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Forord

Denne oppgaven ble skrevet varen 2019, og er var avsluttende masteroppgave i skonomi og

administrasjon ved Norges Milje- og Biovitenskapelige Universitet.

Arbeidet med denne oppgaven har vart en tidkrevende prosess, men samtidig veldig lererik.
Vi har blitt introdusert for mange spennende fagomréder i lopet av de to drene pdA NMBU. Pa
bakgrunn av at vi begge har strategisk ledelse som hovedprofil ble det naturlig med et tema
innenfor denne retningen. I denne oppgaven ensker vi & fi en dypere forstdelse 1
organisasjonsendringer, i tillegg til & utforske hvilken rolle intern
mellomlederkommunikasjon har i en slik prosess. Det har vert svart interessant & kunne
tilegne seg mer kunnskap om temaet, ettersom det er et svaert dagsaktuelt tema i alle
organisasjoner. Vi haper & kunne dra nytte av den nye kunnskapen vi har tilegnet oss, n som

arbeidslivet star for tur.

Underveis i prosessen er det mange som har bidratt, og vi vil derfor benytte anledningen til &
takke for all hjelp og bistand vi har fitt i forbindelse med var masteroppgave. Forst og fremst
onsker vi a rette en stor takk til var hovedveileder Gro Ladegérd og biveileder Ulrik Meisner,
som har veiledet oss gjennom varen 2019. Vi har fitt mange gode ideer, innspill og forslag pa
litteratur og temaer som har vert relevant for var oppgave. I tillegg vil vi takke vére
informanter som har satt av tid i en travel jobbhverdag, slik at vi fikk gjennomfort
intervjuene. Vi setter pris pa deres imgtekommenhet, og intervjuene med dere har veart helt

avgjerende for at studien var har fétt verdi.

As, mai 2019

Emilie Slatto Gomnes & Juliane Nilsen



Sammendrag

Formalet med denne masteroppgaven er & oppné innsikt i hvilken rolle intern
mellomlederkommunikasjon har i en endringsprosess. For & skaffe mer kunnskap om dette
tema har vi valgt & studere hvordan mellomledere formidler informasjon, benytter seg av
makt, og hindterer motstand hos de ansatte. Vart utvalg av informanter ga oss mulighet til &
se hvordan ulike mellomledere handterer sin rolle ved en endringsprosess. For lettere 4 kunne
sammenlikne data, og dermed trekke konklusjoner, bestir vare informanter av mellomledere

som er ansatt i samme bedrift.

Problemstillingen er: Hvilken rolle har intern mellomlederkommunikasjon i bedriften, og

hvordan kan det bidra til & hdndtere motstand ved organisasjonsendringer?

Masteroppgaven bygger pa teoretiske tilnerminger om mellomlederkommunikasjon, og
stegene 1 organisatorisk endring. Det presenteres annen relevant litteratur innenfor

mellomlederroller, makt og motstand.

Den metodiske tilneermingen har vert et teoretisk informert casestudie, der vi benytter oss av
kvalitative intervjuanalyser. Intervjuene er transkribert, analysert og tolket i lys av

problemstilling, forskningsspersmal og relevant teori.

Vi har valgt & presentere dataene vare gjennom 10 funn, og funnene benyttes for a drofte
forskningsspersmalene. Et av de mest sentrale funnene er at mellomleder tilpasser
informasjonen forskjellig nir det kommuniseres oppover, nedover og lateralt i
organisasjonen. Mellomleder kommuniserer mer direkte oppover og lateralt, men “pakker
inn” informasjonen nedover. I motsetning til forventing fra teorien oppfatter mellomledere
endringsprosesser som kontinuerlig, og dette kan vare forskjellig fra et topplederperspektiv.
Det var sarlig interessant & se at motstand kan vare nyttig, fordi det kan gi feringer for

hvordan endringsprosessen ber justeres.

Konklusjonen er at intern mellomlederkommunikasjon innehar en viktig rolle for a bidra til
vellykkede endringsprosesser, og at optimal kommunikasjon og involvering av de ansatte

bidrar til & handtere motstand ved organisasjonsendringer.

Avslutningsvis har vi valgt & presentere hvilken teoretisk og praktisk implikasjon var

masteroppgave kan ha.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Endring er ikke noe nytt fenomen. Det skjer kontinuerlig, og med kortere tidsrom enn
tidligere. Endringer er ofte parallelle, sammenfallende og med ekt kraft (Rydland, 2015).
Dette kan skyldes det komplekse samfunnet vi lever i, gjennom globalisering, og et press om
effektivisering (Kongsvik, 2006). Det kan for mange oppleves som en krevende utfordring.
Bedrifter kan ha problemer med 4 tilpasse seg de kravene som er knyttet til endring, det vil si
at kravene overstiger tilpasningsevnen (Meyer, Goes & Brooks, referert i Kongsvik, 2006).
Endringer starter ofte som folge av at organisasjonen ikke har klart 4 tilpasse seg
omgivelsene, og de implementeres som folge av gapet mellom névarende resultater og
organisasjonens mal (Avey, Wernsing & Luthans, 2008, s. 49). Endringer kan ha svert ulik
karakter, men kan kategoriseres i hovedsak som proaktiv eller reaktiv. Proaktiv endring er nér
bedriften evner & handle for de blir presset til & endre seg, og kan ses pa som planlagte
endringer (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 390). Ved slike endringer forseker bedriften &
kartlegge hvilke fremtidige endringer som vil skje, slik at bedriften kan takle eventuelle
endringer som vil oppsté i fremtiden. En reaktiv endring derimot, gér ut pa at bedriften
undervurderer eller ikke oppfatter at en hendelse har funnet sted, slik at bedriften pa mange
méter kommer pa etterskudd. Det kan vere forhold utenfor organisasjonen eller internt i
organisasjonen som utleser en reaktiv endring (Nadler & Tushman, 1990, s. 77-79). De fleste
organisasjoner er reaktive, men proaktivitet kan fore til konkurransefordeler for bedrifter
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 390). At kommunikasjon spiller en viktig rolle i
endringsprosesser er ikke en ny idé (Ford & Ford, 1995, s. 541). Kommunikasjon blir ansett
som et verktoy for & hjelpe ansatte & forstd de positive og negative virkningene av endringen
(Ford & Ford, 1995, s. 542). Forskning har vist at opptil 70 prosent av alle planlagte
organisasjonsendringer ikke nar de fastsatte malene pa grunn av mangelfull kommunikasjon
(Beer & Nohria, 2000, s. 133). Endringer mates ofte med skepsis, uro og frykt (Hope, 2015,
s.75). Ledere mé bruke forskjellige typer kommunikasjon til & skape, opprettholde, fokusere
og gjennomfere en endring (Ford & Ford, 1995, s 541). De ansattes oppfatning av endringen
vil pavirke i hvilken grad de motsetter seg eller bidrar med stotte til endringsprosessen. Det er
derfor helt avgjerende at ledere tar ansvar for endringsprosesser, men hvilket hierarkisk niva
som tar ansvar avhenger av omfanget av endringen (Burke, 2018, s. 25). Mellomledere bestar

av en mangfoldig gruppe av ledere som er ansvarlig for mennesker og leveranser pé ulike



niva i en organisasjon (Wooldridge, Schmid og Floyd, 2008, s. 1190-1221). Definisjonen pa

en mellomleder er:

“Enhver leder som befinner seg i to nivaer under toppsjef og ett niva over
forstelinjemedarbeidere som binder sammen virksomhetens strategiske og operative
niva, og som har ansvar for minst en del av virksomhetens forretningsprosesser, men

ikke forretningsprosessene som et hele” (Hope, 2015, s. 22).

Mellomlederen blir pavirket av sine rammebetingelser, som bestar av eksterne og interne
forhold som stiller krav til hvordan en organisasjon eller en aktivitet skal drives (Braut, 2014;
Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 377). Det vil vere relevant a se

mellomlederkommunikasjon i sammenheng med mellomlederens rammebetingelser.

I lys av dette har vi valgt temaet organisasjonsendringer, og vil knytte dette opp mot intern
mellomlederkommunikasjon. Vi ser disse temaene i sammenheng med mellomlederroller,
motstand mot endringer og makt. Organisasjonsendringer er et svaert dagsaktuelt tema som er

relevant for alle organisasjoner (Kjode, 2004).

1.2 Formulering av problemstilling

Problemstillingen vi ensker & undersoke er:

Hvilken rolle har intern mellomlederkommunikasjon i bedriften, og hvordan

kan det bidra til 4 hindtere motstand ved organisasjonsendringer?

Problemstillingen vil synliggjeres og besvares ved hjelp av folgende forskningsspersmal:
e Hvilke rammebetingelser og muligheter har mellomleder til & pavirke sine ansatte ved
en organisasjonsendring?
e Hvordan opplever mellomleder at kommunikasjon kan bidra til motstand, eller stotte,

fra de ansatte ved en organisasjonsendring?



Innledningsvis ensker vi a definere viktige begreper knyttet til var problemstilling og
forskningsspersmaél. Disse begrepene er kommunikasjon, organisasjonsendringer, motstand

mot endringer og rammebetingelser.

Ordet kommunikasjon kommer fra det latinske ordet communicare og betyr “meddele”,
“melde”, “gjore felles”, “sta 1 forbindelse med” eller “underrette om” (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 395). I denne oppgaven definerer vi kommunikasjon som “overforing
eller utveksling av informasjon gjennom et felles symbolsystem” (Kaufmann & Kaufmann,

2015, s. 395).

I en mellomleders hverdagssprék kan det benyttes ord som forandringer, reorganisering,
omorganisering og omstilling sidestilt med organisasjonsendringer. Organisasjonsendringer
kan handle om & endre organisasjonens strategi, struktur og operasjonsprosedyrer (Kaufmann
& Kaufmann, 2015, s. 377). Arsaker til at organisasjonsendringer kan vaere eksterne forhold i
omgivelsene, eller interne forhold i organisasjonen (Myers, Hulks & Wiggins, 2012, s. 34).

Dette samsvarer med tidligere kategorisering av endringer som reaktive og proaktive.

Begrepet “resistance to change” ble forst introdusert av Kurt Lewin (1947, s. 13-14). Ved
hjelp av fysikken beskriver han motstanden som oppstér ved endring. Han beskriver hvordan
systemet soker seg tilbake til en tilstand som allerede er kjent, og som fungerer godt for
medlemmene i organisasjonen (Lewin, 1947, s. 13-14). Begrepet motstand betyr bokstavelig
talt en fastholdende kraft som forseker a opprettholde status quo av den naverende
situasjonen (Myers et al., 2012, s. 152). I ssmmenheng med organisasjonsendring kan
motstand defineres som "intentional acts of commission or omission that defy the wishes of
others" (Ashforth & Mael, 1998, s. 90). Det finnes mange ulike definisjoner pd motstand,
men til felles har de at den nédvarende tilstanden enskes og opprettholdes (Ashfort & Mael,
1998, s. 90; Lewin, 1947, s. 13-14; Myers et al., 2012, s. 152).

En organisasjons rammebetingelser er forhold som forirsaker bade proaktive og reaktive
endringer. Vi skiller mellom interne og eksterne rammebetingelser (Kaufmann & Kaufmann,
2015, s. 376). De eksterne rammebetingelsene er forhold, akterer og hendelser 1
organisasjonens omgivelser som den i liten grad kan pavirke. Eksempler pé eksterne
rammebetingelser er verdenspolitikk, skonomiske sjokk, teknologi, konkurranse og sosiale

trender (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 377-378). I motsetning til dette finner vi interne



rammebetingelser. Dette er forhold innenfor organisasjonen som de i hoy grad kan pavirke og
forandre (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 377). Fra et mellomlederperspektiv kan interne

rammebetingelser omhandle tid, ekonomi, kompetanse og personalressurser.

1.3 Avgrensninger

Innenfor fagfeltet endringsledelse finnes det mange modeller og teorier som kan gi forstaelse
til vér problemstilling. Vi har avgrenset var teori i henhold til var problemstilling og
forskningsspersmal, men ogsa med hensyn til formelle krav til oppgavens lengde og
tidsramme. P4 bakgrunn av dette har vi valgt & avgrense oppgaven til mellomleders
oppfatning av endringsprosesser, og vurderer derfor ikke de ansattes perspektiv. Vi ser det
hensiktsmessig & utdype kommunikasjon naermere, men avgrenser oppgaven ved & kun se pa

intern kommunikasjon.

1.4 Oppgavens struktur og oppbygning

Oppgavens struktur og oppbygning er som folger: I kapittel 2 redegjor vi for relevant teori
innenfor mellomlederroller og endringsledelse, samt temaene kommunikasjon, makt og
motstand. I kapittel 3 gjor vi rede for valg av metode, intervjuprosessen og hva vi har gjort
for & sikre reliabilitet og validitet. I kapittel 4 er analysekapittelet, hvor vi gjer rede for vare
funn basert pa intervjuene med informantene. I kapittel 5 legger vi frem resultatene og
funnene fra var undersegkelse, og besvarer vare forskningsspersmal. I kapittel 6 presenterer vi
konklusjoner knyttet til var problemstilling. Avslutningsvis presenterer vi teoretiske og

praktiske implikasjoner, og introduserer forsalg til videre forskning.



2. Teori

I teoridelen har vi valgt & presentere mellomleders rolle i en endringsprosess, og hvordan
disse rollene kan ses i sammenheng med mellomlederkommunikasjon, makt og motstand. Det
vil vaere relevant & definere forskjellige roller en leder kan inneha, og se disse i sammenheng
med roller som spesielt er knyttet til en mellomleder. Henry Mintzberg (referert i Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 429) var opptatt av hva ledere faktisk gjor, og hvor mye tid de brukte pa
ulike oppgaver. Vi beskriver Mintzberg sine lederroller, og ser hvordan disse kan vere
relevant for en mellomleder (Mintzberg, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 420-423).
Deretter introduserer vi Huys (2001, s. 72-79) mellomlederroller, som er utviklet spesielt for
mellomleders posisjon i organisasjonen. Vi gnsker & knytte dette opp mot
organisasjonsendringer og vurderer to modeller for organisasjonsendringer: Lewins 3-
trinnsmodell og Kotters 8-trinnsmodell, og vil forseke & se disse modellene i sammenheng
med hverandre (Kotter, 1996, s. 35-159; Lewin, 1947, s. 34-35). Kommunikasjon er en viktig
del av endringsprosesser (Kotter, 1996, s. 85-87), og vi vil derfor redegjore for teori innenfor
kommunikasjon i organisasjoner, kommunikasjonskanaler og intern
mellomlederkommunikasjon. Deretter knytter vi disse temaene sammen ved & se pa intern
mellomlederkommunikasjon ved organisasjonsendringer. Makt er en viktig del av
lederrollen, og vi utforsker hvordan ulike kilder til makt kan hjelpe mellomledere & oppna
vellykkede endringsprosesser. Ved en endringsprosess ber man regne med at det oppstar
motstand i noen grad (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 382), og vi undersegker ulike teorier
knyttet til arsaker til motstand, typer motstand og hindtering av motstand. Motstand mot
endring er ikke nedvendigvis alltid negativt, og det er viktig & se verdien av motstanden som

oppstar (Jacobsen, 2017, s. 142).

2.1 Lederrolle

John Kotter (2001, s. 1-12) understreker at det som kjennetegner ledelse mer enn noe annet,
er det arbeidet som inngér i & forberede organisasjonen pa endring og styre organisasjonen
gjennom kompliserte endringsprosesser. Ledere ma ha evnen til & forstd og videreformidle
informasjon 1 spesifikke situasjoner, ogsa kalt kommunikativ kompetanse (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 393). God kommunikasjon kan ofte ses pa som en viktig del av en
vellykket endringsprosess, og dermed blir dette et viktig fokusomrade for en leder
(Mintzberg, 1973). Henry Mintzberg (referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 420) har

kategorisert lederens ulike roller pa en systematisk mate. En av de tre hovedtypene av roller
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er samhandlingsrollen. Dette innebzrer at lederen har en viktig rolle som en symbolfigur, en
person som representerer organisasjonen innad og utad. En viktig funksjon i1 denne rollen er a
vare et bindeledd, forbindelsesledd utad og personalleder. En annen viktig funksjon er
lederskap. Dette innebarer a skape visjoner som virker motiverende og styrer de ansatte mot
felles mal. Blant de resterende rollene er ogséd informasjonsrollen, som innebarer
overvakning, utbredelse og talsmann. Overvékning innebarer a erverve og formidle
informasjon fra omgivelsene som er viktig for gruppens og organisasjonens arbeid.
Utbredelse dreier seg om & formidle nekkelinformasjon til nekkelpersoner. Nokkelpersoner
er viktige roller som befinner seg i ledende, bestemmende posisjoner. Talsmann er den siste
funksjonen, og gar andre veien. Denne rollen bestar av & gi informasjon om gruppen til andre
aktuelle akterer utenfor organisasjonen. Til slutt har vi beslutningsrollen som dreier seg om
entreprenorskapsfunksjoner. Denne rollen bestér av 4 ta initiativ til forandring, vere en
problemloser og ha evne til & lose konflikter. Lederen mé ogsé kunne fordele ressurser pa en
fornuftig mate. Modellen under viser de ulike rollene lederen har, og sammenhengen med

lederens autoritet.

Lederens autoritet
Makt og innflytelse

!

Samhandlingsroller Informasjonsroller Beslutningsroller
Frontfigur Overvaker Griinder
Lederskap -— Utbredelse -— Problemigser
Bindeledd Talsmann Ressursfordeler

Forhandler

Figur 1: Selvlaget illustrasjon av lederens formelle autoritet og ulike rolle. Hentet fra Mintzberg,
(1975, s. 49-61)

Det er viktig & bemerke seg at lederrollene til Mintzberg ikke skiller mellom toppledere og
mellomledere (Mintzberg, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 420-423). Rollene tolkes
og uteves forskjellig pa ulike hierarkiske nivaer i organisasjonen. Toppledere kan delegere
flere av rollene til mellomledere. Ledere pé ulike nivé representerer virksomheten i ulike
sammenhenger, og det er avgjerende for omdemmet at toppleder og mellomleder har et

gjennomtenkt forhold til rollen som frontfigur (Erichsen, Solberg, Stiklestad, 2015, s. 49).
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For en mellomleder er rollen som bindeledd viktig, fordi de fungerer som en kobling mellom
det strategiske nivéet og det operasjonelle nivaet (Balogun, 2003, s. 69-83). Med andre ord
fungerer de som et bindeledd mellom toppledelsen og de ansatte. Strategisk ledelse handler
om & innfri strategiske intensjoner, og det er viktig for ledere pa alle nivder i organisasjonen
og sarlig mellomleder. Mellomlederens oppgave er & pase at alle oppgaver og aktiviteter
innenfor deres ansvarsomride blir gjennomfert for & realisere virksomhetens felles mal
(Hope, 2015, s. 52-53). Pa bakgrunn av dette kan det sies at mellomleder har en
informasjonsrolle, der formidling av informasjon er en viktig oppgave. Beslutningsrollen kan
tradisjonelt ses som en topplederrolle, men det viser seg at mellomlederen kan uteve mange

av disse funksjonene (Mintzberg, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 422).

Et sentralt poeng er at mellomleder kan uteve de tre rollene beskrevet av Mintzberg, men de
uteves i en annen grad enn hos toppledelsen (Mintzberg, referert i Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 422). Videre defineres begrepet mellomleder, og det utforskes hvilke roller
mellomlederen kan ha. Tradisjonelt syn pd mellomleder og toppleder vurderes i lys av nyere

forskning.

2.1.1 Mellomlederrolle

Som nevnt tidligere henviser begrepet mellomleder til en person som har en lederfunksjon, og
befinner seg midt i organisasjonen (Hope, 2015, s. 13). Julia Balogun (2003, s. 69-83) trekker
frem at rollen til en mellomleder innebarer & vaere en mekler, forhandler og fortolker av
strategiske intensjoner mellom organisasjonens strategiske og operasjonelle niva. Det er
viktig & bemerke seg at mellomledere spiller en sentral rolle i endringsprosesser og vil alltid
vaere agenter for selve endringen (Hope, 2015, s. 19). Toppledelsen har sjeldent tid eller
kapasitet til 4 folge alle initiativer tett opp bilateralt, dialog én til én, eller én til fa. Derfor vil
forstaelsen av endringen utvikle seg lateralt mellom mottakerne av endringen (Hope, 2015, s.
86). Lateral kommunikasjon viser til kommunikasjon som foregar pd samme niva i
organisasjonen, og foregér gjerne mellom individer som har felles erfaringer og interesser
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 410). Tradisjonelt sett er det topplederen som er
avgjerende for at strategier blir effektivt iverksatt. Det er interessant & se at toppledelsen ikke
lenger er i en posisjon til & fatte strategiske beslutninger alene. Mellomleder analyserer
endringsbudskapet, og kan bidra til et annet utfall enn det toppledelsen hadde tenkt (Balogun
& Johnson, 2004, s. 523-549). Huy (2001, s. 72-79) beskriver at mellomledere formidler
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budskapet til endringen ut i organisasjonen i en sprakdrakt, slik at mottakerne kjenner seg
igjen. Balogun og Johnson (2004, s. 523-549) konkluderer med at mellomledere er
endringsakterer som reelt sett pavirker, og endrer retning pa endringene. Toppledelsen kan
komme med detaljerte beskrivelser av hvordan endringer skal gjennomferes, men
mellomledernivéet tilpasser endringene basert pa sine egne og gjerne felles fortolkninger.
Balogun og Johnson (2004, s. 523-549) observerte at andre endringsutfall oppstod enn det
toppledelsen tilsiktet. Det er viktig & bemerke seg at mellomleder kan pévirke
strategiprosesser pa ulike méter (Wooldridge, Schmid & Floyd, referert i Hope, 2015, s. 26).
En mellomleder har derfor en sentral rolle ved en organisasjonsendring, og Huy (2001, s. 72-
79) legger frem et sett av ulike mellomlederroller ved en endring. Disse fire rollene er

entreprenegren, kommunikatoren, terapeuten og balansekunstneren.

Den forste rollen, entrepreneren, er knyttet til mellomleders unike posisjon. De kan
identifisere nye muligheter gjennom problemlesning, og vil fremme forslag til endringstiltak
oppover til toppledelsen. Den neste rollen som er kommunikatoren, legger vekt pa at en
mellomleder mé oversette endringen til et sprék som er forstéelig for de underordnede og
sideordnede. Mellomlederen handterer ulike reaksjoner fra sine medarbeidere, og forventes a
stotte sine medarbeidere gjennom endringen (Balogun, 2003, s. 69-83). Huys (2001, s. 72-79)
tredje mellomlederrolle er terapeuten. Mellomlederen kan sammenlignes med en terapeut,
fordi de mé héndtere usikkerhet og frykt som oppstér. Den siste rollen som trekkes frem er
balansekunstneren, som gar ut pd at mellomlederen ma klare & balansere mellom ulike
utfordringer som oppstér. De skal serge for at den daglige driften ivaretas, samtidig som
endringer implementeres (Huy, 2001, s. 72-79). I en endringsprosess kan mellomleders
handlingsrom innskrenkes av rammebetingelser slik som strategiske beslutninger,
begrensninger i budsjettoversikt, midlertidig ansettelsesstopp og sentralisering av planer
(Pentz, 2017). Toppledelsen tar beslutningene angdende strategien, men mellomlederen
forventes a bidra gjennom iverksetting av strategiene (Floyd & Wooldridge, 1992, s. 153-
167). Mellomledere spiller en viktig rolle ved iverksettelse av strategiene, og de mé derfor
lopende pése at nye praksiser utvikles og implementeres, og at gamle praksiser avvikles.
Denne rollen er det bare mellomlederen som er i posisjon til & hdndtere (Hope, 2015, s. 53-

54).
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Det er verdt 4 merke seg at toppledelsen ikke lenger er i en posisjon til & fatte strategiske
beslutninger alene. Et sentralt poeng er at mellomledere er viktige akterer i en
endringsprosess, fordi deres tolkning av endringsbudskapet kan pévirke utfallet av endringen
(Balogun & Johnson, 2004, s. 523-549). Vi har introdusert Huys (2001, s. 72-79) fire
mellomlederroller, som er entrepreneren, kommunikatoren, terapeuten og balansekunstneren.
Mellomlederen har en utfordrende posisjon der de pa den ene siden skal fastholde fokus pa
daglig drift, og p@ den andre siden implementere endringer (Balogun, 2003, s. 69-83).

For & fa en bedre forstielse av mellomleders rolle i en endringsprosess introduserer vi to

perspektiver pd endring.

2.2 Perspektiver pa endring

2.2.1 Kurt Lewin

Kurt Lewin (1947, s. 34-35) var blant de forste som lanserte en teori om endring 1
organisasjoner. Lewin (1947, s. 34-35) sammenlikner organisasjoner med en isbit, og
forklarer de tre stegene man mé gjore for & endre formen pa denne isbiten. Lewin (1947, s.
34-35) fremhever sarlig at endringer er en distinkt prosess med flere stadier hvor man kan
forberede seg pa hva som kommer, og planlegge hvordan man skal hindtere endringen.
Modellen har som intensjon & beskrive i sin enkelhet det de fleste opplever som de
grunnleggende fasene i en endringsprosess. | folge modellen bestir endring av tre faser:
unfreeze, change og refreeze. | forste fase, unfreeze, erkjenner man at endring er nedvendig,
og gjor seg klar for & forlate trygghetssonen sin. I tillegg er det viktig & styrke teamet,
informasjonsstremmen og motivasjonen for endring hos de ansatte. Ledelsen sorger for at det
skapes et felles klima for endring, og samtidig synliggjere behovet for endringen (Myers et
al., 2012, s. 51). Vi kan tenke oss at reaktive endringer inngér i unfreeze som folge av
eksterne eller interne rammebetingelser 1 bedriften (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 377;
Lewin, 1947, s. 34-35). Det samme kan tenkes a skje ved proaktive endringer, der ledelsen
for eksempel kan erkjenne endringsbehov péd bakgrunn av innovasjon (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 377). I andre fase endrer man pé strukturer, oppgaver, teknologi og
prosesser. Her er det sentralt & fa de ansatte i bedriften til & endre sin atferd, samtidig som
ledelsen ma opprettholde god kommunikasjon. Nar organisasjonen er i en ustabil tilstand som
folge av unfreeze, sa prover en 4 utvikle eller etablere en ny kultur eller arbeidsmate. Det

problematiske med en slik strategi er ikke nedvendigvis & generere endring, men & etablere
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den enskede nye tilstanden etter endring (Kjede, 2004). Lewin (1947, s. 34-35) fremhever
serlig at endringer ikke er en handling, men en prosess. Refreeze er den siste fasen og
innebarer at endringen aksepteres gradvis. De ansatte begynner 4 fole seg komfortable med
sine nye oppgaver og rutiner, fordi man stabiliserer organisasjonen i den nye strukturen. Det
er viktig at fokuset er & opprettholde endringen som har blitt gjennomfert og ikke falle
tilbake. “A change towards a higher level of group performance is frequently short-lived,
after a “shot in the arm”, group life soon returns to the previous level.” (Lewin, 1947, s. 34).
Lewin (1947, s. 34-35) fremhever sarlig hvor viktig det er & sikre at endringen blir akseptert
og opprettholdt i fremtiden. Det folger av definisjonen pd motstand at folk ensker &
opprettholde ndvarende situasjon, og dermed kan endringsprosessen mislykkes. Ulike tiltak
for & unnga dette, kan vare belonningssystemer for de ansatte, slik at den enskede atferden
opprettholdes. En forutsetning ved denne modellen er at man gir gjennom de tre fasene i
riktig rekkefolge (Myers et al., 2012, s. 51). Denne prosessen har blitt tilpasset flere ganger
og blir fortsatt mye brukt (Myers et al., 2012, s. 51), men har blitt kritisert for & vere for
enkel (Cummings, Bridgman & Brown, 2016, s. 33). Lewin sin modell anses & ha lagt
grunnlaget for nyere teorier innen endringsledelse, og det argumenteres for at alle teorier kan

ses i sammenheng med Lewins modell (Cummings, Bridgman & Brown, 2016, s. 34).

2.2.2 John P. Kotter
En nyere teori for endringsledelse som bygger videre pa Lewins modell er Kotters 8-
trinnsmodell (Cummings, Bridgman & Brown, 2016, s. 34; Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin,
1947, s. 34-35). Kotter har utviklet et 8-trinnsmodell for & hjelpe ledere og organisasjoner til
a oppna suksessfulle endringer (Kotter, 1996, s. 35-158). Trinnene er som folger:

1) Etablere en folelse av krise eller nedvendighet

2) Etablere en maktkoalisjon med myndighet for & gjennomfere endringen

3) Skape en visjon for endring

4) Kommunisere visjon og strategi

5) Bemyndige ansatte til & handle i trdd med visjonen

6) Synliggjer kortsiktige, positive resultater

7) Ikke ta seieren pa forskudd - fokus pa det som gjenstér

8) Forankre endringene i organisasjonskulturen
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For & oppna en suksessfull endring fremhever Kotter (1996, s. 36) sarlig hvor viktig det er &
etablere en folelse av at endringen er nedvendig. Dersom de ansatte er forneyde med dagens
situasjon er det en stor sannsynlighet for at de vil motarbeide endringen (Kotter, 1996, s. 36).
Allerede i forste trinn av modellen er kommunikasjon en viktig faktor for at endringen skal
bli vellykket. Et sentralt poeng er at ledere ma hjelpe de ansatte a forstd nedvendigheten for
endringen, gjerne gjennom en inspirerende uttalelse som kommuniserer viktigheten av &
handle umiddelbart (Kotter, 1996, s. 38-43). Trinn to blir 4 etablere en prosjektgruppe som
har nedvendige makt og stette til & gjennomfere prosessen, og kommunisere dens aktiviteter.
For a overbevise de ansatte er det viktig med gode ledere og stotte fra sentrale personer i
organisasjonen, slik at de kan handtere eventuell motstand som oppstér (Kotter, 1996, s. 51-
66). I trinn tre etableres det en tydelig visjon for endring som effektivt kommuniseres ut til de
ansatte, for & motivere dem til endring og sette en kurs (Kotter, 1996, s. 68-67). Det er
spesielt viktig a tydeliggjore hvorfor fremtiden vil vare annerledes enn fortiden. For at
endringen skal kunne gjennomferes fremhever Kotter, giennom trinn fire (1996, s. 85-100),
viktigheten av at visjonen blir kommunisert tydelig og forstatt. Visjonen ma markedsferes og
gjares kjent, og ledere kan ga foran som rollemodeller. Et sentralt poeng er at suksessfulle
endringsprosesser kjennetegnes ved a involvere et bredt spekter av ansatte, og de ansatte ma
myndiggjeres (Kotter, 1996, s. 101-115). I trinn fem kan det vare nedvendig a fjerne
barrierer som ineffektive prosesser, systemer og rutiner (Kotter, 1996, s. 103-106). Det folger
av trinn seks at seire mé anerkjennes og kommuniseres underveis i prosessen, slik at
motivasjonen holdes oppe (Kotter, 1996, s. 117-130). Ledere mé vare nidelose med &
fortsette endring etter endring til visjonen er en virkelighet. Trinn syv handler om a ikke ta
seieren pa forskudd, og jobbe videre med det som gjenstér (Kotter, 1996, s. 131-144). En
endring er forankret i organisasjonen nér den er forankret i organisasjonskulturen. I trinn atte
m4 ledere benytte enhver anledning til & kommunisere suksesshistorier og fremdrift fra

endringsprosessen (Kotter, 1996, s. 145-158).

2.2.3 Sammenheng mellom perspektivene til Lewin og Kotter

Som nevnt over bygger Kotters modell videre pd Lewins modell, og det vil derfor vare
interessant & dra paralleller mellom disse modellene (Cummings, Bridgman & Brown, 2016,
s. 34; Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). De fire forste trinnene 1 Kotters 8-
trinnsmodell kan knyttes opp mot det forste steget i Lewins modell, unfreeze (Kotter, 1996, s.
35-100; Lewin, 1947, s. 34-35). Disse fasene kan ses i sammenheng med hverandre, fordi de

handler om & forsta nedvendigheten av endringen og viktigheten av & kommunisere
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informasjon til ansatte. Trinn fem og seks 1 Kotters modell kan ses i sammenheng med det
andre steget i Lewins modell, change (Kotter, 1996, s. 101-130; Lewin, 1947, s. 34-35).
Fellestrekkene for disse fasene er at de ansatte 1 organisasjonen blir involvert i
endringsprosessen, og motivasjonen opprettholdes ved & synliggjere endringens resultater. De
to siste trinnene i Kotters modell kan sammenlignes med siste fase i Lewins modell, refreeze
(Kotter, 1996, s. 131-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Disse fasene har til felles at endringen
aksepteres av de ansatte gradvis, men det er fokus pa det som gjenstar av endringen.
Etterhvert blir endringen en del av organisasjonens kultur og struktur. Sammenhengen

mellom disse to teoriene har vi illustrert i modellen under.

LEWIN KOTTER

Etablere en folelse av krise eller nedvendighet

Etablere en maktkoalisjon med myndighet for a gjennomfore endringen
Unfreeze

Skape en visjon for endring

Kommunisere visjon og strategi
\

Bemyndige ansatte til & handle i trad med visjonen

— [ \

Change
Synliggjer kortsiktige, positive resultater ]
[ Ikke ta seieren pa forskudd - fokus pa det som gjenstar ]

Refreeze
[ Forankre endringene 1 organisasjonskulturen ]

Figur 2: Selvlaget illustrasjon av sammenhengen mellom Lewin og Kotter (Kotter, 1996, s. 35-158;
Lewin, 1947, s. 34-35)

Lewin gir en forenklet forstaelse av hvordan man kan planlegge endringsprosesser, og Kotter
identifiserer flere steg som antas & hjelpe ledere for a lykkes med en endring (Kotter, 1996, s.
35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Det er viktig 4 bemerke seg at begge modellene redegjor for
fasene en organisasjon gar gjennom ved en endringsprosess, og beskriver hvor vanskelig det
kan vaere & motivere ansatte til endring. Kotter (1996, s. 35-158) fremhever en mer detaljert
plan péd hvordan man kan oppna suksessfulle endringer, men kan vare mer relevant for

topplederniva enn mellomlederniva. For & oppna suksessfulle endringer, i folge Kotters
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modell, m& man kunne ta beslutninger angdende visjon og lage strategier for 4 oppna
visjonen (Kotter, 1996, s. 26). Dette kan knyttes opp mot leders beslutningsrolle som
tradisjonelt kan ses som en topplederrolle (Mintzberg, referert Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
422). Det viser seg at mellomleder kan uteve mange av funksjonene i beslutningsrollen, og
derfor vil Kotters modell veare relevant for et mellomlederniva (Kotter, 1996, s. 35-158;
Mintzberg, referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 422). I felge Kotters modell kan
mellomledere spesielt bidra til endring ved & kommunisere endringsbudskapet og motivere de
ansatte (Kotter, 1996, s. 26). Mellomledere spiller en viktig rolle i endringsprosesser, fordi
endringer gjerne pavirker avdelinger lengre ned i hierarkiet. Kotter anerkjenner at
mellomledere kan bidra til & skape folelse av nedvendighet, og hjelpe med & styre de ansatte 1
riktig retning (Kotter, 1996, s. 46-48). Lewins modell er en mer generell modell knyttet til
endringer, og kan i motsetning til Kotter vare enklere & tilpasse mellomleders rolle i en

endringsprosess (Lewin, 1947, s. 34-35; Kotter, 1996, s. 35-158)

Det er interessant a se at ledere kan benytte kommunikasjon som et virkemiddel for & sikre at
de ansatte forstar og stetter endringsprosessen (Myers et al., s. 267). Gjennomgang av Kotter
og Lewins modeller viser at kommunikasjon spiller en sentral rolle i endringsprosesser
(Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). For a fa en bedre forstaelse av

kommunikasjon i en endringsprosess, ma vi forst kartlegge hva som ligger 1 & kommunisere.

2.3 Kommunikasjon 1 organisasjoner

Som tidligere redegjort i var oppgave, forstar vi kommunikasjon som “overfering eller
utveksling av informasjon gjennom et felles symbolsystem” (Kaufmann & Kaufmann, 2015,
s. 416). Knyttet til begrepet kommunikasjon finner vi begrepet informasjon. Informasjon kan
defineres som “A difference that makes a difference” (Bateson, 1972, s. 462). Med denne
formuleringen fremhever Bateson (1972, s. 462) s&rlig at informasjon kobler hendelser i
omverdenen til var mentale forstaelse. Informasjon kan ses pd som det vi ser og forstar, og
pavirkes av spréket vart, erfaringer, kunnskapene og interessene vare. Det er interessant & se
at noe som blir oppfattet for & vaere betydningsfull informasjon for én person, kan vere helt
uinteressant informasjon for én annen (Falkheimer & Heide, 2014, s. 30). Det er vanlig &
snakke om to grunnleggende kommunikasjonsperspektiver, kommunikasjon som overfering
av et budskap og kommunikasjon som deling av et budskap (Falkheimer & Heide, 2014, s.

32-34). Overforingsperspektivet anser kommunikasjon som en enveisprosess, og tar derfor
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ikke hensyn til tolkningsaspektet. Ifolge dette perspektivet er en vellykket kommunikasjon
oppnadd nér budskapet har nadd frem til mottakeren (Falkheimer & Heide, 2014, s. 33). 1
sentrum star effektiv formidling av budskap. Det legges mye energi i & formulere tydelige
budskap som er tilpasset mottakeren, samt & velge egnede medier (Falkheimer & Heide,
2014, s. 32-33). Vi ser slik kommunikasjon daglig i form av reklameplakater,
reklameannonser o.1. I organisasjoner er det vanlig 4 bruke enveiskommunikasjon i
krisesituasjoner og i forbindelse med endringsprosesser (Falkheimer & Heide, 2014, s. 33).
Overforingsperspektivet pd kommunikasjon begrenser ledere i deres utevelse av lederrollen
(Varey, 2000, s. 328-340). Kommunikasjon blir redusert til et middel for 4 né et bestemte
maél, at avsender kontrollerer mottakeren. I det andre perspektivet ser vi pA kommunikasjon
som deling av et budskap, og dette star i kontrast med overforingsperspektivet. Her settes
tolkning og forstaelse i sentrum, der malet er at kommunikasjonsdeltakerne skal na en
noenlunde felles forstdelse. Kommunikasjon som deling av et budskap ser pa kommunikasjon
som en toveisprosess, der kommunikasjon er mer enn spredning eller overforing av budskap
(Falkheimer & Heide, 2014, s. 34). For 4 fa et mer detaljert innblikk mellomleders
kommunikasjonsprosess introduseres en modell for kommunikasjon av Jacobsen og Thorsvik
(2013, s. 281). Denne kommunikasjonsprosessen synliggjor hvordan mellomledere kan

benytte seg av toveiskommunikasjonen ved formidling av informasjon.

Kommunikasjonsprosessen innebzrer fire ulike steg (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281).
Det forste steget i prosessen omhandler at senderen ma kode informasjonen. Formidling av et
budskap fra sender til mottaker innebarer at sender mé kode budskapet til en forstielig
beskjed. A kode vil si 4 velge hvilke tegn og uttrykksmater — som ord, bilder, illustrasjoner,
logoer, musikk osv. - som skal formidle budskapet. Det andre steget gér ut pa at senderen mé
velge hvilken kanal som skal benyttes for overferingen av informasjonen. Det ma tas et valg
om det skal benyttes en formell eller uformell kanal, i tillegg ma det tas hensyn til valget
mellom skriftlig eller muntlig overforing av informasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
281). Steg en og to beskriver enveiskommunikasjon, dette ble tidligere definert som
kommunikasjon som overfering av budskap (Falkheimer & Heide, 2014, s. 33). Tredje steg i
prosessen omhandler at mottaker méd dekode informasjonen fra senderen. Her vil mottaker
danne seg en mening om hva det er senderen ensker & formidle. Steg fire gar ut pa
tilbakemelding, hvor senderen vil fa svar fra mottakeren pd informasjonen som er mottatt.
Nér mottakeren gir tilbakemelding til senderen vil mottakeren vere senderen, og de skifter

derfor roller. De nevnte stegene beskrevet ovenfor vil derfor settes i gang pa nytt (Jacobsen &

19



Thorsvik, 2013, s. 282). Steg tre og fire i denne prosessen muliggjer tilbakemelding og
toveiskommunikasjon, og kan derfor anses som kommunikasjon som deling av budskap

(Falkheimer & Heide, 2014, s. 33). Figur 3 illustrerer denne prosessen.

p

Mottaker Fortolkning KANAL Budskap Sender
AKTOR A AKTOR B
Sender KANAL Fortolkning Mottaker

/

Figur 3: Selvlaget illustrasjon av kommunikasjonsprosessen. Hentet fra Jacobsen og Thorsvik (2013,

s. 281)

En slik kommunikasjonsprosess kan virke noksa enkel, men det oppstar ofte feil, brudd eller
svikt pa veien (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 416). Dette forer til at formidlingen av
informasjonen blir vanskeligere og utfallet ofte noe annet enn det som var utgangspunktet.
Ved negative forhold som ofte forstyrrer kommunikasjonen, benyttes ordet stoy som ferer til
lite effektiv kommunikasjon mellom mennesker. Eksempler pa slike barrierer som forstyrrer
kommunikasjonen er tidspress, informasjonsmengde, folelser, tekniske feil, valg av
kommunikasjonskanal osv (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 417). Sammenbrudd i
kommunikasjon ferer gjerne til feil i endringsprogrammer (Kitchen & Daly, 2002, s. 46-53).
Kitchen & Daly (2002, s. 46-53) beskriver flere arsaker som kan resultere i
kommunikasjonsproblemer, for eksempel at man holder tilbake informasjon,
enveiskommunikasjon, at det gis feilaktig informasjon, rykter som sirkulerer og intensjonell
forvrengning av informasjon. Andre arsaker kan ogsd vare at informasjonen ikke eksisterer
pa dette tidspunktet, eller at mellomledere ikke har tillatelse til & dele informasjonen enda.
Mellomleder har en rolle som balansekunstner (Huy, 2001, s. 72-91), og skal balansere daglig
drift og endringsinitiativer. Mellomleder har en tids- og oppmerksomhetsklemme, hvor
ressurser og tid skal prioriteres der effekten er storst (Hope, 2015, s. 105). I tillegg til
mangelfull kommunikasjon pdvirkes forstaelsen og aksepten av hvem som kommuniserer
budskapet. Det er forskjeller pa hva de ansatte forventer & hore fra toppledelsen, og hva de
forventer fra sin nermeste leder. Toppledelsen er den foretrukne avsender av mer overordnet
forretningsbudskap, og mellomledere er foretrukne avsendere av personlige budskap

(Munkejord, 2014, s. 345). Mellomledere har en utfordrende posisjon der de gjerne fér de
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vanskelige spersmalene fra de underordnede, men ikke alltid sitter pa informasjonen til &

besvare spersmalene (Munkejord, 2014, s. 346).

Barrierer og utfordringer ved kommunikasjon innebarer blant annet valg av
kommunikasjonskanaler (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 417). Mellomleder formidler
endringsbudskapet i en sprakdrakt som de ansatte kan forstad (Huy, 2001, s. 72-79). Dette
budskapet ma derfor formidles gjennom en kanal der budskapet kommer frem slik det ble

intendert. I neste avsnitt ser vi neermere pa ulike typer kommunikasjonskanaler.

2.3.1 Kommunikasjonskanaler

Valg av kommunikasjonskanaler er viktig for organisasjoner, fordi det pavirker hvordan
informasjonen kommer frem til mottaker. Malet for kommunikasjon, uansett kanal, er & sende
budskapet sd neyaktig som mulig til mottaker (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281).
Organisasjoner har et sett med interne kanaler og arenaer som kan brukes for & kommunisere
med de ansatte, slik som intranett, e-post, allmeter, avdelingsmeter, en-til-en meter med
narmeste leder, interne blogger og diskusjonsfora for & nevne noen. Valg av
kommunikasjonskanal skal passe budskapet som skal formidles (Palvia, Pinjani, Cannoy &
Jacks, 2011, s. 657-670). De ulike kanalene har forskjellige styrker og svakheter, der noen
egner seg til presis faktainformasjon og andre for mer emosjonelle budskap (Munkejord,
2014, s. 346). Det er et forhold som er helt sentralt ved kommunikasjonskanaler, og det er
kanalens evne til & formidle rik informasjon. En kanal kan sies & gi mulighet til & formidle rik
informasjon nar den kan overfere mange ulike signaler samtidig, gir mulighet for rask
tilbakemelding, gir mulighet for & benytte muntlig sprék og gjer at sender og mottaker kan
veaere personlige og tilpasse meldingen til hverandre (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 284). Det
er viktig 4 bemerke seg at inkonsistente budskap om endring skaper mistro, usikkerhet og
motstand (Munkejord, 2014, s. 347). Jo mer usikkerhet ved budskapet, desto rikere
kommunikasjonskanal ber man benytte (Dennis, Fuller & Valacich, 2008, s. 575-600). For &
unnga motstand og usikkerhet er det viktig at mellomleder er bevisst pa valg av
kommunikasjonskanal, og formidler konsistente budskap om endringen. Et sentralt poeng er
at man gjerne vil kombinere bruken av kanaler for & kommunisere effektivt med ansatte
gjennom en endringsprosess (Munkejord, 2014, s. 346). Ikke all kommunikasjon i en
organisasjon kan forega toveis, og mye formidles ofte enveis gjennom e-mail, brev, rapporter
osv. Den starste ulempen ved skriftlig kommunikasjon er at det settes en begrensning pa hvor

mye informasjon som kan overferes i en skriftlig melding. I tillegg kan det ta lang tid for man
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far tilbakemelding fra mottaker ndr man kommuniserer skriftlig (Jacobsen & Thorsvik, 2013,
s. 285). Muntlig kommunikasjon gir derimot rom for formidling av mye informasjon og rask
tilbakemelding fra mottaker. Ved muntlig kommunikasjon fir man mulighet til 4 observere
kroppssprak og felelser, som er avgjerende faktor for hvordan mottaker tolker budskapet fra
sender (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 285). I tillegg til formelle kommunikasjonskanaler har
en organisasjon uformelle kommunikasjonskanaler - slik som samtaler i kantinen, ved
kaffemaskinen og gjerne nér lederen ikke er til stede. De uformelle kanalene kan vaere
sterkere enn de formelle kanalene, fordi samtalen foregar mellom ansatte som gjerne har en
gjensidig tillit i bunnen (Munkejord, 2014, s. 347). En mellomleder ma vere bevisst pa de

uformelle kommunikasjonskanalene, og effekten disse har pa de ansatte.

Det er viktig & bemerke seg at god kommunikasjon er avgjerende for en vellykket
endringsprosess (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Valg av
kommunikasjonskanaler pavirker muligheten for toveiskommunikasjon, og i tillegg bidrar det
til at budskapet blir tolket av mottaker s noyaktig som mulig (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
281-284). Videre skal det utforskes hvordan mellomleder bruker kommunikasjon som et
verktoy til 4 oppna vellykkede endringsprosesser, og hvordan de handterer kommunikasjon

pa tvers 1 organisasjonen.

2.4 Mellomlederkommunikasjon

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 408) beskriver flere ulike retninger som kommunikasjonen
kan ta i en organisasjon. De skiller mellom nedover-, oppover- og lateral kommunikasjon.
Ved en nedover-kommunikasjon formidles ofte instrukser, tilbakemeldinger pa ytelse og mal,
prosedyrer osv. (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 408). Det er ofte slik at nedover-
kommunikasjon kan begynne konkret hos toppledelsen, men at det fordreies nedover i
hierarkiet ved at mottakeren kan tolke meldingen annerledes enn senderen (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 408). Det er s@rlig viktig & bemerke seg at ndr mellomleder mottar
informasjon fra sine overordnede, sd vil mellomlederen som oftest tolke meningen ut fra sin
egen arbeidssituasjon. Mellomleder vurderer deretter hvordan denne meningen pavirker
arbeidsoppgaver, utfordringer, muligheter og problemer i fremtiden (Jacobsen og Thorsvik,
2013, s. 290). Mellomleders situasjonsoppfatning, verdier og sosiale identifikasjoner, som
ofte er betinget av deres formelle plassering i1 bedriften, kan fore til at de velger 4 holde

tilbake informasjon i forholdet til underordnede (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 290).

22



Ved oppover-kommunikasjon dreier dette seg om flyt av informasjon fra lavere til hoyere
niva i organisasjonen, som ofte omhandler statusrapporter, forbedringer osv. (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 409). Etterhvert som vi beveger oss oppover i hierarkiet, vil kapasiteten
til & behandle og nyttiggjere seg informasjon bli mindre, fordi det blir faerre personer lengre
opp 1 hierarkiet (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 290). Informasjonen mé derfor filtreres, noe
som kan fore til at viktig informasjon kan gé tapt. Ved et hierarki som fungerer godt, er dette
med pa 4 sortere ut irrelevant informasjon, slik at lederne pa et hayere nivé kan fokusere pa

den viktige informasjonen.

Mellomlederrollen innebaerer ikke bare kommunikasjon mellom operasjonelt og strategisk
niva (oppover- og nedover-kommunikasjon), men inneholder minst like mye kommunikasjon
sideveis (Hope, 2015, s. 21). Foregar kommunikasjonen pa samme niva i organisasjonen,
snakker vi om lateral kommunikasjon. Det er interessant & merke seg at tidligere forskning
har vist at kollegaer pd samme niva kommuniserer bedre og raskere med hverandre, og at
barrierer som oppstar er feerre ved lateral kommunikasjon enn ved nedover- og oppover-
kommunikasjon (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 410). En av arsakene til dette er fordi
personer som er samlet i samme enhet eller jobber med samme type oppgaver, har felles
interesser og erfaringer som gjor det lett 4 snakke sammen og forsta hverandre. En annen
grunn kan vare at personer i samme enhet ofte er samlet pa et sted, og har dermed en del
kontakt ansikt-til-ansikt i det daglige arbeidet (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 410).

Figuren nedenfor illustrerer de ulike kommunikasjonsretningene.

[ Toppledelse }
Lateral

kommunikasjon Nedover-
kommunikasjon
( Annen mellomleder J 4—{ Mellomleder }
Oppover-
kommunikasjon

L Medarbeider J

Figur 4: Selvilaget illustrasjon av kommunikasjonsretninger. Hentet fra Kaufmann & Kaufmann

(2015, s. 408)
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2.4.1 Mellomlederkommunikasjon 1 en organisasjonsendring

Ledelse handler om kommunikasjon (Senderholm & Senderholm, 2018, s. 29). En
mellomleder mé vere i stand til & kommunisere nedvendigheten og arsaken til en endring
(Hope, 2015, s. 108). Et sentralt poeng for at en mellomleder skal kunne ha evnen til &
kommunisere pa en troverdig og overbevisende mate til sine underordnede, er at mellomleder
kjenner og forstdr innholdet og begrunnelsene i endringene (Hope, 2015, s. 108).
Mellomlederen informerer gjerne om hva, hvordan, nér, hvorfor og med hvilke konsekvenser,
slik at de ansatte skal fa en bedre forstielse av hva som foregér (Munkejord, 2014, s. 344).
Det er viktig at de underordnede faktisk tror pa endringene og begrunnelsen for at endringene
kommer til & skje (Huy, 2001, s. 72-79). Mellomledere sitter tett pa sine sideordnede og kan
gjennom kommunikasjon serge for at samhandling pa tvers av enhetene far best mulig vilkér
(Hope, 2015, s. 110). Mellomlederen kjenner bedre til forretningen og hvordan den uteves 1
andre enheter, enn det toppledelsen gjor (Hope, 2015, s. 109). Det er viktig & bemerke seg at
mellomleder har en helt sentral posisjon knyttet til det 8 kommunisere en endring.
Mellomlederen har en daglig kontakt med forretningen, i tillegg har de et stort uformelt
nettverk som gjor at de har mulighet til & dele erfaringer og drefte tanker og innspill knyttet
til endringen (Hope, 2015, s. 109). I lys av dette trekker Hope (2015, s. 109) frem at
toppledere ofte har mindre eksplisitt kunnskap om hvordan ting skal gjeres i forstelinjen, og
m4 1 de fleste tilfeller inngd samarbeid med mellomledere som har hey organisatorisk
kredibilitet for & f4 endringer gjennom og iverksatt. Det er viktig & bemerke seg at
mellomledere fortolker endringsinitiativ ut fra sin egen forstaelse og kontekst, og effektive
mellomledere melder tilbake hva som pavirker, hvordan det pavirkes, og hva mellomlederen
selv mener bor gjores. Dermed blir det en dialog mellom iverksetteren, som er
mellomlederen, og toppledelsen (Hope, 2015, s. 86). Mellomleder har en rolle som
entreprener og kommunikator i en endringsprosess (Huy, 2001, s. 72-79). De kan identifisere
nye muligheter gjennom problemlosning, og fremme forslag til toppledelsen. Mellomleders
rolle som kommunikator er tidligere beskrevet som en oversetter av toppledelsens budskap til
de ansatte, men kommunikasjonen oppover ma ogsa tilpasses. Mellomleder ma gjore egen og
sine medarbeideres virkelighet forenlig med toppledelsens sprak og billedbruk, slik at
toppledelsen fér en forstaelse av virkeligheten slik den oppleves lenger nede i organisasjonen
(Hope, 2015, s. 87). Et sentralt poeng er at mellomleder ber aktivt inkluderes i utvikling og
iverksetting av strategier, slik at mellomledernivéet handler 1 trdd med toppledelsens mél

(Hope, 2015, s. 88-89).
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I lys av modellene til Kotter og Lewin ser vi viktigheten av kommunikasjon nir det kommer
til planlegging av endringsprosess, og hvordan lykkes med endring (Kotter, 1996, s. 85-100;
Lewin, 1947, s. 34-35). Ferste trinn av Kotters modell (1996, s. 36) handler om & etablere en
folelse av krise, og dette m& kommuniseres ut til organisasjonen. I fjerde trinn synliggjores
det at visjon og strategi ma kommunisere ut i organisasjonen. En mellomleders rolle ved
Kotters (1996, s. 35-100) forste og fjerde trinn vil blant annet veere som kommunikator (Huy,
2001, s. 72-79). I sammenheng med modell for kommunikasjonsprosessen (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 281) ser vi at sender mé kode budskapet slik at mottakers tolkning av
budskapet samsvarer med senders opprinnelige budskap. Mellomleder mé kode budskapet pa
en slik mate at de ansatte forstar nedvendigheten av endringen, og far et inntrykk av at det er
krisesituasjon. Huy introduserer rollen som terapeut for & handtere folelsene som kan oppsta
hos de ansatte i forste trinn (Huy, 2001, s. 72-79; Kotter, 1996, s. 35-49). En utfordring i dette
steget er valg av kommunikasjonskanal, og dette ber vurderes ut fra om man ensker
tilbakemeldinger fra de ansatte eller ikke. Det folger av Kotters femte trinn at mellomleder
ber bemyndiggjere de ansatte til & handle i trdd med visjonen (Kotter, 1996, s. 101-115).
Dette kan knyttes opp mot Huys (2001, s. 72-79) rolle som balansekunstner. Mellomleder
skal opprettholde daglig drift, og implementere endringen. Dette kan vare utfordrende, og
derfor vil det vaere viktig & delegere ansvarsomrader til de ansatte i endringsprosessen. I dette
trinnet vil det vere viktig med toveiskommunikasjon, og mellomleder ber bevisst velge
kommunikasjonskanaler som gir muligheten for tilbakemeldinger og oppdateringer pa
endringsprosessen fra de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281; Kotter, 1996). Sjette til
attende trinn 1 Kotters modell legger vekt pa at seire ma kommuniseres underveis i prosessen
for & opprettholde motivasjonen for endring, og forankre endringen i organisasjonskulturen
(Kotter, 1996, s. 117-158). Her er vi tilbake til Huys (2001, s. 72-79) rolle som
kommunikator. Her vil det vaere en fordel a legge til rette for toveiskommunikasjon, slik at
endringsprosessen kan forbedres om nedvendig. En utfordring vil vere a velge
kommunikasjonskanaler som bidrar til at budskapet forstas slik det ble intendert, og legge til
rette for tilbakemeldinger (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281). Vi kan ogsa dra paralleller
mellom modellen for kommunikasjonsprosessen og Lewins modell (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 281; Lewin, 1947, s. 34-35). I likhet med Kotters modell er kommunikasjon
gjennomgéende viktig 1 Lewins modell (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Det
kan derfor ses sammenhenger med mellomleders rolle som kommunikator og

balansekunstner (Huy, 2001, s. 72-79). Rollen som kommunikator kan knyttes opp mot alle
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tre fasene, og balansekunstner er spesielt viktig i change fasen. I likhet med Kotter velges
kommunikasjonskanaler basert pa enske om tilbakemeldinger (Kotter, 1996, s. 35-158;
Lewin, 1947, s. 34-35). Pa bakgrunn av Kotter og Lewins modeller har mellomleder og
operasjonelt niva vanskeligheter med & gi tilbakemeldinger toppledelsen, fordi
kommunikasjonsflyten foregér for det meste nedover (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947,
s. 34-35). Pa bakgrunn av dette kan mellomleder ha vanskeligheter for & uteve sin

entreprenerrolle (Huy, 2001, s. 72-79).

Det finnes ingen fasitsvar pa hva som er god mellomlederkommunikasjon ved en
organisasjonsendring, fordi det vil vaere situasjonsavhengig etter hvilken type endring det er
snakk om. Alt avhenger av om endringen er stor eller liten, og om den pévirker
organisasjonens kultur (Kongsvik, 2006). Ansatte er forskjellige, og har ulike
kommunikasjonsbehov ved en organisasjonsendring. Jo sterre omfang endringen har, desto
storre vil behovet for dialog og involvering av de ansatte vare (Kongsvik, 2006). Figuren
nedenfor er med pé a illustrere dette. Sma endringer som bytting av adresse eller nye
leveranderer, krever at de ansatte i bedriften kun blir gjort oppmerksomme pé dette via
melding pa intranett, e-post osv. En stor endring vil kreve aksept og “commitment” fra de

ansatte, og ledelsen ma ha stor grad av dialog og involvering for & lykkes med endringen.

Commitment

Akseptering
Omfang av

endring
Forstéelse

Oppmerksombhet

v

Grad av dialog

Figur 5: Selvlaget illustrasjon av kommunikasjonsstrategi ved organisasjonsendring. Hentet fra

Kongsvik (2006)
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Basert pa figuren kan det forstés at involvering av de ansatte i endringsprosessen er viktig
ved endringer av stort omfang. Ved & involvere de ansatte kan mellomleder benytte seg av
“participatory change communication” (Lewis, 2006, s. 23-46). “The purpose of such
communication is to gain employee input to shape the change programme, rather than to
passively receive it” (Lewis, 2006, s. 23-46). Mélet er 4 ha en toveis-kommunikasjon slik at
det er mulig med dialog mellom ansatte og ledere. Dette samsvarer med tidligere introduserte
teorier, som kommunikasjon som deling av budskap (Falkheimer & heide, 2014, s. 34) og
kommunikasjonsprosessen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281). Endringer ses her pd som en
pagaende prosess uten sluttpunkt, og derfor er slik kommunikasjon viktig for videreutvikling
av endringsprosessene. Det er viktig & bemerke seg at “participatory change communication”
kan redusere motstand og gi okt motivasjon blant de ansatte ved en organisasjonsendring. En
slik tilneerming forer gjerne til mindre usikkerhet og folelse av kontroll hos de ansatte
(Bordia, Hobman, Jones, Gallois, & Callan, 2004, s. 507-532). De involverte far en bedre
forstaelse av endringen og en generell tilfredshet med endringsinitiativet (Sagie & Kolowsky,
1994, s. 37-47). Et sentralt poeng er & opprettholde det opprinnelige fokuset for endringen. Jo
flere involverte, desto fler virkelighetsoppfatninger spiller inn pa forstéelsen av

endringsbudskapet (Myers et al., 2012, s. 269)

Det er viktig a bemerke seg at mellomleder har en helt sentral posisjon knyttet til det a
kommunisere nodvendigheten og drsakene til en endring (Hope, 2015, s. 108-109). Det er
sentralt & trekke frem at det er forskjeller i hvordan mellomleder kommuniser oppover,
nedover og lateralt i organisasjonen (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 408). Det kan vare
enkelt & sette mél, men vanskeligere a fa folk til & enske 4 oppna maélene. Involvering av de
ansatte kan pavirke hvor engasjerte de ansatte blir for endringen (Kongsvik, 2006). Kotter og
Lewins modeller synliggjor viktigheten av kommunikasjon for & oppna vellykkede endringer
(Lewin, 197, s. 34-35; Kotter, 1996, s. 35-158). Det vil vaere interessant a se pa hvordan makt
kan pavirke utfallet av en endringsprosess. Makt og autoritet kan fore til at folk gér egne

veier, men ledelse handler om oppslutning (Arnulf, 2014, s. 125-127).
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2.5 Makt

For a kunne forsta hvordan organisasjoner fungerer, vil det vare sentralt & se pd fenomenet
makt (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 164). Den tyske sosiologen Max Weber er en av de mest
betydningsfulle og innflytelsesrike samfunnsteoretikerne gjennom historien (Zetterquist,
Kalling & Styhre, 2012, s. 60). Weber sin definisjon av makt er “et eller flere menneskers
sjanse til & sette gjennom sin vilje i det sosiale samkvem, og selv om andre deltakere i det
kollektive liv skulle gjore motstand” (Weber, 2000, s. 51). Makt er nadvendig for alle som
har et enske om & gjere noe som ikke alle er enig i, og det er ikke uvanlig med slike
situasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 173). Makt er en viktig del av lederrollen, og er en
nedvendighet for at ledere skal kunne uteve sin rolle (Erichsen et al., 2015, s. 42). Alle ledere
har fétt tildelt makt gjennom sin formelle stilling 1 organisasjonen (Myers et al., 2012, s. 138).
Effektiv ledelse gar ut pa at ledelsens bruk av makt oppfattes som riktig av dem som blir
utsatt for den (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 177). Det er makthaverne som egnsker a fa de
underordnede til 4 godta deres lederskap og rett til & styre. Autoritet handler om at maktbruk
oppfattes som riktig (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 177). Autoritet handler om at det ikke
blir stilt spersmalstegn til alle beslutninger, og at ikke alle beslutninger som det er uenighet
om blir mett med motstand (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 178). I folge Weber finnes det fire
typer av autoritet: tradisjonell autoritet, legal autoritet, profesjonell autoritet og karismatisk
autoritet (Clegg, Courpasson & Phillips, 2006, s. 101). Tradisjonell autoritet er handlinger
som har blitt overfort mellom generasjoner, det vil si handlinger som er innarbeidet og som
man gjennomforer uten & tenke sd mye over det (Zetterquist et al., 2012, s. 61). Maktbruken
aksepteres fordi man har en tro pé at det som eksisterer fra det gammelt av, er sann det skal
vare (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 179). Den neste autoritetstypen er legal autoritet.
Hensikten med denne typen autoritet er at man aksepterer maktbruken fordi den har sitt
utspring i aksepterte lover og regler. Det vil si at man adlyder ikke personer, men regler
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 178). Nar en akter aksepterer maktbruk fordi den som utever
makten regnes for 4 ha den riktige kunnskapen, kalles for profesjonell autoritet (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 179). Sammen med de tre typene av autoritet, diskuterer Weber det han
kaller for karismatisk autoritet, som er en egenskap noen individer har (Zetterquist et al.,
2012, s. 61). Disse individene har en evne til 4 pdvirke mennesker gjennom sterk personlig

utstraling pa en overbevisende méite (Zetterquist et al., 2012, s. 61).
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Jacobsen & Thorsvik (2013) skiller mellom to typer maktbruk, apen og skjult maktbruk. I
flere tilfeller kan man i en organisasjon observere maktbruken i synlig atferd. De synlige
formene for maktutevelse er basert pa et sett forskjellige ressurser som en akter har kontroll
over (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 168). En form for synlig makt er bruk av psykisk eller
fysisk makt for & tvinge noen til & gjore noe de ellers ikke ville gjort. I motsetning til tvang
kan man benytte seg av overtalelse, hvor en akter aksepterer en annens argumentasjon som
sann eller rimelig, og derfor velger 4 slutte seg til konklusjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013,
s. 170). Ledere kan benytte seg av ressurser for & uteve synlig makt, og for mellomledere kan
dette blant annet innebaere & bevisst endre budskapet som blir kommunisert til sine ansatte
ved en endringsprosess (Kaufmann & Kaufmann, 2014, s. 408). Som nevnt tidligere kan
mellomleders situasjonsoppfatning, verdier og sosiale identifikasjoner fore til at de velger a
holde tilbake informasjon i forholdet til underordnede (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 290).
Kontroll over informasjon felger av mellomleders rolle som kommunikator, og kan i tillegg
knyttes opp mot Mintzberg sin informasjonsrolle (Huy, 2001, s. 72-79; Mintzberg, referert i
Jacobsen & thorsvik, 2013, s. 420). Kjennetegn ved skjult maktbruk i en organisasjon er at
mennesker blir utsatt for maktutevelse uten at de selv er klar over det, eller at makten utgves
uten at det er mulig & identifisere klart hvilke personer som utgver den (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 171). Manipulering er et eksempel pé skjult maktbruk, og kjennetegnes ved at den
som blir manipulert ikke er bevisst pa andres forsgk pa pavirkning. Organisasjoner har
formelt lederskap, men det eksisterer ogsa uformelle ledere - de enkeltpersoner som andre
ansatte lytter til, gjerne pd grunn av kompetanse og erfaringer som personen besitter (Hope,
2015, s. 54). En uformell leder kan ses i sammenheng med en av Webers fire former for
autoritet, karismatisk autoritet, som betyr at personen har en egenskap til & overbevise andre
(Zetterquist et al., 2012, s. 61). Ledelse kan vere knyttet til posisjon, rolle eller funksjon, men
kan uteves av individer som ikke er gitt rollen som leder. Det kan vaere problematisk nér
ledelse ikke uteves av dem som er gitt makt og myndighet til det (Hope, 2015, 5.40), og

mellomleder ber vere bevisst pad hvem disse personene er.

Hope (2010b, s. 195-215) gjennomfoerte en studie som avslerte at mellomledere aktivt
anvendte ulike kilder til makt for & pavirke andres, under-, side- og overordnede,
virkelighetsoppfatninger i en endringsprosess. Makt er en ressurs det kan vaere kamp om i en
organisasjon, og kan studeres med utgangspunkt i maktbaser. Makt befinner seg ikke bare i
det gverste hierarkiet i en organisasjon. Mellomledere kan tilegne seg makt gjennom legitime

og illegitime maktbaser (Hope, 2015, s. 57). Legitim makt er knyttet til organisasjonens
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formelle struktur, og er en maktbase som folger det organisatoriske hierarkiet. Illegitim makt
er en maktbase som kan gi makt pa bakgrunn av relasjoner, kunnskap og profesjon som
mellomlederen har. En annen tilnerming til makt ble introdusert av Cynthia Hardy (1996, s.
3-16), og hun legger vekt pa at ledere ma ha kjennskap til makt og hva det inneberer, slik at
de kan bruke denne makten effektivt. Hun introduserer tre ulike typer: ressursmakt,
prosessmakt og meningsmakt. Ressursmakt handler om makt man har fordi man kontrollerer
begrensede ressurser, og mellomlederen kan besitte denne type makt gjennom for eksempel
ekspertise og personalressurser. Mellomlederen kan bruke disse ressursene pa en slik mate at
man far innflytelse, og kan velge & benytte ressursene for & stette eller motsette seg en
endring (Hope, 2010b, s. 195-215). Prosessmakt handler om a pavirke beslutningsutfall ved
at man kontrollerer hvem som deltar i beslutningsprosesser og ikke (Hardy, 1996, s. 3-16).
Mellomledere som aktivt deltar i ulike deler av endringsprosessen har sterre innflytelse enn
dem som stdr utenfor. Mellomledere som engasjerer seg i prosessene har gjerne en godt
forankret ressursbase gjennom sin ekspertise (Hope, 2015, s. 60). Siste maktbase introdusert
av Hardy (1996, s. 3-16) er meningsmakt, og handler om & styre “sensemaking” -
meningsdannelsen og persepsjonene av virkeligheten. Meningsmakt kan uteves gjennom a
pavirke hvilken informasjon som gis, hvordan den gis, og til hvem (Hope, 2015, s. 61). Det
handler om & fi kontroll over hva som til slutt blir den foretrukne losningen ved endringer.
Mellomledere som ensker & fa meningsmakt vil aktivt jobbe for & pavirke endringers innhold
og utfall (Hope, 2015, s. 64). De tre maktbasene henger sammen, i den forstand at
ressursmakt og prosessmakt er viktige variabler for & sikre mellomledere meningsmakt. Klare
ressursmaktbaser som bidrar til prosessmakt, er ekspertise, nettverk, finansiering,
personellressurser og ikke minst autoritet. Har mellomleder ressursmakt og prosessmakt er
man 1 en posisjon hvor man kan pdvirke persepsjoner og meningsdannelse, og dermed kan
dette vaere en kilde til meningsmakt (Hope, 2010b, s. 195-215). Her kan man se paralleller
mellom Hardy (1996, s. 3-16) og Jacobsen og Thorsvik (2013, s. 168-172), der ressursmakt
kan anses for & vare en apen maktbruk. Dette folger av beskrivelsen pd apen maktbruk som
er basert pa et sett forskjellige ressurser som en aktor har kontroll over (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 168). Prosessmakt handler om & pavirke beslutningsutfallet, og kan anses for & vaere
bade dpen og skjult maktbruk. Det er synlig at mellomleder sitter i en maktposisjon i forhold
til en endringsprosess, men mellomleder kan benytte seg av skjulte maktformer for & pavirke
beslutningsutfallet. Meningsmakt kan anses a vare en form for skjult maktbruk, fordi denne

maktbasen kan uttrykkes ved a forme folks oppfatninger og preferanser. Slik at de aksepterer
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sin rolle 1 organisasjonen, fordi de ser det p4 som naturlig og umulig & endre, eller fordi de

verdsetter organisasjonen og den jobben de er gitt (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 172).

For & oppsummere kan det sies at makt er nodvendig for & oppné noe som ikke alle er enige 1i.
Effektiv ledelse gar ut pa at makten som uteves oppfattes som riktig av dem som blir utsatt
for den, slik at uro og misngye hos de ansatte kan unngés (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.
177; Hope, 2015, s. 75). Nar maktbruk oppfattes som riktig, snakker vi om autoritet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 177). Mellomledere anvender aktivt ulike kilder til makt for a
pavirke andres virkelighetsoppfatning i en endringsprosess (Hope, 2010b, s. 195-215).
Knyttet til mellomleders rolle i en endringsprosess anses ressursmakt, prosessmakt og
meningsmakt som viktige maktbaser (Hardy, 1996, s. 3-16). Vi introduserte begrepet
uformelle ledere, og det er interessant 4 merke seg at det kan vere utfordrende nar disse
personene utever ledelse (Hope, 2015, s. 40-54). Videre skal vi se hvorfor endringer ofte blir
mett med motstand, hva som kan vare de bakenforliggende drsakene til at motstand oppstér,

og hvordan man kan héndtere motstanden.

2.6 Motstand mot organisasjonsendring

Ved en organisasjonsendring oppstér det gjerne motstand blant de ansatte (Kaufmann &
Kaufmann, 2015, s. 382). Denne reaksjonen er noksé vanlig, fordi man beveger seg fra det
kjente mot det ukjente og det oppstér en usikkerhet hos de involverte (Myers et al., 2012, s.
151). Man ber ikke uten videre anta at endringer skaper entusiasme hos ledere pé alle nivéer.
Motstand fremtrer hos bade ledere og ansatte, derfor mé ledere vare rollemodeller for
endringen, og dette ma gjenspeiles i ord og handling. Dette innebzrer at ledere ma stotte de

ansatte og skape en tillit til at endringen er riktig (Munkejord, 2014, s. 344).

Endringer oppnés gjennom enkeltindividers evne til & handtere den emosjonelle, kognitive og
atferdsmessige overgangen endringer krever. «Change therefore is reliant on an individual’s
ability to reorient themselves during a transition, and transition, in turn is brought about by a
change» (Heathcote & Taylor, 2007, s. 2). Kreftene som oppstér, omtaler Jacobsen (2004, s.
46) for motkrefter. Det er derfor helt sentralt at drivkreftene for organisasjonsendringen er
sterkere enn motkreftene, skal endringen bli vellykket. Endringer har forskjellige omfang, og
det er ofte de storre endringene som er krevende og slitsomme for organisasjonen &

gjiennomfore. Et sentralt poeng er at motstand kan ses pa som en kontraproduktiv atferd, en
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atferd som gér pa tvers av organisasjonens mél (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 45).
Conner (referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 383) har funnet flere arsaker til at det
oppstir motstand under organisasjonsendringer: ansatte mangler tillit til lederne, tror
forandringen er unedvendig, tror ikke at endringen lar seg gjennomfere, frykter skonomisk
tap, tror kostnadene blir for store, frykter personlig nederlag, redd for & miste status, avviser

innblanding og opplever endring som en trussel mot verdier og idealer.

Det er viktig & bemerke seg at motstand mot endring ikke nedvendigyvis alltid er negativt, og
det er viktig & se verdien av motstanden som oppstar (Jacobsen, 2017, s. 142). Motstand kan
vare viktig for bedrifter, slik at de foretar valg som bidrar til 4 nd malene som har blitt satt.
Det er ikke alle organisasjonsendringer som er neye planlagt, og derfor vil motstanden bidra
til en dpen debatt som gir viktig informasjon og innspill om forhold som endringsagentene
ikke har tenkt pé (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 395). Et sentralt poeng er at motstanden har
en positiv effekt, ved at den kan vise mellomleder hvordan strategien for endringen ber
tilpasses (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 395). Motstanden kan belyse ulike innfallsvinkler og
kan derfor ha en positivt effekt pd valg av endringsstrategi og bidra til gkt rasjonalitet

(Jacobsen, 2017, s. 142)

2.6.1 Ulike typer motstand

De aller fleste som har arbeidet med endring, vet at man ber regne med at alle endringer vil
utlese motstand i noen grad (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 391; Kaufmann & Kaufmann,
2015, s. 382). I felge Lewins perspektiv pa motstand, s& kan det vaere at organisasjonens
medlemmer faller tilbake i “gamle” kommunikasjonsmenstre som er kjente og funksjonelle
(Lewin, 1947, s. 13-14). Dette er ikke nedvendigvis uttrykk for motvilje eller manglende
onske om endring, og kan ses pd som en tilbakeslagsmekanisme som drar organisasjonen
tilbake til en kjent og fungerende tilstand (Hope, 2015, s. 101). Individer kan motsette seg
endring fordi endringen ikke er i overensstemmelse med organisasjonens mél, eller fordi
endringen utfordrer vedkommendes selvbilde, posisjon og innflytelse (Eilam & Shamir,
2005, s. 399-421). Motstand kan komme til uttrykk som passiv og aktiv motstand. Passiv
motstand innebarer skjulte handlinger for & hindre at endringen blir en suksess og aktiv
motstand er apenlyste handlinger som hindrer endringen (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
383). Apenlyste handlinger som hindrer motstand vil ofte veere knyttet til maktperspektivet,
fordi det vil kreve en form for autoritet og maktbase for & kunne motsette seg endringer pé

denne maten. Uansett hva slags motstand som oppstar, vil det vaere mellomleders oppgave a
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héndtere personalet ved endringer. Dette folger av mellomleders rolle som terapeut (Huy,

2001, s. 72-91), der mellomleder héndterer ulike reaksjoner fra sine medarbeidere.

Det er viktig at ledere pé alle nivéer har kjennskap til ulike typer motstand som kan oppsta,
og at de kan identifisere den (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 382). Signaler som en leder
ber se etter hos de ansatte er forvirring, umiddelbar kritikk, benektning, slu medvirkning,
sabotasje, lettvint enighet, omgaelse, taushet og dpent oppror (Grenhaug, Hellesoy &
Kaufmann, referert i Kaufmann & Kaufmann 2015, s. 382-383). Lederen ma klare a
diagnostisere tilstanden, samtidig som endringen blir gjennomfert. Viktigheten blir derfor &
forsta at motstand mot endring er en helt naturlig reaksjon, og i tillegg klare & tilegne seg en
dypere forstéelse av hvorfor det skjer (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 382). Dette kan veare
krevende for en leder a ta hensyn til, fordi medarbeidere kan befinne seg i ulike stadier i
handtering av folelser i forbindelse med organisasjonsendring. Kiibler-Ross (referert i Myers
et al., 2012, s. 70) har utviklet en modell som synliggjer de ulike stadiene av folelser, men 1
senere tid har nyere tankemodeller tatt over. Isabella (1990, s. 7-41) folger noenlunde de
samme fasene til Kiibler-Ross (referert i Myers et al., 2012, s. 70), men legger heller vekt pa
forstaelsen av endring. Myers et al. (2012, s. 86) har kombinert de to tilneermingene hvilket
gir mulighet for 4 fremme sammenhengen mellom folelser og forstielse ved en endring.
Folelser som sjokk og fornektelse kommer til uttrykk i forventningsfasen. I bekreftelsesfasen
har man kommet til det punktet hvor man skjenner hva som foregar og hva man kommer til &
miste, og de ansatte kan respondere med sinne eller depresjon. I kulminasjonsfasen begynner
man & forstd hva som har skjedd og felelser som hép og nysgjerrighet utlgses, som er
kjennetegn ved testing og aksept. I siste fase som omhandler tiden i etterkant av endringen,
har de ansatte tid til & evaluere endringen og deres styrker og svakheter (Myers et al., 2012, s.

86). Modellen nedenfor illustrerer de ulike fasene.
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Figur 6: Selvilaget illustrasjon av de ulike stegene ved forstaelse og folelser til endring. Hentet fra
Myers et al. (2012, s. 86)

Mellomleder har en sentral rolle knyttet til & handtere og redusere disse reaksjonene. Det er
mellomleder som har dag-til-dag-kontakt med sine ansatte, og kjenner gjerne sine
underordnede godt. De kan tilpasse sin atferd slik at den enkelte far en personalhandtering
som er tilpasset den enkeltes behov (Hope, 2015, s. 103). Huy (2001, s. 72-91) beskriver

denne oppgaven som mellomleders terapeutrolle.

Modellen for forstaelse og folelser til endring (Myers et al., 2012, s. 86) kan ses 1
sammenheng med Kotter og Lewins modeller (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-
35). Forste fase, som er forventningsfasen, kan knyttes opp mot Lewins forste fase unfreeze.
Her erkjennes at endringen er nedvendig, og man forlater trygghetssonen sin. I unfreeze fasen
er det ikke overraskende at man ser folelser og reaksjoner som sjokk, benektelse og sinne
(Lewin, 1947, s. 34-35; Myers et al., 2012, s. 86). I den andre fasen change foregar selve
endringen, og dette kan ses i sammenheng med bekreftelsesfasene og kulminasjonsfasen. Her
er det sentralt 4 f4 med seg de ansatte i bedriften til & endre sin atferd, fordi de ansatte gjerne
reagerer med sinne, forhandlinger, depresjon og tilslutt aksept. (Lewin, 1947, s. 34-35;
Myers et al., 2012, s. 86). Den siste fasen unfreeze kan knyttes opp mot “aftermath”, der
endringen aksepteres gradvis. De ansatte begynner 4 fole seg komfortable med den nye
situasjonen, tester gjerne nye rutiner og gar videre (Lewin, 1947, s. 34-35; Myers et al., 2012,

s. 86). I sammenheng med Kotters modell kan forventingsfasen knyttes opp mot de tre forste
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fasene, der det overordnede mélet er & gi de ansatte en forstaelse for hvorfor endringen er
nedvendig (Kotter, 1996, s. 35-83; Myers et al., 2012, s. 86). Kotters fjerde og femte trinn
kan knyttes opp mot bekreftelsesfasen, som handler om & gi de ansatte en forstéelse av hva
som foregér (Kotter, 1996, s. 85-115; Myers et al., 2012, s. 86). I neste trinn begynner de
ansatte a forstd hva som har skjedd, og aksepterer endringen. Kulminasjonsfasen kan derfor
knyttes opp mot sjette trinn i Kotters modell, der kortsiktige positive resultater synliggjores
(Kotter, 1996, s. 117-130; Myers et al., 2012, s. 86). Til slutt knyttes Kotters syvende og
attende trinn opp mot “aftermath”, der de ansatte evaluerer endringen og gar videre (Kotter,
1996, s. 131-158). P& bakgrunn av dette er det viktig at mellomleder er forberedt pa &

handtere eventuelle folelser og motstand som kan oppstad ved en endring.

2.6.2 Handtering av motstand

Det er lederen sin oppgave a handtere motstanden som oppstar. For & redusere motstanden er
det viktig med optimal kommunikasjon, dersom motstanden baserer seg pa utilstrekkelig eller
ungyaktig informasjon knyttet til endringen (Myers et al., 2012, s. 157). Dette tiltaket kan
kobles opp mot meningsmakt, hvor man har mulighet til & pavirke hvilken informasjon som
skal gis, hvordan den gis og til hvem (Hardy, 1996, s. 3-16). En mellomleder sitter ikke
nedvendigvis alltid pa riktig informasjon til riktig tid, men kan gjennom meningsmakt
héndtere motstand knyttet til formidling av informasjon. Et annet tiltak for & redusere
motstand er deltagelse og engasjement (Myers et al., 2012, s. 157). Det folger av teori om
“particaptory change management™ (Lewis, 2006, s. 23-46) at involvering av ansatte i
utformingen og gjennomferingen av endringen, vil veere med pa & minske motstanden. Dette
kan ses i sammenheng med prosessmakt, hvor man har mulighet til & kontrollere hvem som
deltar i beslutningsprosesser og ikke (Hardy, 1996, s. 3-16). Et tredje tiltak er stotte fra
lederen, som inneberer at lederen ma lytte aktivt til sine ansatte og gi folelsesmessig stotte
(Myers et al., 2012, s. 158). Dette folger av mellomleders rolle som terapeut, der hdndtering
av folelser og reaksjoner er viktig ved en endringsprosess (Huy, 2001, s. 72-79). Effektiv
endringskommunikasjon handler om & hindtere ansattes emosjoner, i forkant av, underveis i
og i etterkant av en endring. Dette kan vere positive eller negative emosjoner ansatte
opplever i forbindelse med endringen. Det er ogsa viktig at denne stotten tar hensyn til
fortiden og selve endringen (Munkejord, 2014, s. 338-47). Forhandlinger og avtaler er et
fjerde tiltak mot handtering av motstand, som inneberer 4 tilby incentiver til faktiske eller
potensielle motstandere (Myers et al., 2012, s. 158). Dette kan oppnés gjennom skjult
maktbruk i form av manipulering (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 171), eller ved a benytte seg
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av ressursmakten en mellomleder kan ha (Hardy, 1996, s. 3-16). Denne metoden er effektiv
dersom det er klart pa forhand hvem som blir pdvirket eller hvilken gruppe som blir berort. I
dette tilfelle vil forhandlinger kompenserer for tapet. Ulempen ved et slikt tiltak er at det kan
vare noksd kostbart & gjennomfere (Myers et al., 2012, s. 158). Et femte tiltak er eksplisitt og
implisitt tvang som gér ut pa at ledere tvinger de ansatte til & akseptere endringen gjennom
eksplisitt eller implisitt tvang med tap av jobber, bonuser eller overforing til en annen enhet i
bedriften (Myers et al., 2012, s. 158). Dette er en form for 4pen maktbruk, som gér ut pd a
tvinge de ansatte til & gjore noe de ellers ikke ville gjort (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 168).
Et annet tiltak kan vaere & identifisere og synliggjere problemene. Hensikten er ikke & finne
losninger eller foreta handlinger for problemene, men heller oppfordre de ansatte til & hore pa
og utforske andre sine ideer og perspektiver. Dette kan vare veldig nyttig i starten av en
endringsprosess, for & kunne tilegne seg den forstielsen og se behovet rundt en endring
(Myers et al., 2012, s.158). Dette tiltaket kan ses i sammenheng med meningsmakt, hvor
mellomleder kan bruke makt pa en slik méte at man pavirker de ansattes oppfattelse av
endringen (Hardy, 1996, s. 3-16). Viktigheten av rollemodellering er basert pa ideen om at
mennesker tror mer pd hva man ser, ikke det man herer (Myers et al., 2012, s. 158). Dette er
et annet tiltak som en leder kan benytte seg av ved & redusere motstanden, og kan i likhet med
forrige tiltak knyttes opp mot meningsmakt. Ansatte er opptatt av rollemodellering fra sin
leder og fra de andre ansatte som har vart i bedriften lenge. Rollemodellering kan bidra til &
overbevise og konvertere tvilere og motstandere ved en organisasjonsendring (Myers et al., s.

158).

Det finnes flere ulike arsaker til hvorfor motstand oppstéir ved en organisasjonsendring, og
kan komme til uttrykk gjennom passiv og aktiv motstand (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
383). Vi har sett pd ulike folelser som oppstir gjennom en endringsprosess, og det er
interessant & se disse i sammenheng med de ulike fasene av forstaelsen ved en
organisasjonsendring (Myers, et al., 2012, s. 86). Det er viktig 4 trekke frem den sentrale
rollen en mellomleder har til & hdndtere motstanden og folelser som oppstér ved en
endringsprosess, samtidig som endringen skal gjennomferes (Huy, 2001, s. 72-79). Vi har
derfor valgt a dra paralleller mellom modellen for folelser, Kotters modell, Lewins modell og
Huys mellomlederroller (Huy, 2001, s. 72-79; Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35;
Myers, et al., 2012, s. 86). Det er viktig 4 bemerke seg at motstand mot endring er ikke
nedvendigvis alltid negativt og det er viktig & se verdien av motstanden som oppstar

(Jacobsen, 2017, s. 142).
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3. Metode

I dette kapittelet skal vi beskrive nermere hvilken forskningsmetode vi har benyttet oss av i
masteroppgaven. Dette innebarer en grundigere forklaring av valg av metode, deduktiv og
induktiv tilnerming, forskningsdesignmetode for datainnsamling, utvalgsstrategi og
utvalgssterrelse, informantene, intervjuguiden og gjennomfoering av intervjuene. Helt til slutt

vil vi nevne kort om validitet, reliabilitet og etiske vurderinger.

3.1 Valg av metode

Vi skiller mellom to ulike hovedformer for den samfunnsvitenskapelige metoden: kvalitativ
og kvantitativ metode (Ryen, 2002, s. 18). Hvilke av disse to forskningsmetodene som velges
er helt avhengig av problemstillingen og formélet med studiet (Ringdal, 2013, s. 25). Det er
hensiktsmessig & benytte seg av en kvantitativ metode nér man ensker a kartlegge utbredelse
og dermed summere fenomener. Ved bruk av kvalitativ metode ensker vi & undersgke
fenomener vi ikke kjenner sa godt fra for, samt at det ikke foreligger tilstrekkelig med
tidligere forskningsfunn. Med dette ensker vi 4 {4 en dypere forstaelse av tema (Ryen, 2002,
s. 20). Datamaterialet som samles inn ved kvalitativ metode blir som oftest samlet inn ved
hjelp av observasjoner eller intervjuer (Johannessen et al., s. 104). Kvalitativ metode fungerer
godt ndr et tema skal belyses ut fra intervjupersonens egne perspektiver. P4 bakgrunn av dette
har vi valgt & benytte oss av kvalitativ metode 1 vir oppgave. Videre vil denne metoden bidra
til 4 tilegne oss en bredere forstaelse og innsikt i hvordan mellomledere bruker intern
lederkommunikasjon til sine ansatte ved en organisasjonsendring, og hvordan dette bidrar til
a handtere motstand som oppstar. Vi har valgt 4 benytte denne metoden slik at vi far frem
mellomledernes kunnskaper og meninger, noe som er typisk for kvalitative tilnerminger

(Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011, s. 104).

3.2 Induktiv eller deduktiv tilnerming

Induktiv metode gér fra empiri til teori (Ryen, 2002, s.20). Ved valg av induktiv tilneerming
er det enskelig & observere problemstillingen for 8 komme frem til en teori med empirisk
innhold (Ringdal, 2013, s. 38-39). Forskere samler forst inn data, for sa a sette det opp mot
teori. Ved deduktiv metode gar man motsatt vei, fra teori til empiri (Ringdal, 2013, s. 46).
Det betyr at man tar utgangspunkt i en teori nir man skal se pa data om et fenomen som er
hentet inn fra virkeligheten. Induktiv metode er mer eksplorerende, mens deduktiv metode er

hypotesetestende (Ryen, 2002, s. 29) Vi har 1 denne oppgaven valgt induktiv tilnaerming
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ettersom studien bygger videre pa eksisterende teori, og problemstillingen fungerer som en

rod tradd ved datainnsamling. Funnene blir knyttet opp til relevant teori i ettertid.

3.3 Forskningsdesign

For a besvare problemstillingen var er det hensiktsmessig a bruke et forskningsdesign for
lettere & skissere hvordan oppgaven kan loses. Forskningsdesign er en grov skisse pa hvordan
en konkret undersokelse skal utformes (Ringdal, 2013, s. 25). Casestudier benyttes i dag pé
en rekke forskningsfelt, eksempelvis i skoler, evalueringsforskning, markedsforskning og
organisasjonsforskning (Johannessen et al., , 2011, 5.90; Ringdal, 2013, s. 169). Casestudier
gjennomfores ofte ved hjelp av kvalitative tiln@erminger, som observasjon eller apne
intervjuer (Johannessen et al., 2011, s. 90). Vi har benyttet oss av et casestudie ettersom var
forskning baserer seg pé et noksa avgrenset fenomen, hvor vi er ngdt til & samle inn en
mengde data fra noen fi enheter (Johannessen et al., 2011, s. 91). Som nevnt tidligere i
oppgaven ensker vi 4 se naermere pa fenomenet om intern mellomlederkommunikasjon og
hvordan dette kan bidra til & handtere motstand ved en organisasjonsendring. P& bakgrunn av
dette har vi valgt & ta for oss mellomledere som analyseenheter for selve datainnsamlingen.
Det er to kjennetegn ved et casestudie som er verdt & trekke frem. Oppmerksomheten
avgrenses til det spesielle caset, og det gis en mest mulig inngdende beskrivelse av caset
(Johannessen et al., 2011, s. 90). I folge Yin (referert i Johannessen et al., 2011, s. 90-91)
finnes det fem komponenter som er viktige ved gjennomfoering av caseundersekelser. Den
forste komponenten er problemstillingen, som ofte er et problem hentet fra praksis. Den
andre komponenten er teoretiske antagelser, hvor forskeren gjor enkelte antagelser etter & ha
stilt noen grunnleggende spersmal. Analyseenheter er den tredje komponenten og gér ut pa 4
avgrense den enheten som skal studeres. Den logiske sammenhengen mellom data og
antagelser beskriver Yin (referert i Johannessen et al., 2011, s. 91) som den fjerde
komponenten. Den siste komponenten er kriterier for a tolke funnene, hvor funnene tolkes

opp mot eksisterende teori (Yin, referert i Johannessen et al., 2011, s. 90-91).

3.4 Metode for datainnsamling

Vi har samlet inn mye data gjennom primerdata, men har ogsa benyttet oss av sekunderdata
for & kunne tilegne oss sterre innsikt om temaet. Sekunderdata omfatter alt fra grafitti,
blader, beker, nettsider, regnskap, registre, statistikk fra Statistisk sentralbyrd og
forskningsdata (Ringdal, 2013, s. 112). Sekundardata som artikler, fagbeoker og nettsider har
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veart et godt hjelpemiddel til & underbygge det som kom frem av primerdataene vi samlet inn.
Primaerdata kan enten samles inn av forskeren selv, eller planlegges for prosjektets formal.
Normalt skilles det mellom sperreundersegkelser, samtaleintervjuer og observasjon (Ringdal,
2013, s. 117). Vi benyttet oss av besgksintervjuer for 4 samle inn data, fordi det har hoy grad
av n@rhet til fenomenet som skal studeres (Ringdal, 2013, s. 117). Vi valgte 4 intervjue 4
mellomledere som er ansatt i samme bedrift, og fant det mest hensiktsmessig a benytte oss av
semistrukturerte intervjuer. Fordelen med & benytte seg av slike intervjuer er at man har
mulighet til & stille oppfelgingsspersmal underveis i intervjuet, og bruke intervjuguiden som

en “rod trdd” gjennom intervjuprosessen (Ryen, 2002, s. 99).

3.5 Utvalgssterrelse og utvalgsstrategi

Et av kjennetegnene ved kvalitativ metode er at man forsgker a tilegne seg en betydelig
mengde data fra et begrenset antall informanter. Det er vanskelig & bestemme hvor mange
intervjuer som skal gjennomferes i forkant av prosessen, men vi nadde en grenseverdi etter
fire intervjuer. Grenseverdien er en form for metningspunkt der det ikke lenger er noen
hensikt & intervjue flere informanter, fordi man har tilegnet seg tilstrekkelig med informasjon
for & kunne besvare problemstillingen (Ryen, 2002, s. 92-93). Méten utvalget trekkes pa er
avhengig av type design. I situasjoner med et eller fé caser er det naturlig med teoretisk eller
strategisk utvelgelse (Ringdal, 2013, s. 178). P& bakgrunn av vért forskningsdesign har vi
valgt & gjennomfore en strategisk utvelgelse av informanter. Dette innebarer at man forst
tenker ut hvilken mélgruppe som er relevant for 4 kunne samle inn nedvendig data, og
deretter foretar en utvelgelse av hvilke personer fra mélgruppen som skal delta i
undersekelsen (Johannessen et al., 2011, s. 110). Det finnes ulike mater & sette sammen
strategisk utvalg pa. Vi har valgt kriteriebasert utvelgelse (Dalland, 2007, s. 142). Kriteriene
for selve utvelgelsen var at alle de fire informantene matte vaere mellomleder i samme
bedrift, og ha tilstrekkelig kunnskap innen 4 kommunisere endringer ut til sine medarbeidere.
Et annet kriterie vi ensket & oppfylle var at informantene hadde en form for samarbeid med

minst en annen informant.

Vi fant det mest hensiktsmessig a intervjue fire mellomledere med ulikt ansvar i en bedrift,

for & kunne besvare var problemstilling pa en best mulig méte.
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3.6 Informantene

Vi ensket & intervjue mellomledere i samme bedrift for & kunne fi et klarere bilde av
situasjonen, og ikke et “pyntet bilde” av situasjonen fra toppledelsen. Vi kom i kontakt med
de fire informantene via en bekjent som jobber i bedriften. Denne personen fikk oss i kontakt
med fire ulike mellomledere, hvor vi etterhvert fikk avtalt tid og sted for gjennomforing av
intervjuene. Vi informerte informantene pa forhand at de ville vaere anonyme i
masteroppgaven, samt at bedriften de jobber for ville bli fremstilt anonymt. Viktigheten for
oss var & se pa fire mellomledere ansatt i samme bedrift, og derfor vil ikke navn pé
informantene eller bedriften nevnes i oppgaven. Vi har derfor valgt 4 bruke pseudonymer i
stedet for faktiske navn pa informantene for a sikre anonymitet (Johannessen et al., 2011,
s.101). Vi har tildelt folgende navn pa de fire informantene: Informant 1, informant 2,

informant 3 og informant 4.

3.7 Intervjuguide

I forkant av intervjuprosessen lagde vi en intervjuguide med spersmél som tok utgangspunkt i
problemstillingen, forskningsspersmélene og teorien vi har tatt for oss. Intervjuguiden vi har
laget bestér av dpne spersmaél, som er inndelt i syv temaer vi ensket & belyse og undersoke
narmere. Det var viktig for oss a bli litt bedre kjent med informantene, og derfor begynte
intervjuguiden med innlednings- og introduksjonsspersmél (Ryen, 2002, s. 101). Deretter tok
vi for oss de ulike nekkelspersmélene som er selve kjernen i intervjuguiden vér (Johannessen
et al., 2011, s. 149). Til slutt rundet vi av intervjuet med noen avslutningsspersmal, hvor
informantene fikk mulighet til 8 komme med innspill dersom vedkommende hadde
kommentarer som ikke kom frem i lopet av intervjuet (Dalland, 2007, s. 148). Intervjuguiden
var et viktig verktoy for oss gjennom intervjuene og fungerte som en mal, men vi fikk ogsa
muligheten til 4 tilpasse spersmalene underveis og komme med ulike oppfelgingsspersmal.
Spersmalene vi hadde til informantene var apne, slik at de hele tiden kunne utdype mer om

sin kunnskap og dele sine erfaringer med oss.
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3.8 Gjennomfering av intervjuene

For a gjennomfore et vellykket intervju er det helt avgjerende at informanten er motivert. En
annen forutsetning for et vellykket intervju er at intervjueren klarer & skape tillit hos
informanten (Ringdal, 2013, s. 243). Gjennomferingen av de individuelle intervjuene
fungerte pé en slik mate at vi motte informantene pa deres egen arbeidsplass. Vi valgte
individuelle intervjuer fremfor gruppeintervjuer, fordi vi ensket & sikre anonymiteten.
Intervjuene til de fire informantene ble gjennomfort pé fire ulike dager, fordelt pa fire uker.
Dette forte til at vi fikk muligheten til & bearbeide en mengde data og fokusere pa en
informant av gangen. Hver informant hadde booket et moterom, slik at vi ikke ble forstyrret
av omgivelsene rundt. Fordelen med et fysisk meote var at vi fikk observert kroppsspréket til
informanten, samt sett pé reaksjoner og folelser som ble formidlet. P& forhand av intervjuene
hadde vi avtalt med informantene at det ble satt av to timer til hvert intervju. Vi ser pa det
som en fordel at intervjuene ble gjennomfort pa arbeidsplassen til informantene, hvor de er
godt kjent med omgivelsene. Dette bidrar til at informantene kan fole seg mer apne, ta seg
bedre tid og fele seg mer komfortable (Johannessen et al., s.2011, s. 159). Lagring av dataene
skjedde via lydopptak med forhandsgodkjennelse fra informantene, i tillegg til notering
underveis, og etterfulgt av transkribering. Ved a here pa intervjuene en gang til ble vi
oppmerksomme pa meninger og sammenhenger vi ikke la merke til under intervjuet. I
etterkant av intervjuene sendte vi de transkriberte intervjuene til hver informant. Dette for &
kunne sikre validiteten. Bruk av lydopptak er den mest vanlige méten & registrere svarene fra
intervjuet (Ringdal, 2013, s. 244). Fordelen med & bruke lydopptak er at intervjueren ikke blir
for opptatt med & skrive ned alle svarene, og med dette risikere a ga glipp av relevant
informasjon. Vi passet pd a teste opptakeren pa forhand, og serget for at begge intervjuerne
tok opptak i tilfelle en av lydopptakerne skulle svikte underveis eller i ettertid av intervjuene
(Dalland, 2007, s. 171). De transkriberte intervjuene brukte vi til analysen var, og til drefting
rundt de belyste temaene. Lydopptakene vil bli slettet etter at oppgaven har blitt levert.

3.9 Databehandling og analyse

Dataene som har blitt samlet inn ved hjelp av intervjuene presenteres i kapittel 4. I kapittelet
om presentasjon av dataene har vi tatt utgangspunkt i temaene som fremkommer i
intervjuguiden (se vedlegg 1) og vi vil presentere dataene deretter. I kapittel 5 vil vi analysere
data som har blitt samlet inn og drefte det opp mot teorien som har blitt presentert tidligere i

oppgaven.
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3.10 Kvalitet 1 undersekelsen - validitet og reliabilitet

Béde validitet og reliabilitet er kontroversielle fenomener innen kvalitativ forskning (Ryen,
2002, s. 176). Analyser av kvalitative data er vanskelig fordi det ikke finnes standardiserte
teknikker slik som i analyser av talldata, der valget gjerne star mellom statistiske teknikker

hvor oppskriftene finnes i lerebeker (Ringdal, 2013, s. 249).

Med vurdering av validitet menes det om resultatene fra studien er gyldige (Johannessen et
al., s.2011, s. 247). Validitet stdr for relevans og gyldighet, derfor mé det som males ha
relevans og vere gyldig for det problemet som skal undersgkes (Dalland, 2007, s. 48). Vi
skiller mellom to typer validitet, ekstern og intern. Med intern validitet menes hvilken grad
forslag til &rsakssammenhenger stottes i en studie i en bestemt setting (Seale, 1999, s. 38), der
forskerens oppgave blir 4 prave og avvise alle potensielle trusler (Ryen, 2013, s. 178). Vi
mener at vare resultater i denne oppgaven er gyldige for det utvalget og fenomenet som er
undersokt. Ekstern validitet sikter til hvorvidt arsakssammenhenger holder ogsé 1 andre
settinger, det vil si mulighetene for & kunne generaliseres. En utfordring som kan oppsté er
dersom den bedriften vi har tatt for oss har noksé seregne aktiviteter. Dette vil veere med pé a
minske forskningsarbeidets eksterne validitet. Vi har intervjuet fire mellomledere som jobber
i samme bedrift, men det kan likevel vaere en viss usikkerhet pa hvor godt forklaringene deres
kan representere hele virksomheten. Det kan vare noe som spesifikt gjelder informantene vi
har tatt for oss, og derfor vil det stilles sparsmaélstegn til hvilken grad resultatene kan
overfores til andre utvalg og situasjoner. I intervjuprosessen har vi vaert bevisste pa & ta vare
pa validiteten gjennom & ha fokus pa kvalitet i arbeidet med intervjuguiden og gjennomfering
av intervjuene. Vi har forsekt & se pd problemstillingen og tematisert sparsmal til
intervjuguide etter dette. I tillegg har vi hatt et stort fokus pa & virke troverdige i maten vi har
opptradt pa, samtidig som vi har forsikret oss om at vi har forstdtt informantenes meninger,
gjennom 4 stille kontrollspersmél og oppfelgingsspersmal. P4 bakgrunn av de fa
informantene vi har intervjuet og den begrensede tiden, kan det vere grunn til 4 stille
spersmalstegn ved validiteten. Likevel mener vi at de informantene vi har snakket med er
sentrale personer i bedriften, i tillegg har de hatt meninger og kunnskap om temaet knyttet til
vér problemstilling. Avslutningsvis har vi forsekt & sikre validitet ved 4 sende ut de
transkriberte intervjuene til informantene, slik at de kan kontrollere at uttalelsene deres

stemmer.
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Reliabilitet er helt sentralt for at selve forskningen var skal vaere palitelig (Ryen, 2002, s.
181). Reliabilitet betyr pélitelighet, og gr ut pé at malingene ma utferes korrekt og at
feilmarginer som eventuelt oppstdr mé angis (Dalland, 2007, s. 49). Det er viktig a se pa
neyaktigheten av undersekelsens data, hvilke data som benyttes og hvordan dataene samles

inn (Johannessen et al., 2011, s. 44). Yin (2014) forklarer reliabilitet slik:

The objective is to be sure that, if a later researcher follows the same procedures as
described by an earlier researcher and conducts the same case study over again, the

later investigator should arrive at the same findings and conclusions. (s. 48)

Reliabilitet gar derfor ut pa at dersom en forsker skulle gjennomfere samme undersegkelse ved
en senere anledning, sé skal de ende opp med tilna@rmet like resultater. Baktanken ved god
reliabilitet er & redusere feil og partiskhet. Vi kan ikke garantere at en annen forsker vil fa
samme resultater som oss. Som nevnt tidligere i oppgaven har vi har benyttet oss av
semistrukturerte intervjuer og brukt intervjuguiden som en rod trdd ved gjennomferingen av
intervjuene. Vi har lagt til rette for ulike tilpasninger underveis i prosessen, slik at vi hele
tiden kan tilegne oss en bredere forstielse av bedriftens mellomlederkommunikasjon og
hvordan dette bidrar til & handtere motstand. Ved hjelp av lydopptak pd alle intervjuene med
informantene, notater og transkribering, har dette bidratt til & styrke analysedelen i oppgaven.
Pa bakgrunn av dette kan vi pasta at dataene vi har samlet inn vil ha en moderat grad av
reliabilitet, ettersom vi har en beskrivende casepresentasjon og fremgangsmaten i arbeidet er

neye beskrevet.

3.11 Etiske vurderinger

Det er flere etiske utfordringer man kan mete pa, nar man holder pd med forskning gjennom
ulike intervjuer. Underveis i en intervjuprosess av informanter er det helt sentralt 4 informere
om at intervjuet blir tatt opp. Hvis dette skal deles med andre, er det viktig at man far en
bekreftelse fra informantene om at dette er greit (Johannessen et al., 2011, s.137). I forkant av
intervjuene, sendte vi ut informasjon om prosessen og en oversikt over intervjuguiden. Vi
onsket ogsé a fa bekreftelse fra informantene at det var i orden at vi gjennomforte intervjuene
med lydopptak. Det var viktig for oss & understreke i forkant av intervjuet med informantene,
at navnene deres og bedriftens navn vil vaere anonymt og at lydopptakene vil bli slettet med

en gang oppgaven er levert. Vi har vert oppmerksomme pé at vi kan la oss pavirke, og at det
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er vanskelig & vare fullstendig objektiv. Forskeren kan sta i fare for & tillegge informanten
meninger som den ikke har, slik at dette passer inn i ens egen forstéelse av materialet. Vi har

forsekt & forsta informantenes meninger direkte ut fra deres uttalelser.

4. Datapresentasjon

I dette kapittelet onsker vi & presentere den dataen vi har innhentet, for sa 4 benytte oss av
den ved dreftingen. Vi ensker 4 presentere dataene gjennom 10 funn. Hensikten med dette
kapittelet er & fa en oversikt over mengden data vi har samlet inn, slik at det blir enklere &

sammenligne og se forskjeller hos de fire ulike informantene.

4.1 Funn 1

Mellomledere planlegger endringsprosesser pa ulike méter og det er forskjeller pa hva

de opplever som utfordrende

I teoridelen introduserte vi Lewin og Kotters modeller for perspektiver pa endringsprosesser
(Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Lewins modell gir en forenklet forstaelse av
hvordan man kan planlegge endringsprosesser, og Kotters modell identifiserer flere steg som
antas 4 hjelpe ledere for & lykkes med endringer (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-
35). Informantene har en plan for gjennomfering av endringsprosessen, men vi ser
individuelle forskjeller. Informant 1 beskriver fasene til endringsprosessen i trad med Lewins
3-trinnsmodell (1947, s. 34-35). Vi ser flere av Kotters faser i informantens tankegang; skape
folelse av nedvendighet, kommuniserer strategi for endringen, synliggjore kortsiktige

positive resultater og fokus pé det som gjenstar (Kotter, 1996, s. 35-158).

Informant 1: Sd disse froene, forberede de i forkant og underveis ... Til disse som er mest
motstandsdyktige i avdelingen. Hvis det er enkelte som blir berort, for da er de forberedt pa at
det kommer en endring, for endringen faktisk skjer og er besluttet ... Sd det vi gjorde var d
informere om fremdriften og tidsperspektivet pa ndr oppgaven skulle overtas. Dette fremkom
0gsd i den mailen jeg sendte ut ... Det som er viktig deretter er d synliggjore resultatene, hva
har dette a si. I dette tilfellet var de redde for d miste arbeidsplassen sin, sd det var viktig for
meg d synliggjore at det har ikke forsvunnet noen oppgaver ... og ikke minst at de kommer med
forslag til endringen selv. Da blir de mer endringsvillig. Det har mye med tankesettet deres d

gjore, slik at de er rustet hvis det kommer noe storre, hvis det skjer.
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Informant 2 var ikke like bevisst pé stegene i en endringsprosess, sdnn som de andre
informantene, men vi ser sammenheng med Lewins forenklede forstielse av
endringsprosesser (Lewin, 1947, s. 34-35). Informanten uttrykker tidlig nedvendigheten av
endringen, og dette samsvarer med Kotters (1996, s. 36) forste steg. Informanten tydeliggjor
ingen strategi eller visjon for endringen, men kommuniserer endringen tidlig til sine ansatte.
Vi ser ingen andre tiltak informanten har gjort rundt endringsprosessen som kan samsvare

med Kotters modell (1996, s. 35-158).

Informant 2: Ta et fysisk mote ... For det er ikke noe man kan reversere, det er ikke noe man
kan pavirke for da gjore en endring ut av det igjen ... Dette skjedde, og vi md forholde oss til det
... Skape samhold, vi er en avdeling og md dra i samme retning ... Skape litt tilhorighet, slik at

folk blir trygge pa hverandre.

Informant 3 involverer de ansatte i prosessen, og legger en tydelig plan for handtering av
endringsprosessen. Planen og strategien kommuniseres ut til de ansatte. Ved & gi hvert enkelt
team frihet far de ansatte mulighet til & handle i trdd med visjonen. Underveis i prosessen tar
informanten statussjekk, slik at man far oversikt over hva som gjenstar og hvor langt man har

kommet i prosessen.

Informant 3: Forste steget vil jeg si er d planlegge, det vil si at jeg og spesialistene planlegger.
Da hadde vi mange forskjellige varianter som vi dvelte litt pd. Dette for d finne det beste
utfallet. Sa det var forste periode ... Sa begynte vel det d kommunisere det ut og ndr det var
kommunisert ut til avdelingen, sd var det d sette plan for selve avdelingen for gjennomforingen
av endringen ... A motivere de for endringen sd er det forste jeg gjor d forklare de hvorfor vi
gjor denne endringen. Sad er jeg veldig pd involvering generelt ... Det vi gjorde da, var at vi ga
veldig mye frihet til hvert enkelt team, slik at de fikk veere med selv d forme ... med tanke pd

endringen pd avdelingen, sd tok vi ofte status underveis.

Informant 4 har en mer gjennomtenkt plan for gjennomfering av endringsprosesser.
Informantens planlegging kan ses i samsvar med Lewins modell (1947, s. 34-35), men er noe
avansert for denne modellen. Kotters modell (1996, s. 35-158) gir en bedre forstaelse av
tankegangen til informanten. Endringen er initiert av informanten selv, og toppledelsen har
gitt informanten frihet til & styre endringsprosessen. Forste steg er & kommunisere visjon og

strategi for endringsprosessen. Informant 4 legger til rette for at de ansatte kan komme med
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innspill, men informanten kontrollerer nér innspillene kan komme. Informanten har ikke
tydeliggjort at kortsiktige resultater synliggjores, men fordi informanten har en klar struktur
som deles med de ansatte underveis, antar vi at dette blir gjort til en viss grad. Planen
tilpasses underveis, og informanten har fokus péa det som gjenstar. Endringsprosessen er ikke

avsluttet, men arbeidet med & forankre nye rutiner er satt i gang.

Informant 4: Det jeg ville gjort forst er da dele visjonen. Dele visjonen, og i det sd md man ogsd
konkretisere planen, tanken og veien fram. Men du md aldri veere absolutt. For det kommer
garantert til d endres ... Starte da med d dele, ha en struktur. Ogsd blir det d sette opp hvordan
du planlegger a gjore den strukturen, og sd md du begynne d folge den strukturen. Men du md
hele veien tilpasse den underveis ... Sd blir det jo d strukturere nar skal man ha innspill, ndr
skal man fa feedback, og hva skal man ha feedback pad ... Og sd handler det om d optimalisere
selve utviklingsfasen, ogsd er det implementeringsfasen ... Nd er vi jo der i forhold til a
optimalisere rutinen til den nye endringen ... Nd jobber vi med hvordan vi pa mest mulig
optimal mdte kan bruke [endringen] sann at vi far mest mulig ut av den. Fasiten der er ikke
gitt, pd ingen mdte. Hele veien her, sa md du sorge for at du far med alle disse kloke hodene

som kan komme med innspill.

Informantene ble spurt om hvilke faser de ser pa som mest utfordrende i en endringsprosess.
Her ser vi variasjon hos informantene. Informant 4 opplever “change” fasen som mest
utfordrende, som er fasen der endringen implementeres. Informant 2 og 3 opplever
“unfreeze” fasen som mest utfordrende, pd grunn av stey og usikkerhet. Informant 1 sin
beskrivelse av hvilke faser som er utfordrende samsvarer med bade “unfreeze” og “change”

fasen, og informanten trekker frem at det er spesielt stay som gjor disse fasene utfordrende.

Informant 1: Startfasen tror jeg ikke er den mest utfordrende. Det er den perioden fra
informasjonen kommer ut til det skal giennomfores ... hvis smd endringer skal gijennomfores og

det hele tiden skal veere et stoynivd, sd blir det veldig slitsom

Informant 2: «Hva skjer nday», nd har det endelig kommet noe nytt. Det er ikke sd utfordrende,

men det er slitsomt. Skaper sa mye stoy.
Informant 3: Vanskeligste md nok veere den forste fasen, planleggingen. Man blir veldig

usikker, med tanke pa at man skal gjennomfore det nd. Redd for at man legger ned mye arbeid i

noe som ikke blir vellykket.
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Informant 4: I en sdnn prosess sa ma du ha informasjon fra a til d. Det var en aha opplevelse
for meg, i forhold til hvor mye kunnskap du faktisk md ha, for a [gjennomfore denne

endringsprosessen]

Vi ser det er variasjon blant informantene nar det kommer til stegene i en endringsprosess, og
hva de opplever som utfordrende. Alle informantene planlegger endringer pa en slik méte at
det kan vurderes i lys av Lewins modell (1947, s. 34-35). Lewin og Kotters modeller kan ses i
sammenheng med hverandre, og som forventet ser vi ogsa noen av Kotters steg hos
informantene (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Hvilke steg som ble benyttet
av Kotters modell varierte hos informantene, der informant 4 var naermest modellen som en

helhet.

4.2 Funn 2

Mellomleder mener at bevisstgjoring av organisasjonens overordnede strategier og mal

er viktig for 4 gjennomfere suksessfulle endringer

Mellomlederens oppgave er & pése at alle oppgaver og aktiviteter innenfor deres
ansvarsomradet blir gjennomfert for a realisere virksomhetens felles méal (Hope, 2015, s.52-
53). Tre av informantene legger frem viktigheten av & synliggjere visjonen til organisasjonen

og at dette er en avgjerende faktor for 4 kunne lykkes med en endring.

Informant 1: A¢ de skal se at den mdten vi jobber pd i dag, er ikke den riktig mdten d jobbe pd

fremover. Det krever d endre bdde tankesett og opparbeide en ny kompetanse.

Informant 2: Dette er malbildet, for eksempel. Dette er var visjon, det er dit vi skal, og sdnn vi

skal gjore det.

Informant 4: Alltid ha fremtidsrettet fokus, visjon. Det hjelper. Er du med pa visjonen, kjoper du

visjonen. Er du enig i veien vi gar, sd er du mye mer motivert.

Dette kan ses i sammenheng med tredje og fjerde steg i Kotters modell (1996, s. 61-100),
hvor man ferst mé skape visjon for endring og deretter kommunisere visjon og strategi. |
uttalelsen til informant 1 trekkes det frem tidligere erfaringer fra bedriften nér det kommer til

synliggjering av visjon og strategi.
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Informant 1: Noe jeg har savnet den tiden jeg har jobbet i denne bedriften er at mine tidligere
avdelingsledere ikke har veert tydelige nok pd strategien og hvilken vei man skal. Med en gang
du kjenner til den veldig godt, sa far du ogsd en mer forstdelse av endringene som gjores. Dette

md ndes helt ned til laveste nivd i bedriften.

Tre av mellomlederne legger vekt pa at bevisstgjering av bedriftens overordnede strategi og
maél er viktig for & oppné endringer som er suksessfulle. Vi ser det er variasjon blant

informantene, ettersom informant 3 ikke papeker viktigheten av dette.

4.3 Funn 3

Mellomleders rammebetingelser pavirker handlingsfrihet ved en endringsprosess

Mellomlederen blir pavirket av sine rammebetingelser, som er ytre forhold som stiller krav til
hvordan virksomheten eller en aktivitet skal drives (Braut, 2014). I denne oppgaven ser vi
rammebetingelser som eksterne forhold som stiller krav til avdelingen, og dette kan vare
toppledelse, markedsforhold, andre avdelinger osv. Informantene kom med disse uttalelsene

knyttet til sin handlingsfrihet ved en endringsprosess.

Informant 1: Na har ikke jeg veert med fra starten av, men det har veert oppe til diskusjon og
en beslutning som min ledergruppe har hatt i forhold til krav som ble stilt ... Derfor er jeg litt
overrasket over at ikke medarbeiderne hadde forstdelse eller ble involvert i den prosessen.
Det er veldig stor forskjell pd den gangen og i dag, for i dag sitter medarbeiderne selv og
melder ifra [i forhold til endringen]

Informant 2: Som gjorde at vi matte gjore endringer ... Det er sann som skjer kjempefort. Det
er et salg og en infodag deretter. Det kommer ingen forvarsel ... Ting er jo egentlig ganske

satt.

Informant 3: Presset seg litt frem selv, at vi mdtte gjore endringer ... Men jeg foler ikke at jeg
kan gi informasjon om en endring for datoen er og det er veldig strengt om hvordan det skal
informeres ... Akkurat ndr det kommer til denne endringen, sd var det litt mer opp til oss selv
... Der var de jo det at teamet fikk delta selv og fikk muligheten til d si ifra, slik at det ble tatt
avgjorelser underveis ... At det er litt fleksibilitet i det, men det er fordi vi kan og fordi vi

styrer det selv. Det er ikke alltid man kan i alle endringer.
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Informantene opplever at eksterne forhold presser frem nedvendigheten av endringer, men at
de har en del handlingsfrihet nar det kommer til implementering av endringen. Informant 4 er
en viktig endringsakter i endringsprosessen gjennomfert i sin avdeling, fordi initiativet om

endring kom ikke fra toppledelsen, men fra informanten selv.

Informant 4: Nei, denne utviklet jeg selv. Kan ikke sitte d vente. Visjonen var klar, Tenk nytt,
jobb smart kun der innsatsen fra mennesker skaper en positiv verdi skal vi investere

arbeidstid.

Informant 4 legger vekt pd at 4 endre endringsprosessen underveis er viktig, og har erfaringer

der dette ikke var tilfelle.

Informant 4: Jeg har veert i noen prosesser der det har veert bestemt at endringen skal skje pa
denne mdten, og gjor ingen endringer ... Men du mad aldri veere absolutt. For det kommer

garantert til d endres, hvis du ikke endrer en endring i lopet av prosessen [sd mislykkes den]

Informantene har en forstéelse for at eksterne krav settes for endringsprosessen, og at disse
kravene ma folges. Hvor mye handlingsfrihet informantene har avhenger av flere forhold,

blant annet hvem som har initiert endringen.

4.4 Funn 4

Mellomlederrollen innebzerer lojalitet til toppledelsen, men forventes ogsa at de jobber

for sine ansatte ved gjennomfering av en organisasjonsendring

Toppledelsen tar beslutningene angdende strategien, men mellomlederen forventes & bidra
gjennom iverksetting av strategiene (Floyd & Wooldridge, 1992, s. 153-167). Mellomlederen
skal pd den ene siden fastholde fokus pé daglig drift og p4 den andre siden implementere
endringer (Balogun, 2003, s. 69-83). Mellomledere sitter derfor i en posisjon hvor det
forventes at de er lojale til beslutninger gjort av toppledelsen, men de ansatte forventer at
mellomlederen jobber for deres beste. Informantene hadde ulike tanker rundt det & hindtere

endringer de ikke er enige i. Dette fremkommer i uttalelsene til informantene:
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Informant 1: Jeg er lojal til ledelse. Selv om jeg ikke er enig, sa formidler jeg det pd objektiv
mdte. Ledelsen skal ikke fole at jeg ikke er lojal og avdeling skal heller ikke fole at jeg jobber
for [toppledelsen]. Md finne en balanse her. Jeg hadde ikke kommet til d uttrykt mitt misnoye
til de ansatte ... Det blir ofte oss, mot dem, istedenfor at man prover d finne en felles

plattform - hva er man enige om.

Informant 2: Positivt til det eventuelt ikke fungerer ... Det er vel noen som har forstdtt noe,
eller ser noe som jeg ikke ser. Sa da far man prove og gjore det beste ut av det, men eventuelt
gi tilbakemelding pa hvordan det egentlig fungerte ... Jeg har ikke opplevd d fd tredd noe ned
over hodet som jeg ikke har trua pd. Stort sett er det fornuftige ting ... Da md man jo gjore

det beste ut av det.

Informant 3: Det er viktig d veere cerlig pd at alt ikke er helt optimalt, men at man ogsd har
holdning pa at vi md jobbe for det og veere med pd det ... Sd kan jeg veere cerlig med at

enkelte ting er jeg ikke enig i. Her md vi bare gjore det beste ut av det.

Informant 4: Der er det mange toffe kameler du noen ganger md svelge ... Jeg legger frem at
Jjeg stotter endringen og at det er min vurdering. Det er jeg som eier vurderingen ... Du skal
veere lojal, men da gir jeg klar tilbakemelding ... Du md alltid stotte. Men du kan alltid
utfordre ... Jeg er den personen som ikke er redd for d veere upopulcer. For da sier jeg ifra at

dette kommer til d feile.

Informant 3 stetter toppledelsen beslutning, men skiller mellom hvordan avgjerelsen blir

kommunisert og hvem som har tatt avgjerelsen.

Informant 3: Det kommer litt an pa hvordan den formidles. Far jeg en mail, sd kan jeg veere
den som reagerer med “hva i alle dager er dette for noe? . Jeg vil jo selvfolgelig etterhvert si
at vi ikke har noe annet valg, det her ma vi forholde oss til ... Hadde ledergruppen jobbet med
i forkant, sd kunne jeg veert uenig i endringen. Men hvis vi hadde blitt enige om d gd ut og
veere positiv til denne, sa hadde jeg veert lojal til det. Det kommer litt an pa hvor mye jeg

forarbeidet det selv og presentert til avdelingen.
Informantene er lojale til toppledelsen, men er ikke redd for & utfordre avgjerelsene som blir

tatt. Det er variasjoner i uttalelsene til informantene, hvor tre av informantene nevner at de

ikke ville gitt uttrykk for at de var uenige i endringen. Informant 3 derimot foretrekker & vaere
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@rlig om sine tanker rundt endringen, og reaksjonene pa endringen pavirkes derfor av

forarbeid og inkludering i endringsprosessen.

4.5 Funn 5

Mellomleder er positive til endringer, og benytter sine maktbaser til 4 fremme eller

justere endringsprosesser

Man ber ikke uten videre anta at endringer skaper entusiasme hos ledere pa alle nivéer
(Munkejord, 2014, s. 344). Det er viktig & bemerke seg at 3 av informantene var positive til

endringer, og beskriver sine egne holdninger til endringer slik:

Informant 2: Positiv til endringer, hvis det er gode endringer. Jeg forventer jo av hver eneste
en, at man skal prove frem til det motsatte er bevist. I det ligger det at man skal veere

endringsvillig, sd jeg anser meg selv som positiv til endringer.

Informant 3: Jeg er litt der at jeg synes det er gay. Jeg liker at det er litt unntakstilstand noen
ganger. Kan jo av til tenke at det litt dritt, for d bruke et norsk ord. Jeg har liksom ikke
opplevd at jeg har noe sinne rundt det. For jeg er nysgjerrig. Gitt at du far en innkalling til
mote, og alle skjonner at na skjer det noe. Noen blir litt redde, mens jeg blir dodsgira pd hva
er det som kommer nd. Selv om det kan komme noe farlig for min del ogsd, men jeg vet ikke,

Jjeg tror ikke jeg tenker det er noe farlig for det faktisk er det.

Informant 4: Du er i utvikling eller avvikling. Det er ikke vanskelig d forklare det

Informant 1 hadde ingen uttalelser knyttet til egne holdninger til endring, men det fremkom 1
uttalelsen at informanten jobber aktivt for & endre avdelingens holdninger til endringer. P&
bakgrunn av dette antas det at ogsa informant 1 er positiv til endringer, i likhet med de tre

andre informantene.

Informant 1: Sd det har veert en prosess til d fa dem til d endre tankesettet til en endring.

(...)Det d endre at de endrer holdningene sine til endringer.

Det er flere av informantene som forseker & spre sin positive holdning mot endringer ut til sin
avdeling. Ledere er ofte en person man tenker kan spre emosjonell smitte, og har derfor en

mulighet til & bruke systematiske virkemidler for & skape god emosjonell stemning i
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organisasjonen (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 109-111). Informantene er bevisste pa at
sine emosjoner og holdninger kan smitte over til avdelingen, men det er variasjon i hvordan

de benytter seg av dette:

Informant 1: Jeg gir de rom for utlop for folelser og utblasninger, det tror jeg bare er sunt.
Gar det over lengre periode og det smitter over pd resten og skaper frykt og darlig
arbeidsmiljo, sa md jeg inn ... Snur man dem som roper hoyest, sd fdar du med deg resten

ogsd. De tar stor plass i avdelingen og det smitter.

Informant 2: Stort sett positiv. Har ikke sa mange darlige dager, tror ikke jeg blir sann at jeg
pavirker de ansatte pd negativt vis. Hvis jeg gjor det, sa hdper jeg noen gir beskjed til meg ...
Herregud jeg kan ha darlige dager jeg, men da er det min oppgave d sette meg pd kontoret og

jobbe i fred og ro.

Informant 3: Jeg skjonner at mine holdninger til en endring vil smitte over til avdelingen ...
Sd jeg tror at hvis noen er negative, sd hadde de fatt hore det fra en av de som stotter

endringer. Sa de er flinke til d ikke la seg dra med.

Informant 4: Ja, det sprer seg fort ... Ogsa ville du spredt den negativiteten, selv om du er en
positiv person, sd er det bare sann mennesker fungerer ... Hele avdelingen har veert med pd
reisen og veert positive til endringen ... Jeg bruker ikke emosjoner pd den mdten, jeg

fokuserer heller pa det langsiktige. Fokuserer heller pa den overordnede kulturen.

I tillegg til & vaere bevisste pa at sine positive holdninger til endring kan smitte over pa
avdelingen, sd kan mellomledere benytte seg av maktbaser for & pavirke avdelingens reaksjon
pa endringsprosessen. Hope (2010, s. 195-215) gjennomferte et studie som avslorte at
mellomledere aktivt anvendte ulike kilder til makt for a pavirke andres (under-, side- og
overordnede) virkelighetsoppfatninger i en endringsprosess. Informantene anser
videreformidling av informasjon som en av sine viktigste roller. Meningsmakt kan uteves
gjennom 4 pavirke hvilken informasjon som gis, hvordan den gis og til hvem (Hope, 2015, s.
61). Det kan derfor sies at informantene har muligheten til & uteve meningsmakt, fordi de kan
bestemme hvem som far informasjonen og nar de fir den. Informantene har ikke gitt direkte
uttrykk for om de benytter seg av denne makten eller ikke. I uttalelsene til informant 4 og 1
kan det likevel tyde pé at meningsmakt er det bakenforliggende for deling av informasjon,

uavhengig av hvor bevisste de er pa bruken og ikke.
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Informant 4: Som en leder er du jo en trakt, det er kommer vanvittig mye informasjon inn ...
Sd hadde jeg bare sendt alt videre og ikke filtrert sa hadde ikke mine ansatte kunne jobbet
effektivt ... Man mad sorge for at den informasjonen man sender videre er sd presis, at du er

sikker pd at de leser den og at man bruker gode kanaler

Informant 1: Kommunikasjon er det viktigste jeg kan ha som avdelingsleder ... d informere
om fremdriften og tidsperspektivet pd nar [endringen skal giennomfores]. Dette fremkom

0gsd i den mailen jeg sendte ut, sd de fikk mye informasjon om fremdriften.

Informant 4 ensker & delegere oppgaver, men velger a holde pa ansvaret for prosjektet sa
lenge som mulig. Dette gjores for & motivere og opprettholde engasjementet for prosjektet.
Ved & aktivt delta i endringsprosessen oppndr informanten prosessmakt, fordi man pavirker
beslutningsutfall ved & kontrollerer hvem som deltar i beslutningsprosesser og ikke (Hardy,

1996, s. 3-16).

Informant 4: Mdlet mitt er d kunne delegere mer, gi flere muligheter til de ansatte, sd ved en
stor endring vil ikke dette gd. Per i dag, sd ville jeg gjort mye pd samme mdte, altsd gjort mye
selv ... her var det viktig selv da, d ta kontroll over hele prosessen. Ogsa heller ta dem med,
0g fd dem inn i totalen ndr de rent faktisk kunne sitte og jobbe ... Det er da de lcerer. Og da
kjopte de fleste det ... Tanken var at jeg skulle dele alt, og alle skulle fa veere med pa mye
mer. Men jeg sd jo det at, hadde jeg gjort det, sa hadde det blitt motstand. [Na er det] tre
stykker som kan veere med pd a gjore den morsomme delen av [endringen]. Hvor jeg skal

jobbe mer i bakgrunnen og hindre disruptions.

Informant 2 stetter toppledelsen dersom informanten er enig i endringen, men velger &
benytte seg av ressursmakt dersom man er uenig. Mellomlederen kan bruke disse ressursene
(personalressurser) pa slik méte at man far innflytelse, og kan velge a benytte ressursene for a

stotte eller motsette seg en endring (Hope, 2010b, s. 195-215).

Informant 2: Positivt til det eventuelt ikke fungerer. Men da er det min jobb d fi endret det til

noe nytt. Enten at man legger det til side eller endrer det til det funker.

Et sentralt poeng som er verdt & trekke frem er at informantene gir inntrykk av a vaere

positive til endringer, og ensker at denne holdningen skal spres til avdelingen sin. De har
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forskjellige tilnerminger til hvordan dette kan oppnds. Informant 4 benytter seg av flest
maktbaser for a sikre at endringen blir vellykket. Informanten velger a delegere ansvar nar de
utfordrende fasene er over, og videreformidler den informasjonen informanten anser som
viktig. Informant 2 benytter seg av maktbaser der man kan la vare a iverksette endringer man
ikke er helt enige i. Informant 1 og 3 innehar en informasjonsrolle som kan gi meningsmakt,

men gir ingen indikasjon pa om de benytter seg av denne eller andre maktbaser.

4.6 Funn 6

Mellomleder anser tidsbegrensninger som den storste utfordringen ved

kommunikasjon, og dette pavirker valg av kommunikasjonskanaler

I denne oppgaven definerer vi kommunikasjon som “overforing eller utveksling av
informasjon gjennom et felles symbolsystem” (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 416). Dette
er i samsvar med informantenes forstaelse av kommunikasjon, der informant 3 definerer

kommunikasjon som:

Informant 3: 4 kommunisere er flere ting for meg, det er d gi informasjon. Det d ha dialog og
Iytte. For a klare d holde en god kommunikasjon sa md man veere tilstede, eller veere en del av

hverdagen til de jeg skal kommunisere med.

I folge Henry Mintzberg (referert i Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 422) er en av rollene til
ledere & erverve og formidle informasjon til gruppen. Informasjonsrollen er en viktig rolle
mellomlederen kan ha, og dette kommer frem i uttalelsen til informant 4 der kommunikasjon

defineres som:

Informant 4: Dele. Del mest mulig og pd mest mulige optimale kanaler. Som en leder er du jo
en trakt, det kommer vanvittig mye informasjon inn. Er jeg borte en dag sa er det fort 100, 200,
300 mail. Det er helt ekstremt. Sa hadde jeg bare sendt alt videre og ikke filtrert sd hadde ikke

mine ansatte kunne jobbet effektivt.

Som nevnt tidligere er eksempler pd barrierer som forstyrrer kommunikasjonen tidspress,
informasjonsmengde, valg av kommunikasjonskanal osv (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s.
417). Det kommer frem i uttalelsene at informantene benytter seg av forskjellige

kommunikasjonskanaler for & formidle informasjon, og valg av kanaler vurderes avhengig av
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type informasjon. Kanaler som blir brukt av informantene er blant annet meter, mail,
Workplace, TV-skjerm med informasjon, samtaler og Onenote. Informantenes valg av type
kanal avhenger av omfanget pa informasjonen. Uttalelsen nedenfor er eksempel pa hvordan

informant 4 benytter seg av de forskjellige kanalene:

Informant 4: Hvis det er positive ting eller lage stemning, sd er det Workplace. En gang i
uken sd legger jeg ut hva som skjer, noe som var et onske fra de ansatte. Jeg loper jo mye
frem og tilbake i mater, sd jeg sier ifra hvor jeg er, slik at de andre kan komme med innspill
... Pd mail er det mer filtrering, sd den aller mest nyttigste informasjonen sender jeg pd mail.
Hvis noen er syke, sa sender jeg det pa mail, men det onskes ogsd pd tv-skjermen ... Pd
Onenote har jo jeg fordelene med at jeg kan dele mer enn nodvendig og da kan de som er

nysgjerrig gd inn og se.

Det observeres forskjeller i hvilke kanaler informantene ensker a benytte i ulike situasjoner,
og dette er basert pd personlige preferanser. Informantene tar hensyn til ansattes preferanser,
og tilpasser valg av kanal deretter. Informant 4 har gatt et skritt videre og hatt en workshop

for & kartlegge ansatte sine preferanser nar det kommer til valg av kommunikasjonskanal.

Informant 4: Vi hadde faktisk en veldig kul, men kort workshop pd forrige avdelingsmote med
kommunikasjonskanaler. Hvor vil vi ha ulike type informasjon, sd da avsluttet vi med d ta
runden rundt bordet “hvordan foretrekker du d bli kontaktet?”. Noen foretrakk Skype, mail

osv. Flere har kommet tilbake til meg i ettertid og sagt at dette var en aha-opplevelse.

Det er interessant a se at informantene foretrekker kommunikasjonskanaler som gir mulighet
for toveiskommunikasjon, slik at informantene kan fa tilbakemeldinger og innspill fra sine

ansatte. Dette synliggjores i tre av informantenes uttalelser:

Informant 2: Det d skape tillit gjennom kommunikasjon. Gi og ta litt giennom kommunikasjon,
ikke skape en enveis- men ha en toveis-kommunikasjon.

Informant 1: For min del sd har det veert utelukkende d fd de tilbakemeldingene og responsene
som har veert, fordi det er det man tar litt leering av selv. Hvis jeg ikke hadde fdtt disse
tilbakemeldingene og responsen, sd hadde jeg fort havnet i samme felle neste gang og det

hadde veert veldig uheldig.
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Informant 4: Sd det d optimalisere kommunikasjonskanaler, sann at man far innspill, er alfa

omega.

Informantene benytter seg av skriftlige og muntlige kommunikasjonskanaler, og er bevisste
pa fordelene og ulempene ved begge. De opplever at skriftlig kommunikasjon kan fere til

misforstaelser, og dette fremkommer i uttalelsen til informant 2:

Informant 2: Jeg foretrekker ansikt- til ansikt uansett. I stedet for d sende det pa mail, unngd
misforstdelser. Litt avhengig av hva det er selvfolgelig. Jeg foretrekker egentlig ansikt-til-

ansikt.

I tillegg til valg av kanaler sd er tidspress og informasjonsmengde barrierer for
kommunikasjon. Informantene har foretrukne kommunikasjonskanaler, men vi ser at
utfordringer og barrierer legger begrensninger pa valg av kanal. Utfordringer ved

kommunikasjon i organisasjonen kommer frem i uttalelsen til informant 3:

Informant 3: Det eneste jeg kan tenke pd, er at vi er en avdeling som hele tiden har tidspress.
Det er mange oppgaver som skal loses og alt skulle helst ha veert lost i gdr. Sd jeg foler at det
kunne veert hensiktsmessig og samles mer av og til og prate. Vi har avdelingsmater annen hver
mdned. Man kunne kanskje hatt dette oftere eller hatt et mote ndr endringer egentlig er presset
frem nd, men jeg tar det pd neste avdelingsmote. Eller at jeg hadde tatt et mote nd, men da
bruker vi tiden vi egentlig ikke har. Det er kanskje det eneste som ikke ligger til rette, men

utover det sd foler jeg at jeg kan styre mye selv.

Det fremkommer 1 uttalelsen til informant 1 at tidspress har resultert i mindre

metevirksomhet i avdelingene:

Informant 1: [ forhold til metevirksomhet, sda har vi kortet det ned. For var det avdelingsmote 1
gang pr. mnd. Det har jeg nd 1 gang per kvartal. Det er fordi vi onsker heller a bruke mindre
tid pd matevirksomhet, fordi det tar en del tid ... Det er ogsd fordi jeg er veldig tilstede i
avdelingen og spor og tar de til side likevel. Sd det tar jeg heller underveis - tar pulsen. Men

det har veert nodvendig for d bli kjent med avdelingen.

Informantene legger vekt pd viktigheten av toveiskommunikasjon og tilbakemeldinger.

Informant 1 og 3 anser tidsbegrensninger som en utfordring knyttet til kommunikasjon, men
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de andre informantene nevner ingenting om dette. Informant 4 pépeker at
informasjonsmengde er en utfordring, og at det ikke er tid til & videreformidle alt dette til sine
ansatte. Det kan derfor antas at for mye informasjon ferer til tidspress som utfordring ved

kommunikasjon.

4.7 Funn 7

Mellomleder kommuniserer mer direkte oppover og lateral i organisasjonen, men

“pakker inn” informasjonen nar det kommuniseres nedover
)

Kaufmann og Kaufmann (2015, s. 408) beskriver flere ulike retninger som kommunikasjonen
kan ta i en organisasjon. De skiller mellom nedover-, oppover- og lateral kommunikasjon.
Informant 1 opplever at informasjonen som kommer ovenfra eller lateral er mer direkte, og at

det deretter ma tilpasses til de ansatte.

Informant 1: Jeg kan ikke gd til mine ansatte og si at vi skal automatisere 50% av oppgavene,
men det kan min leder ... Sd det er mye mer direkte fra min leder, enn hvordan jeg

kommuniserer det videre til mine ansatte igjen ... Trenger ikke d pakke det inn.

Vi ser at informantene tilpasser informasjonen som kommer ovenfra eller lateral, for de
videreformidler til sine ansatte. Det er interessant at informantene tar hensyn til individuelle
forskjeller blant de ansatte, og tilpasser deretter informasjonen og valg av kanaler. I
uttalelsene til tre av informantene fremkommer det at de tilpasser kommunikasjon til sine

ansatte ved en organisasjonsendring:

Informant 3: Noen er ikke sd glad i endringer, noen liker ikke d fa det sjokket og trenger d
bearbeide det litt mer. Det kan godt veere at andre ville hatt det for og bearbeidet det, men det
er andre jeg vet om som virkelig trenger det ... I begynnelse kommuniserer man helt likt til alle

og tenker mer pd innhold enn mdte. Etterhvert blir det kanskje litt mer innhold og mdte.

Informant 1: Jeg har brukt 1 dr pd d bli kjent med dem. De har jobbet her i mange dr, og de er
vant med hvordan ting har veert. Sd det d komme inn d gjore noen endringer, det tar litt lenger
tid. Derfor md jeg bruke tid pd d bli kjent med hver enkelt ... Enkelte har behov for at vi

snakker ansikt til ansikt, andre synes det blir mer forstyrrende og foretrekker en mail.
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Informant 4: Vi ma hele tiden tilpasse. Hver og en er ogsd forskjellige, de foretrekker
forskjellige ting og det kan ogsd forandre seg.

I tillegg til individuelle forskjeller blant de ansatte, observerer informantene forskjeller
knyttet til de ulike generasjonene. Generasjon Y, millennials eller ogsa kjent som
milleniumsgenerasjonen er de som ble fodt mellom starten av 1980-tallet og til midt pd 1990-
tallet. Denne generasjonen har vokst opp med internett, globalisering og har en hayere
utdanning enn sine tidligere generasjoner (Wallestad, 2018). Dette forer til at
milleniumsgenerasjonen har andre forventninger og perspektiver, enn generasjonene for dem
som generasjon X, babyboomere osv. Informantene er klar over disse forskjellene, og

tilpasser kommunikasjonen til en viss grad i henhold til dette.

Informant 2: Dropper Workplace, fordi noen av de eldre som er inne der hele tiden, ogsa er det
noen som ikke bruker det i det hele tatt. Noen av dem er ikke pd Facebook en gang. Jeg liker
ikke a tvinge ting pa folk ... Prover heller d tilrettelegge og jobbe rundt det. Legger ut noe der,
noe pd tv-en, tar noe pd mail som kommer hver mandag, sd den far alle med seg. Er det noe
farlig sd tar vi et mote pd det, eller tar det i avdelingsmote. Er det noe annet sa tar jeg det en-

til-en, sd jeg prover d veere litt pd alle omrader og tilrettelegge. For da treffer man alle.

Informant 3: Det er bare hva jeg tok pa gefilen egentlig. De som er litt mer satt og har veert her

lenge er ikke nodvendigvis sd raske til a hive seg rundt pad det nye.

Vi ser at mellomleder kommuniserer mer direkte oppover og lateralt i organisasjonen, men at
det kun er informant 1 som nevner dette i en av sine uttalelser. Dette fremkommer ikke i
uttalelsene fra de andre informantene, men pa bakgrunn av at de alle tilpasser
kommunikasjonen nedover, oppover og lateralt kan vi anta at det er forskjeller pa maten man

kommuniserer til de ulike nivaene i organisasjonen.
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4.8 Funn 8

Mellomleder planlegger grad av dialog i forhold til omfanget av endringen

Omfanget pa endringen er avgjerende for grad av dialog og involvering av de ansatte i
organisasjonen (Kongsvik, 2006). Informant 3 sin uttalelse fremhever dialog som en viktig
del ved endringer som skal gjennomferes. Informanten serget for & f& oppmerksomheten hos
de ansatte gjennom samtaler, slik at det kunne skapes en forstielse av endringen som skulle

gjennomfores.

Informant 3: For denne endringen kunne vi snakke litt mer pd tomannshdnd og varme opp litt.
Hvis det er en endring vi ikke fdr forberedt og snakket om, sd md man ha en helt annen strategi,
md ha mye mer dialoger i ettertid med hver enkelt etter at informasjonen har blitt gitt ut. Hvis
det er en av de mindre endringene, sd hadde jeg kjort mye av det samme ... Misforstd meg rett,

det er nok en stor endring for de ansatte, men samtidig sd er det ikke en sd stor endring.

En av informantene trekker frem at en stor endring som, i mellomlederens syn, pavirker de
ansatte er vanskeligere & gjennomfere, fordi informanten ikke har den erfaringen fra tidligere
arbeidsliv. En slik endring vil kreve stor grad av dialog, dette fremkommer i uttalelsen til

informant 1:

Informant 1: I det tilfellet her, sd er det ikke snakk om noe nedbemanning. Da er det mye
enklere d foreta en endring ... Det har mye med erfaringer d gjore og hvilke type endring som
eventuelt skal giennomfores. Hvis det gdr pd nedbemanning, sd er er jeg sapass ung i
arbeidslivet at jeg har ikke forstdelse av hva det faktisk vil bety for den som blir berort. Det har
ikke nodvendigvis noe med at jeg er uenig, men heller i forhold til den type endring som skal
gjennomfores og hva konsekvensen faktisk blir. Sa der md jeg sette meg godt inn og bruke tid,
for man skal ut med en sdann beskjed ... Sd blir det en storre endring i organisasjonen, sd kan
ikke jeg gjore det pd samme madte. [ det tilfellet her, sd er det ikke snakk om noe nedbemanning.

Da er det mye enklere d foreta en endring.
Suksessfulle endringsprosesser kjennetegnes ved a involvere et bredt spekter av ansatte, og

de ansatte md myndiggjeres (Kotter, 1996, s. 101-115). Formalet med “Particaptory change

communication” er & fi med seg medarbeiderne til & forme endringsprogrammet, i stedet for
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a passivt motta det (Lewis, 2006, s. 23-46). Felles hos alle informantene er at de har fokus pé

a involvere de ansatte, dette fremkommer 1 deres uttalelser:

Informant 1: Ansatte md ha en forstaelsen i grunn. Det far de hvis de blir involvert og fir et
innblikk i hvordan arbeidsdagen blir fremover ... Jeg tror det er noe av det vi har lykkes meste

med - involvering, det d bli sett og tilpasse oppgaver. Det har gitt okt motivasjon.

Informant 4: Og hele veien her, sd md du sorge for at du far med alle disse kloke hodene som
kan komme med innspill

Informant 3: Hvis det hadde veert en intern endring pd avdelingen, sd hadde jeg gjort mye av
det samme jeg ha gjort tidligere. Involvering og dpen dialog ... Jeg tror mye av suksessen var
at de fikk veere med a bestemme ... Stotten fra de ansatte kommer fordi man blir involvert og
fordi man synes det er gay, vil leere noe nytt og er sulten pa mer. Da er det lett for at man synes
det her er veldig goy. Teamet fikk delta selv og fikk muligheten til d si ifra, slik at det ble tatt
avgjorelser underveis

Informant 2: Ja, veere dpen for at folk ofte har noe lurt @ komme med. Hore etter. Det er ikke
sdnn at sann er det, sann gjor vi det, alltid.

Det er likheter hos alle informantene ved involvering av ansatte i en endringsprosess. Alle

fire nevner at involvering bidrar til suksess, men kun to av informantene trekker frem at grad
av dialog avhenger av endringens omfang. Pa bakgrunn av uttalelsene til informantene kan vi
si at mellomlederne planlegger grad av dialog i forhold til omfanget pd endringen, men at det

legges stor vekt pd involvering uavhengig av omfanget pa endringen.

4.9 Funn 9

Mellomledere har forskjellig oppfatning pa hva som er arsaker til at motstand oppstir

Som nevnt i teorikapittelet oppstar det gjerne motstand hos de ansatte ved en
organisasjonsendring (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 382). Denne reaksjonen er noksa
vanlig fordi man beveger seg fra det kjente mot det ukjente, og det oppstar en usikkerhet hos
de involverte (Myers et al., 2012, s.151). Det er interessant & se at alle informantene trekker
frem forskjellige drsaker til hvorfor det oppstar motstand ved en organisasjonsendring.

Informant 3 nevnte at det ikke alltid oppstdr motstand ved endringer.

Informant 3: Motstanden oppstar fordi de blir personlig berort, tenker jeg, i form av at de blir

pdfort mer overtid. At det gdr ut over seg selv. Det er ikke alle som synes at overtid er negativt
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... Det er mer enkeltpersoner som er skeptiske av natur ... Det er jo forskjellige storrelser og

grad av endringer, men jeg tror ikke det alltid oppstdr motstand.

Informant 4: Motstand det kan fort skje hvis du ikke har gjennomtenkte ideer, og hvis du ikke
har en fiks ferdig plan ... Du md ha ting klart. Da unngdr du motstand. Du md dele visjonen,
veere tydelig pa hva det vil innebcere. Hvis du ikke fdr frem visjonen og hva det vil innebcere, sda
far du heller ikke noe engasjement rundt ideen ... Det eneste jeg merket i den forstand, det var
jo det jeg nevnte, at det ble for mye informasjon ut til de ansatte ... Tanken var at jeg skulle
dele alt, og alle skulle fd veere med pd mye mer. Men jeg sd jo det at, hadde jeg gjort det, sd
hadde det blitt motstand ... Jeg vet jo ikke om det ville blitt sann. Men jeg konkluderte med at

det ble opplevd som et negativt stress.

Informant 1: De var redde for at dette bare var starten og at arbeidsplasser ville forsvinne ...

De ble mer skeptisk til meg som leder. Det er jo en form for motstand.

Informant 2: «Hva skjer nda», nd har det endelig kommet noe nytt ... Skaper sd mye stoy.

En annen 4rsak til motstand er brudd pa den psykologiske kontrakten. En psykologisk
kontrakt er en mental modell som utvikles hos den ansatte over tid, og er en subjektiv og
implisitt avtale mellom ansatt og leder (Rousseau, referert i Myers, Hulks & Wiggins, 2012,
s. 88). Dersom det ikke er overensstemmelse mellom hva som sies og hva som foregar i
praksis, kan dette bryte den psykologiske kontrakten mellom ansatte og ledere. Brudd pé
psykologisk kontrakt kan fere til forringelse av forholdet mellom leder og ansatt (Turnley &
Feldman, 1999, s. 895-922). En slik forringelse kan vaere skadelig for ansatt, leder og
organisasjonen, fordi det er mindre sannsynlig at ansatte vil opprettholde sin forpliktelse og
identifisere seg med organisasjonen (Zhao, Wayne, Glibkowski & Bravo, 2007, 5.647-680).
Informant 4 legger frem et eksempel pa tidligere brudd av psykologisk kontrakt, hvor de
ansatte satt igjen med en folelse av at ting som meldtes inn, ikke ble tatt hensyn til. Det var
ikke overensstemmelse mellom hva som ble sagt og hva som foregikk i praksis, og kan

kobles opp mot arsak til hvorfor motstand oppstér.

Informant 4: Jeg er en noksd innovativ person og nar jeg begynte d jobbe her, sd spurte jeg ofte
om, hvorfor gjor vi sann her? Da fikk jeg tilbakemelding pa at vi md jobbe med det systemet vi
har, det er ikke noe vits d melde inn innspill, fordi ingenting blir gjort. Det var den

tilbakemelding jeg fikk ndr jeg begynte, sd ting har forandret seg kan du si
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I Informant 1 sin uttalelse om arsaker til motstand, kommer det frem viktigheten av a bli
kjent med ansatte sine tidligere erfaringer. Laere seg 4 kjenne de ansatte og forstd hvilke

brudd pa psykologiske kontrakter de kan ha erfart tidligere.

Informant 1: Jeg tror det er veldig viktig d ha en forstdelse for at det er mange som har veert
gjennom endringer i selskapet og det har veert storre og mindre omfang. Det d leere og bli kjent
med hvordan de takler endringer og deres tidligere erfaringer rundt dette, tror jeg vil veere

behjelpelig pa mange mdter.

Informant 4 trekker frem at tilstedevarelse er viktig i rollen til en mellomleder for a kunne

lykkes med god kommunikasjonen der de ansatte kan gi tilbakemeldinger.

Informant 4: Jeg mener ledelse er tilstedeveerelse og skal du da ha nok optimal kommunikasjon
sd md du sorge for at dine ansatte har muligheten til d ta deg til siden. Og det er vanskelig ...
En leder som tror at hjemmekontor er til for d brukes, er ingen god leder. Da bor du ha en

annen stilling etter min mening.

I folge (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 391; Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 382) er ikke
motstand til 4 unnga. To av informantene nevner at motstand ikke alltid er like lett & f4 med
seg. Det er interessant at informant 3 nevner viktigheten ved bruk av nekkelpersoner til

videreformidling av informasjon som informanten ber vite om.

Informant 1: De turte ikke d komme til meg d snakket. De begynte d diskutere det ndr de gikk til

lunsj samme dag og sa fikk jeg hore det av en medarbeider.

Informant 3: Jeg tror ikke jeg fdar med meg alt som blir snakket om, rett og slett fordi det er
skanet for det eller at det blir en snakkis ndr jeg ikke er der. Likevel far jeg med meg noe via

spesialist, som er litt mellomleddet.
Det er variasjoner i uttalelsene til informantene om hva som er arsakene til at motstand

oppstér ved en organisasjonsendring. Informantene oppfatter forskjellige typer motstand, og

det antas at det er mye motstand de ikke far med seg ved en endringsprosess.
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4.10 Funn 10

Mellomledere har et positivt syn p4 motstand, og hindterer motstanden ved & involvere

de ansatte i endringsprosessene

Motstand kan ses pa som en kontraproduktiv atferd, en atferd som gar pd tvers av
organisasjonens mél (Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 45). Informantene ser pa motstand
som noe positivt. Motstand mot endring er ikke nedvendigyvis alltid negativt og det er viktig &

se verdien av motstanden som oppstar (Jacobsen, 2017, s. 142).

Informant 1: Det sier veldig mye om en gruppe, det er veldig mye lcering ved motstand og kan
bruke det videre til en senere endring ... Det d kunne tenke at motstand er positivt, tror jeg man
kommer langt med ... Hvis jeg ikke hadde fdtt disse tilbakemeldingene og responsen, sd hadde
jeg fort havnet i samme felle neste gang og det hadde veert veldig uheldig.

Informant 2: Ser ikke pa det som noe motstand. Synes det er meninger og onsker, og det er min
jobb a legge til rette for at d enten d forklare hvorfor vi ikke skal det, eller arsaker til at det blir
som det blir. Man kan ikke alltid bli med pa alt. Planlegger ikke for stoy eller motstand.

Informant 4: Ja, selvsagt kommer jeg til d mote motstand. Jeg hdper jeg mater motstand.

Motstand kan vare viktig for bedrifter, og det kan bidra til & nd mélene som har blitt satt. Et
av tiltakene for 4 hadndtere motstand, er deltagelse og engasjement. Ved & involvere
motstanderne i utformingen og gjennomferingen av endringen, vil dette veere med pa &
minske motstanden og eke motivasjonen (Myers et al., s. 157). Tre av informantene trekker

frem involvering av ansatte i endringsprosesser som viktig.

Informant 1: Fdr du motstand sa gir det et mer spillerom fremover i forhold til involvering og

inkludere dem i reisen. Det tror jeg er det viktigste.

Informant 3: Jeg er veldig pd involvering generelt. Det d gi de ansvar. Spille litt pd at
endringer ogsa gir muligheter. De som reagerer litt tungt pd endring er fdtallet, bare sd det er
sagt. De fleste er unge og synes det er litt kult ndr det skjer litt. Sd de fleste tar muligheten og

angriper det som md gjores. Jeg tror det handler mye om involvering og delegering.
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Informant 4: Du mad ta med hver og en som har ide, de eier den, selv om produktet til slutt ser
helt annerledes ut ... Hvis de har satt i gang noe, sd eier de den prosessen. Jeg jobber ogsd
med, hvis jeg far noen innspill, sette folk pa kopi og gi dem tilbakemeldinger nar noe er lost

eller involvere dem rett og slett ... Hvis ikke sd dreper du innovasjonskulturen.

Tre av informantene har fokus pa & endre avdelingens holdninger til endringer, som et annet

tiltak for & handtere motstand pa.

Informant 1: Sd det har veert en prosess til d fa dem til d endre tankesettet til en endring ... Det

d endre at de endrer holdningene sine til endringer.

Informant 2: Hatt litt fokus pd at ting kan skje, og man md veere endringsvillig ... Veere dpen og
veere tilgjengelig for sporsmal underveis. Sd tror jeg man demper mye av motstanden. Nd
prover vi, og alt vil ikke skli med en gang, her vil vi mdtte prove og feile. Sd tror jeg mye er

gjort.

Informant 4: Det opplever jeg som en utfordring, sd er du satt til en oppgave lenge, sd skal det

mer til d dra de ut av boksen. Det er jo din jobb som en leder.

Informantene har et positivt syn pd motstand til endringer og ser pa motstand som laring og
mulighet for sterre spillerom. Motstanden som oppstar brukes som stette til & gi foringer for
valg av endringsstrategi (Jacobsen, 2017, s. 142). Involvering av ansatte i en endringsprosess
er en avgjorende faktor for & kunne handtere motstanden. Tre av informantene legger frem
viktigheten av 4 endre avdelingens holdninger til endringer, og fokus i avdelingen er at

endringer er noe som kan skje.
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5. Drefting og analyse

I dette kapittelet drofter og analyserer vi funnene for 4 kunne besvare forskningsspersmélene

vi introduserte i starten av oppgaven.

5.1 Forskningsspersmaél 1

Hvilke rammebetingelser og muligheter har mellomleder til a pavirke sine ansatte ved

en organisasjonsendring?

Noen organisasjoner har sverget til 4 hindre at organisasjonen skal “refreeze” ved a skape
kontinuerlig pressituasjon som legitimerer omstillingsprosjekter (Kjode, 2004). En
forutsetning for Lewin og Kotters modell, er at man gér gjennom stegene i riktig rekkefolge
(Kotter, 1996, s. 23; Lewin, 1947, s. 34-35). Det viser seg i praksis at mellomledere ikke
folger modellene sekvensielt, men kommer i mél vansett. En endring forer ofte til en annen
endring, og er en kontinuerlig prosess (Hennestad, 2009). I folge funn en planlegger
mellomledere endringsprosesser pa ulike méter, og planleggingsprosessen samsvarer ikke
direkte med modellene til Kotter og Lewin (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35).
Vi ser flere likheter med Lewins modell enn Kotters modell hos mellomlederne, og dette
samsvarer med var oppfattelse om at ikke alle mellomledere planlegger endringsprosessene i
detalj (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Kotters atte steg (1996, s. 35-158)
skal hjelpe ledere & oppné suksessfulle endringer, men vi setter spersmalstegn til hvorvidt
dette stemmer 1 virkeligheten. Ut fra datamaterialet ser vi at informantene folger trinnene
ulikt, men de opplever likevel at endringsprosessene er vellykkede. Et mulig svar pa dette kan
vare knyttet til mellomleders fortolkning av endringsinitiativ ut fra sin egen forstaelse og
kontekst, og at de mé oversette endringen til et sprék som er forstdelig for de underordnede
og sideordnede. Mellomledere analyserer endringsbudskapet, og deres tolkning av budskapet
kan bidra til et annet utfall enn det toppledelsen hadde tenkt. Det kan derfor tenkes at hva
mellomlederen oppfatter som en vellykket endring ikke samsvarer med toppledelsens
overordnede mél for endringsprosessen. Dersom endringen mellomleder implementerer ikke
samsvarer med toppledelsens endringsbudskap, kan dette etter toppledelsens oppfatning vaere
en mislykket endring. I folge funn to mener mellomleder at bevisstgjoring av organisasjonens
overordnede strategier og mél er viktig for & gjennomfere suksessfulle endringer. Det er

viktig at mellomleder kommuniserer og bevisstgjor sine ansatte pd hva som er felles mél og
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strategier for organisasjonen, slik at man handler i trdd med toppledelsens mal. Vi ser at dette
samsvarer med Kotters (1996, s. 61-100) tredje og fjerde trinn for suksessfulle endringer, og
en av informantene fremhever at felles mal og strategier kan gi bedre forstaelse for endringen
hos mellomleder og ansatte. Hvis mellomleder og ansatte har bedre forstielse for
organisasjonens overordnede mal og strategier, kan dette bidra til at de tolker
endringsbudskapet i trdd med toppledelsen mal for endringsbudskapet. Mellomleders
tolkning av endringsbudskapet pavirker hvordan endringen blir implementert. Det kan
argumenteres for at de ma aktivt inkluderes i1 utvikling og iverksetting av strategier, slik at
mellomledernivéet handler 1 trdd med toppledelsens mél. Inkludering av mellomleder i
strategiprosessen kan derfor bidra til at mellomleder kommuniserer ut et endringsbudskap
som samsvarer med toppledelsens mal. Dette kan tyde pa at toppledelsen er ikke lenger i en
posisjon hvor de kan fatte strategiske beslutninger alene, men mé inkludere iverksetter
(mellomleder) i prosessen. Funnene indikerer at mellomleder har en viktig rolle i en
endringsprosess, og at de kan pavirke og endre retningen pa endringer. Det kan argumenteres
for at toppleder mé legge til rette for toveiskommunikasjon slik at mellomleder kan komme
med tilbakemeldinger om hva som pavirker, hvordan det pavirkes, og hva mellomlederen
selv mener bor gjores. Mellomleder har derfor mulighet til & pavirke hvordan
endringsbudskapet blir kommunisert til de ansatte, men mellomleder har ogsa

rammebetingelser for hvordan de kan uteve sin rolle.

Funn tre beskriver hvilke rammebetingelser mellomlederen opplever at pavirker sin
handlingsfrihet ved en endringsprosess. Informantene er ikke redde for & utfordre de
avgjerelsene som blir tatt, men stotter avgjorelsene til de eventuelt ikke fungerer. Det folger
av funn fire at mellomledere har en vanskelig posisjon der de skal vare lojale til
toppledelsen, men ogsa forventes a jobbe for de ansatte. Ut fra datamaterialet ser vi at
informantene opplever en del handlingsfrihet, men gir uttrykk for at det er mange krav som
stilles nar endringer skal gjennomferes. Vi ser at det er toppledelsen som tar beslutningene
angdende strategien, men mellomleder forventes & bidra gjennom iverksetting av strategiene.
Vi har tidligere droftet hvordan mellomleders kontekst og tolkning kan pévirke utfallet av en
endringsprosess, men hvorvidt mellomlederen er enig eller uenig i endringsbudskapet kan
ogsa pavirke utfallet av en endring. Dersom endringen ikke fungerer vil mellomleder
kommunisere dette oppover til toppledelsen slik at det kan revurderes. Ut fra drefting over
har vi papekt viktigheten av dette, fordi mellomledere har en viktig rolle i strategiutvikling.

En endring kan mislykkes som folge av usikkerhet og motstand, og disse oppstar gjerne fordi
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lederen ikke har tro pa det han sier (Pentz, 2017). Derfor er det viktig at mellomledere har tro
pa endringsbudskapet, slik at man unngar usikkerhet og motstand. Det kan tenkes at
mellomledere som er uenig i en endring ikke har vert involvert i endringsprosessen. Dette
kan underbygges av informantenes uttalelser der de stetter endringsprosesser de eller
ledergruppen har vaert involvert i. Det varierer i hvilken grad de er @rlige til sine ansatte om
sine egne holdninger til endringen, men de viser klar lojalitet til toppledelsen uansett. Vi
anser dette som en stor utfordring fordi mellomledere har en viktig rolle som iverksettere ved
en endringsprosess, og har en stor mulighet til 4 pavirke endringsutfallet. En av informantene
innremmer at det & kommunisere en endring man er uenig i kan vaere vanskelig. Derfor ber
mellomledere vere enige 1 endringsbudskapet, slik at de kan kommunisere dette pa en god
mate. Toppledere ber derfor involvere mellomledere og ledergrupper slik at de kan stotte
endringsbudskapet og formidle dette budskapet i trdd med toppledelsens overordnede mal for
endringsprosessen. Mellomledere har en vanskelig posisjon, som inneberer at man ma
tilpasse kommunikasjonen oppover, nedover og lateralt i bedriften. Ved lateral
kommunikasjon ser vi at kommunikasjonen fungerer bedre og raskere, og det oppstar feerre
barrierer enn ved nedover- og oppoverkommunikasjon. Vi ser at informantene deler lite
erfaringer med hverandre i ledergruppene, og det kan derfor tenkes at de mangler en arena &
lufte folelser, diskutere, uttrykke tanker og tvil. A dele erfaringer med sideordnede kan bidra
til & handtere den vanskelige posisjonen en mellomleder har. Dette er verdt & bemerke seg
fordi personer som er samlet i samme enhet eller jobber med samme type oppgaver, har ofte
felles interesser og erfaringer som gjor det lett & snakke sammen og forstd hverandre. Det er
overraskende at organisasjonen eller mellomleder selv ikke legger bedre til rette for & dele
erfaringer innad i ledergruppen, ettersom teorien tilsier at deling av erfaringer bidrar til bedre
effektivitet og styrker temaet som en helhet. Ut fra datamaterialet har vi sett flere barrierer og
utfordringer ved kommunikasjon, og slik vi ser og tolker det kan spesielt tidspress vaere en
arsak til at ledergruppen ikke fér delt erfaringer. Mellomledere har en vanskelig posisjon der
de sitter i midten mellom flere som stiller krav, men de har ogsd en unik posisjon til & pavirke

utfallet, eller videreutvikle strategi.

Vi har tydeliggjort tidligere i oppgaven at makt er en viktig del av lederrollen, og vi ensker &
drefte hvordan kilder til makt kan hjelpe mellomledere til & oppna vellykkede
endringsprosesser. Makt befinner seg ikke bare i det everste hierarkiet i en organisasjon, og
mellomledere kan tilegne seg makt gjennom forskjellige maktbaser. P& bakgrunn av

dreftingen over ser vi at mellomledere er lojale til toppledelsen, men de er ikke redde for &
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utfordre avgjerelsen. Det folger av funn fem at mellomledere er positive til endringer, og
benytter sine maktbaser til & fremme eller justere endringsprosesser. Ut fra datamaterialet ser
vi at informantene benytter seg av ressursmakt, prosessmakt og meningsmakt. Ressursmakt
handler om makt man har fordi man kontrollerer begrensede ressurser. Mellomlederen kan
bruke disse ressursene pa slik méte at hun fér innflytelse, og kan velge & benytte ressursene
for & stette eller motsette seg en endring. Dette ser vi eksempler pa i datamaterialet, der
informantene velger a legge til side eller justere endringsprosesser de opplever at ikke
fungerer i sin avdeling. Ressursmaktbaser kan bidra til & oppna prosessmakt, som handler om
a pavirke beslutningsutfall ved at man kontrollerer hvem som deltar 1 beslutningsprosesser og
ikke. Ut fra datamaterialet ser vi at informantene benytter seg av denne maktbasen i
varierende grad. Mellomledere som aktivt deltar i ulike deler av endringsprosessen har storre
innflytelse enn dem som star utenfor. I en endringsprosess vil det vare enskelig med
innflytelse, derfor er det ikke overraskende at vi finner eksempler pd denne typen maktbaser i
informantenes hverdag. Har mellomleder ressursmakt og prosessmakt er man i en posisjon
hvor man kan pévirke persepsjoner og meningsdannelse, og dermed kan dette vere en kilde
til meningsmakt. Ut fra datamaterialet ser vi at noen av informantene jobber aktivt for &
pavirke endringens innhold og utfall, gjerne gjennom & pévirke hvilken informasjon som gis,
hvordan den gis, og til hvem. I teorikapittelet introduserte vi at mellomleder innehar en
informasjonsrolle, som i stor grad handler om & dele nekkelinformasjon til uformelle ledere.
Derfor er det ikke usannsynlig at de benytter seg av en slik maktbase for & fa kontroll over
hva som til slutt blir utfallet ved endringer. Som et helhetsinntrykk kan vi se at de tre
maktbasene henger sammen, og det er derfor ikke overraskende at eksempler pé alle
maktbasene kommer til uttrykk i datamaterialet. Slik vi ser og tolker det er vi usikre pd hvor
bevisste informantene er pd om de benytter seg av maktbaser. Bruken av maktbaser kan fore
til at mellomleder styrer endringen slik at utfallet blir noe annet enn det toppledelsens hadde

tenkt, og dermed kan toppledelsen anse endringen som mislykket.

Et annet element vi gnsker & trekke frem i denne diskusjonen er hvordan makt og valg av
kommunikasjonskanal kan sette foringer for hvilke tilbakemeldinger man ensker a fa. Dette
ble ikke nevnt i datapresentasjonen, men vi gnsker likevel a trekke det frem i dreftingen. Vi
tolker uttalelsen til informant 4 som at det kontrolleres nér, hvordan og hva man far

tilbakemeldinger pa.
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Informant 4: Sann som med [denne endringen], md man tilpasse det til forskjellige prosesser,
sd blir det jo d strukturere ndr skal man ha innspill, ndr skal man fa feedback, og hva skal man
ha feedback pa. Du kan ikke ta alt hele tiden, eller ha feedback pd alt ... Nar jeg hadde
workshops, sd fikk jeg innspill, du kan ikke kontrollere hva du far av innspill, men resultatet ble

jo veldig bra ... Sa det optimalisere kommunikasjonskanaler, sann at man far innspill.

Ut fra datamaterialet ser vi at informanten ikke opplever at man har kontroll over innspillene
som kommer, men at man kan sette foringer for tema og nar disse tilbakemeldingene skal
komme. Vi kan derfor argumentere for at mellomlederes maktbaser, som tidligere droftet,
kan benyttes for & sette foringer for tilbakemeldinger og innspill. Et annet argument i denne
sammenhengen er at mellomleder kan strategisk velge kommunikasjonskanaler som gir
mulighet for, eller ikke mulighet for tilbakemeldinger fra de ansatte. Ut fra datamaterialet kan
vi tolke at informantene foretrekker toveis-kommunikasjon og at valg av kanal avhenger av
hva som skal formidles. Det er ikke usannsynlig at de benytter seg av
kommunikasjonskanaler som mail nar de ikke ensker tilbakemeldinger, og velger a kalle inn
til meater/workshops dersom de ensker diskusjon og innspill. Som nevnt tidligere kan
mellomleders kilde til makt vare knyttet til posisjon, rolle eller funksjon, men ledelse kan
uteves av individer som ikke er gitt rollen som leder. Det er interessant & trekke frem bruken
av uformelle ledere i organisasjonen. Vi ser at informantene benytter seg av disse
enkeltpersonene pd grunn av kompetansen de har og erfaringer som de besitter. Ut fra
datamaterialet kommer det tydelig frem bruk av uformelle ledere, og vi velger derfor a trekke

frem denne uttalelsen i dreftingen:

Informant 2: Man er pokkern nodt til @ ha noen nokkelpersoner, vi er ganske mange. Sd jeg
klarer ikke gjore alt selv til enhver tid ... Jeg har de som har litt erfaring. De har litt sann NK

i avdelingen, uten at de har fatt en teamleder stilling, som jeg gjerne prater litt med.

Pé bakgrunn av dette tolker vi at uformelle ledere har en maktposisjon der de kan pavirke
endringsutfallet. Vi anser det derfor som viktig at mellomledere er bevisste pd hvem disse
uformelle lederne er, slik at mellomledere kan handtere maktspillet i organisasjonen. Makt er
en ressurs det er konkurranse om i organisasjoner, og det kan derfor tolkes at stotte fra
uformelle ledere kan styrke mellomleders egen maktposisjon. Vér oppfattelse er at
mellomledere innehar en unik maktposisjon til & pavirke valg av kommunikasjonskanal og

kan kontrollere hvilke tilbakemelding man ensker fra sine ansatte. Det kommer frem i
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datamaterialet at informantene benytter kommunikasjonskanaler for 4 styre
toveiskommunikasjon og tilbakemeldinger, men datamaterialet gir ingen direkte kobling til
maktperspektivet. Slik vi ser og tolker det sd kan mellomleders maktbruk vaere det
bakenforliggende ved valg av kommunikasjonskanal, slik at mellomleder fir de

tilbakemeldingene man ensker.

Vi kan oppsummere med at mellomledere har eksterne forhold som setter krav til sin egen og
avdelingens handtering av endringer. Toppledelsen forventer lojalitet fra mellomlederen, og
de ansatte forventer at mellomlederen jobber for dem. Vi kan derfor pésta at mellomledere
har en vanskelig posisjon, men ogsa en unik posisjon til & pavirke endringer ubevisst og
bevisst. Mellomleder tolker endringsbudskapet ut fra sin forstéelse og kontekst, og dermed
kan endringsutfallet bli noe annet enn det toppledelsen hadde tenkt. Vi anser inkludering av
mellomleder i strategiutvikling som en mulig lesning for & unnga denne misforstaelsen. Slik
vi ser og tolker det kan dette sies a vaere en mulighet mellomleder har til & pavirke utfallet til
en organisasjonsendring, og kan vare avgjorende for at endringen lykkes. En annen mulighet
mellomleder har til & pavirke sine ansatte ved en organisasjonsendring er gjennom ulike
maktbaser. Vi har dreftet sammenhengen mellom makt, kommunikasjonskanaler og
tilbakemeldinger, og ser at mellomleder kan kontrollere nér, hvordan og hva man far
tilbakemeldinger pa. Vi kan derfor argumentere for at mellomleder har en viktig rolle ved en
endringsprosess. De innehar en posisjon hvor de har muligheter til & pavirke sine ansatte og

utfallet av endringen, til tross for sine rammebetingelser.

5.2 Forskningsspersmal 2

Hvordan opplever mellomleder at kommunikasjon kan bidra til motstand, eller stotte,

fra de ansatte ved en organisasjonsendring?

Som vi poengterte i teorikapittelet sd innehar mellomleder en informasjonsrolle, som gjor det
nedvendig & kommunisere effektivt. Mellomleder har en daglig kontakt med forretningen, i
tillegg har de et stort uformelt nettverk som gjor at de har mulighet til & dele erfaringer og
drefte tanker og innspill knyttet til endringen. Slik vi ser og tolker det kan en
kommunikasjonsprosess virke noksé enkel, men det oppstér ofte feil, brudd eller svikt pa

veien. Mellomledere mé derfor handtere disse utfordringene knyttet til kommunikasjon for &
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effektivt kommunisere endringsbudskapet til sine ansatte. Det folger av funn seks at
mellomleder anser tidsbegrensninger som den sterste utfordringen ved kommunikasjon, og at
dette pavirker valg av kommunikasjonskanal. Ut fra datamaterialet ser vi at informantene
velger kanaler avhengig av budskapet som skal formidles, men at tidspress legger foringer for
hvilke kanaler som kan benyttes i ulike situasjoner. P4 bakgrunn av dette kan det antas at
bruk av feil kanal kan fore til misforstaelser knyttet til endringsbudskapet, og kan fore til at
ansatte motsetter seg endringen. I teorikapittelet introduserer vi en modell for
kommunikasjonsprosessen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281) som synliggjer viktigheten
av toveiskommunikasjon for & unnga misforstaelser knyttet til kommunikasjonsbudskapet.
Det kom tydelig frem i uttalelsene til informantene at toveiskommunikasjon er en av deres
mater & redusere motstand blant de ansatte. Brudd i kommunikasjonsprosessen blir derfor
héndtert ved at mottaker av budskapet far gitt tilbakemeldinger til avsender av budskapet. Ut
fra datamaterialet ser vi at informantene antar at skriftlig kommunikasjon ferer til mer
misforstielser, enn muntlig kommunikasjon. Dette underbygges av teori som tilsier at ved
muntlig kommunikasjon fir man mulighet til & observere kroppssprak og folelser, noe som er
en avgjerende faktor for hvordan mottaker tolker budskapet fra avsender. Ut fra dette kan vi
tolke at muntlig kommunikasjon medferer feerre misforstaelser, og vil derfor vare en bedre
kommunikasjonskanal ved formidling av endringsbudskap. Som nevnt opplever informantene
tidspress og mye informasjon som en utfordring, og det kan derfor vere vanskelig & avgjore
hva som ber formidles muntlig og skriftlig. Vi kan derfor argumentere for at & involvere de
ansatte i valg av kommunikasjonskanaler kan vere viktig, for & unngd motstand og heller
skape stotte til endringen. Mellomledere og ansatte ber derfor bli enige om hva som skal
kommuniseres hvor for at budskapet skal komme tydelig frem. Som nevnt tidligere ber
toppledelsen legge til rette for toveiskommunikasjon slik at mellomleder kan komme med
tilbakemeldinger angéende endringsprosessen. I teorikapittelet har vi poengtert at det er
forskjeller pa hvordan det kommuniseres oppover, lateral og nedover. Det folger av funn syv
at mellomleder kommuniserer mer direkte oppover og lateralt i organisasjonen, men “pakker
inn” informasjonen ndr det kommuniseres nedover. En mulig forklaring p& hvorfor
mellomledere “pakker inn” informasjonen nar det kommuniseres nedover er for a redusere
motstand. Ut fra datamaterialet ser vi at informantene tilpasser kommunikasjon i henhold til
budskap og mottaker, og at dette kan vare krevende. Mellomleder og ansatte har ikke
nedvendigvis samme preferanser pd valg av kommunikasjonskanaler, og mellomleder har
maktbaser som gjor at de kan kontrollere dette valget. P4 bakgrunn av dette kan det antas at

forskjellene 1 preferanser kan bidra til motstand mot endringen, og valg av riktige kanaler kan
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bidra til stette. Som nevnt tidligere er det viktig & involvere de ansatte i valg av kanaler, slik

at informasjonen blir forstatt riktig.

Det folger av funn atte at omfanget pd endringen er avgjerende for grad av dialog og
involvering av de ansatte i organisasjonen. Vi ser samsvar mellom informantenes uttalelser
og modellen til Kongsvik (2006) som tydeliggjor at omfanget av en endring er avgjerende for
grad av dialog. Vi ser at det kan vere utfordrende & avgjore graden av omfang pé en endring,
fordi dette vil variere ut fra hvilket hierarkisk nivé du befinner deg pd i organisasjonen. Dette
folger av empirien der vi observerer at informantene og deres ansatte kan oppfatte omfanget
av en endring ulikt, og det som kan virke som en liten endring for en mellomleder kan vare
stor for den ansatte. Ut fra datamaterialet er det kun to av informantene som trekker frem at
grad av dialog avhenger av endringens omfang, men alle informantene nevner involvering
som kilde til suksess. Kotters modell (1996, s. 35-158) beskriver suksessfulle
endringsprosesser der involvering av et bredt spekter av ansatte er viktig, og de ansatte ma
som folger av trinn fem myndiggjeres. Det folger av dette trinnet at involvering av de ansatte
er viktig slik at de far muligheten til 4 handle i trdd med endringsstrategien. Ut fra
datamaterialet ser vi at informantene gnsker a involvere de ansatte tidlig i endringsprosessen,
slik at de fir veere med & pévirke endringsutfallet. Dette samsvarer med modellen til Kotter
(1996, s. 35-158), men informantene ensker a involvere de ansatte mer enn det modellen
tillater. Sett 1 forhold til Lewins modell (1947, s. 34-35) ensker informantene & involvere de
ansatte 1 “unfreeze” fasen, slik at det er mer sannsynlig at “change “ fasen blir vellykket. I
motsetning til Kotter ser vi at Lewin nevner lite om involvering av ansatte i sin modell
(Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). P& bakgrunn av at Kotters modell (1996, s.
35-158) skal bidra til suksessfulle endringer kan vi anta at & folge trinnene skal hjelpe &
redusere motstand. Fra tidligere i oppgaven har vi nevnt at motstand kan defineres som en
fastholdende kraft som forseker & opprettholde status quo av den ndvarende situasjonen. Som
folge av dette kan ansatte som motsetter seg endringen bidra til & dra organisasjonen tilbake
til en kjent og fungerende tilstand. P4 bakgrunn av dette kan det fore til at endringsinitiativet
mislykkes, fordi opprinnelig endringsbudskap ikke blir implementert. Ut fra dette kan vi tolke
at involvering av ansatte i endringsprosesser kan bidra til 4 redusere motstand som oppstér,

gjennom deltagelse og engasjement.
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Tidligere i dreftingen har vi sett ulike méter & redusere motstand, og det vil derfor vaere
relevant & drofte videre ulike arsaker til at motstand oppstér. Det folger av funn ni at
mellomledere har forskjellige oppfatninger pa hva som er arsaker til at motstand oppstar. Ut
fra datamaterialet ser vi disse eksemplene pa arsaker til motstand; personlig berort, ikke
gjennomtenkte ideer, usikkerhet rundt forandring skaper stoy, frykter arbeidsplasser og blir
skeptisk til leder. Her kan man se paralleller mellom informantenes eksempler pé arsaker til
motstand og teorien til Conner (referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 383); ansatte
mangler tillit til lederne, tror forandringen er unedvendig, tror ikke at endringen lar seg
gjennomfore, frykter ekonomisk tap, tror kostnadene blir for store, frykter personlig nederlag,
redd for & miste status, avviser innblanding og opplever endring som en trussel mot verdier
og idealer. Informantenes eksempler kan knyttes opp mot flere av eksemplene til Conner
(referert i Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 383), og det overrasker oss derfor at
informantene ikke forventer motstand ved en endringsprosess. I teorikapittelet nevner vi at
det alltid oppstar en form for motstand, og ut fra dette kan vi tolke at informantene ikke
oppfatter den motstanden som oppstar nar de ikke planlegger for dette i endringsprosessen. I
uttalelsene til informantene kommer det frem at de benytter seg av uformelle ledere for & fa
innblikk i de ansattes reaksjoner til endringer. P& bakgrunn av tidligere drefting har uformelle
ledere en viktige posisjon i en endringsprosess, og kan vare viktige kilder for at
mellomledere skal oppdage motstanden som oppstér. I teorikapittelet introduserte vi
begrepene passiv og aktiv motstand, der passiv motstand inneberer skjulte handlinger for &
hindre at endringen blir en suksess og aktiv motstand er apenlyste handlinger som hindrer
endringen. Ut fra datamaterialet tolker vi det slik at informantene ikke anerkjenner passiv
motstand som en form for motstand, og heller reagerer nér det oppdages aktiv motstand. Vi
tolker derfor dette som en mulig forklaring pd hvorfor mellomledere ikke alltid forventer
motstand ved en endringsprosess. I sammenheng med dette velger vi & trekke frem en ny

uttalelse fra informant 1 om héndtering av motstand hos de ansatte.

Informant 1: Ndar jeg har gjennomgdtt det tidligere sa klarer jeg som avdelingsleder d luke ut

alvorlighet av den type misnoye.

Det er interessant & se at tidligere erfaringer pavirker informantens handtering og vurdering
av hva som er alvorlig motstand, og hva som kan overses. Ut fra dette kan vi tolke at
mellomledere avgjer pa bakgrunn av egne erfaringer og kjennskap til sin avdeling, hva slags

motstand som ma héndteres og ikke. Som nevnt tidligere har informantene ulike oppfatning
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pa hva som er arsaker til at motstand kan oppstd. En mulig forklaring pd dette kan vare at
informantene ikke deler erfaringer i ledergruppen sin, og det kan tolkes at mellomlederes
mangel pé deling av erfaringer kan knyttes opp mot deres oppfatning om at tidspress er en

utfordring ved kommunikasjon.

Det folger av funn ti at mellomledere har et positivt syn pd motstand, og héndterer
motstanden ved & involvere de ansatte i endringsprosessene. Pa bakgrunn av dreftingen
ovenfor kan det tolkes at involvering av ansatte i endringsprosesser kan bidra til 4 redusere
motstand, gjennom deltagelse og engasjement. Motstand mot endring er ikke utelukkende
negativt og det er viktig a se verdien av motstanden som oppstér. Ut fra datamaterialet ser vi
at informantene har et positivt syn pd motstand, og dette passer godt til tolkning over om at
informantene ikke alltid forventer motstand. En av informantene legger frem at motstand
forer til lring, og at det gir spillerom for & involvere og inkludere de ansatte i
endringsprosessen. Dette samsvarer med teorien om at ikke alle organisasjonsendringer er
neye planlagt og derfor vil motstanden bidra til en apen debatt som gir viktig informasjon og
innspill om forhold som endringsagentene ikke har tenkt pa. Det er interessant & se pa
informantenes uttalelser om viktigheten av & endre avdelingens holdninger til endring, og at
det legges fokus pa at endringer er noe som kan skje. En mulig forklaring péd dette kan vaere
at informantene ensker a spre sine positive holdninger mot motstand, slik at avdelingen er
forberedt pa fremtidige endringer. Det kan tenkes at dette forer til redusert motstand, eller at
motstanden har en positiv effekt ved 4 vise mellomlederen hvordan strategien for endringen
ber tilpasses, slik at man oppnar suksessfulle endringer. Pa en annen side ser vi at makt kan
bidra til & hdndtere motstand blant de ansatte. Som poengtert i teorikapittelet kan de tre
maktbasene benyttes for & handtere motstand. Vi kan derfor argumentere for at hvilken
maktbase man benytter seg av er situasjonsavhengig, og ma sees i sammenheng med arsaken
til motstanden. Vi har tidligere 1 dreftingen nevnt viktigheten av uformelle ledere i en
endringsprosess, og slik vi tolker og ser det kan uformelle ledere og mellomledere gé frem
som rollemodeller i en endringsprosess og dermed redusere motstand. Vi anser ressursmakt
og prosessmakt som viktige maktbaser for & handtere endringer, og som nevnt i teorikapittelet
kan ressursmakt og prosessmakt bidra til & oppnd meningsmakt. Rollemodellering kan
knyttes opp mot meningsmakt, og vi tolker derfor dette som en viktig maktbase for & hindtere

motstand.
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Som et helhetsinntrykk kan vi oppsummere med at mellomleder har en viktig rolle knyttet til
a formidle informasjon, og kommunikasjon blir derfor et viktig verktoy ved en
organisasjonsendring. Tidligere i droftingen har vi sett at kommunikasjon kan bidra til
motstand eller stotte blant de ansatte. Det er interessant 4 se at tilpasning av kommunikasjon
kan bidra til stette ved en organisasjonsendring, og at mangelfull tilpasning kan bidra til
motstand. Vi anser mangelfull tilpasning som at mellomleder ikke tilpasser kommunikasjon
til hver enkelt ansatt. Vi kan argumentere for at involvering av ansatte og
toveiskommunikasjon kan bidra til stette ved en organisasjonsendring, men & avgjore graden
av involvering og dialog som behgves kan vare utfordrende for en mellomleder. Vi ser at
informantenes eksempler pa drsaker til motstand samsvarer med teorien, men at de kun
beskriver dpenlyse handlinger som motstand. Dette kan folge av at mellomleder anser
motstand som positivt, og er dpne for tilbakemeldinger slik at endringsprosessen kan

tilpasses.
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6. Avslutning

I dette avsluttende kapittelet vil vi presentere konklusjonen knyttet til var problemstilling. Vi
onsker ogsa 4 presentere teoretiske og praktiske implikasjoner, samt forslag til videre

forskning.

6.1 Konklusjon

I dette arbeidet har vi sett pd hvordan endringsprosesser foregér i en bestemt bedrift. Vi har
samlet inn empiri fra fire informanter, som pa hver sin méte bringer interessante perspektiver
pa intern mellomlederkommunikasjon ved en organisasjonsendring. Videre har vi sett pa
hvordan kommunikasjon kan bidra til & handtere motstand, og hvordan mellomleders
maktposisjon spiller inn pa endringsutfallet. Vi vil ta utgangspunkt i dreftingen av vare to

forskningsspersmaél for & besvare var problemstilling:

Hvilken rolle har intern mellomlederkommunikasjon i bedriften, og hvordan

kan det bidra til 4 hindtere motstand ved organisasjonsendringer?

Pa bakgrunn av det forste forskningsspersmalet vart dreftet vi rammebetingelser, og
muligheter en mellomleder har til & pavirke sine ansatte ved en organisasjonsendring. I var
undersekelse har vi funnet ut at mellomleder tolker endringsbudskapet ut fra sin forstéelse og
kontekst, og dermed kan endringsutfallet bli noe annet enn det toppledelsen hadde tenkt. Det
gér fram av dreftingen at toppledelsen ber involvere mellomledere i utvikling og forbedring
av endringsprosessen, slik at endringsutfallet samsvarer med toppledelsens overordnede mal.
Pé en annen side ser vi at mellomleders rammebetingelser legger foringer, men maktbaser
kan gi muligheter. Vi har poengtert at mellomledere kan oppnd makt ved & ha kontroll over
ressurser, informasjon og prosesser, og vi ser at dette styrker mellomlederrollen ved en
endringsprosess. Ut fra dreftingen ser vi at mellomleder kan strategisk velge
kommunikasjonskanaler for a tilrettelegge for eller unnga tilbakemeldinger fra de ansatte.
Som et helhetsinntrykk kan vi konkludere med at kommunikasjon er et viktig verktey for
mellomledere, og at det er en viktig del av mellomleders rolle i organisasjonen. I vér
undersekelse har vi funnet ut at det ma vaere optimal mellomlederkommunikasjon oppover,
nedover og lateralt, slik at endringsbudskapet samsvarer pé alle nivéer i organisasjonen. Vi

anser optimal mellomlederkommunikasjon som at endringsbudskapet er forstatt av mottaker

76



slik avsender intenderte. Vi kan konkludere med at intern mellomlederkommunikasjon har en

viktig rolle for & bidra til vellykkede endringsprosesser.

Pa bakgrunn av det andre forskningsspersmalet vart dreftet vi hvordan mellomledere
opplever at kommunikasjon kan bidra til motstand eller stotte, fra de ansatte ved en
organisasjonsendring. Det gar fram av dreftingen at involvering av de ansatte og bruk av
toveiskommunikasjon kan bidra til stette ved en organisasjonsendring. P4 en annen side kan
vi se at mangelfull tilpasning kan bidra til usikkerhet og motstand blant de ansatte. Vi har 1
dreftingen sett at mellomleder anser motstand som positivt, og er pne for tilbakemeldinger
slik at endringsprosessen kan tilpasses. Ut fra datamaterialet ser vi at det ikke alltid oppstar
motstand, og det er interessant & se at dette ikke samsvarer med teori. Vi kan derfor
konkludere med at mellomledere ikke alltid oppfatter den motstanden som oppstér, og det
kommer frem av dreftingen at uformelle ledere er viktige kilder til & oppdage skjult motstand.
Ut fra funnene ser vi at involvering av ansatte er en velbrukt metode for & handtere motstand,
og det kan bidra til 4 forbedre endringsprosessen. Det folger av dreftingen at motstand kan
héndteres ved bruk av makt, som avhenger av maktposisjonen til en mellomleder. Som et
helhetsinntrykk kan det konkluderes med at optimal kommunikasjon og involvering bidrar til

a handtere motstand ved organisasjonsendringer.

Det er vanskelig & finne et konkret svar pa var problemstilling, men vi kan konkludere med at
intern mellomlederkommunikasjon har en viktig rolle for & bidra til vellykkede
endringsprosesser, og at optimal kommunikasjon og involvering bidrar til & hdndtere

motstand ved organisasjonsendringer.

6.2 Teoretiske og praktiske implikasjoner

Underveis i arbeidet med oppgaven har vi satt sparsmaélstegn til hvor godt en del lederteori
passer til mellomlederrollen. Vi har erfart at det finnes mindre teori direkte knyttet til
mellomleder enn toppleder. Ut fra funn en ser vi at den teorien som finnes for toppledere ber
tilpasses for & kunne knyttes opp mot mellomlederrolle. Vi ser at mellomleder har andre
fokusomrader og utfordringer enn toppledelsen, og at de innehar en viktig rolle knyttet til
strategiutvikling og strategiimplementering. Derfor mener vi at teori om mellomlederrollen
ber utforskes videre. I teorikapittelet har vi presentert modellene til Kotter og Lewin, og vi

ser at disse modellene er mer relevant for toppledelse, men at de kan vere nyttige verktoy for
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en mellomleder (Kotter, 1996, s. 35-158; Lewin, 1947, s. 34-35). Som poengtert i
dreftingskapittelet ser vi at modellene krever at man folger trinnene i riktig rekkefolge, og
dette passer ikke helt til virkeligheten. Vi ser at mellomledere gjerne benytter seg av stegene i
forskjellig rekkefolge og i forskjellig grad, men etter deres mening oppnar vellykkede
endringsprosesser. Vi synes det er interessant a se at endringer ikke nedvendigvis kan ses
som en prosess med start og slutt, men heller ma ses pa som en kontinuerlig prosess. Pé en
annen side kan dette vaere et mellomlederfenomen, fordi de foretar justeringer og tilpasninger
underveis i endringsprosessen. Det kan antas at toppledelsen ser endringsprosesser som en
lineaer prosess, fordi de enklere kan definere start og slutt pa endringsprosesser. Dersom
modellene skal kunne egne seg til en mellomleders rolle i en endringsprosess ber de tilpasses
slik at modellene kan handterer endringer som en sirkuler og ikke kun linezr prosess. Det er
interessant & se at opptil 70% av endringsprosesser mislykkes (Beer & Nohria, 2000, s. 133).
Vi stiller spersmalstegn til hvorvidt dette stemmer fra et mellomlederperpsektiv.
Toppledelsen kan anse endringsprosessen som mislykket, fordi mellomleder justerer
endringen slik at den i deres syn blir vellykket. Ut fra funn en ser vi at informantene benytter
seg av modellene i praksis, men at de ikke er bevisste over det selv. I lys av dette kan teori
bidra til & sette ord pé praksis, og vi ser at vdr oppgave kan bidra til & bevisstgjore

mellomledere pa forskjellige verktoy slik at de kan benytte seg av dette i sin arbeidshverdag.

I denne oppgaven ensker vi & utforske hvilke muligheter mellomleder har til & pavirke sine
ansatte, til tross for sine rammebetingelser. Det folger av funn tre at mellomleders
rammebetingelser pavirker handlingsfriheten ved en organisasjonsendring. Det er interessant
a se at teori papeker at toppledelsen ikke lenger ber fatte strategiske beslutninger alene. Ut fra
funn tre og fire ser vi at mellomledere kan inkluderes i1 organisasjonens strategiutvikling, og
at dette blir en utvidelse av deres rammebetingelser. Dersom mellomleder blir inkludert i
strategiutviklingen tas de ut av sin posisjon og leftes opp i toppledelsen. Utvidelsen av
rammebetingelser er en diskusjon som gar utenfor var oppgave, men vi foreslar videre

forskning pa dette tema.

Ut fra funn fem ser vi at mellomledere benytter maktbaser for & fremme eller justere
endringsprosesser. Vi fant ingen stotte til hvorvidt informantene var bevisste pd bruken av
maktbaser, men gjennom forskjellige uttalelser fikk vi bekreftet at de utover makt i en eller
annen form. Fra teorikapittelet introduserte vi tre maktbaser fra et mellomlederperspektiv:

ressursmakt, prosessmakt og meningsmakt. P& bakgrunn av dette bidrar funn fem til 4 stette
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teorien hvor vi ser at de tre maktbasene er relevante i en mellomlederrolle. Maktperspektivet
er et viktig tema knyttet til endringsprosesser, og mellomledere kan benytte seg av makt for a
pavirke endringsutfallet. Vi mener derfor at mellomledere vil dra fordel av & vare bevisste pa

hvilke maktbaser de kan tilegne seg, og kan derfor bruke teorien i praksis.

Vi har konkludert med at intern mellomlederkommunikasjon spiller en viktig rolle for &
oppna vellykkede endringsprosesser. Det folger av funn syv at mellomleder kommuniserer
mer direkte oppover og lateralt i organisasjon, men “pakker inn” informasjonen nar det
kommuniseres nedover. Det er interessant & se at funnet stetter teorien vi har presentert ved at
mellomledere tilpasser kommunikasjonen til de ansatte. I teorikapittelet introduserte vi en
modell for kommunikasjonsprosess (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 281), og vi ser at denne
modellen passer godt med slik kommunikasjon foregér i virkeligheten. I folge modellen ber
informasjon kodes slik at mottaker forstar budskapet, og mellomleder ber velge en kanal som
pa best mulig méte formidler dette budskapet korrekt. Det fremkommer flere eksempler pé
dette i datamaterialet. Modellen kan bidra til 4 gi mellomledere en visuell forstaelse av de
ulike komponentene knyttet til toveiskommunikasjon, og hvordan de henger sammen. Teori
om lederkommunikasjon knyttet til en endringsprosess er et godt utforsket tema, men vi
anbefaler at teori om mellomlederkommunikasjon ber utvikles videre. I teorikapittelet
introduserte vi forskjellige kommunikasjonsretninger, og ser hvordan kommunikasjon kan
veaere forskjellig nedover, oppover og lateralt. Som folge av funn syv ensket vi & finne
eventuelle drsaker til hvorfor mellomleder “pakker inn” informasjon nér det kommuniseres
nedover, men oppdaget at det finnes lite teori om hvorfor denne kommunikasjonen kan vaere
forskjellig. Vi mener det ber utforskes videre rundt hvorfor og hvordan mellomledere bevisst
kommuniserer annerledes oppover, nedover og lateralt. I lys av dette mener vi at teori kan

laere mer av praksis.

Det folger av funn ti at mellomleder har et positivt syn pad motstand, og hdndterer motstand
ved a involvere de ansatte i endringsprosessene. Funn ti stetter teorien om at motstand kan
héndteres ved a involvere de ansatte. Vi fremhever i teorikapittelet at motstand ikke
nedvendigvis er negativt, og finner stotte til dette i datamaterialet. Motstand kan vere nyttig,
fordi det kan gi viktige feringer til hvordan endringsprosessen ber justeres. I folge Kotters
modell (1996, s. 35-158) kjennetegnes en vellykket endringsprosess ved a involvere et bredt
spekter av ansatte. Toppledelsens syn pa endringen er ikke nedvendigvis korrekt, og disse

konstruktive tilbakemeldingene fra operasjonelt niva kan vere viktige for at endringen skal
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bli vellykket. Mellomledere har i denne sammenheng en viktig posisjon, fordi de jobber
tettere med operasjonelt niva enn toppledelsen. Vi mener det bar forskes videre pd hvordan
motstand kan brukes til noe positivt i endringsprosesser, og se hvilken rolle en mellomleder

har i denne sammenhengen.

Svaret pé var problemstilling er ikke nadvendigvis noe som er generaliserbart, men kan
muligens gi mellomledere en bedre forstielse av sin rolle og hvilke muligheter de har til &
pavirke ansatte ved en organisasjonsendring. I denne oppgaven har vi bidratt med & dra
paralleller mellom teorier fra forskjellige temaer. Vi har sett modellene til Kotter og Lewin i
sammenheng med kommunikasjonsprosessen, mellomlederroller, folelser og reaksjoner ved

en endringsprosess.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Introduksjonsspersmél
- Kan du fortelle litt om deg selv? (Bosted, utdanning, familie, osv.)
- Hva er din stilling i bedriften
- Rammeverk: hvem rapporterer du til? Hvordan ser avdelingen din ut, aldersforskjell?
Forskjeller pa hvor lenge de har veert 1 bedriften?

Kommunikasjon
- Hva legger du i kommunikasjon? Hva vil det si 8 kommunisere?
- Hvilke kommunikasjonskanaler bruker du mest/ foretrekker?
- Gir du tilbakemeldinger til de ansatte, til hver enkelt/felleskap?
- Hvordan kommuniserer du rundt deg? Oppover, nedover, linje

En konkret endring

- Hvordan planlegger du kommunikasjon til dine ansatte ved en organisasjonsendring?
- Hvor starter endringen? Hva er neste steg, hva gjorde du deretter?
- Barrierer/utfordringer ved kommunikasjon

- Foler du at du har de rammeverkene rundt deg for & yte god kommunikasjon til dine

ansatte?
- Frihet vs krav
- Fér du riktig informasjon til riktig tid?
- Far du stette dersom det er mye motstand i gruppen din?
- Ble det tydelig kommunisert ovenfra hvorfor endringen var nedvendig, og
hvordan det skulle gjennomfores?

Motivasjon
- Hvordan motiverer du dine ansatte?
- Hva gjor du for at de ansatte skal folge deg som leder?
- Foler du at god kommunikasjon ferer til at de ansatte presterer bedre?

Motstand og stette
- Opplevde du motstand/ statte mot endringen?
- Hva slags motstand/ stette? Hvordan ser motstanden/stetten ut?
- Hvordan hindterte du motstand?
- Hvordan brukte du stetten til din fordel?
- Arsak til motstand/ stotte?
- Opplever du motstanden sprer seg
- Opplever du at ansatte med lang erfaring blir pavirket av tidligere
endringsprosesser som har gatt darlig?
- Var det noen faser i endringsprosessen som du vil trekke frem som utfordrende/
vanskelig?
- Hvilken pdvirkning tenker du kommunikasjon kan ha pa motstand/ stette?
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- Hvordan kan du bruke motstand til noe positivt?
- Huvilke tiltak er gjort for & hdndtere motstand i endringsprosesser?

Atferd hos leder
- Hvordan vil du beskrive dine holdninger til endringer pa din egen arbeidsplass?
- Er man @rlig? Stetter man toppledelsen 100%?
- Hvor bevisst er du pd at dine emosjoner kan smitte?
- Hvor godt kontrollerer du dine egne folelser overfor dine ansatte?
- Dersom du er uenig i en endring som skal gjeres, hindrer dette deg i & kommunisere
godt til dine ansatte?

Millennium

- Merker du forskjell mellom generasjonene:
- Foretrukket kommunikasjonskanal?
- Sultne pé endringer?
- Grad av motstand
- Grad av motivasjon

- Hvor godt fungerer samarbeid pé tvers av generasjoner i avdelingen?
- Hvor godt fungerer kommunikasjon oppover, nedover pa tvers i forhold til

generasjonsforskjeller?

Avslutning
- Er det noen erfaringer du vil ta med deg videre?
- Er det noe mer du ensker 4 tilfoye?
- Dersom vi har noen videre sporsmal, er det greit vi tar kontakt?
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