
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3.0 Metode

I denne delen av oppgaven vil vi gjere rede for hvordan var samfunnsforskning har blitt
gjennomfort. Vi vil ferst presentere problemstilling, valg av metode og forskningsstrategi.
Videre vil vi redegjore for var datainnsamling og hvordan vi analyserte og tolket
datamaterialet vi fikk inn. Metodedelen avsluttes med forskningsetikk og evaluering av

forskningens kvalitet.

Metode er de teknikker som anvendes for & tilegne seg gyldig og troverdig kunnskap om
virkeligheten (Jacobsen 2015, 23). Det handler om & innhente, organisere, bearbeide,
analysere og tolke informasjon (Larsen 2012, 17). Valg av metode blir bestemt pd bakgrunn
av den informasjonen man ensker 4 fa svar pa (Jacobsen 2015, 23). Hensikten med bruk av
metode er & sikre at svar pa problemstillingen blir gyldige og relevante, pélitelige og

troverdige (Jacobsen 2015, 16).

3.1 Utvikling av problemstilling

Utarbeidelse av problemstilling legger grunnlaget for forskningen. Hva slags
underseokelsesopplegg som ber benyttes, og hvilken forskningsmetode som skal anvendes,
bestemmes pa bakgrunn av problemstilling (Jacobsen 2016, 78). Arbeidet med
problemstilling var en prosess med stadig presisering. Vi var veldig interessert i 4 skrive om
endring innenfor organisasjoner. Videre i prosessen ble vi svart engasjert i mellomlederniviet

som endringsagenter, og ensket a se dette i sammenheng med verdiskaping i en organisasjon.

Vi endte opp med en beskrivende, men noksa apen problemstilling for vir undersgkelse:
“Pa hvilken mdte kan mellomleder som endringsagent sikre DNB Liv sin verdiskaping?”

Videre har vi tatt for oss felgende forskningsspersmal for & besvare denne:

1. ”Hvordan skaper mellomlederne forstaelse og forpliktelse til endring?”
2. "Hvordan leder mellomlederne sine medarbeidere i endring?”
3. "Hvordan tilrettelegger mellomlederne for kontinuerlig forbedringer i

organisasjonen?”
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3.2 Kvalitativ metode

I samfunnsvitenskapelig metodelere skiller vi mellom kvantitativ og kvalitativ metode
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2015, 27). En kvantitativ tilneerming har som et
grunnleggende utgangspunkt at den sosiale virkeligheten kan males ved hjelp av metoder som
kan gi oss informasjon i form av tall. En kvalitativ tilnerming bygger derimot pa at
virkeligheten er for kompleks til & reduseres til tall. Man ma derfor samle inn informasjon i
form av ord slik at det &pnes opp for mer nyanserikdom (Jacobsen 2016, 25). Ettersom
mellomledere som endringsagenter er et noksd komplekst fenomen, sé vi det som
hensiktsmessig 4 ga i dybden fra fa enheter, for & f& mye og detaljert informasjon. P4 den
maten kunne vi fa beskrivende data av individers opplevelser, meninger og erfaringer, og
dermed oppné en helhetlig forstdelse for fenomenet (Jacobsen 2016, 133). Vi vurderte derfor
at et kvalitativt intensivt undersegkelsesopplegg var best egnet for var studie. Vér studie er
derfor ikke egnet til statistisk generalisering. Studiet er bedre egnet til teoretisk generalisering,
hvilket betyr at generell teori om hvordan virkeligheten ser ut og fenomenene henger sammen

(Jacobsen 2016, 89). Dette vil vi komme tilbake til senere i metodedelen.

3.3 Casedesign

Et forskningsdesign er en overordnet plan for studien som viser hvordan problemstillingen
skal besvares og belyses (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 205). Med bakgrunn i et
intensivt undersekelsesopplegg, har vi valgt casestudie som forskningsdesign. Et casestudie
karakteriseres som et fleksibelt design, hvilket betyr at man i praksis kan endre
problemstilling og forskningsspersmal ettersom studien utvikler seg. Da vi ensket & vaere
apne for uventede hendelser ansé vi dette som sveert fordelaktig. Var designstrategi beerer
preg av enkeltcasestudie (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 206). Vi ensket en
detaljert og inngdende beskrivelse av fenomenet fra flere analyseenheter innenfor en
avgrenset kontekst i tid og rom, DNB Liv. Det ble naturlig & velge en fenomenologisk
tilneerming da vi har sgkt etter en presis beskrivelse av individers egne perspektiver,

opplevelser og forstéelse av et fenomen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 78).

Yin (2014) opererer med tre formal med casestudier, herunder deskriptive, eksplorative og
kausale (referert i Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 81). Vér studie er av
eksplorativ karakter. Dette fordi vi ensket kunnskap om individets individuelle opplevelser,

erfaringer og meninger for a fa bedre innsikt, skape forstielse, og generere hypoteser om
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fenomenet. For & fange kompleksiteten i caset, samt styrke den interne validiteten, ensket vi &
innhente data fra flere kilder. Vi innhentet vare primardata via dybdeintervjuer, og benyttet
oss av sekunderdata som vi ansa som relevant for studiet. Dataene som fremkom i

intervjuene er brukt til & besvare problemstillingen.

3.4 Datainnsamling

I en kvalitativ tilneerming er observasjon, fokusgruppeintervjuer og individuelle intervjuer de
vanligste metodene for innsamling av primaerdata (Jacobsen 2016, 145). Ettersom vi var
interessert 1 & innhente fyldig og omfattende data om fenomenet vi ensket & undersoke, ansd

vi individuelle intervjuer som en egnet metode for vér datainnsamling (Jacobsen 2016, 146).

3.4.1 Semistrukturerte intervjuer

Datainnsamlingen foregikk gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer som ble gjennomfort
ansikt-til-ansikt. Vi utarbeidet en overordnet intervjuguide pé forhand. Den inneholdt sentrale
temaer og hovedspersmél som skulle gjennomgas i lopet av intervjuet slik at vi kunne sikre at
relevant informasjon ikke gikk tapt. Guiden ga rom for avvikelse under intervjusituasjonen.
Det ble utarbeidet to uavhengige intervjuguider ut ifra hvilken organisasjonsrolle vare
intervjuobjekter hadde. Oppfolgingsspersmal ble tilpasset de undersektes respons. Vi matte
revidere vare to intervjuguider underveis i intervjuprosessen. Dette fordi vére forste
intervjuobjekter ga oss mye og detaljert informasjon om innfallsvinkler vi ikke hadde tatt i
betraktning for datainnsamlingen begynte. De to reviderte intervjuguidene er lagt ved som
vedlegg 1 da de ble gjeldende for de videre seks intervjuene. De opprinnelige intervjuguidene

er lagt ved som vedlegg 2.

3.4.2 Populasjon og utvalgsstrategi

En populasjon er alle enheter en problemstilling gjelder for, mens et utvalg kan defineres som
en undergruppe av populasjonen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 427). Gitt var
problemstilling, er populasjonen i vart studie alle mellomlederne som jobber i DNB Liv. Da
det ville blitt for ressurskrevende & undersegke alle i populasjonen, har vi derfor valgt a se pé et
utvalg av denne. Utvalgsstrategien vér beror pa et onske om & fa mye informasjon om det vi
skal underseoke for & kunne gi fyldige beskrivelser. Vi valgte & vektlegge nyanser fremfor
mange enheter (Jacobsen 2016, 133). Utvelgelsen baserte seg derfor ikke péd representativitet,

men hensiktsmessighet (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017, 117).
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Vi har foretatt en strategisk utvelgelse av respondenter og informanter (Jacobsen 2016, 303).
Sett i lys av vér problemstilling, ble vart utvalgskriteriet informasjon (Jacobsen 2016, 181). Vi
onsket mellomledere som representerte team med s& homogene oppgaver som mulig.
Samtidig ensket vi & intervjue respondenter og informanter som hadde mye og god kunnskap

om det vi var interessert i & undersegke, og valgte utvalgskriteriet informasjon.

Personer med direkte kjennskap til et fenomen defineres som respondenter. Respondentene er
representanter for den gruppen vi ensker & underseke (Jacobsen 2016, 178). I trad med
definisjonene av mellomlederbegrepet (Huy 2001; Balogun 2003; Woolridge, Schmid og
Floyd 2008), ble vére respondenter tre teamledere, som hver representerte tre ulike team i
DNB Liv. Teamlederne var riktignok flere nivaer under CEO enn hva Huy (2001) sin
definisjon tilsier. Da vi var interessert i de teamlederne som hadde ansvar og narmest kontakt
med de operative medarbeiderne, representerte vare respondenter det siste leddet for det

operative nivéet.

Jacobsen (2016, 178) papeker at informanter er personer som selv ikke representerer gruppen
vi underseker, men som har god kunnskap om gruppen eller fenomenet. Vare informanter ble
dermed seks medarbeidere fra det operative nivéet. Det ble valgt ut to informanter som
representere en teamleder hver. I utarbeidelsen av utvalgsstrategien, sa vi det som sveert
hensiktsmessig 4 ha medarbeidere som informanter. Dette for & {4 frem flere nyanser om

fenomenet “mellomlederen som endringsagent”.

3.4.3 Gjennomfering

I folge Jacobsen (2016, 152) vil konteksten som intervjuet foregar i ofte pavirke innholdet 1
intervjuet. Kunstige omgivelser har en tendens til at den undersekte gir kunstige svar. For &
forsegke & minimere konteksteffekten, gjennomforte vi alle vére intervjuer i DNB sine egne
lokaler. Vi gnsket & samle inn informasjon om forhold tilknyttet organisasjonen, og derfor
ansd vi arbeidsplassen til intervjuobjektene som en naturlig og hverdagslig kontekst (Jacobsen
2016, 152). Vi hadde pa forhdnd booket moterom for a sikre at vi ikke skulle bli forstyrret

underveis 1 intervjuene, eller at andre skulle kunne hore hva vi sa.

Intervjurundene strakk seg over tre dager, hvorav tre intervjuer ble gjennomfert hver dag.

Tidsrammen pé intervjuene varierte mellom 20 minutter til litt over en time. Under hvert

24



intervju var begge to tilstede, hvor en stilte spersmél og ba om utdypninger, mens den andre

noterte og kom med kommentarer nar det lot seg gjore.

Vi begynte intervjuet med & presentere oss selv, og takke for at de hadde tatt seg tid til &
komme. Deretter informerte vi kort om hensikten med undersgkelsen og hvordan intervjuet
videre ville forega. Vi understreket at det var de sosiale menstrene vi var ute etter, at det ikke
var dem som personer som var i fokus, og at materialet ville bli presentert i samsvar med
dette. Anonymitet ble garantert, og vi fremholdt at de ikke behevde & svare pé spersmal
dersom de ikke onsket det. Vi ba om tillatelse til & bruke bandopptaker, og informerte om at
vi ville notere litt underveis. Jacobsen (2016, 155) papeker at det er nedvendig & etablere en
tillitsrelasjon mellom intervjuer og intervjuobjekt for & kunne oppna en dpen
informasjonsutveksling. Flere av vre informanter og respondenter uttrykte bdde for og etter
intervjuene at de ble beroliget av a fé vite pd forhénd hva intervjuet skulle handle om. Vi ansa
denne korte presentasjonen som et tillitvekkende inntrykk. I et forsek pa a skape en naturlig

kontekst omtalte vi vare intervjuobjekter med navn.

Jacobsen (2016, 242) hevder at intervjuobjekter kan pavirkes av forskerens kleskode,
kroppssprak, vereméte og retorikk. For & redusere potensielle intervjueffekter, var vi gjennom
alle intervjuene svart bevisst pa var opptreden. Ved bruk av lydopptak kunne vi innta en
aktivt lyttende posisjon under hele intervjuet, og dermed stille gode oppfelgingsspersmal der
vi ansé det som nedvendig med utdypninger. Vi avbret aldri vére intervjuobjekter, og tillot til
tider sidesprang i intervjusituasjonen for & kunne etablere en god og naturlig atmosfaere. Vi

ansé dette som nedvendig for & fa tak pa den relevante informasjonen.

3.5 Analyse og tolkning av data

Analyse av kvalitative data dreier seg om fire ulike forhold. Man ma ferst dokumentere
datamaterialet, for sa a utforske innholdet ved a identifisere fremtredende data. Videre ma de
fremtredende dataene systematiseres og kategoriseres da hensikten her er a redusere
datamengden. Til slutt mé forskeren binde sammen de ulike kategoriene for & se etter menster
i datamaterialet (Jacobsen 2016, 199). Det er de analyserte dataene forskeren benytter seg av
for 4 konkludere og svare pa problemstillingen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2017,

165).
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I alle intervjuene ble det benyttet lydopptaker. Dette sikret at vi kunne transkribere
intervjuene ordrett for a etterstrebe en riktig presentasjon av data (Jacobsen 2016, 201). Etter
at vi hadde transkribert intervjuene, leste vi gjennom materialet for & skaffe oss et
helhetsinntrykk. Ettersom datamaterialet inneholdt mye informasjon hvor alt ikke var relevant
for 4 belyse og besvare var problemstilling, métte vi lete etter sentrale temaer. Dette ble

utgangspunktet for videre sammenfatning og koding, og vi delte dataene opp i kategorier.

Koding og kategorisering brukes for 4 fa en oversikt over tekstmaterialet (Jacobsen 2016,
203). Vi kategoriserte ulike utsagn og informasjon etter hovedtemaene meningsdannelse,
ledelse og kontinuerlig forbedring. Videre satte vi det inn i et system hvor vi kunne avdekke
liknende utsagn, fellestrekk mellom medarbeiderne og mellomlederne, og finne menstre i
intervjuene. Avslutningsvis tolket vi det analyserte datamaterialet opp mot eksisterende teori.

Under har vi lagt ved et utkast av hvordan vi har kodet og kategorisert datamaterialet.

1. Meningsdannelse

Sensemaking | “Lederen var formidler budskapene pa en god mate. [..] er flink til ¢ | Budskap,
Sformidle grunnen til at ting skjer. Vi far alltid en forklaring. Det er formidling,

ikke slik at vi ikke far beskjed om d gjere noe nytt uten en videre forklaring pd
forklaring pa hvorfor”. hvorfor.
Sensegiving | “Jeg vet aldri om de har oppfattet budskapet pa den mdten jeg Ikke forstatt

hadde tenkt, og har selv opplevd flere ganger at de ikke har forstatt | budskap, sparsmal,
budskapet. Det merker jeg pa sporsmalene jeg far. Men sdann er det ulike oppfattelser.
med kommunikasjon. Det oppfattes pa like mange mater som det er
mennesker rundt oss”.

Figur 3: Eksempel pd koding og kategorisering av datamaterialet.

3.6 Forskningsetikk

Forskningsetikk betegnes som laeren mellom hva som er rett og galt 4 gjore i et
forskningsprosjekt. Som forskere mé vi ha et bevisst forhold til de ulike etiske aspektene ved
forskerrollen og utevelsen av forskningsarbeidet (Askheim og Grennes 2015, 162). I folge
Jacobsen (2016, 45) er det viktig at vi forskere tenker grundig igjennom hvordan var
undersegkelse kan pavirke de vi forsker pd, og hvordan forskningen kan bli oppfattet og brukt.
Jacobsen (2016, 47) papeker at den norske forskningsetikken i dag er preget av tre

grunnleggende krav vedrerende forholdet mellom forsker og de det forskes pa. Kravene er
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informert samtykke, krav til privatliv og krav til riktig presentasjon av data (Jacobsen 2016,
48). I mete med vare undersokte har vi pa best mulig méte forsekt 4 etterstrebe de tre kravene.
Vi sekte deres individuelle meninger og oppfatninger om et forskningsfenomen som har blitt
noksa omdiskutert de siste drene. Av den grunn kunne temaet fort oppleves som noksa

personlig for enkelte, noe vi matte ta i betraktning ved utarbeidelse av intervjuguide.

Vi har anonymisert alle véare respondenter og informanter som har deltatt i denne studien, slik
informasjonen ikke kan spores tilbake til dem. Verken kjonn eller alder er blitt oppgitt. Dette
forsikret vi vére deltagere om i forkant av intervjuet for & kunne skape et tillits-og
trygghetsklima. Dette kan ha vert med pa a oke paliteligheten til vare kvalitative data. Videre
fikk alle informantene og respondentene muligheten til & avsld bruk av bandopptaker. De ble
gjort oppmerksom pé at de kunne avslutte intervjuet underveis, samt frasta fra & svare pa
sporsmal dersom dette var enskelig. De underseoktes deltakelse ble gjort pé frivillig basis og
all informasjon har blitt behandlet konfidensielt. Intervjuene ble i etterkant transkribert
ordrett, for opptakene ble slettet. Dette medferte at informasjonen ble mest mulig korrekt
gjengitt slik at risiko for misoppfatninger ble begrenset. Selve organisasjonen, DNB Liv, ble
ikke holdt anonym, og er derfor navngitt i denne studien etter avtale med vére respondenter

og informanter.

3.7 Evaluering av forskningens kvalitet

Kvalitetskravet i kvalitative undersekelser er knyttet opp mot forskerens evne til & reflektere
over samspillet mellom selve forskningen og de resultatene som presenteres (Jacobsen 2016,
246). Dette betyr at vi som forskere ma forseke a forholde oss kritiske til kvaliteten pa
dataene vi har samlet inn. For 4 gjore leseren oppmerksom pa forskningens svakheter, vil vi i
denne delen presentere og utdype kriterier for forskningens kvalitet. Videre vil vi i denne
delen vise hvordan vi har forsekt & redusere disse svakhetene. I folge Jacobsen (2016, 227) er
det to viktige kriterier som ma tas hensyn til nar vi skal vurdere kvaliteten pa forskningen;

validitet og reliabilitet.

3.7.1 Validitet

Validitet dreier seg om hvorvidt de tolkningene man har kommet frem til er gyldige i forhold
til den virkeligheten som er studert. Man kan skille mellom intern og ekstern validitet

(Jacobsen 2016, 228).
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Intern validitet kan omtales som bekreftbarhet. Dette kvalitetskriteriet gar ut pd om de
tolkninger man har kommet frem til samsvarer med intervjuobjektenes opplevelse av
virkeligheten. Som forskere ma vi vere kritiske til om vi har fatt tak i de riktige kildene for &
sikre at informasjonen som har blitt gitt, faktisk representerer virkeligheten (Jacobsen 2016,
229). Da vi fikk tildelt respondenter og informanter, kan dette ha pavirket informasjonen vi
har fétt inn. Det kan tenkes her at bade avdelingslederne og mellomlederne har valgt ut
intervjuobjekter de ansa ville fremstille DNB Liv i et godt lys. Dette kan vaere en potensiell
feilkilde som kan svekke validiteten i vér studie. Jacobsen (2016, 230) papeker at kildene gir
et bevisst fortegnet bilde av sin opplevelse av virkeligheten. Vi opplevde at noen av vére
informanter var nervese bade i forkant og under intervjuene, og enkelte av informantene var
skeptiske til at vi skulle ta opp intervjuet. Dette kan ha pavirket informasjonen vi har fatt inn,

og kan derfor pavirke validiteten til var undersokelse.

Grunnet tidspress har ikke vare respondenter eller informanter blitt konsultert for en
gjennomgang av de transkriberte data. Dette kan vaere med pé a svekke validiteten til var
undersekelse. I et forsek pa & styrke validiteten forsekte vi underveis 1 alle intervjuene & folge
opp med: “slik vi har forstatt det, mener du [..]”. Dette for & sikre at vi hadde riktig oppfattelse
av intervjuobjektenes utsagn. Samtidig analyserte vi datamaterialet sammen slik at begge fikk

samme oppfatning av resultatene.

Ekstern validitet kan omtales som overferbarhet. Dette sier noe om i hvilken grad funnene
fra undersekelsen kan generaliseres til andre (Jacobsen 2016, 237). I dette studiet har vi
benyttet forskningsstrategien enkeltcasestudie, hvilket innebaerer bruk av kun ett enkelt case.
Dette tilsier at vare funn ikke er generaliserbare. Det kan oppstd endringer i organisasjonen
eller omgivelsene i ettertid, noe som kan medfere at det studerte fenomenet endres. Likevel
har vi i underseokelsen knyttet funnene vére opp mot eksisterende litteratur. Vi kan dermed
argumentere for at et forsvarlig niva av teoretisk generaliserbarhet kan oppnas (Jacobsen
2016, 237). Videre kan denne forskningen veare verdifull for andre virksomheter eller forskere

som er interessert i emnet “mellomledere som endringsagenter”.

3.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt en kan stole pd de dataene som er samlet inn, og om man vil

f4 det samme resultat dersom malingen gjentas. Da vi har tatt utgangspunkt i en kvalitativ
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undersekelse, vil det vaere vanskelig 4 tilfredsstille kravet om pélitelighet (Jacobsen 2016,
17). I var undersekelse kan dette skyldes ulike forhold. For det forste benyttet vi
semistrukturerte intervjuer som datainnsamlingsmetode. Disse ble gjennomfort pd bestemte
tidspunkter og under bestemte omstendigheter. Resultatene er dermed vanskelig & gjenskape.
For det andre kan omstendigheter innenfor organisasjonen (slik som ledelse og
organisasjonsstruktur) og utenfor (slik som lovkrav og konkurransesituasjon) endre seg over
tid. Dersom en tilsvarende undersokelse hadde blitt utfert pa et senere tidspunkt, kan
effekten av vare resultater ha endret seg, noe som kan medfere at en forsker ikke vil kunne
generere de samme begrepene i aktuelle og liknende situasjoner. For det tredje ma vi ta
forbehold om at var opptreden slik som kroppssprak, kleskode og retorikk kan ha pavirket
vére intervjuobjekter underveis under intervjuene. Dette kan ha svekket reliabiliteten gjennom

intervjueffekten, altsa at samtalen har blitt formet av oss som forskere (Jacobsen 2016, 242).

Vi har forsekt & styrke paliteligheten ved a beskrive tydelig hva som ligger til grunn for valg
av forskningsstrategi og metode, og de innhentede dataene. Samtidig valgte vi a legge ved alle
intervjuguidene, samt beskrive den teoretiske bakgrunnen for undersekelsen. Andre forskere
kan péd den maten bruke dette til & forstd prosessen, og det vil vaere mulig for dem a
reanalysere dataene vi har hentet inn (Jacobsen 2016, 241). Som et forsek pa & redusere
potensielle intervjueffekter, var vi gjennom alle intervjuene sveart bevisst pa var opptreden.
For & unngad at respondentene fikk ulike stimuli, forsekte vi 4 la en av oss styre alle
intervjuene. Samtidig gjennomferte vi alle intervjuene i en naturlig hverdagslig kontekst pa et
meterom for 4 unnga forstyrrelser. Dette for & forseke a styrke péliteligheten til denne studien.
Likevel vil ulike mennesker ha forskjellige tolkninger, noe som vil si at svarene vil variere
uavhengig av hvor mange ganger studien forsgkes gjenskapt. Vi anser derfor palitelighet som

en svakhet ved var undersokelse.

4.0 Drofting

I denne delen av oppgaven vil vi presentere vare empiriske funn i studien og knytte de opp
mot vért teoretiske grunnlag. Her vil dreftingen deles inn etter forskningsspersmalene som
omhandler meningsdannelse, ledelse og kontinuerlig forbedring. Med disse utvalgte
verdiaktivitetene ensker vi & underseke hvorvidt mellomlederne tilferer verdiskaping i DNB

Liv. Avslutningsvis vil dreftingen presenteres i en konklusjon.
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4.1 Meningsdannelse

Vi vil i denne delen av dreftingen ta for oss faktoren meningsdannelse som stetter opp om

forskningsspersmalet:

Hvordan skaper mellomlederne forstdelse og forpliktelse til endring?

Da mellomlederne befinner seg organisasjonsmessig mellom det strategiske og operasjonelle
nivaet befinner de seg i en posisjon hvor de bdde ma skape og gi mening. De ma selv fortolke
toppledelsens endringsbudskap ut fra den virkelighetsforstielse de har. Endringsbudskapet ma
sa kommuniseres videre ut til de operasjonelle medarbeiderne pa en slik mate at de
underordnede sitter igjen med den samme virkelighetsforstaelsen som toppledelsen har (Hope
2015, 87). Disse meningsdannende prosessene defineres som “sensemaking” og
“sensegiving” (Gioia og Chittipeddi 1991). Hvordan en mellomleder skaper og gir mening til
endring hos de underordnede vil vere en forutsetning for hvordan medarbeidere forstar og
forplikter seg til endringsinitiativ (Huy 2002). I denne delen av dreftingen vil vi ta
utgangspunkt i hvordan mellomlederne i DNB Liv skaper mening til endringsinitiativ hos de
underordnede, altsa “sensemaking”. Vi vil ogsa belyse hvordan medarbeiderne oppfatter og
tolker endringsbudskapene fra mellomlederne, med andre ord “sensegiving” (Gioia og

Chittipeddi 1991).

Vare respondenter, mellomledere, papekte at de forsgkte & etterstrebe et sprak som var
forstéelig ovenfor de underordnede nar de formidlet endringsbudskap. Respondent 3 sa

folgende:

“Jeg har veldig forskjellige mennesker i mitt team. Jeg md prove d oversette
budskapet som kommer fra toppen i organisasjonen til et niva som passer for mine
medarbeidere. For sd d prove d hekte det pa de oppgaver vi gjor, og hvilken betydning

det har for oss”.

Ut ifra dette utsagnet kan det tyde pd at mellomlederne trer inn i rollen som Huy (2001)
definerer som kommunikator. Huy (2001) hevder at mellomlederne gjennom sin unike
posisjon kan bringe endringsbudskap ut i organisasjonen i en sprakdrakt som medarbeiderne

kjenner seg igjen i. En vellykket implementering av endring krever tydelig og overbevisende
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kommunikasjon ut i hele organisasjonen (ibid,.). Vére informanter bekreftet at deres
mellomledere formidlet endringsbudskap pé en tydelig og forstdelig mate. Informant 6

péapekte blant annet:

“Lederen var formidler budskapene pa en god mdte. [..] er flink til a formidle grunnen
til at ting skjer. Vi far alltid en forklaring. Det er ikke slik at vi ikke fdr beskjed om a

’

gjore noe nytt uten en videre forklaring pd hvorfor.’

Dette kan tyde pa at mellomlederne skaper mening til endring gjennom & formidle budskap pé
en slik mate at medarbeiderne forstir hvorfor endring skjer. Dette er naert knyttet opp mot
Huy (2002) som sier at mellomlederne er de som hjelper medarbeidere med & forsta hva
endringen innebarer og hvorfor endring er nedvendig. Det fremkommer ut ifra vare funn at
respondentene oversetter endringsbudskapene fra toppledelsen til en kontekst som
medarbeiderne kjenner seg igjen i. De strukturerer det ukjente ved a hekte toppledelsens
endringsbudskap pé de oppgavene som medarbeiderne har i teamet. P4 den méten kan det
tyde pa at mellomlederne sikrer at endringsbudskapene far en sprakdrakt som medarbeiderne
forstar (Huy 2001). Gjennom & forklare hva endringene spesifikt betyr for deres
medarbeidere, kan dette indikere at mellomlederne opptrer som kommunikative

endringsagenter (Huy 2001; Lero 2015).

Innenfor et mellomlederperspektiv handler sensegiving om hvordan mellomlederne pavirker
medarbeidernes meningsdannelse slik at deres virkelighetsbilde stemmer overens med
mellomlederes egen fortolkning (Hope 2015, 97). Som respondent 3 péapekte, forseker
mellomlederne & oversette endringsbudskap ved & sette de inn i en kontekst som
medarbeiderne er kjent med. Pa en side kan det tyde pa at dette kan styrke muligheten for at
medarbeiderne fir den samme virkelighetsoppfatningen av budskapet som mellomleder har.
Pa en annen side papekte respondent 3 at medarbeiderne ikke alltid oppfattet budskapene pa

den méten vedkommende hadde tenkt, og fortalte videre:

“Jeg vet aldri om de har oppfattet budskapet pa den maten jeg hadde tenkt, og har
selv opplevd flere ganger at de ikke har forstdtt budskapet. Det merker jeg pd
sporsmdlene jeg far. Men sdnn er det med kommunikasjon. Det oppfattes pa like

’

mange mdter som det er mennesker rundt oss.’
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I folge Weick (1995, 12) vil individer fortolke og skape mening til enhver situasjon basert pa
deres eksisterende erfaringer, handlingsmenstre og sprak. Dette betyr at forstaelsen og
forventninger for det ukjente er konstruert pa individuelle og subjektive referanserammer. Det
betyr at man aldri kan vere sikker pd at endringsmottakeren har forstatt endringsbudskapet
(Hope 2015, 97). Eksempelet fra respondent 3 kan bekrefte disse synspunktene (Weick 1995;
Hope 2015). Det kan tyde pé at mellomlederne er bevisste pa at medarbeiderne ikke alltid
forstar endringsbudskapene, og at de derfor forseker & oversette endringsbudskapet til en
forstaelig form for medarbeiderne. Det kan ogsé tyde pa at det er utfordrende for
mellomlederne & skape en virkelighetsforstaelse hos medarbeiderne som er entydig med

mellomledernes egne fortolkninger av budskapet.

Vare respondenter papekte at de forsgkte & involvere sine medarbeidere tidlig i

endringsprosesser. Respondent 1 sa folgende:

“Vi har kjort strategiprosesser der vi har jobbet med hvordan vi som team skal kunne
oppnd mdlene som ble utarbeidet sammen med vare medarbeidere. Medarbeiderne

’

mine har et sterkt eierskap til disse fordi de har veert sterkt involvert i prosessen.’

Vare informanter papekte at de opplevde at mellomlederne involverte de i endringsprosesser.
Informant 2 sa for eksempel at “hvis det kommer endringsforslag som vil berare oss, blir vi
medarbeidere involvert fra starten av”. Det kan tyde pa at nar medarbeiderne blir involvert
tidlig 1 endring, slik som utarbeidelse av nye strategier, kan dette fore til en sterkere
forpliktelse. Informant 1 underbygget dette med at “det hjelper pa d fole eierskap nar vi far
involvere oss”. Hvis en videreforer dette aspektet, kan det tyde pa at forpliktelse til endring
kan gke muligheten for at medarbeiderne forstar endringen pa den maten som mellomleder
hadde tenkt. Samtidig papekte informantene at de var svaert autonome, noe som illustreres

gjennom informant 2 sitt utsagn:

“Min leder og jeg har egentlig ikke sa mye med hverandre d gjore. Jeg er ganske
selvgdende. Det er jo ikke sa lenge siden vi fikk [..] som leder. Vi pd teamet vet

kanskje mer hva vi driver med av slike smating enn hva vdr leder vet”.

Alle vére informanter har jobbet lenge i DNB. Da informant 2 papekte at vedkommende

opplever at mellomleder ikke helt vet alle detaljene i hva teamet driver med, tyder det pé at
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medarbeiderne selv vet bedre hvordan de skal oversette endringsbudskap fra toppen til en

kontekst de kjenner.

Vare respondenter papekte videre at de fleste endringsinitiativ skapes ovenfra. Eksempelvis
uttrykte respondent 1 at “det er konsernledelsen som bestemmer”. Det kom frem under vére
intervjuer at mellomlederne ikke alltid fikk beskjed pa forhand nar endringsinitiativ skulle
implementeres inn i organisasjonen. Dette synspunktet ble illustrert i et eksempel fremlagt av

respondent 1, som vil presenteres som en historie:

Etter at teamlederen kom ut av et ledermate, kom en medarbeider springende for a hore om
lederen hadde hort om den nye endringen som la ute pa "Facebook At Work”. Teamlederen
ante ikke hva medarbeideren snakket om, og gikk i retning arbeidsplassen sin for d
undersoke. Der hadde toppledelsen i DNB sluppet en stor endring rett pd intranettsiden til
organisasjonen, uten d verken ha informert eller involvert lederne i organisasjonen pd

forkant.

Toppledelsen i DNB tok her et bevisst valg om & ikke inkludere sine ledere lenger ned i
organisasjonen. Istedenfor & mobilisere mellomledernivaet for & implementere
endringsinitiativ, benyttet de heller digitale verktoy for & implementere

endringen. Respondent 1 opplevde det som sveart overraskende, og hadde aldri i sine 15 ar
som teamleder, opplevd liknende kommunikasjonsstrategi. Grunnet mellomlederne sin
plassering i organisasjonen og muligheten til & bygge gode nettverk, mener Huy (2001) at
mellomlederne har en sentral rolle nar endringsinitiativ skal implementeres inn 1
organisasjonen. Da toppledelsen valgte & kommunisere endringsbudskapet direkte ut til alle
nivaer, kan det tyde pd at dette kan bidra til & svekke myndigheten og pavirkningskraften til

mellomlederne som endringsagenter.

Huy (2001) papeker at gjennom kommunikasjon med sine medarbeidere, kan mellomlederne
spre ordet, {4 medlemmene med pa endringen, og overbevise andre om a vere med pi &
fremme endringen. Gjennom det illustrerte eksempelet kan det tyde pa at toppledelsen tok pa
seg rollen som “sensegiver” og “sensemaker” for & skape forstéelse og forpliktelse til endring.
Nér toppledelsen ikke mobiliserer mellomnivéet i implementering av endringsinitiativ,
utfordres det som Huy (2001) definerer som en av mellomlederens viktigste roller; & veere en

kommunikator.
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Noen av vére informanter understreket at divisjonslederne enkelte ganger kom inn i sonen og
informerte om nye fremtidige endringer. Medarbeiderne opplevde dette som svert nyttig
ettersom de fikk mulighet til a stille spersmal direkte til divisjonslederen. P4 den maten fikk
de en forstaelse av hvorfor det var nedvendig med endring, og hva den innebar. Dette funnet
tydeliggjor at toppledelsen ogsé her tar pé seg rollen som “sensemaker” og “sensegiver”, og

pa denne maten er med pa & utfordre mellomledernes rolle som kommunikativ endringsagent.

De overnevnte eksemplene er to interessante funn som setter spersmalstegn til
mellomlederens posisjon, og hvor viktig de er for & skape og gi mening til endring pé det
operasjonelle niva i organisasjonen. Det kan tyde pa at eksemplene illustrerer en svekkelse av

posisjonen til mellomleder.

4.1.1 Delkonklusjon

Ut ifra védre funn kan det tyde pa at mellomlederne som kommunikator er viktige for at
medarbeiderne skal forsta endringsinitiativ. Dette blir begrunnet med at mellomlederne
oversetter endringsbudskapene fra toppledelsen til en kontekst som medarbeiderne kjenner
seg igjen i. Likevel ser vi at medarbeiderne er svart autonome, noe som tyder pa at de
forplikter seg til endring uavhengig av mellomlederne som endringsagenter. Samtidig ser vi i
vére funn at toppledelsen ogsa kan ta pa seg rollen som “sensemaker” og “sensegiver” ved a
kommunisere endringsinitiativ direkte til de ansatte via digitale verktoy eller
informasjonsmeter i kontorlandskapet. Dette kan vare med pa a utfordre mellomlederens
rolle som kommunikator ved & skape forstaelse og forpliktelse pa det operasjonelle niva.
Dette er et interessant funn som setter spersmaélstegn til viktigheten av mellomlederen som

kommunikativ endringsagent.

4.2 Ledelse

Vi vil i denne delen av dreftingen ta for oss faktoren ledelse som statter opp om

forskningsspersmalet:

Hvordan leder mellomlederne sine medarbeidere i endring?
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Mellomledere har en organisasjonsmessig posisjon hvor de bade gir og skaper mening (Hope
2015, 87). Denne meningsskapende aktiviteten skjer kontinuerlig, og er ifelge Huy (2002)
viktig for & skape forstaelse for endringsinitiativ hos de underordnede. Likevel vil ikke denne
mellomlederaktiviteten alene kunne drive endringer fremover. Vi vil i denne delen av
dreftingen ta utgangspunkt i hvordan mellomlederne i DNB Liv /eder sine medarbeidere i
riktig retning under endring. Mellomlederne har direkte kontakt med det strategiske og
operasjonelle nivaet i organisasjonen, hvilket betyr at deres atferd under endring kan ha en
betydelig pavirkning pé de ulike nivéene (Balogun 2003). For a kunne drefte hvordan
mellomlederne i DNB Liv driver frem endring hos sine medarbeidere vil det det vaere
essensielt & trekke frem transformasjonsledelse (Bass og Avolio 1994). Dette
ledelsesperspektivet fokuserer pa at ledere skal opptre som karismatiske rollemodeller som

inspirerer, utvikler og far de ansatte til & samarbeide mot felles interesser (Li 2016, 24).

4.2.1 Inspirerende motivasjon

Inspirerende motivasjon handler om at lederen motiverer medarbeiderne gjennom entusiasme
og optimisme for a skape tilherighet og eierskap til felles og utfordrende mal. P4 den maten
skal de underordnede forsta at deres innsats er viktig for videre konkurransedyktighet (Li
2016, 25). Alle vére respondenter, mellomledere, tydeliggjorde at de jobbet kontinuerlig med

mal 1 sine team. Respondent 1 papekte herunder:

“[..]I hvert team har vi kjort strategiprosesser der vi har jobbet med hvordan vi som
team skal oppna mdlene som har blitt utarbeidet sammen med medarbeiderne.
Medarbeiderne mine har eierskap til vdare mal fordi de har veert sterkt involvert i

prosessen, og da de har veert med d sette disse mdlene selv”.

Det fremkommer ut i fra utsagnet over at medarbeiderne har vert sterkt involvert i

méalutforming. Informant 3 sa felgende:

“Vi har malkort som er mal vi lager til oss selv i starten av hvert dr. For eksempel, i
mitt tilfelle har jeg satt meg et mdl om d designe brev som skal ut i produksjon for
bruk. Det d sette sin egen frist og gd igiennom dette pad slutten av dret for d se om jeg

har oppnadd det, det er motiverende”.
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Som Li (2016, 25) papeker motiveres medarbeiderne av at mal utformes som en felles
prosess. Informant 4 fremhevet at det var motiverende a utarbeide mél som skulle gjelde for

hele teamet:

“Med min leder har vi fatt lov til d veere med d legge grunnlaget for de mdlene

avdelingen var har. Det er motiverende”.

Som tidligere nevnt, poengterte respondentene at deres medarbeidere har et stort behov for a
vare selvstendige og ta ansvar. Det kan tyde pa at mellomlederne tilfredsstiller dette behovet
gjennom & la medarbeiderne fé sette sine egne personlige mal, og utforme mélene til teamet i
fellesskap. Pa den méten kan medarbeiderne danne forventninger til seg selv, og de far vite
hvilke forventinger mellomlederen har til dem (Burns 1978). Dette kan vaere med pa a
inspirere til 4 na felles utfordrende mal. Enkelte av vdre informanter vektla ogsé skryt,
konstruktiv kritikk og tilbakemeldinger som grunnleggende motivasjonsfaktorer for & oppné

felles utfordrende mal i teamet. Informant 6 uttrykte folgende:

“Jeg synes det er motiverende med tilbakemeldinger pa oppgaver som er lost, og d
kommunisere med leder om oppgaver som skal loses. Ros eller konstruktiv kritikk er

begge motivasjonsfaktorer for meg”.

Vare mellomledere underbygget dette ved & papeke at de daglig har kontakt med sine
medarbeidere, og gir umiddelbare tilbakemeldinger i form av ros eller konstruktiv kritikk
underveis. Det kan her tyde pa at dette gjores for & motivere og sikre riktig retning av
arbeidet. Vére respondenter opplevde at deres medarbeidere bade har og tar ansvar, hvilket
igjen kan indikere at medarbeiderne har et behov for & vare autonome. Derfor later det til at
medarbeiderne ikke finner noe motivasjon i at mellomleder kontrollerer arbeidet. Dette stotter

opp om eksempelet som informant 4 brukte:

“Vi innforte et system for noen dr tilbake som faktisk mdler hvor mye tid vi bruker pd
ting. Da ble det skikkelig brak. Det var ikke endring til det bedre. Dette var noe som
var bestemt helt pa toppen, og verken teamleder eller avdelingsleder hadde noe de
skulle ha sagt. Vi har fremdeles dette systemet, men det brukes ikke til a mdle oss
individuelt lenger, kun team. Ogsd brukes det bare nd til statistikk. Jeg kan selv se at

jeg har fylt opp dagen min, men min leder kan ikke se det”.
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Dette eksempelet representerer en mer tradisjonell ledelsesutovelse preget av mél — og
regelstyring, ogsa kalt transaksjonsledelse (Li 2016, 17). Da toppledelsen innforte dette
systemet ble det enormt mye motstand fordi medarbeiderne folte seg overvédket. Vare
informanter papekte at dette gikk hardt utover motivasjonen. Medarbeidere har et behov for
autonomi. Et slikt kontrollerende system utarbeidet fra toppledelsen kan derfor vaere med &
undergrave dette behovet. Det kan her argumenteres for at mellomlederne i DNB Liv, grunnet
deres naere kontakt med de operasjonelle medarbeidere, er bedre egnet til & komme med

lgsninger enn det toppledelsen er.

Da vare respondenter, mellomlederne, papekte at deres medarbeidere var sapass selvgaende at
det ikke var behov for 4 motivere dem oppgavemessig, forsgkte de med andre ting. Dette ble

underbygget av informant 5:

“Lederen var motiverer ikke direkte mot oppgaver, men prover gjerne sosialt. Vi har
fredagspauser, og bruker de muligheter vi har til d gjore andre ting. Teamet vdrt er
veldig selvdrevne, sa vi fordeler alle oppgavene mellom oss. Pa den mdten gar alt

veldig automatisk uten var leder tilstede”.

Det kan ut ifra dette utsagnet tyde péd at mellomlederne motiverer sine medarbeidere bade
gjennom 4 involvere dem i malsetting, og gjennom a skape et godt psykososialt arbeidsmilje.

Det sistnevnte vil utdypes videre i delen som omhandler individuell omtanke.

4.2.2 Idealisert innflytelse

Dette perspektivet innenfor transformasjonsledelse inneberer at lederen opptrer som en
positiv rollemodell ovenfor sine medarbeidere. Tillit trekkes frem som en viktig faktor for at
lederen skal fa innflytelse gjennom sine handlinger (Li 2016, 26). Alle vare mellomledere
papekte at tillit var en svaert viktig faktor for & kunne lede teamet péd en god méte. Respondent

2 sa folgende:
“Det er veldig viktig at jeg har tillit til mine medarbeidere. Jeg md veere trygg pd at de

folger de retningslinjer og regler vi md folge. Jeg onsker ikke d ettergd alle og sjekke
om de har gjort det de skal. Det er avgjorende at det er god tillit mellom oss”.
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Vare informanter papekte at de alle hadde hey tillit til sin mellomleder. Dette ble underbygget

med flere synspunkter av vire informanter. Informant 3 papekte folgende:

“Lederen var stoler pad at jeg fikser ting ndr jeg sier at jeg skal gjore det, istedenfor da
hele tiden folge opp om jeg har gjort det eller ikke. Noen ansker at lederen skal passe
pd hele tiden, men det gjor ikke jeg”.

Informant 6 sa folgende:

“Min leder leverer pa ting som blir kommunisert og sagt, og respekterer

medarbeiderne og deres ulikheter”.

Li (2016, 26) papeker at det ber vere en sammenheng mellom hva lederen sier og hvordan
lederen handler. Det fremkommer ut i fra begge disse utsagnene at dette oppleves blant
medarbeiderne. Som informant 3 pdpekte ovenfor, gir ikke mellomlederen og sjekker om
medarbeiderne har gjort det de skal ndr lederen har kommunisert at vedkommende stoler pd at
arbeidet blir gjort riktig. Det tyder pd at mellomlederne i DNB Liv evner a bygge opp en
forventning om at det de sier og gjor, faktisk blir gjort. Det kan derfor tyde pa at vére
respondenter i DNB Liv fremstar som gode endringsforbilder gjennom & opptre forutsigbare.
Medarbeiderne vet hvor de har sine mellomledere, noe som er en viktig forutsetning for a

drive endringer fremover ifelge Huy (2002).

Det har blitt forstétt slik at hverdagen til DNB Liv er preget av kontinuerlige endringer,
hvilket kan tyde pa at dette er organisasjonens normaltilstand. I den sammenheng pépekte
vare respondenter at som leder i DNB Liv er det forventet at man skal veere en ambassader for
endring. Likeledes papekte vére informanter at dette ogsé var viktig for dem. Informant 2 sa

folgende:

“Det er viktig at lederen er en god ambassador for DNB, og viser utad det vi stdr for.
Det vil jo smitte tilbake pd oss medarbeidere. Hvis det er noe man er misfornayd med,

sa er var leder flink til d snu dette til noe positivt”.

Dette utsagnet underbygger vare funn. Vi opplever vére informanter som sveert

endringsvillige. Dette kan tyde pa at det kan vaere fordi deres mellomledere er svart positivt
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innstilt til endring, og snakker positivt om endringens konsekvenser. Da medarbeiderne har
stor tillit til sine mellomledere kan det se ut som at mellomledernes positive
endringsinnstillinger smitter over pd medarbeiderne. Samtidig papekte flere av vére

informanter at det foreligger en kultur for endring i organisasjonen. Informant 6 sa felgende:

“[..] Det ligger jo litt i bade stillingsinnholdet mitt, arbeidsoppgavene vdre, og

forankret i DNB sin kultur og strategi, at vi md veere villige til endring”.

Dette utsagnet viser til at alle vare informanter er innforstatt med at endring er en del av
arbeidshverdagen i DNB Liv. Pa denne maten kan det derfor stilles spersmal til om det er
behov for mellomledere som gér foran som endringsforbilder da det er forankret i
organisasjonens kultur. Likevel kan det argumenteres for at mellomledere ber benyttes som
ambassaderer for endring, da organisasjonskultur ikke bygges av seg selv. Ved at
mellomlederne i DNB Liv bade snakker positivt om endringer og viser gjennom sine
handlinger at de er positivt innstilt til endringer, fremstir de som kulturarkitekter. Dette

styrker mellomlederposisjonen som endringsagent.

4.2.3 Individuell omtanke

Individuell omtanke handler om lederens evne til & skape en relasjon med medarbeiderne, og
dermed kunne se hva den enkelte trenger for og loftes frem (Li 2016, 28). Vare respondenter
papekte at de hadde en dpen, uformell tone med sine medarbeidere hvor private ting ofte ble

diskutert. Respondent 2 papekte folgende:

“Jeg kjenner de veldig godt nd, sd jeg kjenner jo til situasjonen deres. Og det er veldig
greit ogsd i perioder hvor folk har det toft. Veere dpen om det i teamet. Det har vi ogsd
snakket om i teamet, at livet ikke er rosenradt, det er jo sdann at alle har toffe

perioder”.

Respondent 3 papekte at som leder ma man folge opp medarbeidere som gér gjennom teffe
perioder, og prove & tilrettelegge jobben pa best mulig mate for den enkelte. Respondent 3 sa

folgende:

“Jeg har snakket med mine medarbeidere om at det er bedre a komme pd jobb ndr du

har en toff periode. Da er det greit a si at man heller vil sitte pad et stille rom til uken,
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istedenfor ute i landskapet med de andre, og heller veere dpen om at vedkommende
ikke er “helt i slag” denne uken, og derfor sitter vedkommende pa et stillerom. Da
unngdr vi sparsmal rundt “hvorfor har ikke hun eller han gjort denne oppgaven”, for
det har vi opplevd tidligere. Vi prover altsa a ha mer apenhet om utfordringer, fordi
det har vi alle. Det er greit ad komme pd jobb a ikke levere 100%. Vi vet jo at dersom
man blir hjemme, sa gar det ikke lang tid for terskelen for a ga pd jobb blir hoy.”

Gjennom 4 ta hensyn til medarbeidernes folelser og meninger, mener Huy (2001) at
mellomledere kan opptre som terapeuter. Endringer kan fore til et hoyt nivd av frykt blant de
ansatte, hvilket betyr at de underordnede kan oppleve nedsatt evne til 4 lere, tilpasse seg eller
4 gruppen til 4 bevege seg fremover (Huy 2001). Vi fant stette for at vare mellomledere

utfylte denne rollen. Informant 4 pépekte folgende:

“Lederen var er dpen. Du kan snakke med [..] om alt fra privat til jobb. Vdr leder er

flink til a oppfatte hvis du ikke har helt dagen pd jobb ™.

Ved at mellomlederne fremstar som &pne, stottende og legger til rette for at den enkelte skal
kunne ha det bra pa jobb kan det her tyde pa at mellomlederne i DNB Liv praktiserer
individuell omtanke. Ettersom medarbeiderne er de som i praksis skal gjennomfere endringer,
vil det vaere essensielt at medarbeiderne foler at de kan henvende seg til sin mellomleder
dersom de opplever tyngre perioder i livet. Ut ifra vare funn fremkommer det at vére
informanter opplevde at mellomlederen er der for dem. Li (2016, 28) hevder at et viktig
element under transformasjonsledelse er at det foreligger toveiskommunikasjon mellom leder

og medarbeider. Informant 6 papekte herunder:

“Vi har en god kommunikasjon, og min leder er alltid tilgjengelig hvis det skulle veere

i3

noe .

Bass og Riggio (2006) papeker at arbeidsplassen ber besta av et miljo hvor lederen gér rundt
og snakker med sine medarbeidere. Alle vare intervjuobjekter papekte at de sitter i et dpent
kontorlandskap hvor mellomlederen er plassert mellom medarbeiderne. Det kan tyde pa at en
slik lesning gjor det lettere for de ansatte a ha en dpen og kontinuerlig dialog med
mellomlederen. Dette kan vaere med pa a skape en trygghetsfolelse hos de ansatte ettersom de

ser at mellomlederen er tilstede. P4 denne méten tyder det pa at mellomlederne har en viktig
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funksjon ved at de tar pa seg rollen som terapeut (Huy 2001). De viser omtanke for
medarbeidere sine. Samtidig kan det indikere at ledelsen, gjennom den dpne kontorlesningen,
betrakter seg pa lik linje som sine medarbeidere. Informant 3 underbygget dette ved at “det

hjelper at lederen vdr sitter sammen oss slik at det ikke blir sd stort klasseskille”.

Vare respondenter tydeliggjorde at de forsekte & tilpasse oppfelging, involvering og utvikling
etter den enkelte medarbeiders behov, enske og mél. Dette kom tydelig frem i respondent 2

sitt folgende utsagn:

“Jeg prover d se de og veere tett pa, ellers har vi en-til-en samtaler. Sa har vi mdl og
oppfolgingsplaner. Na har jeg hatt evalueringssamtaler med medarbeiderne, sd vi

holder pa d legge nye mal for dette dret”.

Dette tyder pé at mellomlederne praktiserer individuell omtanke gjennom oppfelgingsplaner
og evalueringssamtaler en til en. Vare informanter understreket dette ved & papeke at de far
mulighet til & utarbeide sine egne personlige mal. Mellomlederne viste til at deres intensjon
var 4 gjere medarbeiderne bevisst pd hva de skulle strekke seg mot. Samtidig fremhevet
informantene at de opplevde mellomlederne som stettende, inkluderende og positiv. Ved at
lederne er tilstede, ser de og legger merke til den jobben de gjer, later det til at medarbeiderne
forstar at deres innsats er viktig for DNB Liv. Det fremkommer dermed at vare respondenter
tilrettelegger for at medarbeiderne skal vokse personlig, hvilket er et viktig aspekt innenfor
transformasjonsledelse (Li 2016, 29). Igjen kan dette indikere at mellomlederne inntar rollen

som det Huy (2001) definerer som terapeut.

4.2.4 Delkonklusjon

Det kommer tydelig frem at véare informanter er endringsvillige, og at de er innforstatt med at
endring er en del av arbeidshverdagen i DNB Liv. Endring er forankret i organisasjonens
kultur. Dette innebzrer at det kan stilles spersmél om det er behov for at mellomlederen
opptrer som en endringsagent for & implementere endring. Likevel vet man at en kultur for
endring ikke bygger seg selv. Mellomlederne i DNB Liv opptrer som ambassaderer for
endring, hvilket betyr at de fremstdr som kulturarkitekter. De har hey tillit blant sine
medarbeidere, og kunnskap om hvordan de skal motivere de, og forstar hva den enkelte
trenger i jobben. Samtidig ser vi at mellomlederen har en unik posisjon til & innta rollen som

terapeut ved 4 ta vare pd medarbeidernes psykososiale forhold pa arbeidsplassen. P4 denne
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maten kan mellomlederne sikre positivitet, kontinuitet og redusere usikkerhet pa det
operasjonelle niva. Dette kan indikere at mellomlederne som endringsagenter har en
nytteverdi for organisasjonen ved a lede medarbeiderne gjennom endring ved hjelp av en

transformasjonspreget lederstil.

4.3 Kontinuerlig forbedring

Vi vil i denne delen av dreftingen ta for oss faktoren kontinuerlig forbedring som stetter opp

om forskningsspersmalet:

Hvordan tilrettelegger mellomlederne for kontinuerlig forbedringer i organisasjonen?

Vi lever i en tid med store endringer bade i samfunnet, arbeidslivet og naringslivet. Det stilles
derfor krav og forventninger til at lederne tar nedvendige og riktige grep slik at
organisasjonen utvikler seg i takt med omgivelsene (Kjode 2004). For at DNB Liv skal kunne
veere 1 stand til & respondere pa presset de blir utsatt for kreves det at organisasjonen
mobiliserer de ansatte til & kontinuerlig forbedre seg (Irgens 2016, 217). Ettersom
mellomlederniviet befinner seg neermest de operasjonelle medarbeidere papeker Huy (2001)
at de er viktige bidragsytere for 4 se nye vekstmuligheter. I denne delen av dreftingen vil vi
derfor fokusere pa hvordan mellomlederen gjennom sin saregne posisjon i organisasjonen

kan tilrettelegge for kontinuerlig forbedringer pa det operasjonelle niva.

Alle vére respondenter og informanter papekte at DNB Liv har fokus pé kontinuerlig
forbedringer i alle ledd i1 organisasjonen. Dette ble referert til som LEAN, hvilket informant 4
opplyste var et “program for systematisk kontinuerlige forbedringer i organisasjonen med

fokus pa kundenes behov”. Informant 3 sa felgende:

“Vi har et stort fokus pd LEAN. Vi har et stort fokus pd forbedring av tungrodde
arbeidsprosesser, altsa d effektivisere disse prosessene. Det ligger i “folkesjelen” var.
Det er med andre ord godt implementert hos oss at vi skal fokusere pd forbedringer av

eksisterende prosesser”.

Dette utsagnet kan indikere at LEAN er godt implementert i organisasjonen, bade hos

mellomlederne og medarbeiderne. Det kan ogsé tyde pa at de ansatte er innforstatt med at
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kontinuerlig forbedring er en del av arbeidshverdagen til DNB Liv. Her papeker Huy (2001)
at mellomlederne har en sentral rolle, da deres saregne posisjon i organisasjonen gjor at de
ser vekstpotensialet bedre enn andre i organisasjonen. Dette blir referert til som at
mellomlederen kan ta rollen som entrepreneren (Huy 2001). Videre vil det derfor vere
interessante a se pa hvordan mellomlederen i rollen som entreprener, tilrettelegger for

kontinuerlig forbedring i praksis.

Bass og Riggio (2006) papeker at en leder praktiserer intellektuell stimulering hos sine ansatte
ved & oppmuntre dem til 4 sette spersmaélstegn til etablert praksis. Alle vére respondenter
hevdet at de oppmuntrer sine medarbeidere til 8 komme med nye ideer og innspill.

Respondent 1 sa blant annet:

“Vi kjorer drifismater mdnedlig. Her gar vi gjennom driften i teamet, ser pd
utfordringer, og horer om noen har noen innspill rundt dette. En gang i uken har vi
ogsa LEAN-mater. Her blir de oppfordret til d komme med innspill til forbedringer.
Noen ganger i dret kjorer vi ogsd forbedringsmater [..]. Her har vi fokus pad en
konkret problemstilling. For eksempel; “vi er ikke innovative fordi at...” Her skal
medarbeiderne komme med innspill med hvorfor vi ikke er innovative. Da far vi mange

gode innspill som vi kan jobbe med de neste manedene.

Informant 4 underbygget dette ved & papeke at:

“Lederen var utfordrer oss til d endre retning pa omrader hvor endringer skjer. Vi har
automatisert mye, sd lederen vdr oppfordrer oss til a se muligheter. Lederen var er
veldig flink til d oppfordre til at vi skal tenke nytt, samt oppfordre oss til a utvikle oss

selv”.

Ut ifra disse utsagnene kan det tyde pé at mellomlederne praktiserer intellektuell stimulering
(Li 2016; Bass og Riggio 2006) ved a oppfordre de ansatte til 4 bidra pa de ukentlige LEAN-
meter. Informant 4 papekte at “var leder er veldig flink til a oppfordre til at vi skal tenke
nytt”. Dette kan tyde pa at mellomlederne oppmuntrer deres ansatte til & sette spersmalstegn
til eksisterende praksis. Li (2016, 27) papeker at en ekstra innsats kan fremkalles hos de
underordnede ved at medarbeiderne far mulighet til & komme med forslag til endring. Vare

funn konkretiserer at medarbeiderne opplever at de far mulighet til & pavirke, og at de blir
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hert av sin mellomleder. Dette kan fore til at enkelte medarbeidere blir mer villige til & aktivt

soke etter nye forbedringer. Dette faktumet ble understreket av informant 1, som papekte:

“Det blir bare mott positivt d komme med endringer og forslag. Det er rom for d

komme med det, og det er forventet at vi skal komme med det”.

Huy (2001) hevder at mellomledere kan utnytte sin posisjon i organisasjonen til a se
vekstpotensial og péd denne méaten kan opptre som en entreprener. Ut i fra eksemplene over,
later det til at det er medarbeiderne som kommer med de storste endringstiltakene i
organisasjonen. Dette indikerer at det er medarbeideren som har rollen som entreprener, og
ikke mellomlederen. Videre kan det diskuteres hvor viktig mellomlederen er for & skape
kontinuerlige forbedringer i organisasjonen. Dette kan svekke mellomlederens rolle som

endringsagent, da det er medarbeiderne som kommer med endringsinitiativene.

Videre illustrerte informant 3 at til tross for at mellomlederen stimulerer de intellektuelt, var

det opp til dem selv og folge opp deres egne ideer. Informant 3 sa felgende:

“Det var to pd mitt team som hadde en idé om d automatisere en prosess i konsernet.
Denne prosessen gikk ut pd at nar en pdrorende ringte til en av bankens enheter og
informerte om en kundes dodsfall, gikk denne meldingen automatisk gjennom hele
konsernet og ut til alle enhetene i DNB, slik at pdarorende skulle slippe a ringe til alle
bankens enheter. Dette fordi banken ma sperre konto, enheten som styrer med
boliglan md fa beskjed sd de kan stoppe renter, og de i livsforsikringsenheten md fa
beskjed for d kunne kontakte eventuelle pararende som har rett pad etterlattepensjon.

Etter to ar med arbeid, ble prosessen automatisert og innfort i DNB”.

Informant 3 pépekte i dette eksempelet at “etter to ar med arbeid”, ble prosessen automatisert
og innfort i DNB. Videre papekte informanten at medarbeiderne selv métte sorge for 4 fa
fremgang i prosjektet, og de selv métte kontakte IT-utviklere og ga i meter. Dette kan
indikere at endringsinitiativ initiert av bunnlinjen kan vere en ressurskrevende og lang
prosess, som for noen kan oppleves demotiverende. Likevel tyder det pa at de ansatte far et
storre eierskap til sine ideer nar de selv ma felge opp prosessen. Dette kan gjore at de blir mer

motivert til 4 fa ideen sin opp og fram.
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Det er likevel oppsiktsvekkende at ndr medarbeiderne kommer med forslag til & forbedringer
som eksempelvis automatisering og effektivisering av prosesser, ma de fremme dette péd
egenhand. Dette kan problematisere hvorvidt mellomlederne faktisk tilrettelegger for
kontinuerlig forbedringer i praksis. Huy (2001) hevder at mellomlederne har en sentral rolle
for & bringe medarbeidernes innspill oppover i organisasjonen. Da medarbeiderne selv ma ta
endringsforslaget videre, kan det tyde pa at mellomlederens rolle som “kommunikator” i dette

eksempelet er fravarende.

Huy (2001) hevdet at mellomlederen i rollen som balansekunstner ma balanserer sin
oppmerksomhet mellom endring og kontinuitet 1 organisasjonen. Informant 3 papekte videre i
eksempelet at selv om medarbeiderne maétte ta prosjektet videre i organisasjonen, forsekte
mellomlederen 4 tilrettelegge for at disse medarbeiderne skulle fa tid til & jobbe med
endringsforslaget. Mellomlederen delegerte arbeidsoppgavene deres til kollegaer i teamet og
koordinerte ukeplanen slik at deres daglige oppgaver ikke hindret fremgangen i prosjektet. I
dette eksempelet kan det tyde pé at mellomlederen deres opptrédte etter rollen som Huy

(2001) definerer som balansekunstneren.

Da DNB Liv operer i dynamiske omgivelser tilsier dette at organisasjonen ma endre seg hele
tiden for & tilpasse seg omgivelsene. For at organisasjonen skal kunne vaere i stand til &
respondere pa presset de blir stilt ovenfor og hdndtere de dynamiske prosessene mellom
stabilisering og endring, kreves en heyt utviklet evne til & leere (Irgens 2016, 217). DNB Liv
opererer i et marked der konkurransen om kundene er stor, og ut i fra vare funn kom det

tydelig frem at vare respondenter var sveert kundefokuserte. Respondent 2 sa blant annet:

“At det vi jobber med gir en verdi, bade til kunder og pd bunnlinjen. At vi jobber med
ting som er aktuelle, at vi skal veere i forkant for kunder og levere pa de finansielle
mdlene som vi har satt. Det er vel en del av at vi jobber med de riktige tingene for at

det skal veere en verdiskaping.”
Det kan her tyde pa mellomlederne i DNB Liv ensker 4 tilrettelegge for kontinuerlig

forbedring for & sikre at kundene far en bedre opplevelse av tjenestene de tilbyr. Respondent 1

underbygget dette ved & papeke at de hadde svert forneyde kunder:
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“Jeg skal ha veldig fornoyde kunder. Kundene mine skal oppleve at de blir sveert godt
ivaretatt, og at de fdr bdde riktige leveranser til riktig tid med riktig kvalitet”.

For at DNB Liv skal kunne gi hoy kundeverdi forutsetter dette at de hele tiden mé produsere
nye losninger. Dette indikerer at de operasjonelle medarbeiderne er verdifulle nar det kommer
til & bidra til innovative prosesser og okt kundeinnsikt i DNB Liv. Dette er verdier som DNB i
sin nye strategi har definert som klare mal alle i konsernet skal jobbe etter. Videre setter dette
spersmaélstegn til viktighet av mellomlederen som endringsagent nar det later til at det
medarbeideren ma opptre som entreprener, og ikke mellomlederen. Likevel fremkommer det i
vére funn at mellomlederne opptrer som balansekunstnere for 4 tilrettelegge for at
medarbeiderne fér tiden de trenger til 4 integrere endringstiltak, samtidig som de

opprettholder kontinuitet i teamet.

4.3.1 Delkonklusjon

Det fremkommer tydelig i var funn at LEAN-tankegangen er godt implementert i DNB Liv.
Det tyder pé at mellomlederne praktiserer intellektuell stimulering, gjennom & oppfordre
medarbeiderne til & tenke nytt ved & komme med forbedringstiltak i organisasjonen. Som
tidligere nevnt, indikerer vare funn at mellomlederne gjennom hyppige LEAN-meter, aktivt
tilrettelegger for at medarbeiderne skal komme med forslag til kontinuerlig forbedringer.
Dette gir klare indikasjoner pa at DNB Liv er en leerende organisasjon, som har stort fokus pa
innovasjon og kontinuerlig forbedringer. Eksempler fra medarbeiderne viser at de gjennom

erfaring og kunnskap er med pa & bidra til innovative prosesser og ekt kundeinnsikt.

5.0 Konklusjon

Gjennom var kvalitative casestudie har vi forsekt & besvare problemstillingen: “Pd hvilken

mdte kan mellomleder som endringsagent pavirke DNB Liv sin verdiskaping?”

I denne oppgaven har vi undersekt hvordan mellomleder som endringsagent kan pavirke
verdiskapingen til DNB Liv gjennom tre aktiviteter. Ut ifra vare funn kan det tyde pa at
mellomleder som kommunikator er viktig for at medarbeiderne skal forstd endringsinitiativ.
Dette blir begrunnet med at mellomleder oversetter endringsbudskapene fra toppledelsen til
en kontekst som medarbeiderne kjenner seg igjen i. Samtidig ser vi at toppledelsen selv

kommuniserer endringsinitiativ direkte til de ansatte ut i organisasjonen. Da toppledelsen selv
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utforer meningsdannende aktiviteter, er dette med pa & utfordre mellomlederens funksjon til &
skape forstéelse til endring hos de underordnede. Dette er et interessant funn som setter

spersmaélstegn til mellomlederens posisjon som kommunikativ endringsagent.

Det fremkommer ogsé at endring er sterkt forankret i DNB Liv sin kultur, og at
medarbeiderne derfor har aksept for at endring er normaltilstanden i DNB Liv. Dette tyder pa
at de forplikter seg til endring uavhengig av mellomlederne som endringsagenter. Dette kan
igjen problematisere hvorvidt det er behov for mellomlederen som kommunikator. Samtidig
vet man at kultur for endring ikke bygger seg selv. Det kommer tydelig frem at
mellomlederne i DNB Liv opptrer som ambassaderer for endring, hvilket indikerer at de
fremstar som kulturarkitekter i organisasjonen. Dette er en viktig del av det & vaere
endringsagent, og selv om toppledelsen “utfordrer” eller “tar over” informasjonsrollen til
mellomlederen, ser vi likevel at mellomlederen fungerer som et viktig bindeledd mellom det

operasjonelle og strategiske nivéet.

Det fremkommer ogséd at mellomlederen har hoy tillit blant medarbeiderne sine, og at de vet
hva som motiverer den enkelte. Dette gjor at mellomlederen kan opptre som terapeut i
perioder der medarbeideren har det vanskelig, og bidra til & sikre det psykososiale
arbeidsmiljoet pd det operasjonelle nivéet. I den grad kan det tyde pd at mellomlederen
gjennom sin lederstil kan sikre endring, samtidig som kontinuiteten i teamet opprettholdelse.
Viére funn indikerer at medarbeiderne er de som kommer med de innovative forslagene, mens
mellomlederen motiverer og administrerer medarbeiderne mens de jobbet med kontinuerlig
forbedringer. Dette underbygger at rollen som balansekunstner er en av de viktigste
funksjonene til mellomlederen i DNB Liv. Dernest er det medarbeideren som i praksis tar pd

seg rollen som entreprenar.

Oppsummert har det i vare funn fremkommet styrker og svakheter ved mellomlederens
posisjon, noe som problematiserer hvorvidt mellomlederen som endringsagent er avgjerende
for at DNB Liv skal kunne skape verdi. Likevel ser vi at mellomlederen besitter en sentral
posisjon hvor roller som terapeut, balansekunstner og kommunikator er gjennomgéende.
Mellomlederen er best egnet til & ta vare pd medarbeiderne, opprettholde endring og
kontinuitet i organisasjonen, samt skape forstaelse for endring pd det operasjonelle niva. Vi
vil derfor konkludere med at mellomlederen som endringsagent pavirker verdiskapingen til

DNB Liv, ved a tilfore tilleggsverdi gjennom disse rollene i organisasjonens verdikjede.
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6.0 Refleksjon

Vi har i denne studien undersgkt hvordan mellomleder som endringsagent kan pavirke DNB
Liv sin verdiskaping. Ettersom enkelte hevder at det i dagens kunnskapssamfunn foreligger et
betraktelig mindre behov for mellomledere, synes vi det var interessant a skrive en oppgave

som kan bidra til & sette sokelys pd hvilken rolle mellomlederen har.

Arbeidet med oppgaven har til tider vaert svart utfordrende, men en ekstremt laererik prosess.
Vi begynte oppgaveprosessen med a samle inn relevant teori, som vi videre benyttet for &
utarbeide intervjuguider. Vi hadde pa forhand bestemt oss for at et av vare
forskningsspersmal skulle omhandle kultur. Vi tenkte at kultur ville vaere et viktig moment i
vér studie, men etter at intervjurundene var ferdig, forstod vi det slik at innovasjon og laering
var en stor del av arbeidshverdagen i DNB Liv. Vi sé at mellomlederne hadde en viktig
funksjon innenfor dette feltet, og vi valgte derfor a fokusere det ene forskningsspersmalet
rundt dette. Dette medforte at enkelte spersmaél i intervjuguiden ikke lenger var relevante for
vér studie. Vi har lest dette ved & trekke inn momenter av kultur i ulike bisetninger der vi har

ansett det som passende.

Samtidig fikk vi erfare hvor viktig det er a skape et tillits-og trygghetsklima underveis i
intervjurundene. Vi opplevde at vare intervjuobjekter hadde lettere for & gi oss mer utdypende
informasjon og stille seg kritisk til spersmalene, nér de ansa oss som troverdige og palitelige.
Vi er begge enige om at vi har hatt et svaert godt samarbeid med DNB Liv. Vi ble tatt godt
imot, og alle vére intervjuobjekter fremstod som béade behjelpelige og profesjonelle. Vi kan
derfor konkludere med at denne oppgaven har lagt gode forutsetninger for bade

masteroppgaver og arbeidslivet senere.

7.0 Videre forskning

Ettersom var oppgave tar utgangspunkt i et medarbeider-mellomleder-perspektiv kunne det
veert interessant a forske videre pa et toppledelse-mellomleder-perspektiv. Det kunne vert
spennende & se pa om toppledelsen har et bevisst forhold til & benytte mellomledere som

endringsagenter nar endringsinitiativ skal implementeres inn i organisasjonen.
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Vedlegg 1 - Revidert intervjuguide

Innledning:

Takk for at du kunne stille opp pa dette. Vi skriver en bacheloroppgave om mellomledere som
endringsagenter i forbindelse med vart bachelorstudium ved Hoyskolen Kristiania. Forméalet
med oppgaven er & undersgke hvordan mellomledere som endringsagenter kan pavirke DNB
Liv sin verdiskaping. Vi gjennomfoerer nd intervjuer for & samle inn informasjon vi haper kan
hjelpe oss til & besvare var problemstilling. Vi har utarbeidet noen spersmél pd forhdnd som vi
onsker 4 stille. Vi ensker kun din mening sa det er ingen “gale svar”. Vi gnsker & benytte oss
av en lydopptaker under intervjuet slik at vi ikke gar glipp av informasjon. Alt du sier vil bli
behandlet konfidensielt. Lydopptakene vil kun vare til bruk for oss, og opptakene vil slettes
umiddelbart etter at vi har transkribert intervjuene ferdig. Du vil vare helt anonym, si ingen

informasjon kan spores tilbake til deg. Har du noen spersmal?

Til mellomlederne:

Innledende spersmal: 1. Kan du fortelle litt om din stilling i DNB?
¢ Hvor mange er du leder for?

Her onsker vi & finne ut litt mer om
intervjuobjektenes bakgrunn. 2. Hvor lenge har du vert i stillingen din?

3. Hvordan ser en typisk arbeidshverdag ut for deg?
4. DNB LIV har vert og er gjennom endringer. Synes du

at  ledelsen har blitt bedre pa & kommunisere ut
endringer de siste arene?

Kommunikasjon: 5. Hvordan formidler og inkluderer du de ansatte i en
endringsprosess?

Her ensker vi a kartlegge hvordan
mellomleder formidler endringsbudskap | 6. Opplever du at dine medarbeidere fér tilstrekkelig
ut til sine medarbeidere. med informasjon om planlagte endringsprosesser?

7. Opplever du at dine ansatte forstar dine
endringsbudskap?

8. Pa hvilken mate serger du for at de ansatte foler
tilherighet og eierskap til et felles mal, visjoner
og verdier i avdelingen?

9. Diskuterer du endringer med medarbeidere utenom de
formelle kommunikasjonskanalene?

10. Opplever du deg selv som en ambassader for
endringsprosessene?

53



11.Tror du den uformelle kommunikasjonen har noen
innvirkning pé prosessforlepet?

12. Tilrettelegger du for uformell kommunikasjon?

Ledelse

Vi gnsker & kartlegge hvordan
mellomleder ser pa seg selv som en god
rollemodell, mellomleder motiverer via
inspirasjon og oppmuntrer/utfordrer
medarbeidere til & tenke nytt, samt
uttrykker og viser omtanke for hvert
individs unike behov.

13. Hva mener du er de viktigste oppgavene til en
mellomleder?

14. T hvilken grad stimulerer du dine ansatte til & komme
med nye innspill og ideer?

14. Hva gjor du for & motivere dine ansatte til 4 na
avdelingens sine méal?

15. Hvordan vil du beskrive ditt forhold til dine ansatte?
16. Pé hvilken méte folger du opp dine ansatte?

17. Hvor viktig er det at det er tillit mellom deg og den
enkelte medarbeider?

18. Hvordan bygger du denne tilliten?

19. Hvordan kan du som leder opptre som en
rollemodell for endring?

20. I hvilken grad fremhever du dine medarbeidere sine
gode prestasjoner?

Kultur

Her onsker vi a kartlegge hvordan
kulturen er for endring.

21. Hvordan vil du beskrive kulturen 1 DNB?

22 .Hvordan opplever du endringsvilligheten blant dine
medarbeidere?

23. Har du opplevd ulike motreaksjoner pa endring? (Gi
eksempler).

Avsluttende sporsmal:

Her ansker vi a kartlegge hva
intervjuobjektene legger i ordet
verdiskaping.

24. Hva legger du i ordet verdiskaping?

Kommentarer/innspill/
utdypninger

25. Har du noen spersmal, kommentarer eller innspill?

26. Er det noe du vil tilfoye som ikke kommer frem i
intervjuet?
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Til medarbeiderne:

Innledende spersmal:

Her ensker vi a finne ut litt mer om
intervjuobjektets bakgrunn.

1. Kan du fortelle litt om din stilling i DNB?
2. Hvor lenge har du jobbet her?
3. Hvordan ser en typisk arbeidsdag ut for deg?

4. DNB LIV har vert og er gjennom endringer. Synes du
at ledelsen har blitt bedre pa & kommunisere ut endringer
de siste arene?

Kommunikasjon:

Her gnsker vi a kartlegge hvordan
medarbeiderne opplever at
mellomlederen formidler
endringsbudskap.

5. Hvilke formelle/uformelle kanaler bruker din leder for
a4 kommunisere endring ut til dere medarbeidere?

6. Opplever du at du far tilstrekkelig med informasjon av
din leder vedrerende endring?

7. I hvilken grad mener du at din leder formidler endring
pa en forstaelig mate?

8. Snakkes det om endring utenfor de formelle arenaene?
For. eksempel ved lunsjbordet eller kantinen.

9. I hvilken grad synes du din leder tilrettelegger for
uformell kommunikasjon?

Ledelse:

Vi ensker her a kartlegge hvordan
forhold til:

e motiverer via inspirasjon
e  Oppmuntrer/utfordrer

hvert individs unike behov.

intervjuobjekt ser pa sine mellomleder i

e virker som en god rollemodell

medarbeidere til & tenke nytt
o Uttrykker og viser omtanke for

10. Hva mener du er de viktigste oppgavene til en
mellomleder?

11. Oppmuntrer/utfordrer lederen deg til & tenke nytt?
(for eks. forbedringer til endring).

12. Hvordan motiverer teamleder din deg for at du skal
nd avdelingens mal? (Konkrete eksempler/erfaringer).

13. T hvilken grad involverer din leder deg i
endringsprosesser?

14. T hvilken grad feler du som medarbeider tilharighet
og eierskap til avdelingens mél og verdier?

15. Hvor viktig er det for deg & ha en god relasjon til din
leder?

16. Opplever du at din leder tilfredsstiller ditt behov for
oppfoelging?

17. Har du tillit til din leder?

18. Hvordan bygger din leder tillit?

55




19. Oppfordrer og inspirer lederen deg til & vaere
pagangsdriver for endring?

20. I hvilken grad synes du din leder fremhever gode
prestasjoner nar det kommer til:

e degselv?

¢ avdelingen som et team?

Kultur:

Her gnsker vi a kartlegge hvordan
kulturen er for endring.

21. Hvordan vil du beskrive kulturen 1 DNB Liv?

22. Har du opplevd ulike motreaksjoner pa endring? (Gi
eksempler).

Avsluttende sporsmal:

Her ansker vi a kartlegge hva
intervjuobjektene legger i ordet
verdiskaping.

24. Hva legger du i ordet verdiskaping?

Kommentarer/innspill/
utdypninger

25. Har du noen spersmal, kommentarer eller innspill?

26. Er det noe du vil tilfoye som ikke kommer frem i
intervjuet?
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Vedlegg 2 - Opprinnelig intervjuguide

Til mellomlederne:

Innledende spersmal

1. Kan du fortelle litt om din stilling i DNB?
¢ Hvor mange er du leder for?

2. Hvor lenge har du veert i stillingen din?

3. Hvordan ser en typisk arbeidshverdag ut for deg?

Kommunikasjon

4. Hvordan formidler og inkluderer du de ansatte i en
endringsprosess?

5. Pa hvilken mate serger du for at de ansatte foler
tilherighet og eierskap til et felles mal, visjoner og

verdier i organisasjonen?

6. Opplever du at medarbeiderne far tilstrekkelig med
informasjon om planlagte endringsprosesser?

7. Opplever du at dine ansatte forstar dine
endringbudskap?

8. Diskuterer du endringer med medarbeiderne utenom
de formelle kommunikasjonskanalene?

9. Tror du den uformelle kommunikasjonen har noen
innvirkning pé prosessforlepet?

10. Tilrettelegger du for uformell kommunikasjon?

Ledelse

11. T hvilken grad stimulerer du dine ansatte til & komme
med nye innspill og ideer?
e Kan du komme med konkrete eksempler
og/eller erfaringer?
13. Hvordan vil du beskrive ditt forhold til dine ansatte?

14. Hvor viktig er det at det er tillit mellom deg og den
enkelte medarbeider?

15. Hvordan bygger du denne tilliten?

16. Hva gjor du for & motivere dine ansatte til 4 na
avdelingens sine mal?

17. Hva er din visjon for avdelingen?

18. Hvordan kan du som leder opptre som en
rollemodell for endring?
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19. T hvilken grad fremhever du dine medarbeidere sine
gode prestasjoner?

20. Hva mener du er de viktigste oppgavene til en
mellomleder?

Kultur

21. Hvordan vil du beskrive kulturen 1 DNB?

22. Hvordan opplever du endringsvilligheten blant dine
medarbeidere?

23. Har du opplevd motreaksjoner pé endring?

Avsluttende sporsmal

24. Hva legger du i ordet verdiskaping?

Kommentarer/innspill/utdypninger

25. Har du noen spersmal, kommentarer eller innspill?

26. Er det noe du vil tilfoye som ikke kommer frem i
intervjuet?

Til medarbeiderne:

Innledende spersmal

1. Kan du fortelle litt om din stilling i DNB?
2. Hvor lenge har du veert i stillingen din?

3. Hvordan ser en typisk arbeidshverdag ut for deg?

Kommunikasjon

4. Opplever du at du far tilstrekkelig med informasjon i
forbindelse med endringsprosesser?

5. Foler du som medarbeider tilharighet og eierskap til
avdelingens verdier og méal?

6. Snakkes det om endringstiltak utenfor de formelle
kommunikasjonskanalene? F.eks. ved lunsjbordet eller

kaffemaskinen.

7. Tilrettelegges det for uformell kommunikasjon?

Ledelse

8. Oppmuntrer/utfordrer lederen deg til & tenke nytt?

9. Hvordan motiverer teamleder din deg for at du skal
na avdelingens mal?

10. Opplever du at du far god nok oppfoelging fra
lederen din?

11. Har du tillit til din leder?
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12. Oppfordrer og inspirer lederen deg til & vaere
pagangsdriver for endring?

13. T hvilken grad fremhever din leder dine gode
prestasjoner?

13. Hva mener du er de viktigste oppgavene til en
mellomleder?

Kultur

14. Hvordan vil du beskrive kulturen i DNB?
15. Har du opplevd motreaksjoner pa endring?

Avsluttende sporsmal

16. Hva legger du i ordet verdiskaping?

Kommentarer/innspill/utdypninger

17. Har du noen spersmél, kommentarer eller innspill?

18. Er det noe du vil tilfaye som ikke kommer frem i
intervjuet?
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