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Sammendrag

Denne masteroppgaven tar utgangspunkt i en organisasjon som har gjennomfart en
organisatorisk endring. Den studerte virksomheten har gjennomgatt en omstrukturering og

nedbemanning pavirket av pandemi og hjemmekontor.

Oppgaven tar utgangspunkt i falgende problemstilling: “Hvordan lede en organisatorisk
endring?”. Hvordan har omstruktureringen fungert, hvordan ivaretar man de ansatte gjennom
usikkerhet og hvordan ledelsen kommuniserer, oppfalger og involverer de ansatte under
endringen, er noen tema vi gnsker & belyse i denne studien. Hvordan kunnskapsdimensjonen
forvaltes gjennom utvikling, deling, samt hvordan den utnyttes i lgpet av endringen vil ogsa

veere tema av interesse i denne oppgaven.

For a svare pa var problemstilling er det anvendt kvalitativ metode og case som
forskningsdesign. Det er gjennomfart tolv semistrukturerte dybdeintervjuer av ansatte i den
studerte virksomheten. Da denne studien er basert pa en enkelt case, vil den ha noe begrenset
overfgringsverdi til andre kontekster enn nettopp casen vi har studert. Vi haper uansett at

oppgavens konklusjoner kan veere overfgrbare til virksomheter som gjenkjenner seg i casen.

Studien peker pa noen sentrale funn og implikasjoner organisasjonen kan ta med seg. Vi har
sett viktigheten av et godt forankret formal og en samstemt ledergruppe nar visjonen skal
videreformidles for & skape en felles retning. Innfgringen av desentralisert struktur ma
fasiliteres og gjeres konsekvent, da vi har sett at motsigende elementer i konfigurasjonen
bidrar til usikkerhet hos de myndiggjorte medarbeidere. Vi har sett at medbestemmelse og
involvering av medarbeidere er av stor betydning under endringsprosessen. Studien viser

implisitt betydningen av uformelle arenaer for & skape mening om en endring.
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1. Innledning

Industrisamfunnet var preget av en stgrre grad stabilitet og forutsigbarhet (Thon og Berg
2020). Det samme kan ikke sies om samfunnet i 2022. Postindustriell, informasjonssamfunn
eller kunnskapssamfunn er alle termer for samfunnet vart i dag og det preges av globalisering
og intens konkurranse (Johannessen, Olsen og Stokvik 2013). Kunnskapssamfunnet
kjennetegnes av at selskaper blir mer fleksible og flytende gjennom desentraliserte
organisasjonsstrukturer, og kunnskapen selskaper besitter far en stgrre grad av vektleggelse
og er mer tilstedeveerende i farstelinjen (Johannessen 2020; McKenzie og Aitken 2012;
Newell mfl. 2002).

Kunnskap har blitt en viktig strategisk ressurs for selskaper i kunnskapssamfunnet og kan
veere kilden til dens konkurransefortrinn. Dette poenget understrekes av Nonaka (1991):

“I en okonomi hvor det eneste sikre er usikkerhet, vil den eneste kilden til varig
konkurransefortrinn veere kunnskap. Vellykkede selskaper er de som konsekvent skaper ny
kunnskap, sprer den i hele organisasjonen og anvender den raskt i nye teknologier og
produkter”’. Newell mfl. (2002) hevder det derfor blir essensielt & identifisere, systematisere
og implementere kunnskapsressursene i bedriften slik at kunnskapen kan bli anvendt til sitt
fulle, samt beskyttet som en kilde for konkurransefortrinn. Problemet i var tid er at denne
prosessen har gkt i kompleksitet da tradisjonelt arbeid gradvis er blitt byttet ut med det Peter
Drucker (1999) kaller for kunnskapsarbeid.

Kunnskapsarbeid kjennetegnes av kreativitet og problemlgsning. En forutsetning for dette er
autonome arbeidsforhold hvor de kan initiere, planlegge, organisere og koordinere sitt eget
arbeid. Kunnskapsarbeidere er innehavere av selskapets produksjonsmidler, nemlig
kunnskapen de besitter. Ledelsen i organisasjonen besitter kanskje ikke den samme
kompetansen som kunnskapsarbeideren. Dette betyr at ledelsen kanskje ikke skal prave a
kontrollere eller lede kunnskapsarbeid, men heller veere en tilrettelegger for
kunnskapsarbeideren (Newell mfl. 2002). Dette understreker ogsa Hennestad og Revang
(2017) “Nar kunnskap blir viktig som produksjonsfaktor, endrer mange betingelser for
utforming og styring av organisasjoner seg”’. Dynamiske omgivelser og fleksible
virksomheter legger faringer for hvordan en bedrift ledes og administreres. Pa bakgrunn av
dette har endringsledelse fatt stor betydning i ledelseslitteraturen og er pekt pa som essensielt

for & navigere det komplekse landskapet i kunnskapssamfunnet.
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1.1 Problemstilling

Endringsledelse er krevende for bade ledere og medarbeidere, og blir pekt pa som
ekstremsporten innen ledelsesutavelse (Karp 2014). Derfor gnsker vi at denne studien skal
belyse og hjelpe ledelsen a forsta hvordan en kan lede en organisatorisk endring. Hva gjar
ledelsen, hvordan tilrettelegger de, hvordan pavirkes medarbeiderne og hvordan blir de
ivaretatt - er noen tema vi gnsker a belyse i denne studien. Vi gnsker a fange informantenes
opplevelse av endringene, og presentere funn som gir verdi for organisasjonen vi har studert
0g oss som lederspirer. Med dette som bakteppe har vi endt opp med felgende

problemstilling:
“Hvordan lede en organisatorisk endring?”

For & tydeliggjere var problemstilling, folger en kort utgreiing. Med “lede” sikter vi til
prosessene ledelsen utfgrer gjennom tilrettelegging, pavirkning, statte, styring og
kommunikasjon. Med “organisatorisk endring” viser vi til omstruktureringen til
nettverksinndeling og nedbemanningen som var casebedrift har statt i. For a belyse var

problemstilling og i noen grad spisse den, har vi stattet oss til to forskningsspgrsmal.

F1 - Hvordan lede og implementere strukturelle og organisatoriske endringer?
F2 - Hvordan ledelsen og medarbeiderne pavirker kunnskapsutvikling, deling og

utnyttelse av kunnskap i en organisatorisk endring?

Forskningsspgrsmal 1 vil ta for seg hvordan ledelsen implementerer en strukturell og
organisatorisk endring. Her gnsker vi forsta hvordan ledelsen jobber for & innfare en ny
organisasjonsstruktur i virksomheten og generelt se pa hvordan den fungerer.
Forskningsspgrsmal 2 vil ta for seg kunnskapsdimensjonen i endringsprosesser. Vi gnsker a
finne ut hvordan ledelsen og medarbeidere samspiller til kunnskapsspredningen i
organisasjonen under en endringsprosess. Her gnsker vi a forsta hvordan ledelsen benytter seg
av og gir retning til kunnskapen som allerede eksisterer i virksomheten, og hvordan tilegnet

kunnskap deles og utvikles blant de ansatte.



1.2 Case

| denne masteroppgaven har vi benyttet en bedrift som vi i samrad med har besluttet &
anonymisere. Bedriften vil vaere vart grunnlag for datainnsamling hvor dybdeintervjuer ble
foretatt. Pa bakgrunn av anonymiseringen, vil bedriften i denne studien fremsta som
Casebedriften, heretter omtalt CB.

CB tilbyr digitale lgsninger som bidrar til hgy kvalitet og effektivisering av tjenesteytingen i
offentlig sektor, og med det gke den helhetlige kvaliteten i tjenester. CB sin visjon er &
posisjonere seg som den foretrukne leverandgren av tjenester for verdiskapning og

samhandling. Dette skal CB oppna gjennom tett samarbeid med andre kommersielle partnere.

CB sine produkter og tjenester skal bygges pa en fleksibel forretningsmodell hvor kundens
behov star sentralt for verdiskapning. For & na sin visjon og gnskede posisjon har CB
omorganisert seg fra en typisk funksjonsbasert struktur, med spesialiserte avdelinger, til en
apnere matrisestruktur med fire nettverk ansvarlig for sitt produktomrade. I hvert av

nettverkene finner vi avdelingene salg og marked, support og produkt.

| NETTVERK

Nettverk 1 Nettverk 2 Nettverk 3 Nettverk 4

Salg og marked [

vV

YV V V V

Figur 1 - Organisasjonskart CB

| denne nye organiseringen eksisterer det ogsa eksterne samarbeidspartnere som inngar i
nettverkene. | noen av nettverkene opereres det med et 50/50 eierskap til produktet, mens i
andre opereres det fortsatt med en kjgper og leverandgr modell. Et viktig poeng, som er
gnskelig med nettverksorganiseringen, er at CB og samarbeidspartnere skal ha 50/50 eierskap

til produktet for & oppna delt ansvar og interesse.



Hensikten med omstruktureringen var a gke organisasjonens fleksibilitet, drive frem mer
autonome arbeidsforhold, desentralisere beslutningsmyndighet, samt styrke organisasjonens
innovative kapabiliteter gjennom gkt kunnskapsspredning i organisasjonen. CB har ogsa
innfart OKR malstyring i nettverkene. Dette er et styringsverktgy som sikrer at
organisasjonen driver malrettet innsats i samme retning. Ved a benytte seg av O (objective)
skal man konkret definere hva en gnsker a oppna. KR (Key results) er mindre, malbare og
spesifikke milepzler en skal gjennomfare for a oppna hovedmalet (Doerr 2018).
Mellomlederne 1 CB har “gitt fra seg” makt og fungerer na som coacher i nettverkene med
resultatansvar i sine respektive avdelinger, noe som vil vaere i trad med litteraturen i
innledning. Vi legger derfor til grunn at CB er en organisasjon som Newell mfl. (2002)
definerer som kunnskapsintensiv, og de ansatte regnes som kunnskapsmedarbeidere. Dette

finner vi innenfor rimelighetens grenser som en antagelse til oppgaven.

Omstruktureringen til nettverk har ifglge teorien gitt CB et bedre utgangspunkt for a
konkurrere i kunnskapssamfunnet. Men hvordan har det gatt i praksis? Implementeringen av
endringen skjedde i startfasen av pandemien, og store deler av gjennomfgringen av den har

skjedd parallelt med nedstengingen av Norge.

1.3 Oppgavens disposisjon

Innledningsvis har vi presentert oppgavens tematikk, case og problemstilling. | kapittel 2 vil
vi presentere vart teoretiske grunnlag som var empiri senere vil bli diskutert opp mot. |
Kapittel 3 vil vi redegjare for vart vitenskapsteoretiske utgangspunkt, forskningsdesign og
valg av metode. Her vil vi ogsa gi leser et innsyn i var gjennomfaring av undersgkelsen, samt
beskrive hvordan vi har gatt frem for a ivareta studiens kvalitet og hvilke etiske betraktninger
som ligger til grunn. Kapittel 4 vil inneholde vare empiriske funn og diskusjon i lys av teori.
Avslutningsvis vil kapittel 5 ta for seg konklusjonen, hvor vi vil presentere teoretiske og
praktiske implikasjoner av kunnskapen vi har ervervet, diskutere studiens begrensninger og

presentere forslag til videre forskning pa bakgrunn av spgrsmal denne studien har reist.

Innledning _meratur- Metode F_unn gg Konklusjon
giennomgang diskusjon

Figur 2 - Studiens disposisjon
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2. Litteraturgjennomgang

| dette kapittelet vil vi presentere studiens teoretiske grunnlag, som vil veere gjenstand for
diskusjon sammenfattet med vare empiriske funn. Vi har benyttet oss av litteratur innen

feltene ledelse, endring og endringsledelse, organisasjonsteori og kunnskapsledelse.

2.1 Ledelse

Ved a ta et dypdykk i ledelseslitteraturen vil en finne mange bidragsytere som prever a
forklare hva ledelse er, hvordan utgve det pa best mulig mate, og allerede i 1985 kunne man
finne hele 350 definisjoner (Bennis og Nanus 1985). Karp (2019) hevder at de fleste
definisjonene ender i retning av “Ledelse er prosesser for d pavirke mennesker og grupper til

d nd felles mal” .

Ladegard og Vabo (2010) hevder “lederskap” er et overordnet og sammensatt begrep av
styring og ledelse, som defineres “virkemidler for koordinering i en organisasjon”. Om man
skiller pa begrepene styring og ledelse, vil styring vaere “pdvirkning utovd indirekte gjennom
formelle strukturer formaliserte prosedyrer og rutiner” (Rgvik 2007). Det mer
personorienterte begrepet ledelse, defineres av Revik (2007) som “desentralisert, direkte og

gjerne dialogbasert pavirkning primeert utovd mellom den enkelte leder og ansatte”.

Bang og Midelfart (2018) skiller mellom oppgaveorientert ledelse og personorientert ledelse.
Den oppgaveorienterte ledelsen er narliggende styring og kontroll, og defineres som ledelse
som “bidrar til forstdelse av hva oppgaven krever, prosedyrer, og hvordan arbeidet skal

gjores”. Pa den andre siden vil personorientert ledelse veere mer tilretteleggende, veiledende

’

og skal “bidra til samhandling og utvikle holdninger som fremmer effektivitet i team” .

2.1.1 Transformasjonsledelse

Innenfor personorientert ledelse, eller det meningsdannende perspektivet, skal lederen
definere virkeligheten og skape mening for sine medarbeidere som gjer dem i best stand til &
handle (Glasg og Thompson 2016). En teori som star sterkt innenfor personorientert ledelse er

transformasjonsledelse, hvor Bass og Avolio (1990) og Burns (1978) er sentrale bidragsytere.
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Sentralt for teorien er at lederen transformerer sine medarbeidere til 2 handle i trad med
organisasjonens interesse gjennom fire former atferd, ogsa kalt de fire I'er. Dette gjgres ved at
lederen gar foran som et eksempel gjennom a vaere en rollemodell og motiverer gjennom
inspirerende visjoner. Transformasjonslederen stimulerer medarbeiderne intellektuelt ved a gi
dem oppgaver som utfordrer og gir individuell statte gjennom sympatisk atferd ovenfor

medarbeider (Glasg og Thompson 2016).

2.2 Endring

I endringslitteraturen skilles det mellom inkrementelle og episodiske endringer. Inkrementelle
endringer er de kontinuerlige, skrittvise endringene pavirket av endrede forhold internt i
organisasjonen eller eksternt i omgivelsene. Dette kan vaere mindre justeringer i
arbeidsprosesser, struktur eller produkter som skjer gjennom stegvise grep eller gjennom
organiske prosesser. Episodiske eller diskontinuerlig endringer vil veere mer inngripende
definerte prosesser med et klart formal, som tar sikte pa a reorientere virksomhetens mate a
fungere pa. Omfanget kan veere endringer i produkter, markedssatsinger, kompetanser eller
verdikjede (Karp 2014).

Inkrementell endring

Episodisk endring

Tilpasse Finjustere Reorientere
Omstrukturere Sterre justeringer Omstille
Transformere Evolusjon Revolusjon

éjc—cxcwqmv<c

Figur 3 - Organisatorisk endring og dypstruktur. Selvutviklet modell etter Karp (2014, 127)

Dypstruktur vil vaere de grunnleggende aktivitetene en organisasjon utfarer og konkurrerer
med i1 markedet, og Karp (2014) definerer dypstruktur som “summen av organisasjonskultur,
struktur, strategi, maktforhold og kontrollsystemer”. Hvis endringen er av mindre karakter
med hensikt a tilpasse organisasjonen, vil dypstrukturen i mindre grad pavirkes. Om
endringen er av transformerende karakter og sveert inngripende, vil det fere til endringer i
dypstrukturen, som igjen farer til mer kompleksitet og i forlengelsen mer utfordrende for

ledelsen & gjennomfare endringstiltak.
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2.2.1 Endringsledelse

Hennestad og Revang (2017) hevder essensen i endringsledelse er & reorientere
virksomhetens mate a fungere pa. Dette gjares ved a realisere intensjoner for fremtiden og
implementere nye ideer i hverdagsvirkeligheten. Disse nye idéene kan ifglge Karp (2014)
innbefatte endringer i struktur, kultur, systemer, kunnskap, ressurser og prosesser pa
arbeidsplassen. Hennestad og Revang (2017) hevder det handler om a bryte ut fra det

etablerte og medarbeidere ma tenke nytt og handle annerledes i jobben.

Organisasjonen skal ga fra en na-situasjon til en gnsket fremtidig tilstand. Imellom na-
situasjon og fremtidig tilstand oppstar endringsrommet som Hennestad og Revang (2017)
beskriver som en terskelsituasjon hvor “det nye har begynt a virke for det gamle har sluppet
taket”. | terskelsituasjonen vil det dukke opp en rekke faktorer og krefter som kan virke

fremmende eller hemmende pa oppnaelsen av den fremtidige gnskede tilstanden.

Ifalge Kotter (1995) mislykkes over halvparten av endringsinitiativ som iverksettes, og Karp
(2014) hevder noen vanlige forklaringer pa mislykkede endringsprosesser kan veare at de er
preget av ustruktur, tilfeldigheter, er ikke involverende nok, det er knapphet pa tid, penger
eller ressurser til 4 ga i dybden. Louis (1980) papeker ogsa at individer som star overfor
endringer, kan oppleve gap i forhold til forventninger til deres erfaring. Alt dette samlet gjer
ledelse av endring komplekst. Niccolo Machivelli presiserte dette allerede under renessansen
pa 1500-tallet:

“Det er ikke noe som er vanskeligere d ta ansvaret for eller mindre sjanse for d fa suksess
med enn & lede endring. For den som vil endre, vil alltid ha motstandere blant dem som tjente

pa det bestaende, og bare lunken stgtte hos dem som vil komme bedre ut under et nytt
regime.”

Hentet fra Karp (2014, 25)
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2.2.2 Hvordan fa til god endringsledelse

John P. Kotter (1995), ofte omtalt som endringsguruen, har forsket pa endringsprosesser i
over 100 virksomheter. Dette arbeidet har resultert i en 8-stegs prosess for a hjelpe ledelsen a

implementere suksessfulle endringstiltak i sin virksomhet.

1 ‘ Skape en forstaelse for at endring er ngdvendig ‘
2 ‘:. ’75ene sammen en maktkoalisjon/ledergruppe ‘
4 3 ; :‘ Skape en visjon for endringen ‘
: 4 ’ Formidle visjonen ‘
y S > ’ Myndiggjore de ansatte slik at de kan handle i trdd med visjon
6 :. ’ Planlegge og skape kortsiktige smd seire. Ha delmal ‘
) : 7 :. ‘ Ikke ta seieren pa forskudd. Holde trykket oppe ‘
, S 8 Forankre endringen | bedriftskulturen I

Figur 4 - 8 steg for suksessfulle endringsprosesser. Selvutviklet etter Kotter (1995)

Stensaker og Haueng (2019) hevder pa sin side at topplederen har fire sentrale oppgaver
under en omstilling, som i stor grad vil bidra til at ledelsen bygger tillit. Farste oppgave er a
formidle en tydelig retning og en overordnet malsetning. Den andre er & definere roller, bade
sin egen og medarbeideres rolle i endringen. Videre er tredje a sette noen retningslinjer som
skal bidra til a styre endringsprosessen i den gnskede retningen. Den siste sentrale oppgaven

vil veere & handtere eventuelle oppdukkende konflikter.

Endringsledelse i norsk kontekst

Et viktig poeng innen endringsledelse er @ minimere motstanden, usikkerheten og friksjonen
som dukker opp og Karp (2014) hevder at dette er noe ledelsen ma veere forberedt pa. Karp
(2014) argumenterer ogsa for at endringsledelse i en norsk kontekst bgr tuftes pa en
“mikrovariant” av den norske trepartsmodellen med stat, naeringsliv og fagorganisasjoner.
Endringsledelse ma tilpasses den norske virkeligheten og kulturen, hvor medbestemmelse og
likeverd er sentrale verdier, og hvor eiernes avkastning og medarbeidernes beste ma
balanseres. Balanse, avveininger og kompromiss mellom de involverte partene blir ngkkelord

for endringsledelse i Norge.
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Mellomleders rolle i endringen

Mellomlederen er sett pa som “navet” i organisasjonen og er personen som kobler det
strategiske med det operasjonelle i organisasjonen (Balogun og Hailey 2008). Hope (2010)
argumenterer for at mellomledelsen kan veere arkitekten for organisasjonens meningsdannelse
i endringsprosesser, og spiller en sentral rolle for 8 kommunisere og gi retning til endringen
gjennom sensemaking og sensegiving. Sensegiving kan defineres som “prosessen hvor det
forsgkes & pavirke meningsskaping og meningskonstruksjon i retning av en foretrukket
organisatorisk virkelighet ” (Gioia og Chittipeddi 1991). Gjennom Hope (2010) sine studier

ble det funnet en tett kobling mellom makt, politikk, sensemaking og sensegiving.

Rydland (2017) har utarbeidet et rammeverk for ulike roller en mellomleder tar under
endringsprosesser. Rammeverket ble utarbeidet gjennom en casestudie, og viser fire mulige
roller mellomledere kan ta under endringsprosesser for a bygge endringskapasitet. Med
endringskapasitet menes det & veere i stand til & gjennomfgre mange parallelle endringer og
samtidig ivareta daglig drift i henhold til forventninger og mal (Rydland 2017).

Rolleoppfattelse

Smal Bred

A A

Liten Markeds- Fornyer
grad beskytter
Personlig N | G

endring —_—— E—

Stor Fasilitator Samskaper
grad

oy

Figur 5 - Mellomleders fire roller som endringsagent. Selvutviklet etter Rydland (2017)

Rolleoppfattelse deles i smalt eller bredt fokus, avhengig av hvor mange interessenter de
fokuserer pa. Fellesnevneren for mellomlederne med bred rolleforstaelse var at de hadde
erfaring fra andre organisatoriske kontekster. Enten “horisontalt” som kollega 1 andre deler av
selskapet eller “vertikalt” som kunde eller leverander. Den personlige endringen omhandler

hvordan de s& behov for a endre sitt tankesett som en konsekvens av endringene.

Markedsbeskytter fokuserer pa a ivareta naveerende marked og kunderelasjoner. En gnsker

ikke at endringen skal medfere konsekvenser for daglig drift. Problematikken med et fokus
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som dette kan veere at endringen blir for tilpasset dagens situasjon og kunder, og kan
potensielt hemme endringen. Pa den andre siden har fasilitatoren et sterkt fokus pa eget team
og hvordan endringen pavirker egen rolle. Den har et stgrre fokus pa at ansatte arbeider i
henhold til ny strategi. Med markedsbeskyttere og fasilitatorer kan en risikere et snevert syn

og lite fornyelse utover de gitte rammene i naveerende strategiske retning.

Fornyeren skiller seg fra disse ved at de har bred rolleforstaelse og gjennomgar liten grad av
personlig endring. Med et kontinuerlig fokus pa fornyelse er gnsket & skape muligheter og
handlingsrom utover egen enhet. Dette kan fare til darlig gjennomslagskraft grunnet
manglende motiverte mottakere i organisasjonen. Samskaperen har ogsa et stort fokus pa
endring, og reflekterer mye over hvorfor endringen skjer. Refleksjonen baserer seg mye pa
markedstrender, egen og andre bransjer, og hva konkurrentene gjar. Gjennom tett
kommunikasjon med ledere, medarbeidere, andre interessenter i markedet og fremtidige

kunder, sgker samskaperen hele tiden balanse mellom daglig drift og endring.

Rydland (2017) presenterer til slutt noen praktiske implikasjoner for ledelsen. For ledelsen vil
det vare sentralt & vite hvilke rolleprofiler en besitter i organisasjonen, samt tilrettelegge for
god samhandling mellom dem. Det anbefales ogsa a utvikle sine mellomlederes
erfaringsbase, dette for & styrke deres helhetlige forstaelse av virksomheten. Dette kan gjeres

ved a la mellomlederen forsgke seg i andre posisjoner og roller i virksomheten.

Hvordan danne en effektiv ledergruppe

Ledergruppen er av betydning i en organisatorisk endring (Rydland 2017; Kotter 1995).
Derfor vil vi kortfattet presentere Bang og Midelfart (2018) sitt bidrag til ledelseslitteraturen.
De har forsket pa over 350 ledergrupper med utgangspunkt i hva er det som gjer en
ledergruppe effektiv. Denne forskningen har resultert i et rammeverk og har avdekket noen
sentrale forutsetninger som ligger til grunn for a ha gode organisatoriske prosesser som i

forlengelsen gir merverdi for organisasjonen.
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Forutsetninger
Resultater

Riktige saker
Salensert ssmmensetning Relasjonelle _
o Gruppesterrelse Prosesser . Merverdi for organisasjonen
o Roller tilstander og det enkelte mediem
L] Kompetanse
. Personlighet Psykologisk trygghet
o Forskjellighet Lagénd

=— =

Figur 6 - Rammeverk for effektive ledergrupper. Selvutviklet etter Bang og Midelfart (2018)

Agilt lederskap

McKenzie og Aitken (2012) har gjennom sin forskning forsgkt & identifisere hvordan ledelsen
positivt kan pavirke kunnskapsarbeid, samt utforske hvilke lederskapspraksiser som ma
utvikles for a stette organisatorisk lzering og smidighet i mgte med kontinuerlig endring. De
benytter seg av begrepet agilt lederskap og beskriver det som ledere som er dyktige pa
kunnskapsdeling, samarbeid og engasjement. Den agile lederen ma ogsa dempe den marke
siden av endring — motstanden, frykten, kunnskapsskjulingen og den potensielle frakoplingen
til organisasjonen som oppstar nar folk faler seg ekskludert eller makteslgse til a forme

prosessen eller resultatet.

2.2.3 Motstand - hvordan handtere dette?

Nar en skal gjennomfgre en organisatorisk endring, ma ledelsen veere forberedt pa at det kan
oppsta negative drivkrefter i form av motstand. Motstand defineres som “krefter som ikke vil
akseptere eller arbeide med de formulerte oppgavene” (Ballo 2018). Karp (2014) forklarer at
motstand oppstar som et resultat av at sosiale strukturer, samt personlige behov og identitet
utfordres av endringen. Pa en annen side sier Jacobsen (2012) man ma forsta hvordan
endringer vil pavirke enkeltmennesket, for a forstd hvordan motstand oppstar. Basert pa disse

ytringene kan vi trekke frem ulike arsaker til motstand.

Kotter og Schlesinger (2008) nevner misforstaelser og mangel pa tillit samt lav toleranse for
endring som mulige arsaker. Dette vil si at det alltid er noen som ikke vil forsta endringen, og
antar det vil koste dem mer enn det vil gi. Samtidig er det noen som er redd for at de ikke skal

klare a tilpasse seg. Jacobsen (2012) papeker ogsa dette, ved at det er noen som har en frykt
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for det ukjente og at de ikke vil strekke til lenger. Problemet med denne type motstand er at
en ikke kan oppdage den far endringen er satt i kontekst. Han papeker ogsa at det er noen som
ved endring frykter mye ekstraarbeid, og at det er mye ekstra innsats som ma legges ned for a
fa maskineriet til & ga rundt. Det kan ogsa oppsta motstand blant medarbeidere som over tid
har bygget seg opp en uformell maktposisjon, og som opplever at denne forvitrer som faglge

av endringen.
Stensaker og Haueng (2019) presenterer fire ulike reaksjoner som kan oppsta blant de ansatte.
Disse er vist i figuren under som BOHICA, motstand, proaktiv og lojal, og videre falger en

kort forklaring av hva de innebeerer.

Akt

Motstand Proaktiv

Handlinger som jobber Handlinger som jobber for
mot endringen P . P ) endringen

BOMICA Lojal

Passiv

Figur 7 - Reaksjoner som kan oppsta blant de ansatte. Selvutviklet etter Stensaker og Haueng (2019, 71)

BOHICA (bend over, here it comes again) vil vaere nar de ansatte gjar minst mulig for a ta til
seg endringen. Medarbeiderne venter til alt er over og haper de unngar a endre seg. De lojale
vil implementere endringene og gjere som de far fortalt. Noen vil ogsa implementere
endringene, vaere proaktive og jobbe i forkant og igangsette aktiviteter som strekker seg ut
over ledelsens forventninger. Motstand vil vere a gjennomfgre handlinger som aktivt jobber

mot endringen.

Som leder er det ngdvendig at man evner a handtere motstanden. Da flere ledere dessverre
undervurderer hvordan ansatte kan reagere pa endring, mister de potensielt verdifulle
muligheter til & pavirke dem i positiv retning. Kotter og Schlesinger (2008) presenter mulige
alternativer pa handtering av motstand. Ledelsen ma kommunisere og leere medarbeiderne om
endringen, da har de mulighet til & gi dem dypere forklaringer. En annen idé kan vere a

involvere ansatte i endringen, gi dem muligheten til & sette sitt preg pa den. Dette er
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selvfalgelig ikke alltid fornuftig & gjere. Man kan tilrettelegge for leering, og stette dem som
synes det er vanskelig og ikke har troen pa seg selv. Noen ledere velger strategisk ut deler av
informasjonen, da de vet at noen kommer til & motsi endringen dersom de vet alt. Siste
lgsning, og med noe amerikansk vri, vil vere & tvinge ansatte til endring og eventuelt true
dem med oppsigelse dersom de motsier seg, som vi antar ikke vil vere gunstig i en norsk
kontekst.

Motstand trenger ngdvendigvis ikke a vaere negativ. Piderit (2000) papeker at det meste av
forskning som er gjort pa motstand til endring ikke tar for seg de gode intensjonene som
motstanderne har. Hun papeker ogsa at det & motarbeide er for mange assosiert med noe
negativt. Det kan for eksempel vaere at motstanden handler om tilbakemelding pa noe som
ikke fungerer optimalt, og som man da burde ta tak i med en gang. Jacobsen (2012) forklarer

dette som “kritiske innvendinger til behovet for endring og til om losningen er den rette”.

2.2.4 Endring av struktur — bort fra hierarkiet?

Ifalge Jacobsen (2012) kan en organisatorisk endring veere knyttet til et behov for endring av
konfigurasjonen. Dette vil vaere en strukturell endring av organisasjonen som et resultat av
endret strategi og nye mal. Jacobsen (2012) mener at for & fa organisasjonen til & fungere
effektivt, ma det vaere et samsvar mellom struktur, strategi og teknologi. Jacobsen og
Thorsvik (2021) omtaler strukturen som “en organisasjons skjelett” 0g hevder den kommer
til syne i arbeidsdeling, beslutningsmyndighet, koordineringsmekanismer og

styringssystemer.

Konfigurasjon Arbeidsdeling Beshutninger/Hierarki Koordinering Styringssystem
Entreprengrorganisasjonen Liten og uklar Sentralisert Direkte overvakning Kontroll av atferd
Maskinbyrakratiet Funksjonell Mye makt plassert | stab Standardisering av atferd Kontroll av regler er fulgt

Det profesjonelle Standardisering av

Funks ell |f: esent ser R 14
byrakratiet unksjonell [fag) Desentralisert Kiinibon ekruttering
Ad-hoc-krati Uklar Desentralisert Gjensidig tilpasning Desiplinening {resultatkrav)

Divisjonalisert struktur Marked/produkt Desentralisert Standardisering av resultat Disiplinening {resultatkrav)

Figur 8 - Strukturelle sertrekk ved konfigurasjoner. Selvutviklet etter Jacobsen og Thorsvik (2021, 102)

Henry Mintzberg (1979) har identifisert fem typiske strukturer, og fant adhocratiet som det
ideelle for organisasjoner hvor strategien belager seg pa kreativitet og innovasjon (Newell
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mfl. 2002). Newell mfl. (2002) beskriver strukturen til adhocratiet som mindre hierarkisk og
arbeidsprosesser er selvorganisert i team, det er lite eller ingen formelle regler og prosedyrer
og beslutningsmyndigheten er desentralisert. Nonaka og Takeuchi (1995) snakker om
Taskforce-strukturen, og beskriver den som fleksibel, tilpasningsdyktig, dynamisk og
fremmer samarbeid i organisasjonen. Nonaka og Takeuchi (1995) plasserer
organisasjonsformer som adhocratiet, flat organisasjon og nettverk som underkategorier til
taskforce. Felles for disse organisasjonskonfigurasjonene er at de kjennetegnes av en flat
struktur, fremmer en konstant dynamisk fremfor en statisk struktur, statter myndiggjering og
neere relasjoner til kunden, vektlegger kompetanse og teknologi og anser intellekt og

kunnskap som de viktigste ressursene i bedriften.

Tagliaventi og Mattarelli (2006) hevder a flate ut strukturer kan fremme kunnskapsdeling i en
organisasjon. De papeker at dette vil fare til deling av kunnskap pa tvers av avdelinger, ulike
funksjoner og sosiale praksisfellesskap. Jacobsen og Thorsvik (2021) hevder styrkene ved
innovative organisasjoner ligger i muligheten for fleksibilitet, god koordinering og god
utnyttelse av medarbeidernes kunnskap og kompetanse. Pa en annen side kan den uklare
autoriteten skape usikkerhet og frustrasjon, rutinepregede oppgaver kan bli utfordrende a lgse,

og koordinering og styring av ansatte kan bli problematisk.

Myndiggjering og psykologisk trygghet i nettverk

Karp (2014) hevder organisasjoner som driver med ansvarliggjering eller myndiggjering som
utbredt praksis ma bruke tid og energi pa a forsta og tydeliggjere roller og ansvar.
Medarbeiderne ma evne a forplikte seg til og gjennomfare det en har lovet. Medarbeiderne
ma med andre ord “walk the talk”. Dette vil i forlengelsen fore til et bredere eierskap til
organisasjonens muligheter, utfordringer, retninger og mal. Ledelsen ma evne a gi slipp pa
kontroll og makt, samt vise medarbeiderne tillit. Man ma kunne stille krav til medarbeiderne
uten & misbruke makt. Det ma ogsa vaere rom for a kunne prgve og feile, da dette vil fremme
trygghet og mestring blant medarbeiderne. Ved a skape et klima hvor det er lov & prave og
feile argumenterer ogsa Edmondson (2019) for som sentralt for a skape suksessfulle team. |
hennes forskning var det teamene som opplevde psykologisk trygghet, altsa en delt tro av
medlemmene om at det er takhgyde og trygt for a ta mellommenneskelig risiko som viste seg

a veere de mest effektive for leering og mest produktive i organisasjonen.
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Balanse mellom fast og lgs struktur

Brown og Eisenhardt (1997) har forsket pa IT-selskaper som tilbyr flere produkter eller
tjenester. Resultater fra forskningen peker pa at det som skilte de suksessfulle selskapene fra
de mindre suksessfulle, var at de opererte med begrensede strukturelle rammer pa ansvar og
prioriteringer. De var klare, men ikke for rigide. De suksessfulle selskapene var preget av
flittig kommunikasjon og “kunstnerisk frihet”, men var hverken organisk (ad-hoc) eller
mekanisk (maskinbyrakrati). De suksessfulle 1T-selskapene hadde ogséa gode prosedyrer pa
kommunikasjon og deling pa tvers av prosjektene. De benyttet seg av periodevis veksling
mellom krav og kontrollpunkter, til mer lgsere utviklingsfaser og utforskning med mindre

krav til styring.

2.3 Kunnskap

2.3.1 Balansere utnyttelse og utforskning av kunnskap i endringsprosesser

I mgte med kontinuerlig endring bgr man ikke legge alle eggene i en kurv. March (1991) har
en antakelse om at man ma drive en kombinasjon av utforskning og utnyttelse for a ivareta
sitt konkurransefortrinn. Med andre ord ma organisasjoner kombinere skaping av nye
kunnskapsomrader og utnytte eksisterende kunnskap. March (1991) hevder at det ikke vil
veere gunstig a utelukkende fokusere pa den ene over den andre, men heller jobbe for en
balanse mellom dem. Filstad (2016) papeker ogsa dette, da hun hevder det er en forutsetning
for & lykkes med innovasjon. Stensaker og Haueng (2019) snakker om dette dilemmaet fra
mellomledelsens perspektiv i endringsprosesser. A balansere endringen med daglig drift er en

utfordring, men om mellomledelsen har tilstrekkelig handlingsrom kan dette styrke balansen.

En del av den daglige driften er & kombinere implisitte og eksplisitte valg. March (1991)
eksemplifiserer det slik “Da det er knapphet pad ressurser velger ofte bedrifter da ta implisitte
eller eksplisitte valg av fokusomrdder”. Implisitte valg omhandler struktur, regler, praksis og
hvordan man setter mal. Eksplisitte valg er beslutninger som omhandler alternative
investeringer og strategier. | kombinasjonen mellom implisitt og eksplisitte valg kan man
oppleve problematikk knyttet til & balansere utforsking og utnyttelse. Gjennom utforsking vil

en oppleve redusert hastighet av utnyttelse, og vice versa.
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McKenzie og Aitken (2012) hevder at for & kunne utnytte kunnskap best, kreves det
standardisering og effektivitet, og for & utforske nye kunnskapsomrader kreves det
eksperimentering, som kan fare til midlertidig ineffektivitet. McKenzie og Aitken (2012)
hevder at & utnytte eller utforske krever forskijellige ferdigheter, insentiver, belgnninger,
styringssystemer og prosesser. For ledelsen blir utfordringen a ikke sette seg fast i

implementeringen av disse motstridende kravene nar en bare kan administrere dem indirekte.

March (1991) papeker at ved a bruke ny teknologi kan det potensielt gi en hgyere verdi enn &
bruke den gamle. Men man ma da bruke tid pa a leere det, og bruke ressurser pa det. Selv om
man opplever at kunnskap kan gke ytelsen, er det ikke garanti for at dette gir et

konkurransefortrinn, men det kan styrke prosesser internt.

Skille mellom informasjon, kunnskap og kompetanse

Nonaka (1994) hevder et skille mellom informasjon og kunnskap er ngdvendig. Filstad
(2016) papeker det samme og hevder kunnskap ikke er det samme som informasjon eller data.
Gotvassli (2020) eksemplifiserer det pa fglgende mate: Data er tall. Disse tallene kan veere
informasjon hvis tallene blir gitt i en kontekst. Tall fremstilt pa en bussholdeplass, vil vare
informasjon i form av rutetider. Det er farst nar informasjonen blir prosessert av individet og
det skapes mening av den, basert pa tidligere erfaringer at kunnskap skapes. Filstad (2016)
presiserer at for a forsta hva kunnskap er, ma man forsta dens anvendelse i praksis. Kunnskap
er a ha viten om det som skal gjares i praksis, a vite hvordan er kompetanse. Med andre ord,
det & faktisk praktisere vil vaere kompetanse som er en sammensetning av kunnskap, evner,
ferdigheter og holdninger (Lai 2013).

2.3.2 Taus og eksplisitt kunnskap

Eksplisitt kunnskap

Eksplisitt kunnskap kan veare data som er tekniske eller akademiske, men det kan ogsa veere
formell informasjon som er nedskrevet i eksempelvis manualer. Pa engelsk vil det veere kjent
som know-what og know-why (Gotvassli 2020). Nonaka og Takeuchi (1995) papeker at
eksplisitt kunnskap vil veere enkelt a formidle og overfere til de som gnsker a ta i bruk
kunnskapen. De papeker ogsa at dette er kunnskap som kan behandles digitalt, fremlegges
elektronisk, lagres i databaser men ogsa deles via ord og uttrykk, tall eller manualer.

Gottschalk (2002) benytter begrepet “kodifisering” som er i hvilken grad kunnskapen er
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dokumentert eller uttrykt skriftlig pa tidspunktet for overfaring mellom to personer. Jo hgyere

grad av kodifisering, jo naermere er kunnskapen eksplisitt.

Taus kunnskap

Taus kunnskap er kunnskapen en besitter om hvordan lgse en arbeidsoppgave eller et
problem, hvor det er vanskelig a sette ord pa hvordan det gjgres. Gotvassli (2020) kaller taus
kunnskap know-how. Dette er et fenomen presentert av Polanyi (1966) hvor han har sett at
mennesker innehar spesifikk kunnskap som ofte “sitter i kroppen”. Eksempler pa dette vil da
kunne veere praktiske yrker hvor man benytter seg av hender som rgrlegger, snekker,
elektriker og lege. Newell mfl. (2002) illustrerer taus kunnskap gjennom et eksempel om
sykling. Veldig mange mennesker vet hvordan man sykler. Men a forklare og skrive ned
hvordan man sykler til andre kan fort bli utfordrende. Gottschalk (2002) beskriver taus

kunnskap som sveert personlig, vanskelig & formalisere og kommunisere til andre.

2.3.3 Kunnskapsutvikling

Den kunnskapsskapende bedriften - Samspillet mellom taus og eksplisitt kunnskap

Hvor den vestlige verden har belaget seg pa eksplisitt kunnskap gjennom “benchmarking” og
“best practices” for & styrke bedriften, hevder Nonaka og Takeuchi (1995) at Japanske
selskaper til motsetning har vektlagt den tause kunnskapen. Dette som bakenforliggende
dannet grunnlaget for deres modell “kunnskapsspiralen”. Modellen forklarer hvordan
kunnskap skapes og utvikles i en bedrift gjennom samspillet mellom taus- og eksplisitt
kunnskap. Gotvassli (2020) argumenterer for at modellen spesielt er rettet mot skapelsen av
kunnskap, delingen av den og hvordan kunnskapen kan operasjonaliseres og fare til nye
innovasjoner i organisasjonen. Nonaka og Takeuchi (1995) hevder kunnskap kan skapes

gjennom de fire prosessene sosialisering, eksternalisering, internalisering og kombinering.
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Figur 9 - Kunnskapsspiralen. Selvutviklet etter Nonaka og Takeuchi (1995)

Nonaka og Takeuchi (1995) hevder kunnskap gjennom sosialisering gar fra taus til taus.
Dette vil typisk veere nar mentor deler sin erfaring, hvorpa larling tilegner seg de samme
“mentale modellene” og tekniske ferdighetene som mentor besitter. Kunnskapen tilegnes
gjennom observasjon, imitasjon og praksis. Kunnskapsoverfgring gjennom sosialisering
innebzrer fa personer, og er begrenset nar det kommer til leering for organisasjonen som
helhet. Leerlingen sitter igjen med kunnskapen til mentoren, men noe systematisk innsikt i

feltet mottar ingen av partene (Nonaka 1994).

Eksternalisering er prosessen kunnskapen gar fra taus til eksplisitt og skjer typisk i
situasjoner hvor nye konsept skal utvikles, og utlgses ofte av dialog og refleksjon (Nonaka og
Takeuchi 1995). Nar leerlingen klarer & operasjonalisere grunnlaget for den tause kunnskapen
til faget, vil kunnskapen konverteres til eksplisitt. Dette vil i forlengelsen muliggjere
kunnskapsdeling til andre deler av organisasjonen (Nonaka 1994). Virkemidler for a overfare

taus til eksplisitt kunnskap kan vare metaforer, symboler, analogier og modeller.

Ved kombinering gar kunnskapen fra eksplisitt til eksplisitt. Individer pa arbeidsplassen kan
utveksle eksplisitt kunnskap gjennom mater, dokumenter eller andre kommunikasjonskanaler.
Denne kunnskapen kan konfigureres gjennom sortering, kombinering og kategorisering. |
forlengelsen kan dette kombinert danne grunnlag for ny kunnskap. Gotvassli (2020) peker pa

tradisjonell utdanning som et typisk eksempel hvor kombinering anvendes.

Ved internalisering gér kunnskapen fra eksplisitt til taus, og vil veere narliggende “learning

by doing”. Gotvassli (2020) kaller det “situasjoner der kunnskap som blir utviklet pa et
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tidspunkt, senere nedfeller seg som kunnskap som blir tatt for gitt”. Virkemidler for & gjare
eksplisitt kunnskap til taus er & gjore den verbal ved & innlemme den 1 “organisasjonsspraket”

eller visualisere den gjennom diagrammer og manualer.

Kunnskapsspiralen eksemplifiseres ved at en lerling tilegner seg kunnskaper i
sosialiseringsfasen gjennom observasjon av en kollega. I et nytt prosjekt ma lzerlingen
samarbeide med andre deler av organisasjonen. Denne tilegnede tause kunnskapen kan etter
hvert oversettes til de andre og gjares eksplisitt. Som falge av dette blir kunnskapen den nye
normen & jobbe etter i organisasjonen, og noe som en gang var taust, gjennomsyrer na
organisasjonens arbeidsmetoder. Senere dukker det opp eksisterende eksplisitt kunnskap som
utfordrer denne nye normen og kombinert blir det til en bedre lgsning enn normen. Noe av
kritikken mot kunnskapsspiralen til Nonaka og Takeuchi har vart rettet mot den manglende
nyanseringen av begrepet taus kunnskap. Gotvassli (2020) hevder modellen ikke tar hgyde for
at det kan finnes ulike former for taus kunnskap og hvilken former for taus kunnskap som kan

oversettes til eksplisitt.

2.3.4 Kunnskapsdeling

Man gnsker i organisasjoner at ledere og medarbeidere i starst mulig grad skal ha oppdatert
kunnskap og kompetanse. Kunnskapsdeling er tilgangen til hverandres kunnskap og
kompetanse gjennom kommunikasjon, refleksjon, samarbeid og felles praksis (Filstad 2016).
Filstad (2016) hevder kunnskapsdeling er forankret i sosial praksis og skjer i stor grad
uformelt pa arbeidsplassen. Forskning av Cabrera mfl. (2006) har vist at for a fa medarbeidere
til & ta initiativ og dele kunnskap, vil trygghet til egen kompetanse og en falelse av mestring
veere essensielle komponenter. @sterlund og Carlile (2005) understreker ogsa dette, og hevder
at kunnskapsdeling er inkorporert gjennom deltakelse i grupper og team, kollektivt og
organisatorisk. Kunnskapssynet belager seg pa et sosiokulturelt perspektiv og teoriene om

praksisfellesskapet vil sta sentralt i kunnskapsdeling (Gotvassli 2020).

Praksisfellesskapet - en viktig leeringsarena for sensemaking

Praksisfellesskap er en uformell gruppe som deler en felles interesse, problemer og den
samme entusiasmen for et tema, og som kollektivt utvikler kunnskap pa temaet gjennom
samhandling og praksis (Wenger, McDermott og Snyder 2002). | falge Wenger (1998) vil
praksisfellesskapet knyttes sammen av tre dimensjoner: Gjensidig engasjement blant
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deltakerne, felles aktiviteter og delt repertoar. Filstad (2016) hevder at som medlem av et
praksisfellesskap vil en kjenne pa en falelse av tilhgrighet og identifisering med de andre

gruppemedlemmene.

Kunnskapsspredning og kunnskapsdeling mellom ulike praksisfellesskap er ifglge Filstad
(2016) essensielt for innovasjon og kritisk for & implementere endring. Dette fordi de ligger
utenfor de formelle strukturene i en organisasjon og tuftes av spontanitet og frihet (Brown og
Duguid 2001). Et annet viktig punkt presisert av Wenger (1998), er at prosessen for tilegnelse
av kunnskap i et praksisfelleskap ikke kan designes, men fasiliteres. A tilrettelegge for
praksisfellesskap er noe Filstad (2016) anbefaler ledelsen a gjgre om en gnsker positive

effekter pa innovasjon.

Hvordan drive kunnskapsdeling?

For organisasjoner som gnsker a drive kunnskapsdeling kan det vaere en fordel & legge til rette
for det som Johannessen, Olsen og Stokvik (2013) kaller kreative energifelt. Mumford og
Licuanan (2004) definerer energifeltene som steder hvor det er mulig a stille spgrsmal til de
eksisterende strukturene, prosessene og metodene. Parallelt med dette er det ogsa mulig a
oppna intellektuell kreativitet, som kan styrke innovasjon. Johannessen, Olsen og Stokvik
(2013) hevder at ved a vektlegge konkurransefrie soner i energifeltene vil man styrke
spredning av informasjon uavhengig av funksjon og posisjon. Lynda Gratton (2007) hevder at
om man skal lykkes med kreative energifelt er det viktig at man er villig til & samarbeide,

fordi verdien ved disse type samarbeid er avhengige av forholdet mellom menneskene.
For & benytte seg av kreative energifelt i organisasjonen, er det viktig & ta i bruk et

rammeverk som skiller hva som skal gjeres pa individuelt-, gruppe- og organisasjonsniva.

Mauzy og Harriman (2003) presenterer da falgende modell:

26


https://www.zotero.org/google-docs/?Nz3Kpf
https://www.zotero.org/google-docs/?Nz3Kpf
https://www.zotero.org/google-docs/?oFAFov
https://www.zotero.org/google-docs/?oFAFov
https://www.zotero.org/google-docs/?4Vlh5o

Storrelser :
: Prinsipp Strategi
Nivi
Individ P1: Kreativitet er avhengig av det - Atferdsmessige endringer
noIvi organisatoniske klimact - “Communitics of purpose”
Geupne P2: Ledelsen ma fremme - Unikhet
PP systematisk Kreativitet - Systematisk handling
P P3: Organisasjonen som helhet mé Innovativt lederskan
Organisasjon opprettholde kreativitetstrykket o caeTsa

Figur 10 - Strategier for kreative energifelt. Selvutviklet etter Johannessen, Olsen og Storkvik (2014)

Ved et fokus pa individniva er prinsippet at kreativitet avhenger av det organisatoriske
klimaet. Dette betyr at strategien ma vare atferdsmessige endringer og “communities of
purpose”. Kanter (2006) definerer disse samfunnene som “alle handlinger i en organisasjon
skal ha sammenheng med hverandre, og pa denne maten jobber alle mot samme mal og i
felles retning” (Johannessen og Skalsvik 2013). Pa gruppeniva vil det vere viktig at ledelsen
fremmer systematiske aktiviteter gjennom a identifisere det unike og drive systematisk
handling. Det siste prinsippet vil veere pa organisasjonsniva hvor det er viktig at
organisasjonen som helhet opprettholder kreativitetstrykket gjennom et fokus pa innovativt
lederskap. Det viktigste nar en jobber med & danne kreative energifelt, er a ha en klar
forestilling om gnsket utfall. Videre ma det ogsa veere klare forventninger om resultater, for a

ha en tydelig retning (Johannessen, Olsen og Stokvik 2013).

Gratton (2007) vektlegger viktigheten av a ha forstaelse for at kreative energifelt automatisk
ofte danner seg i allerede eksisterende team, da disse har en tendens til & dele kunnskap med
hverandre. Men det er viktig a ha forstaelse for at dette ikke skjer i alle team, det man derimot
gnsker & oppna er at kunnskapen skal deles pa tvers av teamene. En mulig lgsning for a fa til
kunnskapsdeling pa tvers av team, er & finne mennesker som kjenner hverandre godt, men
som er plassert i ulike team eller har ulike funksjoner (Gratton 2007). For at ansatte skal
utvikle kreative energifelt, er det essensielt & desentralisere beslutningsstrukturen, eller
benytte seg av et farstelinjefokus. Dette inneberer at beslutninger tas av de som er i kontakt

med kundene, leverandgrene og andre interessenter (Johannessen, Olsen og Stokvik 2013).

Kunnskapsdelingens negative sider

Filstad (2016) papeker dersom man som medarbeidere ikke har lik forstaelse av hvordan en

oppgave skal utferes, kan man risikere at kunnskapsdelingen som skjer vil ende opp negativ.
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Man kan risikere at delingen ikke gir et gnskelig resultat, fordi det oppstar misforstaelser,
eller at man ikke tilegner seg gnskelig kompetanse. I noen tilfeller risikerer man ogsa at
delingen forer til at ansatte blir demotiverte, og man kan oppleve at “feil” kunnskap blir delt.
Som nevnt tidligere i oppgaven, ved taus kunnskap, er det ikke all kunnskap som er mulig &
dele fordi den ikke kan formaliseres (Gottschalk 2002).

Makt, politikk og kunnskapsskjuling

| Filstad (2016) fremkommer det ogsa problematikk rundt det a drive kunnskapsdeling, da det
fort kan oppsta interessekonflikter og posisjonering. Individer pa arbeidsplassen kan bevisst
velge & ikke dele kunnskap for a beholde status quo og ikke miste sin posisjon i
organisasjonen. Cerne mfl. (2014) kaller dette fenomenet for kunnskapsskjuling og Filstad
(2016) legger til at dette svekker tilgangen til andres kunnskap, noe som i forlengelsen vil

svekke utvikling av egen kunnskap.
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3. Metode

| dette kapittelet vil vi redegjere for oppgavens vitenskapsteoretiske utgangspunkt,
forskningsdesign og valg av metode. Videre vil vi beskrive var gjennomfgring av studien fra
utvalg til analyse. Avslutningsvis vil vi redegjare for hvordan vi har ivaretatt studiens kvalitet

0g videre presentere etiske betraktninger.

3.1 Metodiske valg

Innenfor samfunnsvitenskapelige studier gnsker man som forsker a delta, for & i stgrre grad
forsta og formidle noe tilbake til samfunnet. Man skiller pa kvantitativ og kvalitativ
tilneerming, hvor kvantitativ metode gnsker a telle fenomener mens kvalitativ metode gnsker
a gi fyldige beskrivelser (Johannessen, Tufte, og Christoffersen 2006). | kvalitative studier
baserer man forskningen pa a forsta og gnsker a skaffe tettere band til de man forsker pa, i

motsetning til kvantitative der man vil forklare sammenhenger (Tjora 2017).

Vi har valgt & benytte kvalitativ metode i var studie, da vi forsgker a fange opp meninger og
opplevelser som vanskelig lar seg male og tallfestes (Dalland 2017). Hensikten med studien
er & undersgke hvordan man leder en organisatorisk endring, og for a avdekke dette mener vi
en kvalitativ tilneerming er mest hensiktsmessig. Vi gnsker a danne tette band til informantene
gjennom dybdeintervjuer, for & kunne innhente og diskutere deres subjektive tanker og

opplevelser.

3.1.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt

Oppgavens epistemologi er forankret i konstruktivismen. Hvordan vi kan skaffe kunnskap om
verden og hva som er virkelighet, er derfor avhengig av menneskelig praksis. Med andre ord
vil virkeligheten bli konstruert i interaksjon mellom mennesker innenfor en sosial kontekst
(Crotty 1998). Vi er av den forstaelse at det hersker en stor grad av subjektivitet over
fenomenet vi studerer og legger derfor til grunn et sosialkonstruktivistisk syn. Det vil si at vi
tar avstand fra tanken om at samfunnet kan betraktes som en objektiv starrelse. Vi ser pa
virkeligheten som samfunnsskapt og at forskjellige mennesker kan ha fullstendig ulike

oppfatninger av det samme fenomenet (Tjora 2017).
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Vart epistemologiske utgangspunkt vil videre legge faringer for vart teoretiske perspektiv
som i stor grad vil belage seg pa en fortolkende og fenomenologisk tilnerming. Ifalge Tjora
(2017) er fenomenologien en filosofisk retning som ser pa hvordan fenomener fremtrer for
oss fra et farstepersonsperspektiv, og vil veere tett knyttet til bruken av dybdeintervjuer. |
denne studien vektlegger vi derfor i stor grad individets opplevelser og personlige erfaringer

til & svare pa var problemstilling.

3.1.2 Forskningsdesign

Var oppgave tilhgrer de eksplorative forskningsdesignene, naermere bestemt det Tjora (2017)
omtaler som casestudie. Askheim og Grenness (2008) hevder at ved a benytte seg av
casestudie kan vi ikke med sikkerhet vite hva vi kommer til a finne. Pa bakgrunn av dette er
vi innforstatt med at temaer av betydning ikke nevnt i teorikapittelet kan dukke opp
(Thagaard 2013). Casestudier kjennetegnes som et design som tar sikte pa a innhente mye
informasjon fra fa empiriske enheter (Askheim og Grenness 2008), i vart tilfelle én
organisasjon. Da den studerte organisasjonen nylig har gjennomfgrt en organisatorisk

endring, var de en hensiktsmessig case for denne oppgavens formal.

3.1.3 Metode

Med problemstillingen som et bakteppe fant vi dybdeintervjuer som den mest
hensiktsmessige metoden i denne studien, da vi gnsket informantenes egne opplevelser av
endringsprosessen. Problematikken som kan oppsta ved bruk av dybdeintervju kan, basert pa
studier gjort av Silverman (2020), vere at informantene ikke ngdvendigvis legger faktaene pa
bordet, som er viktig for a kunne forklare arsakssammenhenger. Det er ogsa en mulighet at de
ikke forteller om deres opplevelse av hendelser, men gir en mer indirekte forklaring av hva

som har skjedd, som vil vaere noe stridene med var fenomenologiske tilnerming.

Ved a benytte oss av en semistrukturert intervjuguide hadde vi vare predefinerte sparsmal
som innledet informanten pa et tema. Vi hadde da ogsa muligheten til a stille
oppfalgingssparsmal dersom det dukket om temaer og emner av interesse for oss. Det apnet
ogsa opp for at vi kunne sparre informantene om konkrete eksempler pa opplevelser,

erfaringer og falelser som vil vere adekvat til var fenomenologiske tilnaerming.
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3.2 Gjennomfaring av studien

3.2.1 Utnevnelse av case og informanter

Caset fikk vi utformet ved hjelp av administrerende direktar i CB, ved at han presenterte
bedriften. Her fikk vi innsyn i hvordan de har endret seg de siste arene og bakenforliggende
arsaker til endringene. Da caset i utgangspunktet var veldig stort, valgte vi a avgrense det slik

at vi fikk en mer konkret problemstilling.

Strategisk tilgjengelighetsutvalg

Da vi skulle rekruttere informantene ble vi invitert til “CB-dagene”, hvor vi gjennom en
presentasjon introduserte oss selv og prosjektet vart. Etter dette var det apent for frivillig
deltakelse i prosjektet. Vi hadde med samtykkeerklaeringen (vedlegg 1) som informantene
kunne lese og signere pa stedet om de gnsket det. VVare farste tanker etter presentasjonen var
at de ansatte virket engasjerte pa a delta i prosjektet, og det var faktisk seks informanter som

hadde meldt seg pa forskningsprosjektet innen endt dag.

Denne fremgangsmaten for utvelgelse er i trad med hva Thagaard (2013) omtaler som
strategisk tilgjengelighetsutvalg. Det er strategisk da informantene innenfor casen har de
relevante egenskapene for problemstillingen var, og fremgangsmaten for utvelgelse er basert
pa at de selv har sagt seg tilgjengelig. Problematikken som kan oppsta rundt en slik
utvelgelsesmetode, er tendensen til at slike utvalg i stor grad appellerer til personer som er

fortrolig med forskning. Dette kan fare til skjevheter i populasjonen vi gnsker a si noe om.

Hvor mange informanter?

Vi gnsket et sted mellom 10 og 15 informanter som Kvale og Brinkmann (2015) hevder er et
“vanlig” antall. Etter var mening var dette et hensiktsmessig antall informanter til var
undersgkelse basert pa tid og ressurser som er tilgjengelig for oss. Da for fa informanter ville
gitt oss et darlig grunnlag til & generalisere i bedriften, og for mange kunne gatt pa bekostning
av analysearbeidets kvalitet. Vi endte opp med totalt 12 informanter, fire ledere og atte
medarbeidere. Vi gnsket at de atte medarbeiderne var jevnt fordelt under de ulike lederne. Pa
den maten fikk vi dekket informasjonshehovet pa samtlige ledere og et mer helhetlig

perspektiv pa endringen sett fra avdelingenes gyne.
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3.2.2 Utforming av intervjuguide

Intervjuguiden ble utformet pa to ulike mater, hvor vi tilpasset sparsmalene til lederne
(vedlegg 2) og medarbeiderne (vedlegg 3). Pa denne maten fikk vi ledernes og ansattes syn
hver for seg, og en sammenligning vil bli enklere. Utgangspunktet i intervjuguidene var det
samme, med temaene endring, ledelse, kunnskap og struktur. For & ikke styre informanten
mot svar, benyttet vi apne og lite konkrete spgrsmal. Pa denne maten formidlet informantene
sine individuelle historier og opplevelser av endringsprosessen. Vi gnsket at informantene
skulle gi eksempler eller snakke dypere om tema som vi fant interessante. Pa denne maten
foler vi at var eksplorative og fenomenologiske tilneerming blir gjenspeilet i intervjuguiden.
For a ytterligere styrke intervjuguiden ble det gjennomfart et pilotintervju pa en medstudent.
Dette ble gjort for a fa innsikt i lengden pa intervjuet, samt en sjekk av at spgrsmalene ikke er

for spisset og ikke oppfattes som ledende.

3.2.3 Gjennomfare intervju

| utgangspunktet var vi forberedt pa at intervjuene matte gjennomfares digitalt gjennom
Teams. Det var derfor med stor forngyelse at administrerende direkter tillot oss a benytte
deres lokaler. Dette farte til at informantene satt i kjente og trygge omgivelser, noe vi syntes
gjenspeilet seg i intervjusituasjon da informantene vare fremsto som komfortable. Vi
gjennomfarte alle intervjuene fordelt pa fire dager, som var spredt over en uke. Mer ngyaktig
18 til 24.mars. Vi fikk tillatelse til & ta lydopptak av samtlige av vare informanter, noe som
eliminerte behovet for notater og med dette kunne vi fokusere fullt og helt pa informanten

under intervjuet.

Et mal vi hadde i intervjuet var a skape en tillitsfull og fortrolig atmosfere slik Thagaard
(2013) anbefaler. Derfor startet vi intervjuene med innledende prat slik at informantene lettere
apnet seg opp. Gjennom intervjuene hadde en av oss hovedansvaret for intervjuguiden, mens

den andre hadde kontroll pa at temaene i ordskyen var var dekket.
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Ledelse

Kommunikasjon Ordskyen, vist i figur 11, benyttet vi som hjelp til &

Tillit

Usildkerhet forsikre oss om at informantene hadde vart innom

Psykologisk trygghet Informasjon

relevante temaer som vi mener utgjorde vart

Autonomi

Kunnskap - taus, eksplisitt

Tilrettelegging

informasjonsbehov. Vi gnsket a splitte ansvaret

Motstand

Delingskultur Holdning mellom oss, da vi var av den forstaelse at
Runnskapsdeling Motivasion intervjusituasjonen ville oppleves mer som en
Samarbeid/team Besultninger .

T Urvikling samtale dersom begge tok del i prosessen.

Utnyttelse Skaping Underveis var det derfor apent for at begge kunne

Figur 11 - Ordsky stille sparsmal. Vi har ogsa i intervjusituasjonene

utfert det Thagaard (2013) kaller probing, som vil vare korte responser og anerkjennende
“nikk” for & vise interesse. Dette er noe som i stor grad har skjedd ubevisst fra var side, da vi

hadde en genuin interesse for hva informantene hadde 4 si.

Prosessen var utformet slik Tjora (2017) beskriver som fornuftig, ved at man starter med
innledende sparsmal for & varme opp informanten og fa praten i gang. Deretter beveget vi 0ss
inn pa de viktigste hovedsparsmalene som inneholder mer refleksjon rundt temaene vare

endring, ledelse, kunnskap og struktur.

Informantene gav uttrykk for at de trivdes med at begge stilte sparsmal til dem, og vi falte at
de svarte til oss begge. Vi opplevde i tillegg at vi som intervjuere over tid ble mer
komfortable i intervjusituasjonen og klarte derfor & lgsrive oss mer fra intervjuguiden og
fokusere mer pa informanten. Dette har fart til at intervjuguiden svinget mellom a bli tungt og

mindre benyttet.

3.2.4 Behandling og analysering av data

| denne delen av oppgaven var hensikten & finne essensen i intervjuene, redusere volumet pa
dataene og tilrettelegge for idegenerering pa bakgrunn av detaljer i empirien (Tjora 2017).
Derfor valgte vi a fordele empirien i kategorier som vi opplevde var hensiktsmessige for
denne studien. Kategoriene inneholdt empiri fra vare informanter, som vi sammenlignet og
innhentet resultater fra. Under falger en beskrivelse av var gjennomfgring fra fullfart intervju

til funn som skulle benyttes som empiri.
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Transkribering

Den 25.mars, dagen etter intervjuprosessen var gjennomfart, gikk vi i gang pa transkribering.
Vi transkriberte seks intervjuer hver og var ferdig med arbeidet 1.april. Et mal vi hadde med
transkriberingen var at det skulle gjennomfares Kkort tid etter intervjuprosessen. Dette har
bidratt til at var umiddelbare forstaelse er nedfelt og viktige momenter i intervjuet ikke ble
glemt, noe som ogsa kan bidra til & ivareta paliteligheten i transkripsjonene (Kvale og
Brinkmann 2015). Vi transkriberte intervjuene ordrett, og transkriberingen rommet totalt 145

A4 sider. Det var dermed et stort behov for & korte ned og trekke ut data.

i s g i
Ledelse (tirettelegging, kontroll, mak, coach, onboarding) Etter transkriberingen gikk vi i gang pa den

Deling (kunnskapsdeling, delingskultur)

omfattende analyseprosessen. Sammen fant

Psykologisk trygghet (illit, motstand, motivasjon, prove og feile, onboarding) | Vi SYV hovedkategorier, som vi fargekodet
og fylte ut med underkategorier. Vi endte

da opp med en oversikt som sa ut slik som

Figur 12 - Kategorier .
g 9 vist i figur 12.

For & komme frem til kategoriene og underkategoriene tok vi utgangspunkt i -

©¢' Digitaliserin
@?Autocodge - ANY: Corona
@' Autocode - ANY: Korona
@4'Autocode - ANY: Teams

det vi husket fra intervjuene, teori, samt det vi sa for oss var hensiktsmessig

til oppgaven var. Det mé ogsé nevnes at kategorien “pandemi” forst het @l Autocode - ANY: Hjemmekontor
@4'Autocode - ANY: Digitalisering
“digitalisering”. Da vi begynte pa arbeidet med & skrive ut funn og ey ol
- - . . S " . . @4/ Autocode - ANY: skape
diskusjon, fant vi det mer hensiktsmessig a kalle denne “pandemi”. Da vi @ Autocode - ANY: utnyt
@' Autocode - ANY: kunnskapsdeling
jobbet med kategoriene gnsket vi ogsa & ta hensyn til hva som passet o ———

@¢' Autocode - ANY: Kunnskap
@g'Taus og eksplisitt

sammen under samme kategori, og pa denne maten gjare det mer oversiktlig coesyoiogik ryaghe:

@4 Autocode - ANY: motstand
for var egen del da vi kom til diskusjon. e e
©g'Autocode - ANY: prave og feile
@' Autocode - ANY: onboard
@4 Autocode - ANY: laer
@' Autocode - ANY: Trygghet
Vi benyttet oss av programmet Maxqda for a finne igjen ngkkelord i By, moeoimsomition
e ommunikasjon
transkriberingen var. Ngkkelordene var med utgangspunkt i kategoriene som . aes o mom
. L. . @4 Deling
er vist over i figur 12. Programmet markerte steder i teksten hvor ordene ble cauocode -ave deing kit kunnstapsding
Co'Ledelse
@' Autocode - ANY: tilrettelegg
@4 Autocode - ANY: kontroll
o o . o ; @' Autocode - ANY: makt
hvordan oversikten av sgkeord sa ut nar vi hadde sgkt pa ngkkelordene. Vi (@ Autocode - ANY: coach

@4 Autocode - ANY: onboarding
startet med koding 4.april, og var ferdige 27.april. Etter endt koding hadde vi e Avvie
Figur 13 - Maxqda koding

nevnt som gjorde jobben med a kode funn mer effektiv. Figur 13 viser

gatt fra 145 sider med transkribering til 71 sider med kodet og kategorisert
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data, som var utformet slik som vist i figur 14 under. VVare notater over transkribering

inneholdt ogsa informasjon om det var leder eller medarbeider som hadde uttrykt sitatet, samt

nar i rekken vi intervjuet dem. Men dette har vi fjernet i figur 14 for a opprettholde

anonymiteten til informantene. “Kategori” representerte hvor i hovedkategoriene vi mener

sitatet passer inn. Vi tok ogsd med “forstéelse” hvor vi kunne skrive litt om vére tolkninger,

som da kunne benyttes i diskusjonsdelen.

Kategori Sitat Forstaelse
Nettverk Men n& nar man er i nettverk sé foler jeg Kan sitt eget nettverk, ikke s& mye om
veldig at jeg kan mitt nettverk. Men jeg vet de andre. De andre nettverkens
ikke s& veldig mye om de andre (.. forklarer, men far ikke den
dybdeforstaelsen av hva de driver med
Ledelse Jeg vil ofte beskrive meg selv som mer Jobber pa gulvet sammen med de

kapteinen pa banen, enn treneren pa
sidelinjen.

andre

Deling av kunnskap og
informasjon

Jeg tror egentlig det kunne veert litt bedre
En ting er kunnskap, men noe annet er hva
som skjer. () Men pa tvers sa tror jeg vi
kunne veert mye bedre. (..). Men vet resten
hva de arbeider med egentlig?

Savner at man blir bedre pa a skryte av
seq selv, samtidig som man informerer
om hva man har gjort. Informant driver
kunnskapsdeling i avdeling/nettverk.
Tror det kunne veert noe bedre
kunnskapsdeling pa tvers av nettverk.

Prove og feile

Jeg har sagt mange ganger at vi ma ikke
glemme at det er pa en méate feil man lasrer
av, og det er ogsa i team, i rom og
samhandling, man kommer ikke videre hvis
alle er enige. Det er innmari viklig a vasre
uenig, 4 kunne vaere uenig, og kunne se ting
fra ulike vinkler. Sann at vi kan enes om hvor
vi skal

Informant peker pa viktigheten av a
vaere uenig | ting, flere perspektiver for
4 gi retning

Savn | prosessen, hjipmmekontor,
ledelse

A vaare pa kontoret & mote folk *ler. Bli
bedre kjent med folk, fordi jeg startet jo pa
hjemmekontor liksom. Det er jo krevende &
liksom bli kjent med folk pa Teams, det er jo
en rar sefting. Men bra oppfelging av
ledelsen. Har blitt veldig godt kjent med de
kollegaene jeg har blitt kjent med

Ble bra nok tilrettelagt, er gjort ting for &
fa informant inn i miljeet, men det &
skulle starte pa hjemmekontor er
vanskelig

Ble kjent med kellegaer gjennom eget
initiativ

Figur 14 — Sitater og fortolkning

Vi hadde lagt ned mye arbeid til na i
prosessen, men vi fglte oss ikke helt ferdig. Vi
hadde lovet vare informanter fullstendig
anonymitet, ogsa internt, som ville si vi matte
gjennom en siste runde med behandling av
data. 28.april satte vi i gang med a
sammenfatte resultatene, og danne de endelige
funnene. Denne delen av prosessen handlet om
a gjennomga all kodingen fra figur 14, og
samle sammen punkter. Vi gnsket &
sammenfatte hvilke opplevelser som var

gjengangere for medarbeidere, ledelsen og pa

tvers av stillinger. Denne sammenslaingen gjorde at vi den 5.mai satt igjen med 14 sider med

funn som skulle brukes videre til diskusjon. For a opprettholde full anonymitet har vi benyttet

egne sitater gjennom diskusjonen, for a dekke det helhetlige bildet. Hvordan sluttproduktet

vart da sa ut er fremstilt i figur 15.

Figur 15 - Hovedfunn
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3.3 Studiens kvalitet

3.3.1 Palitelighet

Palitelighet eller reliabilitet i forskning star sentralt og sier noe om hvorvidt arbeidet vi har
presentert er til & stole pa (Dalland 2017). Et viktig punkt for & kunne pavise palitelighet
under forskning er repliserbarhet. Spersmalet “om en annen forsker anvendte de samme
metodene, ville man kommet frem til de samme resultatene?”” ma stilles (Thagaard 2013).
Dette er problematisk i kvalitativ metode da det er vi selv som er instrumentet. Var
semistrukturerte intervjuguide vil bety at intervjuet kan ta mange retninger, og derav svekke
studiens repliserbarhet. For kvalitativ forskning hevder Thagaard (2013) at man derfor ma
argumentere for reliabilitet ved a redegjere for hvordan vare funn har utviklet seg gjennom
prosessen, og veere sa konkret og spesifikk i rapporteringen av hvordan innsamling og analyse
av data har foregatt. Dette faler vi er godt dokumentert og redegjort for i “Gjennomferingen
av studien”. Da bruk av sitater er begrenset i denne studien, har vi i funn og diskusjon

vektlagt a papeke om det er leder, medarbeider eller vare meninger som diskuteres.

3.3.2 Gyldighet

Gyldigheten vil knyttes til sparsmalet “i hvor stor grad vil svarene vi finner i studien faktisk
veere svar pa det spgrsmalet vi stiller?” (Tjora 2017). Gyldighet kan styrkes ved a tydeliggjere
hvordan forskningen praktiseres ut fra spgrsmalene vi stiller, og hvordan de igjen er blitt
utformet fra temaer vi vil utforske og etablere kunnskap om (Tjora 2017). For a sikre
gyldigheten er det sentralt at forskeren har et kritisk blikk pa sin egen tolkning og sin egen
prosess (Thagaard 2013). For 4 ivareta studiens gyldighet har vi derfor kontinuerlig jobbet
etter at vi begge skal gjennomga empirien med et kritisk blikk, for a sikre felles tolkninger og
forstaelser. Under transkribering, om det dukket opp setninger en av oss ikke klarte a tolke,
ble det gjennomgatt sammen. Kodingen ble gjennomfart hver for oss, og sluttproduktet er
sammensatt av begge. Dette faler vi har tilfgrt oppgaven nyansering da vare tolkninger er en

sammensetning av begges perspektiver.

3.3.3 Overfarbarhet

Med overfgrbarhet menes studiens relevans i forhold til andre sammenhenger (Thagaard

2013). Denne studien er en casestudie og vil pa bakgrunn av dette ha en begrenset
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overfgrbarhet til andre sammenhenger. Dette sagt er ikke generalisering hovedhensikten med
denne studien. Denne studien skal hovedsakelig belyse “hvordan lede en organisatorisk
endring” i var casebedrift, ved a se pa hvordan endringsprosessen har foregatt gjennom
opplevelser fra bade ledelsen og medarbeidere. Vi haper dog studien har overfgringsverdi til
andre virksomheter i Norge som befinner seg i samme situasjon. Det vil vaere opp til leser &
vurdere hvor relevant oppgavens funn, implikasjoner og konklusjoner er til egen kontekst.
Studiens funn og konklusjoner kan vare overfgrbar til andre mellomstore bedrifter som

gjennomfarer strukturelle organisatoriske endringer.

3.3.4 Etiske betraktninger

Innen kvalitativ forskning er det en stagrre narhet til det som studeres, som gjgr at vi som
forskere har et stort ansvar nar det kommer til etikk. I vart tilfelle, med en mindre bedrift som
case, hevder Tjora (2017) at det naermest vil vaere umulig a garantere anonymitet. Prinsippet
om at informant ikke skal komme til skade av denne studien har derfor hatt overveiende
betydning i arbeidet. For a ivareta konfidensialitet har vi valgt a ikke benytte direkte sitat
samt anonymisert navn, stilling og ansvarsomrade i diskusjonsdelen. Fullstendig anonymitet
var noe vi lovet samtlige av vare informanter, og vi tror at dette lgftet kan bidratt til mer

dpenhet i intervjusituasjonen og vi har fatt sterre tilgang pa erfaringer informantene sitter pa.

Vi har gjort oss godt kjent med retningslinjer for personvern fra NSD, da vart prosjekt var
meldepliktig. Prosjektet ble godkjent av NSD den 03.03.2022 (vedlegg 4). Gjennom
samtykkeerklaring opplyste vi vare informanter om studiens formal og generell informasjon
om hvordan intervjuet vil forega. Deres rettigheter og hva frivillige deltakelse innebeerer. Her
ble de ogsa informert om behandling av personopplysninger og hvordan vi tenke & presentere
data. Lydopptak av vare informanter ble lastet opp i SharePoint bak to-trinns autentisering

innlogging og slettet da intervjuene var ferdig transkribert.
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4. Funn og diskusjon

| dette kapittelet presenterer vi funn fra analysen og diskuterer det ved bruk av teori.
Diskusjonen vil ta utgangspunkt i vare forskningssparsmal. Vi har valgt a integrere funn og
diskusjon i et og samme kapittel av rent praktiske arsaker, da vi unngar & gjenta oss selv for
mye i oppgaven. Far vi gar i gang pa diskusjon gnsker vi & paminne leser studiens

problemstilling og forskningssparsmal.

Hvordan lede en organisatorisk endring?
F1 Hvordan lede og implementere strukturelle og organisatoriske endringer
F2 Hvordan ledelsen og medarbeidere pavirker kunnskapsutvikling, deling og

utnyttelse av kunnskap i en organisatorisk endring

Innledningsvis i diskusjonen, vil vi ta for oss F1. Her diskuterer vi utfordringer ved
implementeringen av nettverk i lys av vart teoretiske grunnlag. Videre i diskusjonen vil vi
belyse F2, som tar for seg hvordan samspillet mellom ledelsen og medarbeidere har fungert
med tanke pa kunnskapsutnyttelse, -deling og -utvikling for a styrke sin innovasjonsevne etter
innfagringen av nettverk. Vi ser ogsa for oss at det kan bli utfordrende for leser a forsta hva vi
snakker om i diskusjonen nar det kommer til avdeling og nettverk. For a tydeliggjare hva vi

mener henter vi ned organisasjonskartet til CB for a fremstille det visuelt.

| NETTVERK

Nettverk 1 Nettverk 2 Nettverk 3 Nettverk 4

Salg og marked [

vV

v \% v V

Figur 1 - Organisasjonskart CB

Nar vi i diskusjonen snakker om “i avdeling” eller “pa tvers av nettverk” mener vi de bla
pilene i modellen. Nar vi snakker om “i nettverk” eller “pa tvers av avdeling” sikter vi til de

oransje pilene.
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F1 - Hvordan lede og implementere strukturelle og organisatoriske
endringer

Innledningsvis i denne delen av diskusjonen vil vi presentere ledergruppen og deres rolle
under endringsprosessen. Videre tar vi for oss implementeringen av nettverk og medfaglgende
utfordringer. Under diskusjonen av nettverk vil vi ogsa presentere utfordringer ledelsen har
mgtt pa, og hvordan pandemien har pavirket endringen. Avslutningsvis tar vi for oss

nedbemanningen, og hvordan opplevelsen av denne har veert.

4.1.1 Ledergruppen

Vi tolker ledergruppen som en sammensetning av et mangfold av personligheter. Noen
oppleves for oss som visjonare og filosofiske, mens andre mer jordnere. Vi har inntrykk av
at det er store forskjeller i hvordan de kommuniserer, noe som ogsa er papekt av
medarbeiderne. Medarbeiderne beskriver ledelsen som en gruppe som vil organisasjonen vel
ved a fremsta som rollemodeller, og motiverer dem i hverdagen (Glasg og Thompson 2016).
Ledelsen selv sier de fremstar imgtekommende, lyttende, stgttende, og malrettet pa at deres
ansatte skal fale trygghet til dem. Det drives med andre ord hgy grad av personorientert
ledelse i CB (Bang og Midelfart 2018; Rgvik 2007). Ledelsen gnsker & vere relevant, synlige
0g gode sparringspartnere og medarbeiderne er enige i at dette er aspekter som ledergruppen
handterer bra. Lederne forsgker & ha en coachende tilnerming til sine medarbeidere. Denne
tilneermingen vil vaere adekvat med Newell mfl. (2002) sine meninger om hvordan man som

leder skal veere en tilrettelegger for kunnskapsarbeidere.

Ledergruppen selv sier de har en innstilling som lyder “Det gdr bra, du kan gjore det enda
bedre neste gang”. Dette har ogsa medarbeiderne en forstaelse av, da de fgler pa en stor
aksept for & prgve og feile, slik ogsa Edmondson (2019) og Karp (2014) poengterer er viktig
for & fremme trygghet og mestring. Ledelsen gnsker at deres ansatte skal prgve og feile,

samtidig som de fokuserer pa at det medarbeiderne gjer skal “gi noe tilbake til bedriften.

For a gi tilbake til bedriften kan en rekruttere til ledelsen internt. En leder poengterte at det er
positivt at en av lederne kommer fra egne rekker. Denne lederen vil da ha en annerledes
forstaelse av bedriften som helhet, sammenlignet med de andre lederne. Dette kan indikere at

det er et sgkelys pa & bevare noe fra det gamle, som vil vare nzrliggende det Rydland (2017)
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kaller markedsbeskytter. Ved a ha en leder som har kjennskap til historien og menneskene i
virksomheten, antar vi at man vil oppleve at dette fokuset ogsa flyttes over til dagens
kunderelasjoner slik at daglig drift blir ivaretatt gjennom endringen. Det har ogsa blitt papekt
fra medarbeiderne at de satte pris pa at det har kommet inn “nytt blod” i ledergruppen. Pa
denne maten far man potensielt et kompromiss mellom det nye og det gamle, og et mangfold i
ledergruppen. Vi er av den forstaelse at administrerende direkter er bevisst pa de ulike
rolleprofilene (Rydland 2017) og har jobbet for en balansert sammensetning av roller i
ledergruppen (Bang og Midelfart 2018). Gjennom et slikt fokus oppnar man potensielt en
balanse mellom daglig drift og utforskning (March 1991).

Ledergruppens rolle under endringsprosessen

Medarbeiderne gir uttrykk for at de er forngyde med hvordan ledelsen fremstar og sier de
generelt kommuniserer bra med dem i hverdagen. Dette sagt er det tilfeller under
endringsprosessen hvor medarbeiderne uttrykker at det ble underprestert pa enkelte
tilbakemeldinger og tydelighet i kommunikasjonen. Ledelsen selv hevder at de gjennom
endringsprosessen viste retning til sine medarbeidere ved & hjelpe dem sa langt det lot seg
gjere. Dette omhandlet blant annet & vaere sparringspartner, uten a gi for mye informasjon om
den potensielle nedbemanningen. For oss viser dette at lederne gnsker det beste for deres
ansatte, og prgver a unnga og skape ungdvendig friksjon. Til tross for at ledelsen driver
informasjonsdeling, er det tydelig at medarbeiderne ikke alltid opplever dette informerende
nok. Medarbeiderne gir uttrykk for at de til tider opplever en utydelig og for lite konkret
informasjonsflyt. Dette kan kobles til ledergruppens usikkerhet og splid i om deres
tilbakemeldinger til hverandre er konkrete nok, og om dette kanskje kan smitte over pa

medarbeiderne.

4.1.2 Nettverk som ny organisasjonsstruktur

Like far pandemien inntraff startet CB med endringsprosessen og store deler av den har
foregatt digitalt parallelt med nedstengingen av Norge. Vi er av den forstaelse at endringen
kan tolkes som en episodisk endring med en omstrukturering, hvor de har omstilt hele
bedriften (Karp 2014). Det har veert en inngripende, definert prosess og som falge er
dypstrukturen i sterre grad bergrt. Formalet med nettverksorganiseringen er & myndiggjare
medarbeiderne slik at de oppnar et farstelinjefokus i bedriften. Da kan oppdukkende

problemstillinger tas pa laveste niva, kunnskapsdeling i bedriften vil gke, som igjen vil styrke
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innovasjonsevnen papeker ledelsen. Dette samsvarer med litteraturen (Johannessen, Olsen, og
Stokvik 2013; Gratton 2007; Mumford og Licuanan 2004). Ledelsen har ogsa et gnske om &
invitere partnere til & ta starre del i nettverkene. Vi har en forstaelse av at de har som mal &
oppna 50/50 eierskap i flere nettverk enn det ene nettverket hvor dette allerede eksisterer. Fra
var analyse er det tydelig at de ansatte er positive til innfgringen av nettverk. Dette sagt er det

en stor enighet om at de fortsatt har et stykke a ga.

Utfordringer som har oppstatt ved innfaring av nettverk

Funn antyder at medarbeiderne opplever myndiggjaringen overveldende. De beskriver seg
selv som “sma tannhjul som surrer litt hver for seg, og som mad samles for et storre moment”.
Eller som Hennestad og Revang (2017) ville sagt det, de er i endringsrommet hvor det nye
ikke har vunnet helt frem og det gamle ikke helt har sluppet taket. Medarbeiderne etterspar en
bedre dynamikk i de nylig implementerte nettverkene, da dette ikke oppleves faller noen
tilbake til det gamle avdelingsfokuset. Ledelsen drives av a se frem i tiden pa det store bildet,
men lykkes ikke med & fa de ansatte med pa samme tankegang. Noen ledere tror de som
ledergruppe ikke har veert helt samstemte om hva endringen skulle fgre frem til, som kan ha
bidratt til styrke den uklare retningen som medarbeiderne sier de fgler pd. Mangel pa retning
hos medarbeiderne, kan ha fert til motstand i form av misforstaelser, mangel pa tillit eller
frykt for det ukjente (Kotter og Schlesinger 2008; Jacobsen 2012). Pandemi og hjemmekontor
har ogsa preget implementeringen av nettverk, og vi opplever at medarbeiderne i en allerede

kaotisk situasjon uttrykte usikkerhet.

Myndiggjering og uklar retning

Etter implementeringen av nettverk gir medarbeiderne uttrykk for at de savner en tydeligere
og klarere retning pa tvers av avdelinger nar det kommer til malsetting. Medarbeiderne
opplever at det er flere modeller & forholde seg til slik de jobber na, og noen er usikre pa
handlingsrommet, mandatet og rammene sine. Mange medarbeidere er vant til at lederen gir
dem oppgaver, og opplever at det kan veare utfordrende a ta ansvar selv. @nsket deres er med
andre ord mer styring av oppgaver og beskrivelse av retning i nettverkene. Men dette ansvaret
for retning og mal er blitt delegert til nettverkene, ifglge ledelsen. Pa denne maten ma de
jobbe pa tvers av de gamle avdelingene og bli kjent i det nye nettverket, i tillegg til partnere.

Ledergruppen fremstar som klar over problematikken, og jobber stadig med a fa nettverket til

41


https://www.zotero.org/google-docs/?xgSiGN
https://www.zotero.org/google-docs/?xgSiGN

a fungere. Karp (2014) papeker viktigheten av a tydeliggjere roller og ansvar i organisasjoner

som belager seg pa ansvarliggjering og myndiggjaring.

OKR malstyring

For & tydeliggjere retning har lederne innfart OKR malstyring. Vi er av den forstaelse at
malstyringen tolkes forskjellig blant medarbeidere og ledere, da noen ser pa OKR som
konkrete mal som skal nas, ser andre pa det som punkter for veiledning. Potensielt ser vi at
dette kan utvikle seg til & bli et forstyrrende element for bedriftens utvikling og vei videre.
Det kan da diskuteres om lederne har vart tydelige nok pa innfgringen. Hvor teorien sier at
OKR er en metode for a fa hele bedriften til a sette sgkelys pa den samme problematikken
(Doerr 2018), har CB oppnadd motsatt effekt og det er na et uklart styringsverktgy for noen
medarbeidere. Ledelsens gnske var at OKR skal oppleves som ufarlige tiltak. Dessverre er
ikke alle medarbeidere like begeistret for malstyringen, og det er noen som fortsatt ikke
forstar hvordan OKR fungerer i praksis eller unngar a benytte seg av det. Medarbeiderne har
med andre ord ikke sett behovet og konstruert en mening om implementeringen av OKR, som
er pekt pa i litteraturen som en viktig lederoppgave gjennom sensegiving i endringsprosesser
(Hope 2010; Balogun og Johnson 2004).

Ledelsens resultatansvar - et forstyrrende element?

Noen av lederne faler de burde ha mer a si nar det kommer til malsetting i nettverk. Per dags
dato settes KR (Key Results) i de myndiggjorte nettverkene, samtidig som medarbeiderne ma
forholde seg til resultatansvaret gitt av leder i sin respektive avdeling. Slik vi tolker dette, kan
resultatansvaret fare til usikkerhet i nettverkene, da dette vil veere med pa & gi medarbeiderne
flere modeller & forholde seg til. Det kan for oss tyde pa at ledergruppen muligens ikke har
veert samstemte om hva innferingen av nettverk skulle fare frem til. Da noen ledere mener de
burde ha mer og si i nettverk, tror vi at ledelsen ikke har avklart hvor linjene mellom
resultatansvar i avdeling, og innflytelse pa nettverk skal veere. Vi opplever ledergruppen som
splittet i skjeeringspunktet mellom avdeling og nettverk. Dette er noe som kan ha skapt
forvirring blant medarbeiderne, da de i nettverk har tre avdelingsledere a ta hensyn til, og kan
oppleve sprikende retningslinjer. Et klart definert formal i ledergruppen (Bang og Midelfart
2018) og formidling av endringens hensikt (Stensaker og Haueng 2019; Kotter 1995) er pekt
pa som essensielt innenfor endringslitteraturen. En ikke samstemt ledelse vil ikke bidra til en

klarere retning, slik medarbeiderne har uttrykt at de gnsker.
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Vi opplever at ledelsen har en manglende meningsforstaelse (Hope 2010) for hvordan de skal
jobbe i nettverket. Etter var innledende samtale med administrerende direkter var vi av den
forstaelse at ledergruppen skulle fungere som coacher i nettverket. Derfor er det noe
urovekkende at ingen av lederne snakket om deres rolle i nettverket under intervjuene, og det
kan virke som de hovedsakelig fokuserer pa hvordan de jobber med sin avdeling pa tvers av
nettverkene. Vi antar at avdelingsfokuset kan forklares ved at de star fast i endringsrommet
og slik inndelingen var for. En avklaring pa hvor hovedaktiviteten skal ligge ville lgst mye av
denne problematikken, papeker den ene lederen, som ogsa erkjenner at de vier mer tid til
avdeling. |1 og med at ledelsen fortsatt sitter pa et resultatansvar og kontroll pa
ressursfordeling, vil det veere naturlig for mellomlederne & vektlegge og prioritere avdeling
kontra nettverk. Resultatansvaret vil potensielt fare med seg et behov for makt, som er

stridende med nettverksfilosofien.

Maktfordeling i nettverket - en svekkelse av lederne

Ledelsen har hatt en form for posisjonsmakt (Karp 2014). Desentralisering av makt, har
kanskje ikke falt like godt i smak hos alle i ledergruppen og kan oppleves som en
innskrenkning av ledelsens handlingsrom (Espedal 2009). Medarbeiderne sitter ogsa med en
folelse av at de ikke helt vet hvem som skal bestemme. Det kan for oss virke som at
overgangen til nettverk og desentralisering av ledelse har tilfart et ambivalent forhold til

hvordan fordelingen av makt fungerer i praksis.

Det er naturlig a tenke seg til at man som leder gnsker a ha kontroll og ansvar, man har jo en
stillingstittel som er hgyere enn medarbeiderne, og sitter i en posisjon med en form for makt
(Yukl 1989). Av var empiri fremstar ikke ledelsen omforent i hvilken grad styring og ledelse
skal vektlegges. Lederne selv sier de gir retning til medarbeiderne til en viss grad, men faler

det hovedsakelig er videreformidling av den overordnede malsettingen.

Den ene avdelingen har ekologisk fremstétt som “nettverksledere” og tar naturlig ansvar.
Dette blir papekt av dem selv, og kommer til syne i deres engasjement for denne studien.
Noen mennesker tar naturlig mer plass enn andre, men i CB sitt tilfelle blir dette hemmende
pa nettverkene de prgver a implementere. Det vil bidra til at autoriteten fordeles feil og blir

utydelig. Denne uklare autoriteten vil som Jacobsen og Thorsvik (2021) papeker skape
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usikkerhet og frustrasjon blant de andre medarbeiderne. Den uklare autoriteten er noe som

ikke skulle oppstatt, da hensikten med nettverk er & fordele makten utover i organisasjonen.

Pandemiens pavirkning pa innfgringen av nettverk

Nar pandemien inntraff matte CB som de fleste bedrifter tilpasse hverdagen med
tilrettelegging av bade hjemmekontor og Teams. Ledere og medarbeidere er enige om at
nedstengingen var en stor pakjenning og papeker hvor utfordrende det har veert med
svingninger mellom et dpent og lukket samfunn. Til tross for utfordringene er medarbeiderne

forngyd med hvordan ledelsen handterte oppdukkende problemstillinger.

Fra empirien har vi sett at man mister mye av det uformelle pa kontoret ved a sitte pa
hjemmekontor og mater pa Teams oppleves for hele bedriften som “veldig agenda styrt”.
Som et forsgk pa a ivareta det uformelle under nedstengingen tilrettela ledelsen for digital
morgenkaffe hvor hele organisasjonen kunne delta. Slik vi tolker empirien var medarbeiderne
takknemlige for tilretteleggingen, men viste i praksis lite engasjement rundt disse. At
medarbeiderne i mindre grad har hatt tilgang til det fysiske kontoret, de uformelle
mgtearenaene og “sladderen ved kaffemaskinen”, tror vi kan ha svekket en felles
meningskonstruksjon i retning av en foretrukket organisatorisk virkelighet (Gioia og
Chittipeddi 1991). Pandemien og nedstengingen har begrenset tilgangen til hverandre fysisk.
Vi tror dette kan ha hemmet ledelsens utevelse av sensegiving, og i forlengelsen
medarbeidernes meningsdannelse av implementeringen av nettverk. Sensemaking omtales av
Balogun og Johnson (2004) som en sosial prosess og medarbeiderne konstruerer meninger
ledelsen endringsinitiativ gjennom historier, rykter, vitser, samtaler og diskusjoner. For
ledelsen og medarbeiderne oppleves det lettere a forstd hverandre nar man kan “se hverandre
i oynene”, og samtlige hevder samarbeidet pavirkes negativt. Det kan derfor se ut til at
kommunikasjon og forstaelsen av kollegaers oppgaver har begrenset seg under pandemien

ved at man ikke har tilgang til den hurtige avklaringen pa oppdukkende spgrsmal.

4.1.3 Nedbemanning

| forkant av nedbemanningen fikk samtlige medarbeidere beskjed om & ikke bekymre seg, og
de ble beroliget med at det ikke kom til & bli utfallet. Da nedbemanningen ble en realitet var

responsen ganske ulik. Noen fikk sjokk fordi de hadde fatt beskjed om & ta det med ro. Andre
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ble “litt tatt pa sengen ” da flere var pa hjemmekontor pa denne tiden. Samtidig synes andre
at det var rart at noen reagerte sa sterkt, da tallene var ganske tydelige. Noen medarbeidere

hevder til og med det var rart at ledelsen ikke handlet tidligere.

Medarbeidernes og ledelsens opplevelser

De fleste opplevde nedbemanningen ryddig, og ser ikke andre mater det kunne blitt gjort pa.
En gjenganger fra empirien, nevnt av bade medarbeidere og ledelsen, var hvordan en
medarbeider med lang fartstid i bedriften var en av de som matte ga. Dette ble veldig tydelig
for oss at er et sart punkt for flere. Det farte ogsa til at noen medarbeidere falte pa en frykt og
usikkerhet i ettertid, da de er redde for at fremtiden kan bringe samme utfall for dem. Noen av
medarbeiderne falte at nedbemanningen hemmet produktiviteten til andre, og tanken pa a
“gjore det lille ekstra” forsvant. Dette tolker vi som en frakopling fra organisasjonen, slik
McKenzie og Aitken (2012) snakker om kan oppsta. Dette kan for oss indikere at ledelsen ma
fokusere pa informasjonsflyt, og i stgrre grad involvere medarbeiderne. Pa den maten slipper
ledelsen at en avgjerelse kommer bratt pa noen medarbeidere, og potensielt unngar sterke

reaksjoner.

Karp (2014) hevder at medbestemmelse og involvering er viktig under endringsprosesser.
Derfor er det problematisk at noen av medarbeiderne har savet dette. Noen medarbeidere har
uttrykket et gnske om 4 ta del i diskusjoner ved & komme med sine innspill i prosessen.
Dersom endringen ble utfart mer inkrementelt ville det potensielt vert lettere & inkludere
medarbeidere slik Karp (2014) hevder er viktig i en norsk kontekst. Alt tatt i betraktning ser
mange medarbeidere viktigheten av nedbemanningen, men etterlyser at det trengs en tydelig
plan fremover for & unnga at det skal gjenta seg. Lederne uttrykker ogsa at de gnsker & unnga
en ny nedbemanning. De er bevisst pa at nedbemanning skaper mye friksjon og usikkerhet i
organisasjonen. Malet deres fremover vil derfor veere a holde usikkerheten nede, og veere en

stattespiller for medarbeiderne som opplever bekymring.

Nye roller som fglge av nedbemanning

Som falge av nedbemanningen har det oppstatt nye roller og oppgaver har blitt “smurt litt ut
over”. Dette oppleves ganske bittert blant medarbeiderne, og kan ha fert til motstand og
ekstraarbeid (Jacobsen 2012). Noen har fatt tilbake oppgaver som de ikke har hatt over en

lengre periode, og setter seg na pa bakbena med en innstilling som lyder “jeg gjorde ikke det
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for endringen . Dette har ogsa fart til usikkerheter i hvem som skal gjgre hva. Vi tolker
denne type reaksjoner som en BOHICA (Stensaker og Haugeng 2019), hvor medarbeiderne
haper pa at de til slutt unngar & endre seg. Dette knytter vi til manglende sensemaking av
medarbeiderne, som ledelsen kunne prgvd a gi gjennom medbestemmelse og

forhandlingsmuligheter (Kotter og Schlesinger 2008).

F2 - Hvordan ledelsen og medarbeidere pavirker kunnskapsutvikling,
deling og utnyttelse av kunnskap i en organisatorisk endring

Vi gnsker i denne delen av diskusjonen a belyse hvordan samspillet mellom ledelsen og
medarbeidere har fungert i forhold til kunnskapsutnyttelse, utvikling og deling i
endringsprosessen. Vi tar for oss hvordan ledelsen benytter eksisterende kunnskap, og
tilrettelegger for at denne kan deles og utvikles blant ansatte, og hvordan medarbeiderne

driver selvstendig kunnskapsutvikling.

4.2.1 Kunnskapsutnyttelse og kunnskapsdeling
Hva nettverk bringer til bordet

Som ledelsen har papekt var intensjonen med nettverksinndelingen at medarbeiderne skulle
bli bedre pa a jobbe pa tvers av avdelingene. Gjennom & endre organisasjonsstruktur til det
flatere nettverket (Nonaka og Takeuchi 1995), apnes det opp for & kunne utnytte kunnskapen
og kompetansen man sitter pa i mye starre grad (Jacobsen og Thorsvik 2021), da dette
fremmer samarbeid og kunnskapsdeling innad i organisasjonen mellom ulike avdelinger
(Tagliaventi og Mattarelli 2006). Etter endringen er vi av den forstaelse at det fortsatt er en
del ansatte som benytter seg av avdelingstankegangen. Vi tror arsaken til dette kan veere at det
er uklar retning og mangel pa avklaringer fra ledelsens side, som vi har diskutert i
forskningsspersmal 1. CB har gjennom endringen innfart et farstelinjefokus, som er pekt pa
som essensielt for a danne kreative energifelt tuftet pa konkurransefrie soner og samarbeid
mellom ulike typer mennesker (Johannessen, Olsen og Stokvik 2013; Gratton 2007). Dette vil
kunne veaere med pa a tilrettelegge for at medarbeiderne jobber bedre sammen som flere sma
enheter. Ved a tilrettelegge for at nettverkene samarbeider som mindre enheter, eller
energifelt, fremmer teorien at en vil oppleve starre samarbeid mellom grupper fordi en oppnar

kunnskapsdeling, som igjen fremmer tillit blant medarbeiderne.
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Hvor skoen virkelig trykker er nar det kommer til “deling pd tvers av nettverk”. Stedene i
organisasjonen som i mindre grad bergrer hverandre, er det ikke alle som ser behovet av a
dele og kommunisere i det daglige. Vi vet fra forskningen til Brown og Eisenhardt (1997) at
de suksessfulle 1T-selskapene var de som hadde hyppig kommunikasjon pa tvers av
prosjektene. Deling pa tvers av nettverk, og viktigheten av det, er noe ledelsen er bevisst pa.
Dette sagt er vi av den forstaelse at den uklare retningen som medarbeiderne nevner, har fort
til medarbeiderne forholder seg primeert til avdeling, og at nettverkstankegangen ikke er

sementert i organisasjonen.

Avdelingsfokus - begrenset kunnskapsdeling i nettverk?

Ansatte erkjenner at organisasjonen er kunnskapsrik og at det er mange som er utrolig dyktige
pa sitt fagfelt. Men tilgangen til kunnskapen blir noe begrenset da flere medarbeidere papeker
at de heller deler med hverandre i avdeling, og ikke i nettverk, fordi de her blir mgtt med en
starre aksept. Dette kan veere problematisk nar det kommer til & heve kompetansen over hele
linjen. Medarbeidere har ved flere anledninger uttrykt at det er takhgyde for & sparre og dele,
men forholder seg “alltid” til det trygge som er medarbeiderne i egen avdeling og nettverk.
Det kan antyde at man ikke har fatt utviklet de mellommenneskelige relasjonene og bygget

tilliten som Filstad (2016) hevder er selve fundamentet i kunnskapsdeling.

Tillit og psykologisk trygghet for & oppna kunnskapsdeling

Noen av vare informanter ytret “Tillit skapes ikke pd Teams” 09 “En manglende forstdelse
for hvorfor jeg etterspar det jeg etterspar”. Det kan som nevnt se ut til at de
mellommenneskelige relasjonene og tilliten ikke har fatt fotfeste i bedriften under pandemien.
Det har veert en mangel pa direkte relasjoner ansikt til ansikt, som kan ha bidratt til en

manglende forstaelse for hverandres arbeidssituasjon (Filstad 2016).

| Filstad (2016) vil summen av definisjoner pa tillit veaere “4 vise seg sarbar”, og er et viktig
element i psykologisk trygghet og i forlengelsen kunnskapsdeling. Det ma eksistere en
takhgyde og trygghet for mellommenneskelig risiko slik Edmondson (2019) papeker om man
gnsker leringseffektive og produktive team. Medarbeiderne har stor aksept for og tillater
prgving og feiling bade i avdeling og nettverk. Hovedsakelig fordi det er nar man gjer feil at

man leerer, og det ligger i “virksomhetens natur . Det er ogsa viktig a delta i diskusjoner og
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det er sunt & veere uenig i aspekter. En medarbeider papeker at det a ha en diskusjon trenger
nadvendigvis ikke a bety at man krangler. | nettverk eksisterer det utrolig mye ulik kunnskap,
det er viktig anerkjenne dette og vise tillit til de andre. En av informantene hevder at a jobbe i
nettverk farer til at den faglige praten begrenser seg. Vi mener den faglige praten kan fungere
som en viktig leeringsarena for a innhgste kunnskapen som eksisterer i de andre nettverkene.
Noen medarbeidere mener at ved & oppna god faglig prat i avdeling, kan man fa leder til &
dele med andre avdelinger hva som trengs for a gjgre nettverket bedre. Dette kan veere en

mulighet for & lgse problematikken rundt mangelfull informasjon pa tvers av avdelinger.

Tilrettelegging for kunnskapsdeling

Noen medarbeidere savner en mulighet til & kunne vise frem, og dele aktiviteter i bedriften.
Vi har blitt informert om at det benyttes ulike systemer ettersom hvilken avdeling en jobber i.
Dette vil gjere oversikten over hva andre gjer vanskeligere. Da det stilles krav til at
farstelinjen skal veere informert og oppdatert pa hva som skal skije, da det er disse som er i
kontakt med kunden, er det viktig at det deles i nettverkene. Som to medarbeidere papeker
“det er noe man forventer d fd fra nettverkene, og andre ting som kanskje ikke er like
viktige”. De kommer ogsa med det som kanskje er lgsningen for & “lgsne proppen ”. Nemlig
“starte med & vekte hva som skal deles, for a fa sngballen til & trille ”. Da kan man oppleve at

resten kommer av seg selv.

Deling med partnere

Generelt i CB gir bade medarbeidere og ledere uttrykk for at det er stor takhgyde for
tilbakemeldinger og deling, men noe mindre nar det kommer til partnere. Dette kan veere med
pa a gjere deling med partnere vanskeligere. Medarbeidere har en forstaelse for at kritiske
spgrsmal ma stilles, men har erfart at det ikke blir like godt tatt imot av partnerne. Vi tror
dette kan veere med pa a sette en stopper for delingen som kunne oppstatt med partnerne.
Medarbeiderne har et gnske om at det skal deles mer, hvor de ogsa gnsker at dette skal
inkludere partnerne, men per na gjelder det hovedsakelig egne partnere i sitt nettverk. Vi er av
den forstaelse at noen medarbeidere ikke ser gevinsten av a kunne dele pa tvers av
nettverkene og partnerne. Vi tror at dersom det hadde blitt en stgrre aksept for a dele pa tvers

sa ville dette gagnet bade CB og partnerne i stgrre grad.
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Dersom det er gjennomfarbart er en potensiell mulighet for a forenkle prosesser for deling,
bade pa tvers av nettverk men ogsa med partnere, gjennom a benytte felles teknologi. Som
March (1991) papeker finnes det muligheter for at ny teknologi kan gi en hgyere verdi enn a
benytte seg av det gamle og eksisterende. For CB sin del vil dette bety at de er ngdt til a bytte
ut teknologi slik avdeling og nettverk benytter seg av den samme teknologien. De ma ogsa
bruke tid og ressurser pa a lzere opp ansatte i nye programmer. March (1991) papeker ogsa at
det ikke er garanti for at dette gir et konkurransefortrinn, men det kan styrke prosesser innad.
Dette tatt i betraktning ser vi for oss at CB vil oppleve starre grad av deling internt og
eksternt, slik medarbeiderne har etterspurt, samtidig som de har en mulighet for  oppna

utvikling av bedriften.

Tilgang pa kunnskap og oppnaelse av kunnskapsutnyttelse under pandemien

Vi er av den forstaelse at tilgangen pa kunnskapen som ligger i bedriften har veert begrenset
under pandemien. Fra litteraturen vet vi at skapelsen av kunnskap og delingen av den skjer
gjennom et samspill mellom taus og eksplisitt kunnskap (Nonaka og Takeuchi 1995).
Sosialiseringsdimensjonen i kunnskapsspiralen har veaert tilneermet fravaerende under
pandemien, og det er spesielt tilgangen pa den tause kunnskapen som har blitt savnet. Vi vet
at taus kunnskap tilegnes best gjennom observasjon, imitasjon og praksis, noe som er
vanskelig & gjere nar man er til stede digitalt pA Teams. Ved a sitte digitalt pa Teams er det
ogsa vanskelig a lese kroppssprak papekte to ansatte. Man kan da risikere & overse verdifulle
tolkninger som man ville opplevd dersom man hadde veert pa kontoret. Det er eksempelvis
noen medarbeidere som uttrykker at de fortsatt har litt hgye skuldre, som ikke terr a by pa seg
selv, og synes terskelen for a stille sparsmal fysisk er annerledes enn a stille spgrsmal digitalt.
Under pandemien er det ogsa papekt av ansatte at de mistet mye av den uformelle praten som

ellers ville oppstatt fysisk pa kontoret.

Uformelt praksisfellesskap

Det uformelle praksisfellesskapet har blitt pekt pa i litteraturen som en viktig arena for
kunnskapsspredning (Gotvassli 2020; Filstad 2016). Pandemien har i stor grad pavirket og
forhindret medarbeiderne i & etablere et uformelt praksisfelleskap. Dette har fart til at mye av
det uformelle har forsvunnet og medarbeiderne har i mindre grad det samme gjensidige
engasjement, felles aktiviteter og det delte repertoaret som er viktig i et praksisfellesskap

(Wenger 1998). Dette kan ha fert til at medarbeiderne ikke har det samme stastedet og ikke
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har drevet sensemaking av endringene i et felleskap. Et uformelt praksisfelleskap mener vi vil
veere en viktig arena under endringsprosessen for & danne en felles forstaelse gjennom

tilhgrigheten og identifiseringen med de andre medlemmene (Filstad 2016).

Under endringsprosessen har det kommet inn nyansatte i bedriften. Grunnet pandemien har
ikke disse hatt muligheten til a bli en del av et uformelt praksisfellesskap, da mye av
kommunikasjonen med medarbeiderne var over Teams. Pa den andre siden har de fatt
muligheten til & bli kjent med medarbeiderne pa en uformell mate, ved at medarbeiderne sitter
med en fglelse av at de fikk “komme inn i stuen til hverandre”. De har gitt uttrykk for at de
satte pris pa a se andre pa Teams, og at de ogsa var vanlige mennesker som hadde familie og

barn som levde livet i bakgrunnen.

Nedbemanning og kompetansekartlegging

Newell mfl. (2002) hevder det er essensielt & identifisere, systematisere og implementere
kunnskapsressursene i bedriften. Dette er noe CB utfarte gjennom en kompetansekartlegging
far nedbemanningen. Flere medarbeidere fglte gjennom denne prosessen at de endelig fikk
muligheten til & synliggjere sin kompetanse, og opplyse ledelsen om kompetanse de ikke
hadde kjennskap til. Av naturlige arsaker var det spesialisert kompetanse som var viktig &
beholde i bedriften, og de som satt pa denne falte seg nok tryggere enn de som ikke hadde
noe utpreget a vise til. Ledelsens rolle etter kompetansekartleggingen var & ga gjennom all
data for & sammenligne og kartlegge hva som var ngdvendig a beholde. Samtidig som de

matte ta hensyn til nettverksinndelingen og samhandlingen.

4.2.2 Kunnskapsutvikling
Kontinuerlige endringer og selvstendig kunnskapsutvikling

For & kunne handtere kontinuerlige endringer har CB posisjonert seg slik de lettere kan endre
seg pa nivaet Karp (2014) kaller inkrementell endring, ved a tilpasse seg gjennom organiske
prosesser og finjusteringer. Ledelsen er klar over og jobber med et overordnet fokus pa at
endringer skjer kontinuerlig, og at for a lykkes som bedrift ma du hele tiden jobbe med a lgse
problemer pa nye mater med ny kunnskap og kompetanse. Ledelsen setter pris pa
medarbeidere som gnsker a utvikle seg, fordi dette innebeerer at de samtidig ogsa utvikler
bedriften. Det er viktig a ikke bare utvikle for & gjere det. Skal det skje en utvikling ma den

ha rot i at det er noe den det gjelder gnsker, eller et behov i organisasjonen.
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Vi har inntrykk av at medarbeiderne har god forstaelse for at man ma utvikle seg, og de som
gnsker a utvikle seg gjar det. Ansatte har gitt uttrykk for at de setter pris pa at de kan ta kurs,
veere med i mentorprogram og ta ulik utdannelse. Pa den andre siden opplever ledelsen at det
er noen medarbeidere som gar i forsvarsmodus nar de blir bedt om a utvikle sin kunnskap.
Dette tolker vi som en form for motstand. Det kan se ut som at noen medarbeidere fgler at
deres personlige behov og identitet ikke star i samsvar til utviklingskravene endringen tilfgrer
(Karp 2014), eller frykter at de ma lzre noe nytt for a ikke risikere a bli nedbemannet dersom
det skulle gjenta seg. Med andre ord misforstar de hvorfor de skal utvikle seg (Kotter og
Schlesinger 2008).

For & tilegne seg kunnskap sier noen medarbeidere at de foretrekker a sgke pa internett forst,
for & deretter forhgre seg med andre i bedriften. Dersom det ikke er noen som vet svaret, og
det oppstar et kompetansegap, sa vil kurs eller seminar vaere siste utvei ifglge dem. Vi tolker
dette som at noen gnsker minste motstands vei, hvor de gnsker korteste og enkleste vei ut av
en problemstilling. “Den korte og enkle veien gjennom andre medarbeidere kan ofte veere
god nok, og i tillegg skape oversikt av hvilken kunnskap som eksisterer i bedriften ”” papeker
en medarbeider. Dette vil vere utrolig viktig nar man jobber i nettverk, fordi det er med pa a
skape et helhetlig bilde av hvilke kunnskaper som eksisterer innad i nettverket, men ogsa pa

tvers av nettverk.

Hvordan tilrettelegge for kunnskapsutvikling hos nyansatte

Det eksisterer en overordnet malsetting fra ledelsens side at “kunnskap skal nedskrives”. Det
er et gnske at kunnskap skal vere tilgjengelig for alle og dermed gjares eksplisitt. Nyansatte
som har kommet inn i det mye omtalte endringsrommet har gitt uttrykk for at kunnskap ikke
har veert sa nedfelt som ledelsen har et gnske for. De generelle tilbakemeldingene rundt
onboarding er at det oppleves en del friksjon og usikkerhet. En blir overlatt til seg selv, og det
eneste man far tildelt er en “buddy” som skal fungere som en form for mentor. Som Filstad
(2016) papeker vil tilgangen til etablerte medarbeidere vaere av viktig betydning nar det
kommer til etablering. En “buddy” vil fungere som en rollemodell, men ikke ha noe utevende
ansvar slik vi forstar det. Dette betyr at som nyansatt star du fritt til & danne egne prosedyrer. |
mangel pa retningslinjer fra ledelsen og gjennom friheten til & danne egne prosedyrer mister

en det Filstad (2016) ser pa som kritisk, nemlig praktisering i samspill med kollegaer. |
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forlengelsen vil ikke nyansatte leere hvordan arbeidsoppgavene best utferes i nettverket, det
kan oppsta mangel pa rolleforstaelse og en kan risikere problematikk i adapsjon av

organisasjonskultur.

Basert pa dette ser det ut som prosessen rundt nyansatte ber settes mer pa agenda. Vi ser pa
det som en fordel & ha tydeligere retningslinjer for a utvikles pa lik linje som de andre
medarbeiderne i nettverket, samtidig som bruk av “buddy” pa “riktig” vis vil kunne gi en
bedre virkning enn det gjer na. En av medarbeiderne papekte at det ville veert en trygghet a
“bli holdt litt i handen”. Vi tolker dette som at ogsa nyansatte hadde sett pa det som en stgrre
trygghet a ha litt klarere retningslinjer. Var forstaelse er at dette henger spesielt sammen med
partnere, da det som nyansatt er vanskelig a utvikle kunnskap som passer bade bedrift og
partner. Tilbakemeldingen har fra flere medarbeidere veert at partnerne stiller utrolig haye

krav.

Vart helhetlige inntrykk er at ansatte i CB innehar mye taus og eksplisitt kunnskap pa et bredt
spekter av omrader. Dette sagt har nyansatte uttrykket at de gjerne gnsker a stille sparsmal til
prosedyrer og lgsninger, pa lik linje som medarbeidere med lengre fartstid i bedriften.
Gjennom a ta del i grupper og team pa arbeidsplassen, vil det apne seg opp mulige rom for a
utnytte kunnskapen medarbeidere sitter pa til & dele med andre (@sterlund og Carlile 2005).
For & oppna dette trengs en mer malrettet fokusering fra ledernes side. De ma se pa hvordan
de kan innlosjere nyansatte i bedriften og gjare at de fgler seg ivaretatt bade hos CB og
partnerne. Som en medarbeider papekte sa er det gnskelig at ledelsen investerer tid i de
ansatte gjennom a sette krav til, falge opp og vise at de bryr seg om dem. Det kan da tyde pa
at nyansatte setter pris pa frineten, men gnsker en stgrre grad av styring og oppfalging fra

lederne som en trygghet for a oppleve at de blir ivaretatt av partnerne.

Nyansatte under pandemien

Lederne og medarbeiderne er omforent om hvor utfordrende det har veert 4 tilrettelegge for og
ivareta nyansatte under pandemien. At pandemien digitaliserte arbeidsplassen farte til at en
ikke la like godt merke til om noen sluttet. Flere ansatte sier at de sitter igjen med en fglelse
av at “du sa kanskje noen pa et mgte eller to sa var de plutselig borte”, eller “du sd dem pd et
mate, sa gikk det tre maneder fgr du sa dem igjen”. Avstanden mellom medarbeiderne ble

veldig stor, og nyansattes tilgang til andre medarbeideres kunnskap ble begrenset. Det er med
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andre ord tydelig at dynamikken man gnsker i en bedrift ikke var slik den burde veere under
pandemien, gir medarbeidere og ledelsen uttrykk for. Til tross for dette opplever
medarbeidere som har blitt veerende god oppfalging fra lederne, selv om de pa hjemmekontor
ikke ble like godt kjent med andre i bedriften. Savnet etter den sosiale uformelle praten, kan
peke pa manglende uformelle leringsarenaer som Filstad (2016) hevder er en viktig
bidragsyter til nyansattes organisasjonssosialisering. Nar samfunnet na har apnet opp papeker
de nyansatte at de i stgrre grad faler pa tilhgrighet og trygghet til arbeidsplassen, da mange
opplever en bedre “fIyt” mellom medarbeiderne dersom alle er til stede pa kontoret.
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5. Avslutning og implikasjoner

| dette avsluttende kapittelet vil vi innledningsvis presentere en oppsummering av
diskusjonen og svare pa var problemstilling. Deretter vil vi fremlegge teoretiske og praktiske
implikasjoner tilknyttet studiens funn. Avslutningsvis presenterer vi studiens begrensninger
og forslag til videre forskning. Denne studien har som hensikt & belyse problemstillingen

“Hvordan lede en organisatorisk endring”.

5.1 Konklusjon

Gjennom var diskusjon har vi rettet sgkelys pa ledergruppen som ikke har vart samstemte
med implementeringen av nettverket. Dette har fart til at formidling av visjon og hensikt ut til
medarbeiderne fremstar utydelig og har bidratt til usikkerhet og en manglende retning hos
medarbeiderne. Vi ser at ikke alle vet hvordan de skal handtere myndiggjeringen som blir
gitt, som har fert til at noen tar mer ansvar enn andre. OKR som malstyring har ikke bidratt til
a gi retning, men virket mot sin hensikt, og slik vi tolker blitt et forstyrrende element.
Medarbeiderne har gitt uttrykk for at det er “‘flere modeller d forholde seg til”. Dette knytter
vi til ledernes resultatansvar i avdeling. Vi er av den forstaelse at resultatansvaret tilfgrer
ledelsen et behov for mer innflytelse i nettverk i forhold til malsetting og ressursbruk.
Samspillet mellom avdeling og nettverk, og i hvilken grad det skal styres eller ledes, fremstar

for oss som uavklart.

Pandemien farte med seg flere perioder med hjemmekontor og Teams. Vi ser at pandemien
har gjort det utfordrende for ledelsen a drive sensegiving og konstruere mening om endringen
hos ansatte, da dette er sosiale uformelle prosesser som vanskelig kan replikeres digitalt. Det
har veert begrenset tilgang til det uformelle fysiske praksisfellesskapet som er en viktig arena
for & danne mening og spre kunnskap i organisasjonen. Mellommenneskelige relasjoner er

viktig nar en skal bygge tillit, og ser ut til & vaere av betydning i endringsprosesser.
Da omstruktureringen til nettverk ikke var tilstrekkelig for a oppna gnsket situasjon, matte

ledelsen nedbemanne. En kompetansekartlegging ble i denne sammenheng gjennomfgrt, hvor

malet var & identifisere og kartlegge kunnskap og kompetanse i bedriften. Vi ser at denne
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prosessen har pavirket medarbeiderne positivt og negativt. Hvor noen har fatt tydeliggjort

egne kunnskaper, har andre fglt pa et press til & vise hva de kan.

Ledelsen tilrettelegger for og stimulerer til utvikling av medarbeiderne gjennom et gnske om
a kontinuerlig utvikle kunnskap og kompetanse. Vi ser at dette gjer noen medarbeidere
usikre, og ledelsen opplever usikkerheten som motstand. Medarbeiderne papeker det er
takhgyde i bedriften, og de er ikke fremmed for & dele med hverandre i avdeling. Vi anser
avdelingspraten som en viktig leeringsarena for a fa tilgang pa kunnskapen i de andre
nettverkene. Samtidig papeker ogsa flere av medarbeiderne et gnske om bedre
informasjonsflyt pa tvers av, og i nettverk. Ledelsen har et gnske om a gjgre kunnskap
tilgjengelig for alle i bedriften gjennom a gjare den eksplisitt. De nyansatte vi har snakket
med har gitt uttrykk for at dette ikke har veert tilstrekkelig. Vi har en antakelse om at dette kan
veere sammenhengende med at pandemien har fart til at de ikke har opplevd

organisasjonssosialisering som fglge av manglende praksisfelleskap.

Endring er komplekse prosesser, og en oppskrift pa hva som er god endringsledelse vil belage
seg pa en hgy grad av subjektivitet og variere fra organisasjon til organisasjon. Vi kan ut fra
denne oppgavens resultater konkludere med at for a lede en organisatorisk endring ma
ledelsen ha en klar og tydelig visjon. Dette ma videreformidles oversiktlig og konsekvent til
medarbeiderne fra en samkjert ledergruppe. Ledelsen ma forsikre at bedriften jobber mot et
klart mal, og minimere motsigende elementer i konfigurasjonen som hemmer endringens
intensjon. Ledelsen ma identifisere indre og ytre drivkrefter som kan pavirke for og imot
endringen. For & minimere friksjon og motstand kan en idé vere a involvere medarbeiderne
slik at de opplever medbestemmelse og en styrket tilhgrighet i bedriften, og faler et eierskap
til endringen. Dette vil i forlengelsen styrke tilliten til ledelsen og oppslutning rundt

endringsinitiativ.

5.2 Teoretisk implikasjoner

Denne studien viser et samsvar mellom studiens teoretiske grunnlag og deler av var empiri.
Studien statter forskning som papeker viktigheten av en klar felles hensikt i endringsprosesser
for & forankre endringen i organisasjonen. Den statter ogsa teori som postulerer mellomledere

som viktige endringsagenter som pavirker meningsdannelser og skaffer oppslutning om
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endringsinitiativer. Videre stattes ogsa teori som papeker viktigheten av medbestemmelse og
involvering av medarbeidere under endringsprosesser i en norsk kontekst. Fraveer av
uformelle praksisfelleskap i denne casens endringsprosess kan antyde at det uformelle er av
stor betydning i endringsprosesser. Derfor statter studien implisitt teori som papeker

viktigheten av uformelle arenaer i endringsprosesser.

5.3 Praktiske implikasjoner

Fra konklusjonen fremkommer det en rekke praktiske implikasjoner. Dette vil fungere som
anbefalinger til var casebedrift, og andre virksomheter som gjenkjenner seg i casen eller

aspekter ved studien. Videre fglger en presentasjon av implikasjonene:

1. Ledelsen ma reflektere, diskutere og veere samstemte, for a avklare hvor
hovedaktiviteten skal ligge i bedriften
Det ma gjeres avklaringer internt, og ledergruppens maktforhold og handlingsrom ma
defineres. Ledergruppen er sett pa som viktig endringsagenter og kan gjennom sensegiving
skape mening om endringstiltakene. Vi argumenterer for at en viktig forutsetning for a skape

mening hos andre, er a selv skape en felles mening internt i ledergruppen.

2. Ledelsen ma eliminere forstyrrende elementer og gi en klar felles retning
Vi ser pa resultatansvaret som et forstyrrende element, da det tilfgrer et ansvar fra ledelsen
inn i de myndiggjorte nettverkene. Dette mener vi henger sammen med det udefinerte
handlingsrommet til ledelsen. Et hovedfokus pa OKR tror vi kan vaere en potensiell &pning
for var casebedrift til & avvikle resultatansvaret i avdeling, og i sterre grad fokusere pa mal i
nettverk. Dette kan potensielt lgsrive CB fra avdelingsfokuset og styrke samhandlingen i

nettverket og kan bidra til en avklaring pa hovedaktiviteten.

3. Ledelsen ma tilrettelegge for uformelle praksisfelleskap
Det uformelle praksisfellesskapet ser ut til & vaere en viktig arena for medarbeiderne for a
skape en felles mening om endringen. Etter gjenapningen av Norge vil det i starre grad veere
mulig for ledelsen a tilrettelegge for dette. Dette vil fremme kunnskapsdeling i organisasjonen

og i forlengelsen styrke CB sine innovative kapabiliteter.
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4. Fokusering pa involvering og medbestemmelse under endringsprosesser
Nedbemanningen burde hatt en stagrre grad av informasjonsflyt, medbestemmelse og
involvering av medarbeidere. Under kompetansekartleggingen har medarbeiderne savnet
dette. Medbestemmelse og involvering tror vi kan fare til at fgler eierskap til endringen, og en

styrket tillit til ledelsen

5.4 Studiens begrensninger

Tilgjengelighetsutvalget har satt sitt preg pa denne studien. Vi har en del informanter som har
kommet inn under endringsprosessen som derfor har mindre kjennskap til hvordan det var far.
De har med andre ord opplevd endringsrommet. Vi tror studiens gyldighet hadde veert styrket
om vi hadde hatt tilgang til flere informanter fra tiden fgr den organisatoriske endringen.
Informanter med opplevelser og erfaring fra tiden fgr endringen, har et bedre grunnlag for a
kunne sammenligne na- og gnsket situasjon. Dette sagt er vi av den forstaelse at CB fortsatt
star i endringsrommet, og @nsket situasjon er ikke sementert. Overordnet sett har vi derfor

inntrykk av at vare informanters grunnlag er tilstrekkelig for var problemstilling.

Utvalget vart er ogsa skjevfordelt pa kjgnn, med et godt flertall kvinner enn menn i studien.
Det er ogsa en av avdelingene som er overrepresentert. At vi har hatt stgrre tilgang pa én
avdeling er funn det ogsa, og som mulig understatter var antagelse om at de tar mer naturlig
ansvar. Slik Thagaard (2013) presiserer kan dette bety at de i stgrre grad er forngyd med
dagens situasjon. Sparsmalet blir da “Avorfor er de mer forngyd? ”. Dette har fort til at vi
kanskije ikke har fatt tak i informantene som ville belyst de mer negative aspektene ved

endringen.

5.5 Forslag til videre forskning

Til tross for studiens begrensninger presentert over, anser vi vare funn og konklusjoner som
gode utgangspunkt for videre forskning. Som nevnt var formalet med studien a forsta samt
skape et tett band med var casebedrift, for & kunne gi fyldige beskrivelser om hvordan vi
forstar deres opplevelser. Det har veert en enormt leererik prosess a studere pa innsiden av en

organisasjon, og vi anbefaler varmt andre forskere a gjennomfare tilsvarende studier.
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Dersom vi skulle utformet denne studien ytterligere ville vi gjennomfart et oppfalgende
forskningsprosjekt kombinert med dybdeintervjuer og observasjoner nar nettverkene har
sementert seg og CB er naermere gnsket situasjon. Pa denne maten kunne vi anskaffet en
dypere forstaelse for hvordan nettverkene fungerer, og hvordan samarbeidet med partnere
oppleves. En annen interessant mulighet er & gjennomfare en studie pa partnerne, og
kartlegge hvordan de opplever samarbeidet. Dette vil apne muligheter for & sammenligne
hvorfor medarbeiderne innehar de falelsene som de har til partnerne. En kombinasjon som
dette ser vi ogsa for oss vil gi dypere og mer tydeligere beskrivelser slik man gnsker i

kvalitative studier.

Av studiens konklusjoner reiser det seg ogsa noen spennende og tidsaktuelle temaer for
videre forskning. Det hadde veert interessant & se betydningen av fysisk tilstedevarelse pa
kontoret gjennom endringsprosesser. Denne studien belyser implisitt betydningen av
uformelle arenaer i endringsprosesser. Etter pandemien ser det ut til at hjemmekontoret har
fatt starre aksept i arbeidslivet, og hvordan en gjennomfarer endringsprosesser digitalt i det

mobile arbeidslivet vil veere forskning av betydning.
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Vedlegg
Vedlegg 1 - Samtykkeerklering

Forespgrsel om deltakelse i masterprosjektet

“Hvordan ledelsen tilrettelegger kunnskap i en organisatorisk endring”

Bakgrunn og formal

Vi er studenter ved institutt for ledelse og organisasjon pa Hayskolen Kristiania. Denne
oppgaven omhandler ledelse, kunnskap og endringer. Oppgaven gjennomfgres av oss som et
selvstendig forskningsarbeid. Vi har som formal a finne ut i hvordan leder kan tilrettelegge for
utvikling, deling og utnyttelse av kunnskapen til de ansatte i en organisatorisk endring.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien innebaerer et intervju som varer i omtrent 60 min. Sp@rsmalene vil baere
preg av at du som informant skal fortelle, og gi elsempler til oss. Det er gnskelig at intervjuet
skal oppleves som en samtale.

Vihdper du tillater oss i ta opptak av interviuet. Gjennom opptak har vi mulighet tila
transkribere og gjengi informasjonen mest mulig korrekt, og unngar tap av potensielt viktig
informasjon. Opptaket skal kun benyttes til transkribering, og all data slettes senest 10.juni
2022,

Publisering av oppgave vil automatisk skje via skolens systemer dersom vi oppnar toppkarakter.
Vart mal er 3 produsere et sa godt stykke arbeid at vi vil dele dette i ettertid pa eksempelvis
LinkedIn eller andre steder.

Hva skjer med personopplysninger?
Vi garanterer fullstendig anonymitet. Vi kommer ikke til 3 benytte direkte sitati oppgaven, men
er opptatt av 3 finne det helhetlige bildet som gjenspeiles blant informantene.

Frivillig deltakelse
Studien er frivillig, du kan nar som helst trekke samtykket du gir oss uten a oppgi grunn. Dersom
du velger 3 trekke deg vil vi ikke benytte dataene dine i studien.

Ved spersmal til studien, kontakt:

studen: |
student: |
Veileder: Cathrine Filstad, [N

Samtykke til deltakelse
Jeg har mottatt informasjonen om studien, og er villig til a delta

Sted, dato Signert student

Signert deltaker Signert student



Vedlegg 2 - Intervjuguide leder

Innledning:

Utdannelse

Antall &r ansatt

Stilling og ansvarsomrader

Hvordan er forholdet til dine ansatte?

Endring og ledelse:
Dere har veert gjennom en endringsprosess pa jobben og star sikkert litt i den enda.

Hvordan opplevde du den? (ledelsen, ansatte, tillit, usikkerhet, kommunikasjon,
motivasjon, holdninger, motstand).

Foler du at medarbeiderne ble inkludert i endringsprosessen? (stattende, informerte,
tillit)

Hva opplever du har veert den sterste endringen?

Er det noe du har savnet i endringsprosessen?

Hvordan har endringen pavirket arbeidsmiljget?

Kunnskap:
| forhold til din stilling og ditt ansvarsomrade,

Faler du at kunnskapene du innehar er tilstrekkelig for & gjennomfare kravene som

stilles til arbeidsoppgavene? (tilrettelegging, kurs, samtaler, diskusjon, taus, eksplisitt)

Kan du fortelle litt om dine kunnskaper og hvordan du far benyttet disse pa
arbeidsplassen? (taus, eksplisitt)
Faler du at det deles kunnskap pa arbeidsplassen? (psykologisk trygghet,

delingskultur, utvikling, tilretteleggelse) (mellom medarbeidere. mellom medarbeidere

og ledelsen?)
Hva kjennetegner dine ansatte? Og hva med kunnskapsnivaet de innehar?

Struktur, miljg og sosial posisjon:

Hvordan synes du den nye organiseringen fungerer? (kunnskapsdeling, team,
samarbeid etc.)

Du har na en mer coachende rolle enn det du hadde fgr, hvordan syns du dette
fungerer?

Hvordan vil du beskrive kulturen pa jobb? (lov a prave og feile, delingskultur)
Synes du dine ansatte jobber best selvstendig eller i team? (autonomi, samhandling)
Opplever du at du har kontroll over egen hverdag (autonomi, beslutninger)
Opplever du at det er takhgyde for at de ansatte ter stille kritiske spgrsmal?
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Vedlegg 3 - Intervjuguide medarbeider

Innledning:

Utdannelse

Antall &r ansatt

Stilling og ansvarsomrader

Hvordan er forholdet til lederne/lederen din?

Endring og ledelse:
Dere har veert gjennom en endringsprosess pa jobben og star sikkert litt i den enda.

Hvordan opplevde du den? (ledelsen, tillit, usikkerhet, kommunikasjon, motivasjon,
holdninger, motstand).

Foler du ledelsen inkluderte deg i endringsprosessen? (stgttende, informerte)

Hva opplever du har veert den starste endringen?

Er det noe du har savnet i endringsprosessen?

Hvordan har endringen pavirket arbeidsmiljget?

Kunnskap:
| forhold til din stilling og ditt ansvarsomrade,

Faler du at kunnskapene du innehar er tilstrekkelig for & gjennomfare kravene som
stilles til arbeidsoppgavene? (tilrettelegging, kurs, samtaler, diskusjon, taus, eksplisitt)
Kan du fortelle litt om dine kunnskaper og hvordan du far benyttet disse pa
arbeidsplassen? (taus, eksplisitt)

Faler du at det deles kunnskap pa arbeidsplassen? (psykologisk trygghet,
delingskultur, utvikling, tilretteleggelse) (mellom medarbeidere. mellom medarbeidere
og ledelsen?)

Struktur, miljg og sosial posisjon:

Hvordan synes du den nye organiseringen fungerer? (kunnskapsdeling, team,
samarbeid etc.)

Hvordan vil du beskrive kulturen pa jobb? (lov a preve og feile, delingskultur)
Jobber du best selvstendig eller i team? (autonomi, samhandling)

Opplever du at du har kontroll over egen hverdag (autonomi, beslutninger)
Opplever du at det er takhgyde for a stille kritiske sparsmal?
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Vedlegg 4 — Godkjenning NSD

Kommentar
Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomferes i trad
med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg 03.03.2022. Behandlingen kan starte.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 10.06.2022.

LOVLIG GRUNNLAG

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

LOVLIG GRUNNLAG FOR TREDJEPERSON
Under datainnsamlingen kan det fremkomme personopplysninger om ledelsen i selskapet under intervju av ansatte. Det skal bare registreres alminnelige
kategorier av personopplysninger om tredjeperson og disse skal anonymiseres fortlepende.

Prosjektet vil behandle personopplysninger om tredjeperson med grunnlag i en oppgave av allmenn interesse.

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

« lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen

« formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke viderebehandles til
nye uforenlige formal

« dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet med prosjektet

« lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nadvendig for a oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13,

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18)
og dataportabilitet (art. 20).

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FALG DIN INSTITUSJIONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og
sikkerhet (art, 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer og eventuelt radfare dere med behandlingsansvarlig institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nedvendig a4 melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er nedvendig & melde:
https://www.nsd.no/persanverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema Du ma vente pa svar fra NSD fer
endringen gjennomfares.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp underveis og ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.
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