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Sammendrag:

Formalet med forskningsprosjektet har veert & undersgke hvordan ledere best kan lede nar
endringer skal gjennomfares i organisasjoner. Det er flere faktorer som pavirker det a lede endring
og vi skal undersgke noen av disse: lederatferd, beslutninger, kultur, kommunikasjon, involvering,
aksept, makt og motstand. Da organisasjoner er i kontinuerlig endring og endring er noe ledere ma
sta i og handtere, finnes det allerede mye forskning pa feltet. Hensikten med denne oppgaven er
likevel & belyse fagfeltet og komme med ny kunnskap. Dette har vi gjort gjennom en kvalitativ
undersgkelse, hvor vi har gjennomfert 10 dybdeintervjuer med ledere fra forskjellige bransjer. For
a presentere og tolke empirien har vi benyttet oss av analysemetoden refleksiv metode. Pa bakgrunn
av denne metoden og de atte pavirkerne som er nevnt ovenfor, formulerte vi atte pastander som
skal drgftes og besvarer i oppgaven. Disse pastandene beskrives nermere i innledningen. For &
svare pa oppgavens problemstilling: Hvordan kan ledere best lede nar endring skal gjennomfgres
i en organisasjon? har vi tatt utgangspunkt i relevant teori pa feltet. Da vi gnsket & se pa mange
forskeres synspunkter og meninger, har vi benyttet oss mange forskjellige kilder og tilneerminger

i denne undersgkelsen.

De viktigste funnene i dette studiet er at alle de atte pastandene i undersgkelsen stemmer.
Pastandene svarer pa hvordan ledere best kan lede nar endringer skal gjennomfares, og vare funn
viser at: Ledere ma ha en grad av selvinnsikt for a kunne klare & minimere personlige barrierer for
god ledelse. Ledere ma veere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling. De
ma veere klar over at de er kulturbeerere for & gjgre organisasjonskulturen endringsklar. Ledere ma
ogsa ha fokus pa kommunikasjon for a skape psykologisk trygghet. Videre ma de involvere sine
ansatte, og lederne ma skape en mening med endringen for a bidra til aksept. De ma vere bevisst
pa egen maktbruk, og la motstand spille seg ut nar endringer innfares for a fa inn nye og gode ideer

fra de ansatte.

Dette forskningsprosjektet er sterkt preget av coronapandemien i den forstand at dette har pavirket
svarene vi har fatt av informanten. Flere av endringene informanten forteller om har blant annet
veert gjennomfert som fglge av pandemien. Hjemmekontor har pavirket maten lederne
kommuniserer med og involverer de ansatte. Pandemien har preget oppgavens svar og funn i stor

grad.
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Denne masteroppgaven er skrevet i forbindelse med studiet Master i Ledelse, ved Hayskolen
Kristiania. Oppgaven markerer avslutningen pa var mastergrad, og 2 fine og lererike ar. Arbeidet
med denne oppgaven har vert en spennende, leererik og ikke minst krevende prosess. Vi har
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for problemstilling

Den globale endringstakten er gkende, blant annet som fglge av teknologisk utvikling,
forbruksmgnstre og matene bedrifter handler pa seg imellom. Organisasjoner som ikke endrer seg
med tiden kan fort sakke akterut og miste sitt inntektsgrunnlag. Hvordan organisasjoner best kan
handtere endring er et omdiskutert tema, og seken etter de beste lgsningene er stor. Det er ingen
fasit pa hvordan ledere kan lede endring pa best mate, men det finnes teoretiske og faglige forslag
til hvordan endringsprosjekter kan gjennomfares (Karp, 2018). Endring er komplekst og studier
viser at kun 1 av 4 endringsprosesser er suksessfulle og resulterer i de planlagte endringene
(Sander, 2019). Dette understrekes godt av Machiavelli (1513) som skrev i sin bok “Fyrsten”:

“Det finnes ingen vanskeligere oppgave d pata seg, ingen farligere d utfere, eller mer tvilsom i
sin suksess, enn det ¢ veere leder for introduksjon av endringer. For han som innoverer vil ha
som fiender alle som har det bra innenfor det bestaende, og bare lunken statte fra de som
kanskje far det bedre med det nye” (Machiavelli, 1513)

Det er flere arsaker til at endringer ofte ikke er suksessfulle, men studier viser at den viktigste
arsaken er ineffektivt lederskap. Her handler det om at ledere har feil tankesett, som videre farer
til ulike typer endringsmotstand (Sander, 2019). | dagens samfunn har mange stor tro pa lederen
som enkeltperson, og de kan dyrkes som superstjerner (Karp, 2019). Et godt eksempel pa dette er
Petter Stordalen. Han kommer kjgrende inn til apningen av et nytt hotell pa vannskuter, og star pa
store scener med fyrverkeri og fullt orkester. Dette kaller Karp (2019) «lederisme» og har a gjare
med at vi lever i en individualisert og egosentrisk tid. Her er det troen pa at individet kan utgjere
den store forskjellen som gjelder, og det er ikke grenser for hva enkeltpersoner kan klare bare de
har de riktige evnene og egenskapene (Karp, 2019). Flere forskere spar seg om ledere er sa viktige
som mange skal ha det til, og flere mener at ledere som enkeltpersoner er overvurdert. Alvesson
(2013) er kritisk til troen pa hva ledere kan fa til, og Kellerman (2012) sier at ledere ikke er
viktigere enn sine fglgere. Ledelse handler altsa ikke bare om hva enkeltpersoner tenker, kan eller
gjer, men om hva mennesker far til sammen. Og essensen i ledelse handler om & lede mennesker
(Karp, 2019).



Nar ledere skal gjennomfare endring er det mye de skal sta i. Det er maktkamper, motstand, ting
som ikke gar som planlagt osv. Styrbarheten av stgrre endringsinitiativer er ofte mindre enn ledere
liker & tro. | folge Karp (2014) kan endringsledelse regnes som en ekstremsport innen
ledelsesutevelse. Men hvis det er sa vanskelig a lede endring, hva kan da ledere gjere for a gke
sjansen for suksessfull gjennomfgring og implementering av endring i en organisasjon? Dette skal

vi se naermere pa gjennom dette forskningsprosjektet.

1.2 Problemstilling og pastander

Utgangspunktet for forskningsprosjektet er a se pa hvordan ledere kan lede endring og hva som
pavirker dette. Som nevnt lever vi i en verden hvor endringer skjer hyppigere og raskere enn noen
gang, og de fleste er enige om at endringer er noe bedrifter og ledere er ngdt til & handtere. Vi ansa
det derfor som interessant & undersgke nermere hvordan ledere best kan lede nar endring skal
gjennomfares. Denne oppgaven er derfor et bidrag til diskusjonen rundt & lede endring. Oppgavens

problemstilling er som falger:
Hvordan kan ledere best lede nar endring skal gjennomfares i en organisasjon?

For & underbygge og svare pa oppgavens problemstilling har vi formulert atte pastander:

1. Ledere ma haen grad av selvinnsikt for & kunne klare & minimere personlige barrierer for
god ledelse

2. Ledere ma veere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling for a
lettere implementere endring

3. Ledere ma vere klar over at de er kulturbzrere for & gjgre organisasjonskulturen
endringsklar

4. Ledere ma ha fokus pa kommunikasjon nar endringer gjennomferes for a skape

psykologisk trygghet hos de ansatte

Ledere ma involvere sine ansatte for a lettere implementere endring

Ledere ma skape en mening med endringen for a bidra til aksept for endring hos de ansatte

Ledere ma vere bevisst pa egen maktbruk for & lettere implementere endringer

© N o O

Ledere ma la motstand spille seg ut nar endringer innfgres for a fa inn nye og gode ideer

fra de ansatte



Disse pastandene vil besvares gjennom a drgfte vart empiriske datamateriale opp mot teori pa
feltet.

1.3 Oppgavens oppbygning

Oppgavens struktur er bygget opp gjennom en litteraturgjennomgang, metode, empiri, drafting og
konklusjon. Litteraturgjennomgangen redegjer for det faglige begrepet ledelse, lederes rolle i
endringsprosesser og organisatorisk endring. Deretter presenterer vi forskjellig teori som
underbygger pastandene om ledelse av endring. Dette er teori som handler om lederatferd,
beslutninger, kultur, kommunikasjon, involvering, aksept, makt og motstand. Deretter tar vi for
0ss oppgavens valg av metodikk. Her vil metodevalg, forskningsdesign, utvalg, datainnsamling og
ulike metodiske valg begrunnes. Videre vil empirien presenteres og tolkes gjennom
analysemetoden refleksiv metode. Deretter vil den empiriske datainnsamlingen og tolkninger
draftes opp mot eksisterende teori. Avslutningsvis vil vi konkludere og svare pa problemstillingen
gjennom a presentere oppgavens overordnede funn (delkonklusjoner etter & ha draftet oppgavens
atte pastander). Vi vil ogsa drafte praktiske implikasjoner, kritikk til oppgaven og forslag til videre

forskning.

1.4 Avgrensning

| dette forskningsprosjektet vil vi vinkle oppgaven mot lederens rolle og studere ledelsesaspektet
av endring, ikke styring og ikke change management. Grunnet oppgavens omfang har vi begrenset
forskningsprosjektet til en kvalitativ undersgkelse hvor vi har intervjuet 10 ledere.
Problemstillingen vi gnsker a forske pa er bred, og det finnes mange ulike temaer vi kunne sett pa
innenfor dette omradet. P& grunn av oppgavens omfang har vi valgt & fokusere pa falgende temaer:
lederatferd, beslutninger, endringskultur, kommunikasjon, involvering, aksept, maktbruk og
motstand. Det er ikke et mal for forskningsprosjektet a undersgke all litteratur og alle perspektiver
om emnet. Gjennom undersgkelsen gnsker vi heller & vise hvordan de utvalgte perspektivene

pavirker hvordan ledere kan lede endring.



2.0 Litteraturgjennomgang

2.1 Hva er ledelse og er ledelse viktig?

Det finnes over 350 definisjoner pa hva ledelse er (Bennis og Nanus, 1985). Ledelse er det
fagomradet innen samfunnsvitenskap som har blitt forsket mest pa, men likevel har ingen klart &
komme med et klart rammeverk som sier “Dette er ledelse”. Med sd mange ulike definisjoner pa

ledelse er det ikke rart at det oppstar uenigheter rundt hva som er riktig og god ledelse.

Karp (2019) definerer ledelse som “rasjonelle, dynamiske og sosiale pavirkningsprosesser for d
oppnd mdlsettinger”. Han mener at essensen i ledelse handler om & lede mennesker. Videre
argumenterer Karp (2019) for at det a lede ikke har noen betydning hvis ikke noen falger etter.
Dette stottes av ledelsesguruen Peter Drucker som sier: “The only definition of a leader is someone
who has followers”. Han mener at en leder ma ha falgere for & kunne lede. Videre er spgrsmalet
hvorfor falgere falger? Utover en viss grad av frivillighet, falger ansatte farst og fremst ledere
fordi at de har en betalt jobb, og ledere har makt over dem (Karp, 2019). Utover denne
posisjonsmakten faglger ansatte ogsa ledere som matcher deres forventninger om en gnsket fremtid
(Vroom, 1964; Karp, 2019). Ansatte falger ledere som lar dem veere en del av noe starre og skaper
en mening (Pyszczynski mfl, 2005; Karp, 2019). Ansatte falger nar de trenger hjelp eller opplever
en ekstern trussel (Baumeister mfl. 1989; Hamblin, 1958; Karp, 2019). Ansatte fglger ledere som
har prototypiske egenskaper som trengs for & samhandle i gruppe (Peterson og Seligman, 2004;
Karp, 2019). Ansatte fglger ledere som har legitimitet. Men viktigste av alt, ansatte felger ledere

som er flinke til & gjere ledelsesarbeid (Karp, 2019).

Ledelse er en prosess som formes gjennom handlinger og ledelseshandlinger i hverdagen (Karp,
2019). De fleste definisjonene pa ledelse handler om pavirkning. Men nar vet ledere om de har
pavirket? Flere studier viser at ledere pavirker mindre og har mindre innflytelse enn teorien sier,
og enn de selv tror (Karp, 2019). Karp (2019) mener at ansvar definerer bedre hva ledelse handler
om. Ledere ma ha eller ta ansvar og st ansvarlig for sine handlinger. Som Drucker (1996) sa fint
sier: “Leadership is not rank, privilege, titles, or money, it is responsibility”. Ledelse handler altsa

om prosesser og pavirkning, men ogsa om ansvar.



Mange antar at ledelse er viktig, men hvorfor? Dette skyldes nok av at ledelse er en selvfalge for
mange og fordi kritiske sparsmal knyttet til dette sjeldent blir stilt (Karp, 2019). Men hvis ledelse
er sa viktig, hvorfor lgser ikke ledelse verdensproblemer som fattigdom, klimakrisen eller
pandemien vi star overfor i dag? FN har 17 beerekraftsmal, men ingen av dem nevner noe om
ledelse som et virkemiddel for a na disse malene. Det hevdes at ledelse kan bidra til & forverre
slike problemer. Dette gjelder saerlig dersom darlig ledelse utgves. Eksempler pa darlig ledelse kan
skyldes dominans, misbruk av makt eller at ledere ikke vil fellesskapets beste. Pa en annen side
kan ledelse gjagre en forskjell, men da ma ledelse utgves godt og bidra til fellesskapets beste.
Ledelse blir spesielt viktig i krisesituasjoner som nevnt ovenfor, og det er i slike tilfeller vi trenger
ledere som viser vei og styrer oss i riktig retning. Det er i vanskelige situasjoner vi trenger ledere
som tar lederskap (Karp, 2010). Karp (2019) argumenterer for at ledelse er viktig, men ikke

ngdvendigvis ledere som enkeltpersoner.

2.2 Leders rolle i endringsprosesser

En endringsprosess er den prosessen en organisasjon ma ga igjennom for a endre fra en situasjon,
til en gnsket fremtidig situasjon (Sander, 2019). Nar ledere gjennomfarer en endring vil
suksesskriteriet vaere & oppna gnsket resultat (Kjade, 2004). For & oppna dette resultatet og fremme
endring ma ledere “filrettelegge for, initiere, oppmuntre og stotte leering i organisasjonen” ifglge
Kjade (2004). Sander (2019) beskriver ogsa noen generelle lederoppgaver ved endringsledelse:
identifisere behovet for endring, visjon og mal, strategi, kommunikasjon, involvere medarbeidere,
motivere og belgnne, bygge kultur og a vere en rollemodell. Caldwell (2003) mener at leders
kompetanse, evner og personlighet ogsa spiller inn i forhold til hvordan ledere utfarer sin rolle i
endring (Caldwell, 2003; Sander, 2019). Kjade (2004) er enig og sier at noen ledere far til endring
bedre enn andre, men han sier ogsa at det sjeldent har med individuelle mennesketyper a gjere, da

kompleksiteten i endringer er veldig stor.

Det dukker ofte opp motstand nar endringer skal gjennomfares (Sander, 2019). For a lykkes med
en endringsprosess bgr lederen finne ut hvorfor motstanden har oppstatt, og ikke bare overkjarer
de ansatte. Denne motstanden kan veere en kilde til kunnskap som faktisk kan vise seg @ komme
til nytte i endringsprosessen (Hammernes, 2020). Da endringer ofte farer med seg konflikt, er en

kritisk lederkompetanse a ha evne til a sta i disse (Kjgde, 2004). Kjgde (2004) beskriver ogsa at



siden endringer ofte skaper usikkerhet og uro, bar ledelsen vere tydelig. Kjgde (2004) mener at
den fremste lederferdigheten en leder kan ha i endring, er aksept for at endring er komplekst, og

evnen og viljen til a sta i dette.

2.3 Organisatorisk endring

Karp (2014) legger vekt pa at begrepet organisatorisk endring er upresist og at det ikke finnes kun
en definisjon som er allment akseptert. Dette pa bakgrunn av fagets bredde, kompleksitet og
mangfold, men ogsa uryddighet og utydelighet. Likevel presiserer han at begrepet er et fenomen
som har med tid & gjgre, og som ogsa har som premiss at noe nytt presenteres i organisasjonen. En
endring kan derfor forstds som en bevegelse i tid og rom. Disse bevegelsene kan pavirke slik at
flere faktorer i organisasjonen endres. For eksempel: verdier, atferd, holdninger, praksisutgvelse
... Det kan ogsd pdvirke individer og grupper i organisasjoner. Her blir ledelsens rolle i endring &
pavirke disse bevegelsene. Karp (2014) sier at en slik pavirkning kan utgves ved hjelp av blant
annet atferd, identitet, kunnskap, prosesser og verktay. Det blir viktig at ledelsen har den rette

kompetansen og erfaringen til & lede organisasjonen i gnsket retning.

2.4 Diskontinuerlig og kontinuerlig endring

Videre vil vi fremlegge to ulike perspektiver pa endringsprosesser: Diskontinuerlig og kontinuerlig
endring. Karp (2018) beskriver en diskontinuerlig endring slik: “Diskontinuerlige endringer
forstas som episodiske, planlagte endringsinitiativ med et klart formdl og intensjon, hvor hensikten
er d tilpasse organisasjonene til skifter i omgivelsene” (Karp, 2014: 124). For at et slikt
endringsinitiativ blir igangsatt, kreves det ledelsesutavelse, taktiske grep og intervensjoner (Karp,
2014). Kontinuerlig endring handler derimot om at det foregar stadig endringer pd mikroniva i
organisasjoner (Karp, 2014). Karp definerer begrepet slik: “Kontinuerlig endring er en funksjon
av langsiktige tiltak for & bygge en kultur og struktur som sikrer at endring blir institusjonalisert

og en del av den operasjonelle hverdagen” (Karp, 2014: 265).



2.5 Litteratur som underbygger oppgavens atte pastander

2.5.1 Leders lederatferd

Ledelse er et produkt av lederens atferd. Lederatferd kan forstds som en spesifikk atferd med
hensikt & pavirke menneskers holdning, tenkning og atferd (Yukl, 2006). Det har i senere tid blitt
et skifte fra d tro at enkelte mennesker var fgdt ledere - til at ledelse er noe man kan lzre og at man
kan utvikle seg til & bli en god leder (Karp, 2018). Northouse (2007) mener at lederatferd kan
forstds som noe som kan laeres, og som vil utvikles i en relasjonell prosess. En studie har
konkludert med at atferd kan konsentreres om to typer lederatferd: Resultatorientert lederatferd og
relasjonsorientert lederatferd (Katz mfl., 1950). Senere analyser har lagt til endringsorientering

som en tredje dimensjon.

Resultatorientert lederatferd fokuserer pa resultat og hvordan oppgaver blir lgst. Yukl (2012) kaller
resultatorientert lederatferd for «initiating structure». Han beskriver at resultatorientert ledelse
dreier seg om & veere opptatt av oppgaveutgvelse pa en effektiv mate, og Yukl (2012) presenterer

atferden til en resultatorientert leder slik:
Tabell 1 - Atferd som beskriver en resultatorientert leder
Atferd som beskriver en resultatorientert leder

Laser problemer som vil forstyrre lederarbeidet

Avklarer hvilke resultater som er forventet for en

oppgave

Setter mal for utfgring av arbeidsoppgaver

Koordinerer arbeidsaktiviteter

Forbedrer effektiviteten gjennom & organisere

arbeidsaktiviteter

Kilde: Yukl (2012)



Forskning viser til at nar ledere bruker en moderat mengde resultatorientert ledelse, blir
medarbeidere mest tilfredsstilt (Yukl, 2012). Lederen ma vise genuin interesse for sine
medarbeidere, og inspirere dem til & prestere pa et hgyere niva, for & oppna bedre resultater i
organisasjonen (Ellis, 2009).

Relasjonsorientert lederatferd handler om a vise interesse for mennesker, og liker a se pa hvilke
relasjoner som finnes (Spurkeland, 2009). Relasjonsorienterte ledere karakteriseres som sgkende
fremfor allvitende og lyttende fremfor hgylytte. Spurkeland (2009) mener videre at dersom lederen
bygger relasjoner pa feil premisser, kan dette fgre til mistillit, som igjen kan skade relasjoner og
o0gsa organisasjonen. Pfeiffer og Veiga (1999) mener denne lederstilen farer til at ansatte blir mer

lojale overfor organisasjonen samt faler mer eierskap.

Den tredje dimensjonen endringsorientert lederatferd handler om & beskytte miljget, finne
innovative mater a tilpasse dem pa og implementere sterre endringer (Yukl, 2012). Nar ledere
opererer i endring bgr de ha et syn pa organisasjonen som et dynamisk system av gjensidig
avhengige parter som pavirker hverandre. Flere mener at essensen i ledelse er muligheten til a
endre i sine systemer, og dette vil veere avhengig av hvorvidt lederen viser god beslutningsevne
(Graetz mfl. 2011). Samspillet mellom medarbeidere blir viktig, og lederen ma motivere og skape
muligheter for fremtiden. Dersom lederen ikke gjor dette, kan dette skape hindringer for
organisasjonen. Det er viktig at ledere selv er bevisste pa kommunikasjon, valg og retning
underveis (Graetz mfl. 2011).

Selvinnsikt kan beskrives som evnen til a forsta hvordan egen atferd virker pa andre og evnen til
a gjenkjenne egne falelser (Berg, 2008). For & lede godt sa kan selvinnsikt pa egen lederatferd
veere ngdvendig. Ledere fremstiller ofte et finere bilde av seg selv enn det som faktisk er sant.
Dette stottes av ledelsesforskeren Simon Elvnds (2017) som observerte 500 ledere. | forkant av
observasjonene sa informantene at de bruker hele 40% av sin tid pa sine medarbeidere. Det kom
frem at ledere kun bruker 2-3% av tiden gjennom en arbeidsdag pa sine medarbeidere. Resultatet
av hans forskningsprosjekt er et eksempel pa leders manglende selvinnsikt. | artikkelen «Some
Bosses Live in a Fool's Paradise» i Harvard Business Review beskriver Sutton (2010) at en vanlig

arsak til at ledere feiler er pa grunn av manglende selvinnsikt. Han beskriver 3 arsaker til dette:



Tabell 2 - 3 arsaker til at ledere feiler grunnet manglende selvinnsikt

3 arsaker til at ledere feiler pa grunn av manglende

selvinnsikt

Ledere har en tendens til & overvurdere seg selv

Ledere mangler kontakt med hvordan deres veeremate
pavirker de ansatte. Ledere er mer opptatte av seg selv

og egne behov, og tenker for lite pa de ansatte.

Ledere er noksa «isolert fra virkeligheten». Nar ansatte
frykter sin sjef, lar de veere a ta opp ubehagelige
samtaler. Dette farer til at ledere ikke far hgre den
virkelige sannheten som skaper ledermessige isolasjoner

fra «den virkelige» verden.

Kilde: Sutton (2010)

Karp (2019) snakker om mangel pa selvinnsikt som en personlig barriere. Ledere med manglende
selvinnsikt tyr ofte til maktmisbruk, og har lettere for a nedvurdere potensialet til andre mennesker
(Fast mfl. 2009, Hansen 2012, Lammers mfl. 2008). For & kunne lede godt, mener Karp (2019) at
lederen méa kunne begrense personlige barrierer gjennom a for eksempel jobbe med egen

selvinnsikt.

2.5.2 Lederen som beslutningstaker

En beslutning handler om at man bestemmer seg for et av flere valg. En beslutningsprosess kan
defineres som veien frem til dette valget (Brunsson og Brunsson, 2015; Jacobsen og Thorsvik,
2013). Nar en planlagt endring skal skje i en organisasjon kan dette ofte betraktes som en
beslutningsprosess. En beslutningsprosess bestar av a vurdere muligheter og potensielle trusler,
finne muligheter og iverksette disse (Jacobsen, 2012). Men hvem tar egentlig beslutningene i en
organisasjon? Er det ledere alene, eller skjer dette heller i en mer kollektiv samhandling med de
ansatte? Dehlin (2014) mener at ledere som rasjonelle beslutningstakere er en myte som star for
fall, og i folge Karp (2014) tar ledere fa og tilfeldige beslutninger alene.



Dehlin (2014) mener at de fleste beslutninger som tas i organisasjoner blir tatt gjennom kollektive,
intuitive og spontane prosesser gjort i en samhandling mellom leder og medarbeidere.
Samhandling kan defineres som et samspill og vekselvirkning mellom to eller flere akterer, som
er i aktivitet med hverandre (Noack og Tjora, 2018). Her handler det om at deltakerne samarbeider
mot felles mal, koordinerer og kommuniserer med hverandre (Schuh, Potente, Varandani,
Hausberg, og Frinken, 2014). Den gammeldagse autoritzre lederstilen man sa mer av for i tiden
fungerer darlig i dagens kunnskapsbedrifter (Haukedal; Holte, 2008). Ledere ma i dag jobbe for a
oppna respekt og legitimitet, og de ma jobbe for & skaffe og beholde fglgere (Ridley, 1997). |
dagens kunnskapssamfunn er mange ansatte dyktigere enn sine ledere pa mange omrader (Farbrot,
2018). Da er det dumt av ledere a ikke samhandle med de ansatte, slik at en kan apne opp for flere
ideer, innspill og forslag som kan resultere i bedre beslutninger. God ledelse handler om reell

involvering og a lytte til de ansatte for beslutninger gjeres i falge Farbrot (2018).

Hva som blir vedtatt nar en beslutning skal tas avhenger derfor av hvem som deltar i prosessen.
Forskijellige personer har ulike interesser, ulik forstaelse av problemer og hvordan disse bar lgses
(Jacobsen, 2012). Jacobsen (2012) forklarer at en annen viktig faktor er hvem som faktisk har tid
eller overskudd til & delta i beslutningsprosessen. Hvis en ansatt ikke har tid til a vaere med i et
megte hvor det fattes beslutninger om endring, forsvinner denne ansattes meninger og synspunkter
og beslutningen blir kanskje en helt annen. Et annet synspunkt er en studie som sa pa hva ledere
strever mest med, fant at lederes frykt for hvordan ansatte oppfatter en beslutning kan svekke
ledernes tro og gjennomfaring av beslutningen (Solberg og Skjevdal, 2020). En utydelig lederstil
der ansatte lurer pa hva lederen egentlig vil, kan ogsa skape frustrasjon ifglge Osnes (2017). En
utydelig lederstil er ofte godt ment, men kan fare til ansatte som tviler, blir frustrerte og utsetter

arbeidsoppgaver (Osnes, 2017).

2.5.3 Bygge kultur for endring

Begrepet organisasjonskultur oppstod pa midten av 80-tallet og utgjer en del av
organisasjonsteorien. Det finnes mange definisjoner av hva organisasjonskultur er, men en av de
mest kjente er definisjonen til Deal og Kennedy (1982): “Kultur er mdten vi gjor tingene pd her
hos oss”. Edgar Schein (1990) er en av de mest sentrale forskerne innen organisasjonskultur, og

han definerer organisasjonskultur som den kollektive leringen en organisasjon utvikler for a skape
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resultater over tid (Schein, 1990). En kultur er en kompleks konstruksjon med mange fasetter, og
noen vanlige organisasjonskulturelle parametere er: sprak, historie, holdninger, verdier og normer
(Brown, 1995). Disse kan vere krevende a analysere og endre i en organisasjon (Scholtz 1987;
Furnham og Gunter 1993). Vi kan se pa kultur som et ledelsesverktgy som kan brukes til a
reorientere organisasjonen. Bruno og Kerber (2010) mener at en organisasjonskultur skal gjare
bedriften endringsklar slik at de ansatte forstar og aksepterer ngdvendigheten ved
organisasjonsendringen. Her blir ledernes rolle viktig bade som kulturpavirkere, kulturbzarere og

drivere av endring (Karp, 2018).

Organisatorisk endring kan skape frykt for & miste identitet, makt, gruppetilhgrighet, posisjon og
kompetanse. Hvis ledere gnsker & endre, ma de skape trygghet gjennom blant annet & kommunisere
spennende visjoner, involvere medarbeiderne, veere rollemodeller og organisere laring og
stottetiltak (Karp, 2018). Schein (2004) hevder at dette er essensen av kulturell endringsledelse. 1
utgangspunktet ble en organisasjonskultur utviklet for & forklare noe stabilt derfor kan en
utfordring veere a forklare en kultur i endring. Nar en kultur er skapt, er den vanskelig & endre pa.
Forskere mener likevel at utviklingen av organisasjonskultur kan styres og at
ledelsesintervensjoner er mulig for a skape endring (Karp, 2018). | fglge Schein (1992) kan en

leder pavirke og forsterke ulike sider av en kultur igjennom fem hovedmekanismer:
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Tabell 3 - Ledere kan pavirke og forsterke kulturen gjennom 5 hovedmekanismer

En leder kan pavirke og forsterke ulike sider ved kulturen gjennom 5 hovedmekanismer

Oppmerksomhet Lederen formidler sine interesser og verdier gjennom det lederen velger a vie

oppmerksombhet til

Reaksjoner pa kriser | Leders fglelsesmessige reaksjoner pa kriser kan gi sterke signaler om oppfatninger og

verdier. Selv under hardt press, statter en trofast leder de vedtatte verdiene.

Lederen som Lederen kan pavirke kulturen gjennom & kommunisere forventninger og verdier

rollemodell gjennom egne handlinger. Her blir det viktig at lederen ikke handler i strid med innfart
policy.

Belgnning Betingelser for belgnning viser hva som er viktig for organisasjonen. Som f.eks.

uformell ros. Dette sier noe om leders prioriteringer.

Kriterier for Lederen kan pavirke kulturen gjennom & definere kriterier for rekruttering,
utvelgelse og forfremmelse, avskjedigelse og utvelgelse.

avskjedigelse

Kilde: Schein (1992)

Schein (2004) argumenterer for at det er viktig & forsta den naveerende organisasjonskulturen for
a gjere tiltak til organisatoriske endringer. For & forsta kulturen mener han videre at man kan
kartlegge verdiene som styrer organisasjonens atferd. Bade Schein (2014) og Karp (2018) mener
0gsa at det er viktig at ledere gar frem som gode rollemodeller. For hvis ikke lederen selv gar frem

som et godt eksempel gjennom egne handlinger, hvorfor skal medarbeidere fglge etter?

2.5.4 Kommunisere endring til medarbeidere

Kommunikasjon handler om a formidle og dele informasjon og ideer, for eksempel gjennom sprak
(Sperber, 1995). Kommunikasjon er sveert viktig nar ledere skal lede organisasjoner gjennom
endringer (Farbrot, 2018), og dette er det bred stgtte for i litteraturen. Nar kommunikasjonen
foregar pa digitale plattformer er regelmessig kommunikasjon viktig (Schei, Sverdrup og Olsen,

2019). Dette stottes av Cummings og Dennis (2018) som gjennom en studie har funnet at
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uregelmessig og uforutsigbar kommunikasjon svekker tilliten mellom ledere og ansatte i virtuell
samhandling. For at organisasjoner skal fungere optimalt er begrepet psykologisk trygghet en
ngkkelfaktor. Det er leders ansvar og skape en kultur for psykologisk trygghet pa en arbeidsplass
(Edmondson; Karp, 2019), og dette gjer de blant annet gjennom kommunikasjon.

Det er flere faktorer som spiller inn for a skape psykologisk trygghet. En av disse er a skape et
klima og en kultur som fremmer at ansatte kan uttrykke seg fritt i felge Edmondson (2018). Ansatte
ma fole at de ikke blir straffet for sine ytringer, og de ma tarre og si det de mener. Hvis ledere
klarer a legge til rette for et slikt klima, har de starre sjanse for & endre og utvikle organisasjonen
(Edmondson, 2018). Psykologisk trygghet er et gammelt begrep, men har i nyere tid blitt et sveert
populert tema. Psykologisk trygghet i en organisasjon handler om at medarbeidere kan si hva de
mener, dele sin kompetanse, komme med forslag og innspill, og veere seg selv, uten frykt for
represalier (Svendsen, 2018). Edmondson sin (2018) forskning viser at psykologisk trygghet er
selve fundamentet for bedrifters prestasjoner. Dette stgttes av den store organisasjonen Google,
som sier at undersgkelser hos dem viser at psykologisk trygghet er det mest avgjgrende for at deres
ansatte presterer bra (Svendsen, 2018). Hvis ansatte fgler at de kan ytre sine meninger, trives de

bedre, er mer engasjerte og motiverte (Svendsen, 2018).

Noe av det viktigste ledere kan gjare er a legge til rette slik at ansatte kan kommunisere hva de
mener nar endringer skal gjennomfagres (Edmondson, 2018). En organisasjonskultur som ikke
statter at medarbeidere kan uttrykke uenighet hemmer kommunikasjonsflyten i en bedrift, og
minsker psykologisk trygghet hos de ansatte (Edmondson, 2018). Karp (2014) mener at & ha fokus
pa kommunikasjonsstrategi, jobbe med arenaer for kommunikasjon og bruke fortellerteknikker
kan legge til rette for et bedre klima i endringsprosesser. Farbrot (2018) er sterk i sin tale om ledere
og sier at “ledere som ikke har eller tar seg tid til & kommunisere, har heller ikke tid til ledelse.
Da ma de finne seg noe annet a gjore.” Noe annet som kan fremme psykologisk trygghet hos
ansatte er at ledere spar om tilbakemelding pa hvordan de kommuniserer. Pa denne maten faler
ansatte at lederne spiller pa lag med dem (Edmondson, 2018). Dette stattes av Farbrot (2018) som
sier at ledere bar spgrre om tilbakemelding pa sin lederkommunikasjon.
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Gilson mlf. (2015) beskriver at det er en utfordring for ansatte a fa til god kommunikasjon gjennom
virtuell samhandling. Digitale mgater blir ofte saksorienterte, og apner i liten grad for uformell
sosial interaksjon (Schei, Sverdrup og Olsen, 2019). Den uformelle praten kan gi ledere nye ideer
og inspirasjon, men ikke minst verdifull kontakt og relasjoner med ansatte (Farbrot, 2018). Den
uformelle praten i gangen, ved kaffemaskinen og i lunsjen uteblir. Dette tomrommet kan fylles i
en viss grad gjennom a arrangere sosiale sammenkomster digitalt. Moore mfl. (1999) sier at
gjennom 4 lage virtuelle sosiale mgteplasser skapes det samhold. Selv litt sosial smaprat far et
mgte starter forbereder relasjoner mellom ansatte pa hjemmekontor (Moore mfl, 1999). Nar alle
sitter hjiemme har man ikke samme mulighet for smaprat og interaksjon (Schei, Sverdrup og Olsen,
2019). Schei, Sverdrup og Olsen (2019) fant ut gjennom sin forskning at lunsjen er et av de
viktigste mgtepunktene ansatte i virtuelle team gar glipp av. Det kom frem at nar ansatte spiser

lunsj alene, kan dette bidra til ensomhet hos den enkelte.

Clampitt mfl. (2000) har utviklet flere kommunikasjonsstrategier som ser pa informasjonsmengde
og effektivitet nar endringer skal gjennomfares. En av disse kalles: spredning. Denne gar ut pa at
ledere sender ut sa mye informasjon som mulig, og haper at de ansatte klarer a skape seg en
forstaelse gjennom dette. Taktikken er: jo mer informasjon, jo bedre. Pa en annen side mener
Clampitt mfl. (2000) at for mye informasjon kan skape forvirring, og at medarbeiderne kan slite
med a se det store bilde. For mye informasjon kan ogsa fere til at ansatte faler seg overveldet og
denne hyppige informasjonen kan fa motsatt effekt, og skape utrygghet. Effektiviteten av
informasjonen kan ogsa bli lavere, da ansatte ikke klarer a ta til seg all informasjon som kommer
(Clampitt mfl. 2000). Her er Jacobsen (2012) uenig. Han mener at overkommunikasjon (det a
formidle et budskap for ofte) er den beste lgsningen, selv om ledere risikerer at ansatte gar lei av
budskapet. Den meste effektive strategien kalles utforskning. Her sender lederne ut en middels stor
informasjonsmengde, og det legges vekt pa toveiskommunikasjon mellom leder og medarbeider.
Her fokuseres det pa samtaler og diskusjoner ledere og ansatte seg imellom (Clampitt mfl., 2000).
Et generelt problem er likevel at ledere og ansatte ofte ikke snakker godt nok sammen nar endringer
skal gjennomfares i folge Karp (2014).
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2.5.5 Involvere medarbeidere i endringsprosesser

Stangeland (2008) beskriver involvering av ansatte i endringsprosesser slik: “(...) den viktigste
nokkelen for a lykkes med endringsprosesser” (Stangeland, 2008). Dette stattes av Kotter (2014)
som sier at flest mulig ansatte bar involveres for at en endring skal bli en suksess. Jacobsen (2004)
mener at nar ansatte far delta i en endringsprosess, bidrar dette til at ansatte blir mer motiverte til
a gjennomfare endringer. Involvering av ansatte i endringsprosesser kan vere viktig for & minske
motstand gjennom & skape eierskap til endringen. Teori over tyder pa at involvering er et viktig

virkemiddel for & lykkes med, og for & gjennomfare en god endringsprosess.

Tillit er en viktig faktor i endringsprosesser. Endringer kan fort bli opplevd som en trussel, og
tillitsfornoldet mellom ledelsen og ansatte kan fort bli svekket under en endringsprosess. Hvis
ansattes tillitsforhold til ledelsen er lav kan dette fare til at ansatte motsetter seg endringer (Karp,
2014). Hvis dette er tilfellet bar ledere se pa behovet for involvering, og de bar i starre grad
involvere sine medarbeidere i endringsprosesser. For a gke tilliten til de ansatte, er det viktig at
lederne gar frem som gode rollemodeller gjennom at ledelsen viser at de selv er endringsvillige
(Kotter 1995; Karp, 2014).

Det kan veere vanskelig for ledere & vite i hvor stor grad man skal involvere sine ansatte. Kotter
(2008) argumenterer for at grad av involvering vil avhenge ut fra hvilken type endring det er
snakk om, hvor raskt endringen ma gjennomfares og hvor omfattende endringen er. Likevel
vil involvering vaere ngdvendig for a skape aksept for endring blant de ansatte (Kongsvik,
2006), og involvering vil bidra til bade tilhgrighet og tilknytning (Harrington og Kendall,
2007).

2.5.6 Leders rolle for & bidra til medarbeidernes aksept for endring

Gjennom at ledere skaper mening og gjer oppgaver meningsfylte, blir det sterre aksept for
beslutningene som er tatt hos de ansatte (Arnulf, 2012). Gjennom a skape denne meningen blir det
ogsa starre oppslutning om et malrettet samarbeid i organisasjonen (Arnulf, 2012). Karp (2019)
mener at medarbeidere i stgrre grad falger ledere som gir dem mening, noe a strekke seg etter og
tro pa. Her handler det ofte om & skape en visjon, sette mal og gi ansatte fremtidsbilder av hva
endringene kan fare til (Karp, 2019). Dette kaller Weick (1995) for meningsskaping. Han sier at

farst ma ledere formulere en forstaelse om hvorfor, hvordan og hva endringene vil fare til, for
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dette kommuniseres ut til organisasjonen (Weick, 1995; Jacobsen, 2012). Meningsskaping dreier
seg bade om fortolkninger av historien, og fortelling om fremtiden (Jacobsen, 2012). Fortolkninger
av historien bygger pa a skape en krisefglelse i organisasjonen (Kottler 1995, Pfeffer og Sutton,
2006; Jacobsen, 2012). Organisasjonen opplever pa denne maten et “ubehag”, og vil derfor bort
fra dette og endre seg. Fortelling om fremtiden handler derimot om a tegne en fremtidig tilstand,
en visjon hvor malet er a inspirere til endring (Jacobsen, 2012). “En visjon er en sprdklig
konstruksjon av en fremtidig virkelighet” (Jacobsen, 2012:190).

Fernandez og Rainey (2006) underbygger Weick (1995) og beskriver gjennom sin forskning at for
a bidra til meningsskaping ma ledere skape en forstaelse av hvorfor endring skal gjennomfares.
Willberg (2012) mener ogsa at ansatte ma forsta hvorfor endringene er viktige. Denne forstaelsen
skapes gjennom god kommunikasjon og visjonen, og strategien ma kommuniseres tydelig ut i hele
organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2013). Jacobsen (2012) sier at endringsideen ma
kommuniseres ofte, i mange kanaler og over lengre tid. En vanlig feil her er at ledere
underkommuniserer budskapet og at budskapet ikke nar frem (Kottler, 1995; Jacobsen 2012).
Kottler (2012) mener at mange ledere kommuniserer i for liten grad med medarbeidere nar en

endring skal gjennomfares.

Readiness for change (endringsmotivasjon) er et sentralt fenomen i denne sammenhengen og
handler om individets samlede evaluering av om han eller hun er motivert for den endringen
organisasjonen gnsker & implementere (Rafferty, Jimmieson og Armenakis, 2013). For at ansatte
skal oppleve endringer som skjer i organisasjoner som meningsfulle ma endringene ogsa oppleves
som relevante i fglge Luhmann mfl. (2000). Det har ogsa en betydning for hver enkelts
meningsskapning, hvordan de andre som er inkludert i endringen forholder seg til denne
(Midtsundstad, Willbergh, & Birkeland, 2010). Eksempelvis kan misforngyde ansatte begynne a
snakke seg imellom, og dette kan pavirket hverandres meningsskaping negativt. Det er ogsa viktig
at lederen som formidler endringen har en god relasjon til de ansatte i fglge Willbergh (2012). Hvis
ledere har en darlig relasjon kan dette pavirke hvordan medarbeiderne tolker endringen, og

endringen kan oppleves som mindre meningsfull (Willbergh, 2012).

16



2.5.7 Utgvelse av makt for & gjennomfare endring

Hvordan ansatte reagerer pa endringer varierer, og ledere kan oppleve at medarbeidere statter opp
under endringene, men ogsa at de kan motsette seg disse. Hvis det sistnevnte er tilfellet, ma ledere
anvende makt for & fa de ansatte til a endre til gnsket atferd (Jacobsen, 2012). Makt er evnen til &
fa noe til & skje (Engelstad, 2005). Makt defineres ofte som en persons kapasitet til a pavirke atferd
og holdninger hos andre, til tross for motstand (Blau, 2008, Yukl, 2010). Alvesson mfl. (2017)
stgtter dette og sier at den som har makt, er i en posisjon hvor vedkommende kan kjgre igjennom
med sin vilje, pa tross av motstand (Alvesson mfl. 2017; Karp, 2019). Engelstad mfl. (2005) mener
heller at bruk av makt avhenger av legitimitet gitt av personene som utsettes for makten. Hvis de
som utsettes for denne makten ikke opplever lederes bruk som legitim, vil leders bruk av makt
svekkes (Engelstad, 2005, Hindess,1996, Hobbes, 1968 og Weber, 1971; Karp, 2019). Ifglge Lai
(2014) kan makt ogsa svekke leders evnen til 4 se andres perspektiv, og fare til gkt selvopptatthet
(Lai, 2014; Karp, 2019). Galinsky (2014) statter dette og sier at makt reduserer perspektiv-blikket.
Makt driver ledere mot sine mal. Men har lederne for stort fokus pa disse malene, uten a se
medarbeidernes synspunkter, er det stor sannsynlighet for at ledere ikke justerer kursen mot det
beste resultatet (Galinsky, 2014; Stranden, 2014). Makt + perspektiv = en effektiv leder i fglge
Galinsky (2014).

Det handler ogsa om hva som er ledernes motivasjon for a bruke den makten de har til radighet i
folge Bulukin (2004). Hvis denne makten for eksempel brukes for & gjennomfare personlige
ambisjoner uten hensyn til organisasjonens verdiskapning, bruker ledere makten pa en negativ
mate (Bulukin, 2004). Hvis ansatte faler at ledere misbruker sin makt, mister lederne troverdighet.
Dette kan fore til at ansatte ikke anerkjenner leders rett til & bruke makt over dem, som igjen farer
til at ansatte opponerer eller bare gjer en minimal arbeidsinnsats (Bulukin, 2004). Den underlegne
i en relasjon forventes a innrette seg etter hva den overlegne bestemmer (Karp, 2014). Men dette
skjer ikke alltid, og da kan det oppsta en maktkamp mellom medarbeider og leder. Stace (1996)
argumenterer for at jo kraftigere endringer er, jo mer tvangsmakt ma brukes fordi at motstanden
da vil veere stgrre. Tvangsmakt handler om at ledere kan tvinge medarbeidere til & gjere noe de
egentlig ikke vil ved & benytte seg av straffetiltak, formelle og uformelle (Stace, 1996).
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Ledelse handler ifglge Sjevold (2020) om at ting blir gjennomfart gjennom maktutgvelse, men det
er viktig at ledere er klar over makten de har, og utever den konstruktivt. Mange tenker pa
maktbruk i negativ forstand (Sjevold, 2020). Sjevold (2020) sier at ordet “makt” skaper negative
assosiasjoner, og mange er ogsa redd for a bruke ordet. Makt er skremmende fordi at det kan
misbrukes (Karp, 2019), men Bulukin (2004) sier at “Ndr makt brukes som saklig pavirkning for
d nd organisasjonens mdl er det positivt og nodvendig”. Ledere bruker makt, og uten utevelse av
denne makten vil ikke en organisasjon fungere. Men ledere som ikke kjenner sine grenser for sin
maktbruk, vil lett mislykkes (Sjgvold, 2020). Utover en grad av frivillighet, felger jo medarbeidere
ledere fordi at lederne har makt over dem. Og pa grunnlag av dette ber ledere i stgrre grad forholde

seg til makt, og ha et bevisst forhold til egen maktbruk (Karp, 2019).

2.5.8 Mgte motstand i endringsprosesser

Motstand mot endring er ikke et nytt fenomen, og temaet har blitt mye debattert og forsket pa. Vi
mennesker er vanedyr og derfor er det ikke rart at endringer vil utlgse en usikkerhet blant ansatte:
Hva vil skje med meg? (Hennestad og Revang, 2014). Fglelsen av usikkerhet kan fare til sinne og
frustrasjon noe som kan oppleves som motstand. Ledere som mgter motstand mot endring kan
oppleve at endringsprosesser ikke farer frem eller gar som planlagt. En grunn til dette kan vere at
lederne ikke har klart & fa organisasjonen med seg. Motstand kan sammenlignes med fysikkens
analogi (Hennestad og Revang, 2014). Er det ingen motstand og friksjon i organisasjonen, er det
ingen bevegelse. Kotter og Schlesinger (1979) mener at motstand mot endring ikke er entydig
negativt, og at motstand mot endring ogsa kan sees pa som noe fruktbart. Dette stottes av

Czarniawska (1997) som sier at motstand kan vare et bidrag for & skape dialog og nye diskusjoner.

Ledere flest liker ikke motstand og definerer motstand som noe negativt. Mgter ledere motstand
mot endring, blir deres endringsoppdrag @ omdanne den negative energien til et positivt bidrag i
det videre endringsarbeidet (Hennestad og Revang, 2014). Karp (2014) sier at det er viktig a forsta
hvorfor ansatte i organisasjoner yter motstand mot endring. John P. Kotter og Leonard A.
Schlesinger er to amerikanske professorer som har forsket mye innen faget ledelse og
endringsledelse. Kotter er den mest brukte internasjonale referansen innen endringsledelse (Klev
og Levin, 2012). I artikkelen “Choosing strategies for change” fra 2008 forklarer de fire arsaker

til motstand mot endring:
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Tabell 4 - 4 arsaker til hvorfor det oppstar motstand mot endring

4 arsaker til hvorfor det oppstar motstand mot endring

Snevre personlige Mennesker ser pa sin egeninteresse som mer viktig enn interessen for organisasjonen
interesser som helhet

Misforstaelser og Dersom ansatte tror endringen vil vaere mer kostbar enn hva fordelene vil gi.

mangel pa tillit Dette vil oppsta ofte nar det er mangel pa tillit mellom leder og medarbeider.
Forskjellige Nar man har forskjellig oppfattelse pa hvilken retning organisasjonen bar ga. F.eks:
vurderinger Hvis ansatte oppfatter at noe som fungerer bra i organisasjonen ma endres.

Lav toleranse for Nar mennesker har vanskeligheter for & tilpasse seg endring. F.eks: Hvis ansatte tviler
endring pa at de kan tilegne seg ny kompetanse som endringen krever.

Kilde: Kotter og Schlesinger (2008)

Kotter og Schlesinger er en av de farste som introduserte kontekstuelle faktorer for a redegjeare for
hvorfor motstand mot endring oppstar. Dent og Goldberg (1999) mener ogsa at konteksten er mye
av grunnen til motstand. Amundsen og Kongsvik (2016) har skrevet i sin bok «Endringskynisme»:
“Den som prever a finne ut hvorfor folk protesterer, vil gjgre det langt bedre enn den som bare vil
«std i dety og som hdper at brdket og sorgreaksjonene ikke varer alt for lenge denne gangen”
(Amundsen og Kongsvik, 2016; Hammernes, 2020). Amundsen (2016) mener at det er
problematisk at bade ledere selv, og mye av endringsledelse-litteraturen fortsatt tar det for gitt at
ledere vet best hvordan organisasjoner bgr utvikles. Amundsen (2016) mener videre at med
bakgrunn i den store fremveksten av kunnskapsgkonomien sa holder ikke dette lenger. De ansattes
kunnskap gker, og ofte vet de faktisk bedre en lederne. Ansattes rolle har endret seg og dette ma

ledere i endringsprosesser ta i betraktning.

| en artikkel skrevet av ukeavisen Ledelse kommer det frem gjennom flere undersgkelser at norske

ledere handterer konflikt darlig (Karp, 2018). Det anbefales av NTNU forskere at ledere ma skape
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et arbeidsmiljg preget av apenhet, tillit og statte. Ledere ma ogsa skape en kultur der konflikter tas
opp og behandles i organisasjonen. Ledere er ofte opptatte av en effektiv implementering av en
endring, mens medarbeidere gnsker & se en personlig mening med endringen (Burke, 2011).
Motstand mot endring er ikke noe kryptisk og vanskelig, men et resultat av darlig ledelse under

implementeringen (Dent og Goldberg, 1999).

3.0 Metode

| denne delen av oppgaven vil vi redegjere for metodevalg. Metoden velges pa bakgrunn av
hvordan problemstilling vi har, og hvordan vi gnsker & undersgke denne (Johannessen, Tufte &
Christoffersen, 2010). Vi vil redegjere for forskningsdesign, datainnsamling, intervjuvalg, utvalg,
gjennomgang av intervju, analyseprosess, reliabilitet, validitet, generaliserbarhet, forskningsetikk

og potensielle feilkilder.

3.1 Valg av metode

Det er flere faktorer som danner grunnlaget for valg av metode. Nar et forskningsprosjekt skal
gjennomfagres ma det tas stilling til hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan denne
undersgkelsen skal gjennomfares (Johannessen, 2006; Sanner, 2020). Hvilke fremgangsmate som
velges vil avhenge av disponible ressurser, situasjon og mal (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2010).
For & undersgke var problemstilling ville vi ga i dybden for & se nermere pa meninger og
tolkninger av tekst. Vi gnsker a fa en forstaelse av fenomener, og samle inn data gjennom fleksibel
og apen kommunikasjon, og interaksjon (Gripsrud, mfl., 2010). Pa bakgrunn av dette har vi valgt

a benytte oss av kvalitativ metode.

3.2 Forskningsdesign

Yin (2003) definerer begrepet forskningsdesign som en logisk plan for forskningsprosessen.
Begrepet beskriver veien etter at problemstillingen og formal er formulert, frem til det som skal
konkluderes. Valget av design avhenger av hvor mye en vet pa forhand om omradet, og hva som
er oppgavens ambisjoner (Askheim og Grenness, 2008). Da malet med var oppgave er a skape en

dypere forstaelse gjennom a teste en problemstilling videre, har vi valgt & benytte oss av et
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eksplorativt forskningsdesign. Eksplorativt design har en utforskende tilneerming, og her testes
problemstillinger gjennom blant annet litteratur, case og ekspertstudier (Gripsrud, mfl., 2010).
Under eksplorativt design er det flere undertyper. Vi har i dette forskningsprosjektet valg en
fenomenologisk tilneerming (Askheim og Grenness, 2008). Denne tilnermingen innebzrer a preve
a forstd meningen med et fenomen sett gjennom andre menneskers gyne. Pa denne maten kan vi
utforske informantenes kunnskap og erfaringer, og se pa sammenhenger mellom hva informantene

uttaler i intervjuene og forskning som finnes pa omradet.

3.3 Datainnsamling

Datainnsamling handler om & samle informasjon gjennom forskjellige metoder som intervju,
observasjon, fokusgrupper og spgrreundersgkelser (Gripsrud, mfl., 2010). Da var oppgave gnsker
a ga i dybden for & se nermere pa informantenes meninger, tanker og falelser (Askheim og
Grenness, 2008), vil vi benytte oss av dybdeintervju som metode for datainnsamling. Andre
tilneerminger til datainnsamling har vert vurdert. Vi gnsket ogsa a benytte oss av observasjon, men

dette var dessverre ikke mulig & gjennomfare pa grunn av Coronapandemien.

3.3.1 Dybdeintervju

Gjennom dybdeintervju kan vi komme tett pa intervjuobjektene og ga i dybden i forhold til
informantens meninger og tanker. Pa denne maten kan vi fa et inntrykk av hvordan informantene
opplever og reflekterer rundt sin egen situasjon, knyttet til forskningsprosjektets problemstillng
(Tjora, 2017). Pa denne maten kan vi ogsa fa en innsikt om hvordan ting fungerer i organisasjonen.
Gjennom en-til-en samtaler skapes det et trygt rom der intervjuobjektene kan svare @rlig, og apne
seg i starre grad enn om flere deltakere er tilstede (Tjora, 2017). En svakhet ved & kun benytte seg
av en-til-en intervjuer er at intervjuobjektene kan sette seg selv i et ekstra godt lys, og kanskje
fremstille situasjonen bedre enn den egentlig er. Dette fordi de gnsker & gi et godt inntrykk (Tjora,
2017). Dybdelntervjuer deles vanligvis inn i tre forskjellige kategorier: Lav grad av struktur,
semistrukturert og strukturert (Silverman, 2014). | dette forskningsprosjektet er det valgt & benytte

semistrukturert intervju.
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3.3.2 Semistrukturert intervju

Semistrukturert intervjuguiden har overordnede satte spgrsmal, men vi som forskere kan bevege
oss frem og tilbake i intervjuguiden dersom informantene sier noe interessant. Denne
intervjuformen gir en stgrre mulighet til & stille oppfelgingsspgrsmal (Silverman, 2014). | var
oppgave var dette en fordel da vi gnsket at informantene skulle kunne svare apent, og ha mulighet

for dialog rundt temaene vi snakket om.

3.3.3 Intervjuguide

Vi har utarbeidet en intervjuguide som gnsker & undersgke hvordan ledere best kan lede nar
endringer skal gjennomfgres. Denne intervjuguiden ble utarbeidet gjennom a sgke i litteraturen,
diskusjon oss imellom og i samrad med var veileder. Malet var & utarbeide en intervjuguide som

svarte pa oppgavens problemstilling.

3.4 Utvalg

Informantene som tar del i et forskningsprosjekt defineres som et utvalg (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2010). Jacobsen (2005) sier at far man starter et forskningsprosjekt ma
det tas et bevisst valg pa hvor mange informanter som skal bidra i prosjektet. Dette valget baserer
seg pa hvor mye tid og ressurser de som gjennomfarer prosjektet har til radighet (Jacobsen, 2005).
Utvalget ma veere stort nok til & kunne belyse oppgavens problemstilling (Kruzel, 1999), men ikke
stgrre en at det er mulig a gjere en grundig analyse av dataene som samles inn (Thagaard, 2003).
Blir det for mange informanter kan dette nemlig resultere i darligere vitenskapelig kvalitet pa
analysen (Jacobsen, 2005). Pa bakgrunn av dette fant vi at en begrensning pa 10 informanter var
et passende antall for dette forskningsprosjektet. Alle informantene er ledere, og er valgt pa

bakgrunn av strategisk utvelgelse.

3.4.1 Strategisk utvelgelse

Strategisk utvelgelse handler om a velge intervjuobjekter fra en forhandsdefinert malgruppe som
har de ngdvendige egenskapene, og kvalifikasjonene for & svare pa oppgavens problemstilling
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). Vi benyttet oss av en kriteriebasert utvalgsstrategi,
som betyr at informantene er i en malgruppe som oppfyller visse kriterier (Johannessen, Tufte og

Christoffersen, 2010). Kriteriene vi satt for vare informanter var:
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e Ledere

e Erfaring i forhold til endring i organisasjoner.

Intervjuobjektene matte som nevnt vere ledere i en organisasjon. Vi har verken satt krav for
bransje, starrelse pa organisasjonen, privat eller offentlig sektor. Vi gnsket og fa et innblikk i
forskjellige bransjer og sektorer, og hadde derfor dette i bakhode da vi sgkte etter intervjuobjekter.
Vi har ogsa fokusert pa a ha et representativt utvalg i forhold til kjgnn, og har derfor valgt a intervju
5 kvinnlige og 5 mannlige ledere. Informantene rekrutterte vi gjennom personlig rekruttering, som
betyr at vi henvendte oss direkte til de informantene vi syntes var aktuelle (Johannessen,
Christoffersen og Tufte 2010). Intervjuobjektene ble funnet og kontaktet gjennom vart kontaktnett.
Gjennom & ha bekjentskaper til forskjellige mennesker som jobber i forskjellige organisasjoner,
kom vi i kontakt med forskjellige ledere. Nar vi fikk kontaktinformasjonen til de aktuelle
kandidatene sendte vi en personlig melding for a spgrre om de kunne veere interessert i a stille il

intervju.

Johannessen mfl. (2010) sier at personlig rekruttering kan veere tidkrevende da man kanskje ma
sende melding til mange og du risikerer a ikke fa svar. Vi har hatt personlige bekjentskaper med
flere av lederne og med ansatte som har hjulpet oss med & komme i kontakt med sine ledere.
Rekrutteringen ble derfor en relativt enkel prosess med fa avslag. For a sikre informantenes
anonymitet benytte vi oss ikke av snghallmetoden, som gar ut pa at informantene selv bidrar slik

at man kommer i kontakt med nye informanter (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2010).

3.4.2 Informantene:

Utvalget for forskningsprosjektet bestar som sagt av 10 ledere, 5 kvinnelige og 5 mannlig fra
forskjellige bransjer med ulik erfaring. Lederne er mellom 45-65 ar gamle. Selv om
forskningsprosjektet ikke omhandler veldige sensitive temaer, synes vi likevel det var
hensiktsmessig a gjennomfare intervjuene med utgangspunktet i at datainnsamlingen var anonym.
Pa denne maten sikrer vi at informantene ikke kan gjenkjennes, og vart inntrykk er ogsa at med
dette premisset ville vi fa arligere og mer interessante svar. Informantene blir derfor beskrevet
som informant 1, informant 2, informant 3 osv. gjennom forskningsprosjektet. For & fa en starre
forstaelse for hvem informantene er og for a sette svarene de gir i litt starre kontekst, vil de 10

informantene presenteres anonymt i en oversiktlig tabell under:
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Tabell 5 - En oversikt over lederne som er involvert i forskningsprosjektet:

Informant | Kjgnn | Stillings- Bransje Leder for | Leder- | Metode
beskrivelse erfaring

Informant 1 | Kvinne | Personalsjefog | Helse 20 ansatte | 9 ar Intervju
avdelingsleder

Informant 2 | Mann Eier, direkter og | Hotell 44 ansatte | 25 ar Intervju
styreformann

Informant 3 | Kvinne | Daglig leder og | Frisgr 105 ansatte | 12 ar Intervju
ansvarlig for
totalen i
selskapet

Informant 4 | Mann Administrerende | Kreditt- 25 ansatte | 28 ar Intervju
direkter forsikring

Informant 5  Mann Konserndirektgr | Bank 43 ansatte | 12 ar Intervju
revisjon

Informant 6 | Kvinne | Instituttleder, Utdanning | 55 ansatte 4 ar Intervju
personalsjef

Informant 7 | Mann Konsernsjef Energi 400 ansatte | 25 ar Intervju

Informant 8 | Kvinne | Administrerende | Mgbelsalg | 143 ansatte | 11 ar Intervju
direktar

Informant 9 | Kvinne | Rektor, ansvar Utdanning | 250 ansatte | 5 ar Intervju
for pedagogikk,
personalet, HMS
og gkonomi

Informant Mann Daglig leder Bemanning | 26 ansatte 10 ar Intervju

10 0g

rekruttering
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Videre skal vi gi en oversikt over relevante endringer de forskjellige lederne og organisasjonene

har gatt igjennom det siste aret. Felles for alle organisasjonene er at de har statt overfor mange

ulike endringer som fglge av coronapandemien. Da vi intervjuet lederne kom det frem mange

coronarelaterte endringer. Det er ogsa viktig a fa frem at selv om forskningsprosjektet har blitt

gjennomfert under pandemien, har flere av organisasjonene ogsa gatt igjennom endringer

uavhengig coronasituasjonen. Handtering av coronarelaterte endringer, og endringer uavhengig av

pandemien vil diskuteres i oppgaven.

Tabell 6 - En oversikt over ulike endringer organisasjonene har gatt igjennom

Informant

Informant 1

Informant 2

Informant 3

Informant 4

Informant 5

Informant 6

Informant 7

Informant 8

Informant 9

Informant 10

Endring som fglge av corona

Endring av stillingsbeskrivelser,
Nye hygienekrav

Permitteringer,
Endring av stillingsbeskrivelser

Permitteringer,
Nye hygienekrav

Mater, dialoger etc. pa digitale
plattform
Hjemmekontor

Hjemmekontor

Digital undervisning
Hjemmekontor

Permitteringer,

Tiltak for & iverksette at alle ble/blir
godt ivaretatt, sett og hart
Hjemmekontor

All kommunikasjon over digitale
plattform
Hjemmekontor

Fulldigital undervisning
Hjemmekontor

Hjemmekontor,
Permitteringer

Endring uavhengig corona

Nytt datasystem

Nytt regnskapsprogram,
Ny hjemmeside
I en prosess for & skape nye digitale

plattformer med bakgrunn i markedsfaring
0g kommunikasjon med markedet

Nytt dataanalyseprogram og
revisjonsverktay

Fusjonsprosess mellom to hgyskoler

Er i en fusjonsprosess for a sla seg sammen
med et annet selskap

Gatt inn pa nye markeder

Nytt dataprogram i januar 2020 (Office 365)
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3.5 Gjennomfgring av intervju

For & hindre frafall, kunne informantene bestemme selv nar det passet for dem a bli intervjuet.
Videre fikk informantene et informasjonsskriv (Vedlegg 1) tilsendt pd mail, som beskrev
bakgrunnen for oppgaven og litt annen praktisk informasjon. Informantene fikk ogsa tilsendt
intervjuguiden (Vedlegg 2) noen dager far intervjuet slik at de kunne forberede seg pa sparsmalene
vi skulle stille. Dette tror vi var hensiktsmessig a gjare da flere av informantene fortalte at de hadde
sett pa spgrsmalene pa forhand, og forberedt seg til intervjuet. Vi gnsket helst a intervjue lederen
ansikt-til-ansikt, og fikk gjennomfart 3 av 10 intervjuer hvor informantene var fysisk tilstede. Pa
bakgrunn av Coronapandemien, og at veldig mange av lederne satt pa hjemmekontor, ble 7
intervjuer gjennomfart ved hjelp av den digitale plattformen Teams. Videofunksjon ble benyttet

alle de 7 gangene, og dette var et fin substitutt da intervjuene ikke kunne gjennomfares fysisk.

Intervjuene var lagt opp slik at de skulle vare i ca 45 minutter. Intervjuene vi gjennomfarte hadde
en varighet pa mellom 45 - 1,5 time. Vi var begge to tilstede da intervjuene ble gjennomfart. Pa
denne maten kunne en av oss ta den aktive intervjurollen, mens den andre noterte, observerte og
stilte oppfelgingsspgrsmal. Intervjuene startet med at vi presenterte oss selv og
forskningsprosjektet. Vi informerte om at intervjuet er anonymt, og at vi som intervjuere har
taushetsplikt. Vi sa ogsa ifra om at de nar som helst kunne trekke seg fra forskningsprosjektet hvis
gnskelig. Vi informerte om at med godkjenning fra informantene ville intervjuet bli tatt opp pa
lydband, fer det videre ville bli transkribert. Vi prevde a skape en fortrolig og tillitsfull atmosfeere

slik at informantene kunne fale seg komfortable med a dele det de matte gnske.

Intervjuguiden ble ogsa utviklet med den hensikt & skape en viss samtale med intervjuobjektene.
Selv om vi hadde en satt intervjuguide, benyttet vi 0ss som sagt av et semistrukturert intervju hvor
det var rom for oppfalgingssparsmal. A benytte denne typen intervju kan fare til at informantene
begynner & snakke uoppfordret om temaer som kommer senere i intervjuet. Da ma vi som
intervjuere hoppe i intervjuguiden, og dette kan fare til litt mer uoversiktlighet nar intervjuene skal
transkriberes. Men som Torja (2017) sier kan dette fare til bedre flyt i samtalen og kan bidra til
mer refleksjon hos informantene. Nar intervjuene var gjennomfart viste vi stor takknemlighet og

takket for at de hadde stilt opp. Vi spurte informantene om det var greit om vi tok kontakt i ettertid
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dersom vi skulle ha noen oppfalgingsspersmal. Dette sa alle ja til. Vi informerte ogsa informantene

om at det bare var a ta kontakt dersom de skulle lure pa noe i ettertid.

3.5.1 Testintervju

Vi gjennomfarte ogsa et testintervju for & kvalitetssikre intervjuguiden (Johannessen, mfl., 2010).
Dette testintervjuet ble gjennomfert ved a intervjue en medstudent med ledererfaring. Pa denne
maten kunne vi fa tilbakemeldinger pa intervjuguiden, og gjere eventuelle forbedringer pa
spgrsmalene. Vi tok ogsa opp intervjuet slik at vi fikk testet det tekniske. Gjennom a gjere et
testintervju fikk vi verdifull lzering og ble mer komfortable i intervjurollen for de “ordentlige”

intervjuene skulle gjennomfares.

3.6 Analyseprosessen

Analysen i et kvalitativt forskningsprosjekt bestar av a tolke og analysere empirien og sette dette
opp mot utvalgt teori (Johannessen, Christoffersen og Tufte 2010). Gjennom dette kvalitative
forskningsprosjektet gnsket vi a fa frem meninger og tolkninger som vare intervjuobjekter har.
Hermeneutikk betegnes som leren om fortolkninger av tekst (Dilthey; Alnes, 2020). Dette
forskningsprosjektet benytter hermeneutisk tradisjon, og ser pa de empiriske funnene med en
fortolkende tilnerming (Johannessen mfl., 2010). Vi har derfor forsgkt a reflektere og tolke

empirien vi har fatt inn gjennom intervjuene, og satt dette opp mot relevant teori pa feltet.

3.6.1 Transkribering av intervjuene

Transkriberingen av intervjuene ble gjort fortlgpende etter at intervjuene var gjennomfart. Dette
bidro til at samtalen var friskt i minne og gjorde prosessen enklere. Gjennom a transkribere
underveis i prosessen kunne vi ogsa bli oppmerksomme pa maten vi utfarte intervjuene og gjere
eventuelle forbedringer. Vi ble blant annet oppmerksomme pa i noen av de farste intervjuene at vi
hadde en tendens til & avbryte informantene. Der og da var intensjonen a bidra til samtalen, men
dette resulterte i at vi kunne avbryte informanten mitt i et resonnement, og derfor ga glipp av viktig
informasjon. Noe annet vi observert i de farste intervjuene var at vi hadde en tendens til a fylle
stillheten veldig raskt da informantene sluttet 4 snakke. Dette var vi mer bevisst pa a ikke gjare i
de senere intervjuene, da vi fant at informantene ofte fortsatte pa det resonnementet de allerede

hadde snakket om. Dette resulterte i mer spennende informasjon som vi kunne bruke videre i
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analysen. Transkriberingen foregikk pa den maten at vi harte pa lydopptakene, og skrev ned ord
for ord det informantene sa. Dette var tidkrevende og mye arbeid. Ved a transkribere intervjuene
ordrett mistet vi ingen informasjon som kanskje kunne vise seg a veare nyttig i analysen pa et
senere tidspunkt (Tjora, 2017). Som sagt sa tok vi opp alle intervjuene, men som intervjuer ma
man vere klar over at lydopptak kan pavirke svarene man far (Leppanen, 2011). Vart inntrykk var
atingen av de 10 informantene ble serlig pavirket av at intervjuene ble tatt opp pa band, og svarene

de ga virket upavirket.

3.6.2 Koding og kategorisering av datamaterialet
Kodingen av datamaterialet ble gjennomfgrt pa den maten at vi leste gjennom de transkriberte
intervjuene og markerte elementer av tekst med stikkord. Vi markerte bade ganske store og mindre
omrader med tekst. Disse stikkordene (kodene) beskrev hva som var innholdet i de utvalgte
elementene. Eksempler pa koder vi benyttet var: makt, motstand, aksept, involvering osv. Gjennom
a bruke kodene kunne vi sammenligne forskjellige tekstelementer, for sa & finne mgnstre i
datamaterialet. For & sortere tekstmaterialet, samlet vi teksten med samme kode innenfor en
kolonne, i en tabell. Erfaringer vi gjorde oss under kodingen var at vi ofte tok med store deler av
empirien fordi vi var redde for a miste viktig kontekst. Hvis man mister konteksten kan empirien
plutselig si noe helt annet, og dette kan resultere i at vi bruker empirien feil (Fangen, 2011). |
ettertid ser vi at det finnes mer effektive mater & kode pad. Man kan for eksempel benytte seg av
forskjellige dataprogrammer som har dette som formal. Etter at vi hadde kategorisert og samlet det
kodede tekstmaterialet, kom vi frem til 9 overordnede kategorier. Etter a ha diskutert oss imellom
kom vi frem til at den ene av de 9 kategoriene kunne slas sammen med en annen kategori
(Maktkamp ble slatt sammen med utgvelse av makt). Vi endte derfor opp med 8 overordnede
kategorier som vi mente var relevante for a besvare oppgavens problemstilling:

1. Leders lederatferd
Lederen som beslutningstaker
Bygge kultur for endring
Kommunisere endring til medarbeidere
Involvere medarbeidere i endringsprosesser
Leders rolle for & bidra til medarbeidernes aksept for endring

Utavelse av makt for & gjennomfare endring

O N o g A~ D

Mgte motstand i endringsprosesser
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Disse 8 kategoriene tok vi med videre i analysen av empirien (Refleksiv metode), og disse dannet

grunnlaget for hovedtemaene i kapittel 4.

3.6.3 Analysemetode

Analysemetoden som er valgt for dette forskningsprosjektet er refleksiv metode. Dette er en
kvalitativ metode som er egnet for ledelsesforskning, og som bidrar til & sette egen forskning og
tolkninger i perspektiv (Alvesson og Skoldberg, 2009). Vi har benyttet denne metoden for a
studere ledelsesaspektet ved endring i organisasjoner. Ledere sier ofte de “riktige” tingene, og ved
bruk av denne metoden kan vi utarbeide tolkninger for hva lederne egentlig mener, men ikke sier.
Ledere skal sta i mye og dette kan vere alt fra maktkamper, motstand, ting som ikke gar som
planlagt osv. Styrbarheten av starre endringsinitiativer er ofte mindre enn ledere liker & tro. Det
vil derfor vaere interessant a utforske dette naermere gjennom a sette var forskning og tolkninger i
perspektiv. Kategoriene vi skal analysere i refleksiv metode er de 8 overordnede kategoriene vi
kom frem til i metodekapittelet: 3.6.2 koding og kategorisering av datamaterialet. Pa grunn av
pandemien har vi dessverre ikke hatt mulighet til & benytte oss av observasjon, og derfor forholder

vi oss til 1. sett med data (dybdeintervju).

De 8 kategoriene vil bli testet ut gjennom 4 analyseprinsipper i refleksiv metodologi for & vurdere

innsamlet data og tolkning. Under er teorien til de 4 analyseprinsippene kort forklart:

Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Vi tester kategoriene mot kriteriene:

e Kategorien ma vaere sentral, dvs. ha koblinger til sa mange andre kategorier som mulig, og den
ma lett kunne kobles til andre kategorier.

e Den ma dukke opp ofte i dataene.

e Kategorien ma ha klare implikasjoner for kjent teori.

e Den ma kunne brukes til & utvikle en mulig ny teori.

e Den ma kunne apne for mye variasjon i analysen.
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Analyseprinsipp 2: Fortolkninger

Fortolkninger i denne sammenheng inneholder tolkninger av dataene og kategoriene vi har

analysert, men ogsa tolkninger vi gjorde oss selv i etterkant av intervjuene.

Vi bruker disse kriteriene: Fortolkningen bgr veere logisk konsistent. Den bgr gjelde” hele
systemet” vi forsker pa. Den ma ha dybde nok til & belyse den underliggende problemstillingen.
Den ber vare relevant. Den ber ta hensyn til kontekst man operer i. Den bgr veere tydelig slik at

misforstaelser kan unngas. Den bar inneholde potensial for & utvikle nye tanker/ideer.

Analyseprinsipp 3: Sjekk mot konseptuelle forhold

Her skal det drgftes i hvilken grad kontekst pavirker vare funn og tolkninger.

Analyseprinsipp 4: Dekonstruksjon og pluralisme

Her har vi sgkt etter a forstd sammenhenger pa alternative mater og finne skjulte meninger. Vi har

prgvd a ha et apent sinn, og vi har veert oppmerksomme pa tolkningsspennet i funnene vare.

Den refleksive metoden og de 4 analyseprinsippene vil bli benyttet i delkapittel 4.0 Empiri for &
analysere forskningsprosjektets datainnsamling. Farst vil vi belyse oppgavens grad av reliabilitet,
validitet, forskningsetikk og kritikk til datainnsamling.

3.7 Reliabilitet

Reliabiliteten sier noe om hvorvidt vart resultat kan gjentas med samme resultat av andre forskere
pa et senere tidspunkt (Kvale og Brinkmann, 2009). Stenbacka (2001) kritiserer bruken av
reliabilitet i kvalitativ forskning og mener den er misvisende. Grunnen til dette er at man ikke fullt
og helt kan styre samtalene. Da vi gjennomfarte intervjuene var vi bevisste pa at vi kunne pavirke
datagrunnlaget. Vi prevde & opptre relativt likt gjennom alle intervjuene for & ikke pavirke
informantenes svar (Krumsvik, 2014). | forskningsprosjektet benyttet vi oss av semistrukturert
intervju. Hvor skjematisk vi fulgte intervjuguiden kunne variere. Nar intervjuer transkriberes, kan
transkriberingens palitelighet vurderes (Kvale, 2015). Vi er klar over at tolkning av
intervjumaterialet kan variere fra person til person. Vi ser pa det som en fordel at vi var to bade da
vi intervjuet og da vi transkriberte. Dette vil gjere det lettere a etterprgve, enn om man hadde

samlet inn data alene.
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3.8 Validitet

Begrepet validitet kan kobles til hvorvidt en metode er egnet til & samle inn relevant data som kan
svare pa oppgavens problemstilling (Kvale og Brinkmann mfl. 2009). Det vil si hvor godt dataene
representerer det fenomenet som undersgkes. Som forskere pa et nybegynnerniva, kan man lett bli
i tvil pa om de spgrsmalene man stiller faktisk svarer pa den problemstillingen oppgaven har. Vi
brukte derfor god tid pa & komme frem til en intervjuguide som vi selv trodde skulle dekke starst
mulig grad av problemstillingen. Vi har vert heldige da alle informantene har svart utfyllende pa
alle spagrsmalene vi stilte. Flere informanter har frivillig gitt oss nyttig informasjon utover de
spgrsmalene vi stilte. Og med 10 informanter synes vi det har gitt oss nok empiri til & gi variasjon

i undersgkelsesmaterialet.

3.9 Forskningsetikk

Forskningsetikk handler om & ha en kritisk vurdering og redelighet i forhold til datainnsamling,
behandling av denne dataen, og hvordan informasjon med sine kilder fremstilles (Ruyter 2003;
Nass, 2017). Far intervjuene informerte vi informantene om prosjektets hensikt og hvordan den
innsamlede dataen skulle benyttes. Far vi startet forskningsprosjektet bestemte vi oss for at
informantene skulle veere anonyme. Det ville heller ikke deles personlige opplysninger i oppgaven
som kunne identifisere enkeltindivider. Pa tross av dette signerte informantene et samtykkeskjema
som vi hadde utarbeidet i samarbeid med NSD sine retningslinjer. Dette skjemaet ligger som
Vedlegg 1. Informantene ble informert om sitt frie samtykke og fikk bade muntlig og skriftlig
beskjed om at de nar som helst kunne trekke seg fra forskningsprosjektet. Informantenes navn,
organisasjonsnavn og annen gjenkjennbar informasjon har blitt anonymisert pa alle dokumenter
som vi har lagret pa vare personlige Macer. Informantene fikk ogsa beskjed om at lydopptakene
som ble gjort under intervjuet blir slettet etter at oppgaven er sensurert. Forskningsprosjektet ble
utfart pa en mate som tilfredsstiller de etiske kravene til NSD. For at ikke roller ble blandet (som
kan skape interessekonflikt) ble var habilitet som forskere wvurdert kontinuerlig.

Forskningsfunnene er ogsa etterprgvbare og kildehenvisningen er komplett (Nass, 2017).
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3.10 Kritiske synspunkter til datainnsamling

Selv om vi har intervjuet 10 ledere, vil dette i det store bildet vaere et altfor tynt grunnlag for a
kunne svare pé& problemstillingen p& vegne av alle ledere der ute. Apenbart gnsker lederne &
fremsta som gode ledere nar et slikt prosjekt gjennomfares, og en svakhet kan veere at leders
fremstilling ikke er realiteten. En ytterligere svakhet kan veere at vi ikke har snakket og fatt
synspunkter fra ledernes medarbeidere, noe som kunne veert interessant for & se om lederens
fremstilling stattes av sine ansatte. En annen Kritisk faktor er at datainnsamlingen kun baserer seg
pa dybdeintervju da det ikke var mulig & gjere observasjoner av lederne grunnet corona og
hjemmekontor. Dette har satt en stor begrensning for analysen i forskningsprosjektet. En
ytterligere svakhet er at man som intervjuer ofte blir ekskludert fra konfidensiell og sensitiv
informasjon, noe som potensielt kunne vert bade relevant og interessant for forskningsprosjektet.

Til slutt gnsker vi a nevne en mulig svakhet ved tolkning av data, da data kan tolkes forskjellig.

Til tross for dette velger vi a bruke datainnsamlingen sammen med teoretiske kilder som grunnlag

til & svare pa var problemstilling.
4.0 Empiri

| denne delen av oppgaven skal vi gjennom den refleksive metoden tolke var
datainnsamling. Med fokus pa oppgavens leservennlighet, har vi valgt a plassere empirien
til hver kategori i vedlegg. Fortolkninger av empirien kommer frem i analyseprinsipp 2.

Informantene beskrives her bade som informant X og (1X). Under tolkes de 8 kategoriene:

4.1 Leders lederatferd

Forstaelse av kategorien: Handler om hvilke atferdsmanstre en leder viser over tid. Kategorien
handler ogsa om hvordan medarbeiderne oppfatter sin leder. Lederes lederatferd pavirker blant
annet hvordan beslutninger tas, organisasjonskulturen, det psykososiale arbeidsmiljget,

medarbeideres trivsel og motivasjon.
Empiri: Se Vedlegg 3.
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Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til alle kategoriene. Kategorien leders lederatferd dukker ofte
opp i datasettet. Da det finnes store mengder litteratur om hvordan a mestre lederrollen, finnes det
klare implikasjoner for kjent teori. Selv om det allerede finnes mye teori om dette temaet kan
kategorien benyttes til a utvikle ny teori. Lederrollen pavirkes av mange faktorer, blant annet
organisasjonskulturen og medarbeidernes forventninger. Da kategorien leders lederatferd pavirker

alle de andre kategoriene, kan den apne for mye variasjon i analysen. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Ledere skal mestre en rolle som bade har indre og ytre aspekter. Under illustreres eksempler pa

tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Hun er veldig opptatt av relasjonsledelse, og at det er viktig & komme tett pa medarbeideren.
Men dette ser hun ogsa pa som en potensiell svakhet, da hun som leder kan bli for involvert i
medarbeiderens privatliv (11).

e Flere forteller at det viktigste med ledelse er & skape resultater gjennom andre mennesker,
samle troppene og lede en gruppe mot felles mal.

e Han er opptatt av at ledelse i krisetider et ekstra viktig, og at en bestemt ledelse er avgjgrende
for bedriftens overlevelse. Han jobber mye, og fremstar som en som brenner for jobben og at
bedriften skal gjere det sa bra som mulig i en vanskelig tid (12).

e Informant 2 er opptatt av detaljstyring og kvalitetskontroll. Dette mener han til tider kan veere
en svakhet, da ansatte kan synes at han er for egenradig. P4 tross av dette praver han a ikke
veere for sjefete, og gir de ansatte sa mye frihet som mulig nar han ikke er tilstede.

e Flere nevner viktigheten av tydelig ledelse, og det & sette en klar kurs for de ansatte. Det er
viktig at alle skjgnner hvor de skal og hva som er malet. De beskriver at som leder skal du ha
overordnet oversikt.

e Flere beskriver seg selv som stgttende ledere, og at ansatte har lov til & gjere feil. Men at det
er viktig at man leaerer av feilene man gjar, slik at de ikke gjentas.

e Han beskriver at han er lyttende og inkluderende, men gir inntrykk av at han nesten kan veere

litt for lyttende og at ansatte til slutt kan etterspgrre en endelig beslutning (15).
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e Han er oppmerksom pa at han som leder er en rollemodell, og at eksempelets makt er viktig.
Han uttrykker at ledere har et searskilt ansvar for a skape en felles oppfatning i hele
organisasjonen (17).

e Han uttrykker at han er analytisk, argumenterende og fort kan bli dominerende. Han beskriver
at han gnsker motstand, men er klar over at pa grunn av at han er dominere kan denne

motstanden utebli (17)

Flere ledere nevner at ledelse handler om a skape resultater gjennom andre mennesker. Det handler
om & samle troppene, lede en gruppe mot felles mal, motivere og fa det beste ut av hvert individ.
Informant 7 sier at lederrollen handler om & skape en felles oppfatning i organisasjonen. Han
papeker ogsa at ledere er rollemodeller og at eksempelets makt er viktig. Flere beskriver seg selv
som stattende ledere og de gir ansatte rom for a feile. En tolkning er at en stgttende og motiverende
lederstil har veert ekstra viktig under coronapandemien, da dette har vert en periode med mye
usikkerhet og frykt blant de ansatte. Flere ledere uttrykker at i en krisesituasjon er det spesielt
viktig med tydelig ledelse, beholde roen og ha overordnet oversikt. Flere av lederne legger vekt pa
at det er viktig a ikke veere for styrende og heller myndiggjere de ansatte. En av de samme lederen
sier senere i intervjuet at han er opptatt av detaljstyring, og at ansatte kan oppleve han som
egenradig (12). En tolkning er at det noen ganger blir et gap mellom hva ledere tenker om sin egen
ledelse, og hva som faktisk er realiteten. Ledere sier at ansatte skal fa vare fri og gjere mye som

de vil, men nar det kommer til stykket sa kan det veere at lederne er mer styrende enn de selv tror.

En videre tolkning kan veere at ledere har utbytte av og reflektere rundt egne styrker og svakheter.
Det gar igjen blant flere av lederne at de har flere styrker og ser pa seg selv som stattende,
inkluderende, lyttende og bidrar til trivsel. Flere av lederne er ogsa apne om at de har svakheter,
og noen som gar igjen er f. eks. for mye kontroll og utydelighet. Informant 7 har vert pa et
lederutviklingsprogram hvor han har jobbet med a se sine styrker og svakheter i jobbsammenheng.
Her kom det frem at han kan vere for dominerende. Informant 8 har fatt hgre at hennes ansatte
etterspgr mer synlighet av henne som leder. Informant 5 beskriver at han er veldig lyttende og
inkluderende, men gir uttrykk for at dette kan bli litt for mye av det gode da ansatte til slutt kan
ettersparre en endelig beslutning. En annen tolkning kan veere at lederne ma skape en relasjon og
nerhet mellom leder og medarbeider. Dette er selvfalgelig positivt i de fleste tilfeller, men det er

viktig a finne en balanse her. Informant 1 beskriver at relasjonsledelse er veldig viktig for henne,
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men at dette ogsa kan vere en potensiell svakhet. Dette da det kan veare vanskelig a sette et skille
for nar denne relasjonen med medarbeiderne blir for personlig. Gjennom & skape tette band synes

hun det blir vanskelig a ikke favorisere ansatte.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Lederrollen formes av flere forhold enn bare leders forventinger til seg selv. Bade forventninger
fra andre og organisasjonskultur er faktorer som spiller inn. Hvordan en leder kan agere er ofte
0gsa pavirket av andre i organisasjonen, for eksempel en HR-avdeling. Det er mange forskrifter
og lover som styrer hva ledere i en bedrift kan, og ikke kan gjare. Ikke minst hva ledere er palagt
a gjere i forskjellige situasjoner. Arbeidsmiljgloven gir for eksempel rammene for hvordan ledere

kan operere pa norske arbeidsplasser.

Et annet forhold som kan pavirke hvordan ledere handterer lederrollen er det palagte
hjemmekontoret fra myndighetene pa grunn av coronapandemien. Nar de ansatte sitter pa
hjemmekontor er det vanskeligere for lederne 4 “se” og lese sine medarbeidere. Dette gjor at det
blir vanskeligere a skjgnne nar ansatte trenger mer trygghet, bekreftelse eller en “klapp pé skuldra”.
Informant 1 sier at hun er opptatt av relasjonsledelse og 8 komme tett pa medarbeiderne. Dette blir
vanskeligere a gjere gjennom digitale plattformer. Lederne bruker kommunikasjon som et middel
for & uteve ledelse. Men gjennom teams og mail sa mister lederne den uformelle praten som foregar
fysisk pa kontoret. Ledere er rollemodeller for sine ansatte, men det blir vanskeligere a ga foran

som et godt eksempel gjennom en dataskjerm.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

En skjult mening kan veare at lederne prover a si de riktige tingene. Lederne sier at de er
involverende, apne, fremmer samspill, gnsker motstand osv. Men for mange ledere handler
lederrollen mer om & komme seg gjennom hektiske arbeidsdager med problemer som oppstar,
press om a levere oppgaver, mal som skal nas osv. Lederne gnsker a fremsta som dyktige, og
bruker derfor de riktige begrepene og teori som flere har leert gjennom ulike typer utdanning eller
lederutdanning. Nar de blir intervjuet er det jo naturlig at de bruker begreper som de har leert, og
som handler om praksisen de utgver. Gjennom & lese faglitteratur om ledelse og a delta pa

lederkurs kan ledere faktisk lere seg et “ledersprak™ og konstruere sin egen identitet som leder.
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Og gjennom a bruke slike begreper signaliserer lederne profesjonalitet, eller i hvert fall et inntrykk

av dette.

Det er viktig at ledere opplever en mestring for a fa den selvtilliten som er ngdvendig for a lede.
Denne kommer ofte gjennom & fa gjennomfart den daglige driften som planlagt, og fa ting gjort.
Mestring henger derfor ofte sammen med hvor effektiv en arbeidsdag er, i stedet for ledelse i seg
selv. En skjult mening kan derfor vaere at det ikke er den enkelte leders handling og mestring av
lederrollen som egentlig star i fokus, men at det heller handler om samhandling mellom leder og
ansatte, som en kollektiv prosess. Og at det er dette som avgjer om ledere har en god arbeidsdag
eller ikke.

Tolkning av funn:

Leders lederatferd pavirker flere faktorer i organisasjoner som blant annet: Det psykososiale
arbeidsmiljget, medarbeiders trivsel og motivasjon, hvordan beslutninger tas ... Lederne sier at
ledelse handler om & lede en gruppe mot et felles mal, motivere og fa det beste ut av hvert individ.
De beskriver sin lederstil som stgttende, inkluderende og lyttende. De uttrykker ogsa at ledere er
rollemodeller og at eksemplets makt er viktig. Det kommer frem at motiverende og tydelig ledelse
har veert viktig under coronapandemien. En tolkning kan vere at ledere prgver a si de rette tingene
for & fremsta som gode ledere. Flere av lederne har tatt lederkurs og gnsker a fremsta som dyktige
ved 4 bruke “ledersprdk” i intervjuene. Dette signaliserer profesjonalitet, eller i hvert fall et
inntrykk av det. En leder kan ta kurs og utdannelse innen ledelse, men aller viktigst s& ma de
praktisere. Ledere ma ha en grad av selvinnsikt for a kunne klare & minimere personlige barrierer
for god ledelse. Flere av lederne er apne om sine svakheter og noe som gar igjen er for mye kontroll
og utydelighet. En alternativ forstaelse er at det ikke er leders handling og mestring av lederrollen

som star i fokus, men at det heller handler om en kollektiv prosess der leder og ansatte samhandler.

4.2 Lederen som beslutningstaker

Forstaelse av kategorien: Handler om lederen som individuell og kollektiv beslutningstaker. Dette
er en av de mest sentrale ledelsesprosessene som foregar i organisasjoner for at ledere skal forvalte

sitt ansvar. A ta avgjerelser som leder er en viktig kompetanse. Ledere ma sté i det & ta vanskelige
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avgjarelser, selv om det resulterer i at de blir mindre populare blant de ansatte. Beslutningen gjares

av lederen selv, men kommer ogsa i en kollektiv form.

Empiri: Se Vedlegg 4.

Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som f.eks. leders lederatferd, involvere
medarbeidere i endringsprosesser, utgvelse av makt for a gjennomfare endring ... Lederne nevner
ofte i datasettet om deres ansvar til & ta endelige beslutninger. Kategorien tar for seg kjent teori
som “lederen som beslutningstaker”’. Den kan ogsa brukes til & utvikle ny teori ved & forske mer
pa beslutningstaking i organisasjoner som en kollektiv prosess. Kategorien vil pne for variasjon
i analysen, f.eks det a veere tydelig, sta i de beslutningene man tar og samtidig inkludere ansatte i

beslutningene som tas. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Ledere ma ta beslutninger. Under illustreres eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av

intervjuene vi hadde med lederne:

e Han nevner at han liker & diskutere og komme frem til en konsensus sammen med sine
medarbeidere far beslutninger iverksettes. Han er likevel tydelig pa at dersom de ikke kommer
frem til en enighet sa er det han som bestemmer (14).

e Han er lyttende og gnsker a fa innspill fra sine medarbeidere. Til tider litt for lyttende slik at
de ansatte kan ettersparre en mer tydelig avgjerelse (15).

e Hun synes pandemien har vaert en krevende situasjon a ta beslutninger i. Hun har kjent pa det
a ta beslutninger pa tynt grunnlag, noe som hun til tider har hatt problem med a forsvare overfor
sine ansatte (16).

e Hun har inkludert sine avdelingsledere far beslutninger tas. Hun har opplevd uenigheter, men
hun er tydelig pa at det er hun som bestemmer til syvende og sist (18).

e Hun tar mange beslutninger i sin rolle. Nar hun ma ta beslutninger sa vil hun vere trygg pa
beslutningene som tas, hun vil kunne begrunne dem og samtidig inkludere sine ansatte (19).

e Flere ledere involverer og far innspill fra andre medarbeidere far en beslutning tas.
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Lederne gir uttrykk for at de er flinke til & forhgre seg med sine medarbeidere far beslutninger tas.
En tolkning er at ledernes beslutninger skjer i en mer kollektiv form enn de selv tror. Mange av
lederne nevner at de diskuterer med sine ansatte fgr de tar en beslutning, men de papeker at det er
de som til syvende og sist tar den endelige beslutningen. Gjennom mgter, diskusjoner og samtaler
med medarbeidere blir ofte beslutninger til i en kollektiv samhandling. Lederne er kanskje ikke sa
bevisste pa nettopp dette, og lederne vi har intervjuet fokuserer mer pa deres lederansvar til a ta

endelige beslutninger.

Informant 5 nevner at han er lyttende og gnsker innspill fra sine medarbeidere fer en beslutning
tas. Innspill fra medarbeidere har til tider pavirket hans evne til a ta en endelig avgjarelse, og
ansatte har etterspurt mer tydelige beslutninger. En videre tolkning kan veere at ledere lar folelsene

pavirke beslutninger, og at de er redd for a bli upopulzre blant sine medarbeidere.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Alle ledere innehar en makt ved at de er beslutningstakere, og det kommer frem at lederne er
bevisste pa sitt ansvar ved det a ta endelige beslutninger. Myndighetene har den siste tiden pavirket
lederne til & ta beslutninger de ellers kanskije ikke ville tatt. Flere av lederne har gitt uttrykk for at
dette har veert krevende bade for dem selv og ogsa for sine medarbeidere. Informant 6 sier at de
ble palagt fra myndighetene a gjare store endringer raskt. Hun sier at det pa grunn av dette til tider

har veert et stort ubehag knyttet til & ta beslutninger pa for tynt grunnlag.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

Lederne er bevisste pa sin beslutningsevne og sitt ansvar ved det a ta endelige beslutninger. Men
en skjult mening kan vere at beslutninger tas mer kollektivt enn individuelt da medarbeiderne stort
sett blir inkludert i mater og diskusjoner far en beslutning tas. Det fremkommer i intervjuene at
lederne inkluderer sine medarbeidere i beslutningsprosesser, men flere av lederne sitter med den
oppfatningen at det er de alene som tar beslutningen. I enkelte tilfeller ser det ut som at
beslutningsansvaret forvaltes best gjennom kollektive prosesser, og ogsa der medarbeidere far
anerkjennelse av sin leder at beslutningen tas sammen og ikke bare av lederen selv. Det kollektive
samspillet er viktig og felger med det & ha lederansvar. Det kommer ogsa frem at ledere ikke alltid

er tydelige beslutningstakere (15). En videre skjult mening kan veere at ledere synes det er vanskelig
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a ta en beslutning de ansatte ikke er enige i, fordi at de er redde for a sare sine ansatte eller bli

upopulare.

Tolkning av funn:

Lederne tar beslutninger, og dette er et ansvar ledere har og som det forventes at de forvalter.
Lederne uttrykker at de den siste tiden har mattet ta krevende valg som de ellers ikke ville tatt,
hadde det ikke veert for pandemien. Vanskelige valg og beslutninger er noe ledere ma sta i. Men
det kan ogsa veere at ledere ikke alltid er sa tydelige beslutningstakere som de selv mener at de er.
Dette kan skyldes at lederen ikke klarer & forholde seg til for mange innspill fra de ansatte, redd
for & bli upopulzr, at de selv ikke er enige i de valgene som ma tas eller nar de ma ta beslutninger
pa et tynt grunnlag (f.eks. i corona). Ledere ma kommunisere tydelig og ha fokus pa personlig
gjennomslagskraft. Det ser ut til at lederne ikke alltid er klar over at beslutningsansvaret forvaltes
best gjennom kollektive prosesser. | enkelte tilfeller tror lederne at det er de alene som tar
beslutninger og medarbeiderne blir ikke verdsatt nok etter at beslutningen er tatt. En alternativ
mate & forsta leders beslutningstaking, er at dette er noe som “vokser frem” som et resultat av

kollektive dialogprosesser.

4.3 Bygge kultur for endring

Forstaelse av kategorien: Organisasjonskultur er et komplekst fenomen som kan vaere vanskelig a
forstd. Kategorien handler om kultur som et ledelsesverktay som kan brukes til & reorientere
organisasjonen. Om ansatte i en bedrift er endringsvillige avhenger mye av hvordan
organisasjonskultur de har. Ledere er de avgjgrende skaperne av kulturen, og de ma ga foran som
gode rollemodeller. Organisatoriske endringer skaper ofte usikkerhet blant medarbeidere. En av
leders oppgave er a skape en kultur hvor medarbeiderne faler seg trygge og far ytre sine meninger

I en endringsprosess.

Empiri: Se Vedlegg 5.
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Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som f.eks. leders lederatferd, kommunisere
endring til medarbeidere, mgte motstand i endringsprosesser ... Kategorien dukker ofte opp i
datasettet. Implementering av endring henger tett sammen med bedriftens organisasjonskultur. Det
finnes mye kjent teori om “hvordan skape en endringskultur”. Skulle man utviklet ny teori sa
kunne det veert interessant a forske mer pa leders rolle i bygging av kultur for endring. Kategorien
apner opp for variasjon i analysen, som f. eks. a se pa sammenhengen mellom organisasjonskultur

og gjennomfgring av endring. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Ledere er avgjgrende for a skape en kultur for endring. Under illustreres eksempler pa tolkning og

refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Flere av lederne sier at de har en god kultur for endring.

e Informant 2 er opptatt av sosialt samhold i bedriften, ogsa utenfor arbeidstiden.

e Informant 5 har sasmmen med ledelsen veert med pa seminarturer for a fa inspirasjon til hvordan
drive og gjennomfgre endring.

e Informant 6 sier at endringskulturen er mye sterkere pa toppniva sammenlignet med de ansatte
lenger ned i organisasjonen. Hun hevder at endringsviljen er betydelig starre jo lenger opp du
er i hierarkiet.

e De har en kultur der de oppfordrer ansatte til a slutte dersom de ikke trives med de nye
arbeidsoppgavene. Men hjelper dem gjerne med a finne ny jobb (17).

e Informant 10 beskriver deres endringskultur som litt stiv, men at den har blitt bedre etter at de
har ansatt flere unge. Han mener de unge er mer endringsvillige sammenlignet med de som har

veert i bedriften i mange ar.

Informant 6 deler endringskulturen inn i to, en for toppnivd og en for ansatte lenger ned i
organisasjonen. Hun uttrykker at det er en markant stgrre endringsvillighet og kultur for endring
for ansatte pa toppniva, enn lenger ned i organisasjonen. En tolkning kan veere at det er en starre
kultur for endring hgyere opp fordi endringsstrategier drives frem av toppledelsen. Mens lenger

ned gar arbeidsdagen til & gjennomfere andre daglige arbeidsoppgaver, og disse blir kanskje
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pavirket og forstyrret av endringene som blir besluttet pa toppniva. Ansatte pa toppniva og ansatte
lenger ned i hierarkiet mgter endringer pa forskjellige mater, da de ofte har forskjellig motivasjon
for & gjennomfare endringene. Ledere er satt til & gjgre en jobb og det er & sgrge for at endringer
blir implementert. Videre kan en tolkning veere at lederne bgr bruke mer tid pa & skape mening og

aksept for endring hos medarbeidere lenger ned i organisasjonen.

Informant 10 nevner at deres endringskultur er litt stiv, men at den har blitt bedre etter at de har
ansatt yngre mennesker. En tolkning kan veare at ledere synes det er enklere a bygge en
endringskultur hos yngre da de opplever at den yngre generasjonen har lettere for & omstille seg.
Informant 2 bruker mye tid pa meter og dialoger, men ogsa pa a samle de ansatte i fritiden ved a
ta dem med pa bowling, middager, lgnningspils etc. Dette kan bidra til at ledere bygger relasjoner
med sine medarbeidere, samt medarbeidere med hverandre. En tolkning er at nar ledere bidrar til
et godt arbeidsmiljg kan dette bidra til & fremme en apen kultur, hvor ansatte blir mer apne for
endring. Informant 7 nevner at medarbeidere blir oppfordret til & slutte dersom de motarbeider
endringer. En videre tolkning kan vare at lederen ikke bidrar til en kultur der medarbeidere far
rom til & si ifra og til & vise motstand. Motstand kan ogsa bidra til noe bra og kan skape nye ideer

0g synspunkter.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Myndighetenes krav om hjemmekontor er et forhold som kan pavirket hvordan ledere bygger en
kultur for endring. Hvordan ledere kommuniserer endring, pavirker videre en kultur som stetter
endring. Da det kanskije er vanskeligere for ledere & gi ansatte den tryggheten de trenger, samt a
gad foran som rollemodeller gjennom digitale plattformer, kan dette pavirke ansattes
endringsvillighet. Nar de ansatte heller ikke mgates fysisk pa grunn av hjemmekontor, kan dette
pavirke den generelle organisasjonskulturen og arbeidsmiljeet. Et darlig og utrygt arbeidsmilja vil
pavirke endringsvillighet negativt. Som Informant 2 nevner, er det viktig & samle medarbeidere
for & skape et godt arbeidsmiljg. Flere av lederne har gitt uttrykk for at det a opprettholde en god
kultur pa hjemmekontor har vert utfordrende da de ikke har hatt muligheten til & mates fysisk.
Lederne nevner at de har mgtt motstand knyttet til endringer noe som kan ha en sammenheng med
at kulturen endres nar de sitter pa hjemmekontor. Terskelen for & si ifra om ting blir hgyere, de

mister den uformelle kommunikasjonen pa kontoret og de mister den sosiale interaksjonen.
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Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

En skjult mening kan veere at ledere ikke er fullt klar over at de selv er sentrale kulturpavirkere.
Klager ledere pa at endringskulturen er darlig, kan det veare lederen selv som er problemet. Som
leder har du sjansen til & pavirke andre og ogsa kulturen. Her er det viktig at ledere gar frem som
et godt eksempel. Det er viktig at ledere er flinke til & lytte til sine medarbeidere dersom de gnsker
a skape en kultur med trygghet og engasjerte medarbeidere. Hvis medarbeidere jobber i et trygt
miljg der de kan si ifra om ting, vil sannsynligheten bli stgrre for at medarbeidere godtar endringer
i bedriften. Informant 7 oppfordrer de ansatte til a slutte dersom de ikke blir forngyd med nye
arbeidsoppgaver. En skjult mening kan veere at dersom ledere skaper en kultur der motstand ikke
blir akseptert, kan dette skape frykt blant medarbeidere. De kan for eksempel holde tilbake det de

mener i frykt for & miste jobben.

Tolkning av funn:

Ledere er avgjgrende skapere av kulturen, og det er viktig at de er bevisste pa dette selv. Det nytter
ikke bare & si med ord hva slags kultur de gnsker & ha. Dette ma de selv vise og de ma ga frem som
gode rollemodeller. For & bygge en kultur for endring ma ledere skape trygghet i organisasjonen.
Lederne er opptatte av a samle ansatte fysisk da dette bidrar til bedre sosialt samhold i
organisasjonen. Dette har veert utfordrende under pandemien, og lederne ser at det & skape en trygg
arbeidsplass for de ansatte er vanskeligere pa hjemmekontor. En kultur er noe som ma jobbes med
i praksis. Det er viktig at ledere bygger en kultur der ansatte far lov til & ytre sine meninger samt

vise motstand dersom de er uenige. Dette vil kunne fare til stgrre endringsvilje hos de ansatte.

4.4 Kommunisere endring til medarbeidere

Forstaelse av kategorien: Handler om kommunikasjon som et virkemiddel til & annonsere og
forklare endring til de ansatte i organisasjonen. Tydelig kommunikasjon kan gke forstaelse for
endring, og minske sjansen for motstand. Ledere ber forklare hvorfor endringen skal skje og
forberede ansatte pa bade positive og negative virkninger. Kommunikasjonen bestar av formell

informasjon som er planlagt, og uformell informasjon som ikke er planlagt.

Empiri: Se Vedlegg 6.
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Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som leders lederatferd, bygge kultur for
endring, inkludering av medarbeidere i endringsprosesser ... Kategorien dukker ofte opp i
datasettet. Kommunikasjon er et attraktivt tema i forskningslitteraturen ogsa innenfor en
endringskontekst, og det finnes kjent teori for a analysere kategorien. Kategorien kan brukes til a
utvikle ny teori som forsker pa hvordan medarbeidere foretrekker at ledere kommuniserer i forhold
til endring. Kategorien vil apne for variasjon i analysen da leders evne til & kommunisere er et
viktig lederverktgy, som ogsa pavirker hvordan de handterer mange av oppgavene de har gjennom

en arbeidsdag. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Lederne har det siste aret mattet kommunisere endring gjennom digitale plattformer. Under

illustreres eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Alle lederne mistet fysisk kontakt med alle eller noen medarbeidere under pandemien. Det gar
igjen at lederne har benyttet seg av nyhetsbrev som har blitt sendt ut til alle ansatte med jevne
mellomrom. Her informerte de om blant annet corona-situasjonen, restriksjoner fra
myndighetene og kommer med opplgftende ord etc.

e Informant 7 nevner at internkommunikasjon er ekstremt viktig. De har et intranett hvor de
ansatte far informasjon hver dag.

e Informant 2 sendte ut en mail til alle permitterte en gang i maneden.

e Lederne bruker i dag for det meste teams og mail nar de skal kommunisere endring til sine
ansatte.

e Det gar igjen at lederne faler de mister noe kommunikasjon gjennom hjemmekontor.

e Hun uttrykker at god informasjonsflyt er ekstremt viktig, spesielt na under corona (19).

e Informant 2 uttrykker at de ansatte ma fa lov til a si ifra om ting. Dette ved & komme til han

personlig, eller ved a legge et skriv i hans hylle dersom de gnsker a veaere anonyme.

Lederne bruker i dag digitale plattform nar de kommuniserer endring. Var tolkning er at lederne
er flinke til & ha faste mater pa teams, sende ut nyhetsbrev etc, men at de fortsatt mister noe

kommunikasjon, spesielt den uformell kommunikasjon som f.eks samtaler ved lunsjbordet. Videre
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vil en annen tolkning vere at kommunikasjon i bedriften henger tett sammen med
organisasjonskulturen. Kommunikasjonsflyten hindres av en organisasjonskultur som ikke gir rom
for at medarbeidere kan uttrykke meninger og uenigheter. Informant 2 gir de ansatte mulighet til
a uttrykke sine meninger ved a legge et skriv i lederens hylle dersom de gnsker a vare anonyme.
En annen tolkning kan veere at medarbeidernes mulighet til & ytre sine meninger blir vanskeligere
pa hjemmekontor. En arsak til dette kan vaere medarbeiders frykt til & si sin mening i et teamsmgte
med mange deltakere. De mister muligheten til a ta sjefen til side pa kontoret dersom det skulle
veere noe. Nar lederne uttrykker at de mister noe av kommunikasjonen pa hjemmekontor, kan en
videre tolkning veere at det blir vanskeligere & opprettholde et klima for debatt, dialog og
meningsutveksling. Flere ledere beskriver ogsa at det er viktig & ha en god informasjonsflyt. VVar
tolkning er at dette har veert spesielt viktig na i corona. Det er mye usikkerhet knyttet til pandemien,
bade personlig men ogsa pa arbeidsplassen da mange er permitterte, eller redde for & bli det. Det
kommer frem at jo mer informasjon og jo tydeligere ledere kan vere, jo bedre for de ansatte. Dette

bidrar til & skape mindre usikkerhet og uro.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Myndighetene har i denne perioden palagt bedrifter & ha hjemmekontor dersom det har veaert mulig.
Lederne har ogsa mattet permittere flere ansatte. Informant 2 nevner at mindre personalkostnader
har veert helt ngdvendig for dem for & overleve i denne perioden. Hjemmekontor har pavirket leders
mulighet til 2 kommunisere som normalt, og lederne har mattet finne alternative mater a gjare dette
pa. Flere av lederne har gitt uttrykk for at dette har veert krevende og de sier at mye av
kommunikasjonen, spesielt den uformelle, forsvinner. Informant 1 nevner at hun er svaert opptatt
av & opprettholde gode relasjoner til sine medarbeidere. Den “vanlige og uformelle praten” pa

kontoret forsvinner.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

Under pandemien har medarbeiderne fatt tilsendt enorme mengder med ny informasjon. Lederne
har jevnlig sendt ut lange mailer, og det har veert mye for medarbeiderne a sette seg inn i. Lederne
tenker nok at jo mer informasjon, desto bedre. Det er viktig med hyppig
informasjon/kommunikasjon nar endringer skjer, men ledere ma vere oppmerksomme pa at for

mye informasjon kan fgre til at medarbeidere blir overveldet. En skjult mening kan veere at den
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store informasjonsmengden medarbeiderne har statt overfor den siste perioden, har skapt forvirring
og vanskeligheter. Videre kan en skjult mening veere at ledere og ansatte ikke snakker godt nok
sammen nar det skjer forandringer. Lederne uttrykker ogsa at det har veert vanskelig a opprettholde
like god kommunikasjon gjennom digitale plattformer.

Tolkning av funn:

Lederne kommuniserer endring gjennom blant annet dialoger, mgter og diskusjoner. Den siste
tiden har stort sett all kommunikasjon mellom leder og medarbeider foregatt gjennom digitale
plattformer. Mater pa hjemmekontor blir ofte saksorienterte, og apner i liten grad for uformell
sosial interaksjon. Det er ikke like enkelt & fange opp kroppsholdning digitalt, og derfor ma
spgrsmalene stilles annerledes. Lederne har sett at denne perioden har veert krevende for flere
ansatte, og da er det viktig at ledere er der, viser interesse og forstaelse. En tolkning er at ledere og

medarbeidere ikke snakker godt nok sammen pa digitale plattformer nar forandringer skjer.

For & holde organisasjonen oppdatert sender ledere ut e-poster, men ledelse for & bygge tillit,
relasjoner og tilhgrighet krever noe langt mer. Hyppig kommunikasjon i en endringsprosess er
ngdvendig da ansatte har behov for a vite hva som skal skje. Medarbeidere har statt overfor enorme
mengder med ny informasjon, og ledere ma veere oppmerksomme pa at dette kan skape forvirring

og vanskeligheter blant ansatte.

4.5 Involvere medarbeidere i endringsprosesser

Forstaelse av kategorien: Handler om i hvor stor grad ledere involverer sine ansatte i
endringsprosesser. Medbestemmelse er en faktor som bidrar til mening og drivkraft hos den
enkelte. Det er ofte de ansatte og ikke ledere som ma endre seg for & na endringsmalene.
Kategorien handler ogsa om i hvor stor grad ledere gir medarbeidere mulighet til & utvikle og

pavirke endringer. Involvering er viktig for de ansatte og uttrykkes som sterkt motiverende.

Empiri: Se Vedlegg 7.
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Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan knyttes til flere kategorier som f.eks kommunisere endring til
medarbeidere, mgte motstand i endringsprosesser, leders rolle for & bidra til aksept for endring,
bygge kultur for endring ... Det er kjent at involvering av de ansatte er en viktig faktor for a
implementere endring i bedrifter, og det finnes kjent teori pa dette omradet. Kategorien kan brukes
til & utvikle ny teori som forsker pa grad av involvering i forhold til hvor bra endring blir
implementert til slutt. Den apner ogsa for variasjon i analysen, f.eks hvordan motstand fra
medarbeidere henger sammen med inkludering av medarbeidere i endringsprosesser. Kategorien

er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Nar ledere involverer medarbeidere i endringsprosesser, er det ofte lettere & implementere endring.
Under illustreres eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med

lederne:

e Lederne er opptatte av & involvere sine ansatte. Dette gjer de gjennom innspillsgrupper,
diskusjoner og oppslagstavler der de ansatte kan komme med forslag til endringer og
forbedringer.

e Informant 3 mener at man ikke kan inkludere alle i alt, men involverer de ansatte der hun ser
det er hensiktsmessig. Hun opplever at det blir enklere & gjennomfgre endring nar
medarbeiderne har vaert med pa a pavirke.

e Informant 3 nevner at hun til tider sliter med & delegere og inkludere ansatte i beslutninger da
hun har lett for a ta beslutninger selv, for a ha kontroll.

e Han var opptatt av at de som var permittert skulle fale seg inkludert. Dette gjorde han ved a
sende ut nyhetsbrev og invitere de permitterte pa coronavennlig lunsj en gang i maneden der
de snakket om situasjonen (12).

e | endringsprosesser deler hun ofte inn de ansatte i arbeidsgrupper hvor de far innspill fra
medarbeiderne. Dette har vert utfordrende a fa til i en krisesituasjon fordi beslutningene tas
ekstremt fort (19).
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Lederne mener selv de er flinke til & inkludere og involverer de ansatte i endringsprosesser nar det
er mulig. Dette gjor de gjennom blant annet innspillsgrupper, diskusjoner, arbeidsgrupper etc...
Lederne sier selv at det er lettere & gjennomfare endring nar de ansatte har veert med pa a pavirke.
Var tolkning er at corona-pandemien har gjort det vanskeligere a involvere de ansatte fra

hjemmekontor. Dette understreker ogsa lederne i intervjuene.

Videre kan en tolkning veere at involvering farer til mer motiverte og trygge ansatte. Dette gagner
bade lederne og ansatte, samtidig som det blir enklere a implementere endring i bedriften. Ledere
som gnsker a ha kontroll over enhver situasjon kan hemme inkludering av medarbeidere (11). Var
tolkning er at dersom ansatte far for strenge rammer sa pavirker dette motivasjonen negativt,

ansatte far mindre rom til & utvikle seg og kan fort fale seg overvaket.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Et forhold som pavirker leders involvering av de ansatte, er myndighetenes pabud om
hjemmekontor. Ledere gir uttrykk for at det har gatt greit med hjemmekontor, men at de savner
fysisk kontakt med sine medarbeidere. Det kan vare vanskeligere & inkludere medarbeidere pa
samme mate gjennom digitale plattformer, da mgter her blir mer saksorientert og man mister den
uformelle praten. En kan ogsa tro at terskelen for & ytre sine meninger samt sparre om hjelp blir
hgyere for de ansatte nar de sitter pd hjemmekontor. Flere ledere uttrykker at pga.
coronapandemien har beslutninger blitt tatt veldig raskt, og det har derfor verken veert tid eller
mulighet til & inkludere de ansatte i alt. Et annet forhold som pavirker er at i dagens
kunnskapssamfunn har mange ansatte like mye, om ikke mer kunnskap enn sine ledere. Dersom
ledere ikke inkluderer medarbeidere i endringsprosesser kan dette fare til at ledere gar glipp av

verdifulle innspill fra de ansatte.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

En skjult mening kan veere at ledere ofte tror de vet best selv. De er er opptatte av a fa frem at de
kommuniserer godt, at de involverer og inkluderer, og at de diskuterer med de ansatte far en
beslutning tas etc. Men kan det tenkes at ledere ikke involverer medarbeidere nok fordi de gnsker
a ha all kontroll selv? Informant 3 nevner at hun har vanskeligheter med & inkludere ansatte i

prosesser, da hun har lett for a ta beslutninger selv. Ledere som til enhver tid skal ha kontroll kan
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gdelegge for involvering av ansatte. Her blir det viktig & myndiggjere ansatte slik at de far en
folelse av at de er til nytte og far en mulighet til & formidle sin kunnskap pa sitt omrade. | dag er

det ikke lenger sjefen som vet og kan mest.

En annen skjult mening kan veere at lederne prgver a fremsta som at de involverer ansatte mer enn
de egentlig gjar. Flere av lederne sier at de ofte involverer de ansatte i endringsprosesser. Men kan
det veere slik at lederne harer pa og inkluderer sine ansatte, men likevel gar for beslutningen de

har bestemt pa forhand.

Tolkning av funn:

Ledere involverer sine medarbeidere i endringsprosesser ved a benytte seg av blant annet
innspillgrupper og diskusjoner. Lederne er opptatte av a fa frem at de involverer og inkluderer sine
medarbeidere, men hvor mye far de faktisk veere med pa & pavirke nar det kommer til stykket.
Mange ledere sitter nok med en oppfatning av at de selv vet best og at de gnsker a ha kontroll. Far
medarbeidere for strenge rammer sa kan dette fort pavirke motivasjonen deres negativt, og ansatte
far mindre rom for & utvikle seg. Blir ansatte inkludert og hert av sin leder, kan dette bidra til at
ansatte faler at de er til nytte og at de far et eierskap til endringen. Det er viktig at ledere myndiggjer

sine ansatte. Endringen vil da bli lettere & implementere.

4.6 Leders rolle for a bidra til medarbeidernes aksept for endring

Forstaelse av kategorien: Effekten av en endring avhenger av i hvor stor grad ledere lykkes med a
skape aksept for endring blant medarbeiderne. For at medarbeiderne skal fa en aksept ber ledere
blant annet skape en mening, og ha god informasjon og mye dialog rundt endringen. Aksept er det

motsatte av motstand, og er en stor bidragsyter for at endring implementeres.

Empiri: Se Vedlegg 8.

Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som f.eks involvering av medarbeiderne i
endringsprosesser, kommunisere endring til medarbeidere og bygge kultur for endring.

Kategorien dukker ofte opp i datasettet. Kategorien tar for seg kjent teori, da aksept for endring og
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hvordan ledere kan bidra til dette er skrevet mye om i litteraturen. Den kan ogsa brukes for &
utvikle ny teori gjennom a forske spesifikt pa hva en leder faktisk gjer for a bidra til aksept for
endring hos ansatte. Kategorien apner ogsa for variasjon i analysen. F.eks koblingen mellom
aksept hos de ansatte og det & bygge en kultur for endring, og at aksept skapes nar lederne

inkluderer de ansatte i en endringsprosess. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Flere av lederne gjer visse grep for a bidra til medarbeidernes aksept for endring. Under illustreres

eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Han uttrykker at for a bidra til aksept for endring har alle ansatte og ledergruppen veert
deltakende i diskusjonene og beslutningene som har blitt tatt. Det viktigste for de ansatte er at
de faler at de har blitt hart (14).

e Synliggjare for de ansatte at de har veert representert i endringsprosessen (14).

e Flere forteller at det viktigste er & inkludere og involvere de ansatte i prosessen.

e Flere beskriver at det er viktig med gode diskusjoner fer en endring gjeres.

e Han uttrykker at massekommunikasjon er cluet, muntlig eller skriftlig, helst begge deler (15).

e Hun gir sine ansatte en god begrunnelse og argumenterer for hvorfor de eventuelle endringene
skal gjennomfares (16).

e Informant 7 beskriver at for en endring skal gjennomfares ma ledelsen farst fa hele
organisasjonen med pa en virkelighetsoppfatning av hvor de star, og hvor de skal. Hvis ikke
de ansatte skjenner hvorfor, hjelper ikke nye mal og strategier.

e Hun uttrykker viktigheten av a gi feedback og tilbakemeldinger hele veien. Gi positiv feedback
nar de ansatte gjer fremskritt i en endringsprosess, og hele tiden trekke frem det positive slik
at medarbeiderne far troen pa at endringene fungerer (I8).

e Hun nevner tydelighet for hvorfor en endring skal gjeres og hva som er beslutningsgrunnlaget.
Hun er ogsa opptatt av viktigheten av & vaere motiverende og stgttende. Og sikre de ansatte
forutsigbarhet gjennom informasjon (19).

e Flere beskriver kommunikasjon og informasjon som avgjgrende.

e Informant 9 beskriver at under corona har hun spesielt sett viktigheten av a rose de ansatte for

den gode jobben de gjar.
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Var tolkning er at inkludering farer til aksept for endring. Flere av lederne har som nevnt fokus pa
a inkludere medarbeiderne, selv om dette na foregar for det meste pa digitale plattformer. Flere
sier at de lar ansatte ta del i diskusjoner og at de far mulighet til @ komme med sine synspunkter
og meninger. Flere beskriver ogsa kommunikasjon og informasjon som helt avgjgrende for & skape

aksept for endring blant medarbeiderne.

For & skape aksept for endring er det viktig at de ansatte faler seg trygge og ivaretatt. Hvis de
ansatte fgler at de gar en usikker fremtid i mgte, kan dette skape motstand. Det har veert mye
usikkerhet rundt corona og hva denne situasjonen inneberer for de forskjellige organisasjonene.
Var tolkning er at mange av lederne har prgvd & minske usikkerhet gjennom & gi hyppig
informasjon, veere tydelige rundt hvorfor endringer skjer og formidle beslutningsgrunnlaget. En
annen tolkning er at tilbakemeldinger, ros og positiv feedback underveis i endringsprosessen bidrar
til & gke ansattes aksept for endring. Informant 9 sier at hun har blitt bedre pa a gi ros og positive
tilbakemeldinger under corna enn hun var fgr. Hun mener at dette er ekstra ngdvendig na for a fa

de ansatte til & akseptere endringer.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Et forhold som kan pavirke ledernes mulighet til & bidra til aksept for endring, er den nye digitale
hverdagen mange arbeidsplasser na har. Lederne ma na formidle endringer over teams-mgter eller
pa mail til de ansatte. Flere av lederne sier at dette har vert krevende, da det gjennom teams er
vanskelig & vise den stgtten og gi den motivasjonen som bidrar til aksept for endring. Det kan ofte
veere lettere og vise dette i mer uformell prat og handling fysisk pa arbeidsplassen. Det er rimelig
4 anta at noe av denne stotten og motivasjonen “forsvinner” gjennom digitale plattformer. Det er

ogsa vanskelig a inkludere de ansatte i samme grad som far.

Gjennom & bare kommunisere digitalt far kanskje ikke lederen formidlet den tryggheten mange
ansatte trenger, og ansatte far ikke formidlet hva de mener pa samme mate som far.
Medarbeidernes mulighet til & ytre sine meninger blir vanskeligere for mange pa hjemmekontor,
da flere kan ha en frykt for a si sin mening i et teamsmgte med mange deltakere. Pa bakgrunn av
dette er kanskje flere medarbeidere mindre involverte i endringsprosesser, og som igjen kan

resultere i mindre aksept for endringene.
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Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

En skjult mening kan veere at ledere egentlig ikke har sa stort fokus pa a bidra til medarbeidernes
aksept for endring som de sier, men at de bare gjgr forskijellige tiltak for & minimere motstand.
Lederne sier at det er viktig a inkludere og involvere de ansatte for a skape aksept, men hvor mye
av de ansatte innspill blir tatt med i betraktning? Informant 4 sier at det viktigste er at de ansatte
foler at de blir hert. Men kan det vere at ansatte blir invitert inn 1 diskusjonen, blir “hert” av sine
ledere, men at lederne egentlig aldri hadde tenkt til & bruke disse innspillene i endringsprosessen
uansett. Hvis de ansatte tror at de er med pa a bestemme, vil dette mest sannsynlig farer til at de
far en stgrre aksept for endringen som skjer. Men leders motivasjon er ikke ngdvendigvis a skape

aksept, men heller & fjerne hindringer (motstand) fra de ansatte.

Tolkning av funn:

Effekten av en endring avhenger i stor grad av om ledere lykkes med a skape aksept for endring
blant medarbeiderne. Flere ledere forteller at det viktigste er & inkludere og involvere de ansatte i
prosessen. Flere sier ogsa at gode diskusjoner fgr endringer gjeres er avgjgrende. Hvis de ansatte
har veert deltakende i diskusjonene og beslutningene som har blitt tatt, bidrar dette til aksept for
endring. Det er ogsa viktig med mye kommunikasjon og informasjon ut til de ansatte, og at ledere
er motiverende og stettende gjennom hele prosessen. Nar endringer skal gjares ber disse ogsa vere
godt begrunnet, og beslutningsgrunnlaget ma vaere tydelig. Det er viktig at de ansatte skjgnner
hvor organisasjonen skal, hvorfor de skal dit og hva som er malet. Informant 8 sier at
tilbakemeldinger og positiv feedback nar de ansatte gjor fremskritt gjennom prosessen bidrar til
aksept. A rose de ansatte for innsatsen de gjer har vert spesielt viktig under coronpandemien. En
alternativ forstaelse kan vare at ledere egentlig ikke har sa stort fokus pa a bidra til medarbeidernes
aksept for endring som de sier, men at de bare gjar forskijellige tiltak og involverer for a minimere

motstand.

4.7 Utgvelse av makt for a gjennomfare endring

Forstaelse av kategorien: Handler om hvordan, og i hvor stor grad ledere utgver makt for &
gjennomfare endring i en organisasjon. Gjennomfgring av endring handler om & fa mennesker til

a endre sin atferd og mate & handle pa. For ledere som gnsker endring, kan dette dreie seg om a
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bruke makt for & fa de ansatte til & endre til gnsket atferd. Makt defineres ofte i litteraturen som en
persons mulighet til & pavirke holdninger og atferd hos andre personer, til tross for motstand. I et
hierarki forventes det at den som ligger under innretter seg etter hva den overordnede har bestemt.
Men dette skjer ikke alltid, og da kan det oppsta en maktkamp mellom medarbeider og leder.

Empiri: Se Vedlegg 9.

Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som f.eks mgte motstand i
endringsprosesser, leder som beslutningskaper og leders lederatferd. Kategorien dukker ofte opp
I datasettet. Kategorien tar for seg kjent teori, da makt og maktkamp i organisasjoner er et kjent
tema i litteraturen. Kategorien kan ogsa brukes for & utvikle mulig ny teori gjennom a forske pa
hvordan ledere faktisk utgver makt i endringsprosesser overfor sine medarbeidere. Denne
kategorien apner ogsa for mye variasjon i analysen, som f.eks. & se pa sammenhengen mellom

utgvelse av makt og hvor mye motstand ledere mater i endring. Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Flere av lederne forteller at de har utevd makt for a gjennomfgre endring. Under illustreres

eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Flere beskriver at som leder har du mye makt. A vare i en posisjon hvor du kan ta beslutninger,
er en form for makt. De beskriver at bruker man makten pa en negativ mate kan dette fa
negative konsekvenser, og det du prgver & endre kan mislykkes.

e Flere av lederne beskriver at de har opplevd maktkamper mellom dem selv og medarbeidere i
forhold til endringer. Flere sier at det er viktig a lgse problemene raskt,og ikke la det vente.
Det blir bare verre av a la problemet sta ulgst over lengre tid.

e Flere nevner at ansatte har veert misforngyde med permittering, og hvem som blir permittert.
Dette har fart til maktkamp mellom leder og medarbeidere (12).

e To av lederne sier at de ikke utgver makt for & gjennomfgre endring (14)(16). En sier at han

aldri har opplevd maktkamp (14).
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e Flereforteller at de ikke har behgvd a bruke mye makt under corona for a gjennomfare endring,
da ansatte har hatt forstaelse for at dette har veert en ekstraordinar periode. Ansatte har gjort
store endringer uten & sette spgrsmalstegn, og a bruke tvangsmakt har ikke veart ngdvendig.

e Han uttrykker at bruker du makt for a gjennomfare endring, blir endringen garantert mislykket
(17).

e Hun uttrykker at noen ganger ma du bare skjare igjennom, og bruke makten du har som leder.
Har du verdiene pa plass, og tenker at den endringen du gjer er den beste for de ansatte totalt
sett sa er det greit (18).

e Hun beskriver at det er viktig & veere bevisst den makten man har, og at beslutninger er saklig
begrunnet. Hun har opplevd maktkamp med medarbeidere, og da prgver hun a finne en lgsning
sammen. Gar ikke dette bestemmer hun (19).

e Han uttrykker at han bruker makt. Farst er han apen for a diskutere, og skjenner at det er
uenigheter, men sier at endringen skal gjennomfares selv om de ansatte ikke ser meningen bak
det (110).

e Han beskriver at maktkamper har oppstatt i corona, sarlig pga. teamsmgter. Dette fordi at alle
sitter pa hjemmekontor, og man far ikke avstemt nok i forkant av matene siden man ikke mgtes
fysisk pa kontoret (110).

Under Coronapandemien har mange ledere matte gjere store endringer og ta beslutninger raskt.
Ledere sier at de ikke har behgvd a benytte mye makt, og at det har oppstatt fa maktkamper mellom
ledere og medarbeidere. Dette da ansatte har hatt forstaelse for at dette har veert en ekstraordineer
situasjon. De fleste ansatte har godtatt store endringer uten a sette spgrsmalstegn eller vise
motstand. Var tolkning er likevel at lederne har benyttet noe makt for & gjennomfare endring. Dette
har i stor grad handlet om permittering av ansatte. Informant 8 beskriver at hos henne endte en

permittering i maktkamp med rettsvesenet involvert.

Var tolkning er at nar en leder bruker makt pa en mate som tvinger igjennom endring, kan det bli
vanskeligere a implementere endringen. Nar de ansatte ikke far veere med a pavirke, kan det oppsta
misngye og motstand. De ansatte fgler seg kanskje ikke hgrt, og blir mer umotivert, utrygge og
setter seg mer pa bakbena. Informant 3 beskriver at mellomledere ikke var forngyd med en endring
som var bestemt av toppledelsen. De begynte & snakke seg imellom og “spre misnegye”. Da métte

hun raskt ut for a sette ned foten, for dette utviklet seg enda mer. Flere ledere sier at nar det oppstar
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konflikter rundt endring ma disse lgses raskt. Var tolkning er at ledere ofte inkluderer ansatte sa
mye de kan, og er interessert og hgre hva de ansatte mener. Men hvis de ikke kommer til enighet
ma lederne skjaere igjennom, og bruke den makten de har som leder for & gjennomfare endring.
Informant 8 sier at det handler om & gjere de endringene som er best for bedriften totalt sett, selv

om noen er uenige.

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Mange av endringsprosessene som har blitt gjort har veert palagt fra myndighetene og utenfor
ledernes kontroll. Dette vil si at flere av de endringene lederne har brukt makt for a gjennomfare,
var endringer de selv kanskje ikke gnsket & gjgre, men var palagt fra hgyere hold. Corona-
pandemien har ogsd gjort det vanskeligere for ledere & “ta temperaturen” pa bedriftene da
myndighetene har palagt hjemmekontor. Det blir mindre prat leder og medarbeider seg i mellom,
nar det meste av samtalene foregar pa felles digitale mater. Informant 10 beskriver at maktkamper
har oppstatt fordi at man ikke har fatt avstemt nok i forkant av teamsmgter. Dette da man ikke

mgtes fysisk pa kontoret og har hatt de mer uformelle samtalene fer og etter mgater.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

A gjennomfare endring handler om & f& ansatte til & endre seg slik lederne gnsker. For & gjore dette
kan lederne benytte makt. En skjult mening kan veere at ledere er redde for ordet makt og hva det
innebzrer. Informant 4 sier at makt ofte blir sett pa som noe negativt, men hvis du er i en lederrolle
sa er du i en posisjon til & uteve makt. Det virker som at mange ser pa makt som et negativt ladet
ord, og skjgnner ikke at makt i bunn og grunn handler om at ledere er i en posisjon hvor de er
beslutningstakere, og derfor har makt. Flere ledere sier blant annet at de aldri har benyttet seg av
makt for & gjennomfare endring, eller aldri vart i en maktkamp. Dette har vi vanskelig for & tro da
disse lederne begge har veert i lederposisjoner i flere tiar. Informant 5 sier blant annet at han helst
ikke bruker ordene makt og maktkamp, men heller sier at han “bruker rollen” og at han har opplevd
uenigheter og diskusjoner. Det virker som at det er skummelt & si at man som leder bruker mak.
Informant 8 sier at makt assosieres med at det er litt umenneskelig. Men sannheten er jo at
medarbeidere fglger ledere fordi at lederne har makt over dem, og derfor ber jo ledere forholde
seg til makt og hva dette innebarer. Den skjulte meningen er derfor at ledere bruker mer makt enn

de tror og ter & innrgmme.
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Tolkning av funn:

Flere av lederne beskriver at som leder sa falger det med mye makt, og at flere benytter seg av
denne makten for & gjennomfare endring. Lederne sier likevel at de ikke har behgvd a utave mye
makt under coronapandemien, da de ansatte har hatt forstdelse for at dette har vert en
ekstraordinar situasjon. Til tross for at det har veert lite maktbruk, har det blitt brukt i en viss grad
og det har oppstatt noen maktkamper med medarbeidere i forbindelse med endringer. Dette har i
hovedsak handlet om misngye rundt permittering. Det har ogsa vert et problem at lederne ikke har
fatt avstemt nok i forkant av teamsmgter, og det har derfor oppstatt maktkamper. Hvis ledere og
ansatte ikke kommer til enighet, sier lederne at man ma bruke den makten man har som leder og
skjeere igjennom. En tolkning er at nar ledere benytter makt, kan det bli vanskeligere a
implementere endringen. En tolkning er ogsa at ledere bruker mer makt enn de tror og terr a
innrgmme. Flere ledere skjgnner ikke at makt i bunn og grunn handler om at ledere er i en posisjon
hvor de er beslutningstakere, og derfor har makt. Det kommer ogsa frem at det er viktig & veere

bevisst den makten man har og at alle beslutninger er saklig begrunnet.

4.8 Mgte motstand i endringsprosesser

Forstaelse av kategorien: Handler om hvordan ledere kan std i og handtere motstand fra
medarbeidere i endringsprosesser. Kategorien handler ogsa om interessekonflikt mellom leder og
medarbeider. Ledere er ofte opptatt av effektiv implementering av en endring, mens medarbeidere

gnsker & se en personlig mening med endringen.

Empiri: Se Vedlegg 10.

Analyseprinsipp 1: Er kategorien relevant?

Kategorien er sentral og kan kobles til andre kategorier som f.eks. leders lederatferd, inkludering
av medarbeidere, kommunisere endring til medarbeidere ... Kategorien dukker ofte opp i
datasettet. Da motstand er et relevant tema innenfor endringsledelse, finnes det kjent teori for a
analysere kategorien. Men det finnes i mindre grad modeller, og praktiske rad for hvordan leder
bar sta i og handtere motstand. Kategorien kan brukes til & utvikle ny teori som sier mer om

hvordan ledere skal sta i og handtere motstand. Kategorien apner for variasjon i analysen, ikke
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minst fordi det er spenn i hvordan ledere takler og mgter motstand. F.eks: Om de overkjarer
medarbeidere nar de mgter motstand vs tar det til seg og bruker motstand til noe positivt.

Kategorien er relevant.

Analyseprinsipp 2: fortolkninger

Flere av lederne har matt noe motstand fra medarbeidere i endringsprosesser. Under illustreres

eksempler pa tolkning og refleksjon i etterkant av intervjuene vi hadde med lederne:

e Hun opplever det som krevende at bade ansatte og mellomledere til tider ikke tar beskjeder om
endringer pa alvor (11).

e Hun handterer motstand med a snakke med de medarbeiderne det gjelder (I3).

e Han opplever at ansatte som har jobbet pa arbeidsplassen over mange ar skaper konflikt nar
faste arbeidstider blir endret (12).

e De beskriver at god kommunikasjon er ngkkelen til & minske motstand mot endring.

e Flere forteller at de har mgtt mindre motstand fra de ansatte i forhold til endringer, pa grunn
av at coronapandemien har vert en ekstraordiner situasjon.

e Han forbereder nye ansatte i rekrutteringsperioden pa at de er en bedrift med mye endring for
a redusere mgte med motstand (17).

e Flere forteller at ansatte viser motstand fordi at de fagler seg urettferdig behandlet i forhold til
permittering.

e Hun har opplevd uenigheter, men er tydelig pa at hun er den som bestemmer til slutt (18).

e Hun beskriver at det er viktig & hjelpe usikre ansattet med & se endringer i et starre perspektiv

(13).

Sjekker vi mot fortolkninger av leders mgte med motstand mener vi at lederne bruker
kommunikasjon som et middel for a redusere motstand. Det gar igjen at lederne snakker med sine
ansatte nar motstand oppstar. Flere ledere nevner at ansatte har fglt seg urettferdig behandlet. En
tolkning kan da veere at motstand henger sammen med urettferdighet. Selv om en lgsning er god
for organisasjonen, kan dette medfare at enkelte grupper eller individer far det darligere. Pa tross
av at flertallet far det bedre, kan enkeltansatte altsa reagere med motstand mot endringer som
pavirker dem negativt. Videre kan en tolkning veere at lederne bruker tid pa & kommunisere med

sine ansatte, men at de ansatte ikke blir hgrt da leder uansett tar den endelige beslutningen (I8).
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En tolkning kan ogsa veere at motstand til endring stammer fra usikkerhet blant de ansatte.
Usikkerhet for hva endringene vil innebare, og usikkerhet for fremtiden. Ansatte vil ogsa alltid ha
ulike syn pa dagens situasjon og hva som er gode og darlige lgsninger for fremtiden, og dette ma
ledere veere klar over. Noen ganger kan det vaere en utfordring at ansatte ikke ser ngdvendigheten
med endinger, og derfor blir motvillige. En tolkning er at nar ansatte ikke ser behovet for endring,

kan de sette seg pa bakbeina (11).

Analyseprinsipp 3: sjekke mot kontekstuelle forhold

Mange av endringsprosessene har veert utenfor ledernes handlingsrom da endringene har blitt
palagt fra myndighetene. Noen ledere har opplevd noe motstand mot endring fra ansatte, mens
andre sier de har opplevd lite motstand da ansatte har hatt forstaelse for at Covid-19 har vert en

ekstraordinar situasjon.

Et annet forhold som kan pavirke leders mgte med motstand mot endringer kan vaere fremvekst av
kunnskapsgkonomi i dagens samfunn. Kunnskapen til de ansatte gker stadig, og ledere vet ikke
alltid best hvordan organisasjonen bgr utvikles. Til tider vet de ansatte mer og bedre enn lederen
selv. Nar ledere mgter motstand ber de lytte til innvendinger eller protester under gjennomfaring
av endring. Lederne i vare intervjuer nevner bare motstand med negativt fortegn. Det gar igjen at
motstand ma slas ned pa raskt. Denne holdningen kan fgre til at viktige diskusjoner ikke blir tatt,
og nyttig informasjon og innspill gar tapt. Det er viktig & handtere motstand istedenfor a forsgke
og fjerne den. Ledere bgar innfare en kultur pa arbeidsplassen som oppmuntrer de ansatte til & si

ifra dersom de er uenige eller mener noe er feil.

Analyseprinsipp 4: dekonstruksjon og pluralisme

En skjult mening kan vare at ledere ikke lytter og tar motstanden fra de ansatte pa alvor, men at
de heller gnsker & fjerne motstand for at endringer skal bli gjennomfart. Leders mgte med motstand
handler om a lytte og finne ut hvorfor ansatte protesterer, og ikke bare se pa det som en
sorgreaksjon som gar over. Det fremkommer i intervjuene at lederne er opptatte av a vise at de tar

motstand fra ansatte pa alvor, men lite fokus pa hvorfor ansatte motarbeider endringer.

En alternativ mate for ledere a se pa endring er a i stgrre grad gnske motstand pa arbeidsplassen

velkommen. God ledelse handler ikke om i hvor liten grad konflikter og motstand oppstar pa
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arbeidsplassen, men heller hvordan disse handteres. Informant 4 nevner generelt lite motstand fra
ansatte bade fer og under pandemien. Dette kan bety at medarbeiderne i liten grad er engasjert og
har lite interesse for & endre til noe som eventuelt kan vare bedre. En annen alternativ forstaelse
kan veere at for dominerende ledere kan hindre medarbeidere i & vise motstand. Informant 7
beskriver at han er en dominerende leder og opplever at han ikke far de tilbakemeldingene han
kanskije burde fatt. Lederne snakker nesten utelukkende om motstand som noe negativt og fokuset
er mer pa a fjerne all motstand. Motstand kan veere en viktig bidragsyter til diskusjoner som ofte

er ngdvendig for & skape konstruktive lgsninger i en vanskelig situasjon.

Tolkning av funn:

Lederne mgater noe motstand i endringsprosessene, men forteller at det ikke har veaert mye av det
da ansatte har hatt forstdelse for at coronapandemien har vert en ekstraordingr situasjon.
Motstanden har i hovedsak handlet om ansatte som ikke er forngyd med permittering, men har
ogsa handlet om ansatte som er misforngyd med nye arbeidstider eller bedriftens handtering av
smittevern. Det kommer frem at god kommunikasjon er ngkkelen til & bade minske og handtere
motstand mot endring. Nar motstand oppstar sier lederne at dette ma diskuteres og at ansatte ma
fa mulighet til & komme med sine argumenter. Spgrsmalet er om lederne hgrer pa hva de ansatte
mener, da lederne uansett tar den endelige beslutningen. Flere ansatte har falt seg urettferdig
behandlet og vist motstand. En tolkning er at motstand og urettferdighet henger sammen. Selv om
endringer som gjares er til det beste for bedriften samlet sett, kan enkeltansatte som “far det
dérligere” reagere med motstand. En annen tolkning er at ansatte kan vise motstand nér det oppstér
usikkerhet. Usikkerhet for hva endringer innebzrer og for fremtiden. Her kommer viktigheten av
kommunikasjon fra ledernes side inn i bildet igjen. Lederne snakker om motstand som noe
negativt. Denne holdningen kan fare til at viktig informasjon og innspill gar tapt. De som motsetter
seg endring, kan ha bedre kunnskap, og det kan vere grunn til & hgre pa motstandernes argumenter.
En tolkning er at motstand bgr handteres, i stedet for a fjernes. Motstand kan trekkes frem som et

bidrag til & skape nye diskusjoner der ansatte ter a si ifra dersom de er uenige.
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Med utgangspunkt i tolkningene som er gjort av de 8 kategoriene gjennom refleksiv metode, har
vi utarbeidet 8 pastander. Disse 8 pastandene gnsker vi a svare pa, gjennom a sette empiri og teori

opp mot hverandre. Pastandene vil diskuteres og besvares i neste delkapittel 5.0 Diskusjon.
Pastandene er som falger:

e P1: Ledere ma haen grad av selvinnsikt for & kunne klare & minimere personlige barrierer for
god ledelse.

e P2: Ledere ma vaere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling for a
lettere implementere endring.

e P3: Ledere ma veere klar over at de er kulturbzrere for & gjere organisasjonskulturen
endringsklar.

e P4: Ledere ma ha fokus pad kommunikasjon nar endringer gjennomfgres for & skape
psykologisk trygghet hos de ansatte.

e P5: Ledere ma involvere sine ansatte for & lettere implementere endring.

e P6: Ledere ma skape en mening med endringen for & bidra til aksept for endring hos de ansatte.

e P7: Ledere ma vaere bevisst pa egen maktbruk for a lettere implementere endringer.

e P8: Ledere ma la motstand spille seg ut nar endringer innfares for a fa inn nye og gode ideer

fra de ansatte.

5.0 Diskusjon

5.1 - P1: Ledere ma ha en grad av selvinnsikt for a kunne klare & minimere
personlige barrierer for god ledelse.

Psykologen Ulric Neisser (1994) mener at selvinnsikt er viktig. I artikkelen «Some Bosses Live in
a Fool's Paradise» i Harvard Business Review kommer det frem at en vanlig arsak til at ledere
feiler er fordi de mangler selvinnsikt (Sutton, 2010). Vi stilte vare informanter spgrsmal om
hvordan de anser sin egen lederatferd. Ledere har en tendens til & «male» et flottere bilde av seg
selv. Vi ba lederne derfor ogsa a reflektere rundt sine svakheter, og vi spurte dem om hvordan de

selv tror ansatte anser dem som ledere. Det gar igjen at lederne beskriver seg selv som stgttende,
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lyttende, inkluderende og at de gir ansatte rom for a feile. Informant 2 og 3 papeker at alle kan
gjere feil, men at det er viktig at de ansatte lzerer av feilene som blir gjort. Videre legger flere av
lederne vekt pa at det er viktig a ikke veere for styrende og at man heller ma myndiggjere de ansatte.
Samtidig sier en av de samme lederne (Informant 2) at han er detaljstyrt, og at de ansatte kan
oppfatte han som egenradig. Informant 3 omtaler seg selv som stgttende. Videre inn i intervjuet
kommer det frem at hun sliter med & vise medfalelse dersom en ansatt er mye syk. Dette fordi hun
nesten aldri er syk selv. En tolkning vi kom frem til i det refleksive metodekapittelet er at det ofte
er et gap mellom hva ledere sier og hva de faktisk gjar i praksis. Dette stattes av ledelsesforsker
Simon Elvnas (2017) som utfarte et forskningsprosjekt der han observerte 500 ledere. Lederne sa
i forkant av observasjonene at de bruker rundt 40% av sin tid pa sine medarbeidere. Etter
forskningsprosjektet kom det frem at de kun bruker 2-3% av sin tid pa sine medarbeidere.
Resultatet av forskningsprosjektet til Elvnas er et typisk eksempel pa manglende selvinnsikt hos

ledere.

Informant 9 reflekterte rundt sine svakheter ved egen lederstil. Hun kom frem til at hun har veldig
god kompetanse innen utdanningssektoren noe som kan gjere det vanskelig for hennes ansatte a
komme med forslag fordi de tror hun vet alt. I lys av informant 9, kan det se ut til at hun skylder
pa sin gode kompetanse, og at dette er grunnen til at hennes ansatte ikke ter & komme med
tilbakemeldinger. Dersom dette er tilfellet, kan vi trekke paralleller til Sutton (2010) som hevder
at ledere har en tendens til & overvurdere seg selv, og at ledere er noksa “isolert fra virkeligheten”.
Informant 9 sier videre «Jeg tror ikke de ansatte er i tvil om hva jeg vil». Det kan tenkes at lederen
selv med sin “gode kompetanse” tror hun vet det meste, og at ansatte derfor ikke ter 8 komme med
tilbakemeldinger i frykt for at disse blir slatt ned pa. Hvis ansatte frykter sin sjef, kan dette fare til
at ansatte lar veere a ta opp ubehagelige samtaler. Dette kan fore til at lederen ikke far hgre den
virkelige sannheten noe som skaper ledermessige isolasjoner fra “den virkelige” verden (Sutton,
2010).

Ledere med manglende selvinnsikt tyr ofte til maktmisbruk, og har lettere for a nedvurdere
potensialet til andre mennesker (Fast mfl. 2009, Hansen 2012, Lammers mfl. 2008). Informant 4
sier “mange ledere skulle ikke veert ledere i mine oyne”. Han sier videre at nar lederskap gar ut pa

a tyne mest mulig ut av de ansatte sa er det noe feil. Det kan hende at ledere ofte ikke tar a ta fatt
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I vanskelige situasjoner, og i visse situasjoner kan det hende at det er lederen selv som er
problemet. Karp (2019) snakker om personlige barrierer som mangel pa selvinnsikt. Videre mener
Karp (2019) at for & kunne lede godt ma en kunne begrense personlige barrierer gjennom a for
eksempel jobbe med egen selvinnsikt. Dette kan relateres opp mot informant 3. | starten av hennes
lederkarriere fikk hun hgre at hun var dominerende overfor sine medarbeidere. Dette tok hun tak
i, og hun har bearbeidet dette ved a jobbe med egen selvutvikling. Hun sier selv at “en barriere
for god ledelse er at man ikke er villig til d jobbe med seg selv”. Med dette kan vi trekke paralleller
til Karp (2019) som mener at en leder ma kunne begrense personlige barrierer for a lede godt.

Delkonklusjon: Bade undersgkelsen og litteraturen viser manglende selvinnsikt hos ledere.
Litteraturen viser at en vanlig arsak til at ledere feiler er pa grunn av manglende selvinnsikt. En
arsak til manglende selvinnsikt kan vare at ledere ofte overvurderer seg selv og fordi ledere er
noksa “isolert fra virkeligheten”. Undersokelsen viser at ledere med selvinnsikt kan begrense
personlige barrierer ved a jobbe med egen selvutvikling, og dette stettes av litteraturen. Bade
litteraturen og undersgkelsen viser at ledere ma ha en grad av selvinnsikt for & minimere personlige

barrierer for god ledelse.

5.2 - P2: Ledere ma vere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv
samhandling for 4 lettere implementere endring.

Dehlin (2014) mener at de fleste beslutninger som tas i organisasjoner blir tatt gjennom kollektive,
intuitive og spontane prosesser gjort i en samhandling mellom leder og medarbeidere. Flere av
informantene beskriver at de inkluderer de ansatte, og er interessert i a hgre hva de har a si for en
beslutning tas. Informant 4 sier blant annet at han liker a diskutere og komme frem til en konsensus
for han tar en beslutning. Informant 8 sier det samme. Men bade informant 4 og 8 er klare pa at
hvis det ikke blir enighet er det de som bestemmer. Informant 9 sier at selv om hun lytter til hva
medarbeiderne sier, er det til syvende og sist hun som tar de endelige beslutningene. Selv om
lederne forherer seg og inkluderer sine ansatte, er de veldig opptatt av at beslutninger er deres
lederansvar, og at de er de endelige beslutningstakerne. En tolkning vi kom frem til i refleksiv
metode er at selv om ledere er klare pa at de inkluderer de ansatte i beslutninger som tas, tror de

ofte at de tar sluttbeslutningen alene. Men disse beslutningene skjer ofte i en mer kollektiv form
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(Dehlin, 2014), da de ofte er pavirket av tidligere megter, diskusjoner og samtaler med
medarbeidere i starre grad enn informantene kanskje er klar over. | fglge Karp (2014) tar ledere fa
og tilfeldige beslutninger alene. Ledere ma vare mer bevisst pa denne kollektive samhandlingen,
og anerkjenne at de ansatte tar en starre del i beslutningene som tas. Hvis de ansatte faler seg
verdsatt for sine innspill, vil dette igjen farer til at endringer implementeres lettere. Dette stattes
av Dr. Paul White og Daniel White som sier at hvis ansatte som fgler seg verdsatt for sine bidrag,

vil endringsprosessen veere lettere & gjennomfare (White og White; Fevang, 2016).

Hva som blir vedtatt nar en beslutning skal tas, avhenger ogsa av hvem som deltar i prosessen
(Jacobsen, 2012). Dette underbygger at a inkludere ansatte i beslutningsprosesser har en
innvirkning pa beslutningsresultatet, bade positiv og negativ. Informant 5 sier at de har gjort flere
store endringer i det siste (nytt dataanalyse-program og revisjonsverktay) som har inkludert flere
avdelinger i organisasjonen. For & gjennomfare disse endringene har de opprettet flere
prosjektgrupper, hvor alle avdelingene har med en representant som er aktiv gjennom hele
prosessen. Pa denne maten har hver avdeling en representant som kan viderebringe innspill og
ideer fra resten av avdelingen inn i prosjektet. Informant 5 mener at dette er en fin mate for a ikke
ga glipp av nyttig info i beslutningsprosessen, og en suksessfaktor for endring. Informant 7 sier at
det er viktig & ha en god dialog med de tillitsvalgte nar beslutninger skal tas. Disse er mange
ansattes talergr, og a snakke med de tillitsvalgte er en fin mate for han som leder a fa et inntrykk
av temperaturen i organisasjonen. Han sier at bedriften har veert igjennom flere store fusjoner med
andre selskaper, og hadde ikke de tillitsvalgte veert inkludert i disse beslutningsprosessene hadde
ikke dette fungert. Ingen av informantene beskriver at de har hatt noen serlig negative opplevelser
ved a inkludere de ansatte i beslutninger, utover at mye inkludering kan resultere i mange som
mener mye forskjellig. Og at det derfor noen ganger kan vaere vanskelig & komme frem til en
beslutning alle statter. Forskjellige personer har ulike interesser, ulik forstaelse av problemer og
hvordan disse ber lgses (Jacobsen, 2012), og hvem som deltar i beslutningsprosessen er derfor

avgjerende for beslutningsresultatet.
God ledelse handler om reell involvering og a Iytte til de ansatte for beslutninger gjares i falge

Farbrot (2018). Men informant 3 sier at som leder er det viktig a ikke involvere de ansatte sa mye

at man ikke klarer & ta en egen beslutning. Hun sier at: “Noen ganger sd fdr man ikke tatt en
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beslutning fordi alle skal mene noe, og da er det er viktig & ha evnen til & kjgre igjennom og ta en
endelig avgjorelse”. Dette kan relateres opp mot informant 5, som fremhever at han har problemer
med & ta en endelig beslutning. Far han tar en beslutning sa vil han forhgre seg grundig med de
ansatte om hva de mener. Han kan til tider la fglelsene pavirke beslutningene som tas ved at han
er redd for & bli upopulaer blant sine ansatte. Han er veldig lyttende, men av og til litt for lyttende.
Han sier at dette kan medfgre at han av og til kan virke litt utydelig, slik at de ansatte til slutt kan
ettersparre en endelig beslutning. En utydelig lederstil er ofte godt ment, men ansatte kan lure pa
hva lederen egentlig vil og dette kan skape frustrasjon (Osnes, 2017). Det er derfor viktig a

inkludere de ansatte, men ogsa vere tydelig pa hva som er den endelige beslutningen.

Delkonklusjon: Flere av informantene beskriver at de inkluderer de ansatte, og er interessert i a
hare hva de ansatte har a si far en beslutning tas. Undersgkelsen viser likevel at lederne er opptatte
av at det er de som til syvende og sist er den endelige beslutningstakeren. Men disse beslutningene
skjer ofte i en mer kollektiv form en ledere er klar over ifglge litteraturen. Beslutningene er ofte
pavirket av tidligere mgter, diskusjoner og samtaler med medarbeidere, og avhenger av hvem som
deltar i prosessen. Er ledere bevisste pa dette og verdsetter de ansatte for deres innsats og innspill,
vil dette resultere i at endring implementeres lettere. Bade litteraturen og undersgkelsen viser
derfor at ledere ma veere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling for &

lettere implementere endring.

5.3 - P3: Ledere ma veere klar over at de er kulturbzrere for a gjere
organisasjonskulturen endringsklar.

Bruno og Kerber (2010) mener at en organisasjonskultur skal gjagre bedriften endringsklar slik at
de ansatte forstar og aksepterer ngdvendigheten ved organisasjonsendringen. Informant 9 sier «Vi
er en endringsvillig organisasjon, men med et personale som trenger gode begrunnelser for
hvorfor vi ma endre oss. Pandemien har vist oss at vi kan snu oss fort». Hun hevder at de har en
god kultur for endring i organisasjonen, men at en forutsetning for dette er at de ansatte forstar
hvorfor de skal endre seg. Hun sier at endringer de har gatt igjennom den siste tiden har blitt tatt

godt imot fra de ansatte, og at pandemien har vist dem at de kan endre seg raskt. Med dette kan vi
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trekke paralleller til Klein (1996) som mener at for a klargjere en organisasjon for endring er det
viktig & formidle informasjon om hva som skal skje og hvorfor. Informant 6 sier at kulturen for
endring er markant hgyere hos ansatte pa toppniva sammenlignet med hos de ansatte lenger ned i
organisasjonen. Hun mener at ansatte pa toppniva og ansatte lenger ned i hierarkiet mater
endringer pa forskjellige mater, da de ofte har forskjellig motivasjon for a gjennomfare endringene.
| motsetning til informant 6, mener informant 7 at ledere har et sarskilt ansvar for a skape en felles
oppfatning i hele organisasjonen. Ikke det gverste laget, men hele organisasjonen ma med ifglge
informant 7. En tolkning vi kom frem til i det refleksive metodekapittelet er at dersom en leder
opplever at endringsvilligheten er lavere lenger ned i organisasjonen, bar lederen bruke mer tid pa

a skape mening og aksept for endring.

Organisasjonskulturen reflekterer leders “personlighet”. I en endringssituasjon s& utfordrer “det
nye” det gamle. Ledere pavirker kulturen hele tiden, enten de vet det eller ikke (Hennestad, 2015).
Informant 10 ser pa endringskulturen i organisasjonen som litt stiv, men han sier at den har blitt
bedre etter at de har ansatt yngre mennesker. Han mener at unge mennesker er lettere & endre
sammenlignet med de eldre ansatte som har veert i bedriften lenger. Etter intervjuet med informant
6 og 10 sa har vi blitt oppmerksomme pa at lederne har lite selvinnsikt nar det kommer til hvorfor
endringskulturen ikke er like god som den burde. Informant 6 skylder pa at endringsviljen er lavere
hos ansatte lenger ned i organisasjonen, mens informant 10 skylder pa eldre ansatte som har vart
ansatt lenge i virksomheten. Dette kan veare faktorer som pavirker kulturen, men her virker det
som om lederne ikke er klar over at de selv er kulturpavirkere og kulturbzrere (Karp, 2018). Klager
ledere pa at endringskulturen er darlig, kan det veere lederen selv som er problemet. Informant 6
og 10 fokuserer lite pa hva de selv gjar for & bedre kulturen for endring. @nsker de & pavirke
kulturen til det bedre ma de ferst ga frem som gode rollemodeller og vise gnsket atferd gjennom
egne handlinger (Schein, 1992, Karp, 2018).

Informant 7 jobber i en organisasjon som gar igjennom ekstremt mye endringer, og han fremhever
derfor viktigheten av & ha ansatte som takler endring. “NAr vi rekrutterer nye mennesker, sa sier
vi pa intervjuet at hos oss ma de forberede seg pa mange endringer. Vi forbereder dem pa dette
slik at nar ansatte kommer for & jobbe hos oss er de motiverte for & komme til et sted hvor det skjer

mye endringer”. Informant 7 sier at dette bidrar til den gode endringskulturen i organisasjonen og
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en av grunnene til at de generelt har sma utfordringer med endringer. Dette stattes av Schein (1992)
som mener at man kan pavirke kulturen gjennom a definere kriterier for rekruttering og utvelgelse.
Selv om man forbereder ansatte pa dette, vil endringer likevel kunne medfare at ansatte faler pa
stress i sa stor grad at det gir utslag i sinne, usikkerhet og frustrasjon (Yukl, 2006). Dette
underbygges av informant 6 som beskriver at universitetet hadde jobbet med & endre seg til a bli
mer digitale i en lengre periode far pandemien inntraff. Hun beskriver at ledelsen gnsket a
gjennomfare flere digitale undervisninger, men at flere laerere vegret seg for disse nye endringene.
Informant 6 utdyper at nar pandemien inntraff matte all undervisning flyttes over pa digitale
plattformer, og dette forte til at leererne som vegret seg for disse endringen matte gjennomfare
dette likevel. Mange forelesere ble frustrerte og syntes dette var stressende og vanskelig a handtere,

pa tross av at ledelsen hadde forsgkt & forberede ansatte pa dette.

Delkonklusjon: For a klargjere en organisasjon for endring, ma ledere skape en forstéelse slik at
de ansatte forstar hvorfor de ma endre seg, noe som stattes av bade undersgkelsen og litteraturen.
Undersgkelsen viser at ledere ofte skylder pa de ansatte nar endringskulturen er darlig. Litteraturen
viser at dersom endringskulturen ikke er god nok, kan det veere lederen selv som er problemet.
Ledere er kulturbaerere og kulturpavirkede, og undersgkelsen viser at ledere i starre grad bgr innse
dette for & bedre kulturen for endring. Litteraturen viser at ledere kan pavirke og forsterke til gnsket
kultur gjennom & ga frem som gode rollemodeller. Bade undersgkelsen og litteraturen viser at

ledere ma veere klar over at de selv er kulturbzrere for a gjgre organisasjonen endringsklar.

5.4 - P4: Ledere ma ha fokus pa kommunikasjon nar endringer gjennomfgres for a
skape psykologisk trygghet hos de ansatte.

| dagens Coronasituasjon bruker informantene for det meste teams, e-post og andre digitale
plattformer nar de skal kommunisere og informere om endring. Alle lederne har mistet fysisk
kontakt med noen, eller alle medarbeiderne under pandemien. Nar kommunikasjonen foregar pa
digitale plattformer er regelmessig kommunikasjon viktig (Schei, Sverdrup og Olsen, 2019). Dette
stattes av Cummings og Dennis (2018) som sier at uregelmessig kommunikasjon svekker tilliten
mellom leder og ansatte i virtuell samhandling. Selv om informantene sier at de har mye

kommunikasjon med de ansatte, gar det igjen at flere faler at de mister noe av kommunikasjonen
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gjennom digitale plattformer. Informant 10 sier at noe kommunikasjon forsvinner nar alle sitter pa
hjemmekontor. Flere av informantene beskriver spesielt at mye av den uformelle
kommunikasjonen forsvinner. Den uformelle praten i gangen, ved kaffemaskinen og i lunsjen
uteblir. Den uformelle praten kan gi ledere nye ideer og inspirasjon, men ikke minst bidra til
verdifull kontakt og relasjoner med de ansatte, som igjen bidrar til psykologisk trygghet ifalge
Farbrot (2018). Informant 1 sier at hun er sveert opptatte av a opprettholde gode relasjoner til sine

medarbeidere. Dette blir mye vanskeligere a gjgre nar de kun kommuniserer digitalt.

Digitale mgter blir ogsa ofte saksorienterte, og apner i liten grad for uformell sosial interaksjon
(Schei, Sverdrup og Olsen, 2019). Fysiske sosiale arenaer er na borte. Informantene 10 sier at han
har prevd a fylle dette tomrommet gjennom a arrangere sosiale sammenkomster digitalt. Han har
arrangert digital fredagspils pa avdelingen for & bidra til sosial interaksjon og kommunikasjon
mellom medarbeiderne. Dette stgttes av Moore mfl. (1999) som sier at gjennom a lage virtuelle
sosiale mgteplasser skapes det samhold. Selv litt sosial smaprat fer et mate starter forbereder
relasjoner mellom ansatte pa hjemmekontor (Moore mfl, 1999). Flere av informantene nevner at
de benytter seg av nyhetsbrev hyppigere na enn tidligere. Her informer lederne om situasjonen i
organisasjonen og prgver 8 komme med opplgftende ord til de ansatte. Noe annet som ogsa kan
fremme psykologisk trygghet er at ledere sper de ansatte om tilbakemelding pa hvordan de
kommuniserer. Pa denne maten fgler ansatte at leder spiller pa lag med dem (Edmondson, 2018
og Farbrot 2018). Dette kan relateres opp mot informant 4 som beskriver at han er opptatt av a fa
tilbakemeldinger pa sin ledelse fra de ansatte, blant annet pa maten han kommuniserer. Informant
3 nevner at hun etterspurte tilbakemeldinger fra de ansatte, og fikk kommentarer pa at hun kunne
veere for dominerende. Hun var ikke klar over dette selv, men det at hun fikk tiloakemelding pa
dette gjorde at hun fikk mulighet til & jobbe med egen selvutvikling og forbedre seg. Hvis ansatte
faler at de kan ytre sine meninger, trives de bedre, er mer engasjerte og motiverte ifglge Svendsen
(2018).

Det er enighet blant informantene om at mye kommunikasjon og informasjon i en
endringssituasjon er viktig, og spesielt na under coronapandemien. Informant 9 sier at en god
informasjonsflyt er essensielt og jo mer informasjon, jo bedre. Forskere er litt uenige om hvor mye

informasjon som er best i en endringssituasjon. Jacobsen (2012) mener at overkommunikasjon er
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den beste lgsningen. Clampitt mfl. (2000) beskriver at en ulempe med for mye informasjon er at
dette kan skape forvirring og at ansatte faler seg overveldet (Clampitt mlf. 2000). Informant 2 er
klar pa at nar han gjer den minste endring sa sender han mail om dette til absolutt alle. Han har
allmgter og avdelingsmgater, generelt mange mgter og mye informasjon. Effektiviteten av
informasjonen kan bli lavere nar det blir for mye, og ansatte klarer kanskje ikke a ta til seg all
informasjonen som kommer (Clampitt mlf. 2000). Her gjelder det & finne den harfine balanse
mellom mye, men ikke for mye informasjon. Dette er noe lederne i dette forskningsprosjektet bar

veere oppmerksom pa da for stor informasjonsspredning kan bidra til usikkerhet blant de ansatte.

Den meste effektive kommunikasjonsstrategien i en endringssituasjon er ifglge Clampitt mfl
(2000) den som kalles utforskning. Her sender lederne ut en middels stor informasjonsmengde, og
det legges vekt pa toveiskommunikasjon mellom leder og medarbeider (Clampitt mfl., 2000). Det
gar igjen at flere av informantene er veldig opptatt av & la de ansatte si hva de mener, og legger til
rette slik at de ansatte kan kommunisere sine synspunkter. Informant 2 sier blant annet at han
oppfordrer de ansatte til & komme til han personlig for & si sin mening om endringer. Pa denne
maten har han kommunisert til sine ansatte at han gnsker a vite om eventuelle feil og mangler, og
at det er trygt & komme med innspill. Hvis de ansatte gnsker a veere anonyme forteller han at de
har muligheten til & legge et brev i hans hylle. Her har han etablert et fora hvor tilbakemeldinger
kan komme inn, og hvor de videre blir tatt opp til diskusjon. A ha et klima og en kultur som

fremmer at ansatte kan uttrykke seg fritt skaper psykologisk trygghet (Edmondson, 2018).

Kommunikasjon er sveart viktig nar ledere skal lede organisasjoner gjennom endring (Farbrot,
2018). Men ledere og ansatte snakker ofte ikke godt nok sammen nar endringer skal gjennomfares
i folge Karp (2014). Da flere av informantene sier at det kan veere vanskeligere @ kommunisere
gjennom digitale plattformer, kan vi anta at kommunikasjonen rundt endring har blitt enda
vanskeligere under pandemien. Det er ogsa vanskeligere for ansatte a ytre sine meninger digitalt i
falge Gilson mfl. (2015). Ansatte far heller ikke alltid samme mulighet som fer til & ytre seg.
Informant 10 sier at han fgr corona snakket han med sine mellomledere i forkant av mgter. Dette
gjer de ikke lenger da alle ledere og medarbeidere gar rett inn i fellesmgtene pa teams.

Hjemmekontor har derfor resultert i at de mister noe kommunikasjon og misforstaelser har
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oppstatt. At ansatte ikke far ytret seg som far gjar at de i falge Edmonson (2018) kan miste noe av

den psykologiske tryggheten.

Delkonklusjon: A skape et klima som fremmer at ansatte kan uttrykke seg fritt nar endringer skal
gjennomfares, skaper psykologisk trygghet ifalge litteraturen. Undersgkelsen viser at i dagens
coronasituasjon forsvinner noe av kommunikasjonen gjennom digitale plattformer, og ansatte far
heller ikke alltid samme mulighet som far til & ytre sine meninger. Spesielt mye av den uformelle
kommunikasjonen forsvinner, som bidrar til verdifull kontakt og relasjoner mellom ledere og
ansatte. Dette kan pavirke den psykologiske tryggheten negativt ifglge litteraturen. A skape
virtuelle sosiale mgteplasser kan hjelpe pa dette. Regelmessig toveiskommunikasjon er ogsa viktig
gjennom digitale plattformer. Bade litteraturen og undersgkelsen viser derfor at ledere ma ha fokus

pa kommunikasjon nar endringer gjennomfares for & skape psykologisk trygghet hos de ansatte.

5.5 - P5: Ledere ma involvere sine ansatte for a lettere implementere endring.

Vare funn viser at lederne er opptatte av a involvere sine medarbeidere nar endringer skal
gjennomfgres. Lederne inkluderer sine ansatte gjennom innspillsgrupper og arbeidsgrupper, men
den siste tiden har nesten all kommunikasjon foregatt gjennom digitale plattformer. De uttrykker
at det har veert krevende a opprettholde like god involvering i den siste perioden da de ikke har

hatt mulighet til & se sine medarbeidere fysisk.

For at en endring skal bli en suksess burde flest mulig ansatte involveres i prosessen (Kotter, 2014).
Informant 10 snakker om at organisasjonen skal utarbeide en ny webside. Nar endringer skjer i
organisasjonen sa setter han i gang prosesser der ansatte kan bidra med sin kunnskap. Videre sier
informant 3 at hun opplever at endringer blir lettere & implementere nar ansatte selv har vart med
pa & pavirke. Med dette kan vi trekke paralleller til Harrington og Kendall (2007) som mener at
involvering skaper tilhgrighet og tilknytning, og at involvering er ngdvendig for a skape aksept for
endring blant de ansatte (Kongsvik, 2006). Informant 3 ser at involvering av de ansatte i
endringsprosesser har en effekt, men det kommer ogsa frem at hun til tider synes dette kan veere
krevende. Til tider synes hun det er vanskelig a delegere ansvar til sine ansatte da hun har lett for
a gjare arbeidsoppgavene selv fordi hun liker & ha kontroll. En studie viser at ledere som gir ansatte

myndighet til & selv bestemme hvordan arbeidsoppgaver skal lgses, far ansatte til a prestere bedre
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(Amundsen og Martinsen; Farbrot, 2017). Ledere som lykkes med dette vil gjgre organisasjonen
mer konkurransedyktig og mer egnet til & na sine mal (Martinsen; Farbrot, 2017). Hvis Informant
3 alltid skal komme med svaret, vil dette sette en stopper for ansattes faglige og personlige
utvikling, og lederen mister fordeler av ansattes ferdigheter.

Informant 1 nevner hun involverer sine ansatte nar endringer skal skje, og nar hun gjer dette er
hun opptatt av a la medarbeiderne tenke selv. Hun kommer ikke med Igsningen, men far hun gir
dem rad sa sper hun «Hva tenker du selv?». Hun lar ansatte bli utfordret og gir dem mulighet til &
tenke pa egenhand. Organisasjonspsykolog Helge Dale mener at dersom ansatte far for strenge
rammer kan dette pavirke motivasjonen negativt. Det kan ogsa pavirke ansattes mulighet til &

utvikle seg kreativt og de kan fort fgle seg overvaket (Reine, 2017).

Informant 5 sier “at du faktisk har med deg folk i organisasjonen mener jeg er en suksessfaktor
for endring”. Han presiserer videre at han gar en runde ekstra med sine ansatte fgr han tar en
avgjarelse, istedenfor a skjeere gjennom og beslutte noe uten forankring. Dette stattes av Jacobsen
(2004) som mener at en metode for & motivere til endring er nar en endringsprosess preges av
deltakelse. Pa en annen side kommer det frem at informant 5 kan vere litt for lyttende og

inkluderende slik at ansatte til tider kan etterspgrre en mer tydelig beskjed.

Flere av lederne har gitt uttrykk for at beslutninger under pandemien ma ha blitt tatt raskt, og pa
grunn av dette ikke har hatt mulighet eller tid til & involvere like mye som far. Informant 4 sier at
hans ansatte har vert forstaelsesfulle, og at de har skjent at dette har veart en krevende situasjon.
Lederne sier at de har klart & omstille seg raskt over til hjemmekontor og bruken av digitale
plattformer. Men det kommer ogsa frem at de savner fysisk kontakt med sine medarbeidere, og at
involvering gjennom digitale plattform ikke har vert like lett. Psykolog Knut Inge Fostervold
mener at nar kontakt stort sett skjer gjennom formelle og avtalte meter, blir det vanskeligere & fa
til uformell meningsbrytning og spontane diskusjoner (Schei, 2020). Informant 2 underbygger
dette og sier at den uformelle samtalen er viktig for a fa nyttige innspill og meninger fra de ansatte.
Han er leder i hotellbransjen, og har mattet permittere mange av sine ansatte, men har fortsatt veert
opptatt av & involvere medarbeiderne selv om de har blitt permittert. Han sier at “de som var
permitterte ble bedt til en egen lunsj en gang i maneden. Vi holdt 1 metersregelen selvfalgelig. Det

er veldig viktig at ansatte fortsatt foler at en er til nytte selv om en er permittert”.
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Delkonklusjon: Undersgkelsen viser at nar ledere involverer gjennom a la ansatte veere med pa a
pavirke, blir endringer lettere & implementere. Dette stgttes av litteraturen som sier at involvering
er ngdvendig for a skape aksept for endring blant ansatte. Undersgkelsen viser at lederen ikke ma
involverer for mye slik at det gar ut over lederens egen evne til & ta en beslutning, slik at ansatte
kan etterspgrre en mer tydelig beskjed. Undersgkelsen viser at pandemien har gjort det
vanskeligere for lederne & involvere i like stor grad, og at den uformelle praten forsvinner pa
hjemmekontor. Litteraturen viser at involvering gjennom formelle mgater gjar det vanskeligere a
opprettholde et klima for spontane diskusjoner. Bade litteraturen og undersgkelsen viser at ledere

ma involvere ansatte for & lettere gjennomfare endring.

5.6 - P6: Ledere ma skape en mening med endringen for a bidra til aksept for
endring hos de ansatte.

Meningsskaping dannes gjennom at ledere formulerer en forstaelse om hvorfor, hvordan og hva
endringene vil fare til (Weick, 1995; Jacobsen, 2012). Ansatte fglger i starre grad ledere som gir
dem mening og noe a tro pa, og dette gjgres blant annet gjennom a skape en visjon og sette mal
(Karp, 2019). Informant 7 beskriver at far en endring skal gjennomfagres ma ledelsen passe pa at
hele organisasjonen skjgnner hvor de star, hvor de skal og hvorfor. Han sier “hvis de ansatte ikke
har denne forstdelsen er det vanskelig d motivere medarbeideren til a endre”. Informant 7 mener
at det er umulig a implementere nye mal og strategier uten at de ansatte har motivasjonen for
endringen pa plass. Om ansatte er motivert for endringen, pavirkes av ansattes egne antakelser om
hvorvidt det er behov for endring, og hvorvidt endringen vil ha en positiv effekt pa egen jobb
(Rafferty, Jimmieson og Armenakis 2013). Informantene beskriver at ansatte har vart motivert for
a gjere endringene som har veert innfart under pandemien, da de har hatt forstaelse for at det ikke
har veert noe annet alternativ. Mye av det lederne har endret og innfgrt har veert palagt fra

myndighetene, og ansatte har hatt aksept og forstatt behovet for endringene.

En faktor som bidrar til & skape mening handler om at ledere ma kommunisere (Jacobsen og
Thorsvik, 2013), og forklare behovet for endring (Fernandez og Rainey, 2006). Informant 6 og 9
forklarer at de gir sine ansatte gode begrunnelser og argumenter for hvorfor endringer skal

gjennomfares. Informant 5 sier at massekommunikasjon er essensielt nar endringer skal innfares,
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bade skriftlig og muntlig. Det gar generelt igjen blant informantene at det er viktig med mye
kommunikasjon og gode diskusjoner. Dette stattes av Jacobsen og Thorsvik (2013) som beskriver
viktigheten av god kommunikasjon, og at de ansatte ma forsta endringsinitiativet. Selv om de fleste
informantene sier at de kommuniserer mye, mener Kottler (2012) at mange ledere kommuniserer
i for liten grad med medarbeidere nar en endring skal gjennomfares. Av 10 informanter er det kun
1 som ikke ser noe stor grunn for & bidra til medarbeiderens aksept for endring gjennom
kommunikasjon. Informant 1 mener at nar hun har kommuniser endringsinitiativet, og de ansatte

fortsatt ikke har aksept for dette, sa blir det ansattes ansvar a lage seg denne forstaelsen.

Det er ogsa viktig at lederen som formidler endringen har en god relasjon til de ansatte. Hvis ledere
har en darlig relasjon kan dette pavirke hvordan medarbeiderne tolker endringen, og endringen
kan oppleves mindre meningsfull (Willbergh, 2012). Informant 1 sier at hun er svert opptatt av a
opprettholde gode relasjoner til sine medarbeidere. Dette blir mye vanskeligere & gjere nar de na
kun kommuniserer digitalt. Bade informant 8 og 9 beskriver at under pandemien har de hatt et
ekstra stort fokus pa a rose de ansatte i Igpet av endringsprosesser. Dette gjennom a gi positiv
feedback nar de ansatte har gjort noe bra. Dette bidrar til & bygge en god relasjon mellom ansatte

og ledere, da mennesker motiveres gjennom komplimenter og ros (Carnegie, 1936).

For at ansatte skal oppleve endringer i organisasjoner som meningsfulle ma lederen sgrge for at
endringene oppleves som relevante (Luhmann mfl., 2000), og de ma forsta hvorfor endringen er
viktige (Willbergh, 2012). Hjemmekontor og andre endringer som har blitt gjennomfgrt under
coronapandemien har som sagt vert palagt fra myndighetene. Det gar igjen blant flere av
informantene at de ansatte har hatt stor forstaelse for endringene som har blitt innfart. Informant
6 sier at de ansatte godtok endringene uten a gjgre noe motstand da de hadde full forstaelse for
situasjonen. Det har ogsa en betydning for hver enkeltes meningsskaping, hvordan de andre som
er inkludert i endringen forholder seg til denne (Midtsundstad, Willbergh, & Birkeland, 2010).
Informant 3 sier at hun har opplevd noen problemer da flere ansatte mente at hun hadde tatt en feil
beslutning. Ansatte begynte & snakke seg imellom, og pavirket hverandres meningsskaping

negativt.

Delkonklusjon: Meningsskaping skjer gjennom at ledere skaper en forstaelse av hvorfor, hvordan

og hva endringene vil fare til, og s& ma dette kommuniseres godt til de ansatte i falge bade
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litteraturen og undersgkelsen. Gjennom meningsskaping og fortellinger om fremtiden kan ledere
skape en visjon som inspirer til endring og skaper aksept. Ansatte ma ogsa veere motiverte,
endringen ma oppleves som relevant, og ledere som formidler endringen bar ha en god relasjon til
de ansatte. Hvordan de andre som er inkludert i endringen forholder seg til denne har ogsa en
betydning for hver enkeltes meningsskaping. Bade litteraturen og undersgkelsen viser derfor at

ledere ma skape en mening med endringen for & bidra til aksept for endring hos de ansatte.

5.7 - P7: Ledere ma vere bevisst pa egen maktbruk for a lettere implementere
endringer.

Makt er evnen til & fa noe til & skje (Engelstad, 2005), og “ndr makt brukes som saklig pavirkning

for d nd organisasjonens mal er det positivt og nodvendig” (Bulukin, 2004). Flere av informantene
beskriver at som leder har du mye makt, og at a vare i en posisjon hvor du kan ta beslutninger er
en form for makt. Men de beskriver ogsa at hvis ledere bruker makten pa en negativ mate kan dette
fa negative konsekvenser, og endringen kan mislykkes. Det handler om hva som er ledernes
motivasjon for & bruke den makten de har i fglge Bulukin (2004). Hvis denne makten for eksempel
brukes for & gjennomfare personlige ambisjoner uten hensyn til organisasjonens verdiskapning,
bruker ledere makten pa en negativ mate (Bulukin, 2004). Informant 9 sier at det er viktig a veere
bevisst pa den makten man har, og hvordan man bruker den som leder. Hun sier at beslutninger
hun tar skal veere saklig begrunnet, og at det alltid handler om sak og ikke om hun som person.
Informant 9 er rektor og sier: “Som jeg sa til min assisterende rektor: din viktigste oppgave er d
gi meg beskjed hvis jeg pa ett eller annet tidspunkt begynner & ta beslutninger som ikke er
begrunnet pa en ordentlig mate. Fordi at da har makten gatt til hode pa meg, og det skal den ikke.
Som leder md du da finne deg noe annet a gjore”. Hvis ansatte fgler at ledere misbruker sin makt,
mister lederne troverdighet. Dette kan fare til at ansatte ikke anerkjenner leders rett til a bruke
makt over dem, som igjen farer til at ansatte opponerer eller bare gjgr en minimal arbeidsinnsats
(Bulukin, 2004).

Ifalge Sjovold (2020) er det viktig at ledere er klar over makten de har, og utgver den konstruktivt.
Flere av informantene er ikke redde for a si at de har og bruker makt. Informant 1 sier at som leder
har du mye makt, men at denne ikke ma utnyttes. Informant 9 beskriver at hun prever & komme

frem til en lgsning sammen med de ansatte nar det er uenighet, men gar ikke dette bestemmer hun.
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Informant 10 sier at han er apen for a diskutere, men sier at endringer skal gjennomfares selv om
de ansatte ikke ser en mening. Informant 8 statter dette og sier at noen ganger ma hun skjaere
gjennom a bruke den makten hun har, selv om ansatte er uenig. Ledere bruker makt, og uten
utgvelse av denne makten vil ikke en organisasjon fungere. Men ledere som ikke kjenner sine
grenser for sin maktbruk, vil lett mislykkes (Sjevold, 2020). Ingen av informantene gir noe uttrykk
for at de misbruker sin makt som leder. Dette er ikke serlig overraskende, da dette er noe det
feerreste hadde innremt om dette var tilfellet. Ifglge Lai (2014) kan makt ogsa svekke leders evne
til a se andres perspektiver (Lai, 2014; Karp, 2019). Informant 7 uttrykker at bruker ledere makt
for & gjennomfare endring, uten & diskutere med medarbeiderne slik at de far komme med sine
synspunkter, mislykkes endringen. Makt driver ledere mot sine mal, men klarer ikke ledere a se
medarbeidernes synspunkter, er det stor sannsynlighet for at ledere ikke justerer kursen mot det
beste resultatet (Galinsky, 2014; Stranden, 2014).

Mange tenker pa maktbruk i negativ forstand (Sjgvold, 2020). Bade informant 4 og 6 sier at de
ikke utgver makt for & gjennomfgre endring. Informant 7 beskriver at bruker du makt for &
gjennomfare endring, blir endringen garantert mislykket. En tolkning vi kom frem til i refleksiv
metode er at flere ledere er redde for a bruke ordet makt. De er ikke klar over at makt egentlig
handler om at ledere er i en posisjon hvor de har makt, gjennom a ta beslutninger. Informant 5 sier
blant annet at han ikke liker & bruke ordet makt, men heller sier at han “bruker rollen”. Sjovold
(2020) sier at ordet “makt” skaper negative assosiasjoner og mange er redd for a bruke ordet. Som
vi kom frem til i refleksiv metode sa virker det som at ledere bruker mer makt nar endring skal
gjennomfares enn de er klar over, og ter & innrgmme. Utover en grad av frivillighet, felger jo
medarbeidere ledere fordi at lederne har makt over dem. Og pa grunnlag av dette ber ledere i starre
grad forholde seg til makt, og ha et bevisst forhold til egen maktbruk (Karp, 2019).

Informant 1 sier at bruker du makt riktig, er makt positivt.

Delkonklusjon: Bade litteraturen og undersgkelsen sier at som leder har du mye makt. Men ledere
som ikke kjenner sine grenser for sin maktbruk vil lett mislykkes, og makt kan svekke leders evne
til & se andres perspektiver. Hvis ansatte fgler at ledere misbruker sin makt, mister lederne
troverdighet og endringen kan mislykkes. Bade litteraturen og undersgkelsen viser at mange ledere
tenker pad maktbruk i negativ forstand, og er redd for & bruke ordet “makt”. Men medarbeidere

falger jo ledere fordi lederne har makt over dem, og derfor bgr ledere ha et bevisst forhold til egen
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maktbruk. Ledere bruker mer makt nar endringer skal gjennomfares enn de ofte er klar over selv,
og ter & innrgmme ifglge undersgkelsen. Men nar makt brukes som saklig pavirkning for a na
organisasjonens mal er det positivt og nedvendig. A vaere i en posisjon hvor du som leder kan ta
beslutninger er en form for makt, og det er derfor viktig at ledere er klar over makten de har og
utever den konstruktivt. Bade litteraturen og undersgkelsen viser derfor at ledere ma veere bevisst

pa egen maktbruk for & lettere implementere endringer.

5.8 - P8: Ledere ma la motstand spille seg ut nar endringer innfgres for & fa inn
nye og gode ideer fra de ansatte.

Ved innfgring av en endring oppstar det ofte motstand, og dette er noe vare informanter selv har
opplevd. I vart forskningsprosjekt har vi lagt merke til at lederne sier de er opptatte av a ta motstand
fra sine medarbeidere pa alvor, og de bruker kommunikasjon som et middel for a redusere denne
motstanden. Videre kommer det frem at flertallet av lederne verken liker eller gnsker motstand.
Informant 4 mener at bade arbeidsgiver og arbeidstaker er tjent med sa lite konflikt som mulig.
Hovedfokuset deres er hvordan de kan sla ned pa og minske motstand mot endring, og fokuserer

lite pa hvorfor de ansatte motsetter seg endringer.

Motstand mot endring er ikke entydig negativt, og det virker som om flesteparten av lederne ikke
forstar at motstand ogsa kan ses pa som noe fruktbart. Kunnskapen til de ansatte gker stadig, og til
tider vet de ansatte bedre enn lederen selv. Kotter og Schlesinger (1979) mener at de som motsetter
seg endring kan ha bedre kunnskap og at ledere derfor ma lytte til medarbeidernes argumenter.
Ved at lederne ikke lar motstand mot endring spille seg ut i organisasjonen, kan dette fare til at
lederne i forskningsprosjektet gar glipp av nye og gode diskusjoner, og ideer og dialoger gar tapt
(Czarniawska, 1997). Informant 3 sier at nar hun mgter motstand mot endring fra sine ansatte sa
«lgfter» hun dem ved a be de ansatte se ting i et starre perspektiv. Pa en side kan det kanskje hjelpe
ansatte til & akseptere endring. Pa en annen side kan vi tro det kan gjere ting verre, dersom ansatte
har en annen oppfatning pa hvilken retning organisasjonen bgr ga. Et problem kan vere at ledere

selv tar det for gitt at hun/han vet best hvordan organisasjonen bgr utvikles (Amundsen, 2016).
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Informant 3 har opplevde motstand da de byttet regnskapssystem i organisasjonen, og da begynte
ansatte a snakke med hverandre. Hun fremhever viktigheten av a lgse problemer med en gang sa
misngyen ikke sprer seg i organisasjonen. Informantene fremhever at de er opptatte av a vise at de
tar motstand fra sine ansatte serigst. Men er det virkelig slik at lederne faktisk lar motstanden spille
seg ut i organisasjonen eller er de kun opptatte av a sla ned pa motstand for a lettere implementere
endringer? Vi kan trekke paralleller til Burke (2011) som mener at ledere flest er opptatt av en
effektiv implementering, mens medarbeidere gnsker a se en personlig mening med endringen. Hvis
lederne kun er opptatte av implementeringen, og medarbeidere gjennomskuer dette, kan vi tro at
de ansatte ikke gir sin fulle statte og innsats til endringene. Dent og Goldberg (1999) mener at
motstand mot endring ikke er noe kryptisk og vanskelig, men et resultat av mangel pa god ledelse

under implementering av endring.

| motsetning til de andre informantene sa nevner informant 7 at han gnsker motstand fra sine
medarbeidere. Han sier selv at han er en dominerende leder, og at dette er grunnen til at han ikke
far de refleksjonene, tilbakemeldingene og den motstanden han gnsker. Men pa en annen side sa
sier informant 7 “Og sdnn er det hos oss, er du ikke fornoyd sa skal du slutte. Dette oppfordrer vi
til, og vi skal gjerne hjelpe til med a finne noe annet”. 1 lys av dette, kan det se ut som at han
motsier seg selv ved a si at han gnsker motstand. Dominerende ledere bade gnsker og forventer at
medarbeidere skal fglge dem uten motstand (Lai, 2019). Motstand kan trekkes frem som et bidrag
til a skape nye diskusjoner, men da blir det helt avgjgrende at lederen apner opp for en kultur der
medarbeidere kan si hva de mener. A skape en slik kultur kan bli krevende dersom lederen er for
dominerende. Hvis ansatte blir oppfordret til & slutte dersom de motsetter seg endring, er det ikke

rart at informant 7 ikke far de refleksjonene, tilbakemeldingene og motstanden han gnsker.

Dominans kan vere en effektiv strategi der leder ikke trenger & bruke sa mye tid pa det han eller
hun vil gjennomfare. Pa en annen side er dominans ogsa en forklaring pa hvorfor ledelse ikke alltid
uteves som den bgr (Karp, 2019). For at informant 7 skal fa de tilbakemeldingene han gnsker ma
han i starre grad oppna legitimitet og respekt, og ikke bare dominere. Karp (2019) mener at for a
lykkes med et godt samarbeid ma lederen skaffe seg et godt rykte, for a sa dra fordel av andres

tillit og samarbeidets goder.
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Delkonklusjon: Undersgkelsen viser at ledere flest ikke liker eller gnsker motstand pa
arbeidsplassen. Ledere fokuserer mer pa hvordan de kan minimere motstand mot endring for a
lettere implementere endringen i organisasjonen. Et problem kan veere at lederen selv tar for gitt
at han eller hun vet best hvordan organisasjonen bgr utvikles. Litteraturen viser at motstand mot
endring kan ses pa som et positivt bidrag til organisasjonen, og at ledere i dag ikke ma sla ned pa,
men heller ta imot argumenter fra de ansatte. Litteraturen viser at ansatte i dag ofte har mer eller
bedre kunnskap enn ledere selv, og det blir derfor viktig at ledere forstar hvorfor samt lar motstand
spille seg ut. Bade litteraturen og undersgkelsen viser at ledere ma la motstand mot endring spille
seg ut i organisasjoner for a fa inn gode og nyttige innspill fra de ansatte.

| dette delkapittelet har vi diskutert 8 pastander gjennom a sette empiri og teori opp mot hverandre.
Under hver pastand har vi konkludert om pastanden stemmer eller ikke. Resultatet er at 8 av 8
pastander stemmer, og disse 8 delkonklusjonene vil derfor tas med videre i hovedkonklusjonen for

a besvare oppgavens problemstilling.

6.0 Konklusjon

Problemstillingen besvares farst ved & svare pa forskningsprosjektets 8 pastander. Deretter vil
problemstillingen besvares i sin helhet, etterfulgt av oppgavens styrker og svakheter, praktiske

implikasjoner og forslag til videre forskning. Oppgavens problemstilling er som falger:
Hvordan kan ledere best lede nar endring skal gjennomfgres i en organisasjon?

P1: Ledere ma ha en grad av selvinnsikt for & kunne klare & minimere personlige barrierer for
god ledelse. Forskningsprosjektet viser at ledere ofte har manglende selvinnsikt, og at dette er en
vanlig arsak til at ledere feiler. En arsak til manglende selvinnsikt kan vere at ledere ofte
overvurderer seg selv, og derfor kan vere noksé “isolert fra virkeligheten”. Ledere med selvinnsikt

kan begrense personlige barrierer ved a jobbe med egen selvutvikling.
P2: Ledere ma veare bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling for &

lettere implementere endring. Forskningsprosjektet viser at ledere er interessert i a hgre hva de

ansatte har a si far en beslutning tas, men de fokuserer mye pa at det er de selv som skal ta de
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endelige beslutningene. Lederes beslutninger blir pavirket av tidligere mgater, diskusjoner, samtaler
med medarbeidere, og avhenger ogsa av hvem som deltar i prosessen. Beslutninger skjer ofte i en
mer kollektiv form enn hva ledere er klar over, og ledere ma bli bevisst pa dette og i stgrre grad

verdsette de ansattes innspill. Dette vil resultere i at endring gjennomfares lettere.

P3: Ledere ma veere klar over at de er kulturbarere for & gjgre organisasjonskulturen
endringsklar. Forskningsprosjektet viser at ledere ofte skylder pa de ansatte nar endringskulturen
er darlig. Hvis endringskulturen er darlig mener vi ledere kan skylde pa seg selv. Ledere ma i starre
grad innse at de selv er kulturpavirkere og kulturbaerere for a bedre kulturen for endring. Hvis

ledere vil pavirke eller forsterke kulturen ma de selv ga foran som gode rollemodeller.

P4: Ledere ma ha fokus pa kommunikasjon nar endringer gjennomfares for a skape psykologisk
trygghet hos de ansatte. Ledere ma skape et klima der ansatte far lov til 8 kommunisere og uttrykke
hva de mener nar endringer skal gjennomfares, for a skape psykologisk trygghet. Ifglge
forskningsprosjektet har noe kommunikasjon, spesielt mye av den uformelle kommunikasjonen,
forsvunnet pa grunn av hjemmekontor. Ansattes mulighet til & ytre sine meninger forsvinner ogsa
i en viss grad gjennom digitale plattformer. Ledere ma derfor skape virtuelle sosiale mgteplasser
og ha regelmessig toveiskommunikasjon for & bidra til den verdifulle kontakten og relasjoner

mellom ledere og ansatte.

P5: Ledere ma involvere sine ansatte for & lettere implementere endring.

Forskningsprosjektet viser at nar ledere involverer gjennom a la ansatte veere med pa a pavirke,
blir endringer lettere & implementere. Ledere ma derfor involvere for & skape aksept for endring
blant ansatte. Ledere ma likevel ikke involvere for mye, slik at det gar ut over leders evne til 3 ta
en beslutning. Pandemien har gjort det vanskeligere for lederne & involvere ansatte i like stor grad
som fagr. Den uformelle praten forsvinner, og kun formelle mgter gjer det vanskeligere a

opprettholde et klima for spontane diskusjoner.
P6: Ledere ma skape en mening med endringen for & bidra til aksept for endring hos de ansatte.

Ledere ma skape en forstaelse av hvorfor, hvordan og hva endringer vil fare til, og deretter

kommuniseres dette godt til de ansatte. Det er viktig at ledere skaper en visjon som inspirerer til
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endring. Ledere ma bidra til at endringer oppleves som relevant, og ledere ma motivere ansatte.

Ledere ma ogsa ha en god relasjon til de ansatte nar de skal formidle endringer.

P7: Ledere ma veere bevisst pd egen maktbruk for & lettere implementere endringer.
Forskningsprosjektet viser at mange ledere tenker pa maktbruk i negativ forstand, og at ledere
bruker mer makt nar endringer skal gjennomfares enn de ofte er klar over selv. Ledere har makt,
men ledere ma ikke mishruke denne da dette kan fare til at lederne mister ansattes troverdighet.
Ledere ma bruke sin makt som en saklig pavirkning for a na organisasjonens mal. Det er viktig at

ledere er klar over makten de har og at ledere utgver makt pa en konstruktiv mate.

P8: Ledere ma la motstand spille seg ut nar endringer innfgres for & fa inn nye og gode ideer
fra de ansatte. Forskningsprosjektet viser at ledere flest ikke gnsker motstand mot endring, men
fokuserer heller pa @ minimere denne. Ledere ma klare a se pa motstand som et positivt bidrag til
organisasjonen. Ledere vet ikke alltid best selv hvordan organisasjonen bgr utvikles, og i dag har
ansatte ofte mer eller bedre kunnskap enn lederen selv. Ledere ma derfor lytte og ta til seg ansattes
argumenter og forsta hvorfor ansatte motsetter seg endringer. De ma la motstand spille seg ut i

organisasjonen for & fa inn nye og gode ideer.

Sa Hvordan kan ledere best lede nar endring skal gjennomfgares i en organisasjon?

Vi finner at ledere ma ha en grad av selvinnsikt for & kunne klare & minimere personlige barrierer
for god ledelse. Ledere ma veere bevisst pa at beslutninger blir til gjennom kollektiv samhandling
og at dette gjare det lettere & implementere endring. De ma veere Klar over at de er kulturbaerere
for & gjere organisasjonskulturen endringsklar. Ledere ma ogsa ha fokus pa kommunikasjon nar
endringer gjennomfares for a skape psykologisk trygghet hos de ansatte. Videre ma de involvere
sine ansatte for & lettere implementere endring. Ledere ma skape en mening med endringen for a
bidra til aksept for endring hos de ansatte. De ma vare bevisst pa egen maktbruk for & lettere
implementere endringer, og la motstand spille seg ut nar endringer innfares for a fa inn nye og

gode ideer fra de ansatte.

78



6.1 Kritikk til egen oppgave

En kritikk til oppgaven er at var problemstilling er noksa bred. Det blir derfor krevende & komme
med klare og entydig svar som passer for alle ledere som gjennomfgrer endringsprosesser. Vart
formal har veert a finne lgsninger til hvordan ledere best kan lede i en endringssituasjon, men det
er ikke ngdvendigvis slik at vare funn passer for alle organisasjoner som gar gjennom endring. En
annen kritikk til var oppgave er at vi ikke har snakket med og fatt synspunkter fra ledernes
medarbeidere. Vi vet derfor ikke om ledernes fremstilling faktisk samsvarer med medarbeideres
fremstilling av sine ledere. Vi fikk gjennomfgrt bare 3 av 10 intervjuer fysisk. En kritikk kan veere
at det vil bli vanskeligere a skape gjensidig tillit og kontakt med de informantene vi ikke fikk
intervjuet fysisk. Dette kan ha pavirket datamaterialet til undersgkelsen. En ytterligere kritikk kan
veere at vi brukte nettverket vart da vi skulle finne informanter. Pa én side kan dette veere positivt,
da vi opplevde at informantene fglte seg trygge under intervjuene. Pa en annen side kan dette fare
til at informantene blir ekstra opptatte av a bli fremstilt som gode ledere og derfor velger & pynte
pa sannheten. En annen kritikk til oppgaven er at selv om vi ba informantene reflektere rundt sine

svakheter, ser vi i ettertid at vi kunne vert mer kritiske i vare oppfelgingsspgrsmal.

6.2 Praktiske implikasjoner

Vi tenker at dette forskningsprosjektet kan gi ledere i ulike organisasjoner en pekepinn pa
forskjellige tiltak de kan gjare for & best mulig lede endring. Undersgkelsen belyser forskjellige
faktorer som kan bidra til & lettere implementere endring, og ledere som leser denne oppgaven kan
pa den maten reflektere rundt omrader de er sterke pa, og omrader de eventuelt kan forbedre. Vi
er klar over at forskningsprosjektet har begrensninger, og at en oppgave av dette omfang ikke kan
danne tilstrekkelig grunnlag for & si hvordan ledere ma lede nar endringer skal implementeres i
alle organisasjoner. Pa tross av dette kan undersgkelsen i kombinasjon med tidligere undersgkelser
gjort pa feltet danne et utgangspunkt og bidra til hvordan ledere kan lede i organisasjoner nar nye

endringer skal implementeres. Et par eksempler pa tiltak:

Denne undersgkelsen understreker at lederne gjennom & veere kulturskaper og rollemodeller er
viktige padrivere for endringsinitiativet i organisasjoner. En implikasjon vil veere at ledere ma ga
foran som et godt forbilde for de ansatte, gjennom & vise vei med handling nar endringer skal

gjennomfares. En annen implikasjon er at ledere bgr fokusere pa a forme en kultur som fremmer
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endring, og kan gjeres gjennom a etablere forskjellige belgnningssystemer. Dette kan blant annet
veere a gi starre ansvar eller forskijellige kurs som falge av gode prestasjoner hos de ansatte. Hvis
de ansatte har veert deltakende i diskusjonene og beslutningene som har blitt tatt, bidrar dette til
starre aksept for endringene som innfares. Et tiltak som er enkelt & gjennomfare i praksis er a lage
diskusjonsgrupper og skape forskjellige arenaer hvor de ansatte kan si sin mening og komme med

sine tilbakemeldinger.

6.3 Videre forskning

Da denne oppgave ser pa organisasjoner i ulike bransjer, kunne et forslag til videre forskning veere
a studere organisasjoner innenfor samme bransje. For eksempel kan det vaere relevant a se pa
hvordan ledere leder endring innenfor servicebransjen eller skolesektoren. Pa denne maten kan
man fa en bedre forstaelse av om resultatene er bransjespesifikke eller kan generaliseres. Det kunne
0gsa veert interessant a se pa var problemstilling gjennom en kvantitativ undersgkelse. Pa denne
maten kunne vi i stedet for & ga i dybden fatt inn svar fra flere ledere og ansatte. Et forslag til
videre forskning er ogsa a gjere den samme undersgkelsen i en mer omfattende form, over en
lengre periode. Pa denne maten kunne man studert fenomenet over lengre tid, intervjue flere ledere,
0g ogsa intervjue de ansatte. Ved a gjere dette kunne man avdekket flere og nye perspektiver pa

hvordan ledere kan lede endring.

Det star i litteraturen at tid bar vies mer oppmerksomhet i forskningen pa endring. | videre
forskning kunne det vert interessant a se pa tid som en kontekstforstaelse og endringsvariabel.

Det kunne derfor veert interessant a se pa hva ledere bruker tiden sin pa i en endringssituasjon, og
om lederen bruker tid pa kollektive prosesser (ansatte) eller f.eks. reiser og mater. Dette kan gi et
bilde av om vi har med synlige eller fravaerende ledere a gjgre, og om dette har noen sammenheng

med hvor suksessfull implementering av endringer blir.
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8.0 Vedlegg

Vedlegg 1: Informasjonsskriv og samtykkeskjema NSD

Deltagelse i forskningsprosjekt

Endringsledelse

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & se pa hvordan
ledere kan lede endring best mulig i en pdgaende krise. | dette skrivet gir vi deg informasjon om
malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er som nevnt a se pa hvordan ledere kan lede endring best mulig i en
pagaende krise. Vi vil intervjue 10-12 ledere for & undersgke dette neermere. Oppgavens
problemstilling er som falger: Hvordan kan ledere best mulig lede endring i en pagaende krise?
Dette er en masteroppgave. Disse opplysningene vil ikke brukes til andre formal.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Hoyskolen Kristiania er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Utvalgskriteriene for a delta er at deltakerne er ledere for sterre bedrifter eller organisasjoner. Vi
seker daglig ledere eller generelt toppledere. Vi gnsker a intervjue 10-12 ledere.

Hva inneberer det for deg & delta?

Vi benytter oss av intervju. Ferst vil du bli stilt noen innledende spgrsmal om bakgrunn, og om
hva ledelse generelt betyr for deg. De resterende spgrsmalene handler om a lede endring.
Intervjue gjeres ved a ta opp intervjuet pa lydopptak, og vil ta ca. 45 minutter.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha
noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
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Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Ved Hgyskolen Kristiania vil veileder ogsa ha tilgang pa informasjon. For a sikre at ingen
uvedkommende far tilgang til personopplysningene vil navnet og kontaktopplysningene erstattes
med en kode som lagres pa egen navneliste adskilt fra gvrige data. Lagret data er ogsa lagret pa
maskin med kode. Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjon. Stillingstittel vil
publiseres, men ikke spesifikt firma eller organisasjon.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres eller slettes nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som
etter planen er i starten av juli 2021.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,
- & farettet personopplysninger om deg,
- afaslettet personopplysninger om deg, og
- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

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

Pa oppdrag fra Hayskolen Kristiania har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
Hgyskolen Kristiania.

Prosjektleder: Laura Traavik. Laura.Traavik@Kristiania.no

Veileder: Tom Karp. Tom.Karp@kristiania.no

Personvernombud: Taisiia Demina Taisiia.Demina@Kkristiania.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
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(Forsker/veileder) (Student) (Student)

Samtykkeerklaring

Jeg, har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Endringsledelse, og har fatt anledning til &
stille spersmal. Jeg samtykker til:

"4 delta i intervju.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Informasjon:

Tema for samtalen (bakgrunn og formal)

Innledning:

Navn

Stillingsbeskrivelse

Hvor lenge har du veert leder i bedriften?

Hva er ledelse for deg?

Hvorfor er ledelse viktig?

Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Hvordan tror du dine ansatte vil beskrive din lederstil?
Har din lederstil noen svakheter?

Lede endring:

Hvordan har du som leder opplevd coronapandemien?

Hva slags innvirkning har krisen hatt pa din bedrift?

Hvordan har arbeidsdagen endret seg etter at pandemien inntraff?

Hvordan kultur har dere for endring i bedriften?

Hvilke endringsprosesser har blitt iverksatt i bedriften etter krisen oppstod?

Hvordan rolle matte du som leder ta for & best mulig gjennomfare endringsprosessene?
Hva har veert utfordrende med endringene som har blitt gjort?

Hvordan har du som leder statt i de eventuelle utfordringene?

Hvordan ble endringene mottatt av dine medarbeidere? Opplevde du noe motstand fra
dine medarbeidere?

| sd fall, har endringsprosesser resultert i maktkamp mellom leder og medarbeidere?
Bruker du til tider makt for a gjennomfgre endring?

I hvor stor grad har du inkludert dine medarbeidere i endringsprosessene? Og i hvilken
grad gir du dem mulighet til & pavirke endringene?

Hvordan kommunisere du som leder endring til de ansatte? (har dere en platform?)
Hvordan bidro/bidrar du som leder for & hjelpe medarbeiderne med a akseptere
endringene?

Har noen av endringene vert en fordel for bedriften?

Er det en mulighet for at noen av disse endringene forblir ogsa etter krisen?

Nar du i dag ser tilbake pa din ledelse under pandemien, er det noe du ville gjort
annerledes?
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Vedlegg 3: Empiri til kategori 1: Leders lederatferd

Jeg er veldig opptatt av relasjonsledelse. Dette er noe som ligger til grunn for
hvordan jeg tenker ledelse (11).

Relasjonsledelse er ogsa en svakhet, og grunnen til det er at du kommer veldig tett
pa dine medarbeidere. Du blir involvert i livet til dine ansatte som for eksempel
sykdom, dgdsfall etc. Det kan veere vanskelig a skille mellom det som er selve
jobben: Hva som skal gjgres og den gode kontakten som du far. Gjennom de tette
bandene man far sa vil det alltid vere en svakhet at man liker noen bedre enn andre.
Det at man far naere kontakter er bra, men kan vere vanskelig i et samarbeid (11).
Min lederstil er detaljert og kvalitetskontrollert. Jeg praver a ikke vare sjefete, og
jeg statter alle ansatte til a gjgre jobben sin. Jeg snur gjerne pyramiden slik at jeg er
deres statte nedenfra og opp. Nar jeg ikke er tilstede sa gir jeg de ansatte full frihet.
Alle kan gjare feil, men man ma leere av feilene. En kan ikke gjare feil hver dag for
det har vi ikke rad til (12).

Hvis du ikke har en tydelig ledelse og hvis ikke du fglger med pa driften dag for
dag, sa gar det galt. Hvis jeg hadde hatt samme bemanningen na som far korona, sa
ville personalkostnaden kommet opp i 70-80% og da hadde jeg gatt konkurs.
Tydelig ledelse i krisetid er helt avgjerende for a overleve (12).

En svakhet ved min lederstil er at jeg kan bli litt for detaljert. Detaljert management
er kanskje slitsomt for ansatte, men hgyst ngdvendig. Ansatte som jobber sammen
med meg synes kanskje at jeg er for egenradig (12).

Ledelse for meg handler om a skape resultater gjennom andre mennesker. Alle
mennesker som er ansatt et sted trenger a vite hvor de skal. Farst ma du ha et mal
0gsd ma du stake ut en kurs. Uten en leder sa vet man ikke hvor man skal. Det
handler om & spille pa de ressursene man har og fa de til & jobbe optimalt sammen.
Det tror jeg man far til bedre med klar og tydelig ledelse (13).

Jeg er en tydelig og stattende leder. Jeg er opptatt av mennesker. Hos meg er det lov a gjare

feil, men det er viktig a lzere av feilene som blir gjort (13).
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| starten av mine ledelseskarrierer fikk jeg hgre at jeg kunne veere dominerende mot
mine medarbeidere. Dette har jeg klart & bearbeide gjennom selvutviklingskurs.
Men jeg har til tider lett for & komme med lgsningen. Jeg kan ogsa synes det er
vanskelig a delegere ansvar da jeg har lett for a gjere det selv. Da vet jeg at jeg har
kontroll. Dette er noe jeg jobber med, og jeg mener en barriere for god ledelse er at
man ikke er villig til & jobbe med seg selv (13).

Mange ledere skulle ikke veert ledere i mine gyne. Nar lederskap gar ut pa a tyne mest
mulig ut av de ansatte sa er det noe feil. Det blir veldig kortsiktig (14).

Ledelse er viktig pa mange plan, men det viktigste er a fa folk til a trives, skape
lojalitet og en vinnerkultur (14).

Ledelse handler om forskjellige ting, det handler liksom om a fa det beste ut av hvert
individ og den totale bemanning du disponerer. Og sa handler det ogsa om & prave & skape
et miljg og en eller annen trivsel slik at folk vokser (15).

| banken har vi noe som vi kaller «gi slipp ledelse». Vi skal oppfordre slik at folk skal fa
lov til & utfolde seg i sin funksjon (15).

Det er vanskelig a beskrive seg selv, men jeg tror jeg er ganske inkluderende og lyttende.
Det kan jo av og til veere litt krevende ikke sant. Jeg er veldig lyttende, av og til litt mye
slik at folk kan ettersparre «Ja, na ma vi ha en tydelig beskjed her» (15).

Jeg legger vekt pa dette med fleksibilitet, og a finne ulike veier til malet. Ikke
detaljstyrende. Jeg praver a veere inkluderende. Og det er viktig med tydelighet. Noen vil
kanskje mene at jeg er for lite styrende, altsa jeg vet ikke. Men jeg liker ikke a fortelle folk
hva andre skal gjare (16).

Ledelse handler om & veere det en kaller pa fagspraket: Myndiggjerende leder. Jeg legger
stort ansvar ut i seksjoner og til den enkelte (16).

Ledelse er viktig fordi at enhver medarbeider i en hvilken som helst organisasjon behgver
en trygg person som kan legge til rette og vise vei (16).

Ledelse for meg er & oppna resultater gjennom andre. Eksempelets makt er viktig. Som
leder ma du ga foran som en rollemodell, vise at du skjenner kjerneverdiene til selskapet,

og motivere dine medarbeidere sann at de kan lykkes innenfor sine ansvarsomrader (17).
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e Ledere har et serskilt ansvar for a skape en felles oppfatning i hele organisasjonen. Og da
mener jeg hele. Ikke det gverste laget, eller enkelte deler, hele organisasjonen ma med (17).

e Min karakteristikk er at jeg er veldig analytisk og veldig argumenterende, og da kan jeg
fort bli dominerende. Jeg gnsker motstand, og samtidig som at jeg da er dominerende
kommer kanskje ikke denne motstanden, refleksjonen og de tilbakemeldingene som jeg
burde ha fatt og gnsker (17).

e Ledelse for meg er at vi har noen verdier og mal som vi skal na, og samle troppene (18).

e Jeg er helt sikkert ikke perfekt, og jeg har sikkert noen svakheter. Det er en del som gnsker
at jeg skal std enda mer frem, og vere enda mer “showperson”. Noen blir veldig inspirert
av dette, og synes dette er kult. Sa for noen har kanskje min lederstil litt tilbaketrukken
(18).

e Jeg tror de rundt meg vil beskrive at jeg har veldig god innsikt i utdanningssektoren, sa jeg
har mye kompetanse. Sa nar du har mye kompetanse og er tydelig, sa kan det innimellom
veere vanskelig 8 komme med ting og forslag for andre. Dette tror jeg kan veere en svakhet,
da denne kombinasjonen kan veere litt mye for noen. De tenker kanskje at dette vet jeg
allerede (19).

e Noen ma lede eller sa lgper alle i hver sin retning. Noen ma fastsette kursen (110).

® Jeg er ikke en leder som tror jeg er noe bedre enn andre. Det gjelder a ansette folk som er

bedre enn deg. Jeg holder hodet kaldt i krisesituasjoner (110).

Vedlegg 4: Empiri til kategori 2: Leder som beslutningstaker

e Jeg er nok lite til & overkjare folk. Jeg liker & diskutere og komme frem til en eller annen
form for konsensus far beslutninger iverksettes, men hvis vi ikke kan bli enig sa er det jeg
som bestemmer til slutt (14).

e Jeg far innspill fra andre, og jeg involverer de ansatte. Men det er viktig a ikke involvere
sd mye at man ikke klarer a ta en egen beslutning. Noen ganger sa far man ikke tatt en
beslutning fordi alle skal mene noe, og da ma du ha evnen til & kjgre igjennom og ta en
endelig beslutning (13).

e For jeg tar beslutninger vil jeg gjerne fa med meg ulike fasetter sa det er nok en egenskap
som jeg har som jeg tror pa en mate er bra, men som av og til kan medfare at jeg kan nesten

virke litt utydelig frem til vi har fattet en beslutning. (15).
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e Jeg er veldig lyttende, av og til litt for lyttende slik at ansatte til tider kan ettersparre en
tydelig og endelig beslutning (15).

e Den har veert til tider ekstremt krevende. Det har veert krevende pa mange mater, og serlig
de farste manedene sa gikk det dggnet rundt. Jeg satt i fakultetets krisestab, sa vi hadde
daglige mater. De farste ukene rakk vi knapt a spise og dusje. Det gikk dggndrift, fordi at
du star overfor en situasjon hvor hele virksomheten ma gjgres om. Det var ikke bare a flytte
mgter over pa zoom. Det var leerere som matte legge om undervisningen pa veldig kort tid.
Og det og da sta i en situasjon hvor du ma bidra med a legge til rette, ta beslutninger var
ekstremt krevende (16).

e Til tider veert et voldsomt press, og ogsa press i forhold til & fa godt nok grunnlag for a ta
beslutninger. Ubehaget knyttet til & ta beslutninger pa tynt grunnlag det har jeg nok kjent
pa den siste tiden (16).

e Huvis det kommer beslutninger fra hgyere hold som jeg ikke ser meningen med, ser ikke
hvordan dette kan bringe oss fremover, sa har jeg problemer med a forsvare noe jeg synes
er feil. 1 s& mate vil nok mine medarbeidere oppleve, og si om meg at endringer som jeg
(og de) synes er darlige, sa stetter jeg mine medarbeidere. Og sta opp mot de over har kostet
ganske mye i perioder (16).

e Jeg har involvert mye av mine avdelingsledere og forklart og diskutert sammen med dem.
Og sa er det jo ikke alle som er enig, sa til slutt s& ma man bestemme. Og da er det jeg som
bestemmer (18).

e Man gjar ikke riktige beslutninger hele tiden, man gjgr noen feil, og sann er det. Og sa er
det & st i det, beklage, trekke det tilbake hvis man ser at det blir helt feil. Og s ma man
gjere noen nytt. Man gjer ikke alltid alt rett, men du ma vite hvor du skal, og ha gode
verdier i bunn og grunn, og troa pa det du driver med. Og sa er det ikke alle som liker de
beslutningene som blir tatt. Og det blir mye prat osv. Og det ma man sta i. Sa lenge man
har gjort ting arlig og redelig, og det beste for bade ansatte og firmaet. Og at man har trua
pa det (18).

e Deter jo til syvende og sist jeg som rektor som tar en del beslutninger. Da er det viktig a
veere trygg pa og ta beslutninger, samtidig som du ma kunne lytte til andre. Det er utrolig
viktig at man som leder kan innse at man tar feil. Altsa at man sier at man har tatt feil, eller

gjort feil. Fordi at man er jo bare mennesker, og det er ogsa viktig (19).
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® Jeg prover a kjagre prosesser pa at medarbeidere blir inkludert i endringer som skal bli gjort.

Hvor man kan diskutere det frem og tilbake pa f.eks. teamsmgter. Alle kan mene noe i
starten, men til slutt ma jeg ta en endelig beslutning (110).

Det er noen som ma ta de endelige avgjerelsene og noen som ma ha ansvaret og ta
problemene. Loafte problemene fra ansattes skuldre nar det blir for vanskelig for dem (110).
Jeg kan veere litt svart hvitt, og jeg kan bli litt kontant. Jeg blir kontant i situasjoner der det
er masse diskusjoner. Det kan hende at jeg kan si ting litt for hardt. Sann her er det og det

er ikke noe mer a diskutere (110).

Vedlegg 5: Empiri kategori 3: Bygge kultur for endring

Jeg opplever at vi har en god endringskultur. Mange av de jeg jobber med er ganske
unge (25-45 ar) og endringsviljen er veldig sterk (11).

Jeg vil si vi har en veldig god endringskultur. Vi endrer oss etter belegg og kundegrupper.
Det er viktig a veere fleksibel. Jeg er ogsa opptatt av a samle mine ansatte utenfor jobb som
bowling, lgnningspils etc. Dette ser jeg bidrar til bedre samhold blant de ansatte. Sosiale
samlinger har selvfalgelig vert vanskelig na i corona (12).

Vi har hatt en kultur for endring i mange ar. Vi er opptatte av at det skjer i verden og
naringslivet og ma tilpasse oss etter dette. Vi kommer til & fortsette & klippe har, men vi
ma endre oss pa andre mater. Vi ma bli mer digitale, og vi ma vare pa alle plattformer (13).
Vi snakker veldig mye om at vi ma ut av komfortsonen for & oppleve utvikling. Hvis du
aldri gjar noe som er ubehagelig eller vanskelig sa blir du pa stedet, og du utvikler deg ikke
(13).

Vi er en del av et stort konsern med kontorer i 52 land, og vi lever egentlig i konstant
endring drevet av konsernet. Vi ma bare veere med pa endring. Det er ikke ngdvendigvis
endring av produkter, men mer endring av systemer (14).

Vi har en del sanne kreative miljger, og de jobber agilt og falger alt som er av moderne
teori for endringsledelse (15).

Bade styret og ledelsen har jo vaert pa seminarturer til Silicon Vally for a fa inspirasjon til

hvordan bade drive endring og gjennomfare endring (15).
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| sum sa er vi ganske innovative, men sa har vi jo ogsa som veldig mange av de tradisjonelle
bankene veldig mange gamle systemer. En del av de kjernesystemene som bankene sitter
pa, inkludert oss er jo fra 70-tallet (15).

Institusjonen har vaert utsatt for enorme endringer for noen ar siden, da det ble gjort en stor
fusjon. Derfor har det veert veldig mange endringsprosesser. Det har vaert en markant kultur
for endring pa toppniva, men en adskillig mindre kultur for endring pa faggruppeniva, altsa
lavere ned i organisasjonen hvis vi tenker organisasjonen som et hierarki. Endringsviljen
er stgrre jo lenger opp du er i hierarkiet. Hvis du for eksempel er ansatt som rektor for &
gjennomfare en fusjonsprosess, sa er det den jobben du har. Her er arbeidsoppgaven & sgrge
for en god prosess og en god fusjon, da er det jo endring som star fremst i pannebrasken.
Mens folk ute i organisasjonen er kanskje motstandere av denne fusjonen, og mange kan
synes at det har vert gjort dumme ting i fusjonen. Sa jeg kan si at det har veert mye
frustrasjoner knyttet til endringer i det siste uavhengig av coronasituasjonen (16).

Men hvis vi knytter dette spgrsmalet til corona sa vil jeg si at endringsviljen der og da, fra
12.mars da vi stengte ned, var ekstremt hgy! Fagmiljget, leerere og forskere som er opptatt
av studentenes leering, jobbet natt og dag for & gi studentene det beste de kunne greie. Sa
der var det ingen som stilte spgrsmal. Dette gjer vi bare. | corona var det ingen som satt og
ventet pa beskjed om hvordan dette skulle gjeres, de bare gjorde det. | forhold til
endringsvilje, sa er spgrsmalet: hvordan endring snakker vi om? (16)

Nar pandemien inntraff matte all undervisning flyttes over pa digitale plattformer, og dette
forte til at lererne som vegret seg for disse endringen matte gjennomfare dette likevel. (16).
Vi er veldig endringsorienterte, og jeg tenker at det er veldig viktig & ha en organisasjon
som takler endring hele veien. | konsernledelsen hos meg er det for eksempel ingen som
har fatt en fast stilling. Jeg putter folk ut og inn av konsernledelsen ettersom tingene endrer
seg. For det er noen som er egnet i en situasjon, og i forhold til noen problemstillinger som
vi star foran de neermeste ara, og sa er det andre som egner seg bedre nar vi mgter nye
problemstillinger (17).

Nar vi rekrutterer nye mennesker, sa sier vi pa intervjuet at hos oss ma de forberede seg pa
mange endringer. Vi forbereder dem pa dette slik at nar ansatte kommer for & jobbe hos
oss er de motiverte for & komme til et sted hvor det skjer mye endringer. Jeg tror at dette

er en grunn for at vi har en god endringskultur og generelt sma utfordringer med endring.
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Er du leder innenfor et omrade, sa har du leert deg dette omradet. Sa blir du flyttet til et
annet felt og leerer deg dette. Dette skaper en mobilitet, og en etterfaglger strategi. Dette gjar
at hvis noen skulle falle fra, eller slutte raskt, sa har vi god mobilitet og fleksibilitet i
organisasjonen til a kunne lgse oppgaver pa en robust mate (17).

Jeg gnsker motstand, og samtidig som at jeg da er dominerende kommer kanskje ikke
denne motstanden, refleksjonen og de tilbakemeldingene som jeg burde ha fatt og ansker
(17).

Endringskulturen er bra fordi at vi har vaert gjennom sa ekstremt mye endringer. Det har
veert sd mye fusjoner og transaksjoner gjennom arene at dette er noe som medarbeiderne
er veldig vant til. Det vi erfarer etter en fusjon hvor vi gjgr store endringer (tar vi
pulsmalinger) er at trivselen faller, og sa gar den opp igjen, og da er malet at vi skal opp
igjen pa samme niva eller hgyere etter et ars tid. Noen far nye arbeidsoppgaver, og det er
jo ikke alle forngyd med, men dette jobber vi med systematisk. Og blir man ikke forngyd,
sa slutter de. Og sann er det hos oss, er du ikke forngyd sa skal du slutte. Dette oppfordrer
vi til, og vi skal gjerne hjelpe til med a finne noe annet (17).

Jeg tror vi er en ganske trygghetssgkende bedrift. Vi er store og vi er serigse. Endringer tar
tid hos oss. | hele konsernet er vi 2000 ansatte, sa endringer tar tid. Vi er ikke en liten IT-
bedrift som tenker: Flott na kommer det endringer. Vi ma jobbe med endringer. Da handler
det om a involvere mest mulig, og diskutere problemstillingene. Hva skjer hvis vi gjar det,
hva skjer hvis vi ikke gjgr det, og prove a fa en forstaelse for hvorfor vi gjer det. Sa
involvering er kanskje det viktigste nar vi skal endre (18).

Vi er en veldig omstillingsdyktig organisasjon. Denne skolen har omstilt seg mange
ganger, og var opprinnelig en yrkesskole, og har etter hvert blitt en stor kombinert skole
med yrkesfag og studiespesialiserende. Sa vi er endringsvillige, men samtidig er vi ganske
tradisjonsbundet. Jeg vil si at vi er en endringsvillig organisasjon, men med et personale
som trenger gode begrunnelser for hvorfor vi skal gjere ting. Vi ma jobbe godt sammen,
men en av de tingene som pandemien har vist 0ss er at vi kan snu oss fort. Vi klarer det,
og har en styrke sammen. Vi klarer & komme i land. Vi har ogsa et lavt sykefravar. Og
dette er et tegn pa at vi klarer a fa ting til & fungere og endre oss. Vi er ikke den mest

fremoverlente skolen, men likevel endringsvillige, og jeg synes vi har en kultur for endring

(19).
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® Den generelle kulturen for endring i bedriften er nok litt stiv, men den har blitt mye bedre

enn far. Vi har tidligere hatt en relativt voksen arbeidsstokk. Folk som har veert her i mange
ar har nok en innstilling om at de vet best selv. Na har vi fatt inn flere unge mennesker som
er mye mer endringsvillige. Unge mennesker er lettere & endre. De tar ikke ting sa alvorlig

og personlig. De gjer det de blir bedt om og legger ikke noen falelser i det (110).

Vedlegg 6: Empiri kategori 4. Kommunisere endring til de ansatte

Vi har en plattform og faste mgtetidspunkt. Jeg har mange mellomledere og de
ringer jeg til nesten daglig. Det er veldig positivt for da far du tatt ting med en gang.
A bruke tid pa relasjoner til mellomledere, opplever jeg som veldig hensiktsmessig
og jeg far mye tilbake. Men det er noe annet & kommunisere med de ansatte pa
kontoret kontra pa teams. Det savner jeg. (11).

Nar jeg gjgr noen endringer sa sender jeg en mail om dette til absolutt alle ansatte.
Vi har ogsa allmannamgter, brannmgter og avdelingsmater. Jeg bruker ogsa en
oppslagstavle i resepsjonen hvor jeg henger opp dersom det er noen nye
organisasjonsendringer (12).

Hvis jeg hadde hatt samme bemanningen na som fer korona, sa ville
personalkostnaden kommet opp i 70-80% og da hadde jeg gatt konkurs. Jeg har
derfor veert helt avhengig av a permittere ansatte (12).

Jeg er opptatt av at mine ansatte skal fa lov til 4 si det de mener. Dette kan de gjare ved a
komme til meg personlig. @nsker de & veere anonyme sa har jeg sagt til alle ansatte at det
er mulig & legge et brev i min hylle, enten om det er positive eller negative
tilbakemeldinger. Dette er en ordning jeg har hatt i mange ar (12).

Dette gjores gjennom ledermgter, en til en mgter med mellomlederne og en
kollegaside og lederside pa Facebook (13).

Jeg har mattet vaere tydelig. Jeg er ikke alene i ledelsen og det handler om at vi ogsa ma
spille hverandre gode. Det har ogsa veert viktig for meg a inkludere ansatte og komme frem

til beslutninger sammen (13).
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Teams, nyhetsbrev, mailer. | begynnelsen hadde vi en del fysiske mater for da satt
ledergruppen pa kontoret. Hun som er tillitsvalgt kom ogsa pa kontoret da vi hadde
covidmgtene (14).

Jeg er opptatt av a fa tilbakemeldinger pa min ledelse fra de ansatte, spesielt pa maten jeg
kommuniserer (14).

| den digitale verden blir det i all hovedsak brukt teams. Bade i form av skriftlig og chatter,
med utveksling av erfaringer, men ogsa i videomater. Vi er ikke flere enn at alle kan samles
pa et og samme mgte pa teams. | xxx brukes sharepoint og workplace, som er facebook for
bedrifter. Foredrag er pa stammetjenester som vimeo. Dette kan vere foredrag eller mini
paneldebatter digitalt (15).

Lenge far korona etablerte jeg et nyhetsbrev, og dette brukte jeg ganske mye den farste
tiden, og der kommuniserte jeg. Dette sendte jeg ut ved jevne mellomrom.
Kommunikasjonen rundt coronarestriksjoner har og er fortsatt krevende. For du har en
hayskole med tre nivaer (toppniva, fakultet og institutt), og det er viktig at det gis samme
beskjeder fra alle nivaer. | begynnelsen var folk litt forvirret rundt hvem som skulle gi
informasjon om hva, men dette har vi fatt mer orden pa na (16).

Internkommunikasjon er ekstremt viktig. Vi har et intranett hvor det kommer informasjon
hver eneste dag. Vi benytter oss ogsa mye av teams. Ulike grupper far forskjellige
problemstillinger, og da tas det initiativ langt ned i organisasjonen for & lgse disse (17).

Vi har noe som heter xxx, hvor vi har allmgter. Jeg har aldri hatt s mange allmgter som i
denne perioden, sa dette har blitt intensivert pa grunn av korona. Dette blir streamet, sa
man kan felge med hjemmefra eller fra kontoret for de som er der (17).

Dette gjares gjennom avdelingsledere. Men vi har noen plattformer. Vi har et intranett som
heter xxx hvor det kommer mye informasjon, som vi gnsker at alle skal ga inn a lese. Sa er
folk mer eller mindre flinke til & ga inn der (I8).

Jeg sender ogsa ut et slags brev en gang i mellom, noen ganger i aret, hvor jeg oppsummerer
litt og skiver litt. Men i stor grad sa leder jeg gjennom mine ledere (I8).

Vi har personalmgte en gang i maneden, og disse er heldigitale. Jeg sender ut
informasjonseposter tre ganger i uken, og disse legges ogsa ut i teams. Og dette kan veere
alt fra beslutninger til informasjon. Na det siste halve aret har dette nesten utelukkende

veert Corona relatert (19).
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God informasjonsflyt har veert ekstremt viktig. Jo mer informasjon jo bedre. Dette er alltid
viktig for meg, men dette har veert ekstra viktig na. Og det a veere forutsigbar og det a veere
tydelig kan minske usikkerhet. Det er ingen ansatte som gnsker seg noe tvil om ting rundt
smittevern for eksempel. Dette ma veere tydelig (19).

Far corona var det gjennom fellesmgter, og na er det pa teams, mail eller via telefon. Man
mister noe kommunikasjon nar man har hjemmekontor. Far snakket jeg med mine
mellomledere pa kontoret i forkant av et mgte med de ansatte. Det har blitt litt problematisk

til tider mtp hvem som skal si hva (110).

Vedlegg 7: Empiri kategori 5: Involvere medarbeidere i endringsprosesser

Jeg mener selv jeg er flink til & inkludere mine medarbeidere nar endringer skjer.

Jeg bruker mye tid pa mgter med mine ansatte, og jeg kommer ikke med lgsningen. Jeg lar
dem tenke selv. Lurer de pa noe s& kommer jeg ikke med svaret, men svarer heller “Hva
tenker du selv?”. Jeg gir ikke rdd for jeg far hert hva de selv tenker (I1).

| coronatiden har jeg involvert ledergruppen i alt. | starten hadde vi mater hver dag klokken
halv 11. Her snakket vi om coronasituasjonen. Ledergruppen ble inkludert i alt og de hadde
100% pavirkningskraft (12).

Resten av de ansatte har i en lengre periode veert permittert. De far alle et nyhetsbrev pa
mail regelmessig hver maned. De som var permitterte ble bedt til en egen lunsj en gang i
maneden. Vi holdt 1 metersregelen selvfglgelig. Det er veldig viktig at ansatte fortsatt faler
at en er til nytte selv om en er permittert (12).

Man kan ikke involvere alle i alt. Man kan involvere ansatte i noen prosesser, mens i andre
prosesser ma man bare ta en beslutning. Der vi ser at det er hensiktsmessig & involvere de
ansatte sa gjar vi det. Det blir da mye enklere a gjennomfare endring. Har medarbeiderne
veert med pa a pavirke da har de ogsa et helt annet ansvar for a falge opp og utfgre det som
er besluttet. Det gir dem en god falelse nar de far lov til & vaere med a bestemme og pavirke
(13).

En svakhet ved min lederstil er at jeg har lett for @ komme med lgsningen. Jeg kan
0gsa synes det er vanskelig a delegere ansvar og inkludere ansatte i beslutninger da

jeg har lett for a gjere det selv. Da vet jeg at jeg har kontroll (I3).
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Vi har en covidgruppe med tillitsvalgt for de ansatte. Tillitsvalgte sitter i den gruppen, og
jeg bruker anledningen til & diskutere litt med henne pa forhand hvis jeg innfarer noe nytt.
Vi diskuterer ogsa mye i ledergruppen (14).

Jeg vil si i veldig stor grad egentlig. Hvertfall lederne, de er veldig med og alle beslutninger
vi tar om endring sa besluttes dette i ledergruppa. Det er bedre & ga en runde ekstra for a
beslutte noe, istedenfor & skjere igjennom og beslutte uten at du har forankring (15).

Pa de to sterste endringene vi har gjort nd som er dataanalyse, og dette nye
revisjonsverktgyet sa har det veert etablert prosjektgrupper hvor hver avdeling har hatt med
en «champion» inn som skal vere en som skal leere seg og veere med i hele prosessen
ganske aktivt. Slik at denne personen kan ta det videre ut til sine avdelinger. At du faktisk
har med deg folk i organisasjonen mener jeg er en suksessfaktor for endring (15).

| og med at instituttet jeg leder er sapass stort har jeg ikke i stor grad hatt direkte kontakt
med hver enkelt, men jeg har en ledergruppe pa instituttet som bestar av fem
seksjonsledere, og de har veert viktige for meg. Sa vi har prevd a finne felles lgsninger og
koordinere sammen (I6).

Vi er helt avhengige av a inkludere alle, og hvertfall de som er engasjert og gnsker a bidra
(17).

Det er viktig og ha god dialog med tillitsvalgte. De er jo mange ansattes talergr, og personer
som mange henvender seg til hvis de synes at noe er ugreit. Det a ha en apen og tillitsfull
dialog med arbeidstakerorganisasjonene gjer det enklere for meg spesielt som toppleder.
Dette for a fa en delvis temperaturmaling pa organisasjonen og hvordan ting fungerer osv.
Hadde det ikke veert for en del av de tillitsvalgte sa hadde vi ikke klart & fatt til den fusjonen
vi na skal ha med en annet selskap. De er med i den fusjonsprosessen vi har na, gjennom
at de er med i styringsgruppa. | denne gruppen er styreleder og konsernsjef fra begge
konsern med, og sa har vi fire tillitsvalgte med oss. Styringsgruppa som styrer prosessen
har like mange fra arbeidstakerorganisasjonene som fra ledelse og styret. Man har jo felles
interesser, og dette smitter nedover i bedriften ogsa. Vi bygger samme bat, og det som er
bra for den ene, er bra for den andre (17).

Jeg haper jeg gir medarbeidere mulighet til & pavirke mye. Vi har noe som heter “smartere

sammen”, et lean prosjekt, hvor vi bruker tavler. Og her kommer det masse forslag til

102



endringer og forbedringer, ogsa er det noen som jobber med disse forslagene og sa blir det
avklart hva vi eventuell jobber videre med, eller ikke prioriterer (17).
Internkommunikasjon er ekstremt viktig. Vi har et intranett hvor det kommer informasjon
hver eneste dag. Vi benytter oss ogsa mye av teams. Ulike grupper far forskjellige
problemstillinger, og da tas det initiativ langt ned i organisasjonen for a lgse disse (17).
Jeg inkluderer avdelingslederne og de andre i ledergruppen. Og sa oppfordrer jeg mine
ledere igjen til & gjore det samme med medarbeiderne. Mitt hap er at jeg har gode ledere
rundt omkring, som gjer dette. Nar jeg snakker med ledere i Bergen, Trondheim eller Oslo,
sd involverer jeg de. Jeg er ikke til stede ndr dette skal implementeres videre over alt. Men
jeg ensker at avdelingslederne ogsa involverer medarbeiderne, samler, snakker om det, og
far forstaelse for endringene som skal gjeres. Sa gnsker og haper jeg at de involverer de
ansatte rundt forbi, og det tror jeg at de i stor grad gjer (18).

Dette kommer helt ann pa beslutningen som skal tas. | denne pandemien har det vert veldig
mange beslutninger som de ikke kan vere en del av. Det bare skjer. Men sann som
innspillsgruppa er jo et eksempel. Men nar jeg jobber med endringsledelse ellers sa er jeg
jo veldig opptatt av at vi skal ha arbeidsgrupper og innspill. Jeg er veldig glad i a bruke
personalet til & jobbe i grupper i endringsprosesser, og bruker digitale tavler hvor vi skriver
inn ting. P4 denne maten far vi far innspill fra medarbeiderne. Men det er klart, i en
kriseledelsesituasjon sa er de ofte ikke der. Da tas beslutningene ekstremt fort. Sa dette er
en helt annen setting, og det gjer nok ogsa at man blir litt mer sliten av a veere leder, fordi
at man bare ma ta de beslutningene, og disse ma man ta som perler pa en snor (19).

Det er litt opp og ned, men jeg tror det er veldig viktig at ting forankres via diskusjoner. Vi
skal snart utarbeide en ny webside, og dette vil vi forankre veldig sterkt blant de ansatte,
og ha flere prosesser der de ansatte kan bidra med sin kunnskap. Jeg praver a kjere
prosesser der medarbeidere blir inkludert i endringer som skal bli gjort. Alle kan mene noe

i starten, men man ma jo innsnevre det etter hvert (110).
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Vedlegg 8: Empiri kategori 6: Leders rolle for a bidra til medarbeidernes aksept for

endring

e Det ma vere gjennom a synliggjere at de ansatte har vert representert og at hele
ledergruppen har veert deltakende i diskusjonene og de beslutningene som har blitt tatt. Det
viktige for de ansatte er at de ansatte fgler at de har blitt hart. (14).

e De ansatte har hatt forstaelse for endringene som matte gjares (14).

e Der vil jeg kaste ballen tilbake a si at det er opp til den enkelte a bidra og se sitt ansvar (11).

e Jeg far innspill fra andre, og jeg involverer de ansatte. Men det er viktig a ikke involvere
sa mye at man ikke klarer a ta en egen beslutning. Noen ganger sa far man ikke tatt en
beslutning fordi alle skal mene noe, og da ma du ha evnen til & kjere igjennom og ta en
endelig beslutning (13).

e Jeg opplever at dette er todelt. Det ene er jo det som skjer i ledergruppa, og der bruker vi
ADKAR-modellen for eksempel, som er en modell for endringsledelse som sier litt om
modenheten i en endringsprosess. Det farste er & akseptere endring, og at vi har gode
diskusjoner for vi tar beslutninger. Det er den ene siden. Den andre er medarbeiderne, som
jeg kanskje ser mindre til daglig. Men da handler det jo om massekommunikasjon pa en
eller annen mate. Enten muntlig eller skriftlig (15).

e For meg som leder, hvis det er snakk om endringer som skal gjeres sa syntes jeg det er
ekstremt viktig og frembringe argumenter for endringen som kan aksepteres. Endringer og
endringsprosesser ma begrunnes, og det ma begrunnes pa en mate som gjer at det kan fa
aksept (16).

e Medarbeideren godtok endringene da de hadde full forstaelse for situasjonen (16).

e Lederne ma lage en felles forstaelse for sterke og svake sider, altsd en SWOT. Hvor er vi
sterke, hvor er vi svake, hva er truslene og hva er mulighetene? Ledere ma fa hele
organisasjonen med pa en virkelighetsoppfatning av hvor vi star. Det er sa utrolig viktig at
man har et felles stasted pa hvor man er, og hvor man skal. Det hjelper ikke at en ledelse
lager mal og strategier, hvis ikke organisasjonen skjgnner hvorfor. Sa ma dette gjares pa
en mate som skaper tillit, trygghet og trivsel. De tre T-ene som vi jobber mye med. Og fa

med seg alle, har vaert var suksess. Vi driver veldig effektivt (17).
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e Deter igjen involvering. Og sa er det dette med at hvis vi har gjort endringen da, og vi ser
positive sma fremskritt sa er det og gi feedback pa dette. Prave a lgfte frem de positive
tingene som skjer, sa folk far troen pa at endringene fungerer. Det er denne feedbacken
hele veien som er viktig. Og at de ansatte far tiloakemelding, og at vi viser at vi ser at de
praver, selv om de kanskje ikke lykkes. Og hvis de har lykkes, vise at vi ser det (18).

e Jeg prover a motivere, stgtte, vaere tydelig pa hvorfor det ma gjeres og gi et godt
beslutningsgrunnlag. Jeg prever a vare apen om hva som ligger bak beslutningene. Sa er
det dette med 4 sikre forutsigbarhet hele tiden. Det a skape den forutsigbarheten og fa
informert fort nok er nok noe av de viktigste (19).

e Noe jeg ikke har vert sa veldig opptatt av far, men veldig opptatt av na er a rose de ansatte.
Jeg har alltid veert positiv, men jeg har ikke lgpt rundt med masse ros. Men i corona-tiden
sa har jeg skrevet mye rosende, stattende, takk for innsatsen. Dette klarer vi sammen osv.
Og dette kjenner jeg begynner a bli litt floskler na, fordi at jeg har sagt det s& mye. Men
jeg faler at jeg har veert ngdt til & si det, fordi at dette er den eneste maten de ansatte kan
forsta at denne innsatsen de legger ned, som har veert og er enorm, blir lagt merke til og at
jeg ser det (19).

® Folk er jo sa forskjellig. Veldig mange bare aksepterer endringer, og andre ma man bruke
mye mer tid pa. Man ma snakke med folk. Vi er jo bare mennesker alle sammen. Sa ma
man noen ganger si at man forstar uenighetene, men denne endringen ma bli gjort. Det blir
som det blir (110).

Vedlegg 9: Empiri kategori 7: Utavelse av makt for a gjennomfare endring

e Ja. Det & veere leder er det & inneha makt, og du har mye makt som leder. Men man ma
ikke utnytte den makten man har. Det & bruke makt pa en negativ mate kan fa veldig store
konsekvenser (11).

e Beslutsomhet er et maktmiddel. Det & kunne beslutte, si ja eller nei, er en form for makt,
og hvis det brukes riktig sa er det jo positivt (11).

e Jeg har opplevd maktkamper. Da er det viktig a lgse problemene der og da og ikke la det
vente, og da ma du veere tydelig som leder. Dette synes jeg er krevende for man ser at det

kan gjere vondt for de man snakker til (11).
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Jeg pleier ikke a tenke pa det for jeg pleier ikke a se pa meg selv som sjef. Jeg har et mal
om & fa gjort ting. Noen ganger sa er det noen som ikke vil vaere med, og ja da bruker jeg
makt (12).

Det har oppstatt maktkamp. Noen ansatte har blitt permittert for andre ansatte som
ikke har veert her sa lenge. Grunnen til dette er fordi de som ikke har blitt permittert
har en lederrolle (12).

Det har ikke veert noen store maktkamper, men jeg har opplevd at det har blitt litt knuffing
fordi noen mener vi har tatt en feil beslutning. Hvis dette skjer sa setter jeg opp et mate,
reiser ut og snakker med den det gjelder. Hvis ikke problemene lgses raskt sa kan dette
spre seg og medarbeidere kan begynne & snakke. Da vi fikk et nytt regnskapssystem, falt
ikke dette i god jord hos alle. Mellomlederne begynte & snakke med hverandre. Her matte
jeg ga inn og si at dette ikke farer til noe, og at vi ma se fremover.

(13).

Ja, hvis det ma til s kan jeg bruke makt, men man ma utgve makt pa en smart mate. Vi
jenter har ofte den oppfatning om at makt er noe negativt. Man ma forsta hva makt er. Har
du en lederrolle sa er du i en posisjon til & uteve makt, men hvis du utgver makt overfor
dine medarbeidere pa en negativ mate sa tror jeg ikke at man lykkes. Man ma utgve makten
pa en smart mate, men vi skal ikke vere redd for a si at man som leder har makt (13).

Nei, jeg bruker ikke makt, og jeg har absolutt ikke opplevd noen maktkamper (14).

Jeg vil ikke kalle det makt, men heller & bruke rollen pa en mate. Bruke den du er. For det
er jo sann det er i organisasjoner, at er det en som er lenger opp sa harer du mer pa den enn
en som er lenger ned. Av en eller annen grunn sa er det sann, selv om vi prgver a ha en litt
sann flat struktur hos oss da. Sa jeg vil ikke si at jeg har brukt makt, men jeg vil si at jeg
har brukt rollen for a fa frem et budskap (15).

Alt er relativt ikke sant. Jeg vil ikke bruke ordene maktkamp, men heller kalle det
diskusjoner og uenigheter og den type ting (15).

Det kommer litt an pa hva man tenker med makt. Jeg vil ikke si at det har vert ngdvendig
i denne perioden vi har hatt, og det er nettopp fordi at hver enkelt lzerer faler et veldig stort
individuelt ansvar. Det ligger litt i sakens natur, at pa et universitet eller hgyskole sa er du

som larer ansvarlig for a gi studentene det beste du kan, og den bevisstheten blir veldig
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forsterket under en sann krise. Sa det har ikke veert ngdvendig og si til noen at her ma du
snu deg rundt, for det har bare skjedd pa automatikk (16).

Nei, jeg vil ikke si at det har vaert noen maktkamper (16).

Skal du bruke makt for a gjennomfare endring, da blir det mislykket garantert. De som har
motforestillinger ma komme med disse, og sa er det a diskutere og diskutere, og gjerne
bruke lang tid pa denne diskusjonen. Og jeg mener jo at hvis du kommer sa langt at du ikke
blir enig, da ma du kanskje hjelpe vedkommende til a fa en annen jobb. Men medarbeidere
ma fa anledning til a si det de mener (17).

Nar du sitter som leder sa bruker du jo makt, og noen ganger nar du ma skjere igjennom
sa bruker du jo makten din. Sa er det a bruke makten pa en menneskelig mate. Makt blir jo
ofte assosiert med at det er litt umenneskelig, men det er jo det & ha verdiene med seg, og
tenke at dette gjar jeg fordi at det er det beste for de ansatte total sett. Na har ikke vi opplevd
dette, men det er jo en del som ma gjgre masseoppsigelser, og det er jo for & redde bedriften.
Enten gar hele bedriften konkurs og alle mister jobben, eller sa kan du redde deler av
bedriften og en del arbeidsplasser. De som ma ga syntes jo dette er kjempeurettferdig, men
en leder er jo satt til & redde bedriften, og det er dette som er jobben. Sa sann er det, og da
bruker man jo makten sin. Men man skal faglge regelverket, og man skal veere sa
menneskelig man kan oppi dette her, og hjelpe folk ogsa. Men det er nok en del som faler
det urettferdig uansett (18).

Ja det har veert maktkamper, men ikke mye. Men det vert noen ordentlige konflikter,
spesielt rundt permittering da. Dette har veert en maktkamp sann sett. Det gikk faktisk sa
langt at det endte i rettsvesenet, men vi fikk medhold pa at vi hadde gjort ting etter loven,
og etter regelverket i forhold til hele prosessen. Nar du permitterer noen, sa skal dette gjares
pa en skikkelig mate. Det skal veere kriterier, og det skal ikke vare face value. Ikke sann
deg liker jeg, deg beholder jeg, deg skal jeg permittere. Du ma sette opp et sett med kriterier
som kan etterprgves, som skal veere likt for alle (18).

Det er viktig & veere bevisst pd makten, og at de beslutningene man tar skal veere saklig
begrunnet. Det handler om sak og ikke person, det handler om at det skal vare gode
begrunnelser for det man beslutter. Og sa tenker jeg jo ogsa at jeg ikke er sa opptatt av at
det er jeg som tar den beslutningen, men jeg vet at det er jeg som ma ta den, og at det er

jeg som ma sta for det. Og at det skal veere riktig (19).
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e Som jeg sa til min assisterende rektor for noen ar siden: din viktigste oppgave er a gi meg
beskjed hvis jeg pa ett eller annet tidspunkt begynner & ta beslutninger som ikke er
begrunnet pa en ordentlig mate. Fordi at da har makten gatt til hode pa deg, og det skal den
ikke. Som leder ma du da finne deg noe annet a gjare (19).

e Medarbeiderne mente at det ikke var godt nok smittevern. Men jeg tror det handler om a
ikke gjare dette til en maktkamp, men rett og slett prave a lytte og fa det til. Men samtidig
veere tydelig da, for jeg tenker jo det er viktig at jeg som rektor ikke vakler nar noen stiller
spgrsmal ved ting, men faktisk kan besvare og si at: men hgr na her, vi har faktisk hatt
bedriftshelsetjenesten inne og de sier at vi gjgr ting bra. Sa betyr ikke dette at vi ikke skal
lytte til nye innspill, men vi har faktisk brakt pa det rene at det vi gjar er bra nok (19).

e Prgv heller a finne noen lgsninger sammen. Jeg er veldig bevisst pa at jeg har makt som
rektor, men jeg er veldig dpne dgr og ikke sa opptatt av hierarki. Jeg vet jeg er rektor, jeg
vet jeg har siste ordet, jeg vet at jeg har ansvaret, og det er jeg som far skylda hvis det er
noen ting. Samtidig sa er det noe med at jeg er en del av denne skolen jeg ogsa (19).

e Ja, man ma bruke makt av og til. Man ma kunne si at na har vi diskutert dette her, og jeg
skjgnner at dere er uenig, men na gar vi til hgyre eller na gar vi rett frem. Dette skal
gjennomfares, og om dere ikke ser meningen bak det sa er denne vurderingen tatt og sann
ma det bli (110).

e |kke maktkamp med medarbeidere, men kanskje litt med mellomledere. Sarlig nar man
metes pa et teamsmgate og har litt darlig rolleforstaelse fordi man ikke ser hverandre og
man far ikke avstemt nok i forkant. Fgr corona kunne man snakke pa kontoret i forkant og
avklare hvem som skal si hva. Man mister noe kommunikasjon nar man har hjemmekontor
(120).

Vedlegg 10: Empiri kategori 8: Mate motstand i endringsprosesser

e Ja, jeg opplever nok at folk tar seg litt til rette. Mange tenker at «ja, men det der kan ikke
veere sa farlig» eller at «dette behgver ikke jeg a gjgre». Dette gjelder til og med
mellomledere, og her har jeg hatt en del krevende runder (11).

e Deter ikke alle som elsker jobben sin, og dette kommer tydelig frem i en endringsprosess

(12).
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Jeg har opplevd lite motstand, men jeg har to ansatte som aldri blir forngyd. De mente at
jeg tok ifra jobben til de ansatte og at jeg ikke hadde lov til & snu pa vaktlistene. For &
overleve denne perioden har jeg selv mattet ta en del 1. vakter i resepsjonen. Hun ene som
har veert her i 33 ar fikk flere 2. vakter enn far. For henne var dette et stort problem, og hun
tok dette videre med LO. Hun ville ha like mange 1. vakter som far. Jeg star i resepsjonen
fordi jeg vil redde arbeidsplassene. Jeg star ikke i resepsjonen for glede eller for & tjene
penger, men for 4 tape mindre sa jeg har penger til lgnn (12).

Jeg har mett litt motstand, men det meste har vi lgst ved & snakke sammen (13).

Da vi begynte med konsultasjon pa kunden fgr vask var dette helt nytt for de ansatte. |
begynnelsen var det utrolig krevende, mens i dag er det en selvfaglgelig. Derfor hjelper det
a se tilbake pa endringer vi har gjort tidligere. Selv om det er krevende nar man star i det
sa ma man videre (13).

Hvis jeg mgter motstand fra mine medarbeidere sa er jeg veldig opptatt av a lgfte dem litt
og si at vi ma se ting i et starre perspektiv. Vi kan ikke la veere a ta en beslutning bare fordi
en person ikke har lyst. Det er viktig a se ting litt stort noen ganger (13).

Hvis ikke problemene lgses raskt sa kan dette spre seg og medarbeidere kan begynne a
snakke. Da vi fikk et nytt regnskapssystem, falt ikke dette i god jord hos alle.
Mellomlederne begynte a snakke med hverandre. Her matte jeg ga inn og si at dette ikke
farer til noe, og at vi ma se fremover.

(13).

Jeg har generelt mgtt lite motstand fra ansatte de siste arene. Under pandemien har folk
veert veldig lojale, og de har skjent at det var en krevende situasjon. Altsa de ansatte ble
selvsagt skuffet da vi for annen gang etter sommeren matte innfare hjemmekontor igjen.
Jeg vil ikke si motstand, men skuffelse. Det gar ikke pa meg eller bedriften, men mer pa
situasjonen (14).

| begynnelsen ble det lagt ned en kolossal innsats uten at noen stilte sa veldig mange
spgrsmal. Og det var heller ikke mye motstand i forhold til folks egen angst og usikkerhet.
Vi pravde a stette opp under kollegaer som falte seg usikre, ved a ha andre kollegaer som
stattet opp i undervisning og hjalp til med det tekniske. Vi har hatt motstand gjennom

diskusjoner rundt hvordan vi skulle lgse de tekniske utfordringene pa best mulig mate. Men
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som ledelse har vi hvertfall pravd a legge til rette for at det finnes flere veier til malet, og
at leerere far jobbe pa mater som de faler seg komfortable med (16).

Jeg vil si at vi har veldig sma utfordringer med endringer. Det er klart at alle er ikke like
forngyde hele tiden (17).

Jeg gnsker motstand, og samtidig som at jeg da er dominerende kommer kanskje ikke
denne motstanden, refleksjonen og de tilbakemeldingene som jeg burde ha fatt og ansker
(17).

Nar vi rekrutterer nye mennesker na, sa sier vi pa intervjuet at hos oss ma de forberede seg
pa mye endringer. S& de som kommer for & jobbe hos oss er motivert for & komme til et
sted hvor det skjer mye endringer, og hvor det skapes muligheter for dem. Har de veert hos
oss lenge, sa har de vert gjennom mange endringsprosesser, sa de er egentlig ganske
positive til endring, fordi at de har sett at alle blir godt ivaretatt og at det har fatt til mye i
felleskap (17).

Ja, mett motstand. Det & permittere er jo ikke akkurat den artigste delen av jobben, men
det matte gjares. Sa var det jo diskusjon i forhold til dette. Det var en del som mente at de
hadde masse a gjere, og sa var det noen som hadde mindre a gjare. Noen mente kanskje at
det var feil og permittere alle, at de burde ha jobbet, og sa burde vi permittert andre 100%.
Det har veert diskusjon, og det er her vi har mgtt mest motstand. Men igjen, det er mange
forskjellige modeller, men s& ma man bestemme seg for en som man mener er best (18).
Jeg har opplevd motstand. Vi hadde en runde hvor det var noen medarbeidere som betvilte
om smittevernet vart var godt nok. Og det har skjedd i to omganger. Og det jeg har gjort
da er & rett og slett bringe inn ekspertise. Fa inn bedriftshelsetjenesten, smittevernsleger,
slik at de kan se hva vi gjar. Gi oss tilbakemeldinger og rad for hva vi kan gjere videre osv.
Det a fa inn fagkompetanse som kan bista oss, og trygge de ansatte har veert viktig. | den
andre runden satt jeg inn en innspillsgruppe for smittevern med en fra hver avdeling, som
de tillitsvalgte leder. P4 denne maten kan de ansatte veere med a gi innspill til
smitteverntiltak, i et egnet fora som jeg ikke er en del av. Sa det handler om 4 lytte, og
finne mater og lgse det pa (19).

Jeg har involvert mye av mine avdelingsledere og forklart og diskutert sammen med dem.
Og sa er det jo ikke alle som er enig, sa til slutt s ma man bestemme. Og da er det jeg som

bestemmer (18).
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e Ikke veldig mye motstand. Mennesker er jo ekstremt forskjellige sa noen viste stor
forstaelse, mens andre falte seg litt urettferdig behandlet. Vi permitterte ikke 12. mars, men

vi brukte frem til april pa a forankre hva vi matte gjare (110).
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