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Sammendrag

I en organisasjonshverdag som preges av stadig nye endringer, og hvor endring alltid vil veere
aktuelt, er det viktig med forstaelse for hvordan organisasjonsmedlemmer kan pavirke
endringsprosessen og utfallet. Organisasjoner mgter stadig nye forventninger, og omgivelsene
endres konstant av ulike faktorer. At alle som opplever den samme hendelsen skal ha like
meninger og falelser, er mye a forvente. Endringer er et komplekst og sammensatt fenomen, og
ma behandles deretter. | denne avhandlingen blir det sett narmere pa hvordan ulike
organisasjonsmedlemmer erfarer den samme endringen, og problemstillingen den sgker a

besvare er:

Hvordan former ansatte og ledere i ulike deler av en organisasjon, forskjellige

oppfatninger av den samme endringen? - en studie av sensemaking

Det teoretiske rammeverket som presenteres gar ut pa ansattes reaksjoner pa endringer,
kommunikasjon og involvering i endringsprosesser, narrativ, samt sensemaking! og
sensegiving. Selv om det eksisterer en del forskning pa de ulike temaene, er det fa som ser dem
i sammenheng. Endringer er kontekstavhengig, og det er dermed interessant & studere disse
faktorene samlet, i en praktisk kontekst. Gjennom denne kvalitative casestudien er det benyttet
en case om en planlagt endring; en omstruktureringsprosess og omrokkering i ledergruppen,
hos Eidsiva Bredband. Det er innhentet data gjennom 21 intervjuer, samt fem endringsrelaterte

organisasjonsdokumenter.

Studien viser innsikt i kompleksiteten ved involvering som et samlet konsept, med alt fra
informasjon og kommunikasjon, til pavirkning og aktiv involvering. Det tydeliggjgres hvordan
ansatte og ledere former ulike narrativer av endringen, basert pa personlige erfaringer og
forskjellige utgangspunkt. Videre trekkes det frem hvordan det foregar gjensidige prosesser
med sensegiving og sensemaking, og hvordan sensemaking-prosesser kan pavirkes av hvordan
endringsmottakerne har opplevd konsekvenser av endringen. Funnene viser likheter med
tidligere forskning, og fremmer samtidig nyttige leeringspunkter for lignende organisasjoner

med fremtidige planer for endring.

! Gjennom oppgaven vil de engelske begrepene sensemaking og sensegiving benyttes, fremfor norske, tilsvarende
begreper. Dette pa grunn av at disse begrepene er godt utbredt i organisatorisk endringslitteratur, og gir en bedre
forstaelse av konseptene fremfor norske variasjoner.
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1.0 Innledning

Endring og omstilling er en naturlig del av utvikling, i hverdagen sa vel som i organisasjoner.
| et hyppig endrende og svert teknologisk moderne samfunn, er det vanlig at organisasjoner
opplever et behov og et slags “press” 1 de eksterne omgivelsene, for & endre den strategiske
retningen eller organisasjonsstrukturen. Dette for & kunne holde seg konkurransedyktig
(Balogun & Johnson, 2004; Bordia et al., 2004). Gjerne blir slike omstruktureringer initiert av
toppledergrupper, som en del av en stgrre og mer omfattende strategisk endring for & skape

samsvar mellom arbeidsmater og den nye strategiske malsettingen (Balogun, 2007).

I sammenheng med endring og omstilling har det veert forsket mye pa hvordan ledere kan
administrere og lede endringsprosesser for tilsynelatende suksessfull gjennomfgring. Selv ved
godt planlagte endringer, kan det ende med utilsiktede fglger. En sentral del av dette er
forstaelsen for hvordan ulike organisasjonsmedlemmer pa forskjellige nivaer oppfatter
endringen og former meninger rundt den. Det er stor konsensus rundt endringsmottakere som
en avgjerende faktor for potensialet til suksess (Oreg et al., 2011). Organisasjonsmedlemmer
har kraften til a pavirke utfallet, gjennom sin funksjon i endringsprosessen (Stensaker et al.,
2008). Dette som aktive “medium” som skaper mening, har folelser, og demmer endringen,
gjennom sensemaking-prosesser (Bartunek et al., 2006). Hva slags type endring det er snakk
om vil naturligvis ha implikasjoner for handtering og aksept av endringen (Sandbeck, 2022)2.
Det er (stor) forskjell pa om endringen omfatter ledelsen, strukturen, eller om det pavirker
rutiner i organisasjonen. Det finnes ikke én oppskrift pa hvordan man skal gjennomfgre en
endringsprosess, den perfekte lgsningen eksisterer bare i den spesifikke konteksten hvor

endringen foregar.

Det er likevel visse faktorer som kan bidra til en vellykket endringsprosess, og forskningen
inkluderer blant annet kommunikasjon og involvering. Det trekkes frem at deltakelse i
utforming og implementering av endringsinitiativet kan gke motivasjonen for endring, men
samtidig vises det til at toveis-kommunikasjon er minst like viktig (Stensaker et al., 2008).
Videre kan det tenkes at engasjementet og aksepten for en endring blir pavirket av graden man

opplever at endringen har betydning for, og innflytelse pa egen arbeidshverdag.

2 Avhandlingen er en forlengelse av forprosjektet, utfart hasten 2022. Fra forprosjekt til masteravhandling er det
gjort en rekke justeringer, samt lagt til en del. Enkelte deler av oppgaven er direkte viderefaringer, og vil derfor
refereres til som (Sandbeck, 2022).
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| forbindelse med oppgaven er det benyttet en praktisk case som forskningsenhet, for a utforske
problemstillingen. Eidsiva Bredband (heretter forkortet til EB) identifiserte et behov for
endring, som en del av en “ambisigst vekststrategi” (Eidsiva, 2023a). Denne planlagte
omstruktureringen undersgkes nermere ved bruk av sensemaking-perspektivet, samt teori om
narrativ, og aspekter ved kommunikasjon og involvering. Her vil intensjonene fra ledelsen og
maten de har formidlet dette gjennom intern-kommunikasjon, sammenlignes med hvordan
initiativene og endringen oppfattes blant ansatte. Studiens tema og den konkrete casen er

interessant i det at mange tilsvarende bedrifter kan oppleve lignende behov.

1.1 Problemstilling

Basert pa det ovennevnte interesseomradet, den praktiske casen, samt tidligere forskning, er

felgende problemstilling formulert:

Hvordan former ansatte og ledere i ulike deler av en organisasjon, forskjellige

oppfatninger av den samme endringen? - en studie av sensemaking

Videre er det utarbeidet tre forskningsspgrsmal. Hvert av forskningsspgrsmalene relaterer til
ulike deler av teorien som presenteres senere i avhandlingen. Samlet gir de et godt grunnlag
for a kunne besvare hovedproblemstillingen. Forskningssparsmalene er falgende:
o Hvordan formidler ansatte og ledere ulike narrativer av den samme endringen?
« Hvilken funksjon har involvering hatt i hvordan ansatte og ledere former seg en
oppfatning av endringen?
« P4 hvilke mater har opplevd konsekvens av endringen hatt betydning for

sensemaking-prosessen?

Hvert av spagrsmalene har vist seg a gi innsikt i ulik grad. Seerlig har involvering utmerket seg,
som et komplekst og mangefasettert konsept i forbindelse med endringsprosesser og

sensemaking. Dette gjenspeiles noe i diskusjonen.
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1.2 Struktur

Det inneveerende kapittelet er del 1 i avhandlingen, og gir innledende forstaelse for bakgrunnen
for oppgaven. Del 2 tar for seg tidligere teoretiske bidrag innen temaene ansattes reaksjoner pa
endringer, kommunikasjon og involvering i endringsprosesser, narrativ, samt sensemaking og
sensegiving i endringsprosesser, og former sadan et godt rammeverk for studien. Videre
presenteres en beskrivelse av den praktiske casen, samt ulike aspekter ved metodisk tilneerming
som har hatt betydning for fremgangen i studien. I del 4 presenteres avhandlingens funn, bade
fra intervjuer med ansatte ved EB, og fra organisasjonens interndokumenter. Videre blir
funnene og teorien diskutert i sammenheng med de tre forskningsspgrsmalene beskrevet
ovenfor, fgr de oppsummeres i en samlet diskusjon for & besvare hovedproblemstillingen. Del
5 inkluderer teoretiske- og praktiske implikasjoner, avhandlingens begrensninger, samt forslag
til videre forskning. Avslutningsvis i del 6 presenteres oppgavens konklusjon, hvor de sentrale

funnene i studien oppsummeres. Figur 1 illustrerer oppgavestrukturen.

Del 1 Del 2 Del 3 Del 4 Del 5 Del 6
Innledning Teoretisk Casebeskrivelse Funn - Intervju Diskusjon Konklusjon
rammeverk & metode & dokumenter

Figur 1: Oppgavestruktur
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2.0 Teori

| dette kapittelet vil det teoretiske rammeverket for studien presenteres, som danner et relevant
kunnskapsgrunnlag for studiens fokusomrade. Teorien skal bidra i & danne en begrepsmessig
og konseptmessig forstaelse, som gir grunnlag for videre utforskning av fenomenet som
studeres - sensemaking i endringsprosesser. | presentasjonen av teori vil tidligere

forskningsbidrag innen de respektive temaene presenteres.

| forbindelse med forprosjekt og avhandlingen ble det gjennomfart litteratursgk for a innhente
relevant teori, som belyser de aktuelle temaene. Det ble innledningsvis avdekket noen
interesseomrader - narrativ, sensemaking, samt kommunikasjon og involvering. Litteraturen
ble hovedsakelig innhentet pa to mater. | farsteomgang ble det gjennomfart flere sgk i Oria og
Google Scholar for a finne potensielle artikler. Alle artikler funnet gjennom Google Scholar ble
igjen sgkt etter i Oria for a sikre kredibilitet, da sistnevnte sgkemotor gir muligheten til a fjerne
artikler som ikke er fagfellevurdert (Sandbeck, 2022). Det ble samtidig tatt utgangspunkt i én
konkret artikkel: “The power of the platform: Place and Employee Responses to Organizational
Change” av Stensaker et al. (2021). Fra denne og flere relevante artikler ble det deretter
innhentet ytterligere teori gjennom referanselistene til de aktuelle artiklene. Artiklene som ble
funnet gjennom litteraturlister ble, i likhet med de funnet gjennom Google Scholar, sgkt etter i

Oria for & bekrefte at de oppfylte kriteriet om 4 veere fagfellevurdert.

For & sikre kvalitet og legitimitet i artiklene, ble det for sgket definert et kriterium om at
artikkelen skulle veere fagfellevurdert. Som tilleggskriterier for videre selektering var artiklene
ngdt il & veere pa engelsk (eventuelt norsk), samt veere tilgjengelig i fulltekst. For a bli inkludert
i avhandlingen skulle de ogsa inneholde relevante ngkkelord. Det viste seg gjennom en rekke
sgk at de fleste temaene er blitt forsket mye pa, men i varierende grad i sammenheng med
endringsprosesser. En utfordring i sekene var at det benyttes en rekke ulike begreper om samme
tema, seerlig nar det kom til aspekter ved involvering. Til tross for en rekke sgk med variasjoner
av ord som omfattet kommunikasjon og involvering, kan det tenkes at relevante bidrag er gatt
glipp av. Videre ble alle sammendrag lest, og enkelte utelatt grunnet lav relevans. Artiklene
som var igjen ble lest gjennom, og det ble gjort nye utskillelser. Totalt endte det med 32 artikler

som er relevante for studien.

Kapittelet dekker falgende fire hovedtema: Farst presenteres teori pa ansattes reaksjoner pa
endring, for & gi en starre overordnet forstaelse av et komplekst fenomen. Deretter presenteres

teori som fokuserer pa aspekter ved kommunikasjon og involvering i endringsprosesser. Videre
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legges det frem teori om narrativer, far det avslutningsvis vil komme teoretiske bidrag pa

sensemaking og sensegiving i endringsprosesser.

2.1 Ansattes reaksjoner pa endring

I endringsprosesser vil organisasjonsmedlemmer ha reaksjoner til hendelsen, og handlinger
som blir utfert i den forbindelse. En rekke forskning trekker frem reaksjoner knyttet til fglelser,
atferd og tanker ansatte kan ha om en endring, og hvordan det kan veere relatert til statte eller

motstand. Her presenteres ulike aspekter av ansattes reaksjoner pa endring.

Studier om ansattes reaksjon pa endring er sentralt i forskning pa organisatorisk endring, og det
er stor konsensus rundt endringsmottakere som en avgjgrende faktor for om endringen lykkes
(Oreg et al., 2011). Det samme trekker Choi (2011) frem i sin artikkel. Han viser til en enighet
blant forskere som argumenterer for at endringsinitiativer feiler pa bakgrunn av at
endringsledere undervurderer rollen individer har i endringsprosesser. Videre understrekes det
at organisasjonen bare vil gjennomgad en vedvarende, suksessfull endring, dersom de

individuelle ansatte endrer sin jobbatferd pa hensiktsmessige mater (Choi, 2011).

I endringsprosesser vil ansatte forsgke a forme seg en oppfatning av det nye miljget, og danner
konklusjoner gjennom a aktivt sgke informasjon og tilskrive mening til endringsprosessen. Som
et resultat former ansatte antagelser og forventninger rundt behovet for endring, og i hvilken

grad det vil lede til positive utfall for en selv og organisasjonen (Choi, 2011).

Oreg et al. (2011) fokuserer pa ansattes reaksjoner i sin litteraturgjennomgang, og deler dem
inn i affektive, atferdsmessige og kognitive reaksjoner. Affektive reaksjoner viser til
folelsesmessige reaksjoner, som kan veere positive eller negative. Negative reaksjoner i form
av stress og negative folelser, er noe endringsmottakere kan oppleve som faglge av en
endringsprosess. | kontrast belyser de ogsa en rekke positive sider, som endringstilfredshet.
Atferdsmessige faktorer beskrives som eksplisitt atferd i respons til endringen, eller intensjoner
om a utfgre en spesifikk atferd. Her kan man finne forskning som pa den ene siden viser til
hvordan endringsmottakere aktivt involverer seg i aktiviteter i relasjon til endringen, og pa den
annen side som fokuserer pa tilbaketrekningsatferd, som turnoverintensjoner. Mellom disse
ytterpunktene inkluderes en rekke ulike atferder som statter eller undergraver endringsinitiativ.
Kognitive reaksjoner relaterer til mottakerens vurdering av om endringen har verdi for en selv,

for organisasjonen i sin helhet, eller begge. Her trekker de frem at faktorer som

5



endringsforpliktelse, apenhet til endring og opplevd rettferdighet spiller inn. Noe de videre
bemerker er at flere komponenter innunder affektive-, atferdsmessige- og kognitive reaksjoner,

kan gjelde for endringsmottakere i én og samme endring.

Endringsforpliktelse har blitt satt i sammenheng med utfall som turnoverintensjon. Her trekkes
det videre frem at forpliktelse til endring og forpliktelse til organisasjon er konseptuelt
forskjellig, og at endringsforpliktelse i starre grad kan forutsi stgtte for endringen. Knyttet til
endringsforpliktelse er det en rekke forlgpere, slik som innholdet og omfanget av
endringsinitiativet, samt i hvilken grad endringen og organisasjonens visjon samsvarer. Videre
trekkes det frem at deltakelse i endringsprosessen, samt informasjonsdeling, er positivt relatert
til endringsforpliktelse. Apenhet for endring er noe som pévirker ansattes endringsberedskap
(individuelle oppfatninger av at endringen er ngdvendig og mulig a gjennomfare), og kan blant
annet relateres til suksessfull endringshistorie. Nar det kommer til endringskynisme kan dette
vaere en kritisk faktor, da det kan veaere en selvoppfyllende profeti. Grunnlaget i
endringskynisme er pessimisme omkring fremtidig suksessfull endring, og i likhet med apenhet
for endring er en forlgper tidligere positive erfaringer med endring. Samtidig trekker forfatteren
frem funn som viser til at nar ansatte faler seg involvert i en beslutning, og det formidles
betydelig informasjon om arbeidet deres, er det starre sjanse for at de er apne for endring og i
mindre grad kyniske (Choi, 2011).

Videre gar ogsa Oreg et al. (2011) inn pa organisatorisk forpliktelse, og papeker at ansatte som
opplever forpliktelse, og er villige til & legge ned en innsats, gnsker a forbli i organisasjonen.
Dette har ogsé vist seg 4 fungere som en “buffer”, og demper arbeidsrelatert irritasjon eller
pavirkningen av endringsrelatert stress. Forskning de trekker frem i sammenheng med
forpliktelse er at hayere forpliktelse til organisasjonen i forkant av en endringen, var relatert til
mindre positive reaksjoner til endringen. De viser dermed til viktigheten av det potensielle
skillet mellom forpliktelse til jobben og ndvearende funksjon, og forpliktelse til de som

implementerer endringen (Oreg et al., 2011).

Choi (2011) trekker frem ulik forskning som viser til at ansatte i starre grad forplikter seg til
endringen dersom de opplever at de kan dra fordeler av endringen. Det trekkes frem at ansatte
kan ha en generell holdning til endring, men samtidig ha andre mer spesifikke holdninger til et
konkret endringsinitiativ. Dette kan avhenge av hvordan man evaluerer utfordringer knyttet til
endringen. Videre trekkes det frem studier som pa en side viser betydningen individuelle

personlighetsvariabler har i sammenheng med holdninger til endringer, og pa den annen side
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forskning som indikerer at det har lite til ingen funksjon i a forklare holdningene. Dette viser
til at negative holdninger og lav grad av forpliktelse til en konkret endring ikke ngdvendigvis
er fglelser negative ansatte bringer til organisasjonen, men derimot negative holdninger som i

starre grad kan tilskrives den konkrete situasjonen.

Lignende viser Oreg et al. (2011) til den sentrale faktoren om at endringen vil stattes eller
motsettes etter hvilken grad den oppfattes a vaere personlig fordelaktig eller skadelig. De
refererer her til forskning som viser at endringer som oppleves som personlig fordelaktig vil
fare til at mottakeren utviser en mer positiv reaksjon til endringen. Det blir videre lagt frem at
det rapporteres en rekke ulike konsekvenser som falge av endringsprosesser, bade personlig-
og arbeidsrelatert. Under personlige konsekvenser trekkes det frem faktorer som stress og
belastning, arbeidsrelatert irritasjon, og opplevd kontroll og usikkerhet. Disse studiene i
sammenheng viser til at der hvor endringsbetingelsene var mer gunstig (som stgttende
omgivelser), og hvor endringsprosessen var mer inkluderende og deltakende, var mottakernes
atferd og holdninger til jobben og organisasjonen, bedret (Oreg et al., 2011). Bordia et al. (2004)
viser ogsa til faren for turnoverintensjoner og stress, og setter det i relasjon til usikkerhet i falge

med endringer.

Armenakis og Harris (2009), ser i likhet med Choi (2011) og Oreg et al. (2011), pa elementer
knyttet til endringsmottakernes forpliktelse. De mener at endringsmottakerens motivasjon til a
statte en endring eller ikke, gir viktig innsikt i hvordan man best kan lede en endring, da
endringen omsider implementeres og utferes av dem. De viser til fem ngkkelfaktorer i
endringsprosesser, som ligger til grunn for mottakernes motivasjon til a stette
endringsinitiativet. Den farste er uoverensstemmelse, som viser til troen pa at endringen er
ngdvendig og at det er et betydelig gap mellom slik organisasjonen er og hvordan den burde
veere. Videre er det hensiktsmessighet, som omfatter troen pa at den konkrete endringen er riktig
for & lese “avviket”. Effektivitet, refererer til antagelsen om at endringsmottakeren og
organisasjonen evner a gjennomfgre endringen. Den fjerde, hovedstgtte, viser til troen om at de
formelle lederne i organisasjonen vil vare forpliktet til endringens suksess. Avslutningsvis
trekker de frem valens, hvilket er basert pa at endringen kan veere fordelaktig for
endringsmottakeren - at noe vil veere til nytte for dem. De viser til egen forskning hvor de blant
annet fant at a aktivt involvere endringsmottakerne ledet til gkt valens. 1 tillegg viser de til
viktigheten av a evaluere endringen ved ulike stadier, for at endringsagentene skal kunne fa
tilbakemeldinger omkring hvorvidt endringsinitiativet har pavirket mottakernes oppfatninger

og falelser.
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Jones et al. (2008) trekker frem at til tross for at endringer gjerne implementeres med hensikt
om positive utfall, farer det ofte til at ansatte responderer negativt og motstar endringen. Slike
negative responser fglger av at endringer farer til gkt stress og usikkerhet, noe som ogsa
papekes av Bordia et al. (2004). En kritisk del av et suksessfullt endringsinitiativ er dermed a
bygge opp ansattes positive oppfatninger og holdninger. Enkelte kritikere rundt teorier om
motstand til endring argumenterer for behovet til & adressere ansattes subjektive erfaringer, da
det kan vise seg at endringsmottakere ikke ngdvendigvis motstar endringen i seg selv, men

heller de oppfattede ugnskede utfallene.

Bordia et al. (2004) ser ogsa nermere pa usikkerhet i relasjon til endring, og at dette kan veere
en fglge av manglende eller tvetydig informasjon. De viser til at usikkerhet er blant de mest
vanlige psykologiske tilstandene som rapporteres i relasjon til organisatorisk endring, blant
annet i relasjon til prioriteringer og sannsynligheten for nedbemanning. | artikkelen deles
usikkerhet opp i tre kategorier: strategisk, strukturell, og jobbrelatert usikkerhet. Farstnevnte
relaterer til usikkerhet omkring utfordringer pa organisatorisk niva, som fremtidig retning og
endringens bakgrunn. Gjerne kommer slik usikkerhet av mangel pa tydelig formidlet visjon
eller strategisk retning. Det andre elementet, strukturell usikkerhet, er relatert til endringer
internt i organisasjonen. Eksempelvis farer omstrukturering ofte til opplgsning av ulennsomme
avdelinger eller sammenslding av enheter, noe som forer til usikkerhet omkring “chain of
command” og status pé arbeidsenheter. Jobbrelatert usikkerhet inkluderer endringer i rolle eller
jobbsikkerhet. Funnene viser videre til at disse tre formene for usikkerhet kan pavirke
hverandre, fra hgyere til lavere niva. Altsa vil strategisk usikkerhet kunne lede til strukturell
usikkerhet, som igjen vil kunne bidra til jobbrelatert usikkerhet. Det viste seg dog at jobbrelatert
usikkerhet var den typen som har starst innvirkning pa ansattes evne til a handtere endringene,
da ansatte gjerne utviser motstand i sammenheng med endringer de opplever i status pa rollen

sin.

I saSmmenheng med ansattes usikkerhet omkring endring, trekkes det frem av Jones et al. (2008)
at lederatferd er en essensiell faktor. Seerlig i det & formidle endringsvisjonen og gi stette til
ansatte. | likhet med Bordia et al. (2004) understreker Jones et al. (referert i Jones et al., 2008,
s. 297) at omstruktureringer ofte kan falges av sammenslaing eller fjerning av arbeidsenheter.
Dette farer til at ansatte opplever & miste et referansepunkt i forhold til hvor de hgrer hjemme i
organisasjonen, og at de kan tolke dette tapet som en trussel. Endringer kan gi konkrete

utfordringer pa ulike nivaer i organisasjonen og dermed vurderes forskjellig, ettersom enkelte
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aspekter ved endringen kan vere fremtredende for ansatte, og andre for ledere (Jones et al.,
2008).

Dette skillet mellom opplevelser i de forskjellige organisatoriske nivaene er noe som trekkes
frem i artikkelen til Whelan-Berry et al. (2003). De fokuserer pa hvordan ulike nivaer i en
organisasjon kan veere usynkronisert i en endringsprosess, og inkluderer tid som et aspekt.
Samtidig som et organisatorisk niva har erfart et steg i prosessen, vil de sannsynligvis veere
betydelig forut det samme steget pa individuelt- eller gruppeniva. Nar timing blir mindre
synkront, vil ogsa konflikt bli mer sannsynlig. Dermed vil det & dele visjonen samtidig for
ledere, team og individer legge til rette for et mer synkront tempo av endringen, pa tvers av de
ulike organisatoriske nivaene. Det bemerkes at det er lite sannsynlig for majoriteten av
medlemmer & vare klare for handling rett etter de har fatt formidlet visjonen, nar
endringsagenter mest sannsynlig har beveget seg gjennom en rekke steg i forberedelse av
endringen, og dermed hatt mer tid til prosessering. De usynkrone skiftene mellom steg pa de
ulike organisatoriske nivaene kan av de ansatte oppleves som at initiativet blir undergravd, og
at tilbakemeldingene deres ikke er viktige. Et viktig poeng som her trekkes frem er at det som
oppleves som ngdvendig og meningsfullt av ledere, ikke ngdvendigvis er like meningsfullt eller

viktig pa individ- og/eller gruppeniva.

2.2 Kommunikasjon og involvering i endringsprosesser

En rekke forskningsbidrag fokuserer pa betydningen av og kompleksiteten i involvering og
kommunikasjon. Her presenteres teori om informasjon, kommunikasjon og involvering, og

hvordan det har sammenheng med endringsprosesser og endringens utfall.

Endringer i organisasjoner kan ende med fiasko, fordi det ikke er gitt nok tanke til hvordan man
pa strategisk vis skal formidle bakgrunnen og virkningen av en endring. Utfordringer i
sammenheng med betydelige endringer, kunne enklere blitt handtert dersom det var en

strategisk plan bak hva og hvordan man skal kommunisere (Klein, 1996).

Klein (1996) trekker derfor frem noen essensielle prinsipper for organisatorisk kommunikasjon;
at budskapet formidles tydelig og gjennom flere kanaler, for & gke hukommelsen om
meldingen; at ansikt-til-ansikt-kommunikasjon legger til rette for interaktivitet, og kan hindre
uklarheter i det sender og mottaker “kobles” pa riktig mate; at nar det kommuniseres fra ledere

(autoriteter), har budskapet i starre grad praktisk og symbolsk betydning; at man betrakter de
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med kollegial autoritet som meningsledere, da de har stor pavirkning pa holdninger og
meninger, og; at informasjon som oppleves som personlig relevant og som direkte pavirker ens
arbeidsforhold, vil bli ivaretatt av mottakeren (Klein, 1996). Dette stattes delvis av Bordia et
al. (2004), som viser til en rekke tidligere forskning pa at kommunikasjon som er troverdig,
palitelig og som kommer til riktig tid, gir ansatte ngdvendig informasjon for & handtere
endringen (Bordia et al., 2004).

Schulz-Knappe et al. (2019) finner i sin forskning at endringskommunikasjon er essensielt for
a handtere bekymringer og forventninger ansatte har til endringen, og at det kan skape stotte
for eller motvirke motstand. Funnene tilsier at kommunikasjonsvariablene sto for sa mye som
20% av variasjonen nar kom til ansattes endringsholdninger, noe som understreker viktigheten
av dialog mellom organisasjonen og de ansatte — fremfor enveiskommunikasjon fra de som
initierer endringen. Dette i sammenheng med at de foler seg verdsatt av organisasjonen og gis
muligheten til a delta i prosessen, er ngdvendig for & kunne fa en vellykket endringsprosess
(Sandbeck, 2022). Dialog og toveis-kommunikasjon, i tillegg til lytting, er ogsa noe Balogun
et al. (2016) ser pa som sentralt i endring. Bade for at motstand skal bli adressert, og for a legge
til rette for sensemaking-prosesser (Balogun et al., 2016). Whelan-Berry et al. (2003) statter
seg til dette og viser til den kritiske viktigheten av dialog, fordi det tillater felles forstaelse innad

og mellom avdelinger og team i organisasjonen.

Balogun et al. (2016) papeker samtidig betydningen av god dialog mellom toppledere og
mellomledere, da sistnevnte fungerer som ‘“ambassaderer” for endringen gjennom
overgangsperioden. Dermed er det essensielt at ledelsen lytter til og anerkjenner bekymringene
og problemene som reises av mellomledere, for at man skal unnga risikoen med at de sammen

med andre ansatte kan skape stor motstand.

Rosenberg og Keller (2016) ser ogsa i sin studie pa deling av informasjon og involvering av
ansatte. Valg av kanal, relevant innhold og tid ble av informantene i studien vurdert som
essensielle komponenter i den strukturelle endringen. Videre trekker de frem at en ideell
situasjon ville veert at topplederne ikke ville holdt tilbake informasjon, og at de hadde hatt “4dpne
derer” slik at de ansatte kunne stilt spersmal (Sandbeck, 2022). Gjennom studien fant de blant
annet at toppledelsen ikke delte informasjon med de ansatte for etter avgjarelsen var endelig,
med den intensjon om at de ville bli oppfattet som a ha kontroll og veere trygge. De ansatte pa
sin side oppfattet dette som at de med viten tilbakeholdt informasjon, og opplevde at ledelsen

kommuniserte om endringen for sent. Det ble ogsa tolket som at ledelsen var tilbakeholdne med
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4 skulle dele makt, og var lite villige til a delta i dialog med andre deler av organisasjonen
(Sandbeck, 2022).

Det trekkes videre frem at i prosessen med a klargjgre organisasjonen for endring, er det stor
sannsynlighet for & mgte motstand. Dette kan i noen grad forhindres dersom
kommunikasjonsstrategien som utarbeides er ngye planlagt for 4 ta heyde for den farste
motstanden. Videre er det viktig at topplederen med ansvar for organisasjonen er den som
formidler og tydeliggjer behovet for endring. Samtidig belyses nyttigheten av at toppledelsen
er tilstede og tar aktiv deltakelse gjennom prosessen. Det er viktig at informasjonen er
kontinuerlig, konkret og flerveis, slik at ansatte blir komfortable med de personlige
konsekvensene som fglger av endringen. Etter hvert som endringen utvikler seg og blir
tydeligere, er det viktig med vytterligere mgter, og da gjerne pa de lavere nivaene i
organisasjonen. Avslutningsvis trekker Klein (1996) frem viktigheten av at den ovennevnte
informasjonen blir forsterket ved at toppledelsen periodisk utviser stgtte til endringsinitiativet
og dets fremgang. Han nevner at ledere alt for ofte lanserer en endring og anser det som nok

stgtte og innsats, noe det sjeldent har vist seg a vare (Klein, 1996).

Qo

Dominerende og tradisjonelle ideer innen kommunikasjon i endring baserer seg pa

Qo

perfeksjonere ovenfra-og-ned-kommunikasjon. Altsa hvordan seniorledere tydelig evner
formidle visjonen og planen bak den strategiske endringen, samt hvordan de skal kunne na
malet (Balogun et al., 2016) Dette presiseres av Bordia et al. (2004) som trekker frem at
kommunikasjon fra ledelsen er blant de mest brukte og best argumenterte strategiene for a

redusere usikkerhet blant ansatte, sarlig relatert til strategiske aspekter.

I nyere forskning er ovenfra-og-ned-kommunikasjonen like viktig, men at det er minst like
viktig & hgre hva ansatte har a si, for a sikre endringssuksess. Det betyr at toppledere ma ha
kapabiliteter for & lytte til og verdsette kommunikasjon “oppover”, og anerkjenne det som en
nyttig og legitim form for informasjon. Selv om man som leder ikke alltid kan lgse problemene
som tas opp av ansatte, minsker det ikke viktigheten av a aktivt lytte og anerkjenne spgrsmal
rettet til endringen. At ansatte kan “flagge” bekymringer og dele ideer, bidrar til sensemaking-
prosessen, og at man i den prosessen samtidig blir mer engasjert i selve endringen (Balogun et
al., 2016).

I artikkelen til Klein (1996) belyses noe av denne problematikken, da det trekkes frem et

konkret eksempel pa kommunikasjon i en virksomhet som skulle implementere en
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systemomfattende endring i atte fabrikker. Endringen var ngye planlagt, og alle ansatte ble
informert om den kommende endringen og bakgrunnen for den, bade gjennom kanaler i
fabrikken og fra organisasjonen. Budskapet gikk ut pa at det var skende konkurranse og dermed
behov for mer effektive produksjonsmetoder. Gjennom overvaking av prosessen ble det
avdekket at produksjonen gkte, mens jobbtilfredsheten falt. Til tross for at ledelsen antok at
nedsatt tilfredshet kom av darlig kommunikasjon, var de to mest fremtredende faktorene at de
ansatte ikke opplevde a bli hgrt nar det kom til klager, og i hvilken grad de ansatte fglte de
hadde pavirkning pa hvordan de gjorde jobben sin. Klein (1996) papeker at en annerledes
kommunikasjonsstrategi kunne ha bidratt til et annet utfall, da de fleste ansatte ikke fullt ut
forsto behovet for endring og hvordan det ville pavirke dem. | dette tilfellet var det mottatte
budskapet annerledes fra det som var intendert, og det viste seg at holdningene til den
systemomfattende endringen i stor grad var negative pa tvers av fabrikkene. Bare i én fabrikk
ble det gjort stor innsats av en gruppe ansvarlige for & svare pa konkrete spgrsmal om hva de
skulle gjare, hvorfor, og hvordan det ville ha en pavirkning pa de rammede ansatte. Den
negative pavirkningen ble i denne fabrikken i stor grad ngytralisert, da de innad fulgte god

kommunikasjonspraksis (Klein, 1996).

Bordia et al. (2004) papeker at strategiske beslutninger tatt i toppledelsen gjerne kan formidles
gjennom enveis-kommunikasjon. Skal man derimot redusere usikkerhet i sammenheng med
strukturell og jobbrelatert usikkerhet, er det ngdvendig med mer deltakende strategier, som
team- eller avdelingsmater. Dette er fordi ansatte gjennom aktiv involvering vil oppleve a bidra
i beslutningstakingen, og dermed fgle mindre usikkerhet knyttet til problemer som bergrer dem
og deres rolle. Dette tyder pa at nar utfordringene er av starre betydning for de ansatte, vil det
kreve mer aktiv involvering og deltakelse. Det blir videre presisert at dersom jobbrelatert eller
strukturell usikkerhet ikke blir adressert gjennom formell kommunikasjon, er det stgrre
sannsynlighet for at uformelle prosesser tar over, eksempelvis gjennom “sladder” og rykter.
Derfor anbefaler forfatterne en apen og deltakende kommunikasjonsprosess, hvor ansatte blir
informert gjennom endringslgpet, og hvor de opplever en viss kontroll over virkningene
endringen vil ha pa jobben deres (Bordia et al., 2004). Dette stgttes av Oreg et al. (2011) som
ogsa viser til forskning hvor muligheten til & medvirke skaper en fglelse av bidrag og kontroll
over endringen. Videre kan dermed ansatte fgle pa hgyere nivaer av aksept for endringen, samt
oppleve mindre stress rundt prosessen. De viser ogsa til at deltakelse i prosessen har
sammenheng med starre forstaelse for bakgrunnen, og mulige gevinster knyttet til endringen
(Oreg et al., 2011).
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Neill et al. (2020) fokuserer ogsa pa et apent og deltakende kommunikasjonsklima, og studien
deres viser til at det bidrar direkte til ansattes atferdsstette og falelsesmessige forpliktelse til
endringen, som videre bidrar til at de ansatte gker sin identifikasjon med organisasjonen. At de
identifiserer seg med organisasjonen farer til at det er starre sannsynlighet for at de vil stgtte

endringsinitiativet.

Et dpent kommunikasjonsklima innebarer at de ansatte opplever at “stemmen deres blir hert”,
og at deres meninger tas hensyn til gjennom endringen. Et slikt apent klima vil videre
oppmuntre de ansatte til a tenke positivt pa endringen, og ved apen og gjensidig kommunikasjon
vil de ansattes tilknytning til organisasjonen fremmes. Samtidig vil et &pent
kommunikasjonsklima motivere ansattes kommunikasjon oppover til ledelsen, slik at de gir
uttrykk for sine bekymringer og tvil, samt kommer med sparsmal. Dette gir ledelsen en starre
mulighet til a forsta de ansattes reaksjoner, og gir rom for at de kan mgte de ansattes motstand
i tidlige stadier. Nar ansatte er mer tilknyttet organisasjonen, bade psykologisk og emosjonelt,
vil de i starre grad engasjere seg i stgttende atferd, som a veere mer samarbeidsvillig i

endringsprosessen (Sandbeck, 2022).

Kral og Kralova (2016) ser nermere pa sammenhengen mellom drivere og komponenter av
endring, kommunikasjon, og utfallet av endringer. Mer konkret har de sett pa eksterne og
interne endringsdrivere opp mot formell og uformell kommunikasjon omkring endringen. Her
defineres formell kommunikasjon som et budskap med en tydelig retning, formulert skriftlig
gjennom e-post eller nyhetsbrev, mens uformell kommunikasjon kan benytte hvilken som helst
kanal (men er som regel ansikt-til-ansikt), og er usystematisk. | artikkelen konkluderer de med
at bedrifter bare vil oppna positive utfall av en endring dersom de har kontinuerlig, épen,
forklarende og gjensidig kommunikasjon (Sandbeck, 2022).

Oreg et al. (2011) trekker frem hvordan et positivt kommunikasjonsklima kan forutsi ansattes
endringsberedskap. Nar det kommer til kommunikasjon og informasjon trekker de frem studier
som har vist at realistisk, effektiv og stgttende kommunikasjon gjennom endringsprosesser er
relatert til starre endringsaksept. Pa den annen side kan mangelen pa slik kommunikasjon fare
til usikkerhet, som igjen kan veere kjernen til utfordringer mottakerne opplever gjennom
implementeringsprosessen. Ikke bare handler kommunikasjon om mengden, men ogsa om
innholdet og kvaliteten pa informasjonen. De trekker videre frem at til tross for at informasjon
kan veare verdifullt for endringsmottakerne, kan det ogsa fare til at de far en sterre forstaelse

og “bakgrunn” til & motsette seg endringen (Oreg et al., 2011).
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Schulz-Knappe et al. (2019) statter seg til dette med at apenhet og mulighet til innflytelse i
beslutninger er viktige predikatorer, men papeker at det er endringens
kommunikasjonsvariabler som forklarer den sterste variansen. Blant annet inkluderer dette
involvering og deltakelse, og funnene deres indikerer at transparent kommunikasjon og
inkludering av de ansatte i prosessen er det som resulterer i stgtte og positive holdninger til
endringen (Sandbeck, 2022).

Balogun et al. (2016) viser til fem ulike endringsstiler som handler om hvordan
endringsprosessen styres, men som ogsa inneberer i hvilken grad ansatte blir involvert.
Utdanning og delegering gar ut pa at man overbeviser ansatte om behovet for endring, for
deretter & delegere endringen til dem. Dette inneberer hgy grad av involvering (for de ansatte
det gjelder), men er en kostbar og tidkrevende stil. Samarbeid inkluderer utbredt involvering
av ansatte rundt beslutninger om hva og hvordan de skal endre, hvor de inkluderes i bade
prosessen med malsetting og maloppnaelse. Her far man hentet bredere statte og i stor grad
omgatt motstand, men det er samtidig vanskelig for ledelsen & ha kontroll pa beslutninger. Det
kan ogsa veere nyttig & bemerke at dersom ansatte blir konsultert for deretter a bli ignorert, vil

dette fare til mer skade enn nytte.

Deltakelse er involvering av ansatte i hvordan de skal levere den gnskede endringen, og kan
inkludere samarbeid rundt enkelte aspekter av hvordan det skal endres. Denne stilen bidrar til
forenkling i utforming av beslutninger, men inneberer ogsa starre sannsynlighet for motstand.
Her beholder lederne kontroll over utfallet, i det de setter malene og strategien for a oppna dem.
En fallgruve med deltakelse er at de ansatte kan oppfatte det som en form for manipulasjon, da
det legges frem som en “tjeneste” for de ansatte, uten at det egentlig gjores noe med det. Retning
baserer seg pa at endringsledere tar de fleste avgjgrelsene om hva og hvordan det skal endres.
Ansatte inviteres til a delta, men i ganske begrenset grad. Fordelen med denne stilen er at
endringsledelsen har bedre kontroll pa retning og innhold i endringen, og kan ta raskere
beslutninger enn ved mer omfattende involvering eller konsultering av ansatte. Tvang ligger i
stor grad i navnet, at det brukes makt til & palegge endringer. Dette kan vere en stil som fungerer
dersom det er krisesituasjon og man ma handle raskt, men man vil sannsynlig fremme endring

overfladisk fremfor & muliggjere faktisk endring (Balogun et al., 2016).
Nivaet av deltakelse i beslutningstaking kan veere svert forskjellig, som nevnt av Balogun et

al. (2016). Alt fra frivillig til patvunget, formell eller uformell, og direkte eller indirekte. Slike
funn tilsier at effekten av ansattes deltakelse, avhenger av graden av deltakelse. Herunder viser
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Bordia et al. (2004) videre til at involvering i taktiske beslutninger har vist seg a lede til starre
apenhet og aksept for endringen, og at kommunikasjon som en del av deltakelse er assosiert

med lavere usikkerhet.

Brown og Cregan (2008) ser ogsa pa rollen involvering har i en endringsprosess, og setter det
i sammenheng med endringskynisme. Endringskynisme har potensialet til & undergrave et
endringsinitiativ, og artikkelforfatterne gnsker derfor & belyse hvordan ledere kan tilrettelegge
for et deltakende miljg, gjennom informasjonsdeling og involvering av ansatte i
beslutningstaking. De bemerker at ansattes engasjement for involvering eller
informasjonsdeling vil variere ettersom hvordan de opplever virkningen av deres deltakelse. De
beskriver informasjonsdeling som en passiv, ensrettet prosess pa lavt niva, hvilket baserer seg
pa at ansatte mottar informasjon uten mulighet til a respondere. Dette gjer at ansatte kan forsta
ledelsens perspektiver, og i noen grad sikre at ansatte fglger deres beslutninger. De trekker frem
at utilstrekkelig informasjon forer til at ansatte “fyller ut tomrommet” pd egenhdnd gjennom

uformelle kommunikasjonskanaler.

I motsetning til informasjonsdeling er involvering av ansatte i beslutningstaking en toveis,
proaktiv prosess, hvor ansatte blir inkludert i prosesser vanligvis forbeholdt ledelsen. | slik
involvering ma ledelsen gi fra seg noe av kontrollen over beslutningstaking, for a gi ansatte en
mulighet til 8 komme med innspill. Dette er dog mer tidkrevende, da man ma ta hensyn til flere
meninger. De legger videre frem at ansatte som blir involvert og som opplever a ha pavirket
prosessen, Vil ta et visst ansvar for beslutningen, og er mindre sannsynlig for a kritisere
beslutningene eller motivene til ledelsen. De trekker frem en forventning om at
informasjonsdeling er mindre varig i a redusere endringskynisme, enn involvering, sarlig om
de opplever et gap mellom informasjonen som er gitt og deres opplevelse av endringen (Brown
& Cregan, 2008).
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Mulighet for pavirkning
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Aktiv
deltakelse/involvering

Figur 2: Involveringstrakten

Basert pa presentasjonen av teori, ser man at begrepene som omfatter kommunikasjon og
involvering er nert beslektet. 1 denne oppgaven vil derfor involvering brukes som et
samlebegrep, som omfatter informasjon, kommunikasjon, mulighet til & pavirke og aktiv
involvering. Involveringstrakten (Figur 2) viser til hvordan involvering innebarer alt fra
enveis-kommunikasjon og passiv deltakelse, over i toveis-kommunikasjon, til en mer
radgivende mulighet for pavirkning gjennom deling av refleksjoner og innspill, og til aktiv

deltakelse/involvering som er “flerveis”.

2.3 Narrativer

Narrativer, eller fortellinger, har blitt skrevet om og forsket pa i en rekke forskjellige
sammenhenger. Her presenteres bade hva narrativer er, og hvordan det er forstatt i ulike

omstendigheter relatert til organisasjonsendring.

Ser man pa personlige erfaringer i narrativ form, er ikke fortellingene duplikater av erfaringene.
Derimot er de “filtrert” og redigert, og har blitt gitt en rekkefelge. Fortellinger vil kunne gi
klarhet i et lite omrade, som videre kan utvides og patvinges et mindre ryddig, tilstatende
omrade. Sadan er narrativer viktige, frittstaende bidrag til sensemaking-prosesser. Sa lite som

to fortellinger, koblet sammen pé en eller annen mate, vil kunne generere mening. Fortellinger
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bidrar til forstaelse, fordi det som er kjent om en hendelse integreres i det som antas. Samtidig
foreslar det, som nevnt, en rekkefglge for hendelser som i utgangspunktet ble ansett som
urelatert, og lar folk koble ukjente ting til naveerende ting i sgken etter mening. Fortellinger
utgjer videre en database med erfaringer, som bidrar i forstaelsen av hvordan ting fungerer
(Weick, 1993).

Narrativer har i en rekke forskning blitt knyttet opp til sensemaking, og hvordan ansatte ferst
ma forsta endringen pé egenhand far de kan utvikle delte, kollektive narrativer pa organisatorisk
niva (Sandbeck, 2022). Narrativ gjer innholdet i organisasjonens strategi enklere a forsta, og
forbedrer mestringen og den falelsesmessige aksepten blant ansatte. PA mange mater kan ogsa
strategien anses som en fortelling, som presenterer situasjonen til organisasjonen, og den

fremtiden den sgker & oppna (Balogun et al., 2016).

Brown et al. (2009) trekker frem at endringer kan lede til fortellinger, og at fortellinger igjen
kan fore til endring. Samtidig kan fortellinger definere endringen, og eventuelt blokkere den. |
refleksjonsartikkelen trekker de frem hvordan fortellinger er dypt involvert i alle aspekter av
organisatorisk funksjon. Serlig har fortellinger i form av narrativ vist seg a vere koblet til
sensemaking, kommunikasjon og kunnskap. De peker videre pa hvordan fortellinger er ikke-
linezere og fragmenterte, og i sammenheng med endring bidrar til a beskrive, forsta og forklare
komplekse prosesser og kontekster. Dette med tid forklares neermere som en sentral dimensjon
i bade endring og narrativ, og konseptet rundt “tidens skygger” viser til at tid er sammenkoblet
med fortid, natid og fremtid. Konseptet forklarer slik det asymmetriske forholdet tid har i &

forme en oppfatning av endring (Brown et al., 2009).

Dawson og Sykes (2019) ser ogsa pa narrativer i sammenheng med tid, og hvordan tid ofte
domineres av den konvensjonelle, lineere sekvensen av fortid, natid og fremtid, med lite
hensyn til at tid kan veere et mer multippelt konsept. De trekker farst frem det linesere konseptet
til Weick, om retrospektive fortellinger som sgker a rekonstruere tidligere hendelser for a skape
en forstdelse av ndvearende tvetydigheter. Deretter trekker de frem uavsluttede prospektive
fortellinger som er fremtidsrettet, og hvor tid ikke lenger er satt og bestemt. Her er fremtiden
uferdig og apen for gjenfortelling, i det man sgker & forstd pagdende hendelser og fremtidige
trusler og muligheter. Videre presenterer de navaerende kontinuitetsbaserte historier, som sgker
a minimere den disruptive fglelsen av endring, gjennom & trekke pa historier fra en nostalgisk
fortid, ved a opprettholde den kollektive opplevelsen av stabilitet og tilharighet. Til sist legger

de frem navaerende endringsbaserte fortellinger, hvilket omfatter en blanding av pessimisme
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omkring potensielle negative implikasjoner, og optimisme rundt fordelene av a endre fortiden
(Dawson & Sykes, 2019).

Videre understrekes det hvordan tid er et viktig og omdiskutert konsept som er sentralt i
strategiske, organisatoriske praksiser. Det pavirker ogsa hvordan medlemmer former seg en
oppfatning av erfaringer, som endring. De gnsker gjennom artikkelen & fa frem fokuset pa at
man mulig burde omfavne multiple tider i sammenheng med fortellinger og sensemaking-

prosesser, fremfor & bare anse det som fortid, natid og fremtid (Dawson & Sykes, 2019).

Dunford og Jones (2000), i likhet med flere av forfatterne ovenfor, trekker frem hvordan
medlemmer av organisasjoner i endring vil utvikle en tolkning av hendelsene, og
konsekvensene det kan ha. Toppledelsen far ikke hindret denne prosessen, men kan derimot
sgke & pavirke tolkningene gjennom & formidle sine egne konstruksjoner av hendelsene og
hvilke konsekvenser de kan medfgre. De inkluderer her bade sensemaking- og sensegiving-
prosessen. Inn i dette trekker de betydningen av sprak, og hvilken funksjon det har inn i det &
tilrettelegge for en ny virkelighet i oppfatningene til ansatte. | organisatorisk sammenheng vil
gjerne slikt sprak ta form som narrativ, hvor ansatte trekker trader mellom tema i hendelsen, og
kobler det til tiden de opplever det. Det presiseres at narrativer i sammenheng med strategisk
endring gjerne brukes for a overbevise andre i organisasjonen om visse forstaelser. Serlig
fremhever de at det av intervjuene kom tydelig frem at lederne ikke bare ga mening til andre
ansatte gjennom strategiske narrativer, men ogsa til seg selv gjennom egen sensegiving-prosess
(Dunford & Jones, 2000).

Brown og Humphreys (2003) ser ogsa narmere pa hvordan toppledere og underordnede
grupper former seg ulike narrativer i en endring. De foreslar at i internt differensierte,
komplekse organisasjoner, vil ulike grupper utvikle distinkte forstaelser. I studien fant de at
lederne forfattet heroiske narrativer, mens de underordnede gruppene med ansatte formet seg
narrativer som beskrev sammenslaingen som en tragedie. De beskriver videre at maten de ulike
gruppene formet kollektive narrativ, var deres mater & gi mening til kompliserte historiske og
naveerende hendelser. De viser videre til at topplederne argumenterte for at problemene som
oppsto var forarsaket av eksterne faktorer, og at de tilskrev suksess til egne initiativer. Disse
funnene sammenlignes med en annen forskning som viser til at folk har en tendens til a tilskrive
positive utfall som resultat av egne handlinger, og at negative konsekvenser kommer av

eksterne faktorer (Brown & Humphreys, 2003).
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Sonenshein (2010) har studert hvordan ledere forteller strategiske, sammenvevde fortellinger —
narrativ - om hvordan organisasjonen endrer seg eller forblir den samme. Videre trekkes det
frem at ansatte deretter praver a pynte pa disse fortellingene for a forsta, og samtidig forme en
respons til endringen, noe som pavirkes av bade kontekst og tidsperiode. For & fa en bredere
forstaelse av hva narrativer er, gikk Sonenshein naermere inn pa bruk av narrativ i psykologi.
Der fant han blant annet tidligere forskning av Gergen og Gergen hvor de klassifiserte narrativer

som progressive, regressive og stabile (Gergen & Gergen, referert i Sonenshein 2010, s. 499).

Progressive narrativer blir beskrevet gjennom hendelser som beveger seg mot en “god”
evalueringsdimensjon, hvor lederne vil fortelle hvordan organisasjonen kan forbedres ved a ta
en ny retning. Regressive narrativer derimot er linket til erfaringer som gar mer mot “den
darlige” dimensjonen, og som knyttes opp mot endringsmotstand i organisasjonsforskning. De
ansatte vil her forme fortellinger basert pa at endringen leder til en betydelig verre organisasjon,
fordi de opplever at de mister noe de verdsetter i den eksisterende tilstanden, noe som dermed
farer til motstand for endringen og det den bringer med seg (Sandbeck, 2022). Béade progressive
0g regressive narrativ formulerer endringen som a lede til en ny organisasjon, forskjellen er om
den fortelles som god eller darlig. Den tredje skiller seg dermed ut, da stabilitetsnarrativet
beskriver en dimensjon av det samme. Her former bade ansatte og ledere narrativer om hvordan
organisasjonen ikke endrer seg, men hvordan den bevarer den navaerende tilstanden. Dette kan

redusere usikkerhet gjennom a formulere noe som er kjent (Sandbeck, 2022).

| artikkelen av Stensaker et al. (2021) trekker de inn teoriene til Sonenshein, i det de undersgker
hvordan to ansattgrupper konstruerer ulike narrativ, med sted som en faktor til pavirkning. De
ser i praksis hvordan den ene ansattgruppen konstruerer progressive narrativ, og den andre

regressive narrativ.

Det blir videre i artikkelen til Sonenshein (2010) trukket frem at ledere konstruerer endringer
som bade signifikante og ubetydelige samtidig, og at ansatte i tillegg til denne dimensjonen
skiller mellom positive og negative. Det er gitt mye oppmerksomhet i forskning til dette med
at meninger er en funksjon av hvordan ledere fortolker og videreformidler virkeligheten, men
at det samtidig er viet for lite fokus til hvordan ansatte “pynter” pa disse fortellingene. Selv om
ledere har kontroll over formelle systemer, kan ansatte konstruere ulike meninger som kan
endre betydningen av endringen, og i stor grad pavirke deres respons. Det vises til at ansatte
eksempelvis kan “pynte” pa et progressivt narrativ, ved a legge til en negativ valens. Dette
antyder at til tross for at ledere har en viss pavirkning pa ansatte under prosessen med

endringsimplementering, har ansatte i stor grad muligheten til a konstruere egne meninger som
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avviker fra ledernes. Narrativene ledere konstruerer forblir bare én side av historien, da det i en
endringsprosess (og generelt i en organisasjon) vil vare en rekke narrativer som sameksisterer
og konkurrerer om a bli hart (Sandbeck, 2022).

Bryant og Wolfram Cox (2004) ser nermere pa konstruksjonen av sakalte
konverteringsnarrativ, hvor ansatte forteller om sine erfaringer med organisatorisk endring.
Dette er oftest positive narrativ hvor endringen blir ansett som et vendepunkt, hvor individene
gar fra en “gammel” livsstil til & omfavne perspektivet til ledelsen om den “nye” organisasjonen
etter endringen. De fant at ansatte konstruerte fortellinger som fremhevet fordelene av endring
pa bade personlig og organisatorisk niva, og pa den maten reflekterte og internaliserte ledelsens

verdier inn i egne narrativ (Bryant & Wolfram Cox, 2004).

2.4 Sensemaking og sensegiving i endringsprosesser

I sammenheng med forstaelse av endring, kommer begrepene “sensmaking” og “sensegiving”
inn. Dette baserer seg pa hvordan man skaper en meningsoppfatning, eller prgver a pavirke
andres oppfatning. Mottakerne i en endringsprosess pavirker endringsresultatene gjennom sine
tolkninger og oversettelser, bade malrettet og utilsiktet (Sandbeck, 2022). Her presenteres
sensemaking-perspektivet og ulike fokusomrader derunder, sensegiving, samt case som belyser

sensemaking i praksis.

Endringsmottakere er ikke passive “brikker” i en endringsprosess. Derimot har de en svart
aktiv rolle hvor de skaper mening, demmer, og har fglelser omkring endringen. Dette presiserer
betydningen av at endringsagenter utvikler en dypere forstaelse av rollen sensemaking har for
et endringsinitiativ (Sandbeck, 2022).

Weick (1993) papeker at den grunnleggende ideen i sensemaking er at virkeligheten er en
pagdende prestasjon som kommer fra forsgk pa & skape orden og gi retrospektiv
(tilbakeskuende) mening om hva som skjer. Sensemaking som perspektiv vektlegger det at folk
forsgker & gjere ting rasjonelt overfor seg selv og andre. Han peker videre pa at selv
organisasjoner som kan veere gode pa beslutningstaking kan vere ustgdige eller miste moment,

pa grunn av sensemaking (Weick, 1993).

Det finnes flere definisjoner av sensemaking, men felles for de fleste er at det ofte refereres til

som et perspektiv, et rammeverk eller en slags “linse” (Maitlis & Christianson, 2014). Det er
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ogsa en utbredt, felles forstaelse av at sensemaking er en dynamisk prosess, hvor man forsgker
a forsta og forklare hendelser som er tvetydige og forvirrende, eller som bryter med
forventninger (Brown et al., 2015; Maitlis & Christianson, 2014). Slike hendelser avbryter folk
sin pagaende “flyt” og forstyrrer deres forstaelse av virkeligheten, som igjen forer til usikkerhet
omkring hvordan de skal handle. Det er ikke ngdvendigvis slik at hendelsen er overraskende
eller uforventet, men sensemaking-forsgk kan forekomme nar det er stor nok forskjell mellom
hva man forventer og hva man opplever (Maitlis & Christianson, 2014). Sensemaking blir ogsa
ansett som en prosess hvor medlemmer produserer, forhandler og opprettholder en delt falelse
av mening. En viktig bemerkning er dog at “delt forstaelse” ikke implisitt betyr en overlappende
enighet, men snarere en tilsvarende forstaelse som muliggjer koordinert handling (Maitlis &
Christianson, 2014).

Videre er det en forskjell mellom de som ser pa sensemaking som en kognitiv prosess, hvor det
er fokus pa tolkninger i relasjon til utarbeidelse av kognitive skjema og mentale modeller, og
pa de som betrakter sensemaking som en sosial prosess som foregar mellom medlemmer, hvor

mening forhandles og blir gjensidig konstruert (Maitlis & Christianson, 2014).

Sensegiving baserer seg pa en fortolkningsprosess hvor endringsagenter forsgker a pavirke
méaten en annen part forstir eller skaper mening pa, gjennom overbevisende sprak (Gioia &
Chittipeddi, 1991; Maitlis & Lawrence, 2007). Prosessen er ikke forbeholdt de som initierer
endringen, men kan vare noe som foregar blant ledere og ansatte pa ulike nivaer (Maitlis &
Lawrence, 2007). Det trekkes frem at en “sensegiver” i like stor grad er en “sensemaker”, og at
disse to konseptene ikke kan skilles. En endringsagent som forsgker a gi mening til ansatte, har
allerede gjort seg opp en mening, som er gitt til vedkommende av noen andre. Slik vil ogsa
ansatte gi mening gjennom sine reaksjoner, pa bakgrunn av meningene de selv har formet
(Sandberg & Tsoukas, 2015).

Sensemaking som konsept er dog mer enn tolkning, da det ogsa innebarer a aktivt “forfatte”
hendelser i sgken etter forstaelse. De fleste som har forsket pa sensemaking trekker pa Weick
(1993) sin forstaelse om at det er noe retrospektivt, men det er ogsa enkelte som mener det kan
veaere prospektivt (fremtidsrettet) (Maitlis & Christianson, 2014). Sandberg og Tsoukas (2015)
kritiserer sensemaking-perspektivet, og avviser blant annet muligheten for prospektiv
sensemaking. De baserer dette pa Weick som hevder at selv nar man forsgker a gi betydning til
fremtidige, planlagte hendelser, kan man bare oppdage disse fordi man ser pa det som noe som
allerede har skjedd (i retrospekt) (Sandberg & Tsoukas, 2015).
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Det er konsensus blant forskere om at sensemaking-prosessen bestar av tre hovedelementer,
hvilket er relatert til & oppfatte signaler, forme tolkninger, og utfgre handling (Maitlis &
Christianson, 2014). Identitet, historie og kontekst bidrar til a forme tolkninger, og i dette ligger
ogsa medlemmenes bakgrunn og erfaringer. Dette i sammenheng med at folk er pa forskjellige
steder, gjor at man har ulike tolkninger av de “samme” hendelsene (Sandbeck, 2022). Som
nevnt er sensemaking som prosess naturlig tilbakeskuende, og basert pa at handlinger gjerne
gis mening i etterkant. Ser man pa implementeringsaktiviteter i den sammenheng, baserer det
seg pa ideen om at endringsmottakere ma forsta endringen far de kan utvikle delte narrativer
pa organisatorisk nivd — og det er fgrst da endringen kan gjennomfares i praksis gjennom
kollektiv og konsekvent handling (Sandbeck, 2022).

Nar det kommer til hva sensemaking bidrar til, kan man blant annet trekke sammenhenger med
strategisk endring. Eksempelvis vil ledere som suksessfullt klarer & pavirke sensemakingen til
ansatte, bidra til deres motivasjon for a gjere endringer i sin rolle og i praksiser. Det har vist
seg at der hvor sensegiving og sensemaking feiler, vil mulig endringsinitiativet ogsa feile.
Maitlis og Christianson (2014) viser til at alle organisatoriske nivaer er viktige i det & fremme
endring, og at nar ledere evner & pavirke andre til & forsta fremtiden i samsvar med deres
redefinisjon, vil endringen utvikle seg gjennom en syklus av leder-ansatt sensemaking (Maitlis
& Christianson, 2014).

Sandberg og Tsoukas (2015) trekker frem sensemaking i forstaelsen til Weick, og presiserer
blant annet at det er noe sosialt, gjennom at det pavirkes av andres tilstedeveerelse. | forskning
pa hvordan organisasjonsmedlemmer prgver a tolke og forsta endringen, viser det seg at de
sosiale aspektene ved “sensemaking” kan fere til at grupper former kollektive responser som
kan pavirke endringen. Dette skjer i interaksjon mellom ansatte, hvor de diskuterer med
hverandre og deretter former mulige forklaringer i usikkerheten som omgir endringen

(Sandbeck, 2022). Dette refereres ogsa til som kollektiv sensemaking.

Basert pa tidligere forskning, trekker Sandberg og Tsoukas (2015) frem fem grunnleggende
elementer av sensemaking-perspektivet; at det kan knyttes til spesifikke episoder; utlgses av
tvetydige hendelser; at det foregar gjennom spesifikke prosesser; genererer konkrete utfall, og;
pavirkes av situasjonelle faktorer. Med spesifikke episoder mener de at sensemaking foregar fra
gyeblikket en organisatorisk aktivitet avbrytes, og til det er tilfredsstillende gjenopprettet eller
permanent avbrutt. Dette kan skje gjennom tvetydige hendelser, som store eller sma, planlagt
eller uplanlagte hendelser (Sandberg & Tsoukas, 2015). Videre foregar den faktiske “making

of sense” gjennom spesifikke prosesser som disse aktarene er involvert i, for a forsgke a
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gjenopprette aktivitetene. Det fjerde elementet er de konkrete utfallene som falger av
sensemaking-prosessen. Det er ikke ngdvendigvis slik at den oppfatningen som er formet
trenger a veere en ngyaktig redegjgrelse for den avbrutte aktiviteten. Heller er det en potensielt
mulig beretning som bidrar til & forme et narrativ man kan handle ut ifra, for a gjenopprette
aktiviteten. Nar det kommer til hvordan sensemaking er pavirket av situasjonelle faktorer kan
man péapeke at disse prosessene aldri foregar i isolasjon, men derimot i en konkret kontekst
(Sandberg & Tsoukas, 2015).

Sprak og emosjoner er andre faktorer som pavirker sensemaking-prosesser. Eksempelvis, i
relasjon til sprak kan man trekke frem narrativer som gjgr det mulig for akterene a sortere
tvetydige signaler til mer sammenhengende, enhetlige tolkninger av det som foregar. |
sammenheng med emosjoner kan man trekke frem at negative fglelser, som frykt og
desperasjon, betydelig kan begrense sensemaking-prosessen, i det individer far redusert
kapasitet til & behandle informasjon. P& den annen side kan man i planlagte endringsinitiativer
generere mer positive fglelser, som gjogr at aktgrene med stgrre innsats forsgker a forsta
initiativet (Sandberg & Tsoukas, 2015). Maitlis og Christianson (2014) trekker frem at det er et
forholdsvis nytt fokus og gkning i interesse for fglelser som en del av sensemaking. Blant annet
har det i tidligere forskning vist seg at negative og moderat intense felelser sannsynlig vil
signalisere behovet for sensemaking. Positiv, emosjonell dynamikk bidrar til diskusjon hvor
medlemmer involverer seg i dypere sensemaking, mens blandet eller negativ emosjonell
dynamikk er relatert til mer overfladisk sensemaking, og manglende evne til & handle kollektivt
(Maitlis & Christianson, 2014).

Stensaker et al. (2008) trekker frem at til tross for at mye av forskning innen ledelse har trukket
frem kommunikasjon - hvordan, nar og hva som burde kommuniseres fra endringsagent til
endringsmottaker - mangler det likevel fokus pa toveis- dialogen. Dette mener de blir adressert
gjennom sensemaking-perspektivet, da det fokuseres pa hvordan bade endringsagent og
endringsmottaker prgver a forme en mening for seg selv, men ogsa forsgker a pavirke andres
sensemaking gjennom en sensegiving-prosess. Pa den maten er det en gjensidig prosess hvor
begge parter aktivt deltar i 4 forme endringsutfallene. A se pa kommunikasjon og involvering
som isolerte faktorer skaper ngdvendigvis ikke den samme forstaelsen som hvis man
undersgker implementeringsaktiviteter gjennom et sensemaking- perspektiv, da det kan gi
innsikt i hvordan planlagte initiativer ender opp med andre handlinger enn det som opprinnelig
var tiltenkt (Sandbeck, 2022).
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Balogun og Johnson (2004) trekker frem hvordan individer har kognitive skjemaer som
pavirker hendelsene man reagerer pa, og hvordan man reagerer. Skjema er sentralt i
organisatorisk sensemaking, og bidrar til tolkning, forstaelse og reaksjon pa hendelser, samt
fungerer som en referanseramme delt mellom ansatte (Sandbeck, 2022). Videre presiseres det
at disse individuelle skjemaene skifter gjennom endringer, og videre farer til endringer i
organisatoriske tolkningsprosesser. Nar man i en organisasjon har et “fellesskap” mellom
individuelle skjemaer, farer det til en vedtatt virkelighet i form av antagelser og systemer. Nar
man sa gar endringer i mgte vil sannsynligvis disse eksisterende kognitive skjemaene komme
til overflaten i det man opplever forstyrrelser, og man vil begynne & handle gjennom mer
bevisste sensemaking-prosesser. Der endringsmottakere blir mgtt av sensemaking-triggere de
ikke kan redegjere for gjennom eksisterende skjema, vil de engasjere seg i sosiale
interaksjonsprosesser for a forsgke & lgse usikkerheten gjennom deres navarende skjemaer
(Balogun & Johnson, 2004). De illustrerer dette med a beskrive en pagaende sensemaking-
syklus, hvor implementeringsprosessen blir en fremvoksende uforutsigbar prosess i det
endringsmottakerne utvikler tolkninger om endringen gjennom sosiale interaksjonsprosesser,
og hvor tolkningene farer til tilsiktede og utilsiktede endringsutfall. De mener at det a se pa
endringsprosessen som en syklus av sensemaking, i starre grad belyser hvordan utvikling av

tolkning foregar i et ujevnt tempo, i likhet med endringen (Balogun & Johnson, 2004).

Studien til Balogun og Johnson (2004) demonstrerer hvordan sensemaking og skjemaendring
foregar gjennom sosial interaksjon, bade vertikalt og horisontalt i organisasjonen. P& grunn av
fraveeret av toppledelsen var det dog visse barrierer for vertikal interaksjon, som farte til at de
fleste prosessene foregikk mellom mellomledere. Det er ikke bare gjennom formelle prosesser
man kan pavirke skjemaendringer, men ogsa gjennom fortellinger, atferd, rykter, og deling av
personlige erfaringer (Balogun & Johnson, 2004). Funnene stgtter annen forskning omkring
viktigheten av toppledelsens symbolske pavirkning pa endringsmottakernes sensemaking-
prosess, men antyder videre at handlingene, atferden og spréket til kollegaer, og deres delte
personlige erfaringer, har en direkte pavirkning pa endringsutfallet (Sandbeck, 2022). Balogun
(2007) sé& ogsa pa funksjonen til mellomledere, da de gjerne blir tilegnet rollen & skulle utfare
planene til toppledelsen. Selv om disse mellomlederne i palagte endringer er like mye mottakere
som de er “iverksettere”. Hun viser til lignende funn om at mellomledere ofte former
tolkningene sine gjennom uformelle sosiale prosesser som foregar mellom dem selv (horisontal
prosess), i like stor grad som gjennom formell kommunikasjon og handling fra toppledelsen
(Balogun, 2007).
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Til tross for disse uformelle, sosiale prosessene er det ngdvendig a anerkjenne at ledelsen ma
sette i gang og lede endringen, men at a lede i stgrre grad handler om a legge til rette for
sensemaking-prosessen til mottakerne for a oppna justering i tolkninger, fremfor & kontrollere.
Samtidig er det viktig for ledere a forsta at de ikke kan styre den horistonale tolkningsprosessen
(som foregar i deres fravaer), men at de kan utvise mer kontroll over sensemaking-kontekster

og dermed gke evnene sin til 3 bidra i disse prosessene (Balogun & Johnsen, 2004).

Et annet fokus i artikkelen til Balogun og Johnson (2004) er hvordan tiltenkte strategier forer
til uintenderte utfall. Fordi organisatoriske endringer er en kontekstavhengig, ikke-linezr og
uforutsigbar prosess, er det ofte slik at det leder til utilsiktede utfall. Mer tradisjonelle syn pa
organisatorisk endring innen strategifeltet ser pa det som en ovenfra-og-ned-prosess, med lite
hensyn til andre sosiale prosesser ellers i organisasjonen. De papeker derfor at det er et starre
behov for & anerkjenne disse sosiale prosessen som foregar utenfor toppledelsens
strategiutforming, noe de mener gir gkt fokus pa hvordan mellomledere spiller en betydelig
rolle som bade mottaker og “leverander” av endringsplaner. De trekker frem at forskning pa
sensemaking og kognisjon tydeliggjer viktigheten av forstdelsen for hvordan
endringsmottakere tolker endringsplaner, gjennom ulike tenkemater og interaksjon med andre.
Ny informasjon blir sddan formidlet til mottakerne gjennom deres eksisterende kunnskap, noe
som skaper rom for bade tiltenkte og uintenderte meninger. Funnene i artikkelen viser at etter
hvert som implementeringen utvikler seg, vil de tilsiktede og utilsiktede endringene bli ulgselig
knyttet sammen. (Balogun & Johnson, 2004).

Det trekkes frem at mellomlederne engasjerte seg i sosiale interaksjonsprosesser som var utlgst
av mangelen pa sensemaking-triggere. Et eksempel de viser til er at nar arbeiderne forsgkte a
fastsla omfanget av ansvaret sitt i den nye strukturen, opplevde de at det var “sorte hull” i form
av mangel pa tilstrekkelig informasjon i endringsdokumentasjonen. Det viste seg at det heller
ikke var noen lgsningsmekanismer pa plass, med mindre problemene ble sendt opp pa
direktarniva. | situasjoner med hyppige endringer og hgye nivaer av usikkerhet vil individer
forsgke & avklare situasjonen for & kunne returnere til ubevisst respons. Det ble derfor
diskusjoner og uenigheter som forte til utvikling av skjema rundt “vi vet ikke hvem som gjor
hva eller betaler for hva”, og samlet farte skjemaene til uenigheter over hull og en forlenget
“business as usual”. Skjemaene utviklet seg i ulike deler av prosessen, og skjemaene formet i

del 1 av endringen ledet til lite samarbeidsvillige atferder i del 2. Viktigheten av studien deres

papekes & vare hvordan sensemaking-prosesser medierer mellom individuelle tolkninger og de
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designede endringsplanene, og skaper en fremvoksende implementeringsprosess hvor tilsiktede

og utilsiktede endringer overlapper (Balogun & Johnsen, 2004).

Effektiviteten av leders sensegiving-forsgk avhenger av bade interne og eksterne faktorer.
Kraft, et al. (2018) ser pa ulike moderatorer for leder-sensegiving i sin litteraturgjennomgang,
og viser blant annet til skjemakonsistens. Det gar ut pa at hvert individ organiserer sin kunnskap
om organisasjonen gjennom skjemaer som veileder tolkningen og forstaelsen av hendelser.
Videre viser de til moderatorer for leder sensegiving - ansatt sensemaking, og hvordan
prosessen pavirkes av den sosiale konteksten den forekommer i. Her viser de til viktigheten av
skjemakonsistens. Hvis den nye informasjonen formidlet gjennom leders sensegiving i stor grad
samsvarer med den eksisterende forstaelsen, krever det minimalt med oppmerksomhet av
mottakerne, da de kan bygge videre pa eksisterende skjema. Sadan er sensegiving relatert til
eksisterende skjema mer sannsynlig til a trigge ovenfra-og-ned-prosessering. Samtidig trekker
de frem at nye situasjoner gjerne farer til behov for nedenfra-og-opp-prosessering, i det
eksisterende skjema ikke lenger er tilstrekkelig. Sensegiving ma derfor i forbindelse med
endring “rammes inn” pa en mate som er inkonsistent med eksisterende skjema, slik at ansatte

kan utarbeide nye, passende skjema for a forsta de endrede omgivelsene (Kraft, et al., 2018).

Den andre modererende faktoren er hvordan ansattes faglelser har innvirkning pa sensemaking-
prosessen, og hvordan det kan vare mer eller mindre fordelaktig. Den positive siden ved det er
at folelser kan pavirke meninger, gke robustheten til de nyetablerte skjemaene, og gke
mottakeligheten for sensegiving-kommunikasjon. Pa den negative siden kan det fore til
avsporende sensemaking. Altsa vil sensegiving fra ledelsen kunne lede til en endring i
eksisterende skjemaer gjennom ansattes sensemaking-prosess, dersom de opplever positive
folelser under meningsmottakelse (sense-receiving). Pa den annen side vil ansattes negative

falelser under prosessen fare til nye formingen av nye skjemaer (Kraft, et al., 2018).

Gioia viser til at pa et grunnleggende niva farer enhver betydelig endring til forandringer i
eksisterende verdi- og meningssystemer. Organisasjonsmedlemmer ma dermed forsta den
tiltenkte endringen pa en mate som “gir mening” eller passer inn i et revidert meningssystem,
det gjelder ogsa for toppledere. Administrerende direktgr ma dermed farst utvikle en falelse av
organisasjonens interne og eksterne miljg, for sa a skulle definere en revidert oppfatning av
organisasjonen; og dette gjeres via sensemaking- sensegiving-prosesser. Disse prosessene i
ulike ledd i en organisasjon skal fare til at den originale abstrakte visjonen blir bedre definert

og modifisert for toppledelsen kan “presse” pa for a fa visjonen realisert (Sandbeck, 2022).
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Gioia og Chittipeddi (1991) studerte et offentlig universitet, hvor det skulle ankomme en ny
president (tilsvarende adm.dir.). Universitetets president var hovedaktgren som ledet den
strategiske endringen, og det uttalte malet var & gjore universitetet til et “topp 10” offentlig
universitet. Endringen innebar blant annet en innsats for & selektivt matche interne evner med
eksterne muligheter, samt forandre strukturen. De viser til at presidenten gjennomfarte jevnlige
turer til universitetet fgr han hadde overtatt stillingen. Dette var for & fa et helhetsinntrykk av
kulturen og historien, samt forsta dets styrker og svakheter. Han hyret tidlig inn konsulenter,
hadde mgter med sentrale interessenter, deltok pa relevante seminarer, og lyttet til
tilbakemeldinger fra medlemmer pa lavere niva i organisasjonen. Dette illustrerer sensemaking
i praksis, hvor det strategiske bildet gradvis tok form. I likhet foregikk det sensemaking-
prosesser blant organisasjonsmedlemmer pa lavere niva, hvor de forsgkte a forsta betydningen
av endringen. Hvordan det ville ha en innvirkning pa dem, og hva rollen deres na ville innebere.
De peker videre pa at denne endringsprosessen var preget av usikkerhet og tvetydighet blant
medlemmene i organisasjonen, pa det som tilsynelatende ville bli en betydelig endring
(Sandbeck, 2022).

Funnene i studien viser til at sensemaking og sensegiving kan veere essensielle prosesser under
implementering av strategisk endring. Dette i en sensemaking- sensegiving syklus av
organisasjonens medlemmer, hvor de gar fra kognisjon til handling. De argumenterer for
viktigheten av sensemaking og sensegiving i og mellom de ulike nivaene i en organisasjon, og
hvordan hvert enkelt individ prever & forsta endringer, og hvordan det pavirker dem i deres
hverdag (Sandbeck, 2022).

Kraft et al. (2018) ser pa hvordan ansattes sensemaking-prosess og lederes sensegiving-forsgk
kan variere gjennom ulike faser av endringer. De baserer seg pa en modell av endring, hvor det
deles inn i fire faser: utforskning, forberedelse, implementering og evaluering. Utforskning gar
ut pa at organisasjonen avdekker behovet for en endring, og selv om det ikke er noen offisiell
informasjon vil ansatte forsgke a samle spredt informasjon. Gjennom forberedelse blir
endringen planlagt, mal settes, og det blir avgjort hvordan det skal implementeres. |
implementeringsfasen blir de ulike delene satt i gang, og denne fasen kjennetegnes av mer
omfattende informasjonsprosessering, i det medlemmer forseker & “forsone” seg med
endringen. | denne fasen blir handling kontinuerlig evaluert gjennom tilbakemeldinger og
testing. Den siste fasen gar ut pa at ansatte vil evaluere brukbarheten til den nye organisatoriske

virkeligheten, og vurderer effektiviteten av endringen (Kraft et al., 2018).
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Gjennom funnene sine finner de at det for hver fase av endringsprosessen eksisterer et spesifikt
sensemaking-behov. | den farste fasen vil ansatte erfare usikkerhet i ulik grad, og det er dermed
et behov for betryggelse. For at ansatte skal kunne gjenvinne stabiliteten, ma de oppleve
betryggelse fra sine ledere, noe som kan gjgres gjennom a adressere rykter og bekymringer,
samt signalisere tilgjengeligheten deres for de ansatte. |1 fasen med forberedelse er behovet
orientering for & forstd behovet for endring. Her blir gjerne usikkerheten mer konkret i det de
ansatte far mer informasjon, og for & overbevise om at endringen er fordelaktig vil de ansatte
trenge forklaring fra ledelsen. Sensegiving i den forbindelse handler om at ledere tar mer del i
ansattes sensemaking, og sper om ansattes erfaringer og ideer. For ansatte kan en mate & skape
mening pa vare gjennom deltakelse i utformingen, samt at lederne viser at det er rom for de
ansattes fglelser (Kraft et al., 2018).

I sammenheng med fase tre finner de at ansatte i stgrre grad knytter negativitet til
endringskonsekvensene, og at det dermed er et behov for balanse. Dette innebzrer a samordne
positive og negative aspekter. Med andre ord bgr ledelsen gi rom for ansattes problemer og
utfordringer, samtidig som de sprer positive budskap og gjer endringen handgripelig. | fase fire
med evaluering, er behovet anerkjennelse. Her vil ansatte forsgke a forsta sin rolle i endringen,
og evaluere det totale endringsutfallet. Dataen deres viser til risikoen ved en ren negativ
vurdering av endringen, dersom ansatte er misforngyde med deres egen rolle under endringen.
Her ber ledelsen gi rom for & vurdere endringen med hensyn til bade ulempene og fordelene
som kan ha fulgt med prosessen. Det nevnes gjennom intervjuene at disse punktene kan ha
sirkulert gjennom sensemaking-prosessen til de ansatte, men at & ha en apen diskusjon vil sgrge
for et balansert bilde og en felles forstaelse. | tillegg til at hver av disse fire fasene har hvert sitt
sensemaking-behov, er det et gjennomgaende behov for betimelig og ngyaktig informasjon
(Kraft et al., 2018).

De papeker at selv om enkelte ansatte kan ha spesifikke bekymringer basert pa en konkret
konsekvens, tidligere erfaringer eller personlighetstrekk, vil endringer ofte ledsages av delte
bekymringer blant ansatte. Det presiseres videre at man i praksis vil bevege seg mellom de ulike
fasene, og at det i enkelte endringsprosesser kan veere at man hopper over en del. Funnene er
sadan ikke ment & foresla rigide programmer for hvordan man skal drive med sensegiving i de
gitte fasene, men mer for a gke bevisstheten omkring faktumet at ulike faser med forskijellige
behov eksisterer. Viktigst er det at lederne hensyntar de ulike reaksjonene ansatte kan ha, slik

at de kan “gi” sensegiving som er meningsfull i den individuelle konteksten (Kraft et al., 2018).
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Dawson og McLean (2013) bruker sensemaking-perspektivet for a belyse en konkret case, om
hvordan gruvearbeidere formet seg ulike oppfatninger av en endring som ble presset pa av
ledelsen. De trekker i den forbindelse inn betydningen av retrospektive fortellinger, narrativer
om natiden, og prospektive fortellinger - fremtidsrettede uferdige fortellinger som trekker pa
fortiden og natiden. Samlet belyser disse fortellingsmatene de viktige dimensjonene av tid og

kontekst i prosessen med sensemaking.

Det som her viste seg spesielt var den sterke kollektive identiteten mellom gruvearbeiderne, og
stoltheten de hadde til arbeidet sitt. Det fortelles at arbeiderne formidlet vidt forskjellige
fortellinger, og slik forsgkte & motvirke prosessen med et nytt prestasjonsvurderingssystem. Det
beskrives en oppfatning av “oss mot dem”, ved at ledelsen formet mer endringsorienterte
narrativer som generelt stgttet behovet for det nye systemet, mens gruvearbeiderne brukte
fortiden for a forklare spegrsmalet rundt behovet for den palagte endringen.
Uoverensstemmelsen mellom synspunktene og forventningene til ledelsen og arbeiderne legger
press pd relasjonene pa arbeidsplassen, da lederne forsgkte & hdndheve “retten” til & lede, og
gruvearbeiderne forsgkte & motsta endringen. Maten gruvearbeiderne delte frustrasjoner og
deltok i kollektiv sensemaking pa, forte til en fglelse av en samlet enhet med oppfatningen av
at de var ofre, og hvor ledelsen ble sett pa som feilinformerte “skurker”. Selv om arbeiderne
feilet i a bli hert av ledelsen, da de tolket det som typiske “krigshistorier” av misforngyde
ansatte, fikk de gjennom fortellingene opprettholdt og styrket sin kollektive identitet av hva det

ville si & veere gruvearbeidere (Dawson & McLean, 2013).

Stensaker et al. (2021) viser ogsa til en konkret case, og fokuserer pa at kontekst ikke har blitt
seerlig vektlagt i studier som omhandler organisatorisk endring. Dette er noe av bakgrunnen til
at de har undersgkt hvordan fysiske omgivelser pavirker de ansattes kollektive sensemaking,
og hvordan de konstruerer narrativer og reagerer pa endring. Mer konkret trekker de frem
funksjonen sted har, i sammenheng med kollektiv sensemaking. | studien ser de pa to
ansattgrupper under sammenslaingen av to selskaper, hvorav en av gruppene jobber “offshore”

pa en oljeplattform, og den andre gruppen er basert “onshore” (Stensaker et al., 2021).

Stensaker et al. (2021) viser til lignende funn som Dawson og McLean (2013), i ulike narrativer
mellom grupper. Allerede i analysene av de individuelle narrativene var det svert tydelige
skiller mellom gruppene. De som jobbet “onshore” hadde mer fremtidsorienterte og positive
narrativer, mens de pa plattformen var “satt” i fortiden og konstruerte mer regressive narrativer.
Noe som farte til at disse ansatte hadde problemer med & akseptere endringen. De ansatte pa

plattformen hadde en svert “sammenkoblet” kultur og ansa sine kolleger som en sekundaer
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familie (Stensaker et al., 2021). Noe som kan veere viktig a bemerke i denne sammenhengen er
at ansattgruppen pa oljeplattformen tidligere hadde vist tendenser til motvillighet ved endringer.
De fortsatte a romantisere fortiden, hvor det a jobbe pa plattform hadde gitt dem identitet, status
0g makt, pa grunn av det risikofylte arbeidet de gjar. Det trekkes frem at de fysiske funksjonene
med plattformen, det sammenkoblede miljget mellom de ansatte og mangelen pa
kommunikasjon med toppledelsen, var kritiske komponenter for den kollektive sensemakingen

mellom de ansatte pa plattformen (Stensaker et al., 2021).

Stensaker et al. (2021) forklarer at progessive narrativer gjerne settes i sammenheng med evnen
til & tilpasse seg, i kontrast til regressive narrativer som leder til negative endringskonsekvenser
og vanskeligheter med tilpasning. De viser til at for a forsta ulike reaksjoner pa endring ma man
se naermere pa hvordan ulike aspekter ved sted blir pavirket av endring, herunder fysiske trekk,
mellommenneskelige interaksjoner og symbolsk verdi. Dog fungerer disse tre i et samspill i

forming av kollektiv sensemaking (Stensaker et al., 2021).

Funnene deres indikerer at dersom en endring farer til tap av seerpreg, og kollektiv identitet er
knyttet til stedsbaserte differanser, er ansatte mer tilbgyelige til a utvikle regressive narrativer.
De papeker at det er viktig for ledelsen a falge med pa hvordan planlagt endring kan manipulere

aspekter ved sted, da det pavirker konteksten hvor sensemaking foregar (Stensaker et al., 2021).

Bartunek et al. (2006) trekker frem at sensemaking i forbindelse med endring involverer
mengder med informasjon. Blant annet kan det inkludere mottakernes forstaelse av endringens
innhold, og som endringsagentene statter seg til, vurdering av om implementeringen viker fra
den uttalte planen (motsigelser), og personlige konsekvenser av endringen. Dermed vil graden
av involvering og deltakelse i et endringsinitiativ pavirke sensemakingen, sarlig om initiativet
i seg selv er basert pa deltakelse (Bartunek et al., 2006). Hvordan endringsmottakeren former
seg en mening omkring en endringsinnsats er i stor grad ogsa basert pa hvilke falelser de har til
endringen. Altsé kreves det at man forstar disse falelsene, dersom man skal forsta helheten av

virkningene en endring har pa mottakerne (Bartunek et al., 2006).

Studien deres ble gjennomfart pa flere sykepleiere ved et sykehus, hvor det skulle iverksettes
“shared governance”, altsa delt styring. Dette innebar at sykepleierne ville bli gitt mer autoritet
og kontroll over egen praksis, og fare til mer aktiv deltakelse i beslutningstaking (Bartunek et
al., 2006). Det viste seg at det skulle veere vanskelig & innfare denne styringsformen, og det
farte til en rekke utfordringer. Blant annet ledet omstrukturering av sykepleieravdelingen til at
ledere pa farste-linje ble fjernet far sykepleierne var trent opp i selvledelse, nedbemanning farte

til vanskeligheter med & fglge opp pasientomsorg, i tillegg til de nye administrative oppgavene
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de ble satt til a gjagre. Dette viste at implementeringen av endringen var mer komplisert enn det
endringsagentene fgrst hadde forutsett, noe som fremhever viktigheten av sensemaking og
folelser (affekt) i prosessen med a forsta endringsmottakernes opplevelse av endringen
(Bartunek et al., 2006).

Meningene endringsmottakerne former seg omkring et endringsinitiativ kan veere mer
komplekst enn det endringsagentene hadde til hensikt. Det trekkes frem tre ulike kategorier av
meninger som oppsto blant mottakerne de forsket p&; meninger som var i samsvar med
endringsagentenes; oppfatning av motsetninger til endringsagentenes mal; og, opplevde
personlige pavirkninger av endringsinitiativet. Disse kategoriene skal bidra til & utforske de
ulike betydningene av mening et endringsinitiativ kan ha for de som er involvert (Bartunek et
al., 2006).

I likhet med Bartunek et al. (2006), ser Stensaker et al. (2008) nermere pa hvordan deltakelse
er en viktig faktor i forbindelse sensemaking. I studien har de naermere undersgkt tre enheter i
et oljeselskap, hvor malet var a bedre den totale ytelsen gjennom & endre maten de gjorde
forretninger pa. De samme endringsinitiativene ble iverksatt i alle tre enhetene, men det viste

seg at nivaet av deltakelse og kommunikasjonsmate varierte (Stensaker et al., 2008).

Nar det kommer til implementeringsaktiviteter, fokuserer de hovedsakelig pa aktiviteter relatert
til den tiltenkte strategiske endringen. Endringsaktiviteter pa enhetsniva inkluderer forsgk pa a
tolke og oversette bedriftens intensjoner, ta flere detaljerte og kontekstspesifikke beslutninger,
og a formidle og forhandle mellom ulike organisatoriske grupper og nivaer. Skal man sgrge for
at endringsmal oppnas kreves det en viss stabilitet mellom bedriftens intensjoner, og hvordan
de videre lar seg oversette til operasjonell praksis (Stensaker et al., 2008). De sosiale aspektene
ved sensemaking kan i praksis utfolde seg som mgter, hvor man utarbeider forretningsplan for
enheten, og hvor individer far muligheten til a formulere og diskutere sine tolkninger. I tillegg
til tolkning kan ogsa forhandling veere en aktivitet hvor sensemaking og sensegiving star i

fokus, gjennom kognitiv forstaelse og sosial interaksjon (Sandbeck, 2022).

Videre fant de at individer som deltok aktivt i tolkning og oversetting av bedriftens
endringsinitiativ, samt bidro i utarbeiding av handlingsplan, fikk bedre forstaelse for endringen.
Altsa bidro deltakelse positivt til endringsmottakernes sensemaking, men bare for de som aktivt
deltok. Dog presiserer de at til tross for at deltakelse kan bidra til bedre forstaelse av endringen
og hvorfor den blir iverksatt, blir den konsekvent utfordret av andre medlemmer i
organisasjonen. Blant annet viste dette seg gjennom tilbakevendende misforstaelser og

problemer omkring endringen, selv blant de som hadde vart deltakende og involvert. Falgelig
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viser studien at representativ deltakelse ma gjennomfgres sammen med andre
implementeringsaktiviteter som fremmer delt forstaelse og forpliktelse, da den representative
deltakelsen feiler i & produsere delte tolkninger pa tvers av organisasjonens nivaer og enheter
(Sandbeck, 2022).

De trekker frem at det ofte er overdreven tro pa analyse og planlegging i forkant av handling,
og at et ensidig fokus pa planlegging kan begrense den organisatoriske sensemakingen og
pafglgende handling. Selv om de har vist viktigheten av deltakelse i planlegging for & fostre
individuell sensemaking, illustrerte funnene videre at aktiviteter rettet mot planlegging alene

ikke er tilstrekkelig for kollektiv sensemaking (Stensaker et al., 2008).
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3.0 Case

| dette kapittelet presenteres den praktiske casen, for a legge til grunn en stgrre kontekst for
teoretisk rammeverk, metodisk tilneerming, samt de innhentede dataene. Farst presenteres selve
casen med omorganisering og endring i ledergruppen hos Eidsiva Bredband, i sammenheng
med organisasjonens bakgrunn og hva de jobber med. Avslutningsvis blir det forklart om

aktivitetsbasert arbeidsplass (ABW), som gir nyttig forstaelse for konteksten.

3.1 Omstrukturering og ny ledergruppe i EB

EB arbeider med a levere bredbandstjenester til privat- og bedriftsmarkedet pa @stlandet, og
som del av sitt tiloud har de tilleggstjenester som TV, telefoni og sikkerhet (Eidsiva.net, 2022).
Markedet de opererer i er i stor grad preget av konkurranse. 1 2021 meldte de om historisk hgy
omsetning, og viste til god vekst bade i privat- og bedriftsmarkedet (Eidsiva.net, 2021).
Samfunnsansvaret de bearer og gnsket om & bidra til & utvikle regionen, er to viktige
motivasjonsfaktorer for de som arbeider i EB. Pa EB sin hjemmside fronter de betydningen av
at “levende og god bedriftskultur er avgjgrende for & oppna konkurransekraft og lennsomhet”,
og utdyper videre at de “arbeider strategisk mot & bli ledende pa fiberleveranser, gjennom a
drive innovativ forretningsutvikling, og kultur-, organisasjons- og prosessutvikling”
(Eidsiva.net, 2022).

Gjennom delte interndokumenter fra EB, og samtaler med et par ansatte som jobber i ledelsen
og innen det administrative, har jeg fatt innsyn i informasjonen de har produsert og delt med
sine ansatte i forbindelse med omorganiseringen. Bestemmelsene rundt omorganiseringen og
den nye strukturen ble utarbeidet og implementert av tidligere administrerende direktar, og den

tidligere ledergruppen.

Figur 3 illustrerer tidslinjen i endringsprosessen, med oversikt over ulike hendelser og
aktiviteter relatert til omorganiseringen. T1 er tid 1, og viser til fgrste del av prosessen hvor
ansatte ble informert om endringen. | T1 ble det minnet om at de fleste ville fortsette med
sammenlignbare oppgaver, tilsvarende det de hadde, men i ny organisasjonsstruktur. Det var
heller ingen intensjon om nedbemanning i forbindelse med omorganiseringen. De sgkte a lgse
den nye organiseringen ved bruk av interne ressurser, men sa etter hvert behovet for ytterligere

tilskudd av ansatte. | lgpet av 2022 ansatte de mellom 25-30 nye personer i ulike posisjoner.
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Figur 3: Tidslinje omorganisering

Gjennom dokumentene legges det frem at den tidligere organisasjonsmodellen tjente sin
hensikt godt, hvor de var knyttet til hovedfunksjonene i verdikjeden; salg, leveranse og drift
(Eidsiva, 2021c). | lgpet av 2021 ble EB fullintegrert partner med Altibox som del av en ny
strategi. De omtaler dette partnerskapet som en “sentral driver” til organisasjonsendringen
(Eidsiva.net, 2021). Dette bidro til at det ble etablert separate verdikjeder for det de kaller
privatmarkedet, noe som gjorde at den tidligere strukturen delvis mistet sin hensikt, og at
forutsetningene for synergier pa tvers av teknologi- og markedssegmentet falt bort. | sin
strategiplan har de lgftet ambisjonene om & etablere nye vekstomrader, slik at de kan ha gode
forutsetninger for a opprettholde EB som en “vekstkraftig virksomhet”. De antar at veksten
gjennom fiberutbygging vil avta de neste arene, og ser dermed behovet for en dedikert enhet til

a legge grunnlag for videre vekst, samt utvikling av nye tjenestekonsepter (Eidsiva, 2021c).

Med disse nye forutsetningene, den gkte veksten og med malet om a etablere det nye
forretningsomradet, oppsto det et konkret behov for a gjennomfgre en omorganisering.
Hensikten bak den nye organiseringen var & “harmonisere organisasjonsmodellen opp mot de

nye forutsetningene”. En viktig del av den nye organiseringen var ekt fokus pd kunden.

Den nye modellen omtales som en “segmentorganisering”, hvor de er delt opp etter

hovedsegmentene “Privat”, “Bedrift” og “Nye tjenester/VIS”. Det presiseres at det mest

34



krevende i utformingen av den nye strukturen var a avgjere hvilke omrader som skulle veere
fellesfunksjoner, og hvilke oppgaver som skulle plasseres hvor. De endte til slutt opp med at
hovedsegmentene skulle understottes av enkelte fellesfunksjoner, som skulle bidra ftil

verdiskaping pa tvers (Eidsiva, 2021c).

Samtidig med prosessen rundt omorganiseringen ble det annonsert at daverende
administrerende direkter i EB gikk ut, og i T5 tok ny administrerende direktgr over. Samtidig
fant de det naturlig a seke fornyelse i ledergruppen, og det ble bestemt at minst halvparten av
medlemmene skulle byttes ut. Den nye ledergruppen ble deretter presentert i et allmgte i T4, og

onboardingen av ny ledergruppe foregikk i T7 (Eidsiva, 2021c).

Det forklares videre i interndokumentene at de anser involvering som avgjerende for a lykkes
med implementeringen av den nye modellen, og at de blant annet gjennomfgrte allmgter. De
nevner at de har “sgkt 4 ha en dpen og involverende prosess”, og ansatte skal ha vert invitert
til & dele refleksjoner og komme med innspill i prosessen. De skriver videre at innspillene har
veert verdifulle, og at de har bidratt til justering og bekreftelse av den nye modellen (Eidsiva,
2021c).

3.2 Aktivitetsbasert arbeidsplass (ABW)

For & gi enda bedre forstaelse omkring konteksten til casen, er det nyttig a forklare hvilken
arbeidsplassutforming de har. Dette fordi de er en samlokalisert bedrift, hvor alle ansatte og
ledere deler plassene. Samtidig kan det tenkes at den apne utformingen kan ha hatt innvirkning

pa endringsprosessen.

| 2013 implementerte EB det & arbeide aktivitetsbasert, ogsa kjent som ABW (activity based
workplace). Dette forer i prinsippet til at ansatte kan “jobbe med hva som helst hvor som helst”,
uavhengig tid og sted (Eidsiva, 2023a). Gjennom denne lgsningen med “delings-kontor” blir
medarbeiderne frigitt fra en fast, fysisk (tradisjonell) arbeidsplass, noe som krever at lokalene
kombinerer ulike arbeidsplasser og rom (Eidsiva, 2023a). Apenhet er en viktig del av kulturen,
noe de understreker gjennom lokalets utforming. Arbeidslokalet kjennetegnes av tre soner i
ulike farger — rosa, grenn og bla — hvilket byr pa en variasjon av blant annet apne
arbeidsomrader, cellekontorer, sosiale soner, og dedikerte rom til spesifikke operasjoner. Med
denne utformingen kan alle ansatte benytte den arbeidsplassen de opplever mest hensiktsmessig
for sitt arbeid den gitte dagen, og hvor alle fasiliteter er tilgjengelig for alle. Bakgrunnen for
valget av ABW kommer av at de aktivt sgker a gi ansatte starre grad av autonomi, samtidig

som de har et mil om “enda bedre samhandling 1 og pa tvers av avdelingene” (Eidsiva, 2023a).
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4.0 Metode

I denne delen av avhandlingen vil de metodiske avgjerelsene bli redegjort for. Kapittelet vil
farst beskrive utformingen av problemstillingen, far det videre forklares om vitenskapsteoretisk
tilneerming, kvalitativ forskningsstrategi og forskningsdesign. Sa beskrives det kort om
besgksdagene hos EB, far det trekkes inn utvalgsstrategi og rekruttering av informanter. Under
datainnsamling presenteres semistrukturert intervju og intervjuprosessen, samt bruken av
organisasjonsdokumenter. Videre legges det frem metode for koding og dataanalyse. Far

forskningens kvalitet drgftes, og avslutningsvis inkluderes forskningsetiske hensyn.

4.1 Problemstilling

Problemstillinger utvikler seg gjerne ut fra en undring for et tema, en hendelse, prosess eller et
fenomen. For at et sparsmal skal kunne veere forskbart ma det presiseres og avgrenses, noe som
innebarer & bringe det fra teoretisk niva til operativt niva (Jacobsen 2022). Problemstillingen
er selve utgangspunktet for studien, og alle gvrige prosedyrer i undersgkelsen ma rette seg etter
denne, ikke omvendt. Sadan fungerer teori, metode og andre fremgangsmater som verktgy for

a muliggjere prosessen med a besvare problemstillingen (Johannessen et al., 2016).

For denne avhandlingen kom problemstillingen som fglge av interessen for hvordan ansatte
former seg ulike oppfatninger av den samme hendelsen. Dette ble mer konkret i sammenheng
med casen til EB som omhandler omstilling og endring, og derfra kom fascinasjonen for
"fenomenet" sensemaking. Da dette er prosesser det er vanskelig a ha forkunnskap om i en gitt

setting, var det ngdvendig a utforme problemstillingen pa en mer apen og eksplorativ mate.

Fra problemstillingen ble utformet i forprosjektet har den vert gjenstand for utvikling. Pa den
tiden var det foreslatt & sammenligne to avdelinger, men dataen som ble innhentet i lgpet av
denne studien inkluderte flere interessante medlemmer i organisasjonen. Dermed var det

ngdvendig a utvide til ulike ansatte og ledere. Fglgende problemstilling er dermed utformet:

Hvordan former ansatte og ledere i ulike deler av en organisasjon, forskjellige oppfatninger

av den samme endringen? - en studie av sensemaking

Det er videre utarbeidet tre forskningssparsmal for & bedre kunne besvare

hovedproblemstillingen, disse er falgende:
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o Hvordan formidler ansatte og ledere ulike narrativer av den samme endringen?

o Huvilken funksjon har involvering hatt i hvordan ansatte og ledere former seg en
oppfatning av endringen?

« Pahvilke mater har opplevd konsekvens av endringen hatt betydning for

sensemaking-prosessen?

4.2 Vitenskapsteoretisk tilnaerming

Det er viktig a ta stilling til filosofisk stasted, da dette er et ngdvendig utgangspunkt for all
forskning. For & identifisere stasted er det flere konsepter en forsker vurderer, blant annet
hvordan man oppfatter virkeligheten, og hvilket syn man har pa kunnskap (Johannessen et al.,
2011). Med andre ord er det ikke uvanlig at forskere gjerne falger ulike filosofier, og samtidig
har ulikt syn pa hvordan man skal benytte disse gjennom en forskningsprosess. Det a
tydeliggjare hvilket filosofisk stasted man tar, bidrar i a konkretisere antagelser overfor bade
forskeren og leseren. Bevisst eller ubevisst vil man som forsker posisjonere seg ut i fra en
filosofi, og den vil sadan bestemme hvordan den aktuelle studien gjennomfares (Savin-Baden
& Major, 2013).

Ontologien anses & vare forutsetninger om samfunn og mennesket, og kan veere sveert
forskjellig etter hvilken “disiplin” man tilherer. Epistemologien, pa sin side, omhandler
kunnskapens natur; hva vi kan vite om virkeligheten, og hvilke fremgangsmater vi har for a fa

kunnskap pa det aktuelle omradet (Bell et al., 2019).

For denne studien er det relevant a fglge den ontologiske betraktningen sosialkonstruktivisme.
Dette er en retning innen samfunnsvitenskapen som baserer seg pa at mennesker skaper
kunnskap, mening og virkelighetsforstaelsen sin sosialt, basert pa sosial interaksjon med andre
(Johannessen et al., 2018; Tjora, 2021). Det baserer seg pa hvordan mennesker kan ha totalt
ulike oppfatninger av det samme fenomenet (Tjora, 2021). Informantenes beskrivelser gjennom
intervjuer vil eksempelvis skapes der og da, og er ikke en beskrivelse av virkeligheten “der
ute", men heller et kontekstbundet bilde pa egen virkelighet (Leseth & Tellmann, 2018). Tjora
(2021) viser til at dette perspektivet dermed kan vare nyttig i studier av organisasjoner og
omorganiseringer, hvor man er interessert i ansattes forstdelse av hendelsen og egen

opplevelse.
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Videre er det valgt det epistemologiske perspektivet interpretivisme. Pa bakgrunn av at synet
om virkeligheten utgjeres av menneskelig handling og meningsskaping, krever det en
annerledes forskningslogikk som kan gjenspeile seeregenheten til mennesket. Dette synet krever
en strategi som tar hensyn til forskjellene mellom mennesker og objekter, og avhenger av at
forskeren forstar den subjektive betydningen av sosial handling (Bell et al., 2019, 31). Jacobsen
(2022) papeker at man i en slik forstaelse av virkeligheten retter oppmerksomhet mot den
oppfattede virkeligheten, fremfor den “faktiske” virkeligheten. Denne oppfatningen er pa
mange mater like viktig, da den kan vere en forklaring og arsak til hva man gjgr (Bell et al.,
2019).

Dette filosofiske stastedet er passende for denne studien, da hensikten er & undersgke nermere
hvordan ansatte ved en virksomhet har ulike erfaringer med et felles fenomen. Johannessen et
al. (2011) trekker fram at alle mennesker mater verden med en viss forutsetning, og at var
personlige og faglige bakgrunn vil veere bidragsytende i prosessen med & etablere kunnskap.
Refleksjonen omkring at egen bakgrunn kan ha betydning for forskningen er serlig viktig i
kvalitative studier, da man som forsker er involvert i hele prosessen fra datainnsamling, til
analyse og tolkning av resultater. Tydeliggjering av vitenskapelig stasted er sadan viktig for
studiens funn og konklusjoner, da det viser hvilket utgangspunkt man forstar forskningen ut

ifra.

4.2.1 Abduktiv tilneerming

I forholdet mellom teori og empiri finnes det hovedsakelig to tilneerminger; deduktiv og
induktiv. Den farstnevnte baserer seg pa at man gar fra teori til empiri, hvor man tester de
teoretiske hypotesene ved hjelp av empirisk data. Den sistnevnte gar fra empiri til teori, hvor
man ferst innhenter data, for videre & finne magnstre som kan omdannes til teori. For denne
studien er det hensiktsmessig med en “blanding” av disse to tiln@ermingene, hvor man gér frem

og tilbake mellom empiri og teori - kjent som abduktiv tilneerming (Sandbeck, 2022).

Abduksjon relaterer til forstaelsen av at det er en kontinuerlig prosess mellom data og
forskerens forforstielse (Bell et al., 2019). Dette fordi praktisk kunnskap utvikles gjennom bade
det induktive - man sanser eller observerer - og det deduktive - man tester antagelser gjennom
empiri (Jacobsen, 2022). Tilnermingen “overvinner” begrensningene knyttet til deduktiv og
induktiv tilneerming; den enes avhengighet til streng logikk for teoritesting, og den andres

svakhet 1 teoribygging basert pa ren empiri (Bell et al., 2019). Johannessen et al. (2016)
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presiserer nyttigheten av tilneermingen ved a papeke at det i samfunnsvitenskapelig forskning
er “et mal & integrere teori og empiri”. Dette fordi det lett kan bli spekulasjon i teorier som
mangler empirisk grunnlag, og hvor empiri uten teoretisk forankring kan bli “isolerte

beskrivelser av enkeltfenomener” (Johannessen et al., 2016).

4.3 Kvalitativ forskningsstrategi

Videre fra vitenskapsteoretisk tilneerming kommer valget av forskningsstrategi. |
samfunnsvitenskapen skilles det mellom to tilneerminger for a studere virkeligheten; kvalitative
og kvantitative metoder. Disse strategiene setter faringer for innsamling, analyse og tolkning
av data. Forskjellen pa disse to er hvilken forstaelse man er ute etter, om det gjelder
mengde/antall som forekommer i et fenomen, eller om det er & forsta bakgrunnen for hvorfor
fenomenet forekommer. Med andre ord kan man ogsa si at kvantitativ strategi benyttes for a
kartlegge at noe skjer, mens den kvalitative metoden gnsker a redegjare for hvorfor noe skjer
(Johannessen et al. 2016).

Valget av metode avhenger vanligvis av problemstillingens formulering — hva, hvor, hvem og
nar, versus hvordan og hvorfor (Johannessen et al., 2016). Gjerne er det slik at kvantitative
studier har tillgp fra deduktiv tilnserming, mens kvalitative ofte tar utgangspunkt i det induktive.
Dog papeker Tjora (2021) at dette ikke er en bestemmende regel. For studier i forbindelse med
utdanning er det ogsa andre forhold som kan sette bestemmelser for metodevalget, blant annet
ressurser man har til radighet og antallet personer som utfarer studien (Tjora, 2021). Totalt blir
metodevalget et resultat av hva som er best egnet for a besvare problemstillingen, samt hva som
er praktisk mulig & gjennomfare innen de fastsatte rammene av en avhandling (Johannessen et
al., 2016).

Kvalitative metoder brukes i sammenhenger hvor vi gnsker & uttale oss om sosiale mgnster
innen et avgrenset omrade, da disse metodene gir en annen innsikt enn kvantitative
undersgkelser. Datene som disponeres i kvalitative studier kan komme fra mange ulike kilder.
Enkelte data eksisterer bare pa bakgrunn av at de er samlet inn spesifikt for en undersgkelse,
og frembringes pa initiativ fra forskeren - sakalte empiribaserte undersgkelser (Johannessen et
al., 2016).

Jacobsen (2022) trekker frem at utforskende problemstillinger krever valg av metoder som far

frem nyanserte, “dype” data, og er &pne for uforutsette forhold. Disse uforutsette forholdene
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kan innebzre at man i en kvalitativ intervjustudie identifiserer tema og forhold som i
utgangspunktet ikke var inkludert nar man utarbeidet undersgkelsen. Dette kommer av
personavhengige aspekter som dukker opp, ved at informantene gar inn pa personlige erfaringer

de relaterer til holdningene sine (Tjora, 2021).

Videre er kvalitative forskere mer tilbgyelige til & gi beskrivende detaljer om konteksten hvor
atferd finner sted. Denne kontekstuelle forstaelsen er svert viktig i kvalitativ forskning, da det
gjerne ikke gir mening & forsta atferd annet enn i konteksten de oppstar. Kvalitativ forskning
har gjerne stgrre fokus pa prosess, og funnene i slike studier formidler derfor en falelse av

endring og svingninger (Bell et al., 2019).

For denne studien ble det tidlig klart at kvalitativ tilneerming var mest hensiktsmessig. Dette
med bakgrunn i at hovedtema for oppgaven - sensemaking, narrativer og andre faktorer rundt
omorganisering - ikke er noe som kan testes eller forskes pa utelukkende med forhandsdefinerte
sparsmal eller falsifiserbare hypoteser. Dette er en studie som baserer seg pa ansattes
opplevelser, tanker og falelser rundt en konkret hendelse. Det ma dermed legges til rette for at
informantene kan formulere disse opplevelsene uten for mye rettledelse. Samtidig er
problemstillingen utformet pa en slik mate at det er hensiktsmessig om fremgangsmaten er mer

eksplorativ.

Det er samtidig viktig a trekke frem at videre metodiske valg har blitt pavirket av oppgavens
omfang. Da dette er en avhandling med begrenset tidsperspektiv, er det en rekke metodiske
valg som faller bort. Da studien baserer seg pa en konkret case, er valget om aktuelle
informanter begrenset til den gjeldende virksomheten, samt at datainnsamlingsmetode
avhenger av hva som tillates og er mulig & gjennomfgre. Dermed er de gvrige valgene for

metode tatt ettersom hva som er mest hensiktsmessig, og mulig a utfgre for én person.

4.4 Forskningsdesign: Fenomenologisk casestudie

Hvem, hva og hvordan en undersgkelse skal forega blir “veiledet” av forskningsdesignet.
Sentrale Kkriterier for avgjgrelse av designet kan veere utvalget, tidsdimensjonen og forskjellen
pa “harde” og “myke” data (Johannessen et al., 2016). Blant kvalitative forskere eksisterer det

ingen enighet om hva som er det beste forskningsdesignet, fordi kvalitativ metode kjennetegnes
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av fraveeret av én hovedretning. Fordi kvalitativ forskning kan gjennomfares pa utallige mater,

blir dermed en transparent forskningsprosess sérlig viktig (Johannessen et al., 2016).

Valget av forskningsdesign endte forholdsvis naturlig pa casedesign, da hensikten med studien
er & tilegne dybdeforstaelse om en konkret case. Case betyr “tilfelle”, og kan vere bade
studieobjekt og forskningsdesign. Som objekt kan det eksempelvis veere en aktivitet, et individ,
et tiltak eller en bedrift. Samtidig kan det veere en hendelse eller tilstand - som en endring pa
en arbeidsplass. Som forskningsdesign er case en prosess basert pa utformingen av
problemstilling, valg av teoretisk forankring, analyseenheter og datainnsamlingsmetode, og
kriterier for analyse og tolkning av data (Johannessen et al., 2016). Casestudier kjennetegnes
ved at det innhentes mye informasjon fra et begrenset antall enheter (Johannessen et al., 2011).
Designet er rimelig apent nar det kommer til innhenting og analyse av data, og har séledes lite

retningslinjer for hvordan den skal gjennomfares (Meyer, 2001).

I casestudier er det gjerne vanlig & benytte flere kilder for datainnhenting, og dette gjeres gjerne
gjennom kvalitative metoder som observasjoner, intervju og dokumenter (Johannessen et al.,
2016). Siden case i seg selv er begrensende, med at den er fokusert og intensiv, bgr det ogsa
veaere et avgrenset utvalg man innhenter data fra (Savin-Baden & Major, 2013). Videre er case
stedsavhengig og blir studert i en setting - fysisk, historisk eller sosialt (Johannessen et al., 2016).
Slike studier er holistiske, i det at man sgker a beskrive helheten, sa vel som forholdet mellom
delene av casen. Videre er de kontekstuelle, ved at det er ngdvendig a redegjere for konteksten
for a forsta helheten (Savin-Baden & Major, 2013).

Casestudier finner man som enkelt- og flercasedesign, hvor man har én eller flere
analyseenheter. En enkelt case kan vare en konkret situasjon eller hendelse, som en
organisatorisk endringsprosess, hvor man har fokus pa én eller flere avdelinger som
analyseenhet. Sadan er case avgrensende i seg selv, ved at den har en eksisterende grense for
hva og hvem som inkluderes og ekskluderes i studien (Tjora, 2021). Et enkeltcase-design er
serlig hensiktsmessig dersom casen representerer et unikt eller kritisk tilfelle, hvor forskeren
far muligheten til & undersgke det gjeldende fenomenet fra ulike sider, samt fa fyldige
beskrivelser av fenomenet (Johannessen et al., 2016). Det bgr bemerkes at analyseenheten kan
veere forskjellig fra datainnsamlingsenheten, da man kan samle inn data fra enkeltindivider,

men analysere pa gruppeniva (Johannessen et al., 2016).
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Selv om casestudier kan veere egnet til & beskrive hvordan hendelser pavirker hverandre, har
designet tydelige begrensninger. Som at det er vanskelig a generalisere fra én case til andre
lignende tilfeller. En annen utfordring er at casestudier ikke alltid betraktes som en spesifikk
metodologisk tilnerming, hvilket betyr at den kan trekke fra flere andre tilneerminger og
resultere i en rotete studie (Savin-Baden & Major, 2013). Likevel kan det vare nyttig a velge
andre tilnerminger til 4 statte casestudien - som etnografi eller fenomenologi - da det vil skape

en mer “justert” og helhetlig versjon av metoden (Savin-Baden & Major, 2013).

Fenomenologi er “leeren om begivenhetene slik de viser seg” - slik de umiddelbart oppfattes av
sansene. Som design innebeerer det at man utforsker og beskriver menneskers erfaringer med,
og forstaelse av, et fenomen. Ikke bare sgker man a forsta enkeltindividers opplevelser, men a
avdekke hva flere deltakere som opplever et fenomen har til felles (Creswell, referert i Bell et
al., 2019, s.214). I denne sammenhengen er mening et negkkelord, “a forstd meningen med et
fenomen sett gjennom en gruppe menneskers gyne” (Johannessen et al., 2011). Tolkningen av
fenomenet eller handlingen ma sees i sammenheng med konteksten den oppstar. Malet med
designet er a fa en starre forstaelse og innsikt i andre personers livsverden, da vi ma forsta
mennesket for a forsta verden. Nar mennesker konfronteres av et fenomen, er det gjerne med
forutinntatte holdninger og meninger - en forforstaelse. Disse oppfatningene overfgrer vi til

fenomenet, og vi tror det er slik vi opplever det (Johannessen et al., 2011).

Det som undersgkes i denne studien er hvordan ansatte i organisasjonen engasjerer seg i
sensemaking-prosesser og former ulike oppfatninger, i forbindelse med omorganiseringen til
EB Dette krever et design og en metode som apner for en mer eksplorativ fremgangsmate.
Videre er det essensielt at metoden omfavner kompleksiteten gjennom dybdeforstéelse av
“fenomenet” (Meyer, 2001). Det er dermed avgjort at det vil vaere mest hensiktsmessig med en
eksplorativ, fenomenologisk enkeltcasestudie, med flere analyseenheter. Dette pa bakgrunn av
at det er én organisasjon og dens endringsprosess som skal utforskes i dybden, og det er en

rekke ulike informanter pa ulike nivaer som skal intervjues.

4.5 Besgk hos Eidsiva Bredband

| forbindelse med studien og innhenting av data ble det gjort en avtale om at undertegnede
skulle besgke EB, for intervjuene skulle gjennomfares. Dette var for a bli bedre kjent med
organisasjonen og hvordan de jobber. Dette var essensielt for & fa bedre forstaelse for

konteksten, samt nyttig for videre prosess. Underveis i besgkene ble det ogsa en rekke korte,
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uformelle samtaler, noe som ga nyttig innsikt. De to farste dagene gikk med til introduksjon og
omvisning, samt “rekruttering” til intervjuer. Ny innsikt etter disse to dagene forte til at
intervjuspgrsmalene ble gjennomgatt pa nytt, og justert. Totalt ble det atte besgksdager, som

videre inkluderte intervjuer, flere lederaktiviteter og et allmgte.

4.6 Utvalgsstrategi og rekruttering av informanter

Johannessen et al. (2011) viser til at det i kvalitative undersgkelser ikke er vanlig eller
fordelaktig med tilfeldig rekruttering av informanter, da utgangspunktet er hensiktsmessighet
fremfor representativitet. Seerlig relevant er dette i case-studier, hvor man gjerne har én eller to
analyseenheter med malet om a forsta casen i dybden (Bell et al., 2019). I denne studien var det
uansett ikke aktuelt med tilfeldig utvalg, da alle informantene rekrutteres fra én bedrift. Da
hensikten er a fa fyldige beskrivelser av temaet i fokus, er utvalgsstrategien det som kalles
purposeful sampling, eller strategisk utvelgelse (Johannessen et al., 2011). Populasjonen er som
tidligere gjort kjent, ansatte i EB, og det neste steget var dermed & velge ut aktuelle personer

fra denne malgruppen.

Ulike metoder av strategisk utvelgelse har det felles kjennetegnet at det utfares med referanse
til malet for forskningen, slik at analyseenhetene er valgt pa bakgrunn av kriterium som gjar
det mulig & besvare forskningssparsmalet (Bell et al., 2019). Det betyr at man ngye velger
medlemmer i et miljg som sannsynlig vil gi best mulig informasjon (Savin-Baden & Major,
2013).

En god metode for utvalg kan bidra til studiens robusthet (Savin-Baden & Major, 2013). Det
foreslas fire mal for strategisk utvelgelse; oppna representativitet i konteksten, fange
heterogeniteten i populasjonen, undersgke tilfeller som er kritiske for teoriene som ligger til
grunn for studien, og etablere sammenligninger for a belyse arsakene til forskjeller mellom
miljger eller individer (Creswell, referert i Savin-Baden & Major, 2013, 314). Det er tatt stilling

til malene for utvalget i studien, for & ytterligere styrke kvaliteten i metoden.

Da undertegnede ikke har praktisk oversikt over den totale endringsprosessen, avdelinger, og
ansatte, var det hensiktsmessig med hjelp til & identifisere relevante informanter. Da dette er en
studie som sgker dybdeforstaelse i én konkret case, var det essensielt & fa innsikt fra flere
forskjellige ansatte, pa ulike nivaer. Kontaktpersonen som introduserte meg til casen med

omorganiseringen i EB, fungerte dermed som farstekontakt. Den videre utvalgsstrategien er
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kjent som Sngballmetoden. I denne metoden blir informanter rekruttert ved at forskeren farst
henvender seg til en mindre gruppe mennesker som er serlig bergrt av tema, og som forskeren
ber komme 1 kontakt med (Johannessen et al., 2011). Videre vil sneballen “rulle” ved at disse
innledende kontaktene viser til andre potensielt nyttige informanter med relevante erfaringer
(Bell et al., 2019).

Det ble i utgangspunktet formidlet at det var gnskelig med to ansattgrupper i forskjellige deler
av bedriften, som mest sannsynlig har hatt ulike erfaringer av omorganiseringen. Fgrstekontakt
fant dermed frem til to ulike team, og utvalget var pa den tiden 10-14 personer. Etter noen
gjennomfarte intervjuer var det tydelig at informantene fra hver av gruppene hadde forholdsvis
like erfaringer, og det ble aktuelt & finne flere informanter andre steder i organisasjonen.
Samtidig var det ytterligere enkeltindivider i ulike roller som ble anbefalt, da disse kunne ha
interessante synspunkter. Gjennom intervjuene ble det ogsa trukket frem konkrete grupper og
enkeltindivider informantene mente kunne ha andre erfaringer enn dem selv, da dette var et
eget spegrsmal i intervjuguiden. Enkelte av anbefalingene ble fulgt opp, og ytterligere
informanter ble innhentet. All kontakt med nye informanter foregikk ved undertegnede selv
fant frem til informanten og presenterte prosjektet, eller ved at farstekontakt introduserte meg.
All rekruttering av informanter og avtale om tid til intervju ble gjort fysisk hos EB i arbeidstid.
Johannessen et al. (2011) viser til at det i utgangspunktet ikke er noen nedre eller gvre grense
for antall informanter man trenger til en studie, og at man fortsetter til man ikke lenger finner
ny informasjon. Det ble innhentet flere informanter enn farst planlagt, og beslutningen om &

stoppe videre intervjuer var pa grunn av begrenset tid og ressurser.
Totalt ble det rekrutterte utvalget pa 21 informanter, med variasjon i kjgnn, alder, posisjon,

fartstid i virksomheten, samt ulike opplevelser av omorganiseringen. Intervjuene varte i

gjennomsnitt 35 minutter. Tabell 1 illustrerer variasjonen i utvalget.
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Variabel Antall
Kjonn
Mann 13
Kvinne 8
Stilling
Leder 8
Medarbeider 13
Tid i selskapet
Ansatt for endringen 18
Ansatt under eller etter endringen 3
Lengde intervju
< 30 minutter 9
> 30 minutter 12

4.7 Datainnsamling

Tabell 1: Utvalgstabell

I forskning innhentes data eller dokumentasjon som gjenspeiler virkeligheten man skal

undersgke, og det er dette som skiller forskning fra hverdagslige vurderinger. Datamaterialet er

“ryggmargen” i kvalitative studier, og med utgangspunkt i forskningsspersmalet vil man

innhente dataen (Leseth & Tellmann, 2018). Det er mange kilder til data, og i kvalitative studier

er det vanlig & samle inn gjennom intervjuer, observasjoner, gruppesamtaler og dokumenter

(Johannessen et al., 2011).

For a skille mellom data forskeren selv innhenter i relasjon til den aktuelle studien, og data som

allerede eksisterer og er samlet inn av andre, bruker man betegnelsene primar- og

sekundaerdata. Ofte blir primardata viet mer oppmerksomhet, da disse oftere genererer ny

kunnskap. Dog betyr ikke det at den ene formen for data er bedre enn den andre (Jacobsen,
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2022). Det er ofte vanlig at forskningsprosjekter bruker begge formene for data, eksempelvis
ved & kombinere intervjuer med historiske kilder (Leseth & Tellmann, 2018). Det farste
spgrsmalet man som forsker bgr ta stilling til ved datainnsamling er: "Finnes det eksisterende,
tilgjengelig data som kan brukes for a belyse problemstillingen, eller ma det samles inn nye,
kontekstspesifikke data?”” (Jacobsen, 2022, s. 137).

Da dette er en kvalitativ casestudie hvor det er gnskelig med dybdeforstaelse om ansattes
oppfattelse av en endringsprosess, var det tidlig tenkt at intervjuer var relevant for
datainnhenting. Samtidig ble det mottatt relevante organisasjonsdokumenter relatert til
omorganiseringen. Dokumenter er det man kaller ikke-patrengende metoder, noe flere forskere

argumenterer for bruken av, grunnet potensialet for datatriangulering (Bell et al., 2019).

Som papekt tidligere er det vanlig og gnskelig at man benytter flere kilder for datainnhenting,
da dette bidrar til & styrke studien. Dette nevnes blant annet i forbindelse med triangulering. |
forskningssammenheng betyr det at man benytter flere ulike perspektiver eller metoder for a
besvare forskningssparsmalet - altsa mer enn én kilde til data for & studere sosiale fenomener
(Bell et al., 2019).

Triangulering kan ogsa vise til at man benytter flere typer informanter, eksempelvis ved a
intervjue ansatte og ledere pa forskjellige nivaer i en organisasjon. Som metode har det i nyere
tid utviklet seg til a bli en prosess for kryss-sjekking av funn, og det er i sammenligningen av
dataene fra de forskijellige kildene at forskeren kan vurdere troverdigheten i ulike pastander,
samt fremheve ulike forstaelser av fenomenet (Leseth & Tellmann, 2018). Tjora (2021) papeker
nyttigheten av a benytte bade dokumenter og intervjuer ved en omorganiseringsprosess, i det at
dokumenter vil representere tidsbilder, mens intervjuene fremmer personlige minner og
individuelle refleksjoner. Dette stattes av Leseth og Tellmann (2018) som trekker frem at
tekstdata kan underbygge og/eller validere intervjuer, og er sadan en god kilde for

datatriangulering.

4.7.1 Semistrukturert intervju

Kvalitative intervjuer er fleksible og gir oss muligheten til & fa detaljerte beskrivelser av det
som studeres, da metoden er serlig egnet for & studere andres holdninger, meninger og
erfaringer. Intervjuer gir forskeren innblikk i hvordan mennesker opplever verden gjennom

historier og fortellinger, og gir mulighet for at de kan beskrive hva de tenker og foler
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(Johannessen et al., 2016). Forskningsintervjuet er en delvis strukturert samtale, hvor man er
satt opp til & besvare en problemstilling og eventuelle forskningsspersmal. Disse er i mindre
grad formulert eksplisitt, enn ved strukturert forskning (Bell et al., 2019). Selve hensikten ved
bruk av intervjuer er a bringe frem grundig utprevd kunnskap, og nyanserte erfaringer og

opplevelser (Kvale & Brinkmann, 2015).

Semistrukturerte intervjuer tillater forskeren & holde et apent sinn om hva man trenger a vite -
& veere “bevisst naiv”’ som Leseth og Tellmann beskriver (2018) - og pa den maten kan nye
teorier og konsepter dukke opp av dataene (Bell et al., 2019). Serlig viktig er det at man gir
informanten muligheten til 4 delvis bestemme hva som skal tas opp, og at intervjuet skreddersys
til hver enkelt person og situasjon (Johannessen et al., 2016). Fordi man i stgrre grad er
interessert i informantenes synspunkter, er forskeren tillatt & avvike betydelig fra guiden man
bruker, og man oppfordres til 8 komme med oppfelgingsspgrsmal til informantens respons. |
slike intervjuer er man interessert i detaljrike svar, og ber tilpasse temaenes vektlegging etter
hvilke problemstillinger som dukker opp i intervjuforlgpet (Bell et al., 2019). Det er viktig &
huske at man i intervjusituasjonen er avhengig av mgtet mellom forsker og informant for a
bringe frem refleksjoner - og man ma veere bevisst sin posisjon for a legge til rette for en god
dialog (Tjora, 2021). Kvaliteten pa dataene avhenger i stor grad pa kvaliteten til intervjuerens

ferdigheter, samt kunnskap om temaene (Kvale & Brinkmann, 2015).

I enhver metode vil det alltid vere utfordringer, og intervjuer er intet unntak. Intervjuet i seg
selv, transkribering av lydopptak, og analysen av transkriberingene er alt sveert tidkrevende
(Bell et al., 2019). Utfordringer med intervju som metode er at det kan veere vanskelig & vite
om informantene er @rlige 1 det de forteller, eller om de legger frem en “pyntet” versjon av
sannheten. Det kan ogsa vere vanskelig & fa tilgang til nok informanter, og begge disse
utfordringene kan fare til svakheter for generabiliteten. Det er viktig a vaere bevisst pa at selv
om intervju er en svert populer og fleksibel fremgangsmate, bgr man kunne gi en god
begrunnelse for valget av en spesifikk metode (Kvale & Brinkmann, 2015). Intervju er dog en
effektiv metode som gir forskeren god kontroll over fremdrift, innhold og datamengde (Tjora,
2021).

Til denne avhandlingen er det valgt & benytte semistrukturerte intervjuer, da dette anses som

beste metode for & gi noe retning i sammenheng med tema, men samtidig la det veere apent nok

til & fa frem informanten sin opplevelse, erfaringer, tanker og falelser. Det er ngdvendig at det
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ikke er for strukturert, da sensemaking henger sammen med de ansattes narrativer, og man ma

derfor legge opp til at de kan utfolde seg forholdsvis fritt.

Utforming av intervjuguide

En intervjuguide i en kvalitativ studie er mye mindre konkret enn ved bruk av en strukturert
intervjuplan. Ofte kan slike intervjuguider besta av en kort liste med “hukommelsessignaler”
av temaene som skal gjennomgas. Denne apenheten og fleksibiliteten er, som tidligere nevnt,
viktig for at man som intervjuer skal kunne utforske og forsta informantens erfaringer og
opplevelser av den sosiale verden. Altsd bgr ikke sparsmal veere formulert sa konkret at

3

alternative “veier” og digresjoner blir “stengt av” (Bell et al., 2019). Likevel er det en
forholdsvis vanlig struktur at man begynner med innledende spgrsmal om informantens
bakgrunn, for deretter 8 komme inn pa de overordnede temaene for studien, og avslutningsvis
la informanten komme med sparsmal eller legge til uttalelser om tema som ikke ble nevnt

(Leseth & Tellmann, 2018).

I utformingen av intervjuguiden er det viktig a reflektere rundt hva man trenger a vite for a
besvare spgrsmalene og problemstillingen man er interessert i. Slik vil spgrsmalene dekke
temaene en selv anser som viktige, men etter perspektivet til informanten. Gradvis vil man
utvikle en struktur og orden i tankene rundt spgrsmal og tema, og ha dannet et grunnlag for
intervjuguiden (Bell et al., 2019). Det er viktig at man som forsker kan begrunne valgene bak
spgrsmalene, og ofte er det en tydelig sammenheng mellom intervjuspgrsmalene pa den ene
siden, og forskningssparsmal, teoretisk rammeverk og forskningsdesign pa den andre siden
(Leseth & Tellmann, 2018).

Far man gar i gang med intervjuprosessen, er det flere ting man som forsker ber ta i betraktning.
Det er hensiktsmessig at man blir kjent med settingen hvor informantene jobber, slik at man
har forstaelse for konteksten til det som tas opp i intervjuet. Videre bgr man sgrge for at
intervjuet holdes i en privat og stille setting, slik at informanten ikke faler seg overhart eller
blir forstyrret underveis. Kvale (referert i Bell et al., 2019, s.441) trekker frem kriterier for en
suksessfull intervjuer. Blant annet at man ma ha rikt med kunnskap om temaene, og som en

forberedelse til hovedintervjuet er det hensiktsmessig a benytte seg av pilotintervju.

| prosessen med & utarbeide intervjuguiden ble metodebgkene til Johannessen et al. (2011) og
Bell et al. (2019) benyttet som inspirasjon til struktur og formulering. Samtidig ble temaene i

guiden utledet av det teoretiske rammeverket, om sensemaking og sensegiving, narrativ, samt
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involvering og kommunikasjon. En annen kilde til inspirasjon var dokumentene relatert til
endringen, tilsendt fra EB. Dette for & formulere spgrsmalene mest mulig hensiktsmessig, for a
fa gode, utfyllende svar som kunne bidra til & besvare problemstillingen og
forskningsspgrsmalene. Sparsmalene skulle vaere korte, konkrete og enkelt formulert, uten bruk

av fagbegreper, slik at informantene kunne fortelle apent om egne erfaringer.

Intervjuguiden begynte med introduksjonsspgrsmal, hvilket ga informanten mulighet til a
forme en kontekst rundt egen posisjon i EB, gjennom spgrsmal om arbeidssituasjonen. Deretter
var det identifisert aktuelle tema som skapte “kroppen” i intervjuet, om hvordan de har erfart
endringsprosessen, hva som endret seg i deres hverdag, hvordan de opplevde kommunikasjonen
I prosessen, om man kunne bidra med tanker og meninger, samt hvordan miljget i avdelingen
deres er. Avslutningsvis ble det formulert to dpne sparsmal med hensikten a fa informanten til
a reflektere over om det er forhold som ikke er blitt nevnt, men som er av betydning.

Intervjuguiden i sin helhet finner man som vedlegg 2.

Intervjuprosessen

Pilotintervju
| forbindelse med intervjuer er det forberedelser og viktige prosesser far, under og etter selve
intervjuet. Blant annet ble det gjennomfart et pilotintervju, som en del av utarbeidingen av

intervjuguiden.

Bryman (2016) papeker at det i kvantitative undersgkelser er gnskelig & gjennomfare en pilot
far man setter i gang med intervju eller sparreundersgkelse. Bade for a sgrge for at spgrsmalene
er formulert pa en hensiktsmessig mate og fungerer godt i praksis, men ogsa fordi det sgrger
for at forskningsinstrumentet fungerer som helhet. | intervjuer kan det oppsta problemer
underveis, som farst blir dpenbare nar det er blitt utfart noen ganger. Gjennom et eller flere
pilotintervju kan dette adresseres. Skulle det veaere sparsmal som er vanskelige a forsta, eller de
er formulert slik at man ikke far de svarene man er ute etter, blir dette raskt tydelig. Samtidig
trekkes det frem som seerlig nyttig for forskeren og/eller studenter dersom man ikke har tidligere
erfaringer med intervjuer. Piloten gir intervjueren erfaring med situasjonen og med bruk av
guiden, som kan fare til en starre folelse av selvtillit. En praktisk bemerkning er at piloten ikke
skal utferes pa personer som kan vare en del av hovedstudien, men at finner personer

sammenlignbare med det opprinnelige utvalget (Bryman, 2016).
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For studien ble det etter ferdigstillelse av intervjuguidens sisteutkast, gjennomfart et
pilotintervju. Piloten tok omtrent 45 minutter, og ble utfart pa en person som har gjennomgatt
en endringsprosess ved sin arbeidsplass, men som ikke var tilknyttet casen eller EB. | etterkant
ble det klart at enkelte spgrsmal var lite konkrete eller ledet til uintenderte svar, noe som ble

rettet pa. Samtidig kom det frem et forslag til nytt sparsmal, som senere ble inkludert i guiden.

Lydopptak

| et intervju er det viktig & fa med seg alt som blir sagt, bade for analysen sin del, men ogsa slik
at man kan gjengi uttalelser fra informanter pa en mest mulig korrekt mate. Da det kan vere
utfordrende & skulle notere ned alt dette i sanntid, er det derfor anbefalt & benytte seg av
lydopptak, for deretter a transkribere intervjuet i sin helhet i etterkant. Bruken av lydopptak gir
en visshet om at man far med seg hele dialogen, samtidig som man i selve intervjuet kan
fokusere pa informanten som snakker, samt sgrge for flyt i samtalen og felge opp med spgrsmal
(Tjora, 2021).

Det er apenbart at muntlig sprak ikke kan sammenlignes med skriftlig sprak, da vi verken
snakker i avsnitt eller signaliserer for tegnsetting. Mer konkret taper man informasjon om
settingen, stemningen og visuelle hint i intervjuet, gjennom transkripsjon. En fordel er dermed
at den som transkriberer ogsa bidrar ellers i forskningsarbeidet, slik at man unngar a miste all
informasjon om disse faktorene gjennom “oversettelsene” av intervjuet. En “folgefeil” av dette

igjen kan veere at manglende informasjon kan ha betydning for analysen (Tjora, 2021).

Da undertegnede er alene om alle prosessene i denne studien, ble det benyttet lydopptak til
intervjuene av praktiske grunner. Dette ble ansett som ngdvendig for kvaliteten pa dataene,

analysen og prosjektets konklusjon.

Transkribering

Kvale (referert i Tjora 2021, s.185) trekker fram at det ikke finnes noen objektiv oversettelse
fra muntlig til skriftlig form, og at man bgr vurdere metoden for transkripsjonen etter hva som
er mest hensiktsmessig i den spesifikke situasjonen. Hvor detaljert man gjer transkripsjonen
har viktig betydning for analysen (Tjora, 2021). Prosessen med transkripsjon er en forholdsvis
komplisert fortolkningsprosess, hvor forskjellen mellom talesprak og skriftsprak kan fere til en
rekke praktiske problemer (Kvale & Brinkmann, 2015). Det finnes blant annet ikke

standardregler for hvordan man skal transkribere ordrett talesprak, det er istedenfor en rekke
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valg man ma ta stilling til. Den eneste regelen man bgar falge er & ngye beskrive hvordan

transkriberingen er utfert (Kvale & Brinkmann, 2015).

Nar man transkriberer en fysisk samtale blir den “tilpasset” og gjengitt, ofte pa en lite naturtro
mate. Det er dog ngdvendig a gjare visse endringer slik at den bedre egner seg for analyse, og
at det er enklere & forsta sammenhengen (Kvale & Brinkmann, 2015). | forbindelse med denne
oppgaven ble det forsgkt & gjengi informantenes uttalelser sa korrekt som mulig, gjennom
direkte transkripsjon. Dette for & inkludere viktige deler som kan ha betydning for analysen -
selv ufullstendige setninger, pauser, og tilfeller av latter eller lignende. Det er lagt inn
tegnsetting ettersom hva som virket naturlig, samt brukt “..” for pauser eller neling, og
eksempelvis *latter* ved slike tilfeller. Andre “redigeringer” innebzrer at ord kan ha blitt flyttet
pa for at ssmmenhengen skal gi mer mening i skriftlig form. I sammenheng med anonymisering

kan navn pa avdeling og lignende identifiserbare faktorer ha blitt byttet ut eller fjernet.

4.7.2 Organisatoriske dokumenter

Som et supplement til innhenting av egne data kan man analysere eksisterende dokumenter.
Denne typen data kan fremheve viktig informasjon og nyttige sammenhenger om de forholdene
som gnskes studert (Johannessen et al., 2016). Videre er dette data som egner seg serlig godt
for & kartlegge og rapportere hva som faktisk har skjedd i en situasjon, da dataene vil vare

frembrakt av aktgrer med ulike perspektiver pa den samme hendelsen (Jacobsen, 2022).

Det finnes mengder med offentlig tilgjengelig informasjon, i tillegg til at mye interessant
dokumentasjon kan bli tilgjengeliggjort i forskningssammenheng (Jacobsen, 2022). Oftest blir
slike dokumenter brukt som bakgrunnsdata i tillegg til intervjuer eller observasjoner, altsa som
sekundardata. Dokumenter til slike studier er stort sett produsert for andre formal enn
forskning, og er som Tjora (2021) papeker en god kilde til informasjon om saksforhold,
nedtegnet pa bestemte tider og steder. Sadan kan dokumentene gi et tidsbilde av en tidligere
hendelse, og styrke forskerens “historiske felsomhet” for fenomenet som studeres. Benytter
man dokumenter som datakilde, er man ngdt til & se dem i kontekst - i forhold til nar de er

skrevet, av hvem og med hvilket formal (Tjora, 2021).

Organisatoriske dokumenter kan veaere offisielle dokumenter og andre former for informasjon,
tilgjengelig pa nett for allmennheten. Samtidig er det i stor grad private dokumenter, som
interne nyhetsbrev, rapporter, uttalelser om bedriftspolicy, osv. Bell et al. (2019) viser til at

organisatoriske dokumenter i casestudier kan gi forskeren verdifull bakgrunnsinformasjon om
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organisasjonen og dens historie. Videre kan det gi historisk innsikt i tidligere beslutninger og
handlinger fra ledelsen, og i sammenheng med organisatorisk endring kan det vere nyttig for &
bygge opp en tidslinje over endringsprosessen (Bell et al., 2019). Likevel er det viktig a
bemerke at dokumentene kan veere skrevet av ledere med et gnske om a fremstille et konkret
synspunkt. Derfor er spgrsmalene om kredibilitet og representativitet noe a ta i betraktning,
serlig om man skal benytte organisasjonsdokumenter tilgjengelig pa nett, med begrenset
informasjonsinnhold (Bell et al., 2019). Utfordringer med bruken av dokumenter er at det som
ekstern leser kan veere vanskelig a forsta interne dokumenter. Det er heller ikke sikkert at man
far tilgang til alle relevante dokumenter, men at det blir valgt ut enkelte som fremstiller

prosessen fra et ensidig perspektiv (Johannessen et al., 2016).

Da mye av kommunikasjonen rundt endringen i EB har blitt dokumentert underveis, er det
interessant & kunne analysere disse naermere i forsgk pa a forme en mer helhetlig forstaelse av
utviklingen gjennom prosessen. Det er dermed inkludert fem organisasjonsdokumenter. Den
ene er en offentlig tilgjengelig culture audit fra 2022, en intern presentasjon av strategiplan, et
par presentasjoner fra begynnelsen av omorganiseringen, samt et mer detaljert dokument over
bakgrunn og plan for organisasjonsendringen. De fleste dokumentene er skrevet i direkte
relasjon til endringen, mens et par er skrevet med en mer generell eller strategisk hensikt. Alle
dokumentene nevner dog omorganiseringen i noen grad. Dokumentene er produsert fgr, under

og etter endringen, og er forfattet av ulike interne aktarer.

4.8 Koding og analyse

For koding og analyse av de innhentede dataene, bade intervju og dokumenter, ble det benyttet
tematisk analyse. En fordel med metoden er fleksibiliteten den gir, som gjer det mulig a
bestemme temaene pa mange forskjellige mater. Noe som kan vere bade positivt og negativt.
Det viktigste er at man er konsistent pa hvordan man gjar det. Ved bruk av tematisk analyse
identifiserer, analyserer og rapporterer man ulike mgnstre i dataene. Temaene fanger opp
viktige elementer i relasjon til forskningsspersmalet, og representerer en mening i dataen
(Braun & Clarke, 2006). Det papekes av Braun og Clarke (2006) at det ideelt sett vil vere flere
forekomster av det samme temaet pa tvers av datasettet, men kvantiteten har ikke ngdvendigvis
betydning for prioriteten av temaet. Videre trekkes det frem at man kan ha en induktiv
tilneerming til analysemetoden, noe som betyr at temaene er datadrevne, fremfor drevet av teori

gjennom en forhandsbestemt kodingsramme (Braun & Clarke, 2006). Fremgangsmaten
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benyttet i avhandlingen for koding og analyse er basert pa de ulike fasene Braun og Clarke
(2006) beskriver i sin artikkel.

Med utgangspunkt i de transkriberte intervjuene ble alle ngye gjennomgatt, og deler som
potensielt kunne veere relevante ble markert. Sa ble alle markeringer gatt igjennom pa nytt og
kommentert i forhold til hva det markerte utdraget kunne handle om. Deretter ble alle utdragene
satt inn i en tabell i et felles dokument, hvor de videre ble kodet etter mgnster og mening. Det
ble sa satt opp forslag til temaer som var gjennomgaende i de ulike utdragene, enten ved at flere
nevnte tilsvarende det samme eller at noe stakk seg ut med en egen betydning. Utdragene ble
plassert under de respektive temaene, for deretter & bli gjennomgatt pa nytt for a se etter
overlappende tema. Det ble samtidig identifisert tema-kategorier de underordnede temaene
passet inn under. Avslutningsvis ble utdragene kortet ned og skilt ut i et eget dokument, slik at
de var passende som sitater til Funn. Tabell 2 viser et utdrag av tabellen som ble brukt for

koding og analyse.

I tillegg til intervjuer ble det innhentet flere organisatoriske dokumenter, og til avhandlingen
var det fem som viste seg serlig relevant. Disse dokumentene ble kodet og analysert gjennom
en tilsvarende fremgangsmate som intervjuene. Enten ved & bruke de samme temaene eller

identifisere nye.

Tema Informant | Sitat Koding Overlappende tema
Opplevd M5 Sé selve omorganiseringen har jo Ikke bergrt av
pavirkning ikke bergrt meg pa noe vis. Samme | endringen

avdeling, samme arbeidsoppgaver.

Gjer de samme tingene. Det eneste .

som har endret seg er at jeg har fatt | G12r det samme,

ny narmeste leder. Jeg har alltid med de samme

brukt de ressurspersonene jeg har | folkene

mattet bruke for a fa svar pa ting jeg

lurer pé, og det har ikke endret seg | Bruker samme

for min del. personer for hjelp

M7 Vi merker det jo ikke. Tenker ikke | Merker ikke Endringserfaring

over det i hverdagen. Vi har jo veert | endringen

igjennom en del endringer opp

igjennom arene, men arbeidet blir .

egentlig det samme uansett. Vier | Yant med endringer

veldig selvstendige her, og driver | frafer

litt i var egen verden og gjar

oppgavene vare, sann sett. Selvstendig gruppe,

driver med sitt
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Involvering | M8 Det har veert mulig & komme med Kunne bidra med

innspill, egentlig hele veien. Har innspill
ikke gjort det riktig nok, men jeg
har fatt med meg at det har veert

mulig i hvert fall. Ikke benyttet

muligheten

Tabell 2: Kode-tabell

4.9 Forskningens kvalitet

Jacobsen (2022) papeker at & kunne argumentere for studiens gyldighet og troverdighet er like
viktig for kvalitative og kvantitative undersgkelser. Reliabilitet, validitet, objektivitet og
generalisering er begreper mye brukt i relasjon til kvalitetskriterier i organisasjonsforskning,
serlig i forbindelse med kvantitativ forskning. | kvalitativ forskning er det uenigheter om disse
matene & vurdere kvalitet pa er like relevant, og enkelte forskere har derfor foreslatt tilsvarende
kriterier. Her vil derfor studiens palitelighet, troverdighet, overfarbarhet og bekreftbarhet
diskuteres (Bell et al., 2019).

4.9.1 Palitelighet

Palitelighet tilsvarer reliabilitet. Her kan relevante koblinger mellom empiri, teori og analyse
bidra til styrket palitelighet. Saerlig gjelder dette for utvelgelse av intervjusitater og formidling
av funn (Tjora, 2021). Kvale og Brinkmann (2018) papeker reliabiliteten til intervjueren i
relasjon til ledende spgrsmal, som kan pavirke svarene. Transparens i undersgkelsens fremgang
er videre viktig, at man bade gir detaljerte beskrivelser av konteksten, samt en apen fremstilling
av fremgangsmater gjennom prosessen. Slik kan leseren ta stilling til kvaliteten og

péliteligheten (Johannessen et al., 2016; Tjora, 2021).

Til denne studien er disse faktorene tatt i betraktning. Ferst og fremst ble intervjuguiden ngye
utformet med intensjonen om a stille dpne spgrsmal, og det var gjennomtenkte valg for & unnga
ledende spgrsmal. Blant annet er intervjuene transkribert sa naturtro til den originale samtalen
som mulig, og sitater er valgt med hensikt om a belyse likheter og nyanser. Oppgavens kontekst
er beskrevet gjennom en detaljert casebeskrivelse, som tidligere presentert. Videre er de ulike
fremgangsmatene forklart sa inngaende som mulig, slik at leser kan fglge valgene som er tatt

og ha forstaelse for ssmmenhengen til det som studeres.
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4.9.2 Troverdighet

Troverdighet er likeverdig intern validitet, ogsa henvist til som begrepsvaliditet. Dette
inneberer i hvor stor grad det er samsvar mellom virkeligheten, og den virkeligheten forskeren
beskriver. | kvalitative studier betrakter man dermed om fremgangsmater og funn pa riktig mate
reflekterer studiens formal. Derfor bgr man stille sparsmal ved om kildene man har benyttet er
de riktige enhetene for a innhente relevant informasjon. Samtidig ber man veere oppmerksom
pa at informasjonen som gis kan veere annerledes dersom andre er i naerheten (Jacobsen, 2022).
En ngye redegjgrelse for datainnsamling, intervjumetode, og analyse er ogsa viktig. Videre
trekkes det frem at man som forsker bgr ta stilling til eventuelle skjevheter i utvalget, slik som

hukommelsesskjevhet (Johannessen et al., 2016).

Det er tatt stilling til studiens troverdighet, blant annet om datakildene som har blitt benyttet er
riktige. Blant annet ble organisasjonsdokumenter analysert i tillegg til intervjuer, i forsgk pa
triangulering for a styrke troverdigheten. Tidlig i prosessen ble det avgjort a fortsette
intervjuprosessen, for a inkludere ytterligere informanter fra flere steder i organisasjonen. Dette
for & fa starre variasjon, og sgrge for at utvalget passet studiens formal. Informantene inkluderer
bade ansatte og ledere pa ulike nivaer, for a fa frem ulike synspunkter. Videre er det gitt en
oversikt over informantene, og hvilken informasjon som er begrenset ved anonymisering. Alle
intervjuene ble gjennomfart pa arbeidsplassen til informantene, og det var derfor viktig a

gjennomfare alle intervjuene pa enerom.

Eventuelle skjevheter er tatt hensyn til, slik som informantenes hukommelse, gjennom at
funnene ikke presenteres som en bastant sannhet. Samtidig er det benyttet dokumenter som ikke
preges av samme skjevhet, og som kan gi et annet innblikk i endringen. Som nevnt under
palitelighet er kontekst og alle valg forklart detaljert, slik at man som leser kan “folge”

prosessen.

4.9.3 Overfgrbarhet

Overfarbarhet, som er ekvivalent til ekstern validitet, gar ut pa om man klarer & etablere
forklaringer, begreper og fortolkninger som er nyttige pa andre omrader (Johannessen et al.,
2016). Siden kvalitative studier gjerne inneberer intensiv forskning pa mindre grupper,
tenderer funnene & veere orientert mot unikheten i konteksten. Detaljerte beskrivelser om
konteksten gir dermed leseren en starre bakgrunnsforstaelse for vurderingen om overfarbarhet
(Bell et al., 2019).
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Som nevnt i kriteriene over er det forsgkt & gi grundige beskrivelser av konteksten og
bakgrunnen for studien. Den praktiske casen som benyttes som undersgkelsesenhet er ngye
beskrevet, blant annet hva de arbeider med og hvordan. Intensjonen har veert a fremme

leeringspunkter for lignende organisasjoner, i endringskontekst.

4.9.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet er tilsvarende objektivitet. Det inneberer at man som forsker ikke apenbart har
latt subjektive, personlige meninger og verdier pavirke studiens utfarelse (Bell et al., 2019).
Dermed kan man som forsker vurdere om egne fortolkningene stattes gjennom informantenes

fortolkninger, eller fra annen litteratur (Johannessen et al., 2016).

For denne studien er det etter beste evne forsgkt & beholde objektivitet, seerlig i forbindelse med
intervjuer, analyseprosessen og utvalg av sitater, men ogsa for gvrige prosesser. Det er forsgkt
a finne “stotte” i fortolkningene pad tvers av de innhentede dataene. Videre er det benyttet
eksterne personer for gjennomlesing, for & minimere skjevheter i presentasjon av funn, og serge

for at personlige holdninger ikke er fremtredende.

4.10 Forskningsetiske hensyn

Enhver virksomhet som kan fa konsekvenser for andre mennesker, skal bedgmmes etter etiske
standarder. Altsd retningslinjer, prinsipper og regler som vurderer om handlingen er “riktig eller
gal”. Likevel kan man ikke begrense etiske hensyn til konkrete handlinger, da det omfatter bade
direkte og indirekte mater vi mennesker kan pavirke hverandre (Johannessen et al., 2016).
Ifglge Tjora (2021) bar det veere en slags etisk sans som ligger implisitt i all forskning. Han
nevner blant annet konfidensialitet, respekt og tillit som viktige aspekter i relasjonen man har
til prosjektets deltakere. Dette pa bakgrunn av at kvalitativ forskning gjerne utfgres via direkte
kontakt med informantene, og at vanlig hgflighet dermed er et godt utgangspunkt for etisk god
forskning (Tjora, 2021). | forbindelse med denne studien er det forsgkt & utvise en profesjonell

og serigs fremtreden, i tillegg til den “vanlige hefligheten”.

Relasjonen mellom forsker og informant er asymmetrisk, noe som gjar det serlig viktig for
forskeren a reflektere over forskningsetiske prinsipper. I intervjuforskning oppstar disse etiske
problemene pa grunn av kompleksiteten forbundet med & “utforske menneskers privatliv”
(Kvale & Brinkmann, 2015). Det meste av etikken forbundet med intervjuer knyttes til

presentasjonen av data, nar det kommer til anonymisering av deltakere (Tjora, 2021). Samtidig
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kan det vaere problemstillinger som oppstar i intervjusituasjonen, ved at informanten utsettes
for uakseptabel pavirkning, eller opplever ubehag i forbindelse med sensitive tema. Det er
derfor viktig at man som forsker vurderer hvordan et tema skal belyses, for a unnga uforsvarlige
konsekvenser (Johannessen et al., 2016). Slike etiske problemstillinger preger hele

forskningens forlgp, og ber vurderes fra studiens begynnelse (Kvale & Brinkmann, 2015).

En viktig forutsetning for all datainnsamling, seerlig i kvalitativ forskning, er tilgang. For &
kunne ga i gang med datainnhenting kreves det bade en formell godkjennelse fra en etisk komité
(Sikt i dette vedkommende), samt en uformell godkjennelse fra de eller den man gnsker &
intervjue eller observere. Den formelle tilgangen er aktuell i alle sammenhenger hvor
personvernet ma ivaretas. Sgknaden til Sikt ble godkjent fer datainnhentingen ble satt i gang,
og kategorisert som a ha lav personvernulempe og risiko. Godkjenningen finner man som
vedlegg 3. Retningslinjene til Sikt ble fulgt, og alle informantene signerte samtykkeskjema i
forkant av intervjuer. En uintendert konsekvens ved godkjennelse er at det kan vare behov for
a fjerne konkrete og/eller detaljerte beskrivelser av personer, hendelser eller steder, i frykt for
at det kan bidra til identifisering (Leseth & Tellmann, 2018). Dette har fart til at enkelte sitater
og deler av intervjuene ikke er inkludert i avhandlingen, grunnet anonymisering. Gjennom
utforming av intervjuguide og i intervjuene ble det unngatt & inkludere sensitive opplysninger,
samt at tilgang til dataene ble sikret og begrenset. Dette gjelder for bade intervjuene og

dokumentene.

| forbindelse med denne studien ble det tidlig avklart med bedriften at de ikke gnsket &
anonymiseres. Desto viktigere er dermed total anonymisering av informantene. Det er sgrget
for at navn, stillingstitler, arbeidsoppgaver eller lignende detaljer som kan identifisere
informantene og deres rolle, ikke vil nevnes i oppgaven. Slike opplysninger er derfor fjernet
eller anonymisert pa andre mater. Alder og kjenn er heller ikke knyttet til spesifikke informanter
eller sitater. For & anonymisere ytterligere er det valgt & benytte et konsekvent pronomen,
uansett kjgnn. Derfor vil alle informanter refereres til som “han”. Videre vil det trekkes frem
sammenhenger hvor det er ngdvendig for konteksten a vise til konkrete segmenter/avdelinger,
og det er derfor brukt aliasene Avdeling A, Avdeling B og Avdeling C. Dersom det vises til team
eller mindre grupper, vil det nevnes i generell term som “team”. Videre har alle informantene
fatt tildelt pseudonymer, hvor det skilles mellom ledere og medarbeidere. Gjennom
avhandlingen vil informantene vises til som M1-M12 og L1-L8. Her er M1 medarbeider 1, og
L1 leder 1.
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5.0 Funn

| dette kapittelet presenteres funnene fra gjennomfgrte intervjuer og innsamlede
organisasjonsdokumenter. Som tidligere nevnt er det benyttet tematisk analyse for begge
formene for data, og funnene presenteres derfor i rekkefglge etter tema. Funnene fra intervjuene
blir presentert farst, deretter funn fra dokumentanalysen. Det vil som tidligere nevnt benyttes

“han” som et konsekvent pronomen, for & sikre anonymisering.

5.1 Intervjuer

De falgende funnene er basert pa totalt 21 analyserte intervjuer. | denne delen presenteres
utvalgte sitater fra intervjuene, som illustrerer det gjeldende temaet. Enkelte sitater kan veere
noe justert, av hensyn til anonymisering, eksempelvis ved at navn pa avdeling er erstattet med
Avdeling B. Enkelte sitater overlapper med flere temaer, men er plassert i det temaet det synes

a belyse best.

Gjennom analysen ble det identifisert 10 tema, som gar under de tre felleskategoriene:
Opplevelse av endring, Sekundzar forstaelse, og Prosess. | Tabell 3 beskrives temaene etter
egne oppfatninger, basert pa innholdet i sitatene. For den farstnevnte tema-kategorien er det
fem undertema som relaterer til ulike aspekter av informantenes opplevelse av endringen. Det
inkluderer alt fra individuelle utgangspunkt i mgte med endringen, opplevelse av personlig
pavirkning og konsekvens, samt til eventuelle utfordringer de har erfart. Sekundar forstaelse
gar hovedsakelig ut pa hvordan andre akterer rundt dem har bidratt til deres oppfatning og
opplevelse av endringen. Den siste kategorien Prosess inkluderer erfaringer informantene har
rundt endringsprosessen - fgr, under og etter implementeringen - og inkluderer aspekter ved

involvering.
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Tema- kategori

Tema

Definisjon

Opplevelse av

Endringsbakgrunn

Hvordan den enkelte forstar behovet for omorganiseringen, og

endring hvordan det gir mening for dem at det var ngdvendig & gjennomga
endringen na.
Opplevd I hvilken grad de opplever pavirkning av omorganiseringen pa
pavirkning egen hverdag, samt hva slags endringer de har erfart i sitt team,
avdeling eller segment.
Opplevd Positive eller negative utfall de opplever i relasjon til endringen.
konsekvens Elementer som oppleves & ha blitt bedre eller verre som fglge av
omorganiseringen.
Utfordringer og Faktorer som opplevde utfordringer eller mangler, under eller etter
mangler endringsprosessen. En viderefaring av opplevd konsekvens.
Endringserfaring Tidligere erfaringer vedkommende har med endring, fra
naveerende eller tidligere arbeidsforhold.
Sekundaer Andres opplevelse | Oppfatningene ansatte og ledere har av andre avdelinger, team og

forstaelse

enkeltindivider, og hvordan de eventuelt har opplevd endringen
annerledes.

Snakk blant ansatte

Hvilken grad det har vart snakk om endringen blant ansatte, og
eventuelt temaet i disse samtalene.

Andres pavirkning

Hvordan de opplever at andre har hatt pavirkning pa deres
opplevelse av endringen.

Prosess

Opplevd prosess

Hvordan prosessen har blitt oppfattet i forhold til tiden som er
brukt, faktorer som usikkerhet, samt hvordan de har opplevd
ledelsen.

Involvering

Kommunikasjon, informasjon, opplevd mulighet for pavirkning,
og involvering - far, under og etter endringen.

Tabell 3: Tema-tabell |

5.1.1 Opplevelse av endring

Endringsbakgrunn

Forstaelse for bakgrunnen til endringen henger i stor grad sammen med hvordan de respektive

informantene har opplevd pavirkningen og konsekvensen av endringen. Nar det kommer til

hvordan endringen gir mening for informantene, nevner flere at den nye organiseringen gir mer

mening, fremfor slik de var strukturert far. Serlig trekkes det frem at de na har fatt samlede

verdikjeder i de ulike segmentene:
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“[...] for var det ikke segmentert i privat, bedrift, og sa videre. Na er vi mer én silo for
privat, én silo for bedrift, og jeg mener den strukturen gir mye mer mening enn sann det

var tidligere. Det er ikke litt her og litt der, sa for meg gir det mening.” -M5

“Jeg tror det helt klart var en tanke bak d sortere pd en annen mate, for na har vi hele
pakken i én avdeling, og det var det ikke far. Med tid og stunder haper jeg dette setter

seg, og at det blir en bra losning.” -M3

Informant M4 trekker frem at han opplever omorganiseringen som “mer riktig”, fordi det na er
kortere avstand mellom avdelingene. Det virker ikke som at endringen kom som en
overraskelse for vedkommende. Samtidig trekker han frem nyttigheten av & gjennomga en

endring, fordi man etter mange ar kanskje ikke har riktig folk pa riktig sted:

“Jeg synes det er en mer riktig organisasjon na. Mye mer enn fgr, for da var det lengre
avstand mellom avdelingene. Stort sett alle bedrifter har godt av endring nar det har
gatt en viss periode, pa grunn av at det settes personer i stillinger som kanskje ikke var
rett der og da. Vi har snakket pa det far endringen at det kanskje var pa tide a se pa det,

sd jeg synes det var veldig naturlig.” -M4

En annen informant trekker frem hvordan omorganiseringen skal fore til at de skal bli enda mer

spisset innen de enkelte omradene:

“[...] i en ny omorganisering er det sann at det blir litt mer spisset. Det er en grunn for

at vi skal omorganisere, for at ting skal funke bedre.” -L7

Det & bli “spisset” trekkes ogsa delvis frem av informant L6. Blant annet nevner han at
segmentene ble utformet med hensikt om a utnytte de ulike fordelene i funksjonene, og legge
til rette for vekst og innovasjon. Samtidig var det en fglge av det forholdsvis nye partnerskapet
med Altibox:

“[...] jeg tror tanken var at de skulle lage segmentbasert organisering, sann at i privat
skulle man “hoste” mest mulig fra Altibox-partnerskapet, ogsa skulle man ha en
bedriftsavdeling som tok seg av det vi skulle produsere selv fremover. Sa skulle vi i
tillegg ha en ny avdeling som gikk pa vekst og innovasjon, som skal dra frem nye

tjenester som skal ut til markedene, som ikke er sd ncerme det vi driver med i dag.” - L6
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Flere trekker frem vekst som et grunnlag for, og en forstaelse bak, hvorfor endringen var
ngdvendig na. Dette i falge med nye oppgaver og ansvar som har kommet med tiden, og at de

skal na nye mal gjennom en ny strategi:

“[...] sa fant de (ledelsen) ut at “‘ja, nd ma vi omstrukturere oss og gjore litt endringer,
for na har mange fatt nye arbeidsoppgaver, og det er flere nye arbeidsoppgaver som

skal gjores™.” -M2

“[...Jomorganisering av hele organisasjonen ser jeg pa som veldig riktig, og veldig
viktig. Sann Eidsiva Bredband var organisert fer, sann har det vart i ekstremt mange
ar. Da har man vokst mye, sa det var heller ikke bearekraftig & drive pa den maten hvis
man skal na nye vekstmal, nye omrader, osv. Da er man avhengig av a endre og utvikle
seg. Sa har jeg kjent pa at det har vaert tungt & jobbe i endringsprosessen, men at det er

til det positive. At det er noe bra som kommer i enden.” -M6

I sammenheng med med nye mal og strategi, trekker en annen informant frem hvordan
utviklingen av nye tjenester har vert en viktig driver i endringen. Samtidig nevnes det at a

samle verdikjedene i segmenter kan fare til mer eierskap og forpliktelse:

“Jeg tror grunnen til at det kom opp en diskusjon rundt organisering var at vi sa vi ikke
var optimalt organisert. Det at vi fikk opprettet et eget segment for nye produkter og
tjenester, som i sin helhet skal jobbe med hva vi skal leve av i fremtiden, var nok en
viktig driver til det. Ved & putte det i et segment far du et helt annet eierskap til hele
prosessen. De som skal gjennomfgre prosessen er kolleger i samme avdeling, sa det er
felles interesse av a fa ting til & gli. Sa tror jeg det er en forankring og et eierskap i
segmentene som er lettere a fa pa plass, enn nar vi bare hadde en del av verdikjeden

som skulle leveres videre. ” -L2

Selv om det trekkes frem positive oppfatninger av endringen, er det enkelte som kjenner pa
liten forstaelse rundt avgjarelser som har pavirker arbeidshverdagen. En informant papeker
hvordan hans syn er farget av hvordan de har opplevd pavirkningen og utfordringen som fulgte
omorganiseringen. Videre trekker han frem forstaelsen for den overordnede strategiske ideen,

men at de ikke har fatt det tydelig forklart hva som er hensikten med den nye strukturen deres:
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“Skjonner jo ideen bak det, men det virker ikke giennomtenkt nok. Og mitt syn pd det er

Jjo veldig farget, fordi det er blitt som det er blitt.” -M1

Opplevd pavirkning

| dette temaet viser det seg a veere store skiller. Enkelte hevder a ikke ha opplevd sarlig

pavirkning av omorganiseringen, at de mener de gjor det samme som fgr. Andre er positive pa

grunn av forbedringer, og enkelte har erfart endringen negativt og utfordrende. Noen

informanter forteller om opplevelser som overlapper mellom pavirkning, konsekvenser og

utfordringer som falge av endringen, hvilket utdypes i de pafglgende temaene.

Blant endringene som rapporteres er det i form av ny leder, nye kollegaer, nye oppgaver eller

ansvar, eller endring i avdelinger - og ulik grad av utvist positivitet deretter. Det nevnes

samtidig at flere i starre grad merker endringene rundt seg, enn i egen hverdag:
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“Selve omorganiseringen har ikke berort meg pd noe vis. Samme avdeling, samme
arbeidsoppgaver. Det eneste som har endret seg er at jeg har fatt ny nermeste leder.
Jeg har alltid brukt de ressurspersonene jeg har mattet bruke for a fa svar pa ting jeg

lurer pd, og det har ikke endret seg for min del.” - M5

“Veldig stabilt for min del. Det har veert noen lederbytter og sant, men jeg har ikke
merket s& mye. Ja, ogsd har vi fatt litt tettere band i avdelingen. Blir litt oftere

samlinger.” - M9

“Nd var jo ikke avdelingen var berort sann sett, vi er jo den samme avdelingen som det
har veert. Det er bare ting rundt som har blitt strukturert litt annerledes. Vi er det samme
teamet og har de samme arbeidsoppgavene. At vi blir litt mer involvert i hele kjeden er

jo en stor fordel egentlig.” - M8

“Det har ikke truffet folk i negativt oyemed, ikke at man har veert redd for
arbeidsplassen sin eller rollen sin. Noen roller som er endra, men det er ingen som har
blitt bedt om & ga i den prosessen her [...] | min avdeling har ikke endringen sann sett
truffet pa s& mange mater, annet enn at deres leder har blitt byttet i lys av prosessen.
Sa jeg har kommet inn som en del av endringen. Avdelingen hadde sin funksjon da, og

har forsavidt samme funksjon na, men hvem vi samarbeider med kan veere annerledes.



Vi har endret noen ressurser hos oss, utvidet et par roller, og byttet noen folk, men sann

sett ikke direkte preget av organisasjonsendringen.” -L4

Enkelte informanter nevner at endringen ikke ngdvendigvis har vart sa stor for dem personlig
eller for gruppen de tilhgrer, men erfarte at avdelingen deres ble mindre som fglge av
omorganiseringen. Den starste forskjellen de bemerker er pa det sosiale plan. Samtidig trekker

M7 frem at den utskilte gruppen har opplevd det som tyngre:

“[...] for min del synes jeg ikke endringen gjorde sa mye forskjell for hverdagen. Den
starste forskjellen var egentlig at vi hadde en avdeling som ble splittet i to. Rent faglig
sett har det ikke hatt sa mye & bety, fordi vi har kontakt og samarbeider godt enda. Vi
hadde jo et veldig bra kollegialt samarbeid pa det sosiale plan, og det ma jeg si jeg

savner litt.” - M3

“[...] Samholdet mellom gruppen vi var far er litt annerledes siden vi har splittet oss,
men utover det er arbeidsdagen lik. Tidligere sa var det lettere a falge med pa hva de
gjorde, kontra na, men det er ikke noe problem i hverdagen. Jeg vet at noen pa den

gruppa synes det er tyngre etter at vi ble skilt.” - M7

Et par informanter nevner pavirkning i relasjon til ledelsen. Det trekkes frem at det oppleves a

ha blitt mye ledelse, og at avstanden har blitt lengre mellom ledelsen og arbeiderne:

“Jeg synes personlig at det har blitt veldig mye ledelse, og veldig mange ledere. Det
blir jo gjerne sann nar man skifter fra én organisasjonsform til en annen, da drar det

gjerne med seg noe.” -L.3
“[...] jeg synes det har blitt lengre avstand fra ledelsen til folk som jobber. Altsa de har
distansert seg litt mer bort. Sa kan det veere fordi at vi har vokst samtidig, sa det er jo

naturlig [...] men det virket som det var et litt tettere band for, nedover.” -M4

En informant nevner opplevelser av mer negativ forstand, blant annet roller som “forsvant”

gjennom omorganiseringen:
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“[...] s& var det en del ting som vi hadde far som pa en mate ble fjernet [...] Veldig
sentrale roller som bare ble borte i omorganiseringen, og hvor ansvaret ikke ble tydelig

plassert.” -L6

Andre erfaringer som belyser negative sider identifiseres blant annet i gruppen som ble skilt ut
fra avdeling B. Informant M1 formidler sin erfaring om hvordan gruppen han tilhgrer har blitt
plassert i Avdeling C, som falge av endringen. Videre beskriver han en opplevelse av at dit er
plassert ikke gir mening for utferelsen av jobben. Samtidig trekkes det frem nye oppgaver og
ansvar, i tillegg til det han hadde far. | starre grad beskrives det som overveldende, fremfor noe
positivt. Informant L8 statter seg til dette og presiserer gnsket av a veere i Avdeling B, da det
gir mening med tanke pa arbeidet de gjer. Han beskriver at endringen ble bestemt, uten at de
fikk fortelle sin mening. Det nevnes samtidig et savn av den gruppen de fer tilhgrte, da de hadde

begynt & fa et godt samarbeid:

“Det ble bare bestemt “over” oss at sann skulle det bli. Vi ser at sann vi arbeider skulle
vi egentlig veert sammen med Avdeling B, men vi har ikke sa mye vi skulle sagt. Vi er
avhengig av hverandre, og savner sann det begynte a bli. Vi hadde veert den gruppa
noen ar, og begynte a fa et veldig godt samarbeid. Na blir det litt tyngre, og det er ikke
sa enkelt a fa hjelp med en gang. Vi har et godt samarbeid i dag og, men det var enda

bedre for omorganiseringen da var vi under samme “paraplyen’ med samme leder.” -

L8

Opplevd konsekvens

Dette temaet er en viderefaring av opplevd pavirkning, da mye av det som trekkes frem er
overlappende i fokusomrader. Mange av informantene opplever at omorganiseringen har
medfart positive konsekvenser for organisasjonen og deres arbeidsforhold, blant annet at de har
bedre kontroll pa ting, at det har blitt kortere avstand mellom avdelinger, og at det har blitt

lettere & holde fokus pa det de jobber med i segmentene:

“[...] Det at vi har hele verdikjeden samlet gjar det veldig mye enklere & holde fokuset
innder.” - L6

“Inntrykket mitt er at omorganiseringen er til det bedre. Det virker for min del som at

det er litt mer kontroll, og at ting er litt mer satt. Det er inntrykket jeg har av ansatte og

kollegaer ogsa, at det var bra at det skjedde.” -M11
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“Avstanden mellom avdelingene har blitt veldig mye kortere, og gjort det litt moro igjen.
Det er mye raskere a fa tilbakemeldinger pa ting man lurer pa, eller det er enklere a
komme med innspill til ting. Vi blir ogsa mer involvert i avdelingen, og det er bra. Det

er egentlig konsekvensen for min del, at det har blitt en noe bedre hverdag.” -M2

Den mer negative siden ved at de har blitt inndelt i segmenter, er at avstanden mellom
segmentene oppleves som starre. En informanter nevner at de nesten har blitt to separate selskap

I samme organisasjon:

“[...] Jeg opplever at det er veldig stor avstand mellom segmentene. Vi driver med helt
forskjellige ting, helt forskjellige leverandgrer, helt forskjellige kunder og forskjellige

systemer. | praksis har vi nesten blitt to forskjellige selskap under samme tak.” - L6

“[...] enhver organisering har baksider og fordeler, og en organisering skal jo bare
vare hensiktsmessig i forhold til malene vi skal oppna. Det at vi far et tydeligere skille
mellom de ulike segmentene internt bidrar til at det blir sterre avstand mellom

aktiviteten i markedssegmentene.” -L1

Informant M3 trekker frem at noe som har veert utfordrende med omorganiseringen og nye

inndelinger, er at det har blitt mye mer uoversiktlig:

“For klarte vi a vite hvor folk satt hen, hva de drev med og hvor de var hen i
organiseringen, men etter omorganiseringen s& ma jeg innrgmme at jeg ikke helt har

oversikten over hvor alle horer hjemme og hva de driver med.” -M3

Informant M6 nevner at en annen positiv konsekvens har vaert muligheten til & kunne jobbe
med andre prosjekter i organisasjonen, som kanskje ikke hadde veert mulig fer. L7 nevner noe
lignende med at omorganiseringen har muliggjort enkelte prosjekter, pa grunn av mer spissede

omrader:
“[...] etter omorganiseringen har jeg hatt muligheten til & pavirke og jobbe med mye

annet ogsa [...] man er ikke sa satt med akkurat det man jobber med, hvis man ser et

behov i andre ting.” -M6
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“Sa er det andre ting vi har blitt bedre pd. Noen av disse prosjektene vi har satt i gang

hadde kanskje veert vanskelig i gammel organisering, men de gdr bra na.” -L7

En informant legger frem at han opplever stor oppmerksomhet fra ledergruppen pa arbeidet de
gjer i avdelingen, og ser det som en positiv konsekvens av endringen. De opplever at de far
oppmerksomheten de fortjener, og at den nye strukturen med segmentinndeling har tydeliggjort

viktigheten av arbeidet i de ulike delene:

“[...] vi foler vi har en “kjempe-attention” i ledergruppa pd det vi driver med. Vi driver
med kjernevirksomheten i Eidsiva Bredband, og det ER viktig, men vi far ogsa falelsen
av at det er viktig i ledergruppa. Sa vi far oppmerksomheten vi mener det fortjener. Det
foler jeg at ledelsen er flinke til d fortelle; viktigheten av det man gjor i segmentet.” -
L4

L4 og L7 trekker frem at en positiv konsekvens av omorganiseringen er at de na har mulighet

til & na den nye strategien:

“[...] den nye organisasjonen, med ny ledelse pa flere nivaer, mener jeg gjar ting litt
annerledes enn den forrige. Noe vil man kanskje savne, og andre ting er nytt og som
man kanskje setter pris pa - og det er at vi er mye naermere strategien var i dag, enn det

jeg foler vivar.” -LL4

“Jeg tror den storste konsekvensen er at vi nd har muligheten til d nd strategien var.
Nd er vi pa “skuddhold” til d klare strategien vdr innen 2030. For det er en dimensjon
bare at det skjer en endring, som gjar at vi far ny giv - vi fir en ‘wake up’. Det er veldig

vanskelig d fd masse energi ut av noe som har varti 10 dar.” -L7

Et par informanter nevner dette med utfordringer og ting som ikke fungerte far, men som har
blitt tydeliggjort gjennom omorganiseringen. Informant L5 setter dette i relasjon til
vanskeligheter med prioriteringer og behovet for enkelte systemer, og mener det delvis kan
relateres til omorganiseringen, da det har satt fokus pa behovet. L7 pa sin side nevner at det er
noen utfordringer knyttet til samhandling pa tvers, og oppgaver og ansvar som er “sluppet” i

prosessen, og som ikke er adressert:
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“A mangle et system har i utgangspunktet ikke noe med reorgen. d gjore, men noe med
tiden vi er inne i. Det kan jo hende at reorganiseringen har gkt fokuset, og at vi raskere
har kommet i mal med den konklusjonen at vi trenger systemstgtte til sann og sann, enn
hvis vi ikke hadde reorganisert. Sann sett har reorganisering kanskje vart en

katalysator for a “raskere komme opp i fart for a skru den motoren.” -LLS

“Jeg opplever at veldig mange ting har blitt tydeligere. Typ avdelinger og teams har
fatt tydelige oppgaver, og man har kanskje tenkt at “nd skal vi virkelig konsentrere oss
om d drive med det vi skal”. Det betyr at det ikke er sa mye rom for a gjore de oppgavene
de gjorde tidligere, som de kanskije fglte et ansvar pa fer. Utfordringen med det er at du
mister litt den samhandlingen pa tvers. Det er en del ting som kun fungerte fordi det var
samhandling pa tvers, og det fungerer ikke ngdvendigvis sa godt nd, fordi alle ting er
ikke adressert. Den direkte arsaken er ikke ngdvendigvis omorganiseringen, det er bare

at det blir veldig synlig etter omorganiseringen.” -L7

Utfordringer og mangler

Dette temaet blir en slags undergren av Opplevd konsekvens, hvor informantene far frem at de
har opplevd ulike utfordringer som fglge av omorganiseringen. Hovedsakelig er det fem
informanter som forteller mer omfattende historier om hvordan de har opplevd endringen, og

at det for flere av dem farer til vanskeligheter og negative folelser i hverdagen.

Ser vi tilbake til M1 og L8, og deres opplevelse av a bli skilt ut fra Avdeling B, er det tydelig
misneye med hvordan de har blitt “rammet” av endringen. M1 forteller om okt stress og en
opplevelse av at arbeidet er meningslgst. Han uttaler at han egentlig trives i jobben, men at

motivasjonen etter endringen er blitt betraktelig verre:

“For min del mangler jeg en del “passion’ som jeg har for jobben min. Yrkesstolthet
er vel et annet ord. Det teerer jo pa for alle (i gruppen), at vi bare skal jobbe pa som vi
alltid har gjort.” -M1

Videre forteller M1 at han “kikker fortsatt pa Finn etter jobb, bare for d folge med”. Dette viser

til turnoverintensjoner som falge av omorganiseringen. Videre er utfordringen at de har veert

tydelige pa a si ifra om hvordan de har opplevd endringen, men at det ikke gjgres noe med:
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“[...] sagt ifra ganske bredt rundt oss. Virker som en sann beslutning ma komme fra
hagyeste hold. Vi blir hgrt, som i at noen lytter til oss, men det skjer ikke noe. Faler noen

over 0ss har satt 0ss i bas”. -M1

L8 trekker frem, som tidligere nevnt, at han og gruppen gnsker a veere under Avdeling B. Dette
fokuset er ganske gjennomgaende for samtalen med informanten. Samtidig har han fatt
oppfatningen av at det ikke skal snakkes heyt om misngyen, fordi de blir “mett” med at
omorganiseringen er satt, og slik skal den vere. Det samme nevner M1, i folge med at “mye
hadde veert gjort” dersom de hadde vert plassert i Avdeling B. Videre fortelles det at ledelsen
tidligere ga inntrykk av at organiseringen kunne justeres, men at det ikke har skjedd. Det er
tydelig gjennom intervjuet at vedkommende ikke er tilfreds med utfallet og han opplevde det

bedre far:

“[...] selv vil vi veere under Avdeling B, fordi alt vi gjer har med dem a gjere. Det er de
vi samarbeider med, det er der vi far arbeidsoppgavene vare fra. For oss er det helt

fjernt at vi da skal veere utenfor. Det er der vi foler oss hjemme.” - L8

“... Det ble sagt i starten at organisasjonen kanskje ikke ville bli som den var sagt der
og da, men det har ikke skjedd noen endringer etterpa. Selv om de vet hva vi egentlig
vil og mener, tror jeg. Vi er inneforstatt med at det har blitt sann, men for oss var det
bedre for.” -L8

M1 forteller at utfordringen gar utover samarbeidet deres med de andre avdelingene, fordi de
ikke lenger har det samme samholdet. M9 presiserer ogsa at informasjonsflyten mellom

Avdeling B og gruppen M1 tilhgrer, har blitt annerledes etter utskillelsen:

“Vi leker “pekeleken”. Det vil si, vi sitter og peker pa hverandre om hvem som har
skyld i noen saker. Hvis noe f.eks. har gatt galt. Sa er vi jo ikke like tett knyttet til

hverandre lenger, selv om det er de folka vi jobber med i det daglige.” -M1

“Det blir litt storre avstand mellom oss, vi ser dem ikke sa ofte. Sa det har nok blitt litt

mindre informasjonsflyt den veien.” -M9

Ser vi tilbake pa det L6 trakk frem under Opplevd pavirkning, har dette ogsa veert konsekvenser

og utfordringer han har kjent pa som fglge av omorganiseringen. Her papekes det at viktige
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roller har forsvunnet, og at det loses gjennom “brannslukking” av ansatte som ikke besitter den

riktige kompetansen. Det fortelles samtidig om en overgangsperiode hvor rollene skulle

ivaretas, men at problematikken ikke ble adressert under eller etter denne 6 maneders fasen:

“Det er sdnt som smerter som vi kjenner pd na, at det er en del roller som har blitt borte
og ikke er erstattet. Sa sitter vi igjen med at ting stopper litt opp, for det er ikke noen du
kan ga til lenger [...] De som fulgte opp sine gamle roller fortsatte gjerne med det etter
6 maneder, for det ble aldri adressert. Da kom det til et punkt hvor de nye lederne sa at
“nd md vi kutte de gamle arbeidsoppgavene og fokusere pa de som er nye”. Det foler
jeg er baksiden av omorganiseringen. Litt av problemet er at de som gjerne tar tak i
ting, ikke sitter med den kompetansen og fagkunnskapen som de som satt i de rollene
tidligere hadde. Sd kvaliteten blir jo deretter.” -L.6

| spgrsmal om han har lgftet utfordringene til ledelsen forteller L6 at det er en del av

problematikken, fordi halve ledergruppen og administrerende direktar ble byttet ut samtidig

som resten av omorganiseringen foregikk. Han tror det hadde veert enklere & fa adressert disse

utfordringene dersom den samme ledergruppen som initierte endringen hadde fulgt med hele

prosessen. Videre trekker han frem at de over et ar etter omorganiseringen, fortsatt sliter med

mange av de samme utfordringene:

“[...] at de ikke hadde gjort omorganisering, stolleken og lederbytte, og alt pa en gang.
Dette er jo flagget til de lederne som hadde ansvaret i den nye organiseringen, men de
hadde ikke den forkunnskapen og historikken pa det her, annet enn det som sto i

organisasjonsdokumentene. Sd det ble jo ikke tatt skikkelig tak i.” -L6

L6 forteller videre at han har hatt flere samtaler med andre, hvor det kommer frem at han ikke

er alene om utfordringene. Samtidig blir han mgtt med lite forstaelse dersom han lgfter behovet

for flere ressurser:
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“[...] det har vist seg at det ikke bare er jeg som sliter med disse problemene her. Det
vi ser na er at disse tingene som stopper opp eller flyter darlig, ofte henger det sammen
med roller og ansvar som er utydelig. Det er jo kanskje en stgrre utfordring enn selve
organiseringen. Ansvarsomrader og roller som har dukket opp som mangelfulle etter
omorganiseringen, har vi ikke klart & handtere nar det dukker opp. Det blir lgftet som

at det er et problem, men sa blir det bare hengende [...] Hvis jeg som fagperson sier at



jeg har behov for folk, og papeker hvilke roller jeg mener mangler, sa opplever jeg a

bli mott med ganske lite forstdelse.” -L6

L6 opplever det fortsatt utfordrende a fa adressert problematikken, fordi det ikke er noe
ordentlig apparat for & ta imot slike ting. Han nevner at det virker som de ikke har helt tid til &

handtere det, selv om utfordringene er anerkjent som et problem:

“Fokuset og den strategiske satsingen fra ledersiden er veldig fremtidsrettet, og veldig
overordnet. Med en gang det blir lgftet opp litt starre, konkrete problemer, blir det
“hengende” og opp til linjen rundt omkring for d fa lost ting [...] Ser veldig mye risiko

i forhold til blant annet utbrenthet, for det er mange som virkelig jobber bra.” -L6

Videre forteller informant M8 om utfordringer med “hull”, samt ansvar som ikke er
tydeliggjort. Seerlig gjelder det et team som etter omorganiseringen ikke eksisterer lenger, og
at ansvaret de hadde ikke ble plassert noe sted. Han mener at selv om det er blitt gjort en

kartlegging pa forhand, er det visse ting som tydelig ikke er adressert i prosessen:

“[...] de har ikke det ansvaret lenger, og det er ingen som har det. Da blir det litt sann
“hvem skal gjore det? . De har sikkert gjort en stor, omfattende kartlegging pd forhdnd,
men det er tydelig at det fortsatt mangler noe. Kanskje kartleggingen burde veert enda
bedre pa hvem som na har ansvar, og hvordan vi gjar det etter omorganisering, for a
sgrge for minst mulig hull [...] Men det er jo sann med alt at det burde veert pa plass i
gar.” -M8

L7 er ogsa blant dem som kjenner pa utfordringer med ansvar og roller som ikke adresseres.
Han nevner at det i tidligere organisering var flere oppgaver som ble gjort, uten at det egentlig
var noen formell prosess rundt ansvarsfordelingen. Han illustrerer problematikken gjennom et

eksempel med husarbeid:

“Den formelle prosessen var ikke der, men det ble gjort. Na blir det ikke gjort fordi de
ressursene som gjorde det den gangen sitter i andre posisjoner. Det kan hende de har
ny leder som ikke gir rom for det, at “dette er ikke noe vi skal drive med”. Det er kanskje
riktig, for den saks skyld, men den oppgaven ma gjgres av noen uansett. Hjemme er det
en del husarbeid, du ma vaske, og sanne type ting. Pa et eller annet vis sa gar det, men

sa fort du omorganiserer eller det kommer noen nye inn, er det en del ting som plutselig
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ikke blir tatt hand om lenger. Hvem er det som skal henge opp klear, hvem er det som

skal vaske? Det er ikke skrevet noe sted.” -L7

| prosessen med endringen nevner L7 at han har brukt mye tid pa a fa tydeliggjort eget
ansvarsomrade, men at andre kanskje ikke har gjort den samme jobben. Her nevnes det ogsa at
det var en overgangsperiode, men at det ikke var noen tydelig avslutning eller overfgring av

oppgaver i perioden:

“[...] for oss var det rett og slett for & adressere tingene som falt mellom to stoler. Sa
opplever jeg at andre pd en mdte ikke har gjort den jobben. Sa blir det sann at “det her
gjor vi ikke lenger, sd det far bare ligge”. Det tror jeg kanskje er noe av grunnen til at
det er en del som faller mellom to stoler. Veldig mange er flinke, for det er sagt at man
ikke skal slippe ting, men sa kan det ikke vaere en overgangsperiode pa ett ar. Det blir

ganske mye.” -L7

Han legger ogsa frem at det kanskje er en forskjell mellom nivaene i organisasjonen, og hva

som oppfattes at fungerer og ikke:

“Det er nok et lite gap mellom ledergruppa, mellomlederniva og medarbeiderniva. Jeg
har inntrykk av at det er en del ting som ledergruppa tenker at ““det her fungerer ganske
bra”, men sd gjor det egentlig ikke det.” -L7

En annen utfordring L7 trekker frem, pa et mer overordnet niva for organisasjonen, er at de
fortsatt mangler & utnytte omorganiseringen. Han presiserer at de fortsatt jobber litt pa samme

mate som far, og at de har en del kraft igjen & hente i den nye strukturen:

“[...] det som har blitt tydeligere er en del ansvarsomrader. Sann sett er det bra, for da
slipper vi diskusjonen om “hvem er det som skal gjore det?”. Sd gjelder det for oss som

har ansvaret for dette her, d faktisk utnytte hva omorganiseringen skal gi.” -L7

Nar det kommer til mangler er det flere informanter som nevner behovet for justering og
evaluering av omorganiseringen. Gjennom arbeidshverdagen deres er det omrader hvor ting
mangler eller hvor det ikke er helt optimale prosesser. L7 poengterer at det ikke ngdvendigvis

skal store endringer til, men kanskje justeringer pa avdelingsniva:

“[...] jeg tenker vi er kommet dithen hvor vi md evaluere litt i stort i “butikken”, og

identifisere om det er omrader vi ma tenke annerledes pa. Det er ikke sikkert det er
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optimalt hele veien, og det som har vart en sann identifisering er at vi har noe

kompetansemangel. Vi far ikke fylt opp alle rollene.” -L.5

“[...] evaluering av omorganiseringen er jeg usikker pa om er blitt gjort [...] Jeg synes
det skulle veert kommunisert tydeligere fra ledelsen at vi skal evaluere nar den
‘nyforelskelsen’ er ferdig, og vi har stdtt i det en stund. A fi inn i planen den “I year
evaluation ”-biten, der det star pa agendaen at det er rom for justeringer. [...] jeg vet at

det bobler litt rundt i organisasjonen, man higer litt etter de justeringene.” -L7

L7 presiserer videre at en slik evaluering ma komme som en formell prosess initiert av
toppledelsen, da det kan oppleves som motstand dersom arbeidere pa lavere niva kommer med

forslaget:

“[...] jeg tror det er viktig at man har “‘fase 2" med justering, og at det kommer fra
ledelsen. Den som “flagger” noe sdnt uformelt kan oppfattes som at de prover d stritte
i mot omorganiseringen, og det er ikke det det handler om. Det er vanskelig for 0ss som
sitter “nede her”, i hvert fall for en medarbeider, d gi innspill hvis det ikke er noe

forankring i toppen.” -L7

L6 nevner behovet for evaluering nar han blir spurt om hvilket rad han ville gitt til ledelsen,

dersom de skulle gjennomfart prosessen pa nytt:

“[...] hvis det skulle veert et tips, s@ ma det veere a ha en evaluering litt raskere etter
omorganisering, hvor man kan fd loftet og gjort noe med disse tingene som ‘“‘gjor
vondt”[...] hvis man prover d lofte ting i hverdagen, og man ikke kommer noen vei, er

det veldig demotiverende for den som sitter “lengre ned pd rangstigen”. -6

Endringserfaring

Det er varierende erfaringer med endring blant informantene. | hvilken grad man har erfaring
med endringer, og hvordan disse tidligere erfaringene har veert, kan ha betydning for den nye
endringsprosessen. Noen har vart gjennom endringer i naveaerende organisasjon, men nevner at
omorganiseringen er den starste de har erfart. I spgrsmalet om de har vert gjennom endringer

far, svarer enkelte:
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“Ja, det har jeg jo. Altibox, flere systemendringer, avdelingsendringer. Det har pa en
mate ikke veert s& mange store endringer, men det har hele tiden veert en naturlig del av

arbeidslivet mitt i Eidsiva.” -M2

“Vi tenker ikke over det i hverdagen. Vi har vert igjennom en del endringer opp

gjennom arene, men arbeidet blir egentlig det samme uansett.” - M7

Det nevnes videre at ansatte og ledere som har vart i organisasjonen over mange ar, kan ha

sterke meninger om hvordan ting bar vaere:

“Vi har jo mange som har veert her i veldig lang tid, og veert gjennom kanskje en, to og
tre organisasjonsendringer, og som har veldig sterke meninger om hvordan ting skal

veere.” - L4

Andre trekker frem at de har erfaring med endring fra tidligere arbeidsforhold. De beskriver at
nar man gar inn i en ny prosess vil man gjere det med en slags forventning basert pa tidligere

erfaring:

“Jeg har veert med i andre omorganiseringsprosesser hvor det har veert darlig
kommunikasjon. Selvfglgelig var det en litt annen ballast da, hvor man har jobbet litt

lenger i selskapet.”- M6

“[...] man har jo alltid bekymringer, fordi nar det er en omorganisering kan det ogsa
bety at det skal nedbemannes. Det er gjerne en bekymring man far med en gang. Spesielt
nar jeg kom fra en endring med nedbemanning, sa satt det /it i ryggmargsrefleksen. -
M5

“Jeg har jo veert i arbeidslivet sapass lenge, at jeg har veert giennom noen endringer
andre steder, hvor vi har fatt beskjed om at hele jobben skal legges ned. Men du har
hele tiden en magefglelse pa situasjonen til bedriften, og hvis du vet at bedriften gar

greit og du horer om endringer, sd knyter det seg ikke i magen.” - M3

Det beskrives av enkelte at de generelt i EB har blitt vant med endringer gjennom mange ar, og

at det er en del av bransjen de opererer i:
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“Vi har begynt d bli endringsvante.” - L3

“[...] endring er pa en mate hverdagen var, uten at vi egentlig tenker over det. Jeg tror
vi er en veldig endringsvillig og endringsmoden organisasjon [...] Det har skjedd
kolossalt med endringer gjennom arene, for vi er i en bransje som er veldig i endring.”
-L2

For & oppsummere kategorien Opplevelse av endring, er det varierte oppfatninger av hvordan
endringen gir mening, og hvordan de forstar nyttigheten ved at de har gjennomgatt
omorganiseringen. De fleste virker til & trekke frem at det gir mening grunnet samlede
verdikjeder, kortere avstand mellom avdelinger, mer spissede fokusomrader, samt gkt fokus pa
vekst. Videre er det svert store forskjeller i opplevd pavirkning og opplevd konsekvens.
Informantenes opplevelser kan anses & veare i et kontinuum, mellom positive og negative
erfaringer av endringen. Pa den ene siden nevnes det ny leder eller kolleger, bedre samarbeid
med andre avdelinger, og nye muligheter. Andre er mer ngytrale og hevder de ikke har merket
noe s&rlig til omorganiseringen, at de gjgr det samme na som far. Sa har man informantene pa
andre siden av kontinuumet, hvor de nevner mer omfattende konsekvenser og utfordringer de
fortsatt forsgker a lgse. Det nevnes av flere et behov for og gnske om en evaluering av
omorganiseringen. Ser man temaene i denne kategorien i sammenheng, kan man se at det er
overlappende forstaelse mellom hvordan de har opplevd at endringen gir mening, hvordan de
har opplevd pavirkning og konsekvensen av omorganiseringen, og eventuelle utfordringer de
har kjent pa. Samtidig presiseres det at de respektive informantene har ulike erfaring med

endringer, gjennom navarende og tidligere arbeidsforhold.

5.1.2 Sekundaer forstaelse

Andres opplevelse

Flere beskriver at de antar det er et skille i opplevelsene mellom ulike grupper. Noen faler de
gjer det samme na som far, og at endringen har skjedd mer rundt dem. Andre antas at har
opplevd starre skifter i forbindelse med omorganiseringen, og som na jobber med a finne sin

plass, eller som opplever utfordringer i hva endringen har medfart:
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“Noen vil nok si at de har andre erfaringer, for det er noen som har blitt pavirket mer
enn andre. Sa vil du nok fa en del av det samme svaret jeg gir na, at de faler det ikke

har skjedd sa veldig mye. Det vil nok variere veldig.” -M3

“Noen har ikke opplevd sd stor endring [...] “Jeg er bare plassert et annet sted, eller
ting er bare litt annerledes, men jeg gjor egentlig akkurat det samme”. De som sitter i

nye avdelinger og jobber med andre ting vil oppleve at det har skjedd ting, og det er jo

naturlig.” - L7

“Alt har blitt annerledes i strukturen, samtidig vil jeg anta at veldig mange opplever at
de sitter og gjgr mye av det samme de gjorde far. Det har bare skjedd masse greier
rundt dem, men “jobben min" er ikke pavirket av det. Det bare ser litt annerledes ut

internt. Andre igjen strever kanskje litt mer med d finne "hva er min rolle na.” -L3

En informant trekker frem at han serlig tenker pa avdelingen han tidligere hadde tilhgrighet i,
og er klar over at de har gjennomgatt en annen prosess enn han selv og hans naverende

avdeling:

“Nd tenker jeg mye pd avdelingen som jeg ogsa har jobbet i. Det ble veldig stor forskjell
der [...] Sa de vil jeg tro har merket en mye starre endring. Noen har fatt helt nye

arbeidsoppgaver, og blitt flyttet til helt andre avdelinger.” -M8

Videre er det en del informanter som fremhever to konkrete grupper de mener kan ha opplevd

endringen annerledes. Seerlig er det flere som nevner gruppen som ble skilt ut fra Avdeling B,

og at de kanskje har merket endringen mer i hverdagen sin:

“[...] det er to konkrete avdelinger som kanskje har merket det mer enn andre. De har

pd en mate statt i “to leirer”, og sd skal man inn under én. At de far litt mer spissede

ansvarsomrader, selv om de skal drive med det samme. Ressurser derfra forsvant. Der

ble det tomrom. Sd der kjentes det vakuumet.” -M5

“Jeg tror nok kanskje at endringen har veert storre for deres del, da med ny leder og

under ny avdeling.” - M2
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Nar den utskilte gruppen, Avdeling C, far samme sparsmal, trekkes det hovedsakelig frem at

det kan veere lignende falelser blant den avdelingen de for tilhgrte, Avdeling B:

“[...]1jeg vil tro at den gjengen (i gamle avdelingen) kanskje synes det hadde vaert alright
om vi hadde vaert sammen fremdeles. Vi begynte & fungere veldig bra som gruppe. Det

er sikkert andre ogsa som har sine meninger og ikke er sd fornayde.” - L8

Det blir av en annen informant nevnt at ulike opplevelser kan henge sammen med hvor i
endringen man opplever & vere, og at enkelte kan ha gjennomgatt den prosessen andre star i

o

na:

“[...] jeg det er veldig avhengig av nar du opplevde endringen. Noen kan veere kontant

pd at vi hadde en endring, mens andre vil si at vi er i endring.” -M13

Snakk blant ansatte

Flere nevner at det i starten av prosessen var mye snakk mellom ansatte, serlig knyttet til
usikkerhet og nysgjerrighet rundt “hva skjer med meg?”, tildeling av ansvar, og lignende. En
informant minnes at det var mye snakk da det ble annonsert at ledergruppen skulle endres, og
igjen nar de fikk vite hvordan den nye organisasjonen skulle skisseres. At det var mye spenning
knyttet til de to prosessene. En informant sier det ble snakket mye om endringen fordi det ikke
bare var én endring eller én ny leder, men flere. Innholdet i samtalene har ikke ngdvendigvis
bare veert av positiv art, da enkelte har veert uenig i prosessen eller misforngyd med utfallet.
Det fortelles videre at den typen samtaler gikk over forholdsvis raskt etter at endringen ble

implementert:

“[...] Det var kanskje det i starten, da folk var veldig usikre pa hva som kom til & skje.
Om de kom til & f andre arbeidsoppgaver eller ikke, og i sa fall hva. Det var selvfglgelig
stor spenning knyttet til det. Etter det skjedde sa har ikke jeg hert s mye snakk om det
egentlig.” - M8

“Jeg synes jeg har hort veldig mye, egentlig. For det er ikke bare én endring og sa
ferdig. Det var ikke bare én ny sjef, det var jo flere.” - M13

76



“[...] nar det en den typen snakk er sjeldent “dh, dette var veldig flott og fint”. Av det
lille kaffe-snakket man hgrer sa er det som regel noe med negativ fordel. Om det er at
det er darlig kommunisert eller at man ikke er forngyd med hvor man har havnet, den
type ting. Hvert fall i kortere tid etter endringen skjedde. Na om dagen merker i hvert
fall ikke vi noe.” - M2

Gjennomgaende i intervjuene virker det som de fleste har opplevd mer prat i andre avdelinger,
enn 1 eget “miljo”. F4 legger det frem som at de har tatt del i denne “snakken” angdende

endringen:

“Jeg har opplevd at det var en del prat om endringen nar det skjedde mest. Det kunne
veere tildeling av roller og ansvar, “nd skal den dit, og den dit”, og enig eller uenig i
det. Det er nok sterkere meninger i andre miljger enn i eget miljg. Har ikke registrert

at det har veert seerlig snakk i min avdeling, men pa huset, ja.” -L4

De som nevner snakk innad eget milja er noen av dem som tilhgrer Avdeling C. Her trekker de
frem at det har vert en del snakk rundt misngyen de faler pa. De har ogsa hatt enkelte samtaler

med de som tilhgrer Avdeling B, noe informanter fra den avdelingen bekrefter:

“[...] vi gar ikke og prater om det hele tiden. Kanskje litt internt vi fire, men ikke
“offentlig”.” - L8

“[...] de har kommet til meg, de som er skilt ut, og sagt at de egentlig savner den enheten

vi var far. De faler at de ikke har sa tilhorighet i det miljoet de har kommet inn i.” - L5

En informant nevner at det har vert enkelte samtaler relatert til ansvar og oppgaver som ikke
er tydelig plassert. Dette har hovedsakelig forekommet i arenaer som har lagt til rette for slik

prat, i forbindelse med lederutvikling.

Andres pavirkning

Majoriteten av informantene mener de ikke har blitt pavirket av andre i hvordan de har opplevd
og oppfattet endringen. Det nevnes verken samtaler som har gjort inntrykk, eller pavirkning av
informasjonen som har blitt delt. 1 spgrsmal om andre kan ha pavirket oppfatningen til

vedkommende, er svaret:
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“Nei, egentlig ikke. Har bare veert med pa reisen egentlig. lkke noe som jeg tenker over

eller kommer pa.” - M6

En informant trekker frem at han muligens har blitt pavirket av informasjonen som ble delt i
forbindelse med endringsprosessen. At han leste igjennom alt og fulgte med pa det som ble

fortalt og delt:

“lkke annet enn den pdvirkningen som var med den informasjonen.” - M4

Bare én av informantene nevner at opplevelsen hans kan ha blitt pavirket av andre i

organisasjonen, og forklarer det nesten som en selvfglge:

“Ja, det er det helt klart. Jeg har jo min mening, og den blir jo enten forsterket eller
kan bli endret, ettersom hva andre faler pa. Jeg er i hvert fall bygd sann, jeg klarer ikke

a vaere helt objektiv rundt dette her.” - L7

For & summere opp Sekundzr forstaelse er mange av informanter bevisste pa at andre kan ha
opplevd endringen annerledes enn dem selv. Flere har en ganske god antagelse pa hvem det
kan gjelde, og hva som kan vaere bakgrunnen. Det nevnes at det har vaert en del snakk rundt i
organisasjonen i begynnelsen av prosessen, nar en del kjente pa usikkerhet rundt hva
omorganiseringen ville omfatte. De fleste informantene legger det frem som at snakkingen
hovedsakelig har funnet sted i andre miljget enn sitt eget. | den grad det snakkes noe serlig om
endringen nd, er dette mer internt 1 grupper hvor endringen har “rammet” 1 storre grad. Veldig
fa mener at de har blitt pavirket av andre i sin oppfatning av endringen, og det er bare et par
informanter som nevner at de potensielt har blitt pavirket gjennom delt informasjon eller av

samtaler med andre.

5.1.3 Prosess

Opplevd prosess

Utviklingsforlgpet i endringen blir av mange beskrevet som en “ryddig prosess”, med gode
interne prosesser, utlysninger av nye stillinger, utviklingsmuligheter og nye utfordringer for

ansatte. Enkelte trekker frem at til tross for en positiv prosess vil man “alltid” plukke opp
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misngye og uenigheter i hvordan det har blitt, og hvem som har blitt tildelt hvilke roller. Andre
beskrivelser av positiv forstand er at endringen har gatt “overraskende sgmlgst” og

“smertefritt”:

“[...] man har kjgrt gode prosesser internt. Folk som har jobbet her i mange ar har fatt
utviklingsmuligheter pa andre stillinger, og utfordringer sann sett. Sa plukker man
alltid opp at det er noen som er misforngyde med det, men sann jeg ser det har det veert

gjort pd en god mdte. At alle faktisk har fdtt muligheten.” - M6

Pa den andre siden beskrives det mye usikkerhet i begynnelsen, omkring elementer med
betydning for arbeidsforholdet. Det fortelles, som tidligere nevnt, om erfaringer med roller og

oppgaver som plutselig var “svevende”, eller hvor det opplevdes a vare “hull”:

“Det var nok litt rotete i starten, for det var en del ngkkelroller vi ikke hadde ressurser
til. Det var en del arbeidsoppgaver som ble svevende og flytende, og noe som ikke
nadvendigvis ble tatt tak i nar det var ngdvendig [...] jeg tror det er mange som kjente

pa det farste halve aret, til aret etter at endringen skjedde, at det var litt rot.” - M5

Det fortelles av en informant at det ble brukt mye tid pa a definere ansvarsomrader. Flere nevner
pa nytt roller som manglet, og kompetansehull som dukket opp. Samtidig er det noen som
trekker frem at det var tungt & jobbe under en organisasjon som omorganiseres, med mange nye

roller og interne skifter:

“[...] det litt krevende oppi det hele var at samtidig som vi omorganiserte, var det veldig
mange nye roller. Hele butikken ble stokket om. Halvparten av ledergruppen ble byttet

ut, ny daglig leder” - L7

Det er ganske spredt i hvordan informantene har opplevd tiden prosessen har tatt. Enkelte som
nevner at de ikke har opplevd sa stor pavirkning, synes ogsa at prosessen har veert lang. Andre
trekker frem at noen prosesser har gatt veldig fort, med raske avklaringer fra det ble annonsert
til det var gjennomfert. Noen trekker frem gnsket om mer tid, blant annet til & jobbe mer med
den nye avdelingen de nd er en del av. A bli bedre kjent med strukturen, og hvem som gjer hva.

Informant M4 og M2 illustrerer godt hver sin opplevelse:
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“[...] utenfor sa synes jeg det tok lang tid. Sa vet jeg at alle sinne prosesser tar lang tid,

men nar du ikke selv er i prosessen, sa virker det som at det gar litt sakte.” -M4

“Det har gatt litt i rykk og napp med de store milepcelene. Altsa, fra ndar vi begynner a

tenke pa det, til vi faktisk gjar de enkelte endringene, sd har det gdtt litt fort.” -M2

Det er likevel en forstaelse fra flere at det ofte er en treghet - delay - i & fa pa plass ting i slike

prosesser. At det er en vei & ga fra beslutningen blir tatt pa toppniva, til hele organisasjonen er

med:

“[...] i alle sénne endringer jobbes det med delay, og delayen fra denne beslutningen
blir tatt i en ledergruppe og til den faktisk da har nadd ordentlig ut til alle deler av

organisasjonen, den kan veere ganske lang.” - L3

“Det er alltid en treghet i en sdann “snu skuta”’-ovelse. Det er i hvert fall min erfaring.”

-LS

Ledelsen beskrives som gode til & informere og delaktige i prosessen. Enkelte trekker frem at
de har veert tilgjengelige og lett & finne, mens andre nevner at det i forbindelse med endringen
ikke har vert sa lett “a bare ga bort og prate med dem heller”. Ellers fortelles det at det er den

tidligere ledelsen som skisserte og iverksatte endringen, men at den nye ledelsen har fatt det pa

plass:
“De har veert veldig “hands on”, det vil jeg si. Ledelsen har jo veert en del av det a sette
den nye organisasjonen, ansette nye, omorganisere, og strukturere ressursene man har,
osv...” - M6

Involvering

Involvering, som tidligere nevnt, brukes som et fellesbegrep som omfatter informasjon,
kommunikasjon, mulighet for pavirkning og innspill, samt aktiv involvering. Det er forholdsvis
stor konsensus blant informantene om at det i begynnelsen av prosessen var tidlig, tydelig, og

“riktig” informert:
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“De har jo veert tydelige pa informasjon underveis, og hatt jevnlige allmgter hvor de
forteller om prosessen og veien videre, slik at vi alltid har en viss status og kjennskap

til hva som skjer til hvilke tider. Det synes jeg de har veert gode pa.” - M5

“[...] hele tiden sa har det jo veert kommunisert, og det ser vi jo at har veert riktig

kommunisert.” - L4

“[...] det ble jo varslet hva som var tenkt, det ble satt frister pa ting - nar det skulle
komme ut informasjon - og det har hele tiden vert sanne milepaler i

organisasjonsendringen”. - M6

Serlig trekkes det frem at ledelsen tidlig adresserte usikkerheten ansatte beskriver i relasjon til
stilling og arbeidsforhold, og at ingen ville miste jobben i sammenheng med omorganiseringen.
Dette er noe de fleste informantene nevner. Det kommer frem gjennom flere intervjuer at det
er veldig varierende hvor mye endringen har blitt jobbet med pa segment-, avdelings- eller
teamniva, men enkelte nevner aktiviteter som workshops. Samtidig presiseres det at det er
vanlig med jevnlige mater i avdelinger og team. | den sammenheng nevner noen informanter

kommunikasjon rundt deres status i relasjon til endringen, men at dette ble formidlet i mindre

grupper:

“[...] vi har hatt et par informasjonsmater i avdelingen hvor vi fikk vite at “det er bare

a ta det med ro, det er ikke sd mye som skjer med oss”.” - M9

Nesten alle informantene forteller det samme om kommunikasjonsplattformene som er
benyttet. Hovedsakelig er det allmgter som har vert hovedplattformen for informasjon om
endringen, og andre digitale flater som e-post og Teams er brukt til supplerende informasjon i

ettertid av de store prosessene:
“Det kommer jo informasjon gjennom allmeter, det er jo den store arenaen for
fellesinformasjon. Sa er det mail, og na pa Teams - en felleskanal for alle i butikken.

Det er der det kommer opp ny informasjon.” - M8

Interessen for informasjonen har ogsa vert varierende blant informantene, og noen nevner at

de ikke har fulgt sa godt med pa det som kommuniseres, fordi de vet at det ikke bergrer dem:
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“[...] det er veldig lite som gar direkte pa meg. Sa det har liksom ikke vert det mest

interessante d lese.” - M8

Samtidig trekkes det frem av flere at de har fatt informasjonen og de svarene de har fglt de

trenger:

“Jeg har fitt informasjonen jeg foler jeg har trengt & fa underveis, og hvis det har veert

noe jeg har lurt pa sa har jeg fatt de svarene jeg trenger.” - M2

Nar det kommer til hvordan informantene har opplevd muligheten til & pavirke i endringen,
blant annet gjennom innspill, er det sveert varierende opplevelser. Noen er veldig positive og

opplever at det har veert god mulighet for 8 komme med ideer, og bidra i prosessen:

“Det var faktisk en veldig bra prosess [...] for da kunne hver enkelt komme eller sende

mail. Fa en dialog med de som jobbet med det, hvis de ville.” - L7

“[...] det er noe de har vert tydelig pa gjennom hele prosessen, at de er apne for alle
forslag og innspill underveis. Om det blir hart, det vet jeg ikke, men de har vart apne

pa at de tar imot forslag, gnsker, tips, triks, og rad. ” - M5

En av informantene forteller om positive opplevelser rundt muligheten til a pavirke, men at det
ikke nedvendigvis har veert lagt opp til det i “stor tekst”. Han forteller det mer som at dersom

man er engasjert vil det komme naturlig:

“[...] for du far muligheten til & pavirke pa en helt annen mate nar alt blir revet opp, og

sd skal man sette ting pd nytt. Jeg har sett pa det som en veldig positiv del egentlig...”-
M6

“Det har vel blitt nevnt, men det er ikke sann at noen sier “hvis det er noen som har
innspill pa det her, sa kom”. Jeg tror at hvis man er engasjert i det man gjor og ser

muligheter, sd spiller man det inn der det er naturlig, og da blir man hort.” - M6

Andre igjen papeker at de har veert forholdsvis ngytrale til & bidra, og ikke har benyttet

muligheten pa noen mate:
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“Det har veert mulig d komme med innspill, egentlig hele veien. Har ikke gjort det riktig

nok, men jeg har fatt med meg at det har veert mulig.” - M8

Videre er det flere av informantene som nevner at det har blitt kommunisert om anledningen til

a bidra med innspill, men at de er usikre pa hvor reell muligheten egentlig har veert:

“Det var noe, men foler det bare var for at vi skulle kunne si noe. Alt virket rigget og

satt fra forste stund.” -M1

“Det var vel pa en mate apent for & komme med synspunkter og forslag, men hvorvidt
det var en reell mulighet, det er jeg litt usikker pa. Jeg tror veldig mye av dette her ble

styrt ovenfra. Jeg tror ikke det var sa veldig reelt.” -M3
“[...] de sier de er apne for innspill, men vi foler vel kanskje ikke helt det.” - L8

En annen informant forteller at anledningen til & pavirke har ligget i de utviklingsmulighetene

som har kommet gjennom endringen:

“I den grad vi har fitt pavirket noe selv, sd har det veert at vi har hatt mulighet til &

soke oss inn pd posisjoner som har veert ledige. “ - L6

Andre igjen opplever at de har sveert lite pavirkning i en slik prosess, og at det i all hovedsak er

noe som bestemmes fra toppledelsen:

“[...] vi far beskjed om at det vil bli endringer, og sa er det litt den oppfatningen at de
endringene som blir bestemt har vi ikke noen innspill pa uansett. Det er jo bestemt av
toppledere. Om jeg sier at det ikke hgres bra ut, sa tror jeg ikke det hadde spilt noen
rolle.” - M7

En informant papeker at det er lite de far gjort med avgjgrelsen om at det skal gjennomfgres en

endring. Derimot far de bidra med innspill, og han nevner at det i enkelte situasjoner kan

inkludere mer aktiv involvering:
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“[...] vi far gjort ting med det; komme med innspill, forbedringsforslag. Hvis vi er

involvert nok sa er det jo ogsd vi som gjor de forbedringene og endringene som trengs.”

- M2

Hva angar mer aktive former for involvering, var ogsa opplevelsene svart nyansert. En

informant som har hatt en mer aktiv rolle i utformingen av den nye organiseringen, forteller at

selve strukturen ble fastsatt av ledergruppen, men at det var gnskelig & legge til rette for

individuelle initiativ:

“[...] alle skulle veere en del av prosessen. Det var ledergruppa som matte lande hvordan
strukturen skulle veere. Segment-organiseringen og inndelingen i fire fellesfunksjoner
var noe vi gjorde far vi gikk ut og lanserte den nye organisasjonen. Derfra har det vaert
veldig apne kort pa hvordan vi ber jobbe. Vi gnsker at folk skal rekke opp handa og ta
individuelle initiativ, ogsa nar det gjelder egen arbeidssituasjon og egne
arbeidsoppgaver. Det er jo et av kulturtrekkene vare, at vi oppmuntrer til individuelle

initiativ.” -LX3

En annen informant nevner at det var en god kommunikasjonsprosess, men at det ikke har veert

sa bra nar det kom til muligheten for a bli involvert:

“Jeg opplever at selve kommunikasjonen om hensikten med organisasjonsendringen
har veert veldig apen, og jeg opplever at de startet a dele informasjon veldig tidlig, far
mye var landet og klart. De har veert flinke til & informere, men kanskje ikke sa flinke til

d involvere.” - L6

Det er samtidig enkelte som har opplevd dette med involvering pa den kontrasterende siden av

skalaen. De beskriver en prosess som er bestemt, uten mulighet til involvering:

“[...] vil ikke si at det har veert lagt opp til det. Det kommer bare at “nd blir det

endringer”, og sd er det bestemt.” - M7

“Vi foler litt at det bare har blitt tredd over hodet pa oss, for d veere helt cerlig.” - L8

9

3 LX benyttes her for & ytterligere anonymisere en av informantene som har bidratt i utarbeidelsen av
endringsprosessen.

84



For & sammenfatte kategorien Prosess, beskrives det av mange som en ryddig prosess. Det har
veert tydelig og tidlig informert, og ledelsen var gode til & adressere de ansattes usikkerhet tidlig
I prosessen. Videre har det blitt oppfattet at ledelsen var “hands on”. Det nevnes alt fra nye
muligheter, til en rotete start med manglende og uklare roller, og at det har veert tungt a jobbe i
en omorganisering med mange interne skifter. Det er varierende oppfatninger av tiden
endringen har tatt. Videre er det sveert forskjellige inntrykk nar det kommer til muligheten for
a bidra med innspill. Noen mener det har veert en bra prosess, enkelte nevner at muligheten til
a bidra ikke har veert helt reell, og andre sier det ikke har vart lagt opp til & pavirke. Lignende
opplevelser kommer frem i forbindelse med mer aktiv involvering. En informant trekker frem
at det har veert mye pavirkning fra den enkelte, mens en andre mener det har veert darlig

involvering, hvor beslutningene er avgjort og presset pa dem.

5.2 Dokumenter

De fglgende funnene er basert pd analysen av de fem dokumentene presentert i
metodekapittelet. Det er gjennom analysen blitt avdekket atte tema, som alle gar under en felles
kategori: Endringsprosess. Temaene omfatter bakgrunn, strategi og fremtid, prosess,
kommunikasjon, involvering, rom for justering, viktige elementer og konsekvenser (se Tabell

4). Som man kan se er enkelte av temaene like med de som er Kklassifisert under intervjuer.

Tema-kategori Tema Definisjon

Endringsprosess | Bakgrunn Hva de beskriver som bakgrunnen for at endringen er ngdvendig.
Inkludert mal for vekst og utvikling, relatert til endringen.

Prosess Faktorer de presiserer er viktige i prosessen, som ma evalueres
eller bevares. Eventuelt beskrivelser av hvordan prosessen blir
eller har veert.

Kommunikasjon | Mater og lignende kommunikasjon for & informere om
endringen.

Involvering Innebeerer involvering, gnsker om innspill, eller lignende.

Viktige elementer | Elementer som trekkes frem som viktige, enten for prosessen
eller for suksess i organisasjonen.

Konsekvenser Hva de gnsker at endringen skal fare til, hva de antar den farer
til, eller hva den faktisk har fart til.

Rom for justering | Utsagn som fremstiller beslutninger og valg i relasjon til
endringen, som rom for justering og utvikling.

Tabell 4: Tema-tabell 11
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5.2.1 Endringsprosess

Bakgrunn

I dokumentene trekkes partnerskapet med Altibox frem, og hvordan det er en sentral del i
selskapets strategi. De opplyser at siden partnerskapet farer til en separat verdikjede for Privat,
er det naturlig a endre organiseringen, da forutsetningene for synergier pa tvers faller bort. Som
en del av vekststrategien har blant annet mélet om a bli “en av landets beste arbeidsplasser”,
samt utvikle nye vekstomrader. Inn i dette ligger behovet for a finne nye forretningsomrader,
og dermed sette inn dedikerte ressurser. Dette for a bevare EB som en ‘“vekstkraftig
virksomhet”. 1 tillegg er en del av ‘bildet’ at de opplever a ha et uforlest potensial i

bedriftsmarkedet. Dermed oppsto et konkret behov for en organisasjonsendring:

“Hensikten med denne endringen er ¢ harmonisere organisasjonsmodellen opp mot de
nye forutsetningene, samtidig som kulturen og fellesskapet ivaretas.”
Det var gnskelig & flytte organisasjonsmodell fra funksjonsorganisering il
segmentorganisering, pa bakgrunn av det overordnede malet om at helheten blir bedre ivaretatt.
Vurderinger de videre gjorde knyttet til innplassering av funksjoner, hadde utgangspunkt i
“strategiske mal, effektiv drift og hensiktsmessighet i forhold til kompetansefelleskap og kritisk
masse pd fagomrdder”. Mye av informasjonen relatert til bakgrunn blir nevnt pa tvers i de ulike

dokumentene, slik at de ansatte far repetert dette bade gjennom mgter og skriftlige dokumenter.

Prosess
I begynnelsen av endringsprosessen var de tydelige pa at den eksisterende organiseringen ville

vaere 100% gjeldende frem til ikrafttredelsen av ny organisering:

“I parallell ma det jobbes med spesifikasjon pa funksjoner og grensesnitt i ny modell.”

Det presiseres at det i overgangsperioden var viktig med “fleksibilitet og koordinering” for &
sikre at ““sa lite som mulig faller mellom to stoler”. Samtidig papekes betydningen av god dialog
mellom ledere, og at de prinsipielle spgrsmalene lgftes til ledergruppen. Dette for a sikre en
helhetlig organisering. De skriver at det vil veere naturlig med undersgkelser og mater
underveis, for a utforme funksjoner. Videre beskrives det at hovedoppgaven til den nye

ledergruppen er:
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“[...] a kvalitetssikre og justere funksjonsplassering og ikke minst innplassering av

enkeltpersoner.”

Videre trekker de frem at det er viktig & lafte diskusjoner knyttet til overlevering av oppgaver
og arbeidsstrammer, mellom segmentene og fellesfunksjoner. | et av dokumentene skrevet i
etterkant av endringsprosessen, nevner de at de fortsatt er pa vei mot noe nytt og ikke vil vere
“fremme” pa en stund. De legger frem at folk har ulike forutsetninger og ulikt tempo, men at

“na ma vi stole pa prosessen, i trygg visshet om at alt blir bra”.

Kommunikasjon
For ledelsen informerte om at det var planlagt en endring, hadde de utformet en strategi for
kommunikasjon. De informerte i farste mgtet om datoer for planlagte, fremtidige mater, og

forklarte i korte trekk hva de ville ga ut pa, eksempelvis:

“18.10.2021: Presentasjon av forslag til funksjoner i de enkelte avdelingene”

Denne informasjonen ble gjentatt ved flere pafslgende mater, og gjennom en rekke
dokumenter. Pa den maten ble ansatte minnet pa det som var viktig, og kunne enkelt finne
tilbake til informasjonen. | sammenheng med en av disse prosessene ble det lagt frem at det

ville vaere mulighet for 8 melde inn gnsker om oppgaver. De sa det ogsa hensiktsmessig & minne

om:
“De aller fleste kommer til a fortsette med sammenlignbare oppgaver som i dag, men i
en ny organisasjonsstruktur.”

Involvering

“Involvering er avgjorende for d lykkes med en ny modell, bade i utforming og
implementering... Alle ansatte har veert invitert til ¢ dele refleksjoner og gi innspill

underveis.”
Det papekes at flere har benyttet seg av muligheten til 8 komme med innspill, og at de har veert

verdifulle i & skulle bekrefte og justere modellen. Blant annet var de veldig tydelige pa at de

gnsket forslag til navn pa avdelingene i den nye organiseringen:
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“Vi verdsetter initiativ fra de ansatte, har organisert oss for best mulig samhandling”

De fremmer at de har forsgkt & ha en “apen og involverende prosess”, og hvor innplasseringer
av ansatte ville forega i dialog med den enkelte. Selv om det ble lagt opp til individuelle mater,
gnsket de a tydeliggjere muligheten til 4 be om en samtale, enten for a stille spgrsmal eller dele

betraktninger. Samtidig var det ogsa ‘“velkomment med innspill per e-post.”

Viktige elementer

For & lykkes med en endring, og som organisasjon, er det flere faktorer som innvirker. | starten
av endringsprosessen la de frem en liste over suksesskriterier, som innebar god samhandling,
dpenhet og tillit, & finne hensiktsmessige lgsninger, samt ivaretakelse og utvikling av
bedriftskulturen. Videre presiserer de at det i arbeidet med ny organisering er viktig & huske pa
at man skal dele opp ansvar i hensiktsmessige omrader, slik at man “ivaretar helheten i
oppgavene man skal utfare og mdlene man skal oppna”. I forbindelse med dette trekker de frem
at oppgaver de ser “faller mellom to stoler” ma loses pa organisasjons- eller individniva, slik at

oppgaven ivaretas.

Som en integrert verdikjede er det stor avhengighet mellom avdelinger og individer for & skape
resultater. En viktig del blir dermed a forme gode team som utfordrer og komplementerer
hverandre. Nar de i forbindelse med omorganiseringen skal etablere og fornye samarbeid, er

det viktig & huske pa at folk barer med seg “bagasje” i form av erfaringer:

“Omorganiseringen er en ny start, og vi kan, og bor, tillate oss a bli kjent pa nytt”.

Noe som nevnes i strategien er ensket om a “opprettholde og videreutvikle posisjonen som en
ledende kompetansearbeidsplass med enestdende bedriftskultur i innlandet”. 1 den
sammenheng ser de det som nyttig & stimulere ansatte til & involvere seg i bade egen og
selskapets utvikling, for & ivareta og utvikle bedriftskulturen og arbeidsmiljget. Samtidig
trekker de frem at de ma optimalisere organiseringen med utgangspunkt i den nye
segmentstrukturen, og tilpasse ressurs-sammensetningen sin til fremtidige behov. Inn i dette
kan det ogsa trekkes frem noen av styrkene de nevner virksomheten innehar, som

endringsvillighet og kultur.
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Konsekvenser

Far endringen var de bevisste pa at den kunne lede til sterre grad av autonomi mellom
avdelingene, og dermed var det viktig a bevare fellesskapet. Samtidig var det i den nye
modellen en rekke utviklingsmuligheter for den enkelte, sarlig knyttet til satsingen pa nye
tjenester. De papeker videre at segmentorganiseringen legger grunnlaget for nytenkning

omkring en mer helhetlig kundeopplevelse:

“Derfor ma alle benytte anledningen til ad se hvilke muligheter som ligger 4 utarbeide

nye arbeidsprosesser, og 0gsd tenke nytt pa hvordan vi lgser oppgavene”.

Etter omorganiseringen beskriver de flere utfall, blant annet farte det til mange nye oppgaver,
ansvar, rutiner og roller. De legger frem at de i lgpet av 2022 gjorde 40 nye rekrutteringer, bade
I interne skifter og nyansettelser. Samtidig har flere roller blitt tydeliggjort, som igjen har fart
til mer eierskap og handlingsrom. De er bevisste pa at denne typen strukturelle endringer har
betydning for og pavirkning pa alle i organisasjonen, men at malet hele tiden har veert at de skal

komme styrket ut av det som et fellesskap. Samtidig har de:

“[...] full tiltro til at dette er den beste lgsningen for fremtiden. Slik skal vi vaere godt

rustet til g videreutvikle selskapet”

Gjennom undersgkelsen til Great Place to Work har de avdekket endringer pa enkelte faktorer,
fra for og etter endringen. Blant annet har de sett en nedgang i “ledelsen informerer meg om
viktige saker og endringer” og “ledelsen involverer medarbeiderne i beslutninger som pavirker
arbeidet eller arbeidsmiljget deres”. Derimot har de hatt betydelig fremgang pa faktorer som
“ledelsen har en klar oppfatning av hvor selskapet skal og hvordan vi skal komme dit” og
“ledelsen er flink til & fordele oppgaver og koordinere arbeidet”. Det ber bemerkes at det er

usikkert i hvilken grad man kan knyttet dette direkte til omorganiseringen.

Rom for justering

Gjennom enkelte av dokumentene legger de frem at:

“Organiseringen vil veere gjenstand for utvikling. Innretningen pd en

organisasjonsmodell er ikke en konsekvens av en fasit, den er heller ikke uforanderlig”.
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Samtidig forklares det at dokumentet som redegjer for endringens bakgrunn og plan, skal
fungere som prosessnotat i vurderingene mot den nye organisasjonsstrukturen, og veere en

referanse i implementeringsprosessen.

Hensikten med den nye modellen er a bidra til mer effektiv maloppnaelse, samtidig vil det
kunne utlgse noen svakheter. Det presiseres at man ma ta hensyn til slike svakheter ved

innplassering i nye funksjoner, i sammenheng med oppgaveutfgrelse og faglig fellesskap:

“Dette vil veere sporsmal som vil veere gjenstand for utvikling”.

I sum viser funnene gjennom organisasjonsdokumentene tydelig bakgrunnen for
omorganiseringen, i det endrede forutsetninger farte til behovet for ny strategi og ny
organisering. Det har veert en planlagt prosess med en godt utarbeidet kommunikasjonsstrategi,
og de har vaert tydelige pa a presisere informasjon de anser som viktig for ansatte og ledere.
Videre presiseres nyttigheten av dialog og samarbeid for a fare en hensiktsmessig prosess, og
for ikke a “miste” arbeidsoppgaver og funksjoner. De har verdsatt initiativene til ansatte, og
oppmuntret til involvering og innspill. Med bakgrunn i prosessen har de full tiltro til at
endringen var ngdvendig, og den beste lgsningen for a utvikle seg til & bli det de gnsker i

fremtiden.
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6.0 Diskusjon

| dette kapittelet blir funnene fra intervjuene og organisasjonsdokumentene diskutert i
sammenheng med teorien presentert i kapittel 2. Her vil hvert av de tre forskningssparsmalene
diskuteres hver for seg, for de avslutningsvis diskuteres i tilknytning il

hovedproblemstillingen, gjennom en oppsummerende diskusjon.

6.1 Hvordan formidler ansatte og ledere ulike narrativer av den

samme endringen?

Sonenshein (2010) viser til hvordan ledere og ansatte forteller strategiske, sammenvevde
fortellinger, som de gjerne pynter pa og former en respons etter. Ser man til intervjuene
gjennomfart i denne avhandlingen, viser det seg at ansatte og ledere har formet ulike narrativer
i trad med disse teoretiske forklaringene. Sonenshein (2010) deler narrativer opp etter tre
kategorier. Farst trekker han frem progressive narrativ, som beskriver mer positive hendelser
om hvordan organisasjonen forbedres gjennom den nye retningen. En del av informantene
formidler slike progressive narrativer, i det de opplever at organisasjonen gir mer mening etter
omorganiseringen. De nevner at det har fart til en mer samlet verdikjede, bedre samarbeid
mellom avdelinger, at det er lettere a fa hjelp, og at de har starre eierskap til prosesser. En av
informantene hevder til og med at hverdagen har blitt litt bedre. De informantene som nevner
nesten utelukkende positive fortellinger, papeker samtidig at det er slik de oppfatter at andre
rundt dem ogsé erfarer det. Videre viser informantene til at de har blitt mer “spisset” og
spesialisert, og at endringen har fart til muligheten for nye prosjekter som fer ikke ville veert
mulig. Det trekkes frem nye kollegaer og oppgaver, samt at endringen brakte nye muligheter
og at disse var like for alle. Altsa fortellinger om hvordan organisasjonen er forbedret som fglge

av endringen.

Samtidig viser flere av informantene gjerne til innholdet i strategien, og bakgrunnen til
endringen som er kommunisert i prosessen. Det formidles om et behov for endring i forbindelse
med det nye partnerskapet til Altibox, 1 “jakten” pa nye vekstomrader, og som en del av veien
til & na den nye strategien EB har satt. Enkelte informanter nevner det som en konkret fglge av
endringen, at de na har muligheten til & na strategien sin. Dette relaterer til artikkelen av Bryant

og Wolfram Cox (2004), hvor de ser neermere pa sakalte konverteringsnarrativ. Der beskrives
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det at ansatte anser endringen som et vendepunkt, og omfavner ledelsens perspektiv om den

“nye” organisasjonen, og internaliserer ledelsens verdier inn i egne narrativ.

Balogun et al. (2016) papeker hvordan narrativ kan gjgre innholdet i organisasjonens strategi
enklere a forsta, og at strategien i seg selv kan anses som en fortelling om den naveerende
situasjonen og fremtiden man gnsker & oppna. Gjennom dokumentene som ble delt i forbindelse
med omstruktureringen, fortelles det om det nye partnerskapet de nd ma utnytte, og hvordan
synergier pd tvers av avdelinger faller bort. Samtidig “maler” de et bilde pd hvordan de skal bli
en av de beste arbeidsplassene i landet og utvikle nye vekstomrader. Det er blant annet her
bakgrunnen til endringen ligger, i det at de kan bevare og videreutvikle EB som en vekstkraftig
virksomhet og ledende kompetansearbeidsplass. Balogun et al. (2016) forklarer samtidig at
denne formidlingen av strategien som narrativ kan forbedre den fglelsesmessige aksepten blant
ansatte. Spgrsmalet er dermed om det strategiske narrativet i forbindelse med endringen i EB,
har gjort det enklere for ansatte a falelsesmessig akseptere endringen. Ut ifra intervjuene tyder

det pa at det er ganske delt mellom informantene.

Dunford og Jones (2000) trekker frem at toppledelsen ikke far hindret prosessene med at ansatte
former egne tolkninger omkring en endring. Derimot kan de forsgke a pavirke tolkningene
gjennom & formidle egne forklaringer av hendelsene, og konsekvensene det kan medfare, da
gjennom narrativ. Maten ledelsen i EB har formidlet bakgrunnen for endringen og samtidig
viser til at det med ny organisering vil medfare nye utviklingsmuligheter, virker til & veere
forsek pa a formidle et narrativ som “leder” de ansatte 1 sin forstdelse mot en ny og bedre
organisasjon. Ut ifra intervjuene og det ovennevnte, kan det antas at det i noen grad har veert

suksessfullt.

Ser vi tilbake til Sonenshein (2010) og regressive narrativer, er dette mer negative fortellinger
som knyttes til endringsmotstand, og hvor man opplever at man mister noe ved den eksisterende
tilstanden som man verdsetter. Her gir enkelte informanter uttrykk for at de tildels forstar
bakgrunnen til endringen, men ikke helt. Det fortelles samtidig at endringen oppleves som litt
for lite gjennomtenkt. Det beskrives lengre avstand til ledelsen og mindre “tette” band, samt
starre avstand mellom de respektive segmentene. Enkelte formidler i sterre grad negative
fortellinger om roller og ansvar som forsvant, og at problemet fortsatt ikke er adressert. Det kan
antydes at mangelen pa lgsning har bidratt i de allerede negative narrativene. | sammenheng

med disse utfordringene nevnes faren for utbrenthet.
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Videre er det andre informanter som forteller om opplevelsen av a bli skilt ut fra avdelingen de
for hadde tilhgrighet i, og at det ledet til lite motivasjon og turnoverintensjon for en ansatt.

Dette omhandler dog en gruppe som beskriver bestemte narrativ om at de ikke hgrer hjemme
der de na er plassert, et savn over slik det var, og at “ting var bedre for”. Samtidig beskrives
falelser av meningslgshet og at arbeidet ikke lenger betyr noe. Her illustreres dette savnet etter
noe som var i den eksisterende organisasjonen, som Sonenshein viser til. Disse negative
falelsene og turnoverintensjonen er tilsvarende det Oreg et al. (2011) viser til, nar det gjelder
affektive og atferdsmessige faktorer som fglger av endringer. Samtidig er det ikke sa svart-
hvitt, i det at informantene i denne gruppen selv mener det ville veert annerledes hadde de bare

veert plassert i avdelingen de far tilhgrte, og som de mener de tilhgrer.

Skillet mellom regressive og progressive narrativer mellom informantene i EB, refererer til
funnene fra Stensaker et al. (2021) og Dawson og McLean (2013). | begge artiklene trekkes det
frem hvordan ulike grupper former ulike narrativ. Stensaker et al. (2021) viser til at de som
produserte regressive narrativ, hadde vanskeligheter med tilpasning og endringsaksept. Det kan
blant informantene i denne studien tyde pa at de som formidlet mer regressive narrativ ogsa
hadde vanskeligheter med tilpasning og aksept, i det de forteller at utfordringene er vedvarende
og forstaelsen er fortsatt er lav. Samtidig sa Stensaker et al. (2021) pa funksjonen av sted, og at
det er stgrre sannsynlighet for ansatte a utvikle regressive narrativer dersom endring farer til
tap av sarpreg, og kollektiv identitet er stedsbasert. Dette kan trekkes i sammenheng med
intervjuene fra ansattgruppen som ble skilt ut fra Avdeling B, hvor det tyder pa at noe av deres

kollektive identitet hadde sammenheng med hvor i bedriften de far tilharte.

Den tredje kategorien Sonenshein viser til er stabilitetsnarrativer, hvilket er fortellinger som
beskriver hvordan organisasjonen bevarer naverende tilstand. Det er flere informanter som
forteller stabilitetsnarrativer, i det minste etter egen opplevelse av endringen. Flere hevder a
ikke ha merket seerlig til endringen, og at arbeidshverdagen deres er lik som fer. Samtidig er
det enkelte som trekker frem at de var forberedt pa at de ikke kom til & merke endringen i
hverdagen, og viser til at de har veert igjennom endringer tidligere. Dette formidles som at de
er forholdsvis “trygge” i endringsprosessen, s&rlig nar det hevdes at det ikke har hatt sa stor

innvirkning pa hverdagen deres.

| det teori og empiri er drgftet opp i sammenheng, er det tydelig at det i forbindelse med
endringer formidles ulike narrativer av ulike medlemmer. Enkelte i trad med det ledelsen har

forsgkt & formidle. Hvilke narrativ man utarbeider, henger sammen med grad av aksept og
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tilpasning til endringen. Det antydes videre til at enkelte ansatte vil ha lettere for & akseptere
endringen i syn med tiltenkt bakgrunn, mens andre vil streve mer med den nye organisasjonen,
og forme regressive narrativ. Samtidig kan det veere enkelte som opplever at hverdagen far og
etter endringen er den samme. Sannsynligvis kan de ulike narrativene delvis forklares basert pa

hver enkelt sin personlige erfaring med endringen og deres individuelle utgangspunkt.

6.2 Hvilken funksjon har involvering hatt i hvordan ansatte og

ledere former seg en oppfatning av endringsprosessen?

Som nevnt tidligere er involvering brukt som et samlebegrep for informasjon, kommunikasjon,
opplevd mulighet for pavirkning og aktiv deltakelse/involvering. Klein (1996) trekker frem
noen viktige prinsipper for organisatorisk kommunikasjon. Ferst og fremst papekes viktigheten
av a formidle et tydelig budskap gjennom flere kanaler, for a gke hukommelsen. Informantene
1 EB forteller at det i kommunikasjonsprosessen ble giennomfert allmeter, hvor “alt til alle” ble
informert. Videre benyttet ledelsen i EB digitale flater til oppfelging og utsending av
dokumenter med informasjonen de ga gjennom mgtene. Her kommer Klein (1996) sitt andre
punkt inn, hvilket er at ansikt-til-ansikt-kommunikasjon legger opp til interaktivitet, og
mulighet for & hindre uklarheter. Whelan-Berry et al. (2003) belyser samtidig viktigheten av &
dele visjonen samtidig for alle ansatte og ledere uavhengig niva, for a legge til rette for et felles
tempo av endringen pa tvers av de ulike organisatoriske nivaene. Informantene beskriver
kommunikasjonsprosessen som tidlig, tydelig og ryddig. Videre forteller de om en god prosess
i begynnelsen av endringen, hvor de satte tydelige datoer for mgter, og hvor det var tett mellom
informasjonen. Gjennom dokumentene viser det seg at de har presisert enkelte ting gjentatte

ganger, av det ledelsen opplevde som viktig kommunikasjon.

Klein (1996) papeker videre nyttigheten og den symbolske verdien av at kommunikasjonen
kommer fra ledelsen, og at det vil ha sterre praktisk betydning. All informasjonen ble i
forbindelse med denne endringen formidlet gjennom ledergruppen som initierte endringen.
Videre trekker Klein (1996) inn at det er den personlige relevante kommunikasjonen som
ivaretas av den enkelte, noe som kan vere forklarende i sammenheng med enkelte av
informantene som viste lite interesse for kommunikasjonen. Dette fordi de ikke opplevde at det

ville pavirke dem, og at det dermed ikke var interessant.
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Troverdig, betimelig, effektiv og stettende er hva annen forskning viser til som essensielt i
relasjon til endringskommunikasjon, blant annet av Bordia et al. (2004), Oreg et al. (2011), og
Rosenberg og Keller (2016). Samtidig blir det gjennom de to ferstnevnte artiklene, samt av
Neill et al. (2020), presisert at et dpent og deltakende kommunikasjonsmiljg bidrar til ansattes
endringsstette. | det informantene beskriver kommunikasjonen i EB som tidlig og tydelig, kan
det antas at de opplever at det bade var betimelig, effektivt og relevant. Det at informasjonen i
dokumentene i stor grad samsvarer med slik prosessen blir beskrevet av informantene, kan
videre tyde pa at kommunikasjonen var troverdig. I sammenheng kan det antas at dette forte til
en opplevelse av et godt kommunikasjonsmiljg, og bidro til at enkelte ansatte utviste positivitet

og stette for endringen.

Videre viser Schulz-Knappe et al. (2019) til at endringskommunikasjon er viktig for & handtere
bekymringer ansatte kan ha til endringen, og at hele 20% av variasjonen i endringsholdninger
kom fra kommunikasjonsvariabler. Informantene forteller om tidlig betryggelse fra ledelsen pa
at det ikke ville vaere noen som mistet jobben i prosessen, og gjennom dokumentene minnet de
om at det for mange ikke ville bli store forskjeller i hverdagen. At ledelsen adresserte dette
tidlig i prosessen kan dermed hatt innvirkning pa graden av stette eller motstand. | den
sammenheng viser Choi (2011) til at apen informasjon er positivt relatert til
endringsforpliktelse, noe som kan illustreres gjennom informanter som nevner utelukkende

positive utfall ved endringen.

| det en endring utvikler seg og tydeliggjeres, vil det vaere mer viktig med mgter pa lavere
nivaer i organisasjonen, papeker Klein (1996). Informantene gir uttrykk for at det var svert
varierende hvor mye de “jobbet” med endringen i de ulike avdelingene. Enkelte nevner at det
var noen avdelingsmgter relatert til endringen, andre forteller om et par workshops de har veert
delaktige pa. Klein (1996) viser videre til et konkret tilfelle med flere fabrikker som
gjennomgikk en endring, hvor de fleste opplevde negativ pavirkning. Det som skilte seg ut var
én fabrikk hvor det ble gjort ekstra innsats for & handtere konkrete spgrsmal rundt hva, hvordan
og hvorfor de skulle endres. Noe som i stor grad ngytraliserte den negative pavirkningen. Dette
kan trekkes i sammenheng med at det er enkelte ansatte i EB som forteller om sine negative
opplevelser av endringen, og som samtidig forteller at det har vert fa prosesser pa avdeling-
eller team-niva. Det kan tyde pa at mer kommunikasjon pa lavere nivaer tildels kunne redusert

eller ngytralisert den negative opplevelsen.
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Balogun et al. (2016) papeker at det for toppledelsen er nyttig med kapabiliteter for & lytte og
verdsette kommunikasjon oppover. Dette bade i form av lytting og dialog, nedenfra-og-opp.
Videre papekes det at selv om man som leder ikke alltid kan lgse problemene ansatte viser til,
er ikke viktigheten av a lytte og anerkjenne det mindre viktig. Enkelte av informantene nevner
problematikk i hverdagen, og at de har hatt problemer med a lgfte det. En grunn til det antas av
informantene & veere fordi de endret ledergruppen samtidig som de omorganiserte, og at den
nye ledergruppen ikke har den samme historien og forstaelsen til endringen. Andre informanter
nevner at utfordringene er lgftet og anerkjent, men at det likevel ikke har blitt lgst. Balogun et
al. (2016) nevner videre at det a kunne flagge bekymringer og dele ideer bidrar til ansattes
sensemaking. Det tydeliggjares ikke i hvilken grad informantene opplever det som positivt at
problematikken anerkjennes, da de navaerende (samme) utfordringene fortsatt preger hverdagen
deres. Muligens kan man da tenke at graden av positiv virkning henger sammen med hvor mye
utfordringene “smerter” i arbeidshverdagen. Klein (1996) viser til det samme eksempelet nevnt
ovenfor, og at det i den forbindelse farte til nedgang i jobbtilfredsheten blant ansatte. Videre
papekes det at en av de fremtredende faktorene for nedgangen var at de ikke opplevde a bli hart

nar det kom til klager.

Enkelte deler av det informantene trekker frem som utfordringer, blant annet med
arbeidsoppgaver og ansvar som ikke lenger adresseres, er ting de i dokumentene formidler som
viktige faktorer a ivareta. Det fremmes gjennom kommunikasjonen relatert til endringen at mye
av det er forslag, og at det er rom for justeringer. Samtidig presiseres det at de ma vaere bevisste
pa overlevering av arbeidsstrommer og oppgaver, samt sorge for at sa lite som mulig “faller
mellom to stoler”. Enkelte av informantene trekker frem dette i intervjuene, og legger det frem
som en slags forventning til at dette er ting som dermed skulle vert i orden. Det kan dermed
antas at mangelen pd 4 “levere” pd disse omrddene har bidratt 1 frustrasjonen og 1 sensemaking-

prosessene til informantene.

Bordia et al. (2004) papeker at for a redusere mer jobbrelatert usikkerhet, er det ngdvendig med
mer deltakende strategier enn informasjon og kommunikasjon. Her belyser de at nar
utfordringene er av starre betydning for ansatte, vil det kreve mer involvering slik at de opplever
a ha bidratt i beslutningstakingen. | den forbindelse er det nevnt lite om aktiv deltakelse blant
informantene. Noen forteller at det har vart gode muligheter for innspill, noe som ogsa har blitt
formidlet gjennom dokumentene. Der trekkes det frem at de har forsgkt & ha en dpen og
involverende prosess, hvor ansatte har vert invitert til & komme med refleksjoner og innspill

underveis. Likevel forteller enkelte informanter om at de ikke har opplevd muligheten til &
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komme med innspill som reell, og en informant mener det har veert darlig med involvering.

Dette er bade blant de som nevner a oppleve utfordringer, men ogsa blant andre informanter.

Forskjellene mellom det som er blitt lagt frem gjennom dokumentene, og det informantene
opplever av reell mulighet til & pavirke og involveres, kan trekkes i sammenheng med Balogun
et al. (2016) og endringsstilene de viser til. Der trekkes det frem beskrivelser av prosesser med
ulike nivaer av involvering blant ansatte. Her kan dokumentene og uttalelser fra informanter
som bidro i utarbeidelse av endringen, tyde pa at de forsgkte a ha en prosess tilsvarende
deltakelse. Dette gar ut pa at ansatte vil involveres i hvordan de skal levere endringen, og i
enkelte aspekter rundt hvordan. Lederne har kontroll over utfallet, men bidrar til forenkling i
utformingen av beslutninger. En fallgruve som trekkes frem her er at ansatte kan oppfatte det
som “manipulasjon”, da det legges frem som en tjeneste uten at det egentlig gjores noe med.
Flere av disse beskrivelsene kan tolkes & samsvare med bade informanter som nevner gode
muligheter for pavirkning, men ogsa de som opplever at det ikke har veert en reell mulighet a
bidra. Andre informanter beskriver opplevelser i trad med Balogun et al. (2016) sin endringsstil
retning. Her tar endringsledelsen de fleste avgjgrelsene om hva og hvordan det skal endres.
Ansatte blir invitert til & delta, men i ganske moderat grad. Enkelte informanter forteller at de

har opplevd endringen som ferdig bestemt, og at de ikke har hatt noe & si pa det.

Brown og Cregan (2008) bemerker hvordan ansattes engasjement for involvering vil variere
ettersom hvordan de opplever at deltakelsen deres ville hatt virkninger. Av flere av
informantene gis det ikke tydelig uttrykk for gnsket om & involveres mer, men det kan ikke
ngdvendigvis trekkes direkte sammenheng med det Brown og Cregan (2008) papeker. De som
eksplisitt har gitt uttrykk for at de gnsket mer involvering er de informantene, som tidligere
nevnt, opplever & ha erfart problemer som falge av endringen. Det kan vere at engasjementet
deres for involvering kommer av virkningen de antar det har, men i stgrre grad vil det antas at
det er fordi de ikke er tilfreds med utfallet. Sparsmalet her er om andre informanter hadde en
starre forventning til og interesse for a involveres i begynnelsen av prosessen, enn det som har

kommet til uttrykk gjennom intervjuer na i etterkant.

Diskusjonen ovenfor viser til funksjonen de ulike formene for involvering har i sammenheng
med ansattes endringsoppfatning, og utfordringene i a vurdere hva som er best i den konkrete
situasjonen. Som presentert i teorikapittelet viser Involveringstrakten (se Figur 2, s.X) hvordan
man beveger seg mellom passiv og aktiv involvering, og enveis- toveis og “flerveis”-

kommunikasjon.
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Involvering som helhet har hatt ulik innvirkning pa hvordan informantene har formet seg en
oppfatning. De fleste forteller om en god prosess i begynnelsen hvor det ble tydelig og apent
kommunisert om endringsprosessen og hensikten, noe som kan ha bidratt til
endringsforpliktelse blant informantene. Samtidig har viktigheten av den prosessen statte i en
rekke teori. At usikkerheten rundt nedbemanning raskt ble adressert, var for flere en trygghet
da det kanskje var usikkerheten de kjente pa. | det endringen har utviklet seg har ogsa
oppfatningene om mer deltakende muligheter blitt delt. Enkelte mener det har veert gode
muligheter for & pavirke, mens andre opplever at det har vart en satt prosess med lite
involvering og lite pavirkning. Det kan tyde pa at intensjonen til ledelsen var en mer
involverende og deltakende prosess, men at det for flere av informantene var et budskap som
ikke nadde frem. Det kan antydes at dersom informantene som opplevde utfordringer av starre
betydning hadde blitt mer involvert, kunne det mulig ha endret den negative opplevelsen i noen
grad.

6.3 Pa hvilke mater har opplevd konsekvens av endringen hatt

betydning for sensemaking-prosesser?

I sammenheng med opplevd konsekvens av endringen og sensemaking, har det vist seg & veere
varierende opplevelser. Hvordan hver enkelt informant har opplevd konsekvensene har hatt
betydning for den totale meningen de har formet for endringsinitiativet. Som i de andre
aspektene nevnt tidligere, er det ogsa her de som har erfart positive, fordelaktige konsekvenser,
og de som har erfart mer utfordrende og negative felger. Choi (2011) viser til at
endringsmottakere i stgrre grad vil oppleve endringsforpliktelse dersom de kan dra fordeler av
den. Oreg et al. (2011) viser til noe lignende i at endringen stgttes ettersom man opplever den

som skadelig eller fordelaktig.

De som papeker a ha opplevd positive, personlige konsekvenser har formet seg en mening av
at endringen var til det bedre, og at endringen var ngdvendig for at de skal fa til det de gnsker i
organisasjonen. Det er ogsa blant disse informantene mer fokus pa det som har blitt formidlet
av ledelsen, gjennom mgter og dokumenter. Dette tyder kanskje pa at sensegiving-forsgket til
ledelsen nadde frem til disse informantene i starre grad, hvor de formet seg samsvarende

meninger av endringen.
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Pa den annen side papeker Choi (2011) at man kan ha generelle holdninger til endringer, men
at man ogsa kan ha en konkret holdning til en spesifikk endring. Dette har sammenheng med
hvordan man evaluerer utfordringer som falger med endringen. Jones et al. (2008) papeker ogsa
at endringer kan gi konkrete utfordringer pa ulike nivaer, og dermed fere til at den vurderes
forskjellig. Ser man da til det informantene papeker vil det kunne bety at de som har
utfordringer og beskriver negative aspekter ikke ngdvendigvis er negative i seg selv, men mer
til det personlige utfallet. Dette relaterer til funnene av Jones et al. (2008), som viser til at
endringsmottakere ikke motsetter seg selve endringen, men de ugnskede utfallene. | den grad
informantene har erfart personlige konsekvenser i negativ forstand, vil de tilsynelatende forme
en oppfatning av at det har veert en prosess med flere ulemper enn fordeler. Oreg et al. (2011)
viser til at det er en forskjell pa a veere forpliktet til organisasjonen eller til endringen. Dersom
ansatte er forpliktet til aspekter ved slik jobben deres var for endringen og den davarende
funksjonen, er det mindre relatert til positive reaksjoner til endringen. Det kan eksempelvis da
trekkes frem den gruppen av informanter som ble skilt ut fra sin tidligere avdeling, hvor de
potensielt var mer forpliktet til den funksjonen de da hadde. Noe som muligens har bidratt i

deres sensemaking-prosess, og hvordan de har formet en negativ mening.

I relasjon til dette viser Bordia et al. (2004) til at omstruktureringer og endring i arbeidsenheter
kan fare til at ansatte mister et referansepunkt over hvor de harer hjemme i organisasjonen, og
dermed kan tolke det som en “trussel” mot selvtilliten deres. Av informantene i den gjeldende
avdelingen ble det formidlet sterke oppfatninger av at de ikke hgrte hjemme der, noe som kan
stotte oppunder det Bordia et al. (2004) viser til. Stensaker et al. (2021) trekker frem i sin
artikkel at dersom en endring farer til tap av serpreg eller at kollektiv identitet er basert pa
stedsbaserte differanser, vil de veere mer sannsynlig for a utvikle regressive narrativer, noe som
igjen kan fare til en negativ oppfatning av endringen. Dette kan antyde at informantene i
avdelingen som ble skilt ut tildels er negative fordi de opplevde et visst tap av identitet i det de
ble flyttet til en avdeling de ikke opplever den samme tilhgrigheten. Dawson og McLean (2013)
viser til hvordan en gruppe arbeidere delte frustrasjoner og deltok i kollektiv sensemaking, som
farte til en folelse av at de var en samlet enhet med en felles forstaelse for at de var ofre i
endringsprosessen. Dette kan antyde at den utskilte gruppen som formidler negative opplevelser

har erfart en tilsvarende prosess.

Det kan virke som at informanter som har opplevd negative konsekvenser i starre grad har hatt
separate sensemaking-prosesser fra sensegiving-forsgket til ledelsen. Dette relaterer til Balogun

og Johnson (2004) sin artikkel, hvor de papeker at endringer kan fare til utilsiktede falger, sa
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vel som intenderte faglger. Dette i forhold til at medlemmer former seg meninger gjennom
sosiale prosesser med andre, utenfor ledelsens kontroll og strategiutforming. Samtidig vil man
i situasjoner med stor usikkerhet forsgke a tette “hullene” med informasjon, i1 forsek pa &
avklare situasjonen. | dette tilfellet viser enkelte av informantene til konsekvenser av endringen,
i form av utfordringer knyttet til ansvar og oppgaver som forsvant og ikke ble adressert. Det
papekes videre at det har fort til suboptimale lesninger og “brannslukking”. Dette viser til at
der hvor informantene har opplevd utfordringer, har de kanskje formet seg negative meninger
i det det ikke eksisterer andre (positive) forklaringer som kan avklare situasjonen deres. Det har
muligens veert lettere for de som har erfart negative konsekvenser a engasjere seg i kollektiv
sensemaking, da de forsgker a bruke sosiale relasjoner til 3 skape en forstaelse og mening av

det som skjer.

Stensaker et al. (2021) viser til hvordan sosiale aspekter ved sensemaking farer til at grupper
engasjerer seg i kollektiv sensemaking. Ut ifra intervjuene virker det som at informantene kan
ha drevet med kollektiv sensemaking i sine respektive team eller avdelinger, da det gjerne er
flere som tilhgrer samme gruppe som fremmer de samme meningene og forteller om de samme
opplevelsene. De som har opplevd positive konsekvenser erfarer at dette er noe andre rundt
dem ogsa har erfart, og lignende for de som i starre grad har opplevd utfordringer og negative
konsekvenser. Selv om de har en fri arbeidsstil, er det hovedsakelig de som tilhgrer samme
miljo og som har opplevd den samme “graden” av endringen, som har formet like meninger,
enten positivt eller negativt. Det kan tenkes at disse prosessene med kollektiv sensemaking har
fort til & forsterke de meningsoppfatningene informantene allerede har. Bartunek et al. (2006)
argumenterer med viktigheten av forstaelse for at meninger blant endringsmottakere kan veere
mer komplekse enn fgrst antatt av endringslederne, noe som kan vere nyttig forstaelse i

sammenheng med det ovennevnte.

Det blir av flere informanter nevnt at de fortsatt kjenner pa utfordringene og konsekvensene
som fulgte med endringen. Dette tyder pa at mens kanskije flertallet har kunnet legge fra seg
endringen og fortsatt hverdagen i1 den “nye” organisasjonen, er det enda noen som opplever at
de er under endring, da problemene ikke enda er lgst og ting fortsatt ikke er helt pa plass. Dette
viser igjen til at ulike nivaer kan oppleve ulike konsekvenser, og det Whelan-Berry et al. (2003)
og Kraft et al. (2018) trekker frem om at de ulike nivaene kan vere usynkrone i prosessen, og

gar gjennom sensemaking-prosessen ved ulike faser.
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Hvordan ansatte og ledere har opplevd ulike konsekvenser som fglge av omorganiseringen, har
hatt betydning for hvordan de har formet seg meninger av den totale endringen. De som har
erfart positive konsekvenser som pavirker hverdagen, former seg ogsa positive meninger av
den totale endringen gjennom sensemaking-prosesser. Det samme gjelder for dem som har
erfart negative konsekvenser. At man har negative holdninger til en konkret endring, betyr ikke
at man generelt er negativ til endringer, men at man i stgrre grad motsetter seg det ugnskede
utfallet. Meningene til enkeltindivider er gjerne formet gjennom disse personlige erfaringene,
og hvordan de deler disse meningene med sine naermeste. Slik kan den kollektive
sensemakingen innad i team og avdelinger potensielt forsterke og skape “konsensus” rundt den
eksisterende meningen. Det tyder pd at de som har erfart den samme “graden” av konsekvenser,

har like meningsoppfatninger.

6.4 Oppsummerende diskusjon

Gjennom denne studien er det sett nermere pa hvordan ulike organisasjonsmedlemmer
opplever en endringsprosess, satt i sammenheng med temaer som narrativer, involvering og
sensemaking. | dette delkapittelet blir funnene i studien oppsummert, og problemstillingen som

skal besvares er:

Hvordan former ansatte og ledere i ulike deler av en organisasjon, forskjellige oppfatninger

av den samme endringen?

Tidligere er det forsket pa hvordan medlemmer av organisasjoner former seg ulike narrativer
av en endring, og som videre utvikler seg kollektivt med resten av organisasjonen. Fortellinger
utgjer et komplekst bilde av tidligere erfaringer, og antatte virkeligheter. Funnene i denne
avhandlingen viser til hvordan narrativ brukes for bade a formidle, og forsta endringen og dens
bakgrunn. Samtidig viser det til hvordan fortellinger ansatte og ledere formidler, henger

sammen med tilpasning og aksept av endringen.

I relasjon til ulike aspekter av involvering, er det blant annet tidligere forsket pa hvordan det er
behov for en godt planlagt og tilpasset kommunikasjonsstrategi. Videre vises det til viktigheten
av formell kommunikasjon “nedover”, men ogsé lytting, forstaelse og inkludering nedenfra-
og-opp. Det trekkes samtidig frem at det ikke alltid er tilstrekkelig med informasjon og

kommunikasjon, men at det kan veere ngdvendig med mer aktiv involvering. Funnene viser til
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viktigheten av en god prosess i begynnelsen av en endring, og at man tidlig adresserer
usikkerheter. Samtidig kommer det frem at i sammenheng med avgjerelser som pavirker
ansattes og lederes hverdag, er det gnskelig med mer aktiv deltakelse og involvering. Videre
kan det tenkes at ledelsen har hatt en annen intensjon bak graden av involvering, enn det som

har blitt oppfattet av informantene.

Tidligere forskning pa sensemaking viser til hvordan ulike organisasjonsmedlemmer former
seg meninger om en endring, som videre kan pavirke endringsutfallet. Videre trekkes det frem
hvordan historie (bakgrunn og erfaring) og kontekst spiller inn i sensemaking-prosessen.
Samtidig er det slik at sensemaking er en sammenknyttet og uatskillelig prosess fra sensegiving,
da de forekommer i en dynamisk syklus. Funnene her viser ogsa til ulike erfaringer med
endringen, med ulike konsekvenser. Ettersom man har opplevd positive eller negative
konsekvenser, vil man forme meninger deretter. Samtidig antyder funnene at negative meninger
kommer som en folge av ugnskede utfall. Meninger enkeltindivider former seg, deles gjerne
gjennom sosial interaksjon blant andre i teamet eller avdelingen, hvor man kan oppleve stotte

og dermed fa forsterket meningene man allerede har formet seg.

Noe som dukket opp gjentatte ganger i lgpet av intervjuene, var informantenes gnske om
justering og evaluering. Kraft et al. (2018) viser til at ledelsen bgr gi rom for evalueringer med
hensyn til bade fordeler og ulemper, og at en slik apen prosess vil kunne sgrge for en balansert,
felles forstaelse av endringen. Det nevnes av flere at de opplever et behov for a fa adressert
utfordringene som fortsatt er tilstede i hverdagen, og for a kunne diskutere rundt prosesser de
ser ikke er optimale etter endringen. Det ble formidlet en overgangsfase for ivaretakelse av
roller og ansvar som skulle flyttes og byttes, men som av informantene ikke opplevde at ble
avsluttet og viderefart. En evalueringsprosess kunne sadan veert en nyttig funksjon i a la
informantene fa dele av sine erfaringer, “lufte” frustrasjoner og utfordringer, og i fellesskap
lose disse elementene som “smerter” 1 hverdagen. Samtidig kan en formell evalueringsprosess
veere nyttig for organisasjonen i & hente ut lering for fremtidige endringer og lignende
prosesser. Armenakis og Harris (2009) papeker at det & evaluere endringen underveis ved ulike

stadier, vil fremheve hvordan endringen har pavirket informantenes meninger og falelser.
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Figur 4: Sammenhengs-modell

Figur 4 illustrerer hvordan de ulike elementene; narrativer, involvering og opplevd konsekvens,
virker inn i sensemaking-sensegiving-prosesser, og samlet farer til ulike oppfatninger av den
samme endringen. Det er pa ingen mate en kausal modell da det ikke er forsket pa fer og etter,
og det ikke er noen hensikt & besvare et virkningsforhold mellom temaene. Derimot er det for
a visualisere den antatte sammenhengen som fremmes gjennom avhandlingen. Dog utelater
ikke dette muligheten for at andre forhold kan ha betydning, eller at det i annen forskning ikke

viser seg a ha noen sammenheng.

Funnene i sin helhet viser til viktigheten av forstaelsen for at endringer er komplekse,
kontekstavhengige fenomener. Det er tydelig forskjellige opplevelser blant ansatte og ledere,
av den samme endringsprosessen. Selv om det kan fremstilles slik gjennom fokuserte samtaler,
er det likevel sjeldent ensidig positivt eller negativt. Dog kan det vaere konkrete konsekvenser,
enten positive eller negative, som preger den opplevde endringsprosessen og hverdagen til hver
enkelt ansatt og leder. Summen av disse funnene viser til padgaende prosesser av sensemaking
0g sensegiving, som konstant pavirkes av endringens kontekst, samt faktorer som opplevd
konsekvens og aspekter ved involvering. Det viser samtidig til at man ikke bgr undervurdere
funksjonen av delte opplevelser, og hvordan det kan skape konsensus i meningsoppfatningene.
Funnene viser til nyttigheten av a anerkjenne de ulike reaksjonene og behovene ansatte kan ha
i forbindelse med endringsprosessen, slik at man kan pavirke sensemaking-prosessene med

betydningsfull sensegiving for den konkrete konteksten.
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6.5 Teoretiske implikasjoner

Funnene i avhandlingen statter tidligere forskning pa hvordan narrativer, og sensemaking og
sensegiving er viktige konsepter i sammenheng med endringsutfall. Samtidig gir den ytterligere
bidrag til teori gjennom fokuset pa involvering som et mangefasettert konsept i forbindelse med
endringsprosesser. Videre kan det veere interessant a se pa endringsprosesser i andre bedrifter
som er samlokalisert, for 4 se om de samme faktorene viser seg gjeldende i lignende kontekster.
Samtidig kan det veere interessant a gjgre det samme i ulike praktiske kontekster. Et annet nyttig
bidrag er hvordan opplevd konsekvens tilsynelatende henger sammen med forming av ulike

narrativer og sensemaking-prosesser.

6.6 Praktiske implikasjoner

Avhandlingen bidrar til gkt kunnskap og forstaelse for hvordan ansatte i ulike deler av en
organisasjon former seg ulike meninger, gjennom samme endring. Samtidig viser det til viktige
leeringspunkter i hvordan organisasjonsmedlemmer har forskjellige behov og hensyn i lgpet av

en endringsprosess, og at dette er knyttet til opplevde konsekvenser av endringen.

Funnene fremhever videre betydningen av at ledere anerkjenner kompleksiteten av involvering
og kommunikasjon i en endringsprosess. Dette inneberer forstaelse for at det kan veere mange
fallgruver pa veien fra informasjon, til kommunikasjon, og til aktiv involvering. Dersom man
som endringsleder gnsker a aktivt involvere gvrige medlemmer, trengs det handlinger som
falger intensjonen. Samt viser det til at evaluering av endringer kan vare nyttig for a skape
felles forstaelse og gi endringsledere nyttig lering for videre prosesser. Studien gir viktige

bidrag til lignende bedrifter i bransjer med hgyt endringstempo.

6.7 Avhandlingens begrensninger

Valgene tatt underveis i avhandlingen har betydning for studien, eksempelvis i relasjon til
utvalget, forskningsdesignet og valg av analysemetode. Eksempelvis var det ikke et jevnt utvalg
av ansatte fra hver avdeling, noe som kan ha fart til et skjevfordelt syn. Anonymisering av data
har fart til begrensninger for hva som ble inkludert i analyse og presentasjon av funn, samt

diskusjon. Det kan ha fart til at nyttig data ikke har blitt presentert.
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At studien er en enkeltcase-studie vil si at funnene er begrenset til den konkrete konteksten.
Dette pa grunn av tiden og ressursene til radighet. Alle dataene ble innhentet over et ar etter at

endringen ble implementert, noe som kan ha betydning for funnene.

6.8 Videre forskning

Gjennom denne avhandlingen har det blitt avdekket flere interessepunkter, og serlig i
forbindelse med opplevd konsekvens og involvering. Pa grunn av behovet for avgrensning ble
ikke alle faktorene inkludert. Det kunne dermed blitt forsket videre hvordan
arbeidsplassutforming (eksempelvis apent kontorlandskap kontra aktivitetsbasert arbeidsplass),
har en betydning for endringsprosesser og hvordan organisasjonsmedlemmer former seg en

oppfatning av endringen.

Det vil vere interessant a forske videre pa aspekter ved involvering og opplevd konsekvens i
sammenheng med at medlemmer former seg ulike oppfatninger, men i ulike kontekster. Videre
hadde det veert interessant & kunne forske pa de samme faktorene gjennom en longitudinell
studie med flere case. Ved a falge en bedrift gjennom hele prosessen fra de planlegger en
endring til noen ar etter implementering, vil det gi bedre bilde pa hvordan det utvikler seg over
tid.
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7.0 Konklusjon

For a kunne besvare problemstillingen er det innhentet relevant informasjon som dekker
temaene om ansattes reaksjoner pa endring, narrativ, involvering og kommunikasjon, samt
sensemaking og sensegiving. Denne teorien bidro i utarbeidelsen av tre forskningsspgrsmal,
basert pa narrativer, involvering og opplevd konsekvens. Disse spgrsmalene ble utforsket
gjennom en fenomenologisk casestudie, med induktiv tilneerming. Det ble innhentet
endringsrelaterte dokumenter, og gjennomfegrt 21 semistrukturerte intervjuer, fra Eidsiva
Bredband. Intervjuene bidro til ytterligere spissing av problemstilling og forskningsspgrsmal,

og ble videre transkribert, analysert og diskutert.
Denne studien har hatt som hensikt a besvare problemstillingen:

Hvordan former ansatte og ledere i ulike deler av en organisasjon, forskjellige oppfatninger

av den samme endringen?

Det viser seg at en av utfordringene med & gjennomfare en omfattende endring, er at driften
skal fortsette samtidig som man skal omorganisere, sette rutiner, plassere nye roller, samt
handtere hvordan de ulike medlemmene reagerer og former seg en mening. Forstaelsen for at
ulike medlemmer i en organisasjon erfarer det samme endringsinitiativet ulikt pa bakgrunn av
historie, erfaring, kontekst og personlige behov, er essensielt for & kunne ta stilling til
oppfatningene. Dette innebarer at organisasjonsmedlemmer i ulike deler av organisasjonen
formidler mangfoldige narrativer om endringen, som igjen pavirker sensemaking-sensegiving-
prosesser. Samtidig ber ikke funksjonen av kollektive meningsskapende prosesser

undervurderes.

Videre er det nyttig leering i a forsta involvering som et sammensatt og komplekst konsept, og
hva ulike former og nivaer av involeringsaktiviteter vil ha av betydning for medlemmenes
oppfatning av endringen. Slik kan ulike aspekter ved involvering og opplevd konsekvens, sett
i sammenheng med sensemaking-prosesser, vere forklarende faktorer for hvordan ansatte og

ledere former seg ulike oppfatninger av den samme endringen.
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Vil du delta i forskningsprosjektet

«Hvordan opplever to ulike ansattgrupper den samme endringen?
- en studie av individuell og kollektiv «sensemaking»?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & fa innsikt i
organisasjonsendringen Eidsiva Bredband nylig har gjennomgatt, og hvordan dette oppleves av
ansatte. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere
for deg.

Formal

Dette er en del av en mastergradsavhandling innen gkonomi og ledelse, ved Universitetet i Sgrgst-
Norge. Ansatte og narmeste leder vil intervjues for & fa dybdeinformasjon omkring opplevd
endringsprosess. Hovedproblemstillingen som skal besvares er «Hvordan opplever to ulike
ansattgrupper den samme endringen? — en studie av individuell og kollektiv «sensemaking»».

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet i Sgrgst- Norge er ansvarlig for prosjektet. Birthe Kafjord Lange, ved Hgyskolen Kristiania,
er ansvarlig som veileder.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Til dette prosjektet har jeg vaert heldig a fa tilgang til deres endringsprosess som case. Da jeg har veert
i kontakt med Eidsiva Bredband har jeg etterspurt to forskjellige ansattgrupper som mulig har opplevd
endringen forskjellig. Videre var det kriterium at utvalget skal besta av begge kjgnn, variere i alder,
samt at man helst har veert ansatt siden fgr endringen ble initiert. Totalt er det gnskelig med 10-14
informanter, og du har i denne forbindelse blitt trukket frem som en aktuell kandidat.

Hva innebzerer det for deg a delta?

A delta i dette prosjektet innebzerer at du vil bli intervjuet, noe som kan ta ca. en time. Gjennom
intervjuet vil personopplysninger som navnet ditt, din stilling, alder og kjgnn innhentes, samt at det
stilles spgrsmal omkring din opplevelse av endringen. Dine svar gjennom intervjuet vil registreres
gjennom lydopptak.

Det er frivillig a delta

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

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

Det er bare meg (Amanda Sandbeck) og veileder som vil ha tilgang til opplysningene. Navnet ditt og
kontaktopplysningene dine vil i transkribering av intervjuet anonymiseres, slik at man ikke vil kunne
koble deg til svarene og opplysningene du gir. Datamaterialet vil lagres i en egen mappe med passord.
I avhandlingen vil det ikke benyttes navn eller andre sensitive opplysninger, og det er bare utdrag av
eventuelle svar som vil trekkes frem. Det betyr at du som deltaker vil vaere helt anonym, og vil ikke bli
gjenkjent i publikasjonen.
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Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes ved starten av juni maned.
Etter prosjektslutt vil datamaterialet med dine personopplysninger slettes.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Sgr@gst-Norge har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr vurdert
at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
(1 innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
(1 afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
1 afaslettet personopplysninger om deg
(1 asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
] Universitetet i Sgrpst-Norge ved Amanda Sandbeck,[sandbeck.ama@gmail.com| eller Birthe
Kafjord Lange, birthekafjord.lange@kristiania.no.
(] Vart personvernombud: Paal Are Solberg,|personvernombud@usn.nol

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt, kan du ta
kontakt via:
] Epost:|personverntjenester@sikt.noleller telefon: 73 98 40 40.

Med vennlig hilsen

Amanda Sandbeck Birthe Kdfjord Lange
(Student) (Veileder)
Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Hvordan opplever to ulike ansattgrupper den
samme endringen? — en studie av individuell og kollektiv «<sensemaking»», og har fatt anledning til 3
stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju
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2 Vedlegg 2 — INntervjuguide

Intervjuguide
Introduksjonsspgrsmal:
Begynn med a fortelle litt om deg selv og din bakgrunn.

Kan du fortelle om din arbeidssituasjon (hvor mange ar har du veert ansatt her, hvilken stilling
har du na, har du hatt andre stillinger tidligere)?

Kan du fortelle om avdelingen din (hvor mange er dere, etc.)?

Beskriv en typisk arbeidsdag for deg.

Om endringen:

Hva tenker du nar du hgrer begrepet endring?

Kan du fortelle om din opplevelse av endringen pa samme maten du ville fortalt en historie?
Tenker du at det er noen «helt(er)» eller «skurk(er)» i endringsprosessen?

Hva tenker du har veert de viktigste elementene eller de viktigste aktgrene i endringen?

For endringen, hadde du noen forventninger eller bekymringer?

Fortell om avdelingen din fer og etter endringen.

Hvis jeg spar ansatte i andre avdelinger, tror du de har andre erfaringer enn det du beskriver?
Hva opplever du at har hatt stgrst konsekvens for deg i endringen?

Kommunikasjon og involvering:

Fortell litt mer om hvordan du opplevde kommunikasjonen rundt endringen/gjennom
prosessen?

Opplever du at det har vaert rom for & bidra med tanker og meninger rundt denne endringen?
Hvordan har dere ansatte snakket om og jobbet med endringen sammen?

Tenker du at andre har pavirket din oppfattelse av endringen?
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Psykologisk trygghet:

Hvordan vil du beskrive din opplevelse av a be om hjelp, dele ideer, meninger, og
bekymringer?

Hvordan vil du beskrive «miljget» mellom dere ansatte i avdelingen?

Opplever du at det legges til rette for at dere ansatte skal kunne dele ideer, meninger og
bekymringer?

Avsluttende spgrsmal:

For at jeg skal forsta endringen fra ditt perspektiv, hva burde jeg spurt deg om som jeg ikke
allerede har gjort?

Hvis du kunne gitt ledelsen rad far de hadde iverksatt endringen, hva ville det veert?

113



3 Vedlegg 3 — Vurdering meldeskjema Sikt

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer
317836

Vurderingstype

Automatisk

Dato
25.02.2023

Prosjekttittel

Hvordan opplever to ulike ansattgrupper den samme endringen? — en studie av individuell og
kollektiv «sensemaking

Behandlingsansvarlig institusjon
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Prosjektansvarlig
Birthe Kafjord Lange

Student
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Prosjektperiode
02.01.2023 - 05.06.2023

Kategorier personopplysninger

e Alminnelige

Lovlig grunnlag

o Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomfares som oppgitt i
meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget gjelder til 05.06.2023.

Meldeskjema

114


https://meldeskjema.sikt.no/63eb75e3-e52d-4fc8-a279-b7f6cf186548/eksport/203

Grunnlag for automatisk vurdering

Meldeskjemaet har fatt en automatisk vurdering. Det vil si at vurderingen er foretatt
maskinelt, basert pa informasjonen som er fylt inn i meldeskjemaet. Kun behandling av
personopplysninger med lav personvernulempe og risiko far automatisk vurdering. Sentrale
kriterier er:

De registrerte er over 15 ar
Behandlingen omfatter ikke serlige kategorier personopplysninger;
Rasemessig eller etnisk opprinnelse
Politisk, religigs eller filosofisk overbevisning
Fagforeningsmedlemskap
Genetiske data
Biometriske data for a entydig identifisere et individ
Helseopplysninger
o Seksuelle forhold eller seksuell orientering
» Behandlingen omfatter ikke opplysninger om straffedommer og lovovertredelser
 Personopplysningene skal ikke behandles utenfor EU/E@S-omradet, og ingen som
befinner seg utenfor EU/E@S skal ha tilgang til personopplysningene
o De registrerte mottar informasjon pa forhand om behandlingen av
personopplysningene.

o O O O O O

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen ma inneholde

Den behandlingsansvarliges identitet og kontaktopplysninger

Kontaktopplysninger til personvernombudet (hvis relevant)

Formalet med behandlingen av personopplysningene

Det vitenskapelige formalet (formalet med studien)

Det lovlige grunnlaget for behandlingen av personopplysningene

Hvilke personopplysninger som vil bli behandlet, og hvordan de samles inn, eller hvor
de hentes fra

« Hvem som vil fa tilgang til personopplysningene (kategorier mottakere)

» Hvor lenge personopplysningene vil bli behandlet

» Retten til & trekke samtykket tilbake og gvrige rettigheter

Vi anbefaler & bruke var mal til informasjonsskriv.

Informasjonssikkerhet

Du ma behandle personopplysningene i trad med retningslinjene for informasjonssikkerhet og
lagringsguider ved behandlingsansvarlig institusjon. Institusjonen er ansvarlig for at vilkarene
for personvernforordningen artikkel 5.1. d) riktighet, 5. 1. f) integritet og konfidensialitet, og
32 sikkerhet er oppfylt.
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