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Sammendrag 
Denne masteroppgaven er en casestudie av en omorganiseringsprosess i virksomhetsområdet 

HR, økonomi og regnskap (HRØR) i helseforetaket Sykehuspartner HF. HRØR har 295 

ansatte og leverer HR-, økonomi- og regnskapstjenester til alle helseforetakene i Helse Sør-

Øst. Omorganiseringen kan kort beskrives som en initiert strukturell endring der man samlet 

funksjoner som tjener hele virksomhetsområdet i én felles avdeling.  

 

Problemstillingen i denne oppgaven er: Hvordan fungerte omorganiseringsprosessen, og 

hvordan kan erfaringene bidra til å gjennomføre bedre endringsprosesser i fremtiden? For å 

svare ut problemstillingen har vi benyttet et mixed-methods design, hvor vi har innhentet data 

gjennom en spørreundersøkelse, dokumentanalyser og kvalitative intervjuer. 

 

Funnene diskuteres med utgangspunkt i et rammeverk som kombinerer Weick og Quinns 

(1999) teoretiske skille mellom episodisk og kontinuerlig endring i kombinasjon med 

kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle. Vi har tatt på oss de «episodiske brillene» for 

å analysere elementer i prosessen som har vært planlagte. Eksempler på dette er e-poster fra 

toppledelsen, og opprettelsen av en arbeidsgruppe som skulle kartlegge utfordringer i 

virksomhetsområdet og utforme tiltak til forbedring. I tillegg har vi tatt på oss de 

«kontinuerlige brillene» for å studere ikke-planlagte aspekter ved endringen. Eksempler på 

dette er hvordan medarbeidere har opplevd informasjons- og medvirkningsprosesser.  

 

Masteroppgaven har undersøkt hvordan omorganiseringen er blitt kommunisert, og hva som 

kan gjøres bedre i fremtidige endringsprosesser. E-post, intranett, et allmøte og nærmeste 

leder har vært brukt som informasjonskanaler i omorganiseringen. E-post og nærmeste leder 

anses for å være de mest nyttige informasjonskanalene. Til tross for dette opplever 

medarbeidere at kommunikasjonen rundt omorganiseringen har vært mangelfull. I senere 

endringsprosesser kan HRØR kanskje benytte nærmeste leder, intranett og e-post mer aktivt. 

E-postene kan med fordel komme oftere, og inneholde mer presis og oppdatert informasjon.  

 

Videre har vi undersøkt hvordan medarbeidere har medvirket i prosessen, og hvordan disse 

erfaringene kan bidra til å bedre gjennomføringen av fremtidige endringsprosesser. Funnene 

tyder på at medvirkning hovedsakelig foregikk på tre måter: (1) direkte medvirkning for 

deltakere i arbeidsgruppen, (2) representativ medvirkning gjennom deltakere i arbeidsgruppen 
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og (3) generelle muligheter for å komme med innspill til seksjonsleder underveis i prosessen. 

Personer som har medvirket direkte i prosessene opplever i større grad at de har hatt 

innflytelse i prosessen. Representativ medvirkning gjennom arbeidsgruppen, har ikke gitt den 

samme følelsen av involvering. For å sikre at flere får mulighet til å medvirke i prosessene, 

kan man opprette flere arbeidsgrupper. Det er viktig å sikre en formell prosess for utvelgelse 

av representanter, samt å definere hvilket mandat representanter i arbeidsgruppen har. 

Arbeidsgruppen bør blant annet ha en rolle i formidlingen av den formelle kommunikasjonen, 

med oppdateringer på hva arbeidsgruppen jobber med. Informasjonen bør komme 

regelmessig, og gjerne på intranett. 

 

Til sist har vi svart på hvilken rolle ledere har hatt, hvilke oppgaver ledere har ivaretatt og 

ikke, og hvordan disse erfaringene kan bedre gjennomføringen av fremtidige 

endringsprosesser. Toppledelsen har forsøkt å tilrettelegge for medvirkning gjennom 

opprettelsen av arbeidsgruppen. I tillegg har toppledelsen spilt en viktig rolle i formidling av 

informasjon på e-post og på allmøtet. Imidlertid ser vi at enkelte oppgaver kunne vært fulgt 

opp bedre. Blant annet har fordelingen av ansvar og roller mellom toppledelsen, mellomledere 

og representanter i arbeidsgruppen vært mangelfull. I fremtidige endringsprosesser kan det 

derfor være nyttig å tydeliggjøre roller og ansvar for bedre ivaretakelse av informasjons- og 

medvirkningsprosesser.  

 

Mellomlederne har spilt en viktig rolle i formidlingen av behovet for omorganiseringen, 

formidling av formålet med omorganiseringen, og operasjonalisering av endringstiltaket i 

egen seksjon. I tillegg har mellomledere hatt en viktig oppgave med å sikre medvirkning av 

medarbeidere. Vi ser at ivaretagelsen av disse oppgavene har variert på tvers av seksjoner. I 

fremtidige endringsprosesser blir det dermed viktig å forankre endringstiltakene på 

mellomledernivå gjennom involvering av seksjonsledere. Dette fordrer dialog mellom 

toppledelsen og mellomledelsen.  
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Forord 
Vi vil bruke anledningen til å takke de som har vært viktige for gjennomføringen av 

masteroppgaven. Vi vil starte med å takke alle informanter og respondenter i Sykehuspartner 

HF HRØR. Vi beundrer deres åpenhet om utfordringer ved omorganiseringen og deres ønske 

om å lære av, og dele disse erfaringene med oss. Vi retter en spesiell takk til Truls Fagerberg, 

Marthe Westlie og Silje Andreassen. Truls, vi setter stor pris på at du tipset oss om 

muligheten for å skrive masteroppgave for HRØR. Marthe, takk for at du tok oss imot med 

åpne armer, og delte av din innsikt i omorganiseringsprosessen. Silje, takk for at du har vært 

veilederen vår i HRØR. Du har sammen med Kompetanse og utvikling vært sentral i 

gjennomføringen av spørreundersøkelsen. En stor takk går også til vår veileder Heidi 

Enehaug ved AFI. Vi forlot alltid kontoret ditt med en god dose selvtillit og ny energi. Takk 

til Frithjov Nerby for korrekturlesing. Vi har satt stor pris på ditt engasjement; faglig, på jobb 

og på hjemmebane. 

 

Vi vil videre benytte anledningen til å takke hverandre. Vi er enige om at denne våren har 

inneholdt mye av det livet har å by på. Det har vært morgener med hjernebry, glemte 

lunsjpauser og lavt blodsukker. Før dagen har endt i knekte koder, latterkramper og søvnløse 

netter. Sammen har vi lært, blitt utfordret, og funnet gode løsninger. Vi vil også takke 

medstudenter på kullet. Vi har hatt gode kollokvier, vi har støttet hverandre gjennom tunge 

eksamensperioder og vi har ledd mye sammen!  

 

Jeg (Elena) ønsker å rette en ekstra takk til Jenny, Line og Kia – lenge leve Kameratklubben. 

Videre vil jeg takke Karoline, Simen, Katrine og Andrea for fem fine år på Blindern. 

Studietiden ville ikke vært den samme uten dere, og jeg er spesielt stolt over alt vi fikk til i 

Socius! Den aller største takken går til verdens beste familie. Takk for at dere er der for meg 

og for at jeg alltid kan komme hjem. 

 

Jeg (Julie) vil takke min aller viktigste støttespiller, Frithjov. Du har lagt til rette for 

avkobling og pusterom i en ellers travel hverdag. Du har tatt imot latter og tårer med samme 

sinn, tusen takk for det. Videre vil jeg takke mamma, pappa og Robin for støtten dere har gitt 

meg fra grunnskole til levert master. Dere har vært interessert i alle mine prosjekter, og heiet 

på meg fra sidelinjen. 

          Oslo, 25. mai 2019 
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1 Innledning 
Dagens arbeidsliv beskrives ofte som endringsutsatt, krevende og intenst. Noen mener at 

omstillingstakten i arbeidslivet aldri har vært høyere enn nå (Alvesson & Sveningsson, 2016, 

s. 3). Andre er uenige, og peker på at endring og omstilling alltid har vært en naturlig del av 

arbeidslivet og samfunnet forøvrig (Grey, 2013, s. 90-95). Uavhengig av hvilket syn man har 

på dette, vil de fleste være enige i at virksomheters evne til å overleve avhenger av i hvilken 

grad de mestrer å tilpasse seg og endre seg (Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 3). På midten 

av 1900-tallet var organisasjonsteorien opptatt av å studere organisasjoners evne til å endre 

seg på bakgrunn av ytre behov og krav, der man endret seg i løpet av en tydelig avgrenset 

periode. I dag ser man heller på organisasjoners og individers evne til å mestre kontinuerlig 

endring og omstilling internt (Enehaug, 2018, s. 16). Dette fordrer at individer og 

organisasjoner utvikler sin lærings- og endringsevne.  

 

Organisering av helsesektoren har lenge vært et tilbakevendende tema i den offentlige 

debatten. Til grunn her ligger en antakelse om at riktig organisering fører til bedre styring og 

mer effektiv forvaltning av ressurser. Dette er også noe av bakgrunnen for en initiert 

omorganisering i virksomhetsområdet HRØR i Sykehuspartner HF, som er tema for denne 

masteroppgaven. Virksomhetsområdet HRØR leverer tjenester innen HR, økonomi og 

regnskap til alle helseforetakene i Helse Sør-Øst. Omorganiseringen kan kort beskrives som 

en strukturell endring der man samlet funksjoner som tjener hele HRØR i en nyopprettet 

avdeling kalt Fellesfunksjoner. I denne masteroppgaven er omorganiseringsprosessen 

avgrenset til perioden 12.12.17-01.09.18. 

 

1.1 Bakgrunn 
Sykehuspartner HF er i seg selv et resultat av store omstillingsprosesser i helsesektoren med 

mål om bedre ressursutnyttelse. Derfor er det nyttig å se omorganiseringen i HRØR i 

sammenheng med omstillinger og endringer i helsesektoren de siste 20 årene. 

 

 Sykehusreformen 
Sykehusreformen trådte i kraft 1. januar 2002, og beskrives som en av de største reformene 

som har blitt gjennomført i Norge. Reformen omhandler organisatoriske endringer i 

helsesektoren, med mål om å skape en helhetlig og bedre statlig styrt spesialisthelsetjeneste 
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(Helse- og omsorgsdepartementet, 2001, s. 2; Norges Forskningsråd, 2007, s. 13). Reformen 

skulle sikre bedre ressursutnyttelse og en tydeligere fordeling av roller og ansvar i 

helsesektoren. Dette skulle igjen gi bedre helsetjenester til hele befolkningen (Norges 

Forskningsråd, 2007, s. 13). 

 

Sykehusreformen førte til to spesielt viktige endringer i organiseringen av helsesektoren: (1) 

staten overtok eieransvaret for virksomheter i spesialisthelsetjenesten fra fylkeskommunen og 

(2) sykehusene ble organisert i regionale og lokale helseforetak (Norges Forskningsråd, 2007, 

s. 13). Samtidig som staten overtok det økonomiske ansvaret for virksomhetene, ble 

sykehusene egne rettslige subjekter med egne styrer (Norges Forskningsråd, 2007, s. 13-14). 

For sykehusene førte dette til økt lokal myndighet og større frihet i den daglige driften 

(Norges Forskningsråd, 2007, s. 13-14). 

 

Den statlige spesialisthelsetjenesten ble delt inn i fem regionale helseforetak: Helse Øst RHF, 

Helse Sør RHF, Helse Vest RHF, Helse Midt-Norge RHF og Helse Nord RHF. På vegne av 

staten skulle de regionale helseforetakene sørge for nødvendige spesialisthelsetjenester til 

befolkningen i sin region (Norges Forskningsråd, 2007, s. 14). I 2007 ble Helse Sør og Helse 

Øst slått sammen til regionen Helse Sør-Øst RHF. Bakgrunnen for denne sammenslåingen var 

et ønske om en mer helhetlig styring, bedre ressursutnyttelse i Oslo-området og økt samarbeid 

mellom forskningsmiljøene (Rohde et al., 2015, s. 118).  

 
 Sykehuspartner HF 

Sykehuspartner HF leverer i dag tjenester innenfor prosjekt, logistikk, IKT og HR til alle 

helseforetakene i Helse Sør-Øst. Sykehuspartner ble etablert i 2003, som en del av den 

daværende helseregionen Helse-Sør. Målet med opprettelsen av Sykehuspartner var å trekke 

ikke-medisinske støttetjenester ut av sykehusene, for at sykehusene skulle fordype seg i 

pasientbehandling, forskning og utdanning (Helse Sør, 2003, s. 40). Denne formen for 

organisering skulle også være mer kostnadseffektiv (Helse Sør, 2003, s. 40). 

 

Da Helse Sør og Helse Øst ble slått sammen i 2007, ble det besluttet at Sykehuspartner skulle 

levere fellestjenester til alle helseforetakene i helseregionen (Olaussen & Jacobsen, 2015, s. 

9). I 2015 endret Sykehuspartner selskapsform fra å være en avdeling i Helse Sør-Øst til å bli 

et eget helseforetak (Helse Sør-Øst RHF, 2014).  
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I dag har Sykehuspartner HF 1400 ansatte fordelt på lokasjoner i Drammen, Oslo, Grimstad, 

Porsgrunn, Fredrikstad, Gjøvik, Hamar, Lillehammer og Tynset. I tillegg er noen ansatte 

plassert ute i helseforetakene som det leveres tjenester til (Sykehuspartner HF, 2019, s. 3). 

Sykehuspartner HF består av seks virksomhetsområder: Kunder og tjenester, Plan og styring, 

Produksjon, Tjenesteutvikling, Kliniske IKT-tjenester og HR, Økonomi og 

Regnskapstjenester (HRØR). Det er virksomhetsområdet HRØR som er caseenheten i denne 

oppgaven.

 

1.2 Beskrivelse av case 
I dette underkapittelet vil vi beskrive caseenheten HRØR, og omorganiseringen som har 

funnet sted her. Denne informasjonen er basert på opplysninger innhentet gjennom 

nøkkelinformantintervjuer og dokumentanalyser. Virksomhetsområdet HRØR har 295 

medarbeidere, hvor flertallet jobber ved Sykehuspartner HFs hovedkontor i Drammen. 

Unntaket er lønnsseksjonene som er lokalisert på de ulike avdelingskontorene. HRØR består 

av fire avdelinger med tilhørende seksjoner og enheter. Siden 01.09.18 har de fire avdelingene 

vært HR-tjenester, Regnskaps- og økonomitjenester, Fellesfunksjoner og Utvikling og 

tjenesteetablering1. 

 

 Endringer i HRØR 
Da Sykehuspartner ble etablert i 2003, var kjernevirksomheten i HRØR lønn- og 

refusjonstjenester. Siden den gang har virksomhetsområdet opplevd sterk vekst i antall og 

former for leveranser. I dag leverer HRØR også tjenester som spørreundersøkelser, e-

læringskurs og virksomhetsutvikling. I intervjuer med nøkkelinformanter beskrives denne 

utviklingen som en følge av endrede krav fra samfunnet og kundene. Helseforetakene har 

behov for andre tjenester i dag enn tidligere. Lovendringer har betydning for hvilke tjenester 

som skal leveres til helseforetakene, og hvordan oppgaveløsningen i HRØR må foregå. En av 

nøkkelinformantene trekker blant annet frem digitalisering av sykemeldinger og strengere 

krav til personvern (GDPR) som eksempler. 

 

På bakgrunn av utviklingen i HRØR ble det i 2017 vedtatt tre punkter som skulle sikre bedre 

verdi for kundene (Sykehuspartner HF, 2017, s. 7): 

                                                
1 Se organisasjonskart i vedlegg 1.  
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1. Etablere en visjon som er relevant for alle deler av organisasjonen 

2. Utfordre egen organisering og gjøre endringer som sikrer hensiktsmessig ressursbruk 

3. Verdikjedekartlegging av tjenestene: se sammenhengen og rekkefølgen på oppgavene som 

gjøres 

Denne masteroppgaven begrenser seg til én omorganisering som var ett av flere tiltak i punkt 

2.

 Kartlegging av utfordringer i HRØR 
I løpet av 2017, vokste det frem en misnøye blant medarbeidere i HRØR. Medarbeidere på 

tvers av avdelinger opplevde frustrasjon i arbeidshverdagen. I nøkkelinformantintervjuene 

våre med ledere blir situasjonen beskrevet som rusk i maskineriet og støy i gangene. 

Medarbeidere opplevde at fagmiljøene jobbet for silobasert, atskilt fra resten av 

virksomhetsområdet. Flere av nøkkelinformantene forteller om vanntette skott mellom 

seksjonene, som hindret nødvendige samarbeid og kommunikasjon på tvers.  

 

Disse diskusjonene ble fanget opp av ledere og videre diskutert i ledergruppen i HRØR. 

Ledergruppen består av avdelingsledere og direktøren for virksomhetsområdet. Selv om 

avdelingsledere gjerne anses for å være mellomledere, har de fungert som en del av 

toppledelsen i denne omorganiseringsprosessen. Avdelingsledere og direktør defineres derfor 

som toppledelsen i denne masteroppgaven. Det var uklart hvor misnøyen kom fra, og 

ledergruppen besluttet å kartlegge hva som ikke fungerte i virksomhetsområdet. Et viktig 

styringsdokument i denne prosessen var Helse Sør-Østs 12 prinsipper for medvirkning som 

skal sikre medarbeidernes medbestemmelse og medvirkning i omstillingsprosesser. Om 

medvirkning står følgende:  
1. Medarbeidere skal trekkes inn i utrednings- og beslutningsprosessen så tidlig som mulig og 

involveres i størst mulig grad. 

2. Forholdene skal legges til rette for medarbeideres innflytelse på organisering og 

oppgaveløsning innen eget arbeidsområde. Jo mer konkret en endringsprosess omfatter og 

berører forhold som har direkte konsekvens for den enkelte arbeidstaker, jo høyere er kravet 

til medvirkning. 

3. På områder der medarbeideres kompetanse er særlig relevant, skal medarbeidere involveres i 

størst mulig grad ut fra faglig ekspertise. 

(Helse Sør-Øst RHF, 2008) 
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Det ble bestemt at kartleggingen skulle gjennomføres av en arbeidsgruppe bestående av 

tjenesteeiere2 og seksjonsledere. Seksjonsledere befinner seg på ledernivået under 

avdelingsledere, og defineres derfor som mellomledere i denne oppgaven. Toppledelsens 

hensikt med etableringen av arbeidsgruppen var å sikre medvirkning for mellomledere og 

medarbeidere. Arbeidsgruppen ble etablert i desember 2017, og ble avviklet som planlagt i 

mai 2018. 

 

Arbeidsgruppen tok form som et A3-arbeid, som er et problemløsningsverktøy innenfor Lean-

metodikken. Verktøyet har sitt navn fordi kartleggingen og fremstillingen av tiltak skal få 

plass på et A3-ark. I A3-arbeider skal man finne ut av hva som er problemet, hva som er 

rotårsakene til problemet og hvordan problemet kan løses (Dennis, 2007, s. 133). Ved å 

identifisere rotårsakene til utfordringene som medarbeiderne i HRØR møtte på i sin 

arbeidshverdag, var hensikten å utarbeide tiltak for å bedre situasjonen. 

 

I den første delen av A3-arbeidet jobbet seks personer med å beskrive nåsituasjonen. Halvveis 

inn i arbeidet ble denne gruppen byttet ut med seks nye personer. Den nye gruppen beskrev 

ønsket situasjon og løsninger for å komme dit. Fra ledelsens side var det tenkt at deltakerne i 

arbeidsgruppen skulle være representanter for sin seksjon. I tillegg skulle arbeidsgruppen 

sikre medvirkning gjennom intervjuer med seksjonsledere, som var ment å være talerør for 

sin seksjon. På denne måten skulle arbeidsgruppen fange opp meninger og tanker fra 

medarbeidere i hele virksomhetsområdet. 

 

I A3-arbeidet fant arbeidsgruppen spesielt utfordringer knyttet til ansvar og oppgaveløsning. 

HRØR fikk ofte bestillinger på nye typer leveranser som følge av lovendringer og endrede 

behov i helseforetakene. Det var ofte uklart hvor disse bestillingene skulle produseres og 

hvilke roller som skulle ha ansvaret. En av nøkkelinformantene forteller det slik:  

 
Nøkkelinformant 1: Jeg tror det handlet mest om rolleuklarhet. Noe av det vi 
oppdaget da vi begynte å intervjue og prate med folk i arbeidsgruppen var at hver 
gang vi mottok en oppgave som vi ikke visste hvor skulle løses, lette vi rundt. Hvor var 
det dette hørte naturlig hjemme? Det var nye ting som kom inn eller saker vi aldri 
hadde løst før. Det var saker vi ikke hadde et ordentlig system for, som ikke var 
tjenesteleveransen vår. 

                                                
2 Tjenesteeier er en stilling som har ansvar for status og utvikling av en bestemt tjeneste. Tjenesteeierne er et 
kontaktpunkt mellom kunder, leverandører og interne funksjoner. Et eksempel på en tjeneste er Lønn- og 
personaltjenester. 
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Nøkkelinformanten forteller videre at oppgaver ofte ble løst ad hoc av den som hadde 

kapasitet, uavhengig av hvilken rolle personen hadde. Nye bestillinger som ikke automatisk 

ble rutet videre til en bestemt seksjon eller rolle, ble dermed tilleggsoppgaver for 

medarbeidere som var tilgjengelige. 

 

I arbeidsgruppen ble det konkludert med at roller og oppgaver i HRØR fungerte fragmentert, 

og at det manglet en form for helhetlig tenkning (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 12). 

Arbeidsgruppen erfarte at flere avdelinger manglet ressurser, samtidig som at man brukte mye 

tid og krefter på å løse de samme oppgavene i ulike seksjoner. Konsekvensene av dette var 

redusert kvalitet i leveransene til helseforetakene (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 12). 

Gnisninger, stress og mistrivsel blant ansatte ble også trukket frem som en følge av hvordan 

oppgaver og roller var organisert på (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 2). 

 

Etter at A3-arbeidet var avsluttet ble funnene fra arbeidsgruppen formidlet tilbake til 

ledergruppen. De konkluderte videre med at organiseringen av HRØR ikke var 

ressurseffektiv. På bakgrunn av A3-arbeidet, besluttet de tre tiltak for bedre organisering og 

økt effektivitet (Sykehuspartner HF, 2018b). 
1. Opprettelse av avdelingen Utvikling og tjenesteetablering for å styrke arbeidet med utvikling 

og etablering av tjenester. 

2. Opprettelse av avdelingen Fellesfunksjoner for å samle fagområder som understøtter hele 

HRØR. 

3. Opprettelse av seksjonen Compliance med ansvar for personvern/ GDPR, prosesser og 

avtaleansvarlig for sikker og stabil drift. 

 

Tiltak nummer to, opprettelse av avdelingen Fellesfunksjoner, er analyseobjektet for denne 

oppgaven.  

 

 Etableringen av Fellesfunksjoner 
I forbindelse med A3-arbeidet identifiserte man oppgaver som ble løst ad hoc og som ikke 

tilfalt konkrete stillingsbeskrivelser. Man laget også en liste over fagområder, roller og 

stillingsbeskrivelser som yter tjenester til hele virksomhetsområdet. Eksempler på 

fagområder, roller og stillingsbeskrivelser som ble identifisert var: (1) prosjektledelse, (2) 

testledelse, (3) brukerstøtte, (4) virksomhetsutvikling, (5) personvern, (6) analyse og 



 7 

rapportering, (7) virksomhetsstyring og (8) integrasjon. Disse ble samlet i den nye avdelingen 

Fellesfunksjoner 1. september 2018. Fellesfunksjoner består av seksjonene Brukerstøtte, 

Leveranse, Analyse og Virksomhetsutvikling og Compliance.  

 

Medarbeiderne i Fellesfunksjoner leverer tjenester til helseforetakene i Helse Sør-Øst, 

samtidig som de tjener HRØR internt (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 14). I tillegg til å sikre 

bedre oppgaveflyt og styring, skulle etableringen av den nye avdelingen også sørge for 

standardiserte prosesser i hele HRØR, bedre utnyttelse av spesialkompetanse og økt 

tverrfaglig samarbeid (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 14). Opprettelsen av Fellesfunksjoner 

skulle være et ledd i å fjerne de organisatoriske siloene til fordel for verdikjedetankegang 

(Sykehuspartner HF, 2018a, s. 38). Dette skulle igjen føre til bedre leveranse, og mer 

kostnadseffektive tjenester for helseforetakene (Sykehuspartner HF, 2018a, s. 39). 

 

1.3 Mål og problemstilling  
Stadige endringer i samfunnet og blant kundene som HRØR leverer tjenester til, gjør at 

HRØR opplever behov for å gjøre store og små endringer i egen organisasjon. Dette har ført 

til at HRØR ønsker å bli bedre på å gjennomføre endringsprosesser. Denne masteroppgaven 

er et bidrag i dette arbeidet. Målet med masteroppgaven er å få en bedre forståelse av hvordan 

omorganiseringsprosessen fungerte. Toppledelsen har mottatt blandende tilbakemeldinger på 

omorganiseringsprosessen og den nye organisasjonsstrukturen. I denne masteroppgaven 

ønsker vi å samle og systematisere disse erfaringene. Dette skal fungere som et utgangspunkt 

for å si noe om gjennomføringen av omorganiseringen, og videre hvordan erfaringene kan 

brukes for å sikre bedre endringsprosesser i HRØR i fremtiden.  

 

Vi har vært interessert i å undersøke omorganiseringsprosessen og ikke det endelige resultatet 

av omorganiseringen. Dette skyldes først og fremst at det er for tidlig å si noe om resultatene 

av den. Selv om endringen formelt har funnet sted, jobbes det fortsatt med følgene av den 

praktiske implementeringen. Fordi toppledelsen i HRØR har et ønske om å bruke erfaringene 

fra høstens omorganisering i videre forbedringsarbeid, er det mer hensiktsmessig å undersøke 

prosessen rundt omorganiseringen enn resultatene av den. Utformingen av 

hovedproblemstillingen kom tidlig i prosjektet, og i samarbeid med representanter fra HRØR: 

Hvordan fungerte omorganiseringsprosessen, og hvordan kan erfaringene bidra til å 

gjennomføre bedre endringsprosesser i fremtiden?  
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I oppstarten av prosjektet gjorde vi oss noen antagelser om hvilke faktorer som hadde vært 

betydningsfulle i gjennomføringen av omorganiseringsprosessen. Disse antagelsene tok 

utgangspunkt i allerede tilegnet teori om vellykket gjennomføring av organisasjonsendring. 

Antakelsene var også basert på samtaler med personer i HRØR, som hadde gitt uttrykk for 

hva som hadde fungert, og hva som ikke hadde fungert i omorganiseringsprosessen. Det var 

særlig tre faktorer som pekte seg ut som vesentlige for hvordan omorganiseringsprosessen 

hadde fungert: kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle. 

 

Antagelsene om betydningen av kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle i 

omorganiseringsprosessen ga føringer for utformingen av tre forskningsspørsmål: 

• Hvordan har omorganiseringen blitt kommunisert?  

• Hvordan har medarbeidere medvirket i omorganiseringsprosessen? 

• Hvilken rolle har ledere hatt i omorganiseringsprosessen? 

 

1.4 Oppbygging av oppgave 
I kapittel 2 presenterer vi oppgavens forskningsdesign og metodiske valg. I kapittel 3 redegjør 

vi for teori og det analytiske rammeverket for oppgaven. I kapittel 4 presenterer vi funn basert 

på de tre forskningsspørsmålene. Først presenterer vi funn som omhandler kommunikasjon, 

videre medvirkning og til slutt lederes rolle i omorganiseringsprosessen. I kapittel 5 diskuterer 

vi og analyserer funnene med utgangspunkt i teori og tidligere forskning på feltet. Vi drøfter 

hvordan omorganiseringen har fungert og hva HRØR kan gjøre bedre i fremtidige 

endringsprosesser. I kapittel 6 vil vi oppsummere de foregående diskusjonene, før dette ender 

i en konklusjon. Avslutningsvis diskuterer vi forslag til videre forskning. 
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2 Metode 
Masterprosjektet er godkjent av NSD. I oppgavens metodekapittel skal vi innledningsvis 

presentere oppgavens forskningsdesign, før vi presenterer hver av de valgte teknikkene for 

datainnsamling: dokumentanalyse, spørreundersøkelse, nøkkelinformantintervjuer og 

fokusgrupper. Videre vil vi redegjøre for fremgangsmåte for transkribering og analyse. 

Avslutningsvis vil vi diskutere implikasjonene av vår metodiske tilnærming for 

forskningsprosjektet, samt plassere denne tilnærmingen i en mer helhetlig forskningstradisjon.  

 
2.1 Forskningsdesign 

 Casestudie med metodetriangulering 
En casestudie en undersøkelse som tar utgangspunkt i en allerede definert grense for hva og 

hvem undersøkelsen inkluderer eller ekskluderer (Tjora, 2012, s. 35). I dette prosjektet har vi 

valgt en spesifikk omorganisering som case. Vi fikk tilgang til Sykehuspartner HF og HRØR 

gjennom en bekjent. HRØR ønsket å evaluere omorganiseringen de hadde gjennomført, og 

foreslo dette som tema for masteroppgaven. Casen ble dermed valgt pragmatisk med 

utgangspunkt i tilgjengelighet og interesse. I samråd med kontaktpersonene våre i HRØR 

avgrenset vi casen ytterligere til å gjelde omorganiseringsprosessen, i perioden 12.12.17-

01.09.18. 

 

Både kvalitative og kvantitative metoder egner seg i casestudier, gjerne i kombinasjon med 

hverandre (Tjora, 2012, s. 35). De to tilnærmingene kan utfylle hverandre og gi bedre innsikt i 

temaet det forskes på (Creswell & Creswell, 2018, s. 213). I begynnelsen av prosjektet ble det 

klart at HRØR ønsket å sende ut en kvantitativ undersøkelse om omorganiseringen. En 

spørreundersøkelse alene ville ikke gi utfyllende svar på hvordan omorganiseringen fungerte. 

For å få en mer helhetlig forståelse av omorganiseringen, ønsket vi å kombinere kvalitative og 

kvantitative metoder. Vi har derfor samlet inn data gjennom en spørreundersøkelse, 

dokumentanalyser, nøkkelinformantintervjuer og fokusgrupper. Vi har vært interesserte i å 

utforske ansattes erfaringer og opplevelser rundt omorganiseringen. Derfor har hovedvekten 

vært på kvalitative metoder.  

 

 Abduksjon 
Valg av datainnsamlingsteknikker, samt ønsket om at hovedvekten skulle ligge på kvalitative 

metoder, gjorde at arbeidet med masteroppgaven ble delt inn i to hovedfaser. Den første 
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fasen, som begynte i september 2018, handlet om å få en større forståelse av hva 

omorganiseringen innebar. Dette innebar jevnlig dialog med kontaktpersonene våre i HRØR 

og analyser av interne dokumenter om omorganiseringen. Arbeidet med spørreundersøkelsen 

begynte etter at vi fikk tilstrekkelig oversikt over hvilke strukturelle og praktiske endringer 

som hadde blitt gjort i HRØR. Vi utarbeidet spørsmål til spørreundersøkelsen med 

utgangspunkt i litteratur om organisasjonsendringer og tidligere dokumentanalyser. Dataene 

for spørreundersøkelsen ble samlet inn i november – desember 2018. Fase to av 

forskningsprosjektet startet opp i januar 2019. I forberedelsene til de kvalitative intervjuene 

tok vi utgangspunkt i foreløpige analyser av funn fra de foregående undersøkelsene. 

 

I begynnelsen av den første fasen arbeidet vi først og fremst deduktivt (Ragin & Amoroso, 

2011, s. 76). Vi brukte teori og tidligere forskning på organisasjoner og organisasjonsendring 

for å forstå potensielle utfordringer med omorganiseringen. Med tiden beveget vi oss gradvis 

bort fra den rent deduktive tilnærmingen. Jo mer vi analyserte funnene fra 

spørreundersøkelsen og jo mer teori vi tilegnet oss, dess mer abduktivt ble arbeidet (Ragin & 

Amoroso, 2011, s. 76). I prosessen med å utforme intervjuguider videre inn i fase to av 

prosjektet, vekslet vi aktivt mellom funn fra spørreundersøkelsen, tidligere dokumentanalyser 

og teori. Slik forsøkte vi å være åpne for nye idéer uten å glemme allerede eksisterende 

kunnskap på feltet (Ragin & Amoroso, 2011, s. 50). 

 

2.2 Dokumentanalyse 
Dokumentanalyse er nyttig i forskning på omorganiseringsprosesser (Tjora, 2012, s. 169). Vi 

fikk tilgang e-poster, presentasjoner, arbeidsdokumenter og alternative organisasjonskart, som 

på ulike måter sa noe om omorganiseringen. Majoriteten av disse kildene var utformet før 

omorganiseringen. De fortalte om intensjonen bak omorganiseringen, og ga dermed et annet 

tidsbilde enn for eksempel intervjuer (Tjora, 2012, s. 169). Dokumentanalysene bidro til å 

gjøre spørsmålsformuleringen i spørreundersøkelsen og i de kvalitative intervjuene mer 

treffsikker. Gjennom dokumentanalysen fikk vi også bedre forutsetninger for å kunne 

sammenlikne skriftlig informasjon fra ulike kilder med muntlig informasjon fra intervjuene. 

 

2.3 Spørreundersøkelse 
Spørreundersøkelsen fungerte som en bred kartlegging av hvordan ansatte i HRØR opplevde 

omorganiseringen. Funnene fra spørreundersøkelsen ga retning til temaer og spørsmål til de 
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videre kvalitative intervjuene, og var dermed et hjelpemiddel i utviklingen av det kvalitative 

forskningsopplegget. 

 

Vi utarbeidet spørsmål med utgangspunkt i tidligere forskning og litteratur om 

organisasjonsendringer. Spørreundersøkelsen ble delt inn i fem hovedtemaer: medvirkning, 

kommunikasjon og informasjon, informasjonskanaler, mål og måloppnåelse og leders rolle3. 

Med unntak av ett spørsmål var spørsmålene i undersøkelsen lukkede med faste 

svaralternativer (Ringdal, 2013, s. 200). Disse spørsmålene var formulert som vurderinger av 

påstander med svaralternativer på Likert skala (Ringdal, 2013, s. 202). Respondenten vurderte 

en påstand på en skala med fem verdier fra «helt uenig» til «helt enig» (i tillegg til «vet 

ikke»). Slike vurderingsspørsmål er egnet når man skal måle holdninger og verdier (Ringdal, 

2013, s. 202). På et av spørsmålene skulle respondenten rangere fem alternativer. 

Avslutningsvis var det et åpent spørsmål hvor man kunne legge inn utfyllende kommentarer. 

 

Spørreundersøkelsen ble utformet i samarbeid med kontaktpersonene våre i HRØR. Vi fikk 

tilbakemeldinger på spørsmålene underveis fra veileder i HRØR, medarbeidere i seksjonen 

Kompetanse og utvikling, som arbeider med spørreundersøkelser i HRØR, seminarleder ved 

UiO og veileder fra UiO. I forkant av utsendelsen av spørreundersøkelsen ble spørsmålene 

testet i en pilot til flere ansatte i HRØR. Målet med denne piloten var å undersøke om 

spørsmålene ble oppfattet som relevante og forståelige (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 151). I 

etterkant av piloten endret vi ordlyden på enkelte av spørsmålene. Vi snudde også skalaen fra 

«helt enig» til «helt uenig», da dette er vanlig praksis i HRØR.  

 

 Utvalg 
Spørreundersøkelsen ble distribuert til alle 295 ansatte i HRØR. Utvalget ble bestemt i samråd 

med kontaktpersonene våre i HRØR. Fellesfunksjoner leverer fellestjenester på tvers i 

virksomhetsområdet, og det er derfor rimelig å anta at alle i HRØR på en eller annen måte er 

berørt av omorganiseringen. Undersøkelsen var åpen i to uker, og ble besvart av 110 personer. 

Dette utgjør en svarprosent på 37%. 

 

Medarbeidere i Kompetanse og utvikling sørget for utsendingen av spørreundersøkelsen. De 

benytter Questback til å sende ut undersøkelser og utarbeide rapporter. Mottakerne av denne 

                                                
3 Se spørreundersøkelsen i vedlegg 5 
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undersøkelsen var dermed kjent med formatet på undersøkelsen. Respondentene var 

tilgjengelige gjennom e-postlister. Behandlere av spørreundersøkelsen i Kompetanse og 

utvikling har hatt tilgang til respondentenes e-post, brukernavn og kostnadssted. Dette var 

nødvendig for å kunne sende ut totalt to påminnelser til de som ikke hadde svart. Dataene 

slettes etter 12 måneder, som er i tråd med gjeldene GDPR-regelverk. 

 

 Metodiske refleksjoner og etikk 
Av hensyn til tid utarbeidet vi spørsmål til spørreundersøkelsen like etter de første 

dokumentanalysene. På dette tidspunktet hadde vi ennå begrenset innsikt i hva 

omorganiseringen innebar og hvilke utfordringer organisasjonen hadde hatt i forbindelse med 

omorganiseringen. Dette kan ha påvirket både spørsmålsformuleringen og hvilke spørsmål 

som ble inkludert. Som i annen kvantitativ forskning opplevde også vi vanskeligheter med å 

utforme gode spørsmål som ga svar på det vi lurte på.  

 

På spørsmål om informantene jobber i Fellesfunksjoner svarer 14 % (N=110) «vet ikke». I 

pilotundersøkelsen fikk vi tilbakemelding på at dette spørsmålet var tydelig. I etterkant ser vi 

at spørsmålet likevel kunne vært stilt annerledes for å unngå misforståelser. Vi kunne for 

eksempel spurt om man jobber i den nyopprettede avdelingen Fellesfunksjoner. Samtidig kan 

svarfordelingen på dette spørsmålet være verdifull. At mange svarer «vet ikke» kan indikere 

medarbeidere opplever organisasjonsstrukturen som uklar. Med bakgrunn i svarfordelingen på 

dette spørsmålet, og at hovedvekten for flere av spørsmålene ligger i «verken uenig eller 

enig» og «vet ikke», kan man stille seg spørsmål om vi har målt det vi ønsker å måle, det vil 

si at validiteten i spørreundersøkelsen er høy nok (Tjora, 2012, s. 206). Vi har ikke kunnet 

oppklare eventuelle misforståelser underveis, som kan ha truet validiteten. Samtidig mener vi 

at diskusjonen om spørsmålsformuleringer i piloten bidro til å tydeliggjøre spørsmål. Vi 

mener derfor at vi har klart å måle de vi ønsket å måle (Tjora, 2012, s. 206). 

 

I svarfordelingen ser vi at hovedvekten for flere av spørsmålene ligger i «verken uenig eller 

enig» og «vet ikke». Dette er ikke uvanlig i spørreundersøkelser. Valg av nøytrale 

svarkategorier kan skyldes at man ikke husker, at man ikke har forstått spørsmålet eller at 

man ikke har tenkt gjennom saken. Det kan også være at man ikke ønsker å uttrykke sin 

mening eller at man faktisk har et nøytralt standpunkt i spørsmålet (Wärneryd, 1993, s. 108). 

Det var ikke mulig å hoppe over spørsmål, og noen kan ha valgt det nøytrale svaralternativet 

for å gå videre i spørreskjemaet. 
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I det avsluttende åpne spørsmålet i undersøkelsen fikk vi to tilbakemeldinger på at 

svaralternativet «ikke relevant» manglet. På bakgrunn av dette, kan vi anta at man har valgt 

«verken uenig eller enig» eller «vet ikke» når enkeltspørsmål ikke opplevdes som relevante 

eller man ikke har hatt nok innsikt for å kunne besvare spørsmålet. Da vi utformet 

svaralternativene, tenkte vi at «ikke relevant» gikk under svarkategorien «vet ikke». Vi 

presiserte ikke dette i spørreskjemaet, men ser i etterkant at dette burde ha vært gjort. Et bedre 

alternativ kunne vært å inkludere svarkategorien «ikke relevant» og samtidig utvide «vet 

ikke»-kategorien til «vet ikke eller husker ikke» (Wärneryd, 1993, s. 109).  

 

Svarprosenten i spørreundersøkelsen var 37 %. Vi har forsøkt å finne ut av hvorfor 

svarprosenten var såpass lav. Fra medarbeidere i Kompetanse og utvikling fikk vi vite at 

svarprosenten generelt pleier å være lav på liknende spørreundersøkelser. Medarbeidere i 

fokusgruppene mente at man ikke har tid til å svare på spørreundersøkelser i løpet av en travel 

arbeidsdag. Andre trodde at mange ikke har følt seg «berørte nok» av omorganiseringen til å 

kunne besvare spørreundersøkelsen på en god måte. Den lave svarprosenten kan også skyldes 

at introduksjonen til spørreundersøkelsen ikke var treffende nok.  

 

Fra fokusgruppene vet vi at mange har hatt sterke følelser og meninger knyttet til 

omorganiseringsprosessen og at det har vært en del misnøye. Enkelte har trodd at 

undersøkelsen var sendt ut av ledelsen. Disse personene har ikke svart grunnet usikkerhet 

rundt at ledelsen skulle ha tilgang til dataene og hva dataene skulle brukes til. Her må vi 

påpeke at samtykkeskjemaet informerte om at spørreundersøkelsen var anonym og en del av 

et mastergradsprosjekt. De som har hatt kunnskap om dette, kan ha vært skeptiske til at to 

studenter utenfra skulle evaluere en intern omorganiseringsprosess. 

 

Grunnet sensitive data har vi ikke hatt anledning til å gjøre en frafallsanalyse. Vi kan for 

eksempel ikke se hvor mange som har svart i hver avdeling og om noen avdelinger skiller seg 

nevneverdig ut i svarprosent. Vi vet at det er syv personer som har åpnet undersøkelsen, men 

ikke gitt samtykke. Det er dermed ingen tendenser til at respondentene har falt av 

undersøkelsen ved bestemte spørsmål. Dette kan indikere at de som har gitt samtykke og valgt 

å delta har forstått spørsmålene og tenkt at de var relevante å svare på. Mange i utvalget åpnet 

aldri undersøkelsen. Dette kan være et tegn på at mange opplevde undersøkelsen som 

irrelevant, at de ikke hadde tid til å svare eller at de ikke ønsket å svare. 

 



 14 

Den kvantitative undersøkelsen var ment som et utgangspunkt for de kvalitative intervjuene. 

Fra spørreundersøkelsen så vi blant annet at kommunikasjon og involvering av ansatte har 

vært utfordrende i omorganiseringsprosessen. Kvalitative intervjuer åpner opp for å gå i 

dybden på disse temaene for å tilegne oss en grundigere forståelse av omorganiseringen. Vi 

mener derfor at den lave svarprosenten og andre metodiske svakheter ikke er av nevneverdig 

betydning for forskningsopplegget som helhet.  

 

2.4 Nøkkelinformantintervjuer  
Etter gjennomføringen av dokumentanalyser og spørreundersøkelsen opplevde vi fremdeles at 

vi manglet inngående kunnskap om selve omorganiseringsprosessen. For å tilegne oss mer 

fyldig bakgrunnskunnskap, før vi skulle holde fokusgrupper, ønsket vi å gjøre samtalebaserte 

dybdeintervjuer med nøkkelinformanter. Et slikt intervju innebærer at man snakker med 

personer som har spesielt god kunnskap om et tema (Andersen, 2006, s. 279). Vår antakelse 

var at nøkkelinformantene hadde kunnskap om omorganiseringen som ikke alle andre hadde. 

Vi håpet derfor at nøkkelinformantene kunne bidra til mer samlende beskrivelser av 

omorganiseringsprosessen (Kumar et al 1993, s. 1634, i Andersen, 2006, s. 281). I 

nøkkelinformantintervjuene kunne vi stille relevante oppfølgingsspørsmål med bakgrunn i 

funn fra de foreløpige analysene (Andersen, 2006, s. 286). Samtidig åpnet intervjusituasjonen 

opp for at vi kunne få svar på spørsmål og uklarheter. 

 

 Utvalg 
Utvalget av nøkkelinformanter besto av fire personer. Utvalgskriteriet var bredt definert. 

Informantene skulle ha inngående kunnskap om omorganiseringen og på en eller annen måte 

ha vært involvert i forkant av implementeringen av den nye organisasjonsstrukturen. Vi 

ønsket også å snakke med personer i ulike stillinger på forskjellige ledernivåer. Bakgrunnen 

for utvalgskriteriene var et ønske om å oppnå en helhetlig forståelse av omorganiseringen fra 

et faglig ståsted (Andersen, 2006, s. 288). Tre av nøkkelinformantene satt i arbeidsgruppen. 

Den siste nøkkelinformanten hadde en annen tilknytning til omorganiseringen. 

 

Kontaktpersonen vår i Sykehuspartner fungerte som portvakt for tilgang til tre av 

nøkkelinformantene (Fangen, 2011, s. 53). Vedkommende hadde en god forståelse av hvem 

som hadde vært sentrale i disse prosessene. I intervjuene med de tre informantene spurte vi 
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om forslag til andre personer som passet med utvalgskriteriet. Gjennom snøballmetoden fikk 

vi kontaktinformasjon til nok én nøkkelinformant (Tjora, 2012, s. 151). 

 

Etter fire nøkkelinformantintervjuer opplevde vi at vi hadde nok informasjon til å skrive en 

fyldig casebeskrivelse, samt til å jobbe videre med opplegget for fokusgruppene. Vi opplevde 

metning i informasjonen om omorganiseringen, ved at vi fikk mange av de samme svarene fra 

de ulike informantene. Daværende direktør i HRØR ble forespurt om å være nøkkelinformant 

i to omganger, men hadde ikke anledning til å delta på intervju.  

 

 Intervjuguide og gjennomføring av intervjuene 
I forkant av intervjuene utarbeidet vi en semistrukturert intervjuguide, bestående av 

spørsmålene vi ønsket svar på for å oppklare uklarheter fra de foregående analysene. 

Rekkefølgen på spørsmålene var ikke bestemt. Dette ga oss muligheten til å stille 

oppfølgingsspørsmål og gå i dybden på temaer underveis som de ble tatt opp av informanten 

(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 162). I nøkkelinformantintervjuene var vi opptatt av å forstå 

arbeidsprosessene, tiltakene og målsettingene bak omorganiseringen. Spørsmålene ga 

informanten mindre mulighet til personlige erfaringer, meninger og følelser.  

 

Vi innledet hvert intervju med signering av samtykkeskjema og en brifing hvor vi fortalte kort 

om masteroppgaven. Før vi begynte å stille spørsmål, åpnet vi opp for spørsmål fra 

informanten (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 160). Vi avrundet hvert intervju med en debrifing 

hvor vi oppsummerte hovedtemaene og spurte om informanten hadde noe mer å legge til 

(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 161). Hvert intervju varte mellom 30 og 60 minutter. 

 

 Metodiske refleksjoner og etikk 
Informantene vi pratet med har hatt roller i omorganiseringen som skiller seg fra øvrige 

medarbeidere. De kan dermed føle et annet eierskap og ansvar for omorganiseringen enn de 

som ikke har vært involvert på samme måte. Dette kan bety at informantene selv, bevisst eller 

ubevisst, tenderer mot å fremstille omorganiseringen som mer vellykket og nødvendig enn det 

andre ansatte gjør. Nøkkelinformanter kan ha en egen agenda med å bli intervjuet, og det vil 

dermed være naivt å tro at denne typen informanter formidler sannheten (Andersen, 2006, s. 

288). Dersom vi hadde intervjuet andre personer ville vi ikke nødvendigvis fått de samme 

svarene. Dette kan si noe om reliabiliteten i forskningsprosjektet. Det er ikke nødvendigvis 
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slik at andre forskere ville kommet frem til de samme funnene og konklusjonene (Tjora, 2012, 

s. 201). Andre forskere ville antakelig gjort andre utvalg, og kanskje benyttet andre metoder 

for innhenting av data. Vi mener at diskusjonen rundt utvalg av nøkkelinformanter og 

refleksjoner rundt hvordan intervjuene er gjennomført gjør forskningen transparent. 

Transparens kan i kvalitativ forskning betraktes som et middel for å styrke reliabiliteten i 

forskningen (Tjora, 2012, s. 201). 

 

For å unngå «rosemalte» historier har vi forsøkt å tenke kritisk rundt svarene 

nøkkelinformantene ga. Vi leste oss opp på omorganiseringen i forkant, samtidig som vi 

brukte organisasjonsteori om endring for å sikre kritisk refleksjon rundt svarene vi fikk 

(Atkinson og Coffey, 2002, s. 806-808 i Andersen, 2006, s. 286). Vi tok også utgangspunkt i 

funn fra spørreundersøkelsen for å vurdere holdninger og utsagn i intervjuene. Samlet sett 

opplever vi at nøkkelinformantene var nøkterne i sine vurderinger og omtaler av endringen. 

Flere av svarene fra nøkkelinformantene indikerte forbedringspotensialer og var samtidig i 

tråd med funnene fra spørreundersøkelsen.  

 

Casebeskrivelsen i kapittel 1 er i stor grad basert på informasjon fra intervjuer med 

nøkkelinformanter. Bakgrunnen for dette er at det ikke fantes nok skriftlig informasjon om 

arbeidsprosesser i forkant av endringen, behov for endringen, tiltak som er blitt iverksatt og 

målsetting for endringen. En svakhet med casebeskrivelsen er dermed at den tar utgangspunkt 

i informasjon innhentet fra et fåtall informanter. Vi kan ikke med sikkerhet si at vi har tegnet 

et korrekt bilde av arbeidsprosessene i forkant av endringen, hva behovet for 

omorganiseringen var, tiltakene og målsettingen. At vi opplevde metning i informasjonen om 

omorganiseringen, kan skyldes at informantene var for like hverandre. Det kan også være at 

spørsmålene som ble stilt bar preg av å være «lukkede» i formuleringen, som ikke ga 

mulighet for mangfoldige svar.  

 

Vi mener likevel at nøkkelinformantintervjuene i kombinasjon med dokumentanalyser gir en 

tilfredsstillende beskrivelse av caseenheten og omorganiseringsprosessen. Også det som har 

kommet frem i fokusgruppene har bidratt til å underbygge opplysningene i casebeskrivelsen 

ytterligere. Her bør det legges til at det har vært store variasjoner i informantenes forståelse av 

hva arbeidsgruppen har jobbet med (se side 5-6), hvordan de har jobbet, hva behovene for 

endringen har vært, tiltakene og målsettingen. 
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2.5 Fokusgruppeintervjuer 
Fokusgruppeintervjuer er en datainnsamlingsmetode hvor en mindre gruppe diskuterer et eller 

flere temaer (Wibeck, 2011, s. 15). Metoden er effektiv fordi man får samlet inn data fra 

mange informanter samtidig (Tjora, 2012, s. 122). Vi har gjennomført seks fokusgrupper med 

til sammen 26 informanter i hele virksomhetsområdet. Fokusgruppene varte mellom 

halvannen og to timer. Alle fokusgruppeintervjuene ble tatt opp på opptaker og senere 

transkribert. Vi opplevde at vi fanget opp meningsdanningsprosesser, argumenter og 

erfaringer, noe som i litteraturen trekkes frem som en fordel med gjennomføring av 

fokusgrupper (Wibeck, 2011, s. 15-16). Dette ga oss rik innsikt i hva som fungerte godt i 

omorganiseringsprosessen og hva som kunne vært gjort annerledes.  

 

 Moderatorens rolle 
Moderatoren i en fokusgruppe kan beskrives som en «taus deltaker» som styrer samtalen 

(Wibeck, 2011, s. 15-20). I forkant av fokusgruppene hadde vi fordelt to ulike moderatorroller 

mellom oss. Den ene moderatoren hadde ansvaret for å lede opplegget, og for å styre samtalen 

ved behov. Vedkommende sørget både for at alle kom til ordet og for å legge til rette for 

gruppedynamiske prosesser. Den andre moderatoren fungerte som en assistent som styrte 

lydopptaket og fylte inn med spørsmål hvis nødvendig (Tjora, 2012, s. 124). Denne 

ansvarsfordelingen gjorde at vi klarte å følge med på hva som ble sagt, og på interaksjonen 

mellom deltakerne.  

 

I en fokusgruppe kan moderatoren inkludere ulike elementer eller aktiviteter for å starte 

diskusjonene (Tjora, 2012, s. 124). Et av målene med dette prosjektet har vært å finne ut av 

hvordan man kan lære av erfaringene fra denne omorganiseringen til videre omstillinger og 

endringer. For å oppnå dette målet, har vi hentet inspirasjon fra ulike arbeidsformer som 

brukes i organisasjonsutviklingsprosesser. 

 

 Utvalg  
Av de til sammen 26 informantene vi har snakket med i fokusgruppene har seks personer hatt 

lederansvar som seksjonsledere eller avdelingsledere. De resterende 20 er ansatte uten 

lederansvar fordelt på ulike seksjoner. Bakgrunnen for denne vektingen er erfaringer gjort i 

etterkant av A3-arbeidet. Det har kommet tilbakemeldinger på at arbeidsgruppen ikke ble 

opplevd som representativ, og at lederne som ble intervjuet ikke nødvendigvis snakket på 
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vegne av sin seksjon. I fokusgruppeintervjuene ønsket vi derfor å inkludere en større bredde 

av ansatte. Informantene har hatt spredning i stillingsbeskrivelser, avdelingstilhørighet og 

seksjonstilhørighet. Dette var viktig fordi vi ønsket å høre om omorganiseringen fra flere 

perspektiver. Vi ville snakke med de som mente de ble hørt, men også de som følte at de ikke 

ble det. Fra nøkkelinformantintervjuene hadde vi en antakelse om at ansatte med lederansvar 

satt igjen med en annen opplevelse av omorganiseringsprosessen enn ansatte uten lederansvar. 

Derfor var det viktig og også inkludere ledere i fokusgruppene. 

 

For at alle skulle bli hørt i fokusgruppene besto gruppene av mellom tre og seks personer 

(Wibeck, 2011, s. 19-20). Det er alltid en risiko for at noen ikke møter opp til avtalt intervju 

og vi inviterte derfor mellom fem og åtte informanter til hver fokusgruppe (Polit & Beck, 

2004, s. 342). I de fleste fokusgruppene var det en eller flere personer som avlyste samme 

dag. Fokusgruppene har bestått av enten avdelingsledere, seksjonsledere eller ansatte uten 

lederansvar. Utvalget har derfor vært homogent med utgangpunkt i en hierarkisk inndeling, 

men bærer samtidig preg av en vertikal heterogenitet ved at vi har blandet informanter fra 

ulike avdelinger og seksjoner (Wibeck, 2011, s. 18). Vi mener at denne kombinasjonen har 

vært hensiktsmessig fordi de formelle maktrelasjonene ikke hindret en åpen og ærlig 

diskusjon. Den vertikale heterogeniteten ga mulighet for erfaringsutveksling på tvers, noe vi 

mener har gitt et rikere datatilfang. 

 

Funnene fra den kvantitative undersøkelsen samt informasjon fra kontaktpersonene våre i 

HRØR viser at det har vært misnøye med omorganiseringsprosessen. Derfor var det spesielt 

viktig å sikre konfidensialitet og samtidig gjøre informantene trygge på å kunne dele 

meninger og erfaringer. Vi har forsøkt å trekke utvalget på en slik måte at det ikke skal være 

mulig for andre å vite hvem som har deltatt i intervjuene. Vi rekrutterte informanter via 

avdelingsledere i HRØR der vi sendte en e-post og fortalte litt om masteroppgaven og målet 

med prosjektet. Videre ba vi avdelingslederne sende en liste over ansatte lokalisert i 

Drammen, med og uten lederansvar. Vi gjorde så vilkårlige uttrekk til fokusgruppene basert 

på listen, og kontaktet ansatte på e-post og/ eller telefon.  

 

Til tross for denne rekrutteringsmetoden er det vanskelig å sikre konfidensialitet på en 

arbeidsplass. Informantene i hver enkelt fokusgruppe vil vite hvem hverandre er, og er derfor 

aldri anonyme for hverandre. For å sikre konfidensialitet har vi innledet hver fokusgruppe 

med å si at det som blir sagt i intervjuet forblir i rommet. Vi informerte også om at utsagn 
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ikke vil kunne kobles til enkeltpersoner. I fokusgruppen med avdelingsledere har det nærmest 

vært umulig å anonymisere deltakerne da dette er en svært liten gruppe ledere. I tabell 1 vises 

en oversikt over utvalget til fokusgruppene. 

 

 Intervjuguide og gjennomføring av intervjuene 
Til fokusgruppene utformet vi en semistrukturert intervjuguide. Vi utarbeidet temaer og 

spørsmål på forhånd, men la samtidig opp til at deltakerne skulle fortelle fritt om egne 

erfaringer i forbindelse med omorganiseringen (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 162). 

Intervjuguiden besto av fem temaer og tilhørende spørsmål som vi ønsket å komme inn på i 

samtalen. Spørsmålene ble utformet med utgangspunkt i foreløpige analyser av datamaterialet 

og tidligere forskning på endringsprosesser. Temaene var (1) mål og måloppnåelse, (2) ansvar 

og gjennomføring, (3) medvirkning, (4) kommunikasjon og informasjon og (5) ledelsens 

rolle. Moderatoren som hadde assistentrollen hadde ansvaret for at vi dekket alle temaene i 

løpet av fokusgruppen. 

 

Fokusgruppeintervjuene ble innledet med signering av samtykkeskjema samt en brifing hvor 

vi fortalte om masteroppgaven, og åpnet opp for at deltakerne kunne stille spørsmål (Kvale & 

Brinkmann, 2015, s. 160). Videre fortalte alle deltakerne litt om hva de jobbet med og kort 

om hvordan de hadde opplevd omorganiseringen. Som moderatorer fikk vi innsikt i hvem 

som opplevde at de var berørte av omorganiseringen, og hvem som følte seg mindre berørte. 

Dette var nyttig for det videre opplegget. Vi avrundet alle intervjuene med en debrifing. 

 

For å starte opp diskusjonen i fokusgruppene, benyttet vi oss av Post-it lapper. Hver enkelt 

informant noterte hva man mente hadde fungert godt i omorganiseringsprosessen. Post-it 

lappene ble så klistret opp på veggen, før vi diskuterte punktene i plenum. Vi gjorde 

tilsvarende med det som ikke hadde fungert så godt. Dette ble utgangspunktet for den siste 

delen av fokusgruppen som omhandlet områder for forbedring. Aktiviteten bidro til å skape 

løsninger i fellesskap gjennom aktivisering og involvering av informantene (Senese, 2002, s. 

208-209). Fokusgruppene kan videre ha hatt en «aktiviserende og mobiliserende effekt» 

(Brandth 1996, s. 149 i Tjora, 2012, s. 123). Samtalen kan ha åpnet opp for refleksjoner og 

idéer som trekkes ut av fokusgruppen, og som diskuteres med andre kollegaer (Tjora, 2012, s. 

123). 
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Totalt sett opplevde vi at opplegget fungerte godt. At lappene hang synlig fremme, i stedet for 

at deltakerne arbeidet med individuelle tankekart, gjorde at vi som moderatorer kunne følge 

med på hva som ble hengt opp. Vi kunne tilpasse diskusjonen deretter ved å bruke 

informantenes egne ord og beskrivelser. Slik forsøkte vi å styre svarene deres i så liten grad 

som mulig. Deltakerne kom naturlig inn på de fleste temaene underveis i samtalen, og vi stilte 

spørsmål ved behov. I noen av fokusgruppene opplevde informantene utfordringer med å liste 

opp ting som hadde fungert godt i omorganiseringsprosessen. I disse tilfellene valgte vi å 

snakke om utfordringer først, før vi gikk videre på de positive sidene ved prosessen.  

 

 Metodiske refleksjoner og etikk 
I fokusgruppene ønsket vi å etablere en åpen dialog om omorganiseringen. Vi opplevde at vi 

oppnådde dette målet, men kan likevel ikke være sikre på at deltakerne ytret sine faktiske 

erfaringer og ærlige meninger om omorganiseringen. I nøkkelinformantintervjuene fikk vi 

inntrykk av at det hadde vært mye «gangsnakk» i forkant av omorganiseringen. Dersom dette 

gjelder generelt i HRØR, kan informantene ha vært redde for at det som ble sagt i 

fokusgruppene ble tatt videre til andre utenfor. Derfor opplevde vi også at det var ekstra viktig 

å sikre konfidensialitet. Selv om vi har etterstrebet konfidensialitet i utvalget kan vi ikke være 

sikre på at dette har blitt overholdt. En måte å etterstrebe enda bedre konfidensialitet hadde 

vært å gjennomføre intervjuene etter arbeidstid. Dette lot seg imidlertid ikke gjennomføre av 

praktiske årsaker. 

 

I fokusgruppeintervjuer kan enkeltpersoner dominere diskusjonen og dermed hindre andre i 

gruppen i å uttrykke sine meninger og tanker (Wibeck, 2011, s. 22). Allerede i 

introduksjonsrunden fikk vi et første innblikk i om det var noen dominerende stemmer, og i 

hvilken grad deltakerne opplevde at de var berørte av omorganiseringen. Dette var viktig for å 

kunne tilrettelegge for å involvere alle deltakerne i den videre diskusjonen (Wibeck, 2011, s. 

22). I grupper med dominerende stemmer inntok vi en mer aktiv rolle som moderatorer. Også 

i grupper med lite inngående kunnskap om omorganiseringen hadde vi en mer aktiv rolle enn 

i grupper hvor flertallet hadde god kunnskap om omorganiseringen og hvor samtalen fløt 

godt. Fordi diskusjonene tok utgangspunkt i Post-it lappene deltakerne selv hadde notert på, 

opplevde vi likevel ikke at vi tok for mye plass eller formet samtalen i en bestemt retning. 

 

Ved å trekke informanter tilfeldig har vi ønsket å lytte til meninger i hele HRØR. Dette 

bunner i et ønske om å forstå hvorfor noen har følt seg berørte, og andre ikke, og om det for 
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eksempel kan skyldes ulik eller mangelfull informasjon. I rekrutteringen til fokusgruppene 

opplevde vi utfordringer, og flere takket nei til å delta. Fra spørreundersøkelsen vet vi at flere 

opplevde at spørsmålene ikke var relevante. Hvis dette også var grunnen til at ansatte takket 

nei til å delta i fokusgruppene, kan dette indikere manglende tilhørighet til endringen. Dette 

kan anses som et funn i seg selv. De som har vært mest villige til å delta kan ha hatt sterke 

meninger om temaet. Vi kan derfor ikke garantere for at utvalget ikke har vært skjevt. 

Samtidig opplever vi både å ha snakket med informanter som hadde inngående kunnskap om 

omorganiseringen, og informanter som i liten grad hadde innsikt i omorganiseringen. Et 

spørsmål man kan stille seg her er om en annen forsker ville kommet frem til de samme 

resultatene som oss (Tjora, 2012, s. 206). Reliabiliteten i fokusgruppene kan være svekket 

grunnet skjevhet i utvalget. Dersom vi hadde snakket med andre informanter kunne svarene 

blitt annerledes. Vi mener likevel at måten utvalget er blitt trukket på, samt et bredt spekter av 

ulike meninger hos informantene, tyder på at de samme funnene ville fremkommet dersom en 

annen forsker og andre informanter hadde deltatt i forskningsprosjektet. 

 

Det bør også nevnes at diskusjonene i fokusgrupper med informanter uten inngående innsikt i 

omorganiseringen fort bar preg av å være mindre konkrete og direkte rettet mot 

omorganiseringsprosessen. Informantene kan ha trukket frem generelle utfordringer de møter 

på i sin arbeidshverdag og knyttet dette opp mot omorganiseringsprosessen. Dette kan ha ført 

til at vi ikke nødvendigvis har generert data som svarer på problemstillingen, men heller data 

som viser generelle utfordringer i organisasjonen. Selv om disse diskusjonene var 

interessante, kan de ha fått implikasjoner for validiteten i forskningen (Tjora, 2012, s. 206). 

For at vi skulle kunne skille mellom utfordringer som gjelder virksomhetsområdet generelt og 

utfordringer knyttet direkte opp mot omorganiseringen har vi bedt informantene utdype med 

eksempler. Dette kan ha styrket validiteten i forskningsprosjektet.  

 

HRØR har siden omorganiseringen gått gjennom andre organisasjonsendringer. Dataene fra 

fokusgruppeintervjuene baserer seg på selektiv hukommelse, som kan ha svekket validiteten i 

forskningen (Tjora, 2012, s. 169). Det kan være at ansatte forveksler de ulike 

organisasjonsendringene når de snakker med oss. I tilfeller hvor vi var usikre på om 

informanten henviste til denne omorganiseringsprosessen eller andre omorganiseringer, stilte 

vi oppfølgingsspørsmål. Et annet aspekt ved den selektive hukommelsen er at toppledelsen 

har beskrevet omorganiseringen som tung og vanskelig. Dersom disse ytringene har etablert 

seg hos de ansatte, kan det hende at funnene fra fokusgruppeintervjuene fremstår mer 
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negative enn det situasjonen tilsier. Vi har derfor forsøkt å være tydelige på at vi også har 

villet fokusere på det positive ved omorganiseringen.  

 

2.6 Transkribering og analyse 
 Transkribering  

Etter gjennomføringen av et intervju skrev vi ut lydopptaket. Det finnes ingen objektiv 

oversettelse fra muntlig til skriftlig form (Tjora, 2012, s. 144). Siden vi delte transkriberingen 

mellom oss sørget vi for å bruke en så lik skriveprosedyre som mulig, og avtalte på forhånd 

hvordan vi skulle skrive ut intervjuene (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 207). Det er anbefalt å 

være så detaljert som mulig i transkriberingen, og vi valgte derfor en språknær form for 

transkribering (Tjora, 2012, s. 144). Der det var tydelig at informanten nølte eller tenkte skrev 

vi dette i parenteser. I gjengivelsen av sitater senere i denne oppgaven har vi valgt å fjerne 

disse parentesene av hensyn til leservennlighet. Siden vi begge hadde vært tilstede på alle 

intervjuene, og vi transkriberte kort tid etter at hvert intervju var avsluttet, hadde vi god 

oversikt over innholdet og situasjonen rundt de ulike utsagnene. Vi opplevde derfor at vi ikke 

gikk glipp av elementer knyttet til situasjon og kontekst for intervjuet, som gjerne er det 

største tapet fra muntlig språk til transkribert tekst (Tjora, 2012, s. 145).  

 

 Analyse  
Etter at transkriberingen var ferdigstilt startet vi på kodingsarbeidet. Vi brukte en stegvis-

deduktiv induktiv metode. Dette handler om at man analyserer rådata, strukturerer materialet 

inn i koder, kategoriserer kodene og utvikler temaer og konsepter (Tjora, 2012, s. 175). Denne 

oppadgående prosessen er induktiv fordi man går fra empiri til teori. I utviklingen av 

konsepter og temaer benyttet vi teori eller modeller for å sortere datamaterialet, og jobbet fra 

det teoretiske til det empiriske. Denne nedadgående tilbakekoblingen kan beskrives som 

deduktiv. Prosessene foregikk parallelt da det i den induktive prosessen vil være umulig å 

løsrive seg fra teoretiske eller konseptuelle rammeverk som vi allerede hadde kunnskap om 

(Tjora, 2012, s. 175-176).  

 

I det første kodingsarbeidet er det hensiktsmessig å jobbe nært opp mot empirien ved å 

anvende tekstnære koder (Tjora, 2012, s. 179). Vi opprettet ord og uttrykk som beskrev 

avsnitt eller mindre deler av teksten avhengig hva som var passet. Vi forsøkte å unngå 

variabeltenkning ved å bruke informantenes egne ord og uttrykk i kodingsarbeidet (Tjora, 



 23 

2012, s. 180). Videre samlet vi kodene i temaer som medvirkning, samarbeid, 

kommunikasjon og lederes rolle. Her brukte vi en mer deduktiv metode hvor vi tok 

utgangspunkt i forskningsspørsmålene og teori på feltet. I tabellen under vises eksempler fra 

denne prosessen. 

 

Sitat Koding Tema 
Informant 2: «Det virker som dette er noe som ikke 
angår deg. Det synes i hvert fall jeg at har vært en 
stor svakhet her.» 

Noe som ikke angår 
deg 

Manglende eierskap 

Informant 8: «Ja, også var det jo dette møtet, jeg 
tror det var i juni, jeg husker ikke helt» 
Informant 9: «Ja, det i kantina» 
Informant 6: «Ja, det her nede ja» 
Informant 7: «Ja, det er jo sånne som vi skyr som 
pesten det, så vi går jo ikke på de» 

Skyr allmøter som 
pesten 

Informasjon på 
allmøtet 

Informant 17: «Men som du sier en omorganisering 
i seg selv hjelper ingenting, det er jo prosessene»  
 

Omorganiseringen i 
seg selv hjelper 
ingenting 

Struktur vs. prosess 

Informant 12: «Ja, det var liksom litt som å rope i 
skogen, så det var ikke noe dialog. Litt sånn 
demokrati, vi hører hva du sier men vi gjør ikke noe 
med det.» 

Det var ikke noe 
dialog 

Mangelfull 
medvirkning 

Informant 4: «Vi snakket også med lederen, men 
lederen visste jo ikke noe eller kunne ikke si noe 
eller var ikke nødvendigvis enig» 

Lederen visste ikke 
noe 

Mangelfull 
informasjon fra leder 

Tabell 1: Eksempler fra kodingsprosessen  
 

I kodingsarbeidet benyttet vi dataprogrammet NVivo. Programmet var svært praktisk i 

samarbeidet om kodingen. For å sikre lik koding kodet vi først to like intervjuer hver for oss. I 

ettertid gikk vi gjennom kodene, sammenlignet og ble enige om hvordan vi skulle kode resten 

av analysedataene. Videre kodet vi halvparten av intervjuene hver. Her kunne vi følge med på 

hverandres koder, og benytte samme koder der dette passet. Metoden sikret lik koding, i den 

grad det er mulig, og sparte oss for mye tid i sorteringen av koder inn i temaer i etterkant.  

 

2.7 Diskusjon 
Avslutningsvis i metodekapittelet ønsker vi å diskutere tilnærmingen vi har hatt i 

forskningsprosjektet, og plassere tilnærmingen i en mer helhetlig forskningstradisjon. Ved å 

plassere oppgaven i en større kontekst vil man kanskje få en bedre forståelse for hvordan vi 

har jobbet med oppgaven og hvordan vi har tenkt. Gjennomsiktighet rundt hvilke valg som er 



 24 

tatt vil følgelig kunne si noe om ivaretakelse av reliabilitet og validitet i prosjektet (Tjora, 

2012, s. 216). Dette kan videre gi bedre forutsetninger for å vurdere forskningens kvalitet. 

 

Som beskrevet har vi benyttet oss av både kvalitative og kvantitative former for 

datainnsamling, og dette plasserer oppgaven innenfor et mixed methods design (Creswell & 

Creswell, 2018, s. 4). Valget om å anvende begge metodene bygger på en antagelse om at 

kombinasjonen av disse gir bedre innsikt enn om vi hadde valgt mellom dem. På bakgrunn av 

dette ser vi hvordan filosofiske antagelser og verdenssyn skjuler seg i forskningsdesignet. 

Verdenssyn kan defineres som «a basic set of beliefs that guide action» (Guba, 1990, s.17 i 

Creswell & Creswell, 2018, s. 5). Verdenssyn innebærer en filosofisk orientering om 

verdenen og forståelser av forskningens natur. Gjennom metodetriangulering kan man 

argumentere for at man henter det beste fra to verdener. Vi fikk mulighet til å kombinere en 

induktiv og en deduktiv innfallsvinkel, noe vi mener har beriket resultatet av forskningen.  

 

Vi utarbeidet den kvantitative spørreundersøkelsen i oppstarten av prosjektet. I denne 

prosessen jobbet vi deduktivt, og tok utgangspunkt i teori i utformingen av spørsmål. Det 

deduktive arbeidet i oppstarten fikk følger for videre valg av teori, problemstilling og 

antakelser. På mange måter kan man dermed si at vi hadde en mer postpositivistisk 

tilnærming til prosjektet i oppstartsfasen (Creswell & Creswell, 2018, s. 6). Vi opplevde at 

denne tilnærmingen og formen for datagenerering ikke var gunstig for utviklingen en grundig 

og dyp forståelse av de sosiale mønstrene i omorganiseringsprosessen. Underveis i prosjektet 

inntok vi en mer konstruktivistisk tilnærming. Verdenssynet i den konstruktivistiske 

tilnærmingen baserer seg på en antagelse om at mennesker er aktivt skapende aktører, 

reflekterende og handlende. Det finnes ikke en gitt verden, men verden består av sosiale fakta 

som vi enes om (Creswell & Creswell, 2018, s. 7-8). For å studere disse mønstrene har vi 

gjennomført nøkkelinformantintervjuer og fokusgruppeintervjuer. Vi inntok dermed en mer 

induktiv tilnærming hvor vi studerte medarbeidernes oppfatninger, refleksjoner og 

holdninger. På bakgrunn av funnene revurderte vi teori og utformet forskningsspørsmålene.  

 

Kombinasjonen av metoder og vekslingen mellom en induktiv og deduktiv tilnærming 

gjennomsyrer hele forskningsprosessen. Tilnærmingen kan dermed plasseres innenfor en 

pragmatisk tilnærming. Det pragmatiske verdenssynet handler om at man fokuserer på hva 

som fungerer i et forskningsdesign, og hvordan forskningsprosessen skal bidra til å svare på 

det man ønsker å finne svar på (Creswell & Creswell, 2018, s. 10). I stedet for å låse oss til én 
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metode, har vi heller tenkt på hvordan vi best mulig kunne svare ut problemstillingen. 

Oppgavens problemstilling ble stående i fokus, og teorier og metoder fikk ikke forrang over 

denne. Vi opplever at kombinasjonen av en induktiv og en deduktiv tilnærming var det mest 

praktiske for å svare ut problemstillingen og forskningsspørsmålene i denne oppgaven. I det 

neste kapittelet skal vi gjøre rede for det teoretiske rammeverket for oppgaven.  
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3 Teori 
I denne masteroppgaven har vi utarbeidet et rammeverk med utgangspunkt i Weick og Quinns 

(1999) skille mellom episodisk og kontinuerlig endring. I rammeverket har vi også inkludert 

tre aspekter som anses som vesentlige for vellykkede endringsprosesser: kommunikasjon, 

medvirkning og lederes rolle. Disse er gjennomgående i endringslitteraturen og er blant annet 

illustrert i Kotters åttestegsmodell for vellykkede endringsprosesser (2012, s. 23). Vi har 

avgrenset teorien i oppgaven til disse tre temaene da de også er lovfestet i Arbeidsmiljøloven: 

 
§ 4–2. Krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling 
(3) Under omstillingsprosesser som medfører endring av betydning for arbeidstakernes 
arbeidssituasjon, skal arbeidsgiver sørge for den informasjon, medvirkning og 
kompetanseutvikling som er nødvendig for å ivareta lovens krav til et fullt forsvarlig 
arbeidsmiljø. 

     (Arbeidsmiljøloven, 2005, s. § 4–2, vår understrekning) 

 

I redegjørelsen av kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle har vi brukt perspektiver 

som kan plasseres innenfor teorier som forstår endring som enten episodisk eller kontinuerlig, 

og samtidig forsøkt å kombinere innfallsvinklene. Vi mener at dette gir en grundigere og 

bredere forståelse av hvilken rolle disse tre temaene utgjør i en endringsprosess. I modellen 

under har vi laget en grafisk fremstilling av det teoretiske rammeverket for masteroppgaven. 

 

 
Modell 1: Teoretisk rammeverk for masteroppgaven  
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Modellen viser at kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle er grunnleggende i enhver 

endringsprosess. I tillegg viser modellen at de tre temaene overlapper og er avhengige av 

hverandre. Videre illustrer modellen at de tre temaene er representert i både episodiske og 

kontinuerlige tilnærminger til endring, og at teoriene og perspektivene varierer med 

perspektivet man har på endring. Ved å redegjøre for temaene med utgangspunkt i to ulike 

tilnærminger til endring, mener vi at vi får et bedre grunnlag for å analysere 

omorganiseringsprosessen. Vi kan for eksempel hente de mest nyttige teoriene om 

kommunikasjon fra perspektiver som redegjør for planlagt endring. Samtidig kan vi også 

hente teorier om kommunikasjon fra tilnærminger som forstår endring som kontinuerlig og 

vedvarende.   

 

I teorikapittelet vil vi innledningsvis presentere to perspektiver på organisasjon, før vi vil se 

på hvilken betydning forståelse av organisasjon har for studiet av endring i organisasjoner. 

Her tar vi utgangspunkt i Weick og Quinns (1999) teoretiske skille mellom episodisk og 

kontinuerlig endring. Videre vil vi diskutere hva som kjennetegner vellykkede 

endringsprosesser, med utgangspunkt i medvirkning, lederes rolle og kommunikasjon. I 

beskrivelsen av disse tre, trekker vi på forklaringer av viktigheten av dem både fra et 

episodisk og et kontinuerlig perspektiv på endring. 

 

3.1 Perspektiver på organisasjon 
I organisasjonsforskningen skilles det gjerne mellom to ytterpunkter i forståelsen av 

organisasjon og organisering. På den ene siden forstås organisasjoner som stabile enheter. På 

den andre siden forstås organisasjoner som prosesser. Hvilket syn man legger til grunn i 

studiet av organisasjoner legger føringer for hvordan man forstår endringer i organisasjoner.  

 

 Organisasjoner som stabile enheter 
En vanlig antagelse innenfor den tradisjonelle organisasjonsteorien, representert ved Max 

Weber og Frederick Taylor, er at organisasjoner er stabile og avgrensede enheter. En 

organisasjon ses på som en «black box», med en stabil grense mot omverdenen (Alvesson & 

Sveningsson, 2016, s. 5). En av årsakene til at organisasjoner tradisjonelt har blitt beskrevet 

som stabile enheter er at man har inntatt et makroperspektiv. Ved å observere organisasjoner 

utenfra og på avstand, kan de fremstå som stabile og førende for handling (Alvesson & 
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Sveningsson, 2016, s. 5). Et makroperspektiv på organisasjoner begrenser muligheten for å 

utforske handlingsmønstre og hendelser som finner sted inne i organisasjonen. 

 

De siste 30 årene har flere teoretikere tatt et oppgjør med grunnantagelsene i den tradisjonelle 

organisasjonsteorien (Hernes, 2014, s. 11). Tsoukas og Chia (2002) mener at de ontologiske 

og epistemologiske antagelsene i den tradisjonelle organisasjonsteorien er feil. De påstår at 

endringer kommer før organisering og at organisering dermed er et resultat av endringer og 

kontinuerlige forhandlinger. I stedet for å forstå organisasjoner som stabile enheter, må man 

heller forstå organisasjoner «as an emergent property of change. Change is ontologically prior 

to organization – it is the condition of possibility for organization» (2002, s. 570). Med andre 

ord har Tsoukas og Chia, i likhet med andre teoretikere, beveget seg i retning av å forstå 

organisasjoner som prosesser. 

  

 Organisasjoner som prosesser 
I prosessperspektiver på organisasjon ser man på organisert virksomhet som 

organiseringsprosesser og ikke ferdig formede organisasjoner (Klemsdal, 2013b, s. 25). I 

prosessperspektiver på organisasjon studeres organisasjon på mikronivå med utgangspunkt i 

praksis og ikke design. Dette innebærer at en organisasjon formes og omformes gjennom 

praksis (Levin & Klev, 2009, s. 26). Hernes argumenterer for at man bør fokusere på hvordan 

individene i en kontinuerlig prosess skaper organisasjonen gjennom forhandling av forståelser 

og antagelser om hva organisasjonen skal være, hvilke arbeidsoppgaver som skal løses og 

hvilke arbeidssituasjoner medarbeiderne jobber under: 

 

This «confined complexity» gives ontological priority to the organization, such as by 
assuming the organization as a context for action and thinking, rather than assuming 
that actions are what make the organization. 

(Hernes, 2014, s. 13) 
 

I dag er prosessperspektiver på organisasjon utbredt i organisasjonsforskningen. Samtidig har 

idéene fra den klassiske organisasjonsteorien en sentral plass. Hernes (2014, s. 12) skriver: 

 

Organization studies is still largely dominated by a view of organizations as bounded 
systems of social actors whose actions are regulated by various types of social, 
cognitive, or material mechanisms. 
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3.2 Perspektiver på endring 
Organisasjonsperspektiv gir en rekke grunnleggende og tattforgitte antakelser om hvordan 

organisasjoner fungerer og hvordan endringer i organisasjoner foregår. I artikkelen 

Organizational Change and Development introduserer Weick og Quinn (1999) et skille 

mellom episodisk og kontinuerlig endring i organisasjoner. Artikkelen er en metastudie som 

plasserer nyere forskning på endring i disse to tradisjonene. Skillet mellom episodisk og 

kontinuerlig endring er basert på ulike ontologiske og epistemologiske forståelser av 

organisasjoner slik som: « (...) implied metaphors of organizing, analytic frameworks, ideal 

organizations, intervention theories, and roles for change agents» (Weick & Quinn, 1999, s. 

361). Disse fem bestanddelene identifiseres i metaanalysen som grunnleggende i teorier om 

endring (Weick & Quinn, 1999, s. 365). 

 

 Episodisk endring 
Episodisk endring betegner endring som er sjelden, midlertidig og intensjonell. Episodiske 

endringer foregår i avgrensede tidsrom der organisasjonen ser behov for å gjennomføre 

endringer som følge av endrede krav i omgivelsene eller skifter i organisasjonen. Endring 

iverksettes i en periode hvor organisasjonens stabilitet er truet (Weick & Quinn, 1999, s. 365). 

Endring er dermed et resultat av et avvik mellom interne strukturer og eksterne krav 

organisasjonen må oppfylle for å overleve. Man endrer for å nå et felles mål og det er vanlig å 

måle resultatene før og etter endringen (Alvesson & Sveningsson, 2016, s. 5). 

 

Synet på endring som episodisk må sees i sammenheng med grunnantakelser i klassisk 

organisasjonsteori. Organisasjoner som stabile og avgrensede enheter risikerer å gå seg fast i 

bestemte mønstre som er i utakt med omgivelsene rundt. Derfor må endring initieres og 

iverksettes av ledere, som gjør at endringsagenten er en primus motor (Weick & Quinn, 1999, 

s. 366). Vedkommende skal finne behovet for endring, skape endringen og introdusere det 

nye (Weick & Quinn, 1999, s. 366). I en stabil og samlende organisasjon ses endring på som 

noe unormalt og er gjerne forbundet med forstyrrelser og uro.  

 

 Kontinuerlig endring 
Kontinuerlig endring viser til organisasjonsendringer som pågående og konstante (Weick & 

Quinn, 1999, s. 375). Endring er resultat av stadige tilpasninger i måten man handler og 

arbeider på (Weick & Quinn, 1999, s. 366). Små uavhengige justeringer i ulike deler av 
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organisasjonen kan sammen skape større endringer (Weick & Quinn, 1999, s. 375). Endring 

skapes ikke intensjonelt, men ses heller på som et skifte i retning av noe som allerede er 

underveis (Weick & Quinn, 1999, s. 366). Endringsagenten er en meningsskaper i 

kontinuerlige endringsprosesser, uten å være en som iverksetter endring (Weick & Quinn, 

1999, s. 381). 

 

Kontinuerlig endring må ses i sammenheng med de ontologiske og epistemologiske 

antagelsene i prosesstilnærmingen til organisering. For å få innblikk kontinuerlig endring må 

man utforske organisasjoner gjennom et prosessperspektiv hvor organisasjon skapes 

underveis. Her kreves et mikroperspektiv hvor man studerer organisasjonen nedenfra og opp 

(Weick & Quinn, 1999, s. 362). Organisasjon skapes når handlende individer improviserer, 

oversetter og lærer handlingsmønstre (Weick & Quinn, 1999, s. 375).  

 

Det vil ikke være mulig å studere endringer som kontinuerlige dersom man ser på 

organisasjon som en stabil enhet. Også Tsoukas og Chia (2002, s. 568) argumenterer for flere 

fordeler ved å studere endringer som pågående prosesser heller enn stabile og rutinepregede 

ordner. Å rette fokuset mot mikroprosessene som foregår i organisasjonen, vil gi et mer 

helhetlig bilde av endringen og av mekanismene bak endringen. Et slikt perspektiv på endring 

vil også gi en økt forståelse av uforutsette utfall og av hvilke prosesser som fører til at 

organisasjoner beveger seg fra et stadium til et annet.   

 

 Sammenhengen mellom episodisk og kontinuerlig endring 
Skillet mellom episodisk og kontinuerlig endring kan beskrives som et analytisk og teoretisk 

skille. Det kan være et nyttig redskap for å forstå ulike sider av endringer og 

endringsprosesser. Ved å forstå skillet som to idealtyper er det en klar forskjell mellom de to 

inngangene til å forstå organisasjonsendringer. I praksis vil man ikke kunne plassere en 

endring innenfor den ene eller den andre idealtypen. At en endring beskrives som episodisk, 

utelukker ikke de kontinuerlige aspektene ved den. Weick og Quinn forener de to 

perspektivene ved å hevde at endring både: « (...) starts with failures to adapt and that change 

never starts because it never stops» (Weick & Quinn, 1999, s. 381). 
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3.3 Kommunikasjon og informasjon 
 Definisjon av kommunikasjon og informasjon 

Kommunikasjon kan overordnet defineres som en prosess der en avsender formidler 

informasjon som dekodes av en mottaker (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 280-281). 

Kommunikasjon handler dessuten om respons, noe som skiller kommunikasjon fra en lineær 

informasjonsutveksling mellom en avsender og mottaker. Respons fra en mottaker endrer ofte 

kommunikasjonens karakter og innhold. I tillegg innebærer kommunikasjon ikke-verbal 

informasjon som kontekst, følelser og kroppsspråk (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 280-281). 

For eksempel vil mottakers dekoding avhenge av om informasjon formidles skriftlig eller 

muntlig. Kroppsspråk, som smil eller usikkerhet, har betydning for hvordan mottaker 

fortolker et budskap.   

 

Vektleggingen av hvordan kommunikasjon skal gjennomføres i en endring avhenger gjerne 

av hvilket syn man har på organisasjon og endring. Teoretikere som forstår endringer som 

episodiske er ofte opptatt av hvordan informasjon skal formidles fra toppledelsen til ansatte 

(Frahm & Brown, 2007, s. 370). Toppledelsen bør gi medarbeidere informasjon om hva 

omorganiseringen innebærer, hvilken betydning omorganiseringen vil ha for den enkelte, og 

tydelig rolleavklaring. Evnen toppledelsen har til å informere om disse forholdene vil videre 

få betydning for medarbeidernes mottakelighet for endring (Jakobsen, Sørlie, Guttormsen & 

Finstad, 2010; Saksvik, Nytrø & Tvedt, 2008). I slike tilnærminger til kommunikasjon i en 

endringsprosess ser vi at enveiskommunikasjon fra toppledelsen i form av å informere, i 

enkelte tilfeller kan overskygge betydningen av toveiskommunikasjon og dialog.  

 

Teoretikere som studerer kontinuerlige aspekter ved endring er gjerne opptatt av rikere former 

for kommunikasjon i form av ansikt-til-ansikt kommunikasjon. Teoretikere innenfor denne 

tilnærmingen mener ofte at evnen aktørene har til å dele informasjon, interagere med 

hverandre og skape mening ut av situasjonen er det mest avgjørende for resultatet av 

endringer (Klemsdal, 2013a). Slike perspektiver på kommunikasjon tar høyde for 

menneskelig samhandling, mening og toveiskommunikasjon.  

 

I denne masteroppgaven skiller vi mellom informasjonsutveksling som handler om en 

enveisinteraksjon fra en avsender til en mottaker på den ene siden, og toveiskommunikasjon 

hvor mottaker og avsender interagerer med hverandre i dialog. I en endringsprosess handler 
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enveisinteraksjon gjerne om den formelle kommunikasjonen fra toppledelsen til medarbeidere 

som planlegges i forbindelse med endringen. Toveiskommunikasjon handler i større grad om 

den uformelle kommunikasjonen som skjer mellom medarbeidere, mellom ledere og mellom 

ledere og medarbeidere. Denne formen for kommunikasjon er vanskeligere å planlegge, men 

ikke umulig å tilrettelegge for. I en prosesstilnærming blir toveiskommunikasjon viktig for å 

inkludere medarbeidere i prosessen og sikre medvirkning for å finne felles løsninger for 

hvordan å håndtere de nye arbeidssituasjonene.  

 

 Formell kommunikasjon 
I en endringsprosess kan det være nyttig å skille mellom den formelle og den uformelle 

kommunikasjonen som oppstår. Den formelle kommunikasjonen er ofte planlagt og 

inneholder elementer som skal sikre at medarbeiderne får den informasjonen som er 

nødvendig for å løse de nye arbeidssituasjonene (Julsrud, 2018, s. 110-111). Formell 

kommunikasjon planlegges gjerne i forkant av endringsprosessen, med en oversikt over når 

informasjonen skal formidles, hva innholdet i informasjonen skal være og hvilke kanaler som 

skal benyttes i kommunikasjonen. Formell kommunikasjon kan oppleves som enkel å styre, 

noe som ofte fører til at det blir et stort fokus på dette i en planlagt endringsprosess. Denne 

formen for kommunikasjon sammenfaller ofte men den normative antagelsen om at 

kommunikasjon er en forholdsvis lineær prosess, med en avsender og en mottaker der 

avsenderen gjerne er ledelsen og mottakerne er medarbeiderne (Frahm & Brown, 2007, s. 

371-372).  

 

Eksempler på informasjonskanaler som særlig brukes i den formelle kommunikasjonen er e-

post og intranett. Disse informasjonskanalene kan bidra til at hele organisasjonen mottar 

informasjon om endringen på samme tidspunkt (Balogun & Hailey, 2008, s. 194-195). Bruk 

av disse informasjonskanalene kan skape bevissthet rundt endringen blant medarbeidere. 

Samtidig er det viktig å huske på at dette alene ikke fører til at medarbeidere forandrer atferd. 

I komplekse situasjoner trengs gjerne en rikere form for kommunikasjon for at ansatte skal 

utvikle en dypere forståelse av endringstiltaket og hvordan dette påvirker egne 

arbeidsprosesser. Dette omfatter gjerne uformell kommunikasjon (Jacobsen & Thorsvik, 

2013, s. 280-281).  
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 Uformell kommunikasjon 
Ansikt-til-ansikt kommunikasjon er en form for uformell kommunikasjon, som kan være vel 

så viktig som den formelle kommunikasjonen. Uformell kommunikasjon skjer mellom ledere, 

mellom medarbeidere og mellom ledere og medarbeidere. Den bærer preg av toveis-

kommunikasjon med muligheter for å stille spørsmål, reflektere og mene (Balogun & Hailey, 

2008, s. 196). Det er på mange måter i den uformelle kommunikasjonen at potensiale for 

medvirkning ligger. Ledere må planlegge og tilrettelegge for den uformelle kommunikasjonen 

der medarbeidere skal kunne komme med innspill, refleksjoner, følelser og tanker om 

endringen. 

 

Uformell kommunikasjon i organisasjoner kan også vise seg gjennom småprat, sladder og 

rykter. Flere forskere har forsket på betydningen av småprat i organisasjoner, og viser hvor 

viktig denne kan være for organisasjonens overlevelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 296). 

Småpraten kan ha viktige funksjoner slik som å skape samhold og tillit mellom 

organisasjonens medlemmer. Gjennom småpraten kan organisasjonens medlemmer utvikle en 

felles forståelsesramme og et kognitivt rammeverk som gjør samarbeid enklere. I tillegg 

fungerer den uformelle kommunikasjonen som et supplement til den formelle 

kommunikasjonen, der man kan dele erfaringer, prøve ulike fortolkninger mot hverandre og 

enes om felles forståelser og måter å jobbe på (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 297).  

 

Sladder og rykter kan være en del av den uformelle kommunikasjonen. Sladder kan defineres 

som kommunikasjon som inneholder former for sannhet. Rykter trenger ikke basere seg på 

sannhet, og kan være bevisst satt ut av noen som ønsker noen andre vondt. Rykter og sladder 

skyldes ofte usikkerhet blant ansatte. Dette kan komme av at den formelle kommunikasjonen 

er mangelfull eller tvetydig. Forskning viser at situasjoner med usikkerhet for medarbeidere, 

kan føre til en mer aktiv uformell kommunikasjon i form av sladder og ryktedannelse. Når 

medarbeidere føler seg velinformert og forstår forhold som angår dem selv, er tendensene til 

sladder og rytedannelse lavere (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 298).  

 
 Betydningen av informasjon og kommunikasjon i en endringsprosess 

Kommunikasjon har en sentral og strategisk rolle i enhver endringsprosess. I 

endringsprosesser har involverte et behov for kunnskap om hva som skal skje, og hva som 

skjer. Kommunikasjonen kan redusere usikkerhet og kan påvirke motivasjonen til ansatte 

(Olaisen, Rosendahl, Andersen & Solstad, 2007). Studier av internkommunikasjon i en 
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endringsprosess har vist at god kommunikasjon er basert på prinsippet om toveis symmetrisk 

kommunikasjon som innebærer en gjensidig mulighet for leder og medarbeidere til å fremme 

refleksjoner i dialog. Symmetrisk kommunikasjon fører til åpenhet, tillit og troverdighet som 

fremmer organisasjonens effektivitet. I tillegg fører god kommunikasjon til økt jobbtilfredshet 

(Olaisen et al., 2007). 

 

Medvirkning i endringsprosessen krever tidlig informasjon og kommunikasjon. Jo senere 

denne informasjonen kommer, dess mindre tid og mulighet har medarbeidere til å forstå, 

justere og medvirke i prosessene. Sen informasjon kan dermed resultere i mer motstand mot 

endringen. Samtidig som at medarbeidere ønsker så mye informasjon som mulig, så tidlig 

som mulig, kan ledelsen eller endringsagentene ønske å holde tilbake informasjon da det 

mangler et klart bilde på hva som skal gjøres (Balogun & Hailey, 2008, s. 191-192). 

Forskning viser at ufullstendige uttalelser og ærlighet er bedre enn å utsette 

kommunikasjonen, da mangel på kommunikasjon og informasjon kan føre til mistillit og 

motstand mot endring (Balogun & Hailey, 2008, s. 193). Det kan derfor være gunstig å 

informere om at man på nåværende tidspunkt ikke vet hva som skal skje og hvem som blir 

berørte, og heller legge frem ulike endringssenarioener og tenkte følger av endringen. Slike 

uttalelser skaper dessuten et mulighetsrom der medarbeidere kan få mulighet til å komme med 

egne synspunkter, forslag og refleksjoner. I slike situasjoner kreves det en form for dialog der 

medarbeidere og ledere sammen kan snakke og reflektere rundt ulike endringstiltak, behovet 

for endringsinitiativet og formulere målsettinger (Klemsdal, 2013a). Med andre ord ser det ut 

til å være sterk sammenheng mellom vellykket kommunikasjon og medvirkning. 

 
 
3.4 Medvirkning 
I følge Klemsdal (2013b, s. 21) finnes det særlig tre begrunnelser for medvirkning i 

arbeidslivet. Først og fremst er medvirkning et demokratisk ideal. Medvirkning på 

arbeidsplassen handler om å ivareta viktige verdier i samfunnet, blant annet gjennom 

bedriftsdemokratiet. Det andre rasjonalet dreier seg om medvirkning som et ledd i å 

gjennomføre smidige endringsprosesser. Dette bygger på en antakelse om at inkludering av 

medarbeidere fører til mindre motstand mot endring og bedre endringsprosesser (Klemsdal, 

2013b, s. 21). Den siste grunnen for medvirkning finner vi i betydningen av læring og 

kunnskap. Ved å involvere medarbeiderne før, under og etter endringsprosessen vil det 
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utvikles kunnskap om hvordan arbeidsoppgaver og -prosesser skal gjennomføres. I tillegg kan 

det bidra til at medarbeiderne får tilhørighet til og forståelse for endringen. 

 

 Definisjon av medvirkning 
Medvirkningsbegrepet er mye omtalt og diskutert. Det er mange definisjoner av begrepet i 

omløp, og det er rettet kritikk mot at det dermed ikke er nøyaktig definert (Berg, 1998, s. 11). 

For å klargjøre hvordan vi bruker medvirkningsbegrepet i denne oppgaven, skiller vi mellom 

direkte medvirkning og representativ medvirkning. Ifølge Berg handler direkte medvirkning 

om at medarbeidere skal kunne ha en direkte påvirkning på sin arbeidshverdag uten bruk av 

mellommenn som verneombud eller tillitsvalgte (1998, s. 12). Hvor høy innflytelse 

medarbeiderne har, handler ifølge Berg om i hvilken grad medarbeiderne har vært med på å: 
1. Definere en sammenheng eller et problemområde 

2. Utarbeide utviklings/endringsforslag eller løsninger 

3. Beslutte om og iverksette løsninger  

4. Utøve selvbestemmelse 

 

Representativ medvirkning er når medarbeidere medvirker gjennom valgte representanter som 

taler medarbeidernes sak (Claussen, 2001, s. 31). Representativ medvirkning er tett knyttet 

opp mot medbestemmelsesbegrepet. Medbestemmelse handler om involvering av tillitsvalgte 

i beslutningsprosesser og dermed indirekte medvirkning av den enkelte arbeidstaker (Berg, 

1998, s. 12). Da medbestemmelsesbegrepet har sin forankring i avtaleverket som regulerer 

forholdet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, er medvirkning i større grad rettet mot 

arbeidstakerens direkte innflytelse på arbeidsplassen (Berg, 1998, s. 12).  

 

Både medvirkning og medbestemmelse er grunnsteiner i norsk arbeidsliv (Berg, 1998, s. 12). 

I denne oppgaven bruker vi begrepet direkte medvirkning når deltakere i arbeidsgruppen har 

vært direkte involverte i prosessene. I tillegg bruker vi begrepet representativ medvirkning når 

vi analyserer hvordan representanter i arbeidsgruppen eller seksjonsledere opptrådte på vegne 

av medarbeidere. Disse tre formene for medvirkning kan kanskje ses i sammenheng med 

hvilket perspektiv man har på endring. Teoretikere som forstår endring som episodisk er 

opptatt av å understreke hvordan man kan planlegge representativ medvirkning og 

medbestemmelsesprosesser i endringsprosesser. I en prosesstilnærming vil man kanskje i 

større grad være opptatt av de kontinuerlige direkte medvirkningsprosessene som ligger til 

grunn for organisasjonens og individenes evne til å lære og utvikle seg.  
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Siden medvirkningsbegrepet er noe utydelig definert, og det varierer hva ulike forskere legger 

i begrepet, er det uklart hva slags type medvirkning som viser seg å være effektfull og ikke. 

Mye forskning tyder likevel på at medvirkning i endringsprosesser har positive konsekvenser 

på individnivå, gruppenivå og organisasjonsnivå (Lines, 2004, s. 196). Flere studier viser at 

eierskap, engasjement og motivasjon er resultater av involvering av ansatte i 

endringsprosesser (Stensaker & Haueng, 2016, s. 73). Miller og Monge (1986, s. 748) finner 

at involvering av ansatte i prosesser som angår dem har vist seg å ha effekter som bedre 

prestasjoner og økt produktivitet på organisasjonsnivå. Flere forskere har sett sammenhengen 

mellom medvirkning og jobbtilfredshet, økt forpliktelse og opplevelse av rettferdighet (Lines, 

2004, s. 196). Medvirkning kan dermed bidra til økt forståelse for at det finnes et behov for 

endring, og videre styrke medarbeidernes motivasjon for gjennomføringen av endringen. 

 

 Utfordringer med medvirkning 
I litteraturen er det bred enighet om at medvirkning og organisasjonsutvikling henger tett 

sammen. Medarbeidere anses som kompetente og kreative aktører som i samarbeid kan 

komme frem til løsninger som gagner organisering og produktivitet. Til tross for dette er det 

fremdeles mange organisasjoner hvor ledelsen påtar seg ansvaret for å initiere endringsforslag 

og -tiltak, og hvor ledelsen ikke direkte legger til rette for medvirkningsprosesser. En av 

grunnene til dette er at involvering av medarbeidere kan være tid- og kostnadskrevende 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 74). For både ledere og medarbeidere kan det være utfordrende 

å balansere involvering av medarbeidere med opprettholdelse av den daglige driften i en 

endringsprosess. En annen grunn til at medvirkning kan være utfordrende, er at det lett kan 

oppstå konflikter i situasjoner hvor mange skal enes om noe. På et tidspunkt må noen fatte en 

beslutning, selv om ikke alle føler at de har blitt hørt eller man har kommet til enighet. En 

utfordring med representativ medvirkning kan være at det oppstår et motstridende syn mellom 

medarbeiderne man representerer, hva man selv mener og arbeidsgruppen man tar del i 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 76).  

 

En annen utfordring i medvirkningsprosesser er medarbeideres opplevelse av 

pseudomedvirkning4. Pseudomedvirkning betegner medvirkning i endringsprosesser der 

medarbeidere opplever at det er blitt tilrettelagt for medvirkning, men hvor medvirkningen 

                                                
4 Pseudomedvirkning betegnes også som «tilsynelatende medvirkning» i endringslitteraturen (Amundsen & 
Kongsvik, 2008, s. 69) 
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ikke gir noen reell innflytelse på endringsprosessen (Amundsen & Kongsvik, 2008, s. 69). 

Pseudomedvirkning er en vanlig opplevelse blant ansatte i endringsprosesser, også i tilfeller 

hvor ledelsen har tilrettelagt for bred involvering (Stensaker & Haueng, 2016, s. 75). Grunnen 

til opplevd pseudomedvirkning er ofte at medarbeidere opplever utfallet av endringen som 

forhåndsbestemt (Amundsen & Kongsvik, 2008, s. 69). Dette kan ha sammenheng med at 

medarbeiderne opplever å være respondenter og ikke deltagende i initiativ og utspill fra 

ledelsen, som igjen kan føre til lite engasjement i endringsprosessen (Amundsen & Kongsvik, 

2008, s. 145). 

 

3.5 Lederes rolle  
Det er et lederansvar å tilrettelegge for medvirkningsprosesser, informasjons- og 

kommunikasjonsarbeid. Forskning tyder på at både toppledere og mellomledere har betydning 

for hvor vellykket en endringsprosess blir. Ledelsen spiller en viktig rolle i planlagt endring 

fordi de ofte tilrettelegger for endringsinitiativet strategisk, og på samme tid håndterer 

menneskelige følelser og reaksjoner på endring. Måten ledelsen håndterer disse to faktorene 

på kan få betydning for medarbeideres forpliktelse til endringen, og følgelig resultatet av 

endringsinitiativet (Stensaker & Haueng, 2016, s. 20, 55).  

 

 Utviklingsledelse 
Det er en viktig lederoppgave å ivareta medvirkning av ansatte i stadig omskiftelige 

omgivelser (Klemsdal, 2013b, s. 21). Lederes evne til å inkludere ansatte i 

medvirkningsprosesser kalles utviklingsledelse. Utviklingsledelse handler om å lede store og 

små utviklingsprosesser som ansatte og ledere hele tiden tar del i for å få arbeidssituasjonen 

til å henge sammen og fungere. Disse utviklingsprosessene pågår mer eller mindre 

kontinuerlig, uavhengig av om det dreier seg om planlagte endringer eller ikke (Klemsdal, 

2013b, s. 13).  

 

En forutsetning innen ledelses- og organisasjonsdiskursen har lenge vært at mennesker kan 

organiseres og ledes. Ledelse har derfor dreid seg om å designe optimale 

organisasjonsstrukturer, og om å kommunisere mål og mening på en mest mulig 

overbevisende måte (Klemsdal, 2013b, s. 20). Den senere tiden har ledelseslitteraturen blitt 

mer opptatt av medvirkning, og det tas høyde for at medarbeidernes eget engasjement og 

initiativ i utviklingsprosesser kan ha positive konsekvenser. Når man tar medarbeidernes 
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medvirkning og innflytelse på utfallet av en omorganiseringsprosess på alvor, får dette 

konsekvenser for hvordan man ser lederes rolle i organiseringsprosesser. Spørsmålet blir 

heller hvordan ledere kan bidra mest mulig konstruktivt for medarbeiderne i en 

endringsprosess (Klemsdal, 2013b, s. 21). Utviklingsledelse handler om hvordan ledelsen 

bruker den nye situasjonen som et utviklingsrom, hvordan de tilrettelegger for at den nye 

situasjonen skal fungere, samt formulering og reformulering av den nye situasjonen. Dialog 

og toveiskommunikasjon er avgjørende lederoppgaver for å sikre forankring, deltagelse og 

engasjement blant medarbeiderne. Dette perspektivet på ledelse kan ses i sammenheng med 

en forståelse av endringer som kontinuerlige, der ledelsen hele tiden tilrettelegger for at 

medarbeiderne skal kunne tilpasse seg nye situasjoner ved å tilrettelegge for medvirkning og 

toveiskommunikasjon. Denne forståelsen av ledelsens ansvar i forbindelse med endring står 

på mange måter i motsetning til ansvaret og rollen ledelsen spiller i en initiert og planlagt 

endring. I det følgende gjør vi rede for toppledelsens og mellomledelsens ansvar med 

utgangspunkt i en forståelse av endringer som episodiske og initierte fra toppledelsen.  

 

 Toppledelsens rolle og ansvar i endringsprosesser 
Beslutningen av større planlagte endringer fattes som oftest av toppledelsen i en organisasjon 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 19). Endring medfører usikkerhet blant medarbeidere og 

ledelsen må ofte la noens forventninger gå på bekostning av andres forventninger (Stensaker 

& Haueng, 2016, s. 22). Dette gjør at det er viktig at medarbeiderne i organisasjonen har tillit 

til toppledelsen og deres evne til å vedta endringstiltak som er til det beste for medarbeiderne. 

Tillit handler om å ha positive forventinger til at andre er i stand til å prate, handle og ta 

avgjørelser på vegne av en selv (Lewicki, McAllister & Bies, 1998, s. 439). Andre definerer 

tillit som positive forventninger til at andre ikke handler på en måte som først og fremst fører 

til egen vinning (Boon and Holmes, 1991 i Lines, Selart, Espedal & Johansen, 2005, s. 223).  

 

Medarbeideres tillit til ledelsen har positiv sammenheng med virksomhetens resultater, aksept av 

beslutninger og informasjonsdeling, og tillit til ledelsen sees på som en nøkkelfaktor for at 

organisasjoner skal lykkes (Lines et al., 2005, s. 222). Det er dermed viktig å tilrettelegge for 

utviklingen av gjensidige tillitsforhold i den daglige driften. Tillit utvikles gjennom erfaringer og 

ansikt til ansikt-interaksjon (Stensaker & Haueng, 2016, s. 21). I en organisasjonssammenheng 

fordrer dette medvirkning og kommunikasjon mellom ledere og medarbeidere. Julsrud (2018, s. 46-

47) nevner interne omorganiseringer som potensielle tillitskriser av flere grunner. For eksempel kan 



 39 

ens tillit til ledelsen stå på prøve når man får nye oppgaver, roller og kollegaer som følge av 

strukturelle endringer (Julsrud, 2018, s. 47).  

 

Stensaker og Haueng (2016, s. 20-30) trekker frem fire oppgaver som faller inn under toppledelsens 

rolle og ansvar i en endringsprosess: 

 
Modell 2: Toppledelsens rolle og ansvar i en endringsprosess 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 20) 

 

Toppledelsens evne til å ivareta oppgavene som er illustrert i modellen over vil kunne ha betydning 

for medarbeideres utvikling av tillit og følgelig hvor vellykket endringsprosessen blir (Stensaker & 

Haueng, 2016, s. 21). Formidling av målsetting, grunnen for at man endrer og hvordan organisasjonen 

vil se ut etter endringen sees på som en lederoppgave. Dette henger sammen med at medarbeidere ofte 

opplever usikkerhet og uforutsigbarhet i forbindelse med omstillinger (Stensaker & Haueng, 2016, s. 

24). Dersom det oppleves som vanskelig å si noe om hvordan organisasjonen ser ut etter endringen, 

kan det være vel så viktig å være tydelig på gangen i omorganiseringsprosessen for å skape tillit og å 

redusere usikkerhet blant medarbeiderne (Stensaker & Haueng, 2016, s. 24-25). Oppgave nummer to, 

om rolleavklaring, handler om å delegere ansvar og å avklare hvem som er endringsagenter. Det bør 

bestemmes hvem som skal ha hvilket ansvar når i prosessen, og på hvilke tidspunkt det er viktig at 

toppledelsen er sterkt involvert (Stensaker & Haueng, 2016, s. 26-27). Den tredje oppgaven handler 

om å etablere spilleregler for prosessen. I litteraturen er det spesielt forsket mye på spilleregler som 

skal sørge for at prosessen blir rettferdig. Dette handler om fordeling av goder (som stillinger og 

oppgaver), gjennomføring av prosesser (at de er objektive, transparente og at riktige personer 

involveres) og interaksjon mellom involverte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 27-28). Den fjerde 



 40 

oppgaven handler om evnen til å håndtere konflikt og eventuelt et tap av tillit gjennom dialog, 

isolasjon av konflikten i egne fora og ved å innrømme feil (Stensaker & Haueng, 2016, s. 34-36). 

 

 Mellomlederes rolle og ansvar i endringsprosesser 
Selv om endring er initiert fra toppledelsen, kan ikke endringsprosesser planlegges fra A til Å. 

Uventede utfall må påregnes, og det er i stor grad ledernes oppgave å håndtere dette. En viktig 

lederoppgave blir dermed å få innsikt i hvordan hendelser fortolkes og oppleves av 

medarbeidere. Klemsdal (2013a) beskriver hvordan initierte endringer kan skape 

mulighetsrom for prosesser der medarbeidere i samarbeid og i dialog skaper forståelse for 

endringen og løsninger for hvordan de kan håndtere de nye arbeidssituasjonene. 

 

Toppledelsens ansvarsområder omhandler først og fremst organiseringen rundt en endring. 

Mellomlederne sitter tettere på de ansatte enn toppledelsen og har dermed større mulighet for 

å fange opp ulike forståelser av endringen blant medarbeidere og til å følge opp og håndtere 

eventuelle konflikter. Mellomledere fungerer gjerne som et bindeledd mellom toppledelsen og 

medarbeiderne, og kan dermed være viktige brikker i en endringsprosess (Balogun & Hailey, 

2008, s. 246). Siden mellomledere befinner seg i sjiktet mellom øverste og nederste nivå i 

organisasjonen, blir forankring her av avgjørende betydning i en endringsprosess (Balogun & 

Hailey, 2008, s. 246-247). Stensaker og Haueng (2016, s. 56-57) trekker frem fire oppgaver 

som faller inn under mellomledelsens rolle og ansvar i en endringsprosess: 

 

 
Modell 3: Mellomledelsens rolle og ansvar i en endringsprosess 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 56) 
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Den første oppgaven er å oversette og operasjonalisere endringsstrategien. Dette innebærer å 

flytte innholdet i endringsstrategien fra toppledelsesnivå og ned til egen avdeling eller 

seksjon. Kjernen i dette punktet er formidling og presisering av hva endringen betyr i praksis 

for de ansatte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 56). Mellomledernes oversettelse av behov og 

mål med endringen blir viktig for egen forankring, og for å få medarbeidere med i 

endringsprosessen (Balogun & Hailey, 2008, s. 246-247). Dette fordrer at mellomlederne selv 

har god innsikt i og forståelse av endringen. Da vil det i mindre grad være fare for at 

mellomlederne oversetter endringsinitiativet feil, og at medarbeidere sitter igjen med en 

forståelse av endringen som spriker fra intensjonen. Samtidig er det viktig å understreke at 

verden aldri består av objektive sannheter, individer vil fortolke omverdenen ulikt basert på 

erfaringer og kognitive kart. 

 

Den andre oppgaven handler om håndtering av motstridende interesser og motstand. 

Mellomlederne sitter tettere på medarbeiderne enn toppledelsen og er dermed posisjonert for å 

måtte håndtere reaksjoner på endringen som oppstår blant medarbeiderne (Stensaker & 

Haueng, 2016, s. 56). For at ledere skal kunne få innsikt og forståelse for de ulike 

fortolkningene, oppfattelsene og ideene hos de ansatte er de nødt til å delta aktivt i prosessene 

som foregår på bunnlinja i organisasjonen (Balogun & Hailey, 2008, s. 232). Lederne har 

dermed en viktig rolle i å sette ord på og hjelpe medarbeidere til å skape en håndfast fortelling 

om hvordan de skal løse de nye arbeidssituasjonene. I tillegg fungerer mellomledere ofte som 

talspersoner for sine ansatte. De har dermed et viktig ansvar i å formidle følelser, oppfatninger 

og fortolkninger oppover til toppledelsen (Balogun & Hailey, 2008, s. 246-247). 

 

Oppgave nummer tre handler om å evne å støtte ansatte gjennom endring samtidig som man 

selv endrer atferd. Dette innebærer å forstå ulike måter som ansatte håndterer endringen på og 

videre hvordan man kan støtte disse ulike reaksjonene (Stensaker & Haueng, 2016, s. 56). 

Den fjerde og siste oppgaven er å balansere endring med daglig drift og sørge for at de to ikke 

går på bekostning av hverandre (Stensaker & Haueng, 2016, s. 57).  

 

Tidligere forskning på mellomledere har fokusert på at mellomledere ofte er den vanligste 

årsaken til at endringsinitiativ feiler (Stensaker & Haueng, 2016, s. 55). Grunnen til dette kan 

være at mellomledere har en så sentral plass i endringsprosessen, at de får for stor makt i å 

avgjøre konsekvensene av den. Mellomledere står ofte i en spagat mellom toppledelsen og 

medarbeidere, og kan dermed risikere å velge og ikke operasjonalisere endringstiltaket fordi 
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de selv mener at endringen ikke er hensiktsmessig for egen seksjon. Blant annet kan 

mellomledere bevisst velge å holde tilbake informasjon som kommer fra toppledelsen fordi de 

selv har motsatt seg endringstiltaket. I tillegg har de mulighetsrom til å forme og formidle 

endringsinitiativet på den måten de selv ønsker, eller oppfatter initiativet. 

 

3.6 Diskusjon 
 Sammenhengen mellom teoretiske perspektiver 

For å studere omorganiseringen i HRØR, mener vi, som Weick og Quinn (1999), at man bør 

kombinere episodiske og kontinuerlige perspektiver på endring. På den ene siden kan 

omorganiseringen forstås som episodisk. Omorganiseringen er initiert og iverksatt som følge 

av endrede behov i omgivelsene. Implementeringen av den nye organisasjonsstrukturen er 

tidsbestemt og organisasjonskartet for HRØR viser et skille mellom før og etter 

omorganiseringen. Likevel vil endringen være preget av mikroprosesser som gjør det 

vanskelig å planlegge utfall av endringen. Ved å ta hensyn til begge perspektivene, kan man 

se omorganiseringen både som kontinuerlig og episodisk, og dermed studere 

omorganiseringen fra to ulike ståsteder. Vi mener at dette gir oss en dypere forståelse av hva 

som har fungert og ikke i omorganiseringen. 

 

I dette prosjektet har vi vært interesserte i forutsetninger for vellykkede endringsprosesser. Vi 

har tatt utgangspunkt i Kotter (2012) og Arbeidsmiljøloven (2005) i utvelgelsen av de tre 

temaene: kommunikasjon, medvirkning og ledere. Flere av elementene i Kotters åtte steg for 

vellykket endring kan plasseres innenfor både en episodisk og kontinuerlig tilnærming til 

endring (Jacobsen, 2018, s. 219-220). Ved å benytte en kombinasjon av episodiske og 

kontinuerlige tilnærminger til endring har vi konstruert et rammeverk som forklarer 

betydningen av kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle med utgangspunkt i begge 

perspektivene. Vi har i redegjørelsen av kommunikasjon hentet perspektiver som understreker 

betydningen av å planlegge innhold og valg av informasjonskanaler i informasjonsarbeidet. 

Samtidig som vi har hentet innsikt fra en forståelse om at endring er kontinuerlig, og dermed 

redegjort for betydningen av uformell kommunikasjon og utviklingen av en felles 

forståelsesramme. 

 

Det samme har vi gjort i redegjørelsen av medvirkning. I redegjørelsen av representativ 

medvirkning og medbestemmelse finnes en underliggende antagelse om at endringer er 
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episodiske, og at ledere derfor må planlegge medvirkningsprosesser gjennom representanter. 

Den direkte medvirkningen kan kanskje i større grad forstås som en prosess som skjer 

kontinuerlig. Disse prosessene må ikke nødvendigvis planlegges men er et aspekt ved 

organisasjonens evne til å lære og utvikle seg i en kontinuerlig prosess.  

 

I redegjørelsen av lederes rolle har vi også trukket på to ulike tilnærminger til endring, som 

videre får betydning for hvilken rolle ledere spiller i en endringsprosess. Lederes evne til å 

planlegge, avklare roller og spilleregler og videre informere om dette kan plasseres innenfor 

teorier som ser på endringer som episodiske. Utviklingsledelse kan på den andre siden 

plasseres innenfor synet på endring som kontinuerlig, og understreker betydningen av lederes 

evne til å tilrettelegge for at medarbeidere skal kunne tilpasse seg de nye arbeidssituasjonene 

gjennom toveiskommunikasjon og fortolkning.  

 

I tabellen under har vi forsøkt å illustrere hvordan de ulike perspektivene på kommunikasjon, 

medvirkning og lederes rolle kan plasseres med utgangspunkt i ulike forståelser av endring 

som episodisk eller kontinuerlig. Det er viktig å understreke at det er nyanser innenfor alle 

perspektivene, og at ingen av de fullt ut kan plasseres innenfor enten en episodisk eller en 

kontinuerlig forståelse av endring. Tabellen viser likevel hvordan begge perspektivene kan 

fungere som teoretiske briller for å analysere og forstå betydningen av kommunikasjon, 

medvirkning og ledelse i en endringsprosess. Rammeverket legger grunnlag både for å forstå 

omorganiseringen som en planlagt endring og som mikroorientert prosess som tar hensyn til 

uforutsigbarheten ved menneskelig handling. 

 

 Episodisk Kontinuerlig 
Kommunikasjon 
og informasjon 

Formell kommunikasjon: 
• Lineær enveiskommunikasjon fra 

toppledelsen til medarbeidere 
• Planlagt og strategisk bruk av 

informasjonskanaler 

Uformell kommunikasjon: 
• Dialog gjennom 

toveiskommunikasjon 
• Utvikling av en felles 

forståelsesramme 
Medvirkning Planlagt direkte og representativ 

medvirkning samt medbestemmelse 
på formelle arenaer  

Tilrettelegge for direkte medvirkning 
gjennom toveiskommunikasjon på 
formelle og uformelle arenaer 

Ledelse Initiativtakere: 
• Planlegge informasjon og 

medvirkning 

Utviklingsledelse: 
• Tilrettelegge for felles forståelse 

gjennom medvirkning og 
toveiskommunikasjon 

Tabell 2: Ulike perspektiver på kommunikasjon, medvirkning og ledelse med utgangspunkt i tilnærming til 
organisasjonsendring 
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Tabellen over illustrer også hvordan kommunikasjon, medvirkning og ledelse henger tett 

sammen i en endringsprosess, uavhengig av hvilket perspektiv man har på endring. For at 

medarbeidere skal kunne medvirke i en planlagt endring er de avhengig av å ha informasjon 

om hvor i prosessen man er og hvilke endringstiltak som diskuteres. Dette fordrer at ledelsen 

evner å informere om prosessene samtidig som de tilrettelegger for representativ og direkte 

medvirkning i prosessen. Dette fordrer videre at ledelsen evner å planlegge innholdet i 

informasjonen, når det skal informeres og hvilke informasjonskanaler man skal benytte i 

arbeidet, samtidig som de åpner opp for toveiskommunikasjon der medarbeidere for mulighet 

til å involvere seg i prosessene og bidra aktivt inn i utformingen av tiltak og iverksettelse.  

 

 Refleksjon rundt valg av teori  
Et alternativ til å kombinere de to tilnærmingene til endring, kunne vært å velge et av 

perspektivene. Dersom vi hadde sett endringen med rent «episodiske briller», i den grad det er 

mulig, ville det vært mer interessant å se på resultatene av omorganiseringen og ikke 

prosessen. Med en mer rasjonell tilnærming til organisasjon, kunne vi undersøkt om 

omorganiseringen hadde nådd målene den skulle innfri. Følgelig ville det vært aktuelt å 

fokusere oppgaven rundt toppledelsen og deres makt til å gjennomføre og implementere 

endringen. Makt er i tillegg et av stegene i Kotters (2012) åttestegsmodell for vellykket 

endring, og maktperspektivet kunne derfor vært nyttig i studiet av endringen. Toppledelsens 

makt er kun et middel i operasjonaliseringen av endringen, men kan ikke alene fremprovosere 

organisasjonsendringer. Organisasjonsendring krever at medarbeidere endrer måten de jobber 

på. 

 

Dersom vi kun hadde tatt på oss de «kontinuerlige brillene» ville kanskje medarbeiderne fått 

en forrang over ledelsen i studiet av omorganiseringen. Da ville kanskje betydningen av 

læring og kultur stått i fokus, som også er to av stegene i Kotters (2012) åttestegsmodell for 

vellykket endring. Dersom læring hadde vært hovedperspektivet vårt, ville vi i mindre grad 

kunnet fokusere på forhold ved planlagt endring. I tillegg ville teori om 

organisasjonsutvikling og læring ha spilt en større rolle i oppgaven. I stedet for å se på 

hvilken betydning kommunikasjon, medvirkning og ledere har hatt mer generelt i 

omorganiseringen, kunne vi undersøkt hvilken rolle disse tre har spilt for utviklingen av 

læringsprosesser. Dersom vi hadde inkludert kulturperspektivet, ville vi nok ha sett mer på 

HRØR som helhet og institusjonalisering av nye måter å arbeide på som følge av 

omorganiseringen. I kultur- og læringsperspektivet ville kanskje ledelsen fått mindre 
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oppmerksomhet, noe som er problematisk da ledere ofte er initiativtakere og viktige i initierte 

endringsprosesser.  

 

I tillegg til at kombinasjonen av de to perspektivene har fått følger for valg av teori, ville et 

valg om ikke å kombinere tilnærmingene fått konsekvenser for forskningsdesign, funn og 

analyse. Dersom vi hadde studert måloppnåelsen av omorganiseringen, ville det kanskje vært 

mer nyttig å vektlegge kvantitative metoder. Dersom hovedfokuset hadde vært læring, og 

overføring av taus kunnskap, ville det kanskje vært mer hensiktsmessig med deltakende 

observasjon. Det teoretiske rammeverket for denne oppgaven har påvirket valg av metode, 

samtidig som metodevalg har påvirket det teoretiske rammeverket. Det teoretiske 

rammeverket og metodetrianguleringen har videre hatt påvirkning på tilfanget av data. I neste 

kapittel presenterer vi funnene.    
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4 Funn 
I dette kapittelet skal vi presentere funn som senere hjelper oss med å svare ut 

forskningsspørsmålene. Først skal vi presentere funn som sier noe om hvordan 

omorganiseringen har blitt kommunisert. Videre skal vi presentere funn som omhandler 

hvordan medarbeidere har medvirket i prosessen. Til slutt presenterer vi funn som viser 

hvilken rolle ledere har hatt i omorganiseringsprosessen. 

 

4.1 Kommunikasjon 
 Mangelfull kommunikasjon under hele prosessen  

I fokusgrupper med ansatte, seksjonsledere og ledere er det bred enighet om at 

omorganiseringen har vært dårlig kommunisert. Flere ansatte og seksjonsledere karakteriserer 

omorganiseringen som ullen. Det har vært noe utfordrende å få klarhet i hva som menes med 

ordet ullent. Noen av informantene bruker betegnelsen når de forklarer prosessen og den 

manglende innsikten i denne. En annen informant knytter begrepet direkte til mangelfull 

informasjon: 

 
Seksjonsleder 1: Og den [informasjonen] må være tydelig og klar og ikke sånn ullen 
som jeg opplevde at dette var. For det var ullent, syntes jeg. 

 
Selv om ikke alle informantene direkte knytter ordet ullen opp mot informasjon- og 

kommunikasjonsmangel, handler bruken av ordet om en helhetlig manglende forståelse av 

prosessen og målet med omorganiseringen. En av informantene forteller at hvis han hadde 

forstått mer av grunnen til omorganiseringen, så hadde han vært mer lojal til beslutningen. 

Siden prosessen har vært ullen har dette vært vanskelig.  

 

Informantene forteller at det har vært lite informasjon om endringen i forkant, underveis og i 

ettertid. Flere av informantene gir uttrykk for at dette har sammenheng med lite systematikk, 

få sjekkpunkter og dårlig planlegging av prosessen. Det har vært tilfeldig hvilken informasjon 

man har fått. Der man forventet å få god informasjon var det få konkrete beskrivelser: 

 
Medarbeider 8: Ja, men det var vel flere som savna noe konkret da, ja for hvis, spesielt 
de som er berørt av dette her de lurte på hva som egentlig var gangsnakk og hva som 
var mere substans. 
Medarbeider 7: Nei, det er bare masse ord. 
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På grunn av mangelfull informasjon har flere av informantene fortalt at det oppsto mye 

usikkerhet og ubehag før og under omorganiseringen. Usikkerheten spredte seg rundt i 

organisasjonene i form av gangsnakk og rykter: 

 
Medarbeider 1: Mye usikkerhet, gjennom hele prosessen. Først hørte vi at 
Spørreundersøkelsestjenesten og Kompetanse og utvikling skulle bli splitta, også hørte 
vi at de ikke skulle splittes, også var de ikke sikre på om de skulle splittes, også hørte 
vi de mente at de skulle splittes, assa, dette tror jeg var litt hos flere, at det var veldig 
mye gangsnakking og dårlig kommunikasjon, det var ingen klare beskjeder, det var 
mye sånn kvasi. 

 
De kvalitative funnene samsvarer i stor grad med de kvantitative funnene fra 

spørreundersøkelsen. I figur 1 under ser vi svarfordelingen på spørsmålet om man opplever at 

man har fått god nok informasjon underveis i omorganiseringsprosessen. 41 % av 

respondentene svarer at de er helt uenige eller uenige i påstanden. På spørsmål om man 

opplever å ha fått god nok informasjon i forkant av omorganiseringen er fordelingen nokså 

lik. Her oppgir 42 % at de er helt uenige eller uenige i påstanden.  

 

 
Figur 1: «Jeg opplever at jeg har fått god nok informasjon underveis i omorganiseringen»  N=110
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Figur 2: «Jeg har fått god nok informasjon i forkant av omorganiseringen»    N=110 
 

 Informasjonskanaler 
Det er gjennomført informasjonsarbeid før, under og etter omorganiseringen. 

Informasjonskanalene som trekkes frem i fokusgruppene er e-post, intranett, nærmeste leder 

og et allmøte. E-postene har inngått i dokumentstudiet, og det er så vidt vi vet sendt ut to e-

poster om omorganiseringen til hele virksomhetsområdet. I tillegg har direkte berørte i 

Fellesfunksjoner mottatt en mer detaljert e-post. Den første e-posten til alle medarbeidere ble 

sendt fra toppledelsen 26. april 2018. Denne e-posten inneholdt informasjon om endringer i 

ledelsen i HRØR, og i tillegg ble det informert om at  

 
Det pågår et arbeid knyttet til organisering av fellesfunksjoner som vil kunne få 
konsekvenser for fremtidig organisering av virksomhetsområdet, inkludert ytterligere 
endringer knyttet til behovet for å styrke utviklingsområdet. 

(Sykehuspartner HF, 2018b) 
  

I e-posten presiseres det at det er satt ned en arbeidsgruppe som skal levere en innstilling om 

organisering av fellesfunksjoner til ledergruppen i HRØR 15. mai 2018. Det informeres 

videre om at ledergruppen skal vurdere en hensiktsmessig organisering av 

virksomhetsområdet på bakgrunn av denne innstillingen. I tillegg presiseres det at man skal: 

 
(...) gjennomføre en prosess som på en god måte ivaretar HSØ [Helse Sør-Øst] sine 
prinsipper for medvirkning i omstilling før endelig beslutning fattes. Det vil bli 
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informert nærmere om denne prosessen etter 15. mai. Ledergruppen i HRØR vil i 
løpet av juni måned besøke alle lokasjoner. 

(Sykehuspartner HF, 2018b) 
  
Flere av informantene har henvist til disse e-postene i fokusgruppene, og er stort sett fornøyde 

med å få e-postene. Det er imidlertid noe vanskelig å vite hvilken e-post informantene 

henviser til når de prater om dette. Sitatet under beskriver den første e-posten som ble sendt 

26. april 2018:   

 
Medarbeider 15: Jeg husker bare den ene e-posten som ble sendt. Åh, det var liksom, 
åh, nå har vi et ankerpunkt, nå vet vi hva som skal skje, men detaljene etter dette her 
fikk vi ikke vite noe om, når vi skulle få vite noe etter sommeren også fikk vi aldri noe 
klart bilde. Men jeg må nevne den e-posten for det var et ankerpunkt. 

 
Flere av informantene forteller at informasjonen som de forventet å motta etter 15. mai 2018 

ikke kom før etter sommerferien. Flere av de ansatte gikk hele sommeren uten å vite hva som 

skulle skje. Etter sommeren mottok de en ny e-post. En av informantene beskriver e-posten på 

denne måten: 

 
Seksjonsleder 3: Men ja, dårlig informasjon ut og når det først da skjedde da så var 
det litt sånn der «pang», var kanskje ikke det her vi tenkte, og jeg vet at veldig mange 
syns det var vanskelig for de visste ikke helt hvem de tilhørte, hvor de tilhørte nå, og 
det kartet vi fikk på intra, nei på mailen, var rett og slett uoversiktlig og vanskelig å 
lese. 

 
Andre informanter er fornøyde med innholdet i e-posten. De mener e-posten var informativ 

og bidro til å gi en forklaring på hva som skulle skje, hvem som ble flyttet og hvordan 

organisasjonen kom til å se ut. I e-posten står også målet med omorganiseringen forklart: 

 
Målet ved å gjennomføre denne endringen er å oppnå en bedre utnyttelse av 
spesialkompetanse i virksomhetsområdet og oppnå større likheter knyttet til prosesser 
og rutiner. Gjennom standardisering av prosesser/ rutiner og økt tverrfaglig 
samhandling har vi stor tro på at vi vil kunne yte enda bedre standardiserte og 
kostnadseffektive tjenester til kundene. 

(Sykehuspartner HF, 2018b) 
 
De kvantitative funnene samsvarer i stor grad med de kvalitative funnene. I 

spørreundersøkelsen oppgir 48 % at de har fått informasjon på e-post. Stolpediagrammet i 

figur 3 viser hvor informantene har mottatt informasjon om omorganiseringen, og det har vært 

mulig å krysse av for flere alternativer. I tillegg viser sektordiagrammet i figur 4 at e-post har 
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vært den nest mest nyttige informasjonskanalen. Samtidig vet vi fra de kvalitative intervjuene 

at opplevelsen av innholdet i informasjonen på e-post varierer. 

 

 
Figur 3: «Hvor fikk du informasjon om omorganiseringen?»      N=110 
 

Mange av informantene i fokusgruppene etterlyser mer informasjon på intranett. De sier at de 

har fått lite informasjon via denne kanalen, og mener at intranett er effektivt for å formidle 

informasjon til alle ansatte. Figur 3 viser at 27 % oppgir at de har fått informasjon på 

intranett. Figur 4 viser at 12 % svarer at intranett har vært den mest nyttige 

informasjonskanalen.  
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Figur 4: «Hvilken informasjonskanal har vært mest nyttig?»      N=110 
 

I tillegg til e-post og intranett har flere snakket om informasjonen de fikk på et allmøte i juni 
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møtet ikke var planlagt godt nok. En avdelingsleder forteller at de gikk på tryne allerede der, 

fordi de ikke visste hvilket engasjement omorganiseringen hadde blant de ansatte. Flere 
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mottatt på allmøtet i juni eller møter i avdeling og/ eller seksjon5. I de kvalitative intervjuene 

forteller mange at de fikk lite informasjon på allmøtet, men god informasjon på seksjonsmøter 

og fra nærmeste leder. I figur 4 oppgir 10 % at møter var den mest nyttige 

informasjonskanalen. 

 

I figur 3 ser vi at 58 % av respondentene fikk informasjon om omorganiseringen fra nærmeste 

leder. Det er ikke skilt mellom seksjonsleder, avdelingsleder og direktør i 

spørsmålsformuleringen6. I figur 4 oppgir 42 % av respondentene at nærmeste leder var den 

mest nyttige informasjonskanalen. De kvantitative dataene samsvarer med de kvalitative 

funnene. Et stort antall deltakere i fokusgruppene forteller at nærmeste leder har vært den 

viktigste informasjonskanalen. Nærmeste leder er dermed å anse som den viktigste 

informasjonsformidleren i omorganiseringsprosessen. I de kvalitative intervjuene ser vi 

samtidig at det er store variasjoner i hvor aktive seksjonslederne har vært i 

informasjonsarbeidet.  

 

 Kommunikasjon av målsettingen med omorganiseringen 
Flere av informantene forteller at det har vært utfordrende å forstå hva målet med 

omorganiseringen har vært. I fokusgruppene har vi sett divergens i svarene når vi har spurt 

om målet med omorganiseringen. Noen har sagt at målsettingen har vært (1) å bedre 

kommunikasjonsflyten og (2) å bedre samarbeidet på tvers ved å bryte ned siloer. Andre har 

uttrykt at målet har vært (3) å levere bedre og mer effektive tjenester til helseforetakene, og 

(4) å sikre like prosesser på tvers i HRØR. Det er også et fåtall som har sagt at målet har vært 

(5) å samle fellesfunksjoner i en avdeling. 

 

Slik vi ser det kan flere av forklaringene av målet kobles til det pågående forbedringsarbeidet, 

da omorganiseringen kun et tiltak i et større helhetsarbeid. På mange måter er også de ulike 

målene koblet sammen, ved at etableringen av Fellesfunksjoner også skulle sikre bedre 

                                                
5 En svakhet i spørreundersøkelsen er at det ikke finnes et eget svaralternativ for allmøtet. Da vi sendte ut 
spørreundersøkelsen, visste vi ikke at allmøtet skilte seg ut fra møter i mer generell forstand, slik som de 
kvalitative intervjuene indikerer.  
6 En svakhet i spørreundersøkelsen er at det ikke er skilt mellom de ulike ledernivåene i spørsmålene om 
nærmeste leder. Vi vet at 12 % av respondentene (13 personer) har lederansvar. Noen av informantene vil 
dermed ha avdelingsleder eller direktør som nærmeste leder.  
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samarbeid på tvers. Det er verdt å merke seg er at ingen av informantene forstår hvordan en 

omorganisering kan løse denne utfordringen. En lederrepresentant forteller følgende:  

 
Avdelingsleder 3: Også tenker jo jeg at det er soleklart at bare omorganiseringen i 
seg selv ikke vil ta deg fra nåsituasjon til ønsket situasjon. Men det legger noen 
premisser og gjør det litt lettere. Også er ansvaret spesielt i den avdelingen til å 
komme til den ønskede situasjonen. Men ingen kan vel ha trodd at bare ved å gjøre 
den endringen så ville vi være der? Og det er denne type ting som burde vært da i så 
fall kommunisert rundt, for det vi gjør i den fellesfunksjonen og det vi klarer å få til av 
samarbeid med resten av organisasjonen ville jo skape det resultatet. 

 
Målet med omorganiseringen er kommunisert både i e-poster og i A3-en som ble utarbeidet 

av arbeidsgruppen. Imidlertid opplever mange av informantene at det brukes store ord, slik 

som for eksempel å bryte ned siloer og tverrfaglig samarbeid. Flere peker på at det mangler 

en konkretisering av hvordan man faktisk skal realisere og arbeide mot disse målene. 

 

På tvers av fokusgruppene ser vi også at flere stiller spørsmål om målet med 

omorganiseringen egentlig har vært å flytte på posisjoner og ledere. Informantene beskriver 

dette som å gi noen større synlighet, at ledelsen har hatt et vikarierende motiv, et skjult spill 

eller en skjult agenda: 

 
Medarbeider 1: (...) jeg følte at det var en skjult agenda bak hele omorganiseringa for 
å være veldig ærlig (...) Det har jo, jeg vet ikke om jeg skal si det, det har jo vært en 
del endringer i roller, altså nye personer har kommet inn i nye roller. Og det har vært 
spekulert mye i det. Om det var hele hensikten. 

 
De kvalitative funnene som omhandler målsettingen med omorganiseringen er interessante da 

de står i motsetning til de kvantitative funnene. I figur 5 ser vi at 42 % er enige eller helt enige 

i at de forstår det endelige målet med omorganiseringen. Det er en forholdsvis lav andel som 

oppgir at de er uenige eller helt uenige i påstanden. Samtidig ser vi at det er en forholdsvis 

høy prosentandel som oppgir at de hverken er uenige eller enige. Den høye prosentandelen 

kan tyde på at mange har hatt utfordringer med å besvare spørsmålet, og dermed plassert seg i 

midten. Dette kan skyldes at man faktisk har en nøytral mening. Andre årsaker kan være at 

man mangler kunnskap for å kunne uttale seg om saken, eller fordi spørsmålet ikke oppleves 

som relevant. Det kan også tenkes at enkelte ikke husker målet, og derfor har valgt å plassere 

seg på midten. 
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Figur 5: «Jeg forstår hva som skal være det endelige målet med omorganiseringen»   N=110 
 

4.2 Medvirkning 
 Initiativtakere 

I intervjuene er det noe variasjon i oppfatningen av hvem som har tatt initiativet til endringen. 

Noen seksjonsledere opplever at toppledelsen tok tak i misnøye og utfordringer blant 

medarbeidere og igangsatte tiltak for å forbedre situasjonen. Medarbeidere opplever på sin 

side at det var toppledelsen som tok initiativet til omorganiseringen, og kjenner seg ikke igjen 

i misnøye og klaging blant ansatte.  

 

En medarbeider karakteriserer omorganiseringen som en teoretisk ledelsesstyrt prosess. 

Flertallet av medarbeiderne opplever at initiativet til omorganiseringen har kommet fra 

direktøren og ledergruppen: 

 
Medarbeider 6: Initiativet kommer fra [navn på daværende direktør for HRØR], det 
har han sagt selv. Det er han som har, på bakgrunn av ting som har kommet opp i 
ledergruppa hans, sagt at det må gjøres en omorganisering. 

 
Andre medarbeidere forteller at de opplevde at omorganiseringen skjedde over hodene på 

dem og at de ikke selv følte at endringen angikk dem. En av informantene beskriver 

omorganiseringen som noe som tilhørte toppledelsen:  
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Medarbeider 12: Jeg merker at jeg sier prosessen sin, det er jo prosessen vår egentlig 

 
Nøkkelinformantene på sin side forteller at seksjonsledere fanget opp misnøye og klaging 

blant medarbeider som de formidlet videre til toppledelsen. En av nøkkelinformantene 

forteller om å bli hørt av toppledelsen:  

 
Nøkkelinformant 2: Så jeg er bare glad for at de [toppledelsen] lyttet når vi begynte å 
si i fra hvor mye det skurrer. For de kunne valgt å si «nei men dette er bare støy». 
Men de gjorde jo ikke det (...) De har gjort det på vår bestilling, føler jeg. Nå sa vi i 
fra at dette funker ikke, vi trenger noe annet, og da er det opp til dem og hjelpe oss. 

 
 Arbeidsgruppen 

Ifølge toppledelsen var målet med opprettelsen med arbeidsgruppen å involvere medarbeidere 

i omorganiseringen. Arbeidsgruppen jobbet med utgangspunkt i A3-metodikk hentet fra Lean. 

A3-metodikken ble benyttet for å identifisere rotårsakene til problemer i virksomhetsområdet 

og videre for å utvikle tiltak for å løse disse problemene. Flere informanter forteller at 

opprettelsen av arbeidsgruppen var et godt tiltak, og at arbeidet de gjorde var bra. Andre er 

mer skeptiske til fremgangsmåten og lurer på om det er den rette formen å arbeide på ved 

kartlegginger i komplekse organisasjoner. 

 

I fokusgruppeintervjuene er det blitt stilt spørsmål rundt hvorfor enkelte ble valgt ut til 

arbeidsgruppen, og i hvilken grad denne utvelgelsen sikret involvering fra hele 

virksomhetsområdet. Utvelgelsesprosessen blir beskrevet som lukket, og flere informanter 

lurer på om arbeidsgruppen representerte synspunkter fra hele HRØR:  

 
Medarbeider 9: Det er blitt plukket ut noen mennesker som har sittet i noen 
arbeidsgrupper, men jeg vet ikke hvor de er plukket ut akkurat. Om de er et 
representativt utvalg eller om det er representanter for de som har opplevd 
problemene eller hvem som har vært mest tungtveiende i sine argumenter og fått 
gjennomslag, det vet vi heller ikke noe om. 

 
I fokusgruppene på ledernivå kommer det frem at utvalget til arbeidsgruppen var tilfeldig, 

uten en form for formell prosess. Også her stilles det spørsmål ved om utvalget var 

representativt. Det var ingen diskusjon rundt hvem som skulle delta, noe som kan ha bidratt til 

at man har valgt ut personer man allerede kjenner. Imidlertid kommer det frem det at man var 

opptatt av at arbeidsgruppen skulle representere et bredt spekter av seksjonsledere og 

tjenesteeiere fra hele virksomhetsområdet.  
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Arbeidsgruppens mandat var utydelig. Hensikten med å inkludere seksjonsledere og 

tjenesteeiere i arbeidsgruppen, var at de skulle representere sin seksjon. Dette innebar at 

representantene skulle ta med innspill fra sin seksjon til arbeidsgruppen, og problemstillinger 

fra arbeidsgruppen tilbake til egen seksjon. I etterkant av omorganiseringen har man oppdaget 

at dette ikke alltid var tilfelle. Deltakerne i arbeidsgruppen visste ikke hvilken informasjon de 

kunne ta med seg tilbake til seksjonene sine. Usikkerhet rundt hva man kunne fortelle og ikke, 

førte til et slags hemmelighold rundt arbeidsgruppen. En medarbeider forteller: 

 
Medarbeider 4: Det har liksom bare vært hvisking og tisking i hjørnene om hva man 
har fått vite og ikke vite rundt det [arbeidsgruppen], hvert fall for min del da. 

 
I de kvalitative intervjuene har vi også snakket med deltakere i arbeidsgruppen som opplevde 

utfordringer med å komme til enighet i arbeidsgruppen. Noen følte at innstillingen som ble 

levert til ledelsen først og fremst besto av kompromisser. Flere opplevde også at det var 

problematisk at det ikke var de samme personene som skulle kartlegge nåsituasjon og ønsket 

situasjon. Dette førte til lite kontinuitet i arbeidet.  

 
 Tre former for medvirkning 

Funnene tyder på at medvirkning hovedsakelig foregikk på tre måter: (1) direkte medvirkning 

for deltakere i arbeidsgruppen, (2) representativ medvirkning gjennom deltakere i 

arbeidsgruppen og (3) generelle muligheter for å komme med innspill til seksjonsleder 

underveis i prosessen.  

 

Flere av informantene som deltok i arbeidsgruppen oppgir at de følte seg inkludert og 

involvert i prosessen. Det er tydelig at representanter fra arbeidsgruppen har medvirket 

direkte i prosessene. Flere opplever at de er blitt hørt i arbeidet med å kartlegge rotårsakene 

og i innstillingen som ble sendt til ledergruppen med forslag til tiltak. En av 

nøkkelinformantene formulerer det slik: 

 
Nøkkelinformant 3: Vi lurte på når vi satt i denne arbeidsgruppa og la frem 
løsningsforslag som vi visste skulle inn i ledergruppa, så satt vi litt med en magefølelse 
og tenkte at kanskje ledergruppa har bestemt seg allerede, at de nå sitter og gjør at det 
ser veldig formelt riktig ut at her har man involvert, men vi ble altså hørt på alt. 

 

Videre tyder funnene på at det er store forskjeller i opplevd mulighet for medarbeidere og 

seksjonsledere til å komme med innspill til arbeidsgruppen. Arbeidsgruppen gjennomførte 
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intervjuer med flere seksjonsledere. Seksjonslederne var ment som talerør for egen seksjon. I 

fokusgruppen med seksjonsledere kommer det frem at de ikke hadde et tydelig mandat i 

intervjuet. De forteller at ikke forberedte seg til intervjuet, fordi de ikke visste at de skulle ta 

med seg innspill fra medarbeiderne inn i intervjuet. I tillegg opplevde flere at intervjuet var 

lukket og ikke åpnet opp for åpen diskusjon og meninger. Dette er også noe medarbeidere 

uten lederansvar har hørt: 

 
Medarbeider 4: Også ble det sånn, i hvert fall som jeg har hørt da, at det ble litt sånn 
styrt også hva man kanskje skulle ha fokus på i det intervjuet. På en måte. 

 
Et fåtall medarbeidere forteller at representantene i arbeidsgruppen tok opp spørsmål og 

utfordringer i egen seksjon, og videreformidlet dette tilbake til arbeidsgruppen. Dette kan 

henge sammen med at representantene i arbeidsgruppen ikke visste hva slags informasjon de 

kunne ta med seg ut av arbeidsgruppen. Imidlertid er det en informant som forteller at 

representanter i arbeidsgruppen tok kontakt på uformelle arenaer, rundt kaffemaskinen og i 

gangene for å samle inn tanker, forståelser og holdninger. Flere av informantene i 

fokusgruppene oppgir at fokuset på medvirkning og involvering var størst i oppstarten:  

 
Seksjonsleder 3: Det var kanskje sånn, ja hva skal man si, sånn 1/3 del ut i prosessen. 
Ja, jeg har hatt mulighet til å si fra underveis men kanskje mest i en tidlig fase.  
Seksjonsleder 2: Ja, de kom også måtte vi mene noe og si noe. Jeg følte jeg ble spurt 
om jeg hadde noen meninger, men ikke så mye mer enn det. 

 
De kvantitative funnene viser at få opplever at de har hatt mulighet til å komme med innspill 

på hva omorganiseringen skulle innebære i forkant, og på hvilke tiltak som skulle iverksettes 

underveis i prosessen. Det er også en svak tendens i de kvantitative dataene til at det 

intensjonelle medvirkningsarbeidet fungerte bedre i oppstarten enn i selve gjennomføringen 

av prosessen. I figur 6 er det 19 % som oppgir at de er enige eller helt enige i at de har hatt 

mulighet til å komme med innspill på hva omorganiseringen skulle innebære i forkant. 11% 

oppgir at de har vært med på å bestemme tiltak i forbindelse med omorganiseringsprosessen i 

figur 7. 
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Figur 6: «Jeg har hatt mulighet til å komme med innspill på hva omorganiseringen skulle innebære» N=110 
 

 
Figur 7: «Jeg har vært med på å bestemme tiltak i forbindelse med omorganiseringen»   N=110 
 

I flere av fokusgruppene kommer det frem at medarbeidere sitter igjen med et inntrykk av at 

ledergruppen på forhånd, før A3-en og informasjonsmøter, hadde bestemt seg for hvor veien 
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skulle gå videre. Flere beskriver medvirkningsprosessene som skinnprosesser. Her trekkes det 

frem at A3-en som ble presentert aldri endret seg, og at innspillene som kom underveis 

dermed ikke ble inkludert i arbeidet. Enkelte har gitt uttrykk for at A3-en ikke fungerte som 

en reell medvirkningsprosess, men ble brukt av toppledelsen for å vise at man var opptatt av 

medvirkning og delaktighet. En informant forteller at det er gjenganger i Sykehuspartner at 

man har bestemt seg på forhånd, men at man likevel tar et møte. Slik gir man uttrykk for at 

medvirkning er viktig, men uten at medvirkningen får reelle konsekvenser. En informant 

beskriver det slik: 

 
Medarbeider 11: Men som jeg påpekte i sted, sånn som det allmøtet, det er litt sånn 
pliktløp. Vi gjør dette nå, vi har egentlig bestemt oss og vi kjører en A3, men vi 
bestemte egentlig første møte med den A3-en hvordan vi vil ha det. Også kjører vi A3-
en for da kan vi i hvert fall få en delaktighet eller kanskje oppleve en delaktighet. 

 

4.3 Lederes rolle 
 Toppledelsens rolle i medvirknings- og informasjonsarbeid 

Vi har tidligere sett at flertallet av informantene i fokusgruppene opplever at initiativet til 

omorganiseringen kom fra toppledelsen. Vi vet også at toppledelsen har vært involvert i 

omorganiseringsprosessen gjennom utsendelse av informasjon på e-post og gjennomføringen 

av allmøter på alle lokasjoner. Flere medarbeidere opplevde e-posten fra toppledelsen som 

nyttig, selv om det er ulike oppfatninger av innholdet i e-posten. Vi har også sett at allmøtet i 

Drammen ikke sto til de ansattes forventninger om hvilken informasjon de skulle motta. I 

fokusgruppene påpeker noen av informantene viktigheten av at toppledelsen er involvert og 

synlig i endringsprosesser. En av informantene forteller det slik:  

 
Medarbeider 15: Jeg tror heller ikke vi skal undervurdere direktørens ansikt oppe i 
dette. Når en direktør står frem og sier: nå har vi besluttet sånn og sånn, så tas det 
med en helt annen, okei, nå må vi gjøre noe som organisasjon, men når det kommer 
sildrene ned så kan man ta det med en klype salt. Det handler om at organisasjonen 
skal ha et ansikt. 

 
Toppledelsen har tilrettelagt for medbestemmelse gjennom tillitsvalgte og representativ 

medvirkning gjennom arbeidsgruppen. For å forenkle involveringen av 295 ansatte har man 

tatt utgangspunkt i seksjonsledere. Man har ønsket at disse skulle representere hele sin 

seksjon. I fokusgruppen med avdelingsledere beskrives det slik: 
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Avdelingsleder 1: Ja, altså jeg oppfattet at det var veldig tung involvering. Spørsmålet 
er om det kanskje var mest på leder, det var mest ledere på alle nivå som ble involvert, 
mer enn kanskje enkelte ansatte [andre enige]. Så alle, så sånn sett, det var jo fokus på 
ledere på alle nivå sånn som jeg oppfattet det. 
 

På medarbeidernivå beskriver en informant hvordan toppledelsens håndtering av interne 

uenigheter gjorde at medarbeidere ikke følte de kunne medvirke i prosessene: 

 
Medarbeider 4: Så har jo også ledelsen [seksjonslederne] fått beskjed om at nå må 
dere få folk til å holde kjeft og begynne å jobbe fordi det har vært så mye prat og rundt 
på gangene og mistrivsel, dårlig stemning rundt det at de [toppledelsen] måtte kalle 
inn til møte (...)  
Medarbeider 1: Og igjen så viser det at denne omorganiseringa ikke har vært helt 
stueren. Sånn skulle man ikke måtte oppleve. Man kan være uenig, det er kult, jeg har 
vært uenig med mange jeg, det er helt greit, vi kan være uenige, så går vi videre, så 
tar vi en beslutning også er vi lojal til det. Det er normalt sånn man oppfører seg. Å 
komme med det man mener. Men hvis man føler at man ikke kan det eller ikke får 
mulighet til det så blir det som ble her realiteten. 

 
 Mellomlederes rolle i medvirknings- og informasjonsarbeid 

I fokusgruppen med seksjonsledere ble det snakket mye om hvilken posisjon de har hatt i 

omorganiseringsprosessen, og hvilken betydning seksjonsledere har for gjennomføringen av 

vellykkede endringsprosesser. Både kvalitative og kvantitative funn viser at nærmeste leder 

spiller en viktig rolle i arbeidet med kommunikasjon og formidling av informasjon. I 

delkapittelet om informasjonskanaler så vi at den viktigste informasjonskanalen i 

omorganiseringen har vært nærmeste leder. Vi så også at det er flest som rangerer nærmeste 

leder som mest nyttige informasjonskanal. Figur 8, under, viser at 59 % av respondentene i 

spørreundersøkelsen er enige eller helt enige i at nærmeste leder har videreformidlet 

informasjon om omorganiseringen: 
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Figur 8: «Min nærmeste leder har videreformidlet informasjon om omorganiseringen»   N=110 
 

De kvantitative funnene indikerer at nærmeste leder har vært sentral i formidlingen av 

informasjon. Imidlertid gir de kvalitative intervjuene innsikt i at seksjonslederes 

informasjonsarbeid har variert. Det er ofte informanter fra de samme seksjonene som har 

inngående kunnskap om omorganiseringen. Tilsvarende er det gjentagende hvilke avdelinger 

og seksjoner som har mindre kunnskap om omorganiseringen. I fokusgruppen med 

seksjonsledere kommer det frem at flere av seksjonsledere hadde lite informasjon om 

omorganiseringen, som igjen gjorde det vanskelig å videreformidle informasjon og involvere 

medarbeidere. I hvilken grad seksjonslederne har videreformidlet informasjon og involvert 

medarbeidere i prosessen avhenger av hvor involverte seksjonslederne selv har vært i arbeidet 

med omorganiseringen. Dette poengteres også i fokusgrupper med medarbeidere. De som har 

god oversikt over omorganiseringen er de samme som har fått god informasjon fra leder: 

 
Medarbeider 20: Men det er veldig forskjellig for du [medarbeider 17] sier du har fått 
masse informasjon mens andre sier de ikke har fått noe informasjon.  
Intervjuer: Hvor har du fått informasjon fra?  
Medarbeider 17: Gjennom leder  
Medarbeider 20: Da har [navn] vært flink da  
Medarbeider 16: Jeg vil jo si at nærmeste leder er viktigste kanal der er det lettest å ha 
en dialog og diskusjon og spørre mer også  
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At ledere har vært viktige i informasjonsarbeidet, betyr ikke at de har bidratt til medvirkning 

for ansatte. Flere av informantene i fokusgruppene forteller at informasjonsarbeid og dialog 

ikke er det samme. En av informantene beskriver det slik: 

 
Medarbeider 11: men altså de må lære å skille mellom å informere og involvere. En 
dialog, altså, det er veldig forskjellig for veldig mange av lederne skriver at alle mine 
medarbeidere er informert. Men har de fått uttale seg om det? Har det vært en dialog 
på det? 

 
Flertallet av medarbeiderne i de kvalitative intervjuene oppgir at de ikke medvirket direkte i 

arbeidet med omorganiseringen, og at nærmeste leder ikke har lagt til rette for medvirkning. 

Funn fra de kvalitative intervjuene sammenfaller med den kvantitative undersøkelsen. I figur 

9 ser vi at andelen som er helt uenige og uenige er høyere enn andelen helt enige og enige på 

spørsmål om nærmeste leder har involvert en selv i omorganiseringsprosessen.  

 

 
Figur 9: «Min nærmeste leder har involvert meg i omorganiseringsprosessen».    N=110 
 

Parallelt med disse funnene, er det flere informanter i fokusgruppene som forteller at de har 

hatt muligheten til å komme med innspill til seksjonsleder. Enkelte har blitt involvert gjennom 

drodling på tavlemøter og seksjonsmøter. Samtidig har noen følt det som vanskelig å komme 

med synspunkter fordi de ikke har hatt forståelsen av hva som skulle være målet for arbeidet 
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Medarbeider 16: Det var åpent for det ja, men jeg synes ikke jeg fikk helt forståelsen 
av det som ble presentert likevel så hadde ikke så mye å komme med. 

 
 Forankring og involvering på mellomledernivå 

I fokusgruppen med seksjonsledere diskuterer de viktigheten av forankring på 

mellomledernivå. For seksjonslederne handler forankring først og fremst om å sikre at 

mellomledere har innsikt, forståelse og informasjon om omorganiseringen. Seksjonslederne 

forteller at det manglet et tydelig mandat over hvilken rolle og hvilket ansvar de hadde i 

omorganiseringsprosessen, og at det ikke fantes en forankring på mellomledernivå. En 

seksjonsleder beskriver situasjonen slik: 

 
Seksjonsleder 3: Så tenker jeg at det ansvarliggjør oss da. For nå. For det jeg føler 
som man kanskje oppleves illojal på, er jo rett og slett fordi at du ikke fikk være med i 
forankringsprosessen. Fikk ikke lov til og på en måte, eller, hvis man hadde fått vært 
med fra starten av, forankra, så hadde jeg hatt et ansvar for at mine skulle si og få 
påvirke da. Og da ville jeg også vært mye mer lojal mot resultatet. 

 
Sitatet under er et eksempel på en seksjonsleder som ikke opplevde å ha eierskap til prosessen 

fordi omorganiseringen ikke direkte kom til å treffe egen seksjon. Av den grunn har 

seksjonsleder ikke engasjert seg i omorganiseringen: 

 
Seksjonsleder 2: Jeg hadde ikke noe fra mine medarbeidere heller, ikke noe spørsmål, 
ingenting, de visste knapt om at det var en, altså man hadde jo lest på intranettet og 
sånn, men det jeg så at det, jeg så ikke at det ville påvirke oss i noen særlig grad da, i 
hvert fall ikke direkte så for meg så var det liksom ikke noe (...) 
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5 Analyse og diskusjon  
I det foregående kapittelet har vi presentert funn som omhandler kommunikasjon, 

medvirkning og lederes rolle i omorganiseringsprosessen. I dette kapittelet vil vi besvare 

problemstillingen ved å diskutere funnene med utgangspunkt i teori og tidligere forskning. 

Først skal vi drøfte hvordan omorganiseringen er blitt kommunisert og hvilke konsekvenser 

dette har fått. Videre skal vi diskutere hvordan medarbeidere har medvirket i 

omorganiseringen, og konsekvenser av disse prosessene. Videre analyserer vi toppledelsens 

og mellomlederes rolle i kommunikasjons-, informasjons- og medvirkningsarbeid. I denne 

delen viser vi hvordan kommunikasjon, medvirkning og ledelse har påvirket hverandre i 

omorganiseringsprosessen. Avslutningsvis i kapittelet vil vi ta utgangspunkt i kontinuerlige 

og episodiske endringsaspekter i diskusjonen av erfaringer, og hvordan disse kan bidra til 

forbedring av fremtidige endringsprosesser.  

 

5.1 Mangelfull kommunikasjon og informasjon 
I presentasjonen av funn som omhandler kommunikasjon og informasjon ser vi at (1) flertallet 

av informantene mener at kommunikasjonen rundt endringsprosessen har vært mangelfull. 

Informantene etterlyser mer og bedre informasjon om hva som var hensikten med 

endringsinitiativet og prosessen. I tillegg ser vi at (2) e-post og nærmeste leder fremstår som 

de viktigste informasjonskanalene.  

 

 Forklaringer på mangelfull kommunikasjon og informasjon  
Det kan være flere forklaringer på hvorfor flertallet av informantene opplever mangelfull 

kommunikasjon og informasjon i omorganiseringsprosessen. Det er her viktig å påpeke at 

noen opplever at de har fått mer og bedre informasjon enn andre. En av grunnene til dette kan 

være at toppledelsen har hatt hovedfokus på å informere medarbeidere som er direkte berørte 

av endringen, det vil si medarbeidere som har endret avdelingstilhørighet. En utfordring med 

å gi god informasjon til de som er mest berørte av endringen, er at ikke-berørte medarbeidere 

opplever at endringen ikke angår dem. Dette kan være problematisk, da et av målene med 

omorganiseringen har vært at HRØR skal levere bedre tjenester gjennom blant annet bedre 

tverrfaglig samarbeid. Dette fordrer at alle endrer måten de jobber på. Ved ikke å informere 

alle medarbeidere, kan noen ha følt at endringen ikke påvirker dem selv. Dette kan igjen ha 

ført til at man ikke aktivt har forsøkt å tilegne seg informasjon. På den andre siden kan 
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mangelfull informasjon ha vært grunnen for manglende motivasjon, og på denne måten gjort 

medarbeidere likegyldige overfor endringstiltaket.  

 

Imidlertid indikerer funnene også at medarbeidere som var direkte berørte av 

omorganiseringen opplevde informasjonen som mangelfull. En årsak til dette kan være at 

toppledelsen valgte å holde tilbake informasjon om endringstiltaket. Fra toppledelsens side 

kan det ha vært ønskelig å avvente med informasjon til de hadde en fullstendig oversikt over 

resultatet av A3-en eller utfallet av omorganiseringen. Forskning viser at å holde tilbake 

informasjon ikke er uvanlig, men at ufullstendige uttalelser og ærlighet ofte er bedre enn å 

utsette kommunikasjonen. Grunnen til dette er at mangel på kommunikasjon og informasjon 

kan føre til mistillit og motstand mot endring (Balogun & Hailey, 2008, s. 193). Dersom 

toppledelsen har holdt tilbake informasjon kan dette ha fått betydning for seksjonsledernes 

informasjonsarbeid. Dette kan videre ha påvirket medarbeidernes opplevelse av mangelfull 

informasjon. 

 

Til tross for at medarbeidere opplever mangelfull kommunikasjon er det blitt sendt ut e-poster 

og gjennomført et allmøte. Det kan imidlertid tenkes at informasjonskanalene man brukte 

ikke var hensiktsmessige for budskapet man ønsket å formidle. Forskning viser at bruk av 

riktige informasjonskanaler er av betydning for hvor godt et endringstiltak vil fungere 

(Jacobsen, 2018, s. 191). For at kommunikasjonen skal være effektiv må budskapet i tillegg 

repeteres flere ganger over en lengre periode og gjennom flere ulike kanaler (Jacobsen, 2018, 

s. 191). Det kan derfor være at innholdet ikke ble repetert jevnlig, og at man skulle brukt flere 

informasjonskanaler i informasjonsarbeidet.  

 

Det er mulig at kommunikasjons- og informasjonssvikt ikke handler om hvilke kanaler man 

har brukt, men at det skyldes hvordan innholdet er blitt formidlet. Noen beskriver innholdet i 

e-postene som tomme ord. Det fremkommer at få har forstått hva å forbedre tverrfaglig 

samhandling på tvers egentlig betyr, og hvordan omorganiseringen skal bidra til å løse dette. 

Dette kan tyde på at det mangler en felles forståelsesramme for hva omorganiseringen 

innebærer i praksis. I komplekse situasjoner trengs gjerne en rikere form for 

toveiskommunikasjon for at ansatte skal utvikle en dyp forståelse av endringstiltaket 

(Balogun & Hailey, 2008, s. 194-195). Denne forståelsen skapes gjerne gjennom uformell 

toveiskommunikasjon i form av dialog og spørsmålsstilling (Balogun & Hailey, 2008, s. 196). 

Mangelfull tilrettelegging for toveiskommunikasjon kan dermed også ha vært en av grunnene 
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til at medarbeiderne ikke har forstått målet med omorganiseringen, og hvordan 

omorganiseringen skulle bidra til å realisere blant annet bedre tverrfaglig samhandling på 

tvers. Mangelfull toveiskommunikasjon i prosessen kan videre ha gitt utslag i en opplevelse 

av kommunikasjons- og informasjonssvikt.  

 

I tillegg kan opplevelsen av mangelfull kommunikasjon i omorganiseringen forklares 

gjennom mangelfull kommunikasjon i HRØR mer generelt. HRØR er en stor og hierarkisk 

organisasjon, noe som gjerne gjør at den vertikale kommunikasjonen blir utfordrende 

(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 290). I omorganiseringsprosessen og i virksomheten generelt 

er det en tendens til at filtreringen av informasjon fra toppledelsen til medarbeiderne ikke 

foregår optimalt. Dette kan bety at medarbeidere ikke har mottatt den informasjonen som har 

vært nødvendig for engasjement, motivasjon og forståelsen av behovet for endringsinitiativet.  

 

 Konsekvenser av mangelfull kommunikasjon og informasjon 
Flere informanter, og særlig de mest berørte, forteller om at mangelfull informasjon har ført 

til usikkerhet og frustrasjon. Dette støtter oppunder teori om at manglende informasjon og 

kommunikasjon i en endringsprosess kan føre til usikkerhet og manglende motivasjon hos 

ansatte (Olaisen et al., 2007). Mangelfull informasjon fra toppledelsen kan ha ført til svekket 

tillit til ledelsen, samt lavt engasjement for endringsinitiativet. 

 

Når medarbeidere blir usikre og mangler formell informasjon om prosessene kan det oppstå 

rykter i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 298). I perioden før endringstiltakene 

ble informert om, virket det som at ryktebørsen var den beste informasjonskanalen. Ryktene 

handlet om hva som kom til å skje, og hvem som kom til å bli berørte. Rykter trenger ikke 

alltid å være sanne, og mange ble nok derfor også overrasket da det endelige endringstiltaket 

kom.  

 

Usikkerhet, frustrasjon og rykter kan ha negative effekter på endringer fordi det kan føre til at 

ansatte selv tolker og finner svar på hva som skjer. Det kan se ut som at medarbeidere på 

grunn av mangelfull informasjon og toveiskommunikasjon har rasjonalisert seg frem til egne 

forståelser av behovet for omorganiseringen. I fortolkningsprosessene har medarbeidere gitt 

mening til verden og situasjonen slik at situasjonen blir forståelig for dem. Dette viser seg 

blant annet gjennom at flere informanter stiller spørsmål om endringen egentlig har en skjult 

agenda, hvor toppledelsen iverksatte omorganiseringen for at noen skulle få større synlighet i 



 67 

organisasjonen. Egne fortolkninger og forståelser av endringsprosessen kan ha fått følger for 

endringsinitiativet som helhet og medarbeidernes tillit til toppledelsen. I datamaterialet ser vi 

tendenser til mangelfull tillit og motstand mot endring. Blant annet ser vi tegn på apati, der 

mange gir uttrykk for at de hverken har positive eller negative følelser knyttet til 

endringsinitiativet. Andre gir uttrykk for en mer passiv motstand i form av negative 

oppfatninger, holdninger og kritikk av endringen. Et fåtall har gitt uttrykk for en mer aktiv 

motstand i form av sterke kritiske ytringer (Jacobsen, 2018, s. 127). Funnene som omhandler 

endringsinitiativet som en skjult agenda kan kanskje plasseres mellom en passiv og aktiv 

form for motstand. At slike antagelser sprer seg på ryktebørsen kan få fatale konsekvenser for 

endringsinitiativet, blant annet gjennom manglende motivasjon og ønske blant medarbeidere 

til å gjennomføre endringene. Vi mener at dette i stor grad kan handle om for lite repeterende 

informasjon, sammen med tvetydige og vagt formulerte budskap.  

 

5.2 Ulike opplevelser av medvirkning 
I presentasjonen av funn om medvirkning ser vi at (1) flertallet opplever toppledelsen som 

initiativtakeren bak omorganiseringen. Funnene våre skisserer også at (2) medvirkningen for 

medarbeidere hovedsakelig har foregått på tre måter. For det første ser vi at det har vært 

direkte medvirkning for deltakere i arbeidsgruppen, hvor enkelte hadde mulighet til å påvirke 

kartleggingsarbeidet og formulere tiltak i forbindelse med iverksettelsen av endringen. For det 

andre ser vi at det har vært representativ medvirkning gjennom representanter i 

arbeidsgruppen. Her kunne medarbeidere påvirke prosessen gjennom deltakerne i 

arbeidsgruppen. For det tredje ser vi at det har vært generelle muligheter for å komme med 

innspill til seksjonsleder underveis i prosessen, for eksempel på tavlemøter og i 

seksjonsmøter. Vi ser også at (3) flere medarbeidere har opplevd medvirkningsprosessene 

som skinnprosesser uten reell mulighet for medvirkning. 

 

 Forklaringer på ulike opplevelser av medvirkning 
I Helse Sør-Østs 12 prinsipper for medvirkning øker kravet til medvirkning proporsjonalt med 

i hvor stor grad man som medarbeider blir berørt av en omstilling (Helse Sør-Øst RHF, 2008). 

Denne omorganiseringen har berørt medarbeidere i hele HRØR, da fellestjenester er blitt 

samlet i en avdeling. Det er imidlertid et høyere krav til medvirkning for medarbeidere som er 

direkte berørte som er de som har skiftet avdelingstilhørighet. I datamaterialet finner vi ikke 

at direkte berørte har medvirket i større grad enn ikke-berørte. Grad av medvirkning har heller 



 68 

sammenheng med om medarbeiderne har medvirket direkte som representanter i 

arbeidsgruppen, representativt gjennom representanter i arbeidsgruppen eller om de føler at de 

har hatt mulighet til å komme med innspill til seksjonsleder. 

 

Informanter som har (1) medvirket direkte, gjennom deltakelse i arbeidsgruppen, opplever 

høyere grad av medvirkning enn informanter som har (2) kunnet medvirke gjennom 

representanter i arbeidsgruppen og (3) kunnet komme med innspill til seksjonsleder underveis 

i prosessen. Flere av informantene som deltok i arbeidsgruppen forteller at de var med på å 

definere situasjonen gjennom å beskrive hva som ikke fungerte i virksomhetsområdet. De 

kom videre med forslag til løsninger, som ble formidlet til toppledelsen i en innstilling. 

Endringstiltaket ble besluttet av ledelsen, men flere legger vekt på at de ble hørt i denne 

beslutningen. Representanter i arbeidsgruppen har også bidratt med å iverksette løsninger i 

den nye organisasjonsstrukturen. Når medarbeiderne har mulighet til å definere et 

problemområde, utarbeide et endringsforslag og iverksette løsninger mener Berg (1998, s. 12) 

at medarbeiderne har høy grad av innflytelse. 

 

Informanter som ikke har vært en del av arbeidsgruppen, men som har kunnet medvirke 

gjennom representativ medvirkning og innspill til seksjonsleder underveis i prosessen, 

rapporterer at de generelt opplever at de har medvirket i liten grad. Samtidig er det noen av 

informantene som forteller at de har medvirket i prosessen enten ved å komme med innspill til 

arbeidsgruppen på uformelle arenaer eller til seksjonsleder på tavlemøter eller seksjonsmøter. 

Opplevelsen at ulik grad av medvirkning for informanter utenfor arbeidsgruppen kan blant 

annet forklares gjennom hvor aktive deres nærmeste leder har vært i å legge til rette for 

medvirkning i omorganiseringen. Det kan også forklares med i hvilken grad medlemmer i 

arbeidsgruppen har vært i kontakt med medarbeidere utenfor arbeidsgruppen. 

 

Det finnes flere utfordringer med representativ medvirkning, som kan påvirke ansattes 

opplevelse av innflytelse (Stensaker & Haueng, 2016, s. 75). I fokusgruppene er det flere 

informanter som føler at synspunktene deres ikke er formidlet videre til arbeidsgruppen. Dette 

kan skyldes at representantene har valgt å fremme sine synspunkter i større grad enn 

medarbeidernes synspunkter, eller at seksjonslederne av ulike grunner ikke har kunnet snakke 

på vegne av medarbeiderne. I tillegg har ikke medarbeidere utenfor arbeidsgruppen hatt 

innsikt i hvordan arbeidsgruppen har arbeidet med innspill fra medarbeidere. Innspill som 

kanskje er blitt videreutviklet i arbeidsgruppen er ikke nødvendigvis gjenkjennelige i den 
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endelige innstillingen til toppledelsen. Til tross for at innspill er tatt til etterretning, er det ikke 

sikkert at man som medarbeider opplever å ha blitt hørt. 

 

Ulik grad av opplevd medvirkning kan også skyldes hvem man anser som initiativtakere i 

prosessen. Flere informanter som har opplevd direkte medvirkning forteller at behovet for 

endringen kommer nedenfra. Flertallet av medarbeidere som ikke har medvirket direkte 

opplever derimot at initiativet kommer fra toppledelsen. Initierte endringstiltak fra 

toppledelsen kan hemme medarbeideres opplevelse av muligheter for medvirkning (Stensaker 

& Haueng, 2016, s. 78). Medarbeiderne kan ha antatt at toppledelsen allerede hadde bestemt 

seg for tiltak og utfall av prosessen. Det ser derfor ut til å være en sammenheng mellom 

direkte medvirkning og opplevelsen av hvem som er driverne bak endringen. Dette får videre 

konsekvenser for medarbeidernes opplevelse av muligheter for å medvirke i prosessene og 

opplevelsen av pseudomedvirkning. 

 

Mangelfull direkte medvirkning kan ha påvirket opplevelsen av at medvirkningen ikke får 

noen reell betydning og konsekvenser. Noen har opplevd at medvirkningsarenaene kun har 

vært «høringer», gjennomført av formelle hensyn, hvor ledelsen har tatt initiativet til og hatt 

en formening om omorganiseringen på forhånd (Amundsen & Kongsvik, 2008, s. 145). Flere 

gir for eksempel uttrykk for at A3-en aldri endret seg på tross av at mange kom med innspill. 

Informanter som ikke opplever at de har medvirket direkte i prosessene, forteller om en 

høyere grad av pseudomedvirkning. Det ser dermed ut til å være en sammenheng mellom 

opplevelsen av pseudomedvirkning og om man har medvirket direkte i prosessene. 

 

Opplevelsen av pseudomedvirkning kan også ha sammenheng med en generell opplevelse av 

mangel på medvirkningsprosesser i organisasjonen. Dersom medarbeidere opplever at 

organisasjonen preges av toppstyrte prosesser, med få muligheter for reell innflytelse, kan 

dette ha påvirket opplevelsen av medvirkning også i denne omorganiseringen. 

 

 Konsekvenser av ulike opplevelser av medvirkning 
Medvirkning i endringsprosesser skaper engasjement, tilhørighet til endringen og mindre 

motstand mot endring (Klemsdal, 2013b, s. 21; Stensaker & Haueng, 2016, s. 69). Generelt 

ser det ut til at informantene som har medvirket direkte har en større forståelse av 

omorganiseringen som helhet, enn informantene som ikke har medvirket direkte. En følge av 

dette kan være at disse medarbeiderne i større grad vil bære endringen fremover og arbeide 
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for å realisere målene med omorganiseringen. Forskning viser blant annet at involvering av 

medarbeidere i prosesser som angår dem har sammenheng med bedre prestasjoner og økt 

produktivitet i organisasjonen (Miller & Monge, 1986). De som ikke har vært involverte i 

prosessene opplever at de jobber på samme måte som før. Funnene indikerer likegyldighet 

overfor endringen, en opplevelse av maktesløshet og manglende eierskap til prosessene. Dette 

kan illustrere hvor viktig medvirkning i prosessene er for å sikre medarbeidernes engasjement 

for å endre måtene de jobber på.  

 

Vi ser på generell basis at nøkkelinformantene er mer positive til omorganiseringen enn 

informantene i fokusgruppene. Tre av nøkkelinformantene har deltatt i arbeidsgruppen, og har 

dermed medvirket direkte i prosessene. Sammenhengen mellom direkte medvirkning og 

positive holdninger rundt omorganiseringen kan henge sammen med et behov for å legitimere 

arbeidet de har gjort. Samtidig ble intervjuene med nøkkelinformanter gjennomført med én 

person, hvor ingen andre kunne motsi informantens mening. Med bakgrunn i litteratur og 

tidligere forskning mener vi likevel at det positive synet på prosessen og endringstiltaket blant 

nøkkelinformantene, delvis kan forklares med at nøkkelinformantene har vært direkte 

involvert gjennom hele prosessen.  

 

En annen konsekvens av ulike opplevelser av medvirkning, er følelsen av urettferdighet. 

Utvelgelsen til arbeidsgruppen har hatt betydning for hvem som har hatt makt til å mene noe. 

Mange informanter har stilt spørsmål ved hvorfor noen har fått delta i arbeidsgruppen, mens 

andre ikke har fått mulighet. Opplevelsen av skjev eller urettferdig fordeling av makt kan ha 

ført til manglende oppslutning til endringsinitiativet. Dette kan også ha bidratt til å svekke 

arbeidsgruppens og ledelsens troverdighet i omorganiseringsprosessen som helhet. Svekket 

troverdighet viser seg blant annet gjennom at mange opplever pseudomedvirkning. Svekket 

tillit til arbeidsgruppen og ledelsen mer generelt kan føre til motstand mot endring. 

 

5.3 Lederes rolle 
I presentasjonen av funn som omhandler lederes rolle har vi sett at toppledelsen har (1) 

formidlet informasjon om omorganiseringen på e-post og på allmøtet og (2) tilrettelagt for 

medbestemmelse gjennom tillitsvalgte og medvirkning gjennom opprettelsen av 

arbeidsgruppen. Funnene våre viser at mellomlederne har spilt en viktig rolle for (3) 

kommunikasjon og medvirkningsarbeid, (4) at dette arbeidet har variert fra seksjon til seksjon 
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og (5) at forankringen på seksjonsledernivå er av avgjørende betydning for hvor aktive 

seksjonslederne har vært i kommunikasjons- og medvirkningsarbeidet.  

 

 Toppledelsens ansvar i kommunikasjons- og medvirkningsarbeid 
Med en episodisk tilnærming til endring, spiller toppledelsen en sentral rolle for 

endringsinitiativet. Toppledelsen har et helhetsperspektiv på organisasjonen, sitter gjerne med 

mye informasjon og har makt til å iverksette endringstiltak (Jacobsen, 2018, s. 150-152). Med 

et kontinuerlig perspektiv på endring, legges det heller vekt på toppledelsens evne til å skape 

engasjement for endring blant medarbeiderne (Jacobsen, 2018, s. 164). Felles for disse 

tilnærmingene er at toppledelsen på et eller annet vis må involvere medarbeiderne ved å 

tilrettelegge for medvirkningsprosesser og formidling av informasjon. I følge Stensaker og 

Haueng (2016, s. 20-30) må toppledelsen ivareta fire ansvarsområder overfor sine 

medarbeidere i en omstilling: (1) formidle en tydelig retning og en overordnet målsetting med 

endringen, (2) definere og avklare egen og andres rolle i prosessen, (3) etablere spilleregler 

for prosessen og (4) håndtere konflikter. Datagrunnlaget vårt gir indikasjoner på at områder 

innenfor disse oppgavene ikke har vært dekket i omorganiseringen. 

 

Det første ansvarsområdet handler om at toppledelsen skal formidle et mål og en retning med 

omorganiseringen (Stensaker & Haueng, 2016, s. 20). De kvantitative funnene tyder på at 

medarbeiderne har forstått målet med omorganiseringen. I de kvalitative undersøkelsene gir 

informantene derimot ulike svar på hva målet har vært. Grunner til divergens i de kvantitative 

og kvalitative funnene kan være at man i spørreundersøkelsen ikke har måttet utdype hva 

målet har vært. Dette har vi imidlertid hatt mulighet til i de kvalitative intervjuene, hvor vi ser 

at informantene forteller om ulike målsettinger. Informanter, som har medvirket direkte i 

prosessen, klarer i større grad å gjengi målet og har bedre forståelse av hvordan 

omorganiseringen kan bidra til å løse utfordringer i virksomhetsområdet. At så få av 

informantene som ikke har medvirket direkte klarer å gjengi målet, kan indikere at 

toppledelsen ikke har lykkes med formidlingen av målet. Det kan også vitne om at 

toppledelsen selv ikke har hatt målet tydelig definert. Utydelig formidling av målet og 

retningen med omorganiseringen kan ha ført til at enkelte medarbeidere har funnet egne 

forklaringer på hva målet med omorganiseringen har vært.  

 

Det andre ansvarsområdet handler om at toppledelsen skal definere og avklare egen og andres 

rolle i prosessen (Stensaker & Haueng, 2016, s. 20). Funn tyder på at det har vært uavklarte 
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roller i omorganiseringen, og at toppledelsen ikke har kommunisert hvem som skal ha ansvar 

for hva. Medarbeidernes forståelse av toppledelsen som initiativtaker bak omorganiseringen, 

kan tyde på at toppledelsen ikke har formidlet hvilken rolle de selv har hatt i prosessen og at 

endringstiltaket ble besluttet basert på innstillingen fra arbeidsgruppen. Flere medarbeidere 

har ikke visst hva arbeidsgruppen har jobbet med og hvem som har deltatt i den. At 

arbeidsgruppen har blitt beskrevet som «hemmelig» på tvers av fokusgrupper og at få 

medarbeidere opplever å ha blitt inkludert i arbeidet med A3-en kan vitne om at også 

arbeidsgruppen har hatt en uklar rolle og et utydelig mandat. 

 

Fra toppledelsens side var det tenkt at seksjonslederne skulle spille en viktig rolle i 

informasjons- og medvirkningsarbeidet, blant annet ved at de skulle representere sin seksjon i 

intervju med arbeidsgruppen. I fokusgruppen med seksjonsledere, og også i tilbakemeldinger 

til toppledelsen i etterkant, har det fremkommet at seksjonslederne ikke nødvendigvis tenkte 

på seg selv som talerør for hele seksjonen. Dette skyldes at seksjonslederne manglet 

informasjon om omorganiseringen og hva som var forventet av dem i forkant av intervjuet. 

Mangel på definerte og avklarte roller i prosessen kan ha ført til pulverisering av ansvar 

mellom toppledelsen, seksjonsledere og representanter i arbeidsgruppen. Dette kan videre 

forklare varierende informasjons- og medvirkningsarbeid på tvers av seksjoner, fordi 

representanter og ledere kan ha tolket sitt ansvar forskjellig.  

 

Den tredje oppgaven er at toppledelsen må etablere noen spilleregler i en endringsprosess 

(Stensaker & Haueng, 2016, s. 20). Uklare spilleregler viser seg blant annet gjennom at 

medarbeidere er kritiske til om arbeidsgruppen var representativ. Enkelte opplever at 

utvelgelsen var urettferdig, og at noen stemmer ble tillagt spesielt stor vekt. En konsekvens av 

dette kan være at man ikke kjenner seg igjen i utfordringene som er skissert og tiltakene som 

toppledelsen har valgt å iverksette. Tiltakene kan dermed oppleves som forhåndsbestemte av 

ledelsen, som igjen kan ha ført til manglende oppslutning og motivasjon hos medarbeidere. 

Dette kan også ha forsterket inntrykket av pseudomedvirkning. Et annet eksempel på at 

spillereglene kanskje ikke har vært tydelig nok, er at flere har undret seg over hvordan 

lederstillinger har vært fordelt. Dette kan tyde på at medarbeidere verken har opplevd 

prosessen som transparent eller rettferdig. Det kan likevel hende at toppledelsen har etablert 

tydelige spilleregler i begynnelsen av prosessen, men at de ikke er fulgt underveis og 

tydeliggjort gjennom kommunikasjon.  
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Det siste ansvarsområdet handler om håndtering av konflikter (Stensaker & Haueng, 2016, s. 

20). Nøkkelinformanter forteller at toppledelsen tok grep etter at det ble rapporter om uro og 

støy i organisasjonen. Omorganiseringen er i seg selv et resultat av et forsøk på å håndtere 

konflikter. Imidlertid har vi mindre datagrunnlag for å diskutere toppledelsens håndtering av 

konflikter underveis i prosessen. Det er likevel én hendelse som trekkes frem i flere 

fokusgrupper. Toppledelsens utsagn om at seksjonsledere må få medarbeidere til å holde kjeft 

og begynne å jobbe, vitner om mangelfull konflikthåndtering underveis i prosessen. Dette kan 

igjen ha ført til at ansatte har opplevd begrensede muligheter for medvirkning og for å kunne 

komme med tilbakemeldinger.  

 

Oppsummert kan mangelfull ivaretagelse av disse fire oppgavene ha ført til lav oppslutning 

rundt endringsinitiativet, usikkerhet rundt prosessen, og mangelfull tillit til toppledelsen. Et 

tegn på mangelfull tillit til toppledelsen viser seg ved at enkelte informanter i fokusgruppene 

ikke besvarte spørreundersøkelsen fordi de trodde at toppledelsen ville ha tilgang til 

datamaterialet. Et annet tegn på mangelfull tillit til toppledelsen viser seg blant annet gjennom 

at medarbeidere opplever pseudomedvirkning. I tillegg er forståelsen om at omorganiseringen 

hadde en skjult agenda et klart tegn på mangelfull tillit. Dette viser at man som medarbeider 

ikke har tro på at toppledelsen handler til det beste for medarbeiderne, men heller for egen 

vinning. Svekket tillit til toppledelsen kan ha sammenheng med at enkelte medarbeidere har 

hatt mer makt til å medvirke i prosessene enn andre. Dette kan handle om personlige 

relasjoner, der noen blir ekskludert i prosessene fordi de ikke inngår i et bestemt sosialt 

nettverk. Også uttalelser fra toppledelsen, hvor man som medarbeider opplevde å måtte holde 

kjeft, kan ha bidratt til å svekke medarbeideres tillit til toppledelsen.  

 

Utvikling av tillit handler om et gjensidig sosialt forhold mellom minst to parter (Julsrud, 

2018, s. 26). Toppledelsen gir uttrykk for høy grad av tillit til de ansatte. 

Medvirkningsprosessene beskrives av toppledelsen som høyst reelle, og de har hatt et ønske 

om å ivareta synspunkter og innspill fra hele organisasjonen. Dette viser seg også gjennom 

opprettelsen av arbeidsgruppen. I tillegg tyder funnene våre på at det kan være en 

sammenheng mellom direkte medvirkning og grad av tillit til toppledelsen. Informanter som 

har medvirket direkte i prosessene forteller at toppledelsen fattet endringstiltaket til det beste 

for de ansatte. At disse informantene beskriver en større tro på toppledelsens evne til å fatte 

beslutninger, kan henge sammen med at de selv har fått tillit av toppledelsen til å medvirke i 

prosessene.  
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 Mellomlederes ansvar i kommunikasjons- og medvirkningsarbeid 
En generell tendens tyder på at mellomleders rolle ofte blir oversett i omstillingsprosesser, og 

at toppledelsen ikke tar inn over seg betydningen av mellomnivået i endringsinitiativet 

(Balogun & Hailey, 2008, s. 246). Funnene våre indikerer derimot at mange mellomledere har 

hatt en sentral rolle i endringsprosessen. Samtidig ser vi at toppledelsens mer eller mindre 

manglende ivaretagelse av de fire ansvarsområdene kan ha fått konsekvenser på 

mellomledernivå. I følge Stensaker og Haueng (2016, s. 56) er det fire ansvarsområder som 

mellomledelsen må ivareta overfor sine medarbeidere i en omstilling: (1) oversette og 

operasjonalisere endringsstrategien, (2) håndtere motstridene interesser og motstand, (3) støtte 

ansatte gjennom endring, samtidig som man selv endrer atferd og (4) balansere endring med 

daglig drift. Datagrunnlaget vårt viser at graden av ivaretakelse av disse oppgavene varierer 

fra seksjon til seksjon.  

 

Det første ansvarsområdet handler om å oversette og operasjonalisere endringsstrategier i 

egen seksjon (Stensaker & Haueng, 2016, s. 56). For at mellomledere skal kunne gjøre dette 

trenger de inngående innsikt i prosessene som gjerne følger av aktiv deltakelse (Stensaker & 

Haueng, 2016, s. 56). Mangelfull kommunikasjon og involvering fra toppledelsen kan ha ført 

til at mellomlederne ikke har forstått målet med omorganiseringen. Videre kan oversettelsen 

av endringsstrategiene ha vært mangelfulle eller ikke-eksisterende som igjen kan forklare 

medarbeideres manglende innsikt i omorganiseringen. Samtidig ser vi at noen seksjonsledere 

har brukt omorganiseringen som et utviklingsrom og tilrettelagt for medvirkning i 

reformuleringen av den nye situasjonen (Klemsdal, 2013b, s. 21). Funnene våre tyder på at 

mellomleders forståelse av omorganiseringen har hatt stor betydning for hva slags 

informasjons- og medvirkningsarbeid seksjonslederne har gjennomført i egen seksjon.  

 

Av informantene som har kunnskap om omorganiseringen, forteller de fleste at deres 

nærmeste leder har deltatt i arbeidsgruppen eller blitt intervjuet av arbeidsgruppen. I 

fokusgruppene ser vi at det gjerne er disse seksjonslederne som har formidlet informasjon og 

vært mest engasjerte i å inkludere ansatte i prosessene. Mangelfull operasjonalisering av 

endringstiltaket i seksjonene kan forklare hvorfor medarbeidere ikke har endret måten de 

jobber på. Holdninger preget av mangelfull innsikt og engasjement hos mellomledere, kan ha 

smittet over på medarbeidere.  
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Det andre ansvarsområdet handler om å håndtere motstridene interesser og motstand blant 

medarbeiderne. Muligheten for å håndtere konflikt avhenger også av hvor mye innsikt 

mellomlederne har (Stensaker & Haueng, 2016, s. 56). Datagrunnlaget vårt sier ingenting om 

i hvilken grad seksjonslederne har håndtert motstand og konflikter hos medarbeiderne. 

Samtidig kan det tenkes at mangelfull informasjon og involvering av mellomledere, kan ha 

skapt utfordring for seksjonslederne i å håndtere motstand, rykter og gangsnakk. 

 

De de to siste ansvarsområdene handler om å støtte ansatte gjennom endring samtidig som 

man selv endrer atferd, og om å balansere implementeringen av endringstiltaket med den 

daglige driften. At så mange informanter opplever at de ikke har hatt behov for å endre måten 

de jobber på kan tyde på at seksjonsledere ikke har sett betydningen av å endre egen atferd, og 

heller ikke forsøkt å implementere endringstiltaket i den daglige oppgaveløsningen.  

 

5.4 Forbedring til senere endringsprosesser  
Alt henger sammen med alt. I studiet av denne omorganiseringsprosessen har vi sett en klar 

sammenheng mellom medvirkning, kommunikasjon og lederes rolle i planleggingen og 

gjennomføringen av endringstiltaket. Seksjonsledernes evne til å informere og involvere 

medarbeidere avhenger av at de selv blir informert og involvert av toppledelsen. Manglende 

forankring av endringstiltaket hos mellomledere har ført til svikt i videreformidling av 

informasjon og involvering av medarbeidere. I tillegg har mangelfull informasjon fra 

toppledelsen ført til en mindre transparent prosess med uklare spilleregler. Medarbeidere 

opplever pseudomedvirkning, at det har vært skjulte motiver bak omorganiseringen og at det 

har vært en skjev fordeling i hvem som har hatt mulighet til å medvirke. Dette kan igjen 

forklare svekket tillit til toppledelsen og endringsinitiativet som helhet. Oppsummert tyder 

sammenhengen mellom funnene på en manglende felles forståelse av omorganiseringen som 

helhet. Slik vi ser det er det flere ting HRØR kan gjøre for å styrke kommunikasjons-, 

informasjons- og medvirkningsarbeidet i senere endringsprosesser.  

 

 Kartlegging av hvem som skal involveres 
Noe av det første HRØR bør gjøre i startfasen av en ny potensiell endring er å kartlegge i 

hvilken grad alle medarbeidere skal involveres. I en endring der målet er at hele 

organisasjonen skal samhandle bedre for å levere mer effektive tjenester til kunder, er det 

antakelig vesentlig å inkludere hele virksomhetsområdet i endringsprosessen. Dette stiller 
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høye krav til delegering av ansvar og planlegging av kommunikasjons- og 

medvirkningsarbeid. I mindre endringstiltak eller i prosesser som ikke nødvendigvis berører 

alle medarbeidere, kan man vurdere om kun deler av virksomhetsområdet skal informeres og 

involveres. Omstillingsguiden til Helse Sør-Øst er tydelig på at det er høyere krav til 

medvirkning for de som er direkte berørte av en endring, og da må dette følges i større grad 

enn hva som har vært tilfelle i denne omorganiseringen. 

 

 Hyppigere informasjon og tilrettelegging for toveiskommunikasjon 
Vi har sett at flere av informantene var fornøyde med e-postene som ble sendt. Imidlertid 

opplever mange at informasjonen i disse var utydelige og at e-postene var sjeldne. I 

fremtidige endringsprosesser kan det være gunstig å informere medarbeidere hyppigere 

gjennom ulike informasjonskanaler i det formelle kommunikasjonsarbeidet. I tillegg til 

utsending av e-post, kan også intranett være effektivt for å informere om hva som skjer i 

prosessen. Hvis denne informasjonskanalen er kontinuerlig i bruk, som for eksempel hver 

andre uke, vil man opprettholde et informasjonspress, og samtidig kanskje skape et 

engasjement rundt endringen. 

 

Til tross for at toppledelsen ikke har endringstiltaket klart, bør man informere om hvor man er 

i prosessen, de ulike endringsscenarioene og når medarbeidere kan forvente å få ytterligere 

informasjon. Det blir også viktig å følge opp dette og sørge for at informasjonen kommer på 

forventet tidspunkt. I tillegg bør man legge vekt på å formidle innholdet på en slik måte at det 

blir logisk, forståelig og enkelt å forholde seg til. Da må man si noe om hvilke utfordringer 

endringen er ment å løse og hvordan endringen skal bidra til å løse utfordringene. Planlegging 

av innholdet i kommunikasjonen, når informasjonen skal gjennomføres og i hvilke kanaler, 

faller inn under teorier og forskning på planlagt endring. 

 

Et enda viktigere område for forbedring er tilrettelegging av uformell kommunikasjon 

gjennom dialog, medvirkning og refleksjon. Dette kan knyttes til en prosesstilnærming til 

endring, som det ikke alltid kan planlegges for. Til tross for at man ikke kan planlegge 

toveiskommunikasjon, kan men fremdeles legge til rette for slike prosesser. For eksempel 

kunne man brukt allmøtet som en arena for utveksling av ideer, tanker og refleksjoner. Dette 

ville gitt medarbeidere og mellomledere et mulighetsrom til å komme med egne synspunkter, 

forslag og tiltak. På denne måten kunne toppledelsen tilrettelagt for direkte medvirkning som 

igjen kunne ført til engasjement og en følelse av å bli sett og hørt. I tillegg kunne en slik 
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innfallsvinkel bidratt til å opprettholde tilliten til toppledelsen og endringsinitiativet. 

Arbeidsgruppen og ledelsen kunne også vært til stede ved andre anledninger for å svare på 

spørsmål og mer uformell dialog med medarbeidere utenfor arbeidsgruppen. Bedre formell og 

uformell kommunikasjon kan også hindre fremveksten av rykter. 

 

 Utvikling av tillit gjennom reelle muligheter for medvirkning 
Utvikling av tillit foregår kontinuerlig i en organisasjon, og ledere bør være bevisste på 

tillitsrelasjonen mellom ledere og medarbeidere (Julsrud, 2018, s. 137). I en endringsprosess 

krever dette at toppledelsen ivaretar de fire oppgavene til Stensaker og Haueng (2016, s. 20). I 

tillegg vil medarbeiderne trolig utvikle tillit til toppledelsen og endringstiltaket gjennom 

direkte medvirkning i prosessene. Toppledelsen må dermed planlegge for medvirkning, men 

også tilrettelegge for at medvirkningsprosesser blir en del av den daglige oppgaveløsningen. 

Ved å gi medarbeidere tillit, er det også sannsynlig at medarbeidere utvikler tillit til 

toppledelsen. Ved å tilrettelegge for medvirkning viser man medarbeidere tillit, som videre 

kan føre til et ønske om å ta ansvar og ville engasjere seg.  

 

I arbeidet med å sikre reell medvirkning i senere endringsprosesser er det viktig at ledelsen er 

tydelige på hva som er målet med å involvere de ansatte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 75). 

Dette handler om informasjon rundt hva medvirkningen innebærer, og en 

forventningsavklaring knyttet til hva medarbeiderne kan forvente å kunne påvirke. Ledelsen 

bør også si noe om hvordan innspill fra de ansatte arbeides med videre (Stensaker & Haueng, 

2016, s. 75). Åpenhet rundt dette kan forhindre medarbeideres opplevelse av 

pseudomedvirkning. Det er også viktig at ledere har innsikt i hva pseudomedvirkning er og 

hva opplevelsen av dette innebærer for de ansatte (Stensaker & Haueng, 2016, s. 73).  

 

 Utnytte potensialet til arbeidsgruppene 
Ut ifra hva informantene forteller fremstår arbeidsgruppen som nyttig for medvirkning. En 

arbeidsgruppe kan tilrettelegge for utveksling av kunnskap, læring og erfaringer. Ved å 

benytte en arbeidsgruppe som et verktøy for medvirkning er det vesentlig at utvelgelse og 

prosessene rundt arbeidsgruppen er gjennomsiktige og rettferdige. Utvelgelsen må blant annet 

være representativ for hele virksomhetsområdet. Representativitet kan sikres gjennom en 

formell utvelgelsesprosess, hvor man sørger for å inkludere representanter fra hele 
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meningsskalaen. Her er det også viktig å inkludere medarbeidere, og ikke kun seksjonsledere 

og tjenesteeiere. 

 

Med bakgrunn i funnene våre kan arbeidsgruppen beskrives som den eneste arenaen for 

direkte medvirkning. I denne omorganiseringen har arbeidsgruppen utgjort en svært liten del 

av HRØR’s 295 ansatte. Selv om man har forsøkt å dele arbeidsgruppen i to for å inkludere 

medarbeidere, er det kun et fåtall som har hatt mulighet til å medvirke direkte i prosessene. En 

arbeidsgruppe bestående av så få medlemmer vil ha begrenset kapasitet til å representere alle 

ansatte i virksomhetsområdet. Vi mener derfor at et godt alternativ for å sikre direkte og 

representativ medvirkning i fremtiden vil være å etablere flere arbeidsgrupper. Dette vil også 

kunne sikre kontinuiteten i kartlegging og formulering av tiltak. En måte å gjøre dette på kan 

være å gjennomføre én A3 i hver seksjon der seksjonsledere har ansvar for å gjennomføre A3-

arbeidet i dialog med medarbeidere. Videre kan man på bakgrunn av A3-ene utarbeidet i 

seksjonene opprette en egen arbeidsgruppe med ansvar for å sortere og samle resultatene. 

Deretter kan arbeidsgruppen formulere tiltak til toppledelsen. Et annet alternativ vil være å 

opprette flere arbeidsgrupper på tvers av seksjoner. En fordel med dette er at man blir kjent 

med hverandres utfordringer på tvers av seksjoner og roller. Dette vil kunne føre til bedre 

innsikt og problemløsning, samtidig som man vil kunne lære av hverandre.  

 

Personer i og utenfor arbeidsgruppen må vite hva deres mandat er, hvilken informasjon som 

skal tas videre, hva som skal deles i seksjonene og hva som eventuelt ikke kan deles i 

seksjonene. Vi mener at medlemmene i arbeidsgruppen bør spille en viktig rolle i 

formidlingen av formell informasjon gjennom e-poster og intranett. Dette kan gjøres for 

eksempel ved å opprette en intranettside hvor arbeidsgruppen deler oppdateringer etter hver 

samling. På denne måten sørger man for at toppledelsen, seksjonsledere og medarbeiderne har 

innsikt i hva arbeidsgruppen holder på med, samtidig som det åpner opp for at seksjonsledere 

kan komme med innspill fra egne medarbeidere. På sikt kan dette føre til at flere opplever at 

de får medvirke i utviklingsarbeid og videre øke motivasjonen for å gjennomføre små og store 

endringer. 

 

En utfordring med å opprette mange arbeidsgrupper kan være at det blir vanskeligere å 

forenes om tiltak. Dersom seksjonslederne skal ha ansvar for å gjennomføre A3-arbeid i egen 

seksjon, kan seksjonslederne få stor makt til å forme endringstiltaket (Stensaker & Haueng, 

2016, s. 56). Dette kan være negativt dersom mellomlederen motsier seg endringen, og velger 
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og ikke informere og la medarbeidere medvirke. I slike sitasjoner vil medarbeiderne oppleve 

ulik grad av involvering og inkludering som kan få negative konsekvenser for 

endringsinitiativet. Grad av informasjons- og medvirkningsarbeid kan også bli for avhengig 

av leders evne til å tilrettelegge for god dialog, og evnen seksjonslederen har til å lede 

gjennom endring. For å unngå dette blir det derfor avgjørende at toppledelsen følger med på 

hvordan prosessene arter seg nede i organisasjonen. 

 

5.5 Oppsummering 
Fra diskusjonen over ser vi en klar tendens til at endringsinitiativet bærer preg av både å være 

planlagt endring og en prosess. Omorganiseringen har hatt en tydelig avgrensning i tid og 

rom. I en slik initiert endringsprosess er det vesentlig å planlegge kommunikasjon, 

medvirkning og lederes ansvarsområder. Samtidig ser vi at medarbeidernes reaksjoner på 

omorganiseringen har vært vanskelige, om ikke umulige, å forutsi. For å forstå hvordan 

omorganiseringen har fungert, har det derfor også vært nødvendig å forstå kommunikasjon, 

medvirkning og lederes rolle som kontinuerlige prosesser. 

 

I diskusjonen av funn har vi sett at det kan være flere forklaringer på opplevelsen av 

mangelfull kommunikasjon, informasjon og grad av medvirkning. I datagrunnlaget vårt har vi 

sett at medarbeidere i Fellesfunksjoner har fått noe mer informasjon på e-post enn øvrige 

medarbeidere, men at de ikke har medvirket i større grad enn øvrige medarbeidere. Flertallet 

av medarbeiderne har opplevd informasjonen som mangelfull. Dette kan ha hatt sammenheng 

med hvilke informasjonskanaler man benyttet, at innholdet i informasjonen ikke var konkret 

nok eller at toppledelsen ønsket å utsette informasjonen. Konsekvenser av dette kan ha vært 

usikkerhet, rykter og at man har laget egne fortolkninger og forklaringer på 

endringsinitiativet. 

 

Vi har også sett at informanter som har (1) medvirket direkte, gjennom deltakelse i 

arbeidsgruppen, opplever høyere grad av medvirkning enn informanter som har (2) kunnet 

medvirke gjennom representanter i arbeidsgruppen og (3) kunnet komme med innspill til 

seksjonsleder underveis i prosessen. Dette kan ha ført til ulik grad av engasjement, tilhørighet 

og motstand mot endringen. At flere har opplevd elementer i omorganiseringen som 

urettferdig kan ha ført til svekket troverdighet til arbeidsgruppen og toppledelsen.  
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Vi har også diskutert at toppledelsens mangelfulle ivaretakelse av oppgaver og ansvar i 

forbindelse med omorganiseringen kan ha ført til lav oppslutning rundt endringsinitiativet, 

usikkerhet rundt prosessen, svekket tillit og pulverisering av ansvar. Pulverisering av ansvar 

mellom toppledelsen, mellomledere og arbeidsgruppen kan forklare hvorfor medarbeidere i 

ulike seksjoner har opplevd ulik grad av kommunikasjon og muligheter for medvirkning. 

 

Også i diskusjonen av forslag til forbedring har vi trukket på de to tilnærmingene til endring. 

Den planlagte omorganiseringen vil ikke automatisk føre til økt tverrfaglig samarbeid, men 

kan skape et mulighetsrom for dette. For å utnytte dette mulighetsrommet i fremtidige 

endringsprosesser, bør toppledelsen sikre at mellomledere tar på seg rollen som 

utviklingsledere. Dette gjøres ved at toppledelsen planlegger hvem som skal involveres og 

hvordan ansvar skal fordeles, og kan dermed sees i sammenheng med litteratur som omtaler 

endring som episodiske og initierte. Samtidig handler utviklingsledelse om medvirkning og 

utvikling av felles forståelse gjennom toveiskommunikasjon. Dialog kan i mindre grad 

planlegges, og finnes gjerne i litteratur som omtaler endring og organisasjon som prosesser.  
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6 Avslutning  
I dette kapittelet vil vi først svare ut forskningsspørsmålene for å konkludere på den 

overordnede problemstillingen. Videre vil vi reflektere rundt masteroppgavens relevans, 

forslag til videre forskning og hvordan HRØR kan nå målsettingen om økt tverrfaglig 

samarbeid og standardisering av rutiner og prosesser. 

 

6.1 Konklusjon 
I denne masteroppgaven har vi studert en initiert omorganiseringsprosess med to ulike 

innganger: endring som episodisk og endring som kontinuerlig. Vi har tatt på oss de 

«episodiske brillene» for å analysere elementer i prosessen som har vært planlagte. I tillegg 

har vi tatt på oss de «kontinuerlige brillene» for å fange opp elementer som har vært umulige 

å planlegge og forutse. De to tilnærmingene til endring er idealtyper, noe også denne 

endringen illustrerer. Omorganiseringen kan ikke plasseres innenfor én av idealtypene, og kan 

heller ikke forklares med utgangspunkt i kun én tilnærming. Ved å studere endringen med 

utgangspunkt i rammeverket som kombinerer de to perspektivene på endring samt 

kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle, mener vi at vi har fått en rikere forståelse av 

endringens karakter, dynamikk og innhold. Vi mener også at rammeverket har vært 

nødvendig for å svare ut problemstillingen: Hvordan fungerte omorganiseringsprosessen og 

hvordan kan erfaringene bidra til å gjennomføre bedre endringsprosesser i fremtiden?  

 

For å konkludere på den overordnede problemstillingen skal vi her svare ut 

forskningsspørsmålene. Vi starter med å svare på hvordan omorganiseringen er blitt 

kommunisert, og hvordan erfaringene kan brukes for å gjennomføre bedre endringsprosesser i 

fremtiden. Videre svarer vi på hvordan medarbeidere har medvirket i prosessen, og hvordan 

erfaringene kan bedre gjennomføringen av fremtidige endringsprosesser. Til sist svarer vi på 

hvilken rolle ledere har hatt, hvilke oppgaver ledere har ivaretatt og ikke, og hvordan 

erfaringene kan bedre gjennomføringen av fremtidige endringsprosesser.    

 

E-post, intranett, allmøtet og nærmeste leder har vært brukt som informasjonskanaler under 

prosessen. E-poster og nærmeste leder anses for å være de mest nyttige informasjonskanalene. 

Til tross for dette, opplever medarbeiderne generelt at kommunikasjonen har vært mangelfull. 

I fremtidige endringsprosesser kan HRØR gjøre lurt i å benytte nærmeste leder, intranett og e-

post mer aktivt. E-postene bør komme oftere med oppdatert informasjon om hva 
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arbeidsgruppen jobber med, hvor man er i prosessen og når man kan forvente å motta 

informasjon om det endelige endringstiltaket. Et eventuelt allmøte bør planlegges bedre for at 

det skal være en god informasjonskanal.  

 

Grad av opplevd medvirkning har variert. Enkelte opplever å ha medvirket direkte i 

prosessene, og opplever samtidig en høy grad av innflytelse. Den representative 

medvirkningen som medarbeidere og seksjonsledere har opplevd gjennom arbeidsgruppen, 

har ikke gitt den samme følelsen av involvering. For å sikre at flere får mulighet til å 

medvirke i prosessene, kan man opprette flere arbeidsgrupper. Her er det viktig at det finnes 

en formell prosess for utvelgelse av deltakere. For at arbeidsgruppen skal utnytte sitt 

potensiale, er det også sentralt at arbeidsgruppens mandat er tydelig definert av toppledelsen. 

I fremtidige endringsprosesser kan det være lurt at representantene i arbeidsgruppen har et 

tydelig ansvar i formidling av refleksjoner og idéer fra egen seksjon tilbake til 

arbeidsgruppen. I tillegg kan arbeidsgruppen også ha en rolle i formidlingen av den formelle 

kommunikasjonen, med oppdateringer om hva de jobber med. Informasjonen bør være 

regelmessig, og her kan det være nyttig å bruke intranett. 

 

Toppledelsen har spilt en viktig rolle i å opprette arbeidsgruppen, og har forsøkt å legge til 

rette for medvirkningsprosesser gjennom denne. I tillegg har toppledelsen vært betydningsfull 

i informasjonsarbeid på e-post og allmøtet. Imidlertid ser vi at enkelte oppgaver kunne blitt 

fulgt opp bedre. Blant annet har delegeringen av ansvar og roller mellom toppledelsen, 

mellomledere og representanter i arbeidsgruppen vært mangelfull. For å ivareta informasjons- 

og medvirkningsprosesser i senere omstillinger, kan det være nyttig å tydeliggjøre roller og 

ansvar. 

 

Seksjonsledere har hatt betydning for kommunikasjonen av behovet for omorganiseringen, 

formålet med omorganiseringen, og operasjonalisering av endringstiltaket i egen seksjon. I 

tillegg har mellomledere hatt en viktig oppgave i å sikre medvirkning av medarbeidere. Vi ser 

at ivaretakelsen av disse oppgavene har variert på tvers av seksjoner. I fremtidige 

endringsprosesser er det dermed viktig å forankre endringstiltakene på mellomledernivå 

gjennom ansvarliggjøring av seksjonsledere. Dette fordrer dialog mellom toppledelsen og 

mellomledelsen. 
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6.2 Avsluttende refleksjoner  
Utfordringene HRØR har møtt på i omorganiseringen er kjent i endringslitteraturen fra før, og 

er på ingen måte unike. Funnene i masteroppgaven illustrerer på mange vis vanlige fallgruver 

ved initiert endring. Dette betyr ikke nødvendigvis at funnene og diskusjonene kan overføres 

til alle kontekster og at de kan generaliseres. Vi mener likevel at masterprosjektet kan bidra til 

å si noe generelt om utfordringer mange organisasjoner kan møte på i en endringsprosess. 

Også tiltakene som er presentert for å sikre kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle kan 

ha relevans for organisasjoner i og utenfor en endringsprosess. Temaene kommunikasjon, 

medvirkning og lederes rolle er samfunnsmessige relevante da Arbeidsmiljøloven § 4-2 

understreker at arbeidsgiver har en særlig viktig oppgave i å sikre at ansatte er informert om 

endringer som angår dem, og at de også skal medvirke i prosessene. I tillegg mener vi at flere 

av funnene underbygger tidligere forskning på endring. 

 

Vi mener at vi ved å kombinere perspektiver på endring som episodisk og kontinuerlig, og 

inkludere faktorer som kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle har laget et godt 

rammeverk for å studere endring. Vi mener at dette rammeverket også kan være nyttig i 

fremtidige forskningsprosjekter om vellykket endring i organisasjoner. Ved å benytte en 

hybrid av de to perspektivene på endring kan forskeren tilegne seg en bedre og grundigere 

forståelse av hvorfor planlagte endringsinitiativ mislykkes, og hva som skyldes at de lykkes. I 

fremtidig forskning kan det også være relevant å forske mer på hvordan tillit skapes, svekkes 

og opprettholdes i en endringsprosess i lys av kommunikasjon, medvirkning og lederes rolle. 

Det kan også være interessant å forske mer på hvilke konsekvenser opplevelsen av 

pseudomedvirkning og avstand mellom toppledelse og medarbeidere har for en organisasjon 

som helhet – også utenfor klart avgrensede endringsprosesser.   

 

Målet med masteroppgaven har vært å få en bedre forståelse av hvordan 

omorganiseringsprosessen fungerte. Dette skal være et bidrag i arbeidet med hvordan HRØR 

kan sikre bedre endringsprosesser i fremtiden. Vi mener at HRØR må jobbe aktivt med 

utviklingsprosesser for å nå målsettingene om bedre tverrfaglig samarbeid og standardisering 

av prosesser og rutiner. Dette handler om å tilrettelegge for at ansatte på tvers av seksjoner får 

mulighet til å bli kjent, utvikle felles forståelseshorisonter av hvordan de skal kunne 

samarbeide bedre og lære av erfaringene de gjør seg. En endring i struktur kan legge til rette 

for bedre samhandling, men dette alene vil ikke bedre samhandlingen.  
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Vedlegg 1: Organisasjonskart over Sykehuspartner HF HRØR fra 01.09.18 
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Vedlegg 2: E-post til mottakere av spørreundersøkelsen 
Hei #u_firstname# #u_name#, 

 

Denne spørreundersøkelsen kartlegger holdningene og oppfatningene medarbeidere i HRØR 

har rundt omorganiseringen. 

 

Undersøkelsen er en del av en masteroppgave som gjennomføres av to studenter fra 

masterprogrammet organisasjon, ledelse og arbeid ved Universitet i Oslo. 

 

Undersøkelsen vil ta ca 5 minutter å besvare. 

 

SISTE Frist for å svare er 13.12.18 

 

Klikk her for å svare! 

  

Med vennlig hilsen, 

Ledergruppen i HRØR 
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Vedlegg 3: Forsiden i spørreundersøkelsen 
Hei, 

 

Denne undersøkelsen er laget for å kartlegge holdningene og oppfatningene medarbeidere i 

HRØR har rundt omorganiseringen.  

 

Undersøkelsen er en del av en masteroppgave som gjennomføres av to studenter fra 

masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid ved Universitet i Oslo. 

 

Målet er å finne ut hva som har fungert bra i omorganiseringen, og hva som kunne vært gjort 

annerledes.  

 

Kartleggingen vil gi verdifull innsikt og kunnskap om hvordan fremtidige endringsprosesser 

bør gjennomføres i HRØR.  

 

Trykk her for å lese mer utfyllende om prosjektet og hva samtykke innebærer (åpnes i nytt 

vindu). 

 

Din besvarelse er viktig! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 91 

Vedlegg 4: Samtykkeskjema spørreundersøkelse 
Dette er et spørsmål til deg om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å kartlegge 
oppfatninger og opplevelser blant medarbeidere i Sykehuspartner i forbindelse med den 
nylige omorganiseringen. Prosjektet er en masteroppgave, og gjennomføres av to studenter 
fra masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid ved Universitet i Oslo. Prosjektet vil 
gjennomføres i perioden januar til mai 2019. 
 
I dette skrivet gir vi deg informasjon om målene for prosjektet og hva deltakelse vil innebære 
for deg. 
 
Formål 
Prosjektet skal kartlegge medarbeidere i Sykehuspartner holdninger og oppfatninger av den 
nylige omorganiseringen. Målet er å finne ut hva som har fungert bra i omorganiseringen, og 
hva som kunne vært gjort annerledes. Kartleggingen vil gi verdifull innsikt og kunnskap om 
hvordan fremtidige endringsprosesser bør gjennomføres i Sykehuspartner.  
 
Hvorfor får du spørsmål om å delta? 
Spørreundersøkelsen er sendt ut til alle i virksomhetsområdet HRØR i Sykehuspartner. 
 
Hva innebærer det for deg å delta? 
Hvis du velger å delta i undersøkelsen, innebærer det at du fyller ut et spørreskjema. Det vil ta 
deg ca. 5-10 minutter. Spørreskjemaet inneholder spørsmål om: 
• hvordan du har mottatt informasjon om omorganiseringen 
• hvordan du oppfatter kommunikasjonen rundt omorganiseringen 
• din medvirkning og involvering i omorganiseringsprosessen 
• dine nærmeste leders rolle i prosessen 
• og om formålet og målet med omorganiseringen fremkommer som klart. 
 
Det er frivillig å delta 
Det er frivillig å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst trekke 
samtykke tilbake uten å oppgi noen grunn ved å gå ut av spørreskjemaet. Alle opplysninger 
om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du 
ikke vil delta eller senere velger å trekke deg.  
 
Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger  
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi 
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. 

• De som vil ha tilgang til din besvarelse er studentene som gjennomfører prosjektet og 
Sykehuspartner. Svarene dine vil ikke påvirke ditt forhold til arbeidsplassen eller 
arbeidsgiver.   

• Navnet og kontaktopplysningene dine vil erstattes med en kode som lagres på egen 
navneliste adskilt fra øvrige data. 

 
Dersom du velger å delta i spørreundersøkelsen vil du ikke kunne gjenkjennes i 
masteroppgaven. 
 
Hva skjer med opplysningene dine når vi avslutter forskningsprosjektet? 
Prosjektet skal etter planen avsluttes 20. mai 2018. Etter endt prosjektperiode vil dataene 
slettes.  
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Dine rettigheter 
Så lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til: 

• innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, 
• å få rettet personopplysninger om deg,  
• få slettet personopplysninger om deg, 
• få utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og 
• å sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine 

personopplysninger. 
 
Hva gir oss rett til å behandle personopplysninger om deg? 
Vi behandler opplysninger om deg basert på ditt samtykke. 
På oppdrag fra Universitet i Oslo har NSD – Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at 
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med 
personvernregelverket.  
 
Hvor kan jeg finne ut mer? 
Hvis du har spørsmål til studien kan du ta kontakt med: 
Masterprogramstudent ved Universitet i Oslo: Julie Hval, tlf: 980 47 637, 
juliehval@gmail.com 
Fagansvarlig ved masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid: Lars Erik Kjekshus, tlf: 
928 38 918, l.e.kjekshus@sosgeo.uio.no 
Veileder ved Sykehuspartner: Jorunn Mæhlum, tlf: 920 95 468  jormae@sykehuspartner.no 
NSD – Norsk senter for forskningsdata AS, på epost (personvernombudet@nsd.no) eller 
telefon: 55 58 21 17. 
 
Jeg har mottatt og forstått informasjon om prosjektet Omorganisering i Sykehuspartner, og 
har fått anledning til å stille spørsmål. Jeg samtykker til: 
 
� Å delta i spørreundersøkelsen 
� Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 20. mai 
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Vedlegg 5: Spørreundersøkelsen 
 

Jeg godtar at mine tilbakemeldinger benyttes i henhold til informasjonen gitt i vedlagte 
skriv Ja Nei 

 
Hvor lenge har du jobbet i Sykehuspartner? 1-3 år 4-6 år 7-9 år lenger 

 

Innledende spørsmål Ja  Nei  Vet 
ikke 

Er du nå ansatt i Fellesfunksjoner?    
Har du lederansvar?    
Deltok du i arbeidsgruppen som ble opprettet i forkant av omorganiseringen i 
HRØR?     

Er du direkte berørt av omorganiseringen?    
 

Deltakelse i endringsprosessen  Helt 
uenig  Uenig  Verken enig 

eller uenig  Enig  Helt 
enig  

Vet 
ikke 

Jeg har hatt mulighet til å komme med 
innspill på hva omorganiseringen skulle 
innebære 

      

Jeg opplever at mine innspill rundt 
omorganiseringen har blitt hørt       

Jeg har vært med på å bestemme tiltak i 
forbindelse med omorganiseringen        

Jeg har hatt mulighet til å komme med 
tilbakemeldinger på omorganiseringen i 
etterkant 

      

  

Kommunikasjon og informasjon   Helt 
uenig  Uenig  Verken enig 

eller uenig  Enig  Helt 
enig  

Vet 
ikke 

Jeg har fått god nok informasjon i forkant av 
omorganiseringen.        

Jeg opplever at jeg har fått god nok 
informasjon underveis i omorganiseringen       

Informasjonen jeg mottok var relevant for 
meg       

Jeg var klar over hvor jeg skulle henvende 
meg om jeg hadde spørsmål om 
omorganiseringen 
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Informasjonskanaler E-post Intranett Nærmeste 
leder 

Kollegaer Møter Annet 
(noter) 

Vet 
ikke 

Hvor fikk du informasjon 
om omorganiseringen? 
(mulighet for å sette flere 
kryss) 

       

Hvilken 
informasjonskanal har 
vært mest nyttig? (ranger 
de mest nyttige kanalene) 

       

 

Behov og formål  Helt 
uenig  Uenig  Verken enig 

eller uenig  Enig  Helt 
enig  

Vet 
ikke 

Jeg forstår behovet for omorganiseringen        
Jeg forstår hva som skal være det endelige 
målet med omorganiseringen        

 

Leders rolle i omorganiseringen   Helt 
uenig  Uenig  Verken enig 

eller uenig  Enig  Helt 
enig  

Vet 
ikke 

Min nærmeste leder har videreformidlet 
informasjon om omorganiseringen.       

Min nærmeste leder har vært positiv til 
omorganiseringen        

Min nærmeste leder har formidlet målet med 
omorganiseringen       

Min nærmeste leder har involvert meg i 
omorganiseringsprosessen       

 

Omorganiseringen Helt 
uenig  Uenig  Verken enig 

eller uenig  Enig  Helt 
enig  

Vet 
ikke 

Jeg opplever at prosessen rundt 
omorganiseringen har vært vellykket        

Omorganiseringen var viktig for å ivareta de 
arbeidsoppgavene HRØR er satt til å gjøre 
på en bedre måte 

      

 
Har du andre innspill eller kommentarer til omorganiseringen i HRØR? (kommentarfelt med 
muligheter for fri tekst) 
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Vedlegg 6: Samtykkeskjema kvalitative intervjuer  
Dette er et spørsmål til deg om å delta i et forskningsprosjekt hvor formålet er å kartlegge 
oppfatninger blant medarbeidere i Sykehuspartner i forbindelse med den nylige 
omorganiseringen. Prosjektet er en masteroppgave, og gjennomføres av to studenter fra 
masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid ved Universitet i Oslo. Prosjektet vil 
gjennomføres i perioden januar til mai 2019. I dette skrivet gir vi deg informasjon om målene 
for prosjektet og hva deltakelse vil innebære for deg. 
 
Formål 
Prosjektet skal kartlegge medarbeidere i Sykehuspartner holdninger og oppfatninger av den 
nylige omorganiseringen. Målet er å finne ut hva som har fungert bra i omorganiseringen, og 
hva som kunne vært gjort annerledes.  Kartleggingen vil gi verdifull innsikt og kunnskap om 
hvordan fremtidige endringsprosesser bør gjennomføres i Sykehuspartner.  
 
Hvorfor får du spørsmål om å delta? 
Du får spørsmål om å delta fordi vi ønsker dine oppfattelser av omorganiseringen. Du er 
plukket ut fordi du har vært direkte eller indirekte berørt av omorganiseringsprosessen.  
 
Hva innebærer det for deg å delta? 
Hvis du velger å delta i undersøkelsen, innebærer det at du deltar i en fokusgruppe eller et 
dybdeintervju. Intervjuet vil vare i ca. 1-2 timer og det vil bli tatt opp på lydopptaker. I 
intervjuet ønsker vi at du reflekterer fritt rundt dine erfaringer med omorganiseringen. Temaer 
som vil være interessante er:  

● hvordan du har mottatt informasjon om omorganiseringen 
● hvordan du oppfatter kommunikasjonen rundt omorganiseringen 
● din medvirkning og involvering i omorganiseringsprosessen 
● dine nærmeste leders rolle i prosessen 
● og om formålet og målet med omorganiseringen fremkommer som klart.  

 
Det er frivillig å delta 
Det er frivillig å delta i prosjektet. Hvis du velger å delta, kan du når som helst trekke 
samtykke tilbake uten å oppgi noen grunn. Dette gjør du ved å si at du ikke ønsker å delta før 
under eller etter intervjuet. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha 
noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger å trekke deg.  
 
Ditt personvern – hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger  
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formålene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi 
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. 

● De som vil ha tilgang til dataene fra intervjuet er studentene som gjennomfører 
prosjektet.  

● Svarene dine vil ikke påvirke ditt forhold til arbeidsplassen eller arbeidsgiver.   
● Dersom du velger å delta vil du ikke kunne gjenkjennes i masteroppgaven. 

 
Hva skjer med opplysningene dine når vi avslutter forskningsprosjektet? 
Prosjektet skal etter planen avsluttes 20. Mai 2018. Etter endt prosjektperiode vil dataene 
slettes. Opptaket av intervjuet vil bli slettet fra lydopptaker så fort intervjuene er transkribert 
(skrevet ut).   
 
Dine rettigheter 
Så lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til: 
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• innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, 
• å få rettet personopplysninger om deg,  
• få slettet personopplysninger om deg, 
• få utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og 
• å sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine 

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

● Vi behandler opplysninger om deg basert på ditt samtykke. 
● På oppdrag fra Universitet i Oslo har NSD – Norsk senter for forskningsdata AS 

vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med 
personvernregelverket.  

 
Hvor kan jeg finne ut mer? 
Hvis du har spørsmål til studien kan du ta kontakt med: 

● Masterstudent ved Universitet i Oslo: Julie Hval, tlf: 980 47 637, 
juliehval@gmail.com 

● Fagansvarlig ved masterprogrammet Organisasjon, ledelse og arbeid: Lars Erik 
Kjekshus, tlf: 928 389 18, l.e.kjekshus@sosgeo.uio.no 

● Veileder ved Sykehuspartner: Jorunn Mæhlum, tlf: 920 95 468 
jormae@sykehuspartner.no 

● NSD – Norsk senter for forskningsdata AS, på epost (personvernombudet@nsd.no) 
eller telefon: 55 58 21 17. 

 
Jeg har mottatt og forstått informasjon om prosjektet Omorganisering i Sykehuspartner, og 
har fått anledning til å stille spørsmål. Jeg samtykker til: 
 
◻ å delta i intervjuet 
◻ at intervjuene blir tatt opp og transkribert  
◻ Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 

20. Mai 
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Vedlegg 7: Intervjuguide nøkkelinformantintervjuer 
“Hei, så fint at du kunne sette av tid til å svare på spørsmål om omorganiseringen! Vi skal 
snakke om tankene bak omorganiseringen, hva den innebærer og prosessene rundt 
omorganiseringen. Vi kan mye mindre enn deg, og vi ønsker veldig gjerne å lære mer! Vi 
kommer sikkert til å stille dumme spørsmål. Tenk at du snakker til en som kan lite om 
omorganiseringen.”   
 
Fortell litt om din rolle i forbindelse med omorganiseringen i Sykehuspartner 

• Har du deltatt i arbeidsgruppen? 
• Hva har du bidratt med i forbindelse med omorganiseringen?  
• På hvilke tidspunkt har du vært involvert, oppstart, implementering eller i etterkant? 

 
Tenk deg at vi ikke kan noe om omorganiseringen på forhånd. Hvordan ville du forklart den 
til oss? 
 
Hva er grunnen til at dere har omorganisert? 

• Var det fordi noe ikke fungerte, i så fall hva? 
• Var det noe dere så som kunne blitt gjort annerledes? 

 
Kan du forklare prosessen fra da dere oppdaget behovet for omorganiseringen og frem til nå? 
Når oppstod dette behovet? 
 
Vi har fått vite at man i 2013 utarbeidet en ny styringsmodell, fortell om denne (ha med 
utskrift av ny og gammel styringsmodell) 

• Hva var behovet for å etablere ny styringsmodell? 
• Hvorfor er modellen før 2013 utdatert?  
• Hvilken sammenheng er det mellom styringsmodellen og omorganiseringen? 

 
Hva konkret består omorganiseringen av (ta med organisasjonskartene)?  

• Kan du vise hvor det har skjedd endringer på kartet  
• Er organisasjonskartene oppdaterte? 
• Har organisasjonskartet blitt tydeligere? 
• Hvilken rolle har den nye avdelingen?  

 
Hvem har tatt initiativ til omorganiseringen, og hvem har hatt ansvar for implementeringen?  

• Hvilke roller har de øverste lederne i HRØR hatt i omorganiseringen?  
 
Har ansatte blitt inkludert i prosessen? 

• Og i så fall på hvilken måte? 
• Hvordan fungerte dette? 
• Hvilken rolle har tillitsvalgte og verneombudet hatt i forbindelse med 

omorganiseringen? 
 
(Du nevnte dette med arbeidsgruppe), fortell litt mer om den 

• Hvorfor ble denne opprettet? 
• Hvem deltok i arbeidsgruppen (hvilke seksjoner, stillingsbeskrivelser)? 
• Hvorfor ble akkurat disse valgt? 
• Hvordan jobbet arbeidsgruppen?  
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• Hvordan fungerte arbeidsgruppa 
 
Hva er de største forskjellene før og nå, hvordan merkes omorganiseringen i det daglige? 
 
Hva mener du er suksesskriteriene for gode endringsprosesser i Sykehuspartner i fremtiden? 
 
Har du forslag til andre informanter som også har deltatt i endringsprosessen? 

• Hvilken stilling har denne personen, og hvilken avdeling/ seksjonstilhørighet  
• Evt. Har du forslag til en informant uten lederansvar?  
• Bør vi snakke med tillitsvalgte og verneombudet?  

 
Har du noe mer du vil legge til? 
“Tusen takk for at du har satt av tid, dette var veldig nyttig for oss. Dersom du kommer på 
noe som du gjerne vil snakke om er det bare å ta kontakt” 
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Vedlegg 8: Intervjuguide fokusgrupper 
1. Briefing  
I dette masterprosjektet kartlegger vi høstens omorganisering i HRØR. Målet med prosjektet 
er å si noe om hva som kan gjøres bedre i fremtidige endringsprosesser. I denne fokusgruppen 
ønsker vi å høre om deres erfaringer med omorganiseringen i en ærlig og åpen diskusjon. Det 
er for tidlig å si noe om resultatene av omorganiseringen, og vi fokuserer derfor på selve 
omorganiseringsprosessen. Vi er opptatt av tiden fra dere fikk vite om omorganiseringen til 
implementeringen av den nye organisasjonsstrukturen. 
 
Alle sier navnet sitt, hvor/hva de jobbet før og hvor/ hva de jobber med nå. 	

• Kan du fortelle litt om din opplevelse av omorganiseringen? 	
• På hvilken måte er dere berørt av omorganiseringen? 	

o Nye kollegaer? 
o Mistet kollegaer? 
o Ny stilling? 
o Nye arbeidsoppgaver? 
o Ny lokasjon? 
 

2. Positive post-it-lapper  
Noter på post-it-lapper det dere mener har fungert godt i omorganiseringsprosessen. Vi viser 
til noen av de positive lappene og forsøker å starte en diskusjon rundt dette.  

• Forklar hva som har vært bra med dette 	
• Hvorfor har dette fungert bra? 	
• På hvilken måte / hva 	
• Hva mener du med... 	
• Hva tenker dere andre om det?	
• 	

3. Negative post-it-lapper 	
Noter på post-it-lapper det dere mener ikke fungerte så godt i omorganiseringsprosessen. Vi 
viser til noen av de negative lappene og forsøker å starte en diskusjon rundt dette. 	

• Forklar hva som ikke har fungert så godt med dette 	
• Hvorfor har ikke dette vært optimalt? 	
• På hvilken måte / hva 	
• Hva mener du med... 	
• Hva tenker dere andre om det? 	

 
4. Forbedringspotensiale/ tiltak  
Vi trekker ut hovedtemaene/ lappene som har vært mest diskutert og lar disse bli stående på 
tavlen. Vi deler opp tavlen i to og skriver “utfordringer” på venstre side og “tiltak” på høyre 
side. Vi kategoriserer post-it-lappene under utfordringer, og ber de diskutere hvordan dette 
kunne blitt gjort annerledes og bedre (en og en lapp). Med utgangspunkt i diskusjonen skriver 
vi opp tiltak. 
 
5. Avslutning og debrifing  

• Husker dere at dere fikk en spørreundersøkelse om dette på mail før jul? Svarte dere 
på denne? Hva syntes dere om den? 	

• Har dere noe mer dere vil legge til? 	
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Hjelpeark til spørsmål og temaer vi ønsker å komme inn på 
 
1. Måloppnåelse og formål  

• Hva tenker du er grunnen til at denne omorganiseringen er gjennomført? 	
• Har du selv opplevd et behov for en omorganisering i HRØR? 	
• Hvorfor har det (ikke) vært behov for en omorganisering? 	

 
2. Ansvar og gjennomføring 	
Hvem opplever du har tatt initiativ til omorganiseringen? 	
Hvem opplever du har hatt ansvar for selve implementeringen? 	
Hvilke roller har de øverste lederne i HRØR hatt i omorganiseringen? 	
 
3. Medvirkning og medbestemmelse 	

• Hvordan involveres du vanligvis i beslutninger som fattes av ledelsen? 	
• Opplever du at du har blitt involvert i omorganiseringen? 	
• På hvilken måte har du blitt involvert? 	
• Skulle du ønske at du hadde blitt mer involvert? 	
• Hvordan kan man sørge for at de ansatte blir involvert i prosessene i fremtiden? 	
• Det ble opprettet en arbeidsgruppe i forkant av omorganiseringen. Hvilke 

betraktninger 	
• har du rundt denne? 	

	
4. Kommunikasjon og informasjon 	

• Hvilke kanaler brukes vanligvis for å formidle informasjon? 	
• Husker du når du fikk høre om omorganiseringen for første gang? 	
• Hvordan mottok du informasjon om omorganiseringen første gang? 	
• Hva fikk du vite første gang du hørte om omorganiseringen? 	
• Hvordan mottok du informasjon underveis i omorganiseringen? 	
• Hva fikk du vite om omorganiseringen underveis? 	
• Kan du beskrive hvor nyttig informasjonen du fikk var? 	
• Er det noe som kunne vært gjort annerledes når det kommer til kommunikasjon og 	
• informasjon om omorganiseringen? 	

 
5. Nærmeste leder og ledelsen 	

• Hvor mye kontakt har du med din nærmeste leder til daglig? 	
• Fortell om hvordan din nærmeste leder har formidlet informasjon om 

omorganiseringen? 	
• Hvilken betydning har din nærmeste leder hatt for deg i forbindelse med 	
• omorganiseringen? 	
• Hvilken rolle mener du at nærmeste leder bør ha i fremtidige endringer i 

Sykehuspartner? 	
• Hvordan har de øverste lederne i HRØR kommunisert omorganiseringen? 	

 

 

 


