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Forord

Etter to og et halvt ar med MBA-studie i strategisk ledelse og skonomi markerer
masteroppgaven slutten pa studiet. Studiet er bredt sammensatt og gir mange gode verktgy til

a ta med seg i egen verktgykasse ut i arbeidslivet.

Studiet har tidvis vert krevende og jeg har kjent pa hvor krevende det er & ha en fulltidsjobb
ved siden av studiet. Allikevel vil jeg takke arbeidsgiver for tilpasningen de har gitt meg til &

gjennomfare studiet og legge til rette for den kompetansehevingen det har gitt meg.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til veileder Thor @ivind Jensen som har hjulpet meg gjennom
gode og reflekterte sparringer, tips og triks, samt gode tilbakemeldinger pa oppgaven

underveis.

Vegard Skrutvold

Hgnefoss, november 2023
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Sammendrag

Denne masteravhandlingen tar for seg tematikken rundt ledelse og maktforholdet mellom
ledelsen og de ansatte. Avhandlingen ser pa den historiske utviklingen av organisasjoner for &

redegjere for hvordan maktbalansen har endret seg det siste arhundret.
Problemstillingen avhandlingen tar stilling til & besvare er:

Hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og ansatte til & drive frem

organisasjonsendringer?

Avhandlingen tar utgangspunkt i det strukturelle og kulturelle perspektivet pa
organisasjonsanalyse i den hensikt & se pa hvilken utvikling disse elementere elementene i en
organisasjon har pavirket handlingsrommet til bade ansatte og ledelsen for & drive frem
organisasjonsendring. Det er benyttet litteratur og egen erfaring til & drafte tematikken
gjennom bade forskningssparsmal og en hypotese om at det har foregatt en maktbalanse

mellom ledelsen og de ansatte i nyere tid.

Det er foregatt mye endring i maten organisasjoner bade strukturer og forholder seg til
maktbalansen innad i organisasjonen. Organisasjonene er gatt fra et mer sentralisert
strukturpreg til a drives mer av samarbeid og initiativ blant alle som inngar i organisasjonen.
Det har opp gjennom historien veert tilfeller av rigid ovenfra og ned holdninger pa
arbeidsplassen, men ettersom lovverk, institusjonelle ordninger og andre insentiver er blitt
mer fremtredende har dette bidratt til & utlikne en maktbalanse som tidligere var veldig i favar
av ledelsen. Det viser seg i bunn og grunn at pa tross av struktur, stillinger og forskijellig
myndighet pa arbeidsplassen, s har ansatte har kommet dramatisk naermere det & vaere med

pa beslutningstaking.
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1  Introduksjon
Dette kapittelet vil ta for seg hvorfor jeg snsker a undersgke akkurat den tematikken jeg har
valgt. Jeg vil ogsa ta for meg et par forskningsspgrsmal sammen med en problemstilling for

sa a forklare hvordan masteravhandlingen er bygget opp.

1.1 Innledning og problemstilling

Ledelse er et mye brukt og studert begrep. Ledelse er komplekst og det kan ofte veere
vanskelig & konkretisere bade definisjoner rundt begrepet og forklare selve betydningen, samt
hva som legges i begrepet. Det blir vokser stadig frem flere organisasjoner som bade
strukturelt og kulturelt er ulike og utfgrer drift og styring gjennom ulike vilkar og styresett.
Samfunnet er stadig i endring og dette er noe vi som mennesker ma tilpasse oss. Hva som er
sosialt akseptert endres i takt med samfunnet og dette pavirker ogsa hvordan organisasjoner
ma fremtre bade i form av kulturelle verdier og normer for a skape den gjensidige
avhengigheten til andre, samt danne seg de viktige nettverkene for & kunne lykkes som
organisasjon. Kanskje er kompleksiteten pa hvordan mennesker jobber, interagerer og
samarbeider sammen gkt, noe som gjer at det da ogsa ma legges mer vekt pa a forsta hvordan

vi mennesker i en organisasjon kan trekke i de samme tradene og dra i samme retning.

Personlig har jeg erfaring i organisasjoner fra bade det & vere en del av de ansatte uten noen
form for lederverv, men ogsa det a sitte i ledelsen og pa den maten styre organisasjonen pa
sett og vis. Bade som en del av arbeidermassen og som del av ledelsen, folte jeg pa
kompleksiteten rundt det & drive frem organisasjonsendringer. Kanskje skyldes det
kompleksiteten i samspillet mellom menneskene i organisasjonen, eller kanskje skyldes det
noen helt andre faktorer. Organisasjoner er ofte sammensatt av mange individer med bade
forskjellig bakgrunn, forskjellig utdanning, forskjellig kultur og forskjellige egenskaper. Dette
farer med seg et bredt spekter av individer med mange forskjellige meninger og preferanser,

som ogsa ofte gnsker a ta del i det som foregar i organisasjonen.

I alle organisasjoner finnes det en eller annen form for et maktforhold, enten man gnsker det
eller ikke. Hvorvidt maktforholdet er lett synlig, ensidig, delt eller komplekst vil variere fra
organisasjon til organisasjon og man ma ofte studere organisasjonen alene og ngye for a
kunne si noe om det. Det har gjennom mange hundre ar blitt driftet organisasjoner; enkelte
organisasjoner har mislykkes og andre organisasjoner har lyktes og blitt veldig suksessfulle.
En har sett mye forskjellig ledelse opp igjennom historien bade som enkeltpersoner og som
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systemer. Eksempelvis har vi ledere som eksempelvis Julius Caesar i romertiden og Napoléon
Bonaparte pa 17- og 1800-tallet, men vi finner ogsa igjen ledelsessystemer som eksempelvis
taylorismen pa tidlig 1900-tallet. Til tross for at mye av ledelsen er inspirert fra enkeltledere
som Caesar og Napoléon er det ledelsessystemene denne avhandlingen kommer til a sette
fokus pa. Pa grunn av tidsperspektivet og hvordan en ofte hgster erfaring fra tidligere for &
utvikle noe nytt sa er det for meg interessant a se pa hvordan endringen i ledelsessystemene
har preget maktforholdet i organisasjoner. Organisasjoner som vokser frem drives ulikt, noe

som ogsa gjenspeiler seg i strukturoppbygningen til de forskjellige organisasjonene.

| forsvaret, hvor jeg selv har ni ar med erfaring er det en hierarkisk organisasjonsstruktur,
hvor hvilken grad du har ofte gjenspeiler hvilken stilling du har i systemet. Graden og den
hierarkiske strukturen har vaert igjennom endringer opp gjennom tiden, men det
grunnleggende med det hierarkiske oppsettet er fortsatt & kjenne igjen. Endringer skijer i
organisasjoner skjer alltid med den hensikt & gjere det bedre for organisasjonen, men hvilke
gyne som ser pa hva som er best for organisasjonen vil ofte veare forskijellig. | fra taylorismen
pa 1900-tallet og frem til i dag har det foregatt mange endringer, men akkurat hva som er
endret og hvilke pavirkning dette har pa eksempelvis maktforholdet innad i organisasjoner er
vanskelig a si noe spesifikt om uten a preve og undersgke det.

«Ingen general kan vinne krigen hvis soldatene ikke vil slass.»

Utrykket over er et utrykk jeg liker godt og noe jeg mener spiller godt inn pa tematikken i
denne oppgaven. Utrykket sier noe om at en leder kan gjer hva han vil han, men dersom de
underordnede ikke er med pa idéen, sa vil det vaere vanskelig & oppna gnsket resultat. Det kan
veere mange grunner til at man gnsker a falge, klarer & falge, eller blir med pa a sette
endringen til livs i organisasjonen. I tillegg til struktur kan ogsa eksempelvis kultur, eller
rettere sagt organisasjonskultur veere en pavirkende faktor pa hvorvidt en endring finner sted
eller ikke i organisasjonen. Normer, verdier, kunnskap og holdninger kan vere godt forankret
og derfor vanskelig & endre i trad med det en gnsker a oppna. Selve kulturbegrepet skal jeg ga
mer inn pa i teorikapittelet fordi det star sapass sentralt i det & skape endringer i

organisasjoner.

Endringer ma formes og gjennomfgres av det som er kjernen i en organisasjon, nemlig
individet. Det er gjort mange studier pa ledelsens pavirkning til a drive frem en endring i

organisasjoner, mens det pa andre siden er mye mindre forskning pa de ansatte sin rolle i det &
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implementere endringer. Med bakgrunn i det jeg har skrevet i introduksjonen sa langt har jeg
en hypotese om at det har foregatt et maktskifte med hensyn til & kunne pavirke

organisasjonsendringer i faver de ansatte sett opp mot ledelsen.

Mye av litteraturen om organisasjoner tar for gitt at ledelsen vet best hvordan
virksomheten bar utvikles. | dagens bedrifter og virksomheter holder ikke denne
antakelsen lenger pa samme mate. En viktig grunn er at de ansatte og deres rolle har

forandret seg (Amundsen og Kongsvik 2023, 13).

Utdraget er hentet fra farste kapittelet i boken til Oscar Amundsen og Trond @ystein
Kongsvik om endringskynisme. Min forstaelse av utdraget fra Amundsen og Kongsvik er at
de ansatte antakeligvis kan ha fatt flere muligheter og mer handlingsrom til a drive frem
organisasjonsendringer. | forsvaret ser jeg ofte at det er et samspill mellom alle individene
som ma fungere for at noe skal kunne endres. Det er mye kunnskap og erfaring fordelt pa alle
individene i en organisasjon, men ofte er det en norm eller forventning fra gammelt av om at
lederen er den som skal fa endringene til & skje. Ser man pa utviklingen jeg var inne pa fra
taylorismen og frem til i dag er det interessant & se pa hvorvidt dette fortsatt stemmer eller
ikke.

Med bakgrunn i dette har jeg kommet frem til en problemstilling. Problemstillingen er skrevet
med utgangspunkt i hypotesen min om at det har foregatt et maktskifte i det a drive frem og
pavirke organisasjonsendringer i faver av de ansatte, sett opp mot ledelsen. Problemstillingen

er som fglger:

Hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og ansatte til & drive frem

organisasjonsendringer?

Ut fra problemstillingen har jeg ogsa kommet frem til to forskingsspgrsmal som jeg gnsker a
undersgke. Forskningsspgrsmalene er utledet slik at de skal kunne hjelpe meg med a
analysere og konkludere empirien opp mot selve problemstillingen. Forskningsspgrsmalene er

som falger:

Forskningsspgrsmal 1

Hvordan har maktbalansen mellom ledelsen og de ansatte forandret seg det siste arhundret?

Forskningsspgrsmal 2
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Hvordan pavirker de ansatte organisasjonens ledelse med tanke pa beslutningstaking?

Problemstillingen og hypotesen legger begge et grunnlag for a gjere et dypdykk i hvordan
ledelsen og de ansatte sin rolle har blitt pavirket med tiden. Problemstillingen er relativt bred
og gir en mulighet til a ta for seg flere interessante faktorer som kan vare pavirkende pa
maktforholdet i det & drive frem organisasjonsendringer. Forskningssparsmalene er tatt med i
den hensikt & strukturere og bygge opp analysen til & gi en mest mulig utfyllende og

besvarende konklusjon pa selve problemstillingen.

Problemstillingen kan angripes fra flere perspektiver hvor man tar stilling til bade de
menneskelige, men ogsa de ikke-menneskelige faktorene som spiller inn.
Forskningssparsmalene er lagt opp som en slags avgrensning for a enklere kunne stake ut en
retning pa analysen hvor jeg i denne avhandlingen blir & gjere et historisk dypdykk i hvordan
forholdet mellom ledelsen og de ansatte var far, kontra hvordan det er na. Dette vil
forhapentligvis gi meg et godt grunnlag til & ogsa si noe om hvorvidt maktforholdet har endret
seg eller ikke, samt hvilken betydning dette har pa de ansatte og ledelsen sitt handlingsrom til
a drive frem organisasjonsendringer. | analysen vil se pa problemstillingen gjennom bade et
kulturelt -og strukturelt perspektiv nar jeg undersgker hvordan organisasjoner driver frem

organisasjonsendringer na, kontra far.

Metoden jeg vil bruke for & besvare problemstillingen er litteraturstudie. Litteraturstudie
gnsker jeg a bruke fordi det ligger veldig mye litteratur og forskning der ute, spesielt i retning
av hvilke muligheter lederen har til & drive frem endring i en organisasjon. Forskning og
litteratur pa hvilke muligheter de ansatte har innenfor det a drive frem organisasjonsendring
er det derimot mindre av. Litteraturen, egen erfaring og analysene jeg foretar meg gjennom de
ulike perspektivene vil settes i system og avslutningsvis gi en konklusjon pa
problemstillingen.

1.2 Oppgavens oppbygning
Kapittel 1 var en introduksjon til kontekst og bakgrunn for selve problemstillingen som
avhandlingen skal undersgke. | tillegg ble selve problemstillingen og hypotese, sammen med

to forskningssparsmal presentert.

Kapittel to bestar av teorien som benyttes og anses som relevant sett opp mot analysen som

fremkommer senere i avhandlingen. Her redegjar jeg for sentrale begreper jeg vil benytte i
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analysen, samtidig som jeg i tillegg presenterer to ulike perspektiver jeg vil benytte for a

undersgke selve problemstillingen ut fra empirien.

Kapittel tre presenterer metoden og forskningsdesignet jeg har benyttet i avhandlingen.
Kapittelet beskriver ogsa hvordan jeg har samlet inn empirien til  besvare problemstillingen,
og det fremstilles i tillegg systematisert oversikt over empirien og hvorfor den er valgt.

Kapittel fire er selve analysen av problemstillingen. Her redegjer jeg for
forskningsspgrsmalene og analyserer disse med bruk av empirien. Jeg benytter ogsa analysen
fra forskningsspgrsmalene til a se pa problemstillingen gjennom et strukturelt og kulturelt
perspektiv.

Kapittel fem oppsummerer funnene og gir en konklusjon pa problemstillingen.
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2 Teori

Her vil jeg ta for meg de sentrale teoribegrepene jeg kommer til & bruke gjennom
avhandlingen og presentere to teoretiske perspektiver jeg vil bruke til 4 studere
organisasjonen opp mot problemstillingen.

2.1 Teoretiske begreper

Enkelte begreper innen organisasjonsteori kan endre betydning ut ifra hvilken setting begrepet
brukes. Jeg vil derfor i dette delkapittelet bade forklare og definere de mest brukte begrepene
slik at det er klart for deg som leser hva jeg legger i begrepet nar jeg senere i avhandlingen

bruker det i analysen.

2.1.1 Organisasjonsendring

Organisasjonsendring er et begrep sammensatt av to ord; organisasjon og endring. Begge
ordene har sine egne definisjoner som er viktig a ha klart for seg far man setter det sammen
og definerer organisasjonsendring som et eget begrep. | avhandlingen legger jeg mye vekt pa
endring over tid nar jeg snakker om ledelse og maktforholdet mellom ansatte og ledelsen. Jeg
ser derfor det som spesielt viktig a fa frem hva som legges i endring, nar jeg snakker om

organisasjonsendring.

Det finnes utrolig mange definisjoner pa hva endring er. Jacobsen definerer endring som «en
empirisk observasjon av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjon»

(Jacobsen 2018, 17). Med andre ord beskriver Jacobsen det som at en organisasjon har endret
seg nar den utviser ulike trekk pa minst to ulike tidspunkter. (Jacobsen 2018, 17). Fenomenet

eller tilstanden som trekkes frem i denne definisjonen er hva som faktisk endres.

En organisasjon kan defineres pa flere mater og den organisatoriske strukturen vil vare
forskjellig fra organisasjon til organisasjon. Kinicki og Williams definerer en organisasjon
som en samling av mennesker som koordinert jobber sammen for a oppna et bredt spekter av
mal eller gnskede fremtidige resultater (Kinicki & Williams 2012). En kan ogsa forsta en
organisasjon som et sosialt system som bevisst er konstruert for & lgse spesielle oppgaver og

realisere bestemte mal.

Det er mye i selve organisasjonen som kan endres nar vi snakker om en organisasjonsendring.
Rutiner, struktur, kultur, belgnningssystemer, beslutningsrutiner, maktforhold eller retning og

mal i organisasjonen er eksempler pa hva som kan endres. Dette er innhold i organisasjoner
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som omfatter hele eller deler av den. Det er viktig a papeke at det a endre noe i en
organisasjon ikke ngdvendigvis trenger a pavirke noe annet i organisasjonen. Jacobsen
eksemplifiserer dette med 4 si at en kan endre rutiner uten a endre belgnningssystemer, en kan
endre strukturen uten & endre kultur eller man kan endre beslutningsrutiner uten og endre
grunnleggende maktrelasjoner (Jacobsen 2018, 24). Det & endre beslutningsrutiner uten a
endre grunnleggende maktrelasjoner er noe som vil sta sentralt i undersgkelsen rundt

problemstillingen i denne avhandlingen.

Det blir beskrevet fire forskjellige perspektiver pa endring som er utledet av ca. 20
grunnleggende forskjellige hovedtyper (Jacobsen 2018, 30). Jeg vil trekke frem det forste
perspektivet som jeg mener er mest treffende for problemstillingen jeg gnsker & analysere.
Perspektivet kalles planlagt endring og har «intensjoner» som drivkraft til & gjennomfare
endringen.

! Fase 1: ] ' Fase 2: ! ' Fase 3: ! ! Fase 4: ! ' Fase 5: !
, Diagnose — | , Mal - ! ' Plan— p s Implemen- | s Evaluering - |
1 H 1 ' 1 . * tering - : -
i jav 1 intervensjon- | , maling av
or & nd - er i organisa- II .I tiltakenes
' » Sjonen - y effekt

Feedback og laering

Figur 1: Faser i en planlagt endringsprosess hentet fra (Jacobsen 2019, 33).

Dette perspektivet tar utgangspunkt i at en endring skjer fordi noen mennesker i
organisasjonen ser et problem, for sa a sette seg et mal om 4 lgse det ved a iverksette
lgsninger (Jacobsen 2018, 33). Hele endringsprosessen baserer seg pa at ledelsen, de ansatte
eller andre har analysert noe i organisasjonen som ikke er godt nok eller at det finnes
muligheter som organisasjonen bgr gripe. Videre iverksettes det tiltak for a lgse disse
problemene eller mate de eventuelle mulighetene, far det avslutningsvis vurderes om
tiltakene gir de effektene som er gnsket eller forventet. Modellen deler dette inn i faser for

hvor man er i endringsprosessen.
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Fase 1 - Det oppdages at noe i organisasjonen ikke star til forventningene eller gar som det
skal. Denne fasen innebarer derfor a kartlegge arsaken til problemene, noe som kan gjgres

gjennom enten sparreskjemaundersgkelse, intervju eller liknende (Jacobsen 2018, 33).

Fase 2 — Her utvikles det mal eller en gnsket tilstand organisasjonen gnsker a na. Hvor mye
malet konkretiseres, eller hvor lang tid organisasjonen ser for seg a bruke for & na malet vil

variere.

Fase 3 — Her utarbeides det mer konkrete tiltak for & oppna endringen. En ser pa hvordan man
skal nyttiggjere seg av styrkene i organisasjonen, slik at man kan mgte pa de trusler som
dukker opp. Det lages en plan for hvordan endringen skal gjennomfares, samt settes opp
ansvarsroller i forbindelse med de forskjellige aktivitetene som skal fare til at organisasjonen

nar malet som er satt i fase 2 (Jacobsen 2018, 33).

Fase 4 — Denne fasen beskriver selve gjennomfgrelsen av aktivitetene og tiltakene som er satt
i fase tre. Eksempler kan veere arbeidsgrupper, tilbakemeldingsseanser eller ekspertisehjelp
osv (Jacobsen 2018, 33).

Fase 5 — Her foretar man seg selve evalueringen av om tiltakene som ble iverksatt har gitt
gnskede resultater. Dersom endringen ikke er ansett som vellykket ma endringsprosessen
justeres og foretas pa nytt. Er derimot resultatene tilfredsstillende ma endringen stabiliseres
og institusjonaliseres, noe som vil si at ledelsen og de ansatte ma stette opp om og forsterke
endringene som er skat i organisasjonen (Jacobsen 2018, 33).

Jeg har valgt & ta med endringsprosessen Jacobsen (2018) beskriver for planlagt endring da
den sier noe om hvordan organisasjoner i dag foretar seg en organisasjonsendring. Dette vil
jeg bruke i analysen til & se opp mot maktforholdet mellom ledelsen og de ansatte og dens
utvikling slik at jeg kan si noe om handlingsrommet til a drive disse prosessene frem bade for

ledelsen og de ansatte.
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2.1.2 Lederskapsdiskurser

THE DISCOURSES OF LEADERSHIP
Approaches Over the Past Century

1920 1940 1960 1980 2000 2020

& =7 | aataa

Therapist

m Relationships &

Motivation

Controller

Efficiency &
Productivity

All Discourses
Remain Present

Figur 2: En oversikt over lederskapsdiskursene det siste arhundret (Western 2019).

Modellen er hentet fra Simon Western sin bok «Leadership; a critical text». Jeg velger a legge
dette under teorikapittelet da avgrensningen pa oppgaven er basert pa denne modellen for de
forskjellige lederskapsdiskursene som Western (2019) trekker frem. Modellen dukket opp i et
innledende sgk rundt problemstillingen og ble for meg viktig i det videre arbeidet. Jeg vil
komme mer tilbake hva Western legger i disse diskursene, men for a fa et overordnet bilde
presenterer jeg de kort her i teorien.

Western (2019) trekker frem fire diskurser pa ledelse som han mente var fremtredende for det
siste arhundret. Hver enkelt er basert pa forskjellige momenter han ansa som styrende for
ledelsen som ble utgvd i de forskjellige tidsepokene. Tidlig 1920-tallet trekker han frem
teknokratisk ledelse som fremtredende hvor det var fokus pa effektivitet og produktivitet.
Videre utover 1950-tallet legger han frem lederskapet som ble utgvd som terapeutisk med

fokus pa relasjonsbygging og motivasjon pa arbeidsplassen.

De siste to formene for lederskap han trekker frem er karismatisk ledelse og gko-ledelse. Det
karismatiske lederskapet bygger pa visjon og kultur og setter rammene for mye av det jeg
senere skal trekke frem om organisasjonskultur. @ko-ledelse derimot monnet til menneskelig
kreativitet og verdighet, samt det & danne nettverk til andre for a skape mer suksess i
organisasjonen (Western 2019, kapittel 13).
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2.1.3 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur er et begrep avhandlingen vil si mye om da den er sentral i en del av
historikken til det & drive frem organisasjonsendringer i en organisasjon. Begrepet er viktig a
forsta fordi det har en relativt bred betydning som kan tolkes pa flere mater. For meg er det
derfor viktig a fa frem hva jeg legger i begrepet, nar jeg senere skal ta for meg den historiske
utviklingen av maktforholdet og dens utvikling opp mot det jeg undersgker i selve

problemstillingen.
«Kultur er maten vi gjar tingene pa her hos oss» (Deal & Kennedy 1982, 4).

Dette er en definisjon av organisasjonskultur som er lett & kjenne seg igjen i fordi den er enkel
a forsta. En kan pa mange mater utlede fra definisjonen at organisasjonskultur er
organisasjonens «personlighet» eller «identitet», og dermed en innvirkning pa hvordan de
ansatte oppfarer seg, hvordan de tar beslutninger og hvordan de forholder seg til
organisasjonens mal og verdier. Det er ogsa dette Bang (2020) far mer utdypet i sin definisjon

av organisasjonskultur.

Organisasjonskultur er de sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene,
og som kommer til uttrykk i medlemmenes handlinger og holdninger pa jobben (Bang 2020,

23). Kjerneelementene i definisjonen er verdier, normer og virkelighetsoppfatninger.

Verdier
Verdier i en organisasjonskultur peker pa hva som oppfattes som viktig, verdifullt og som

man etterstreber i en organisasjon (Bang 2020, 23). Organisasjonskulturen inkluderer altsa de
grunnleggende verdiene som medlemmene deler. Eksempler pa verdier kan for eksempel

veere &rlighet, integritet, samarbeid, innovasjon eller kundetilfredshet.

Normer
Normer i en organisasjon er uskrevne regler om hvordan man bgr oppfare seg og hvilke

holdninger og handlinger som er akseptable og uakseptable (Bang 2020, 23). Altsa kan man si
at normer er aksepterte atferdsregler og forventninger innenfor organisasjonen. De kan

omfatte ting som arbeidstid, kleskode, mgtekultur og kommunikasjonsstil.

Virkelighetsoppfatninger
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Dette er noe organisasjonskulturen bestar av for & hjelpe medlemmene til & forsta hva som er
sant og usant, samt noe som bidrar til at medlemmene skal forsta det som foregar rundt dem
(Bang 2020, 23).

Disse elementene dukker ogsa opp i neste kapittel nar jeg skal beskrive det kulturelle
perspektivet i organisasjonsstudier. Dette er elementer som Edgar Schein tar utgangspunkt i
nar han beskriver hvordan en kan studere organisasjoner fra et kulturelt perspektiv, noe som
gjer det viktig & ha disse begrepene godt for seg nar jeg i neste kapittel skal beskrive det
kulturelle perspektivet.

2.2 Teoretiske perspektiver
Na som de teoretiske begrepene er presentert skal jeg ogsa teoretisere to perspektiver jeg
kommer til & ta utgangspunkt i nar jeg senere i oppgaven skal drgfte og analysere

problemstillingen opp mot forskningen.

2.2.1 Det kulturelle perspektivet i organisasjonsstudier

Jeg har kort beskrevet hva som menes med organisasjonskultur, mens na skal vi
operasjonalisere det litt mer og se pa hvordan vi kan bruke dette inn i en organisasjonsstudie.
| begrepsavklaringen i forrige delkapittel var jeg inne pa hvordan organisasjonskultur kan
pavirke beslutningstaking gjennom organisasjonens identitet, og det er dette som gjar det
interessant og se pa hvordan det kulturelle har preget den historiske utviklingen av makt og

myndighet til & drive frem organisasjonsendringer.

Det kulturelle perspektivet innen organisasjonsstudier refererer til en tilnerming som
fokuserer pa studiet av organisasjonskultur og dens innvirkning pa organisatorisk atferd,
beslutningstaking og effektivitet. Organisasjonskultur er en sentral del av dette perspektivet,
da det erkjenner at kulturelle faktorer spiller en avgjgrende rolle i & forme hvordan

organisasjoner fungerer og hvordan ansatte samhandler innenfor dem.

Dette perspektivet involverer en inngaende analyse av en organisasjonskultur pa tre nivaer.

Nivaene representerer hvilken grad kulturen er synlig for observatgren/analytikeren.

De tre nivaene som vi skal se pa er hentet fra Edgar Schein sin bok «Organizational culture

and leadership (4. utgave).»
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Niva 1 - Artefakter Niva 2 — Normer og Niva 3 - Grunnleggende
verdier antakelser og felles
virkelighetsoppfatning.

e Synlige og falbare e Idealer, mal, verdier e Ubevisst tro og
strukturer og 0g aspirasjoner. verdier som blir tatt
prosesser e Ideologier for gitt.

e Observert oppfarsel e Rasjonaliseringer

Tabell 1: Edgar Schein sine tre nivaer for & analysere organisasjonskultur (Schein 2010, 24).

Det farste nivaet innen analyse av organisasjonskultur er artefakter, hvorav dette gjenspeiler
de observerbare uttrykkene for kulturen i organisasjonen. Schein (2010) trekker frem
eksempelvis klima, observert oppfarsel, organisasjonsstruktur og formelle beskrivelser av
hvordan organisasjonen fungerer som artefakter i en organisasjon (Schein 2010, 24). Det
viktigste poenget a ta ut av dette nivaet er at det er enkelt & observere, men vanskelig a tyde
nar man snakker artefakter i en organisasjonskultur. En analytiker kan enkelt beskrive hva han
eller hun ser og faler, men det er vanskelig & forklare hva disse observasjonene betyr i en

organisasjon uten & vaere en del av den og dens kultur.

Det andre nivaet tar utgangspunkt i organisasjonens normer og verdier. Nar en organisasjon
eller en gruppe med individer dannes er det vanskelig a fastsette dens normer og verdier fordi
ingen ngdvendigvis har svaret pa hva som er rett eller galt nar et problem faktisk oppstar. Det
blir derfor en underliggende sannhet at de individene som tar & fremme sine idéer veldig ofte
seirer og av den grunn ofte blir assosiert med en slags uformell makt. Det vil ikke veere far
gruppen som en helhet observerer og tyder resultatet av handlingen og skaper en felles
virkelighetsoppfattelse at de kan si noe om at det som ble sagt eller gjort var feil eller riktig
(Schein 2010, 25). Resultatet av dette kan veaere at den skapes grunnleggende antakelse om at
akkurat den idéen eller verdien alltid er rett i det spesifikke tilfellet og det pa den maten

skapes en norm eller verdi innad i gruppen eller organisasjonen (Schein 2010, 26).

Det finnes ogsa normer og verdier som ikke befester seg slik som forklart i forrige avsnitt,

men heller er ngdt til & formes gjennom sosial aksept. Herunder faller for eksempel religion,
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etikk og moral. Disse verdiene befester seg ofte som en ideologi eller organisatorisk filosofi
som forteller hvordan medlemmer skal handle ved gitte situasjoner, eller hvordan dem skal
oppfare seg (Schein 2010, 27). Alt i alt sgker man i dette nivaet & forstd hvordan kulturelle

elementer pavirker atferd og beslutninger blant organisasjonens medlemmer.

Det siste nivaet baserer seg pa en felles virkelighetsoppfatning og grunnleggende antakelser
som blir skapt innad i organisasjoner. Lasninger som til stadighet fungerer til 3 lgse et
problem blir fort antatt a veere de lgsningene som fungerer for det problemet hele tiden. Pa
den maten blir hypotesen til en slags realitet (Schein 2010, 27). Faremomentet med slike
grunnleggende antakelser er at ingen i organisasjonen gnsker a utfordre dem, til tross for at
enkelte individer kan mene at dem er feil. Dette kommer av at mennesker gnsker kognitiv
stabilitet og derfor heller forvrenger, benekter eller projiserer det som faktisk foregar rundt
0ss (Schein 2010, 28).

Nivaet belyser ogsa at organisasjonskultur har en betydelig innvirkning pa beslutningstaking i
organisasjoner. En sterk organisasjonskultur kan pavirke hvilke verdier og kriterier som
vektlegges nar beslutninger tas. For eksempel kan en organisasjonskultur som fremmer
risikotaking vaere mer villig til & eksperimentere med nye ideer. I tillegg trekkes det frem at
virkelighetsoppfatninger og antakelser fort kan pavirke hvordan ansatte eller ledere handler
ovenfor hverandre (Schein 2010, 30). Eksempelvis kan en organisasjonskultur som verdsetter
samarbeid og apen kommunikasjon, oppmuntre til tett samarbeid og deltakelse i
beslutningsprosesser blant ansatte og ledelsen. En organisasjonskultur som ikke oppmuntrer
til dette, kan ende opp leve pa de antakelser som ikke er bevist og dermed frasta fra

kommunikasjon, samt oppleve misforstaelser.

I sum sgker det kulturelle perspektivet a belyse hvordan kultur pavirker organisatorisk atferd,
ledelse og ytelse. Det legger vekt pa betydningen av a forsta, administrere og forme
organisasjonskulturen for & oppna organisatorisk suksess og tilpasning i et stadig skiftende
forretningsmiljg. Det kulturelle perspektivet utforsker hvordan organisasjonskultur kan
pavirke organisasjonens evne til a tilpasse seg endringer i det eksterne miljget og oppna egne

mal.

2.2.2 Det strukturelle perspektivet i organisasjonsstudier
I tillegg til det kulturelle perspektivet, gnsker jeg ogsa a ta for meg teorien rundt det

strukturelle perspektivet innen organisasjonsstudiet. Et strukturelt preg er noe vi finner i alle
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typer organisasjoner enten det er en lgs eller fast form for struktur. Pa grunn av den historiske
utviklingen av organisasjoner vil jeg gjennom et slikt perspektiv, kunne se pa hvordan det
strukturelt har endret seg og hvilken betydning dette har pa maktbalansen mellom ledelsen og
de ansatte. Til forskjell fra det kulturelle perspektivet, sa vil det strukturelle perspektivet sette
fokus pa selve organisasjonen og ikke ngdvendigvis menneskene som arbeider der. For a
kunne besvare problemstillingen er det viktig & se pa strukturen og hvordan denne opp

gjennom det siste arhundret har preget beslutningsmyndigheten innad i organisasjoner.

Det strukturelle perspektivet har ratter i organisasjonsteorien og har blitt utforsket av forskere
som Henry Mintzberg og Max Weber. Perspektivet er en nyttig innpassvinkel for a analysere
hvordan organisasjoner fungerer og hvordan de kan optimaliseres for & oppna sine mal. Det
strukturelle perspektivet setter sgkelys pa a studere organisasjonsstruktur og hvordan den
pavirker organisasjonens funksjon og ytelse. Hensikten er a forsta hvordan organisatoriske
strukturer pavirker atferd, kommunikasjon og maloppnaelse.

Mintzberg (1989) hevder at for a forsta organisasjonsstruktur er man ngdt til & avgrense
organisasjonen til dens grunnleggende elementer brukt til & koordinere arbeidet
organisasjonen gjar (Mintzberg 1989, 323). De grunnleggende mekanismene er ifglge
Mintzberg:

1. Driftskjernen/produktkjernen: Alle ansatte som jobber direkte inn i produksjonen
og tjenesten eller de som stgtter oppunder organisasjonen sin produksjon.

2. Toppledelsen: De gverste daglige lederne i organisasjonen og deres personlige
personale.

3. Mellomledelsen: Mellomledelsen omfatter de ledere som sitter i en direkte linje med
formell autoritet mellom menneskene i toppledelsen og driftskjernen.

4. Teknostrukturen: Analytikerne som ikke besitter en rolle i den formelle strukturen,
men som bruker analytiske teknikker til utforming og vedlikehold av strukturen og til
tilpasning av organisasjonen til omgivelsene. Eksempelvis regnskapsferere og
fremtidsplanleggere.

5. Stattepersonell: Personell som gir indirekte stgtte til resten av organisasjonen.

(Mintzberg 1989, 323-324)

20|Page



Strategic
e

Middle
Lime

Operating Care

Figur 3: De 5 grunnleggende elementene i en organisasjon, hentet fra (Mintzberg 1989, 324).

Mintzberg (1989) skriver ogsa mye om forskjellige koordineringsmekanismer,
utformingsparametre og beredskapsfaktorer som pavirker organisasjonen og dens struktur.
Med tanke pa problemstillingen jeg har valgt & undersgke sa er hvordan beslutningen pavirkes
i det strukturelle gyet med, som er viktigst a fa frem. En parameter som assosieres med
utformingen av systemet for beslutningstakingen i organisasjonen betegnes som
desentralisering (Mintzberg 1989, 326). Kort forklart gar desentralisering ut pa hvordan
beslutningsmyndigheten er distribuert innad i organisasjonen. Det skilles mellom vertikal og
horisontal desentralisering, hvorav vertikal sier noe om hvordan beslutningsmyndigheten er
delegert nedover i kommandokjeden. Horisontal desentralisering derimot sier noe om
hvordan beslutningsmyndigheten er delegert ut av kommandokjeden og til eventuelle
stgtteordninger (Mintzberg 1989, 326).

Mintzberg (1989) skiller mellom fem typer for desentralisering. Figuren under illustrerer de
fem typene for desentralisering, hvor de skraverte feltene representerer hvordan

beslutningsmyndigheten er delegert ut i organisasjonen eller kommandokjeden.
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NG

Type A: Type B: Type C;
Vertical and Horizontal Limited Horizontal Limited Vertical
Centralization Decentralization Decentralization
(Selective) (Parallel)
Type D: Type E:
Selective Vertical and Vertical and Horizontal
Horizontal Decent ization Decentralization

Figur 4: Fem typer for desentralisering (Mintzberg 1989, 326).

En organisasjonsstruktur omfatter formell design av organisasjonen, inkludert hierarki,
avdelinger, arbeidsoppgaver og roller. Strukturen kan veere flat eller hierarkisk, sentralisert
eller desentralisert, avhengig av organisasjonens behov. Dette refererer til hvordan oppgaver
og ansvar er delt mellom ulike avdelinger eller individer i organisasjonen. Det kan omfatte

spesialisering, koordinering og definerte arbeidsprosesser.

Det skilles mellom flere former for strukturer, herunder eksempelvis en hierarkisk struktur,
flat struktur eller kompleks struktur. Hierarki er en strukturform som er preget av tydelig
skille mellom den formelle makten i en organisasjon, eksempelvis finner man denne
strukturen forsvaret hvor alle i organisasjonen er skilt pa militeergrad, som igjen sier noe om
hvilken myndighet en besitter. Flate strukturer finner vi ofte igjen i organisasjoner hvor
ovenfra og ned ledelse er mindre synlig pa bekostning av demokratiske prosesser i en eller

annen form. Komplekse strukturer innehar flere typer ledelse og ledelseselementer.

Strukturen pavirker hvordan informasjon og kommunikasjon flyter gjennom organisasjonen.
En hierarkisk struktur kan fare til vertikal kommunikasjon, mens flate strukturer kan fremme

horisontal kommunikasjon slik som beskrevet ovenfor angaende beslutningsmyndighet. Det
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strukturelle perspektivet analyserer hvordan organisasjonsstrukturen stgtter maloppnaelse

gjennom vurdering av effektivitet i organisasjonens drift.

Oppsummert vil jeg ved a se pa organisasjoner gjennom et strukturelt perspektiv kunne si noe
om hvordan strukturen, beslutningsmyndigheten og de andre faktorene beskrevet i dette
delkapittelet pavirker ledelsen og de ansattes handlingsrom til & drive frem
organisasjonsendring. | tillegg vil det som nevnt innledningsvis veere er viktig verktgy for a
analysere i hvilken grad maktforholdet mellom de ansatte og ledelsen har endret seg det siste

arhundret.
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3 Metode

Metoden jeg har brukt i min avhandling er litteraturstudie. Jeg har valgt litteraturstudiet fordi
skal kunne gi meg en objektiv oppsummering av kunnskapen som allerede finnes i
tematikken som jeg har valgt, noe jeg videre kan analysere og eventuelt drgfte opp mot egne

erfaringer rundt problemstillingen.

En litteraturstudie skal ifglge Ridley (2012):

1. Gi deg en historisk tilneerming til forskningen din.
2. Gi deg en oversikt over konteksten forskningen din pr dags dato er i.
3. Gi deg en diskusjon rundt relevante teorier og konsepter som understatter

forskningen din.

4. Introdusere deg for relevante terminologier og definisjoner for a avklare hvordan
forskjellige vilkar er brukt i konteksten rundt din forskning.

5. Skal vise til relaterende forskning som kan utvide, utfordre eller adressere mangler

innenfor ditt forskningsomrade.

6. Gi data som understatter problemet du forsker pa og derfor understgtte forskningens
viktighet.

Tabell 2: Ridley sine seks kriterier for hva en litteraturstudie skal kunne gi deg (Ridley 2012, 24).

Jeg har ut ifra Ridley sine seks kriterier for hva en litteraturstudie skal kunne gi deg av
informasjon og data, valgt meg ut fire av kriteriene som jeg metodisk har brukt for a finne
litteraturen jeg har benyttet som empiri. De fire kriteriene jeg har valgt a legge hovedvekt pa
er markert ut i grgnn farge. Dette er Kkriterier jeg mener er treffende for det jeg trenger av

informasjon til & besvare min problemstilling.

A literature review can be defined as the selection of available documents (both
published and unpublished) on the topic, which contain information, ideas, data and
evidence written from a particular standpoint to fulfil certain aims or express certain
views on the nature of the topic and how it is to be investigated, and the effective

evaluation of these documents in relation to the research being proposed.
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(Hart 1998, 13)

Dette er en definisjon av litteraturstudie fra Hart (1998) og poengterer altsa viktigheten av a
finne de viktige hovedpoengene i en litteratur, slik at litteraturen kan brukes direktivt.
Litteraturen skal ifglge definisjonen kunne brukes til & belyse bestemte sider ved forskningen.
I samspill med de fire kriteriene jeg har valgt fra Ridley (2012), sa har jeg forsgkt a
tilrettelegge for et sa godt og metodisk litteratursgk som mulig i min forskning. Videre i
kapittelet vil jeg presentere og operasjonalisere sgkeprosessen som ligger bak de utvalgte

hovedkildene.

3.1 Forskningsomrade og spgrsmal
Problemstillingen og forskningsomradet litteraturstudiet skal ta sikte pa a besvare er som gitt i

innledningen:

Hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og ansatte til & drive frem

organisasjonsendringer?

Problemstillingen er som poengtert i innledningen utledet fra en hypotese jeg har om at det
har foregatt et maktskifte med hensyn til & kunne pavirke organisasjonsendringer i faver av de
ansatte, sett opp mot ledelsen. I tillegg til denne problemstillingen har jeg prevd a avgrense
litteratursgket ved a dele mye av analysedataen i to forskningssparsmal som skal kunne bidra
inn i & besvare problemstillingen og draftingen rundt denne. Forskningsspgrsmalene er som

falger

Forskningsspgrsmal 1

Hvordan har maktbalansen mellom ledelsen og de ansatte forandret seg det siste arhundret?
Forskningsspgrsmal 2
Hvordan pavirker de ansatte organisasjonens ledelse med tanke pa beslutningstaking?

Litteraturstudiet vil derfor innebefatte sgk etter litteratur og artikler som strekker seg tilbake i
tid og ser pa hvordan ledelse og beslutningsmyndighet var distribuert ut i organisasjoner far,
samt hvordan dette har utviklet seg frem mot natid. | tillegg til dette ma litteraturen si noe om

hvordan makten innad i organisasjoner har blitt pavirket gjennom det siste arhundret, slik at
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det skal vaere mulig a kunne si noe om hvilke handlingsrom de ansatte og ledelsen har til a

drive frem organisasjonsendring na, kontra far.

3.2 Sgkemetode

Da jeg tok til med masteroppgaven min og hadde fastspikret hvilken problemstilling jeg
skulle ha, sa valgte jeg a ta med meg et par kollegaer som jeg anser som relativt opplest og
engasjerte i tematikken for a gjare noe vi i forsvaret kaller for «Chinese Parliament». Dette er
en gruppeprosess hvor ingen idéer, metoder eller lgsninger er for dumme, men derimot gir
rom for en helt lgs og fast idemyldring hvor alt som kommer frem skrives ned. Ut ifra dette
laget jeg meg selv et tankekart som skulle gi meg en pekepinn pa hva jeg skulle lete etter i

litteraturseket. Tankekartet er overfart fra et A4 ark og blitt fert inn i en tabell som endte opp

i ase slik ut:
Ledelse Ansatte Maktforhold

o  Demokrati e  Mer utdannelse e Lover og regler
e  Flat struktur e  Bedre samarbeidsvilje e Normer og verdier
¢ Intensjonshasert e Individualisme e Vennskapelig
e  Mer vennskapelig o Kultur e  Uformell makt
e Jobbintervju e  Flere jobbtilbud enn o  Demokrati
e  Stgtteapparat for e Rolleavklaring
e  Auftragstaktik e  Stgtteapparat e Endringsledelse
e Ovenfra og ned e Motivasjon e Organisasjonsstruktur
¢ HRM e  Arbeidsmiljgloven e Institusjonelle ordninger

Tabell 3: Tankekart omgjort til tabell med tre hoved-overskrifter.

Tabellen er en illustrasjon av hvordan tankekartet s ut nar det ble sortert og grovt
kategorisert. Tabellen er kun en illustrasjon og alle punkter som ble skrevet ned er derfor ikke
tatt med. Tankekartet ble kategorisert som vist i tabellen, med hovedfokus pa ledelse, ansatte
og maktforhold. Ut ifra de ordene som dukket opp begynte jeg grovseket med a lete etter
litteratur. Jeg tok fatt pa det Ridley (2012) kaller for sngballteknikken. Det vil hovedsakelig si
at du leser litteratur og seker deg videre gjennom a bruke referanser oppgitt i den
litteraturen/teksten du leser. Etter hvert endte jeg opp med en del sgkeord eller sgkefraser jeg

kunne bruke til et mer strukturert sgk som blir beskrevet lengre ned.
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3.2.1 Databaser og kilder

Det finnes utallige sekemotorer eller databaser en kan bruke til & sgke etter litteratur, men de
sgkemotorene jeg har brukt er hovedsakelig Oria og Google Scholar (GS). Databasene sgker i
flere biblioteker og gir et godt grunnlag til a finne relevant lesestoff opp mot forskningen.
Som hoved-sgkemotor brukte jeg Oria da denne sgker i store databaser og biblioteker. |
tillegg var den lett & handtere, spesielt med tanke pa a fa tak i den litteraturen du gnsket a laste

ned eller l&ne.

I tillegg til dette ble anbefalinger pa litteratur fra veileder og andre sparringspartnere tatt til
vurdering og undersgkt i henhold til relevans og dybde innen forskningsemnet mitt.

3.2.2 Sgkeord og sgkestrategi

Det & avgrense i sgkeord og fa frem de riktige sekeparameterne er vert det mest krevende for
a treffe gode publikasjoner og beker jeg kan bruke videre i forskningen. Alt i alt ble
sgkeordene utledet fra det jeg tidligere beskrev som «sngballteknikken», samt tankekartet jeg
hadde laget meg. Som Hart (1998) beskriver sa er det viktig & starte med et bredt sgk, for sa a
notere seg ned viktige parametere og sekeord en kan ta med seg videre i et mer spesifikt sgk
(Hart 1998, 32). Etter en del utprgving, utforskning og lesing endte jeg opp med en stor
mengde frasesgk og tittelsgk for a ivareta det kravet Hart (1998) stiller til litteraturstudie om
at litteraturstudien ma ha tilstrekkelig bredde og dybde (Hart 1998, 1).

Sekeordene matte delvis justeres ut ifra hvilken database jeg brukte, men hovedsgket pa Oria

bestod av falgende sgkeord:

Taylorism* OR "history of leadership™ OR ledelseshistorie*
OR Organisasjonsendring* OR "Organizational change” OR
"Leadership and employees” OR "ledelsen og de ansatte™
OR individualism* OR endringsledelse* OR "Change
management™ OR "intensjonsbasert ledelse"

Figur 5: Sgkeord benyttet i strukturert sgk i Oria.

Sweket gav meg utrolig mange treff og jeg ble nadt til & avgrense sgket sa mye jeg kunne
samtidig som jeg opprettholdt malbildet pa hvilken litteratur jeg nsket a finne. Det var riktig

nok ikke overraskende at sgket gav meg mange treff da sgkeord som «leadership» og
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«organizational change» treffer utrolig mye litteratur da tematikken er veldig mye forsket pa.
Jeg ansa det allikevel som viktig a ha slike sgkeord med da de gjenspeiler en viktig del av den

forskningen jeg ville foreta meg.

Jeg avgrenset sgket til & besta av fagfellevurderte tidsskrifter da disse er akademisk bedgmt og
derfor gir mer validitet i det som skrives. Videre avgrenset jeg seket fra & besta i artikler og
beker fra en tidsepoke som strekker seg fra 1900-2023 basert pa figur to i teorikapittelet som
viser en oversikt over de forskjellige lederskapsdiskursene Simon Western presenterte i sin
bok. Jeg avgrenset ogsa sgket til 2 omhandle kun norske og engelske fagfellevurderte
tidsskrifter. Sgket ble gjort i tittel-format slik at jeg enklere skulle kunne finne relevante
artikler uten og nedvendigvis klikke meg inn og lese oppsummeringen av alt for mange

artikler og baker.

Seket med de utvalgte sgkeordene gav meg totalt 9681 treff pa Oria, noe jeg ansa som et stort
og dekkende nok sgk. GS ble derfor mest brukt til & supplere og undersgke om jeg kunne
finne eventuelle bgker eller artikler som var mer interessante enn de jeg fant gjennom Oria.
Jeg benyttet ikke like mye tid i GS som jeg brukte i Oria, og sgket kan nok derfor anses som
noe mer ustrukturert i GS enn det var for Oria. Hovedsakelig skyldes dette at jeg var forngyd
med litteraturen Oria gav meg.

De 9681 treffene jeg fikk pa Oria ble kortet ned ved at jeg trykket meg gjennom overskrifter
pa om lag 2000 av dem, noe som endte i totalt 36 nedlastende fagfellevurderte tidsskrifter. |
tillegg til dette lastet jeg ned seks fagfellevurderte tidsskrifter fra GS. Videre foretok jeg meg
et mer spesifikt sgk i disse nedlastede artiklene for & og se om de var tilstrekkelig faglig

sterke og relevante opp mot min hypotese og problemstilling.

3.2.3 Inklusjons- og eksklusjonskriterier
For a avgjere hvilke av disse totalt 36 nedlastede fagfellevurderte tidsskriftene jeg skulle ta
med meg videre i studien benyttet jeg meg av de fire kriteriene jeg hentet fra Ridley (2012)

tidligere i metodekapitlet om hva en litteraturstudie skulle gi meg av data.

Jeg stile meg selv fglgende sparsmal og hadde disse i bakhodet nar jeg leste gjennom

introduksjon og sammendrag for den nedlastede litteraturen.

1. Gir denne artikkelen meg en historisk tilnaerming til valgt tema?
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2. Gir denne artikkelen meg et bilde pa hvordan situasjonen i forskningen/studiet mitt er
I dag?

3. Gir denne artikkelen meg faglig tyngde til & kunne utvide, utfordre eller adressere
mangler innen mitt forskningsomrade?

4. Belyser denne artikkelen forskingstemaet sin problematikk fra den ene eller andre
siden?

Jeg benyttet disse spgrsmalene som et hjelpemiddel til & avgrense mengde empiri jeg skulle ta
med meg inn i analysen. «En vanlig feil i det initiale sgket og lesingen er at man blir
opphengt i & lese hver eneste setning.” (Hart 1998, 53). | denne fasen skummet jeg derfor bare
underoverskrifter, enkelte setninger og avsnitt og satte de opp mot introduksjonen og
sammendraget. Etter denne utvelgelsesprosessen satt jeg igjen med 13 fagfellevurderte
tidsskrifter som jeg gnsket a «cherry picke» ut ifra. | den prosessen gikk jeg mer grundig til
verks i lesingen og kryssgkte opp mot andre kilder og referanser. Til slutt satt jeg igjen med
syv fagfellevurderte tidsskrifter, noe jeg ogsa syntes er et respektabelt antall med litteratur for
a kunne svare pa problemstillingen og undersgke hypotesen sett opp mot den avgrensningen
jeg har satt meg. Det er verdt & merke seg at det utover dette finnes veldig mye god litteratur
til tematikken, men for meg sa var det viktig og ikke gape over for mye litteratur, men heller
sette seg godt inn i de jeg valgte.

3.2.4 Litteraturliste:

Her er en oversikt over litteraturen jeg benytter i analysen. Oversikten er satt opp for at du
som leser skal fa et innblikk i hva formalet med den forskjellige litteraturen er og hvorfor jeg
har valgt & ta med den med inn i analysen. | tillegg har jeg satt opp en enkel illustrasjon som
sier noe om hvilken epoke innenfor det tidsspennet jeg gnsker a undersgke boken

representerer.
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- The Principles of Scientific Management.
- Leadership; a critical text.
- Work Organisations in Practice: From Taylorism to Sustainable Work Organisations.

- Work Organisations in Practice: From Taylorism to Sustainable Work Organisations.
- Leadership; a critical text
- Command at sea

- Endringskynisme: og kunsten & skape god endringspraksis
- Organisasjonsendringer og endringsledelse
- Leadership; a critical text

Tabell 4: En tidslinje for & gi en oversikt over hvilke epoker for ledelse bgkene hovedsakelig representerer.

1. Leadership; a critical text
Boken er skrevet av Simon Western og publisert i 2019. Boken gir en oversikt over
hvordan ledelsesfenomenet har endret seg med tiden det siste arhundret. Boken bryter
ned lederskap som funksjon for deretter & kritisk analysere hva som ligger til grunn i
selve begrepet. Deretter rekonstrueres begrepet og viser til de dominerende
momentene som har veert a vise til i det siste arhundrets ledelse. Med andre ord gir
boken et historisk innblikk i ledelse og hvordan dette har endret seg frem til den dag i

dag.

2. The Principles of Scientific Management.
Boken er skrevet av Fredrick Winslow Taylor og publisert i 1919. Boken omhandler
en ledelsesteori som kalles for «Scientific management» eller ogsa kjent som
Taylorismen. Boken tar utgangspunkt i prinsippene som ligger bak teorien og forklarer
hvordan Fredrick Taylor eksperimenterte om hvordan man kunne operasjonalisere
arbeid best mulig for & unnga a bruke ungdvendig tid. Systemet utviklet seg til & skape
ledere som skulle organisere seg sammen arbeidere til a drive effektivt samarbeid for

best mulig utbytte i produksjonsenden.
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. Work Organisations in Practice: From Taylorism to Sustainable Work
Organisations.

Boken er skrevet av P-O Bornfelt og publisert i 2023. Boken beskriver
organisasjonsmodeller som er brukt i praksis det siste arhundret. Blant annet ser den
pa hvordan organisasjonsmodellene pavirker effektivitet, leering, innovasjon og helsen
til arbeiderne. Forskjellen fra boken til Simon Western er at denne ser mer pa
modellene som er brukt i praksis, mens «leadership: a critical text» ser mer pa

momenter i ledelsespraksisen som var fremtredende historisk.

Command at Sea.

Boken er skrevet av Michael A. Palmer og er publisert i 2009. Boken ser pa ledelse og
hvordan dette er brukt i den sjgmiliteere historien. Boken setter et litt annet preg pa
begrepet ledelse og vil i denne avhandlingen brukes sammen med mine egne
erfaringer fra forsvaret bidra til & se pa ledelse fra et litt annet perspektiv enn fra

vanlige konvensjonelle organisasjoner.

Endringskynisme: og kunsten a skape god endringspraksis

Boken er skrevet av Oscar Amundsen og Trond @ystein Kongsvik, og publisert i
2016. Boken ser pa konsekvenser av endring i organisasjoner, og setter sakelys pa
hvorfor endringsprosessene mislykkes, samt hvordan man skal unnga at dem feiler.
Boken er et godt verktay for a se pa hvordan holdning og nytenkning i relasjonen

mellom de ansatte og ledelsen pavirker organisasjonsendringer.

Organisasjonsendringer og endringsledelse

Boken er skrevet av Dag Ingvar Jacobsen og publisert i 2018 og er tredje utgave.
Boken ser pa organisasjonsendring i et bredt og tverrfaglig perspektiv. Boken
beskriver ngye ulike endringsstrategier og former for endringsledelse. Boken er et
hjelpemiddel for & knytte teori opp mot problemstillingen min i den hensikt a se pa
hvordan organisasjonsendringer knyttes til maktforholdet mellom ledelsen og de

ansatte.

Not what it was and not what it will be: The future of job design research.
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Artikkelen er skrevet av Greg R. Oldham & J. Richard Hackman og er publisert i
2010. Artikkelen utforsker de sannsynligvis fremtidige retningene for forskning og
teori rundt utformingen av organisasjonsarbeid. Viktige aspekter som trekkes frem er
de sosiale aspektene ved moderne arbeid og den gkende fremtreden av teamarbeid i
stedet for & arbeide som enkeltpersoner. I tillegg trekker artikkelen paralleller til
hvordan maktforhold og samarbeid mellom ansatte og ledelsen var fer og hvordan det

har vist a utvikle seg.

3.2.5 Institusjonelle ordninger

Et annet viktig perspektiv pa litteratur som jeg blir & ta med meg inn i analysen er reformer og
institusjonelle ordninger som er vokst frem i nyere tid. Dette er empiri som har dukket opp
gjennom litteratursgk og sparringer med veileder. Institusjonelle ordninger hadde sitt utspring

pa midten av 1900-tallet og har opp gjennom tiden bare blitt flere og mer innflytelsesrike.

Institusjonelle ordninger og sentrale reformer som er dukket opp utover det siste arhundret er
mange og jeg blir ikke a fokusere pa alle. Jeg blir i hovedtrekk a peke pa arbeidsmiljgloven,

hovedavtalene og fagforeningen. Det er viktig & merke seg at innenfor den gitte lovgivningen
finnes det flere ordninger som er etablert. Blant annet finner man eksempelvis ordningen om

verneombud og arbeidsmiljgutvalg innunder arbeidsmiljgloven anno 2006.

Arbeidsmiljgloven er et lovverk med ikrafttredelse i 2006 og er helt sentral i hvilke rettigheter
de ansatte har pr. dags dato. Arbeidsmiljagloven er en videreutvikling av loven om
arbeidervern og arbeidsmiljg anno 1977. Lovverket vil kunne sammenliknes med hvordan
arbeidssituasjonen hos de ansatte stod tilbake i historien og derfor gi meg et godt grunnlag til
analysen. Innenfor arbeidsmiljgloven er det flere ordninger som Det samme gjelder bade

ordningen om verneombud og fagforeningene som alle er skapt for de ansatte i nyere tid.

Hovedavtalene derimot er en viktig lovgivning som anses som selve startskuddet for de
bedriftsdemokratiske ordningene i Norge. Avtalen kom i 1935 og ble inngatt mellom LO og

Norsk arbeidsgiverforening.

Nedenfor har jeg laget en oversikt over enkelte sentrale reformer og nar de gjorde seg

gjeldene i arbeidslivet.
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4 Analyse

| dette kapittelet benyttes teoribegrepene, de teoretiske perspektivene og den utvalgte
litteraturen til & analysere tematikken rundt problemstillingen og egen hypotese.
Problemstillingen er som tidligere beskrevet «hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og
ansatte til a drive frem organisasjonsendringer?» og er utledet fra min hypotese om at det her
foregatt et maktskifte med hensyn til & kunne pavirke organisasjonsendringer i favar av de
ansatte sett opp mot ledelsen. Analysen er oppdelt slik at jeg med utgangspunkt i det
strukturelle og kulturelle perspektivet skal kunne bruke de to forskningssparsmalene jeg har
laget meg, til a redegjare for hvilket handlingsrom ledere og ansatte har til a drive frem

organisasjonsendringer.

4.1 Maktforholdets utvikling det siste arhundret

Hvordan har maktbalansen mellom ledelsen og de ansatte forandret seg det siste arhundret?

4.1.1 Teknokratisk lederskap og taylorisme (1900-1950)

For & kunne si noe om hvordan maktbalansen mellom ledelsen og de ansatte eventuelt har
forandret seg det siste arhundret ma vi spole tilbake til tidlig 1900-tallet. Pa tidlig 1900-tallet,
eller rettere sagt rundt 1920-tallet skriver Simon Western at arbeidere ble brukt som tannhjul i
maskiner for a effektivisere produksjonen, mens ledelsesfilosofien kunne sees pa som
teknokratisk (Western 2019, kapittel 13). Hentet fra Store norske leksikon (SNL) sa brukes
begrepet teknokrati i forbindelse med regimer der hvor eksperter, eller ledere (ifglge Simon
Western) i stor grad far styre utviklingen i organisasjonen pa bekostning av bade folkelig
innflytelse og humanistiske prinsipper (SNL 2022). En slik méate & lede og drifte
organisasjoner kan sees pa som et resultat av den industrielle revolusjonen og det som senere
er blitt kjent som taylorismen eller «Scientific management». Taylorismen kommer fra
Frederick Winslow Taylor og er i drgftingsgyemed kanskje en av de mer omtalte
organisasjonsteoriene da den setter mer sgkelys pa organisering, kontra
ledelsespersonligheter. Med utgangspunkt i bade den industrielle revolusjonen og Taylor sitt
prinsipp om vitenskapelig ledelse, ble det fremmet en tanke om at fremgang og suksess i
organisasjoner kom gjennom & anvende vitenskap og rasjonalitet (Western 2019, kapittel 13).

I boken The principles of scientific management skriver Taylor at det & kunne tilby sine
ansatte forskjellige insentiver var viktig for a oppna effektivitet og produktivitet. Western
derimot trekker frem at gjennom det han beskriver som teknokratisk ledelse kunne man oppna
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denne effektiviteten og produktiviteten (Western 2019, kapittel 13). I ordets rette forstand
tolker jeg det derfor dithen at Western hadde mer fokus pa at det trengtes ekspertise i
ledelsesrollene, mot Taylor sin idé om at riktig organisering og bruk av arbeidskraften var
suksessfaktoren til effektivitet og produktivitet. Taylorismen pekte pa insentiver som et viktig
verktgy for det & fremme den enkelte arbeider sitt initiativ. Taylorismen refererer mye til
hvordan arbeiderne pa denne tiden hadde en idé om a arbeide langsomt i den hensikt a yte sa
lite som mulig for de pengene de mottok. Insentiver ble derfor brukt for & fremme motivasjon
og pa den maten brukt til & gi toppledelsen i organisasjonene mest mulig avkastning pa
arbeidet (Taylor 1911, 31-32). Insentivordningen var ifalge Taylor et viktig moment i
organisasjonsteorien pa denne tiden fordi ledelsen, til tross for en relativt ovenfra og ned
holdning visste bedre enn noen andre at sin egen kunnskap, ferdigheter og erfaring ikke var i
narheten av like god som det sammenlagte kunnskaps -og ferdighetsnivaet som 1a hos de
ansatte (Taylor 1911, 32). | Western (2019) sin bok beskrives teknokratisk ledelse som
inhuman og umoralsk fordi arbeiderne kun ble sett pa som elementer i maskineriet som skulle
fungere. Taylor pa sin side trekker frem hvordan denne maten og lede pa fremmet ledelse
gjennom initiativ og insentiver slik at problemene ofte falt pa arbeiderne og de selv stod
ansvarlige for & lgse dem. Sett opp mot den teknokratiske formen for ledelse beskriver ogsa
Taylor at en del av ansvaret faller ledelsen nar problemene fgrst oppstar fordi de star

ansvarlige for opplearingen og instrueringen av arbeidet (Taylor 1911, 38).

4.1.2 Terapeutledelse; fremveksten av kultur (1950-)

Pa 1950-tallet sa kunne en se en mer byrakratisk dreining i organisasjonsteori sett opp mot
taylorismen. Lovverk og reguleringer begynte smatt a sette fotavtrykk gjennom eksempelvis
hovedavtalene som la til rette for et godt og tillitsfullt forhold mellom arbeidstakerne og
ledelsen i enkeltselskaper og i konsern (Hovedavtalen § 9-1). Western (2019) beskriver
perioden som en tid hvor det han kalte terapeutledelse var fremtredende. Terapeutledelse var
starten pa fenomenet «kultur» da det i etterkrigstiden viste seg a bli behov for et mer
demokratisk samfunn uten autoriteere og kontrollerende ledelseskikker (Western 2019,
kapittel 13). Fokuset gikk fra at arbeid kun skulle utfares for organisatorisk gevinst, til a bli
noe man skulle utfare for personlig vekst, i tillegg til at arbeidsplassen skulle bli et sted for
trygghet. Den mer demokratiske dreiningen var noe man sa seg ngdt til pa grunn av at
organisasjoner pa 1960 -og 1970- tallet hadde vanskeligheter med a ansette arbeidere. Dette
skyldes den tidligere haye omsetningen av arbeidere, konflikter med arbeiderne, monotont

arbeid og den manglende innflytelsen arbeiderne hadde (Bornfelt 2009, 15). Pa mange mater
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begynte man a bevege seg det en sa pa som taylorisme og mer mot Frederick Herzberg sin to-
faktor-motivasjonsteori hvor de ansatte skulle settes i fokus og prioriteres mer. Motivasjon og
relasjoner innad i organisasjonen og hos den enkelte arbeider ble mer fremtredende, og en kan
trekke paralleller til at dette var en del av opphavet og begynnelsen pa det vi i dag kjenner for
organisasjonskultur. Som beskrevet i teorikapittelet kan man pa mange mater si at en sa
fremveksten av personlighet og identitet hos organisasjonene. Kulturpreget som sa smatt
begynte & vokse frem skulle vise seg & gi en innvirkning pa hvordan de ansatte oppfarte seg,

hvordan de tok beslutninger og hvordan de forholdt seg til organisasjonens mal og verdier.

Hackman og Oldham fremmer at et av fundamentene som vokste frem pa denne tiden var
gnsket etter & prestere pa jobb fordi det fgltes godt for den enkelte arbeider (Hackman &
Oldham 2010, 464). Sett opp mot kulturbegrepet var dette en form for prestasjonskultur som
begynte a komme til livs i organisasjonene. Western derimot legger vekt pa hvordan en slags
terapeutisk kultur tok over for den kontrollerende ledelsen vi sa fra 1920-tallet. Dette
begrunner han med at det var et fremtredende fokus pa personlig vekst og selvaktualisering,
noe som ble brukt av ledelsen for & motivere de ansatte til & skape samhold i organisasjonen
og teamet (Western 2019, kapittel 13). Personellavdelinger vokste frem i organisasjoner og
ledelsen ble mer progressive og demokratiske enn det de var under den teknokratiske
ledelsesperioden (Western 2019, kapittel 13). De ansatte besatt mer kunnskap og gav mer av
seg selv bade kognitivt og subjektivt, noe som gjorde at ledelsen ble tvunget til & utvikle

ferdigheter til & drive relasjonsbygging og jobbe tettere opp mot de ansatte.

4.1.3 Gruppedynamikk og kulturpreget ledelse (1980-)

Pa tidlig 1980-tallet ble ett nytt steg og en ny form for ledelse fremtredende. Organisasjoner
vokste frem og det ble videreutviklet hvordan man best skulle drifte disse. Det startet pa
1950- tallet, men fra og med 1980-tallet og utover skulle kulturbegrepet vise seg a bli enda
mer allment. Western (2019) papeker allikevel at de foregaende formene for ledelse ogsa skal
vise seg a veere delaktige i den videre utviklingen da bade motivasjon og kontroll er faktorer

som hele tiden er med i selve utviklingen.

Det var farst na den sterke organisasjonskulturen vokste frem og det ble forventet at de
ansatte skulle vere «all-in» nar det gjaldt lojalitet til arbeidet. Strukturen ble flatere og det
ovenfra og ned preget pa ledelse som hadde vare gjeldende ble mer og mer avsatt. Det ble
fokusert pa a skape et sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger i

organisasjonen gjennom samhandling mellom de ansatte og ledelsen. De viste seg allikevel at
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et faremoment ved & kolonisere seg til en slik organisasjonskultur var at de ansatte mistet

evnen til selvrefleksjon og ble darlige pa veere konstruktive (Western 2019, kapittel 13).

Det som er interessant er at eksempelvis Hackman og Oldham skriver i en artikkel at de
mente det kom til & vaere vanskelig a se noe serlig utvikling pa ledelse fordi det allerede
fantes sa mange begrensninger i form av verdier hos de som styrte organisasjonene pa denne
tiden. De sa pa disse verdiene som vanskelig & bryte, noe som gjorde at troen pa noe serlig
bedring innen hvordan ledelse av organisasjoner skulle forga ikke var spesielt

tilstedevaerende. De skriver at

«Organisasjoner skal drives ovenfra og ned og ikke nedenfra og opp; s mange ansatte
har hverken kompetanse eller forpliktelse til 4 ta reelt ansvar for & gjgre arbeidet pa
egenhand. Organisatorisk effektivitet bar utelukkende males gjennom organisasjonens
gkonomiske effektivitet og mer styrende og kontrollerende ledelse over de ansatte vil
derfor veere bedre.»

(Hackman & Oldham 2010, 467)

Allikevel ble gruppedynamikk og samarbeid viktige faktorer som na skulle sette sitt preg pa
hvordan organisasjoner skulle driftes. Det strukturelle preget pa organisasjoner virket ikke
lengre a veere like ledende fordi en begynte & bli gjensidig avhengig av hverandre til tross for
at en fortsatt skulle skille mellom ledelse og ansatte. Det kulturelle preget derimot vokste
sterkt og pa den maten skapte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som veldig ofte ble
styrende for mye av ledelsen i organisasjonene pa denne tiden.

4.1.4 Bko-ledelse (2000-)

2000-tallet var begynnelsen pa en mer digital tid innen organisasjonsledelse. Man sa tydelige
endringer i bade struktur og ledelse i organisasjoner. For a trekke inn Mintzberg sin teori om
hvordan beslutningstaking er delegert ut i kommandokjeden kan man pa mange mater si at det
var pa denne tiden en virkelig sa tegn til det Mintzberg (1989) beskrev som desentralisering.
Lederskapet kan sies og endres fra a vaere vertikalt, hierarkisk og sentralisert til a bli mer
lateral -og nettverksdynamisk. Dette bidro til innovasjon og tilpasning i organisasjonen
(Western 2019, kapittel 13). Fokusomrade for ledelsen innenfor gko-ledelse handlet om & se
hvilke verdier og hvilken hensikt en organisasjon trengte for suksess. Menneskelig kreativitet,

verdighet, det naturlige miljget, estetikk, lokale samfunn og velvare blant bade ansatte,
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investorer, kunder og klienter er alle verdier som star sentralt i denne type ledelse (Western
2019, kapittel 13). Et utdrag fra boken til Western sier at:

@ko-ledelse overskygger ikke de andre ledelsesmomentene fra tidligere, men omfatter
dem. Denne type ledelse fungerer som en metadiskurs som tilbyr strategisk et
overblikk til organisasjoner med den riktige balansen av lederskap, og oppmuntrer til
mangfold for & dra nytte av forskjellige menneskers ferdigheter og antakelser i den
hensikt & skape en adaptiv helhet. (Western 2019, kapittel 13).

P& mange mater kan vi i denne tidsepoken se at ledelsen er blitt mer og mer tilpasningsdyktig
i forhold til sine omgivelser. De ansatte fikk i mine gyne en sterre rolle og ble mer sett, noe
som en ogsa til ulik grad har sett gjennom mye av historikken til organisasjonsteorien.
Western (2019) papeker at disse diskursene vi har veert gjennom overlapper hverandre
kronologisk, hvorav hver enkelt viser til progresjon innen tematikken. De utvikler seg i
samsvar med hvordan forholdene er i den tiden man star i (Western 2019, kapittel 13). Det er
o0gsa viktig & papeke at disse diskursene ofte er a se i forskjellige deler av ledelsen sett fra et
strukturelt perspektiv. Dette skal jeg ga mer inn pa nar jeg i neste kapittel tar for meg disse

epokene og setter de opp mot problemstillingen gjennom et strukturelt og kulturelt perspektiv.

4.2 Beslutningsmyndighet i organisasjoner

Hvordan pavirker de ansatte organisasjonens ledelse med tanke pa beslutningstaking?

Det er relativt kjent og indoktrinert at ledelsen er den som oftest og tilnseermet alltid har
beslutningsmyndighet i organisasjoner. Allikevel sa har det skjedd omveltninger bade i den
organisatoriske sektor og samfunnet generelt som er med pa a u-balansere normen om at
ledelsen har all beslutningsmyndighet i organisasjoner. Fenomenet «pavirkningskraft» er noe
en alltid ma ta hensyn til dersom man ser pa en organisasjon fra utside for a forsta hvordan
beslutningsmyndigheten i en organisasjon er. Med tanke pa problemstillingen min er det
viktig a se pa hvordan de ansatte pavirker ledelsen innen beslutningstaking da dette er
relevant for & senere kunne si noe om hvilke handlingsrom bade de ansatte og ledelsen har til

a drive frem organisasjonsendringer.

Det a ta en beslutning kan gjeres pa mange forskjellige mater. Eksempelvis kan man ta en
kollektiv avgjarelse, det kan stemmes om flertall gjennom en demokratisk prosess eller

enkeltpersoner som sitter pa nok makt kan ta en egen avgjarelse. Maten beslutningstaking
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utfgres pa differensierer fra organisasjon til organisasjon, samtidig som det ogsa endres fra tid
til annen innad i en og samme organisasjon. | teorikapittelet om organisasjonsendring, sa
trakk jeg frem det at man kan endre noe uten at det ngdvendigvis pavirker noe annet. Blant
annet eksemplifiseres dette med at man kan endre beslutningsrutiner uten og endre
grunnleggende maktrelasjoner (Jacobsen 2018, 24). Jeg har i det foregaende kapitelet sett pa
hvordan maten ledelse utfgres pa har endret seg og beveget seg mer mot en form for
demokratisk, lateral og nettverksdynamisk ledelse. Det vil med andre ord si at alle i
organisasjonen har fatt mer myndighet. Tar man utgangspunkt i Jacobsen sin pastand, kan
dette bety at pa tross av en mer demokratisk dreining innad i organisasjonen, sa kan allikevel
maktforholdet mellom de ansatte og ledelsen sta og veere gjeldende i gitte situasjoner til tross
for starre pavirkning fra de ansatte nar det kommer til beslutningstaking. Dette tror jeg ogsa
er tilfellet i veldig mange organisasjoner; altsa at de ansatte har fatt mer pavirkningskraft i
organisatorisk beslutningstaking selv om det generelle maktforholdet er uendret gjennom
tiden, i den enkelte organisasjon. Allikevel har man helt fra taylorismen snakket om initiativ
og hvor viktig det er i organisasjoner. | taylorismen ble det beskrevet som ngdvendig for at
ledelsen skulle fa arbeiderne til & oppna det de gnsket, men i senere tid har dette dreid seg mer
mot det & gi frislipp for de ansatte til & ta egne beslutninger. Eksempelvis ser man i boken
«Command at sea» ser en hele veien hvordan det & drive intensjonsbasert ledelse var viktig
for & gjare det bra i krigen. Det & la dine soldater, medarbeidere eller underordnede fa ta
avgjgrelser. Utdraget under er Hentet direkte ut fra boken og fremhever poenget med & la de

under deg ta avgjarelser.

“In this day of easy and fast communications, the temptation of a commander to
interfere with a subordinate acting independently, is very great. From the information
available, it is very easy to size up the situation in a distant theatre. It is also easy to
size up this situation entirely wrong. The man on the spot may have information, not
available to the commander, that gives an entirely different picture. The subordinate
must be trusted, or if not trusted removed. The commander should furnish the
subordinate with all available information and leave the execution of the mission to
the man on the spot. To interfere may be to invite disaster. By the same token, the man
on the spot must act and act now, and never commit the unpardonable offense of
asking instructions” (Palmer 2009, 254)
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Det har hele veien vokst frem mye som kan betraktes i retning av et bedret forhold for den
ansatte med tanke pa a bli hart. I 1935 kom hovedavtalene som skulle legge til rette for
medinnflytelse gjennom samarbeid, informasjon og drgftelse blant ansatte og ledelsen, mens i
2006 kom ogsa det som den dag i dag er kjent som arbeidsmiljgloven. Arbeidsmiljgloven har
flere formal, men blant annet sa har den som formal a legge til rette for et godt ytringsklima i
virksomheten (Arbeidmiljgloven §1-1). Herunder betyr dette at det skal veare lov a ytre sine
meninger og av den grunn gi en plattform til de ansatte og andre utenfor ledelsen til & lgfte sin

stemme innad i organisasjonen.

Kapittel fire i arbeidsmiljgloven viser ogsa til forskjellige krav til arbeidsmiljget, herunder
viser 84-2 til krav om tilrettelegging, medvirkning og utvikling. Blant annet sier loven at «det
skal legges vekt pa & gi arbeidstaker mulighet til selvbestemmelse, innflytelse og faglig
ansvar», noe som igjen poengterer hvilke rettigheter man faktisk har som arbeidstaker. Denne
lovgivningen er en stor omveltning i hvilken pavirkningskraft de ansatte har pa ledelsen i
form av beslutningstaking hvis vi trekker paralleller til hvordan dette forholdet var under den
teknokratiske ledelsen pa tidlig 1900-tallet.

I tillegg til arbeidsmiljgloven og den demokratiske, samt laterale utviklingen som har foregatt
i organisasjoner, sa har det ogsa vokst frem ordninger som direkte pavirker de ansatte sin
beslutningsmyndighet innad i organisasjoner. Mange av disse ordningene er innlemmet i
arbeidsmiljgloven. Det er blant annet vokst frem en ordning om tillitsvalgt og verneombud.
Blant annet er verneombudet skapt for a veere et bindeledd mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker for & skape en trygg arbeidsplass. Dette er arbeidstakers talergr i helse, miljg- og
sikkerhetssaker (HMS) pa samme mate som tillitsvalgt-ordningen er de ansatte sin talsmann
pa selve arbeidsplassen. Forskjellen pa de to er at verneombudet ikke skal representere
enkeltpersoner i personalsaker, noe en tillitsvalgt kan. Allikevel er begge ordningene der for a
ivareta, hjelpe og fremme de ansatte sine saker, noe som gjer det enklere for deres stemme a
bli hart. Begge ordningene er ogsa et hjelpemiddel for & na frem i det maktforholdet som er
mellom ansatte og ledelsen, da verneombud og tillitsvalgte ofte trekker frem lovverk som gjar

at deres representanter ofte far gjennomslag i sine saker.

I tillegg til disse lovgivningene ble fagforbundet opprettet i 2003 og innlemmet seg i LO.
Forskjellige fagforbund er der for & fremme den enkelte arbeidstaker sine saker eller ansatte
innen forskjellige grupper som helhet. | forsvaret har vi flere slike fagforeninger som skal

bista oss ansatte; eksempelvis Norges Offisersforbund (NOF) og Befalets Fellesorganisasjon
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(BFO). Sett opp mot forskningssparsmalet er disse ordningene en mate for de ansatte a fa
hjelp til & fremme sine gnsker og pavirke ledelsen gjennom kanaler som er godt forstatt med
bade regelverk og de kravene en arbeidstaker har. I den ideelle verden skulle man kanskje tro
at slike fagforbund ikke var ngdvendig fordi samspillet mellom ledelsen og de ansatte skulle
vgre godt nok til at beslutninger alltid ble tatt med likt hensyn til begge. Faren med slike
ordninger kan ogsa veare at de blir & virke som en slags hvilepute for de ansatte i stedet for at
de pa egenhand kjemper sine saker og pa den maten kan pavirke til endring i organisasjonen

slik at de far mer makt og pavirkning i beslutningstaking.

4.3 Problemstillingen gjennom et strukturelt perspektiv
Vi har na sett pa hvordan maktforholdet har endret seg i organisasjoner og i tillegg draftet
hvordan de ansatte pavirker ledelsens beslutningsmyndighet kan vi se pa hvordan dette spiller

inn pa selve problemstillingen gjennom et strukturert perspektiv.

Hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og ansatte til & drive frem

organisasjonsendringer?

Mintzberg (1989) har som vi veert inne pa i teorikapittelet frontet sin 5-sektors modell hvor
han trekker frem hvordan organisasjoner strukturelt kan vere bygd opp. Hvordan disse fem
sektorene; driftskjernen, toppledelsen, mellomledelsen, teknostrukturen og stattepersonell er
strukturert vil variere og dermed ha ulik pavirkning inn pa handlingsrommet til hver enkelt i
organisasjonen. Jeg vil derfor undersgke hvordan disse sektorene og strukturoppdeling i en
organisasjon pavirker ledelsen og ansatte nar det kommer til & drive frem

organisasjonsendringer.

Fra det farste forskningsspgrsmalet kan man se en utvikling i hvordan organisasjonene er
bygget opp fra tidlig 1900-tallet og frem til den dag i dag. Taylorismen som pa tidlig 1900-
tallet var en fremtredende organisasjonsteori hadde ut fra Mintzberg (1989) sin 5-sektors
modell en veldig dominerende toppledelse og mellomledelse. Taylor var veldig tro til sin idé
om at det systematisk kunne drives frem effektive arbeidere gjennom riktig ledelse (Taylor
1919, 7). Fokuset fra hans perspektiv pa ledelse ble & strukturelt bygge organisasjoner opp
rundt et system med maksimal velstand og utnyttelse nar det kommer til bade produktivitet og
effektivitet (Taylor 1919, 9). Ut fra mye av det Taylor skriver i sin bok sa er jeg av den
formening at Taylor gnsket & endre maten arbeidere og ansatte tenkte pa. Det er ikke
ngdvendigvis at han gnsket et veldig stramt og lite tilbgyelig lederskap, men heller noe han sa
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pa som ngdvendig for at de ansatte skal gjare sitt beste ovenfor organisasjonen i stedet for a
kun tenke kost-nytte ovenfor seg selv. Taylor skriver nemlig at idéen Scientific management
er bygget pa en overbevisning om at interessene hos arbeidsgiver og arbeidstaker til syvende
og sist er de samme; i dette legger han at velstand for arbeidsgiver ikke kan eksistere over

lang tid med mindre den er fulgt opp av velstand for arbeidstakeren (Taylor 1919, 10).

Et av hovedpunktene i taylorismen var at produktkjernen, altsa arbeiderne jobbet for
ineffektivt og dermed matte handstyres av ledelsen for & fa gnsket effekt ut (Bornfelt 2009,
28). “In the past the man has been first; in the future the system must be first” (Taylor 1919,
7). Slagordet uttrykker at Taylor ville legge bort tanken om a bare satse pa ledelseskikker som
var fadt eller utmerket seg som effektive; han gnsket nemlig a satse pa systemet og derav
effektivisere prosessene gjennom & organisere. Individets egenskaper betydde ingen ting hvis
systemet ikke fungerte. Sett opp mot det Mintzberg (1989) skriver om organisasjonsstruktur
og dets design var denne perioden ansett a veere relativt sentralisert rundt toppledelsen. Det
betyr i bunn og grunn at beslutningene innenfor organisasjonen Ia i hendene pa toppledelsen,
og kanskje til dels mellomledelsen. Handlingsrommet til & drive frem endringer var minimalt
hos de ansatte da beslutningene 1a hos ledelsen som i bunn og grunn tenkte effektivisering og
profitt til bedriften i stedet for hva som var viktig for arbeiderne og arbeidsmiljget. Allikevel
fremmer Taylor det jeg tror mange ledere kan kjenne seg igjen i; og det er at det er vanskelig
a argumentere mot at alle de ansatte kombinert har mer kunnskap og kan ting bedre enn

ledelsen og mellomledelsen (Taylor 1919, 32).

Til tross for den sentraliserte struktureringen og beslutningsmyndigheten matte det veare
aksept for at de ansatte skulle komme med Igsninger pa problemer, som ledelsen selv ikke
kunne lgse pad en mest mulig hensiktsmessig mate. Det er her jeg tolker at mye av
handlingsrommet til de ansatte ogsa kommer til veie nar en ser pa hvilke muligheter de hadde

til & drive frem endring pa denne tiden.

For a kunne ha noe som helst hap om a oppna initiativ hos de ansatte ma ledelsen tilby
noe form for insentiv til de ansatte utover det som var normalen. Eksempler kunne
veere rask forfremmelse, mer lgnn, eventuelt bonus og bedre omgivelser og
arbeidsmiljg (Taylor 1919, 34).

Utdraget er direkte oversatt fra boken og peker pa at de ansatte pa sett og vis hadde mer makt

i den sentraliserte strukturen enn man farst sa for seg, spesielt nar en ser hvordan ledelsen
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stod ansvarlig for & fglge opp og direkte pavirke de ansatte til a gjere den jobben de gnsket.
En sa hvordan de ansatte hadde initiativet og kunnskapen som toppledelsen trengte for a drive
organisasjonen best mulig og det gjorde at de ansatte til dels hadde noe & forhandle med, og

pa den maten indirekte kunne pavirke ledelsen.

Jeg har vert inne pa hvordan systemet Taylor gnsket a fa frem kan sees pa som en sentralisert
organisasjonsstruktur hvor det Mintzberg (1989) kalte for toppledelse og mellomledelse var
den styrende beslutningsmyndigheten til tross for det jeg var inne pa med initiativ hos de
ansatte. Utover ledelsen og de direkte ansatte i organisasjonen var det Mintzberg (1989) kalte
for stattepersonell ogsa viktig for Taylor. Han trekker nemlig frem at det & ha plan-arbeidere
var viktig fordi planlegging ble sett pa som alt for komplisert for produktkjernen (de ansatte) i
organisasjonen (Bornfelt 2009, 29). Dette gjer at man ogsa kan argumentere for en viss form
for desentralisering ogsa i taylorismen hvor noe myndighet ble delegert ut til stattepersonell.
P& mange mater kan man si at taylorismen og starten av 1900-tallet var mye preget av en
sentralisert struktur rundt ledelsen, men med en veldig selektiv vertikal og horisontal

desentralisering av beslutningsmyndighet ut til bestemt stattepersonell.

Fra et strukturelt perspektiv sitt stasted sa tror jeg det er viktig 4 ta med seg initiativet ledelsen
gnsket & fremme, fordi dette er et forhandlingskort som dukker opp i annen litteratur nar en
ser pa hvilket handlingsrom de ansatte og ledelsen har til & drive frem organisasjonsendring. |
tillegg til initiativ vil jeg trekke frem samarbeid som en stor faktor i hvordan samspillet skulle
vokse frem senere i historien. Jeg var i kapittel 4.1.1 inne pa hvordan den ledelsen som ble
utevd pa tidlig 1900-tallet kunne sees pa som teknokratisk, men Bornfelt (2009) mener ogsa
at ledelsen var det man vil kalle funksjonell, noe som vil si at produktkjernen hadde flere
ledere som var ansvarlige for forskjellige funksjoner. Dette er noe vi ogsa kan se igjen den da
i dag hvor organisasjoner ofte er organisert i forskjellige avdelinger med egne
avdelingsledere. Herunder faller spesielt forsvaret som jeg selv har egen erfaring fra.

| den sjgmilitere historien for ledelse er et annet perspektiv pa struktur og
beslutningsmyndighet belyst, og desentralisering er trukket frem som et viktig begrep. Palmer
(2009) trekker frem at pa tidlig 1900-tallet begynte enkelte ledelsesskikker i forsvarssektoren
og stille seg kritiske til den sentraliserte formen for makt og ledelse, og gnsket derfor en mer
desentralisert maktfordeling hvor initiativ og uavhengig handling skulle bli mer akseptert og
brukt (Palmer 2009, 252). Et viktig moment som ble trukket frem som grunnlag til at ledelsen

matte endres til en mer desentralisert form for beslutningsmyndighet er hvilket bilde de

43|Page



undergitte ofte sitter pa i forhold til ledelsen. Det a redegjare for informasjon som kommer pa
bordet er vanskelig, og spesielt vanskelig nar man ikke star i situasjonen selv, noe som gjer
det vanskelig for ledelsen 4 ta de riktige avgjgrelsene til enhver tid med mindre de gir
spillerom til de undergitte. Det er tross alt de undergitte som veldig ofte som star i situasjonen
og har et helt oppdatert informasjons-bilde sett opp mot det ledelsen sitter pa av informasjon.
Et godt samarbeidet mellom ledelsen og de ansatte blir derfor avgjgrende for & uteve best

mulig praksis i enhver gitt situasjon.

Forsvaret som organisasjon er en hierarkisk organisasjon hvor soldatene og offiserene har
forskjellig «grad» og derfor er strukturert deretter. Allikevel er jeg gjennom forsvaret blitt
kjent med det som en Kkaller for intensjonsbasert ledelse, noe som kan tolkes tilbake fra det
Palmer (2009) skriver om & oppna en mer desentralisert beslutningsmyndighet. Ut ifra
Mintzberg (1989) sin fremstilling av desentralisert beslutningsmyndighet slik som illustrert i
figur 3, sa vil jeg pasta at denne formen for desentralisering kan sees pa som mye mer vertikal
enn det som var gjeldende i taylorismen. Beslutningsmyndigheten gar fra ledelsen og helt ned
til soldatene. Dette ble, og blir sett pa som avgjerende fordi ledelsen som pa papiret skal styre
og lede sine avdelinger stort sett ikke star i alle situasjonene selv og ma derfor stole pa at
lagferer og enkeltmann kan handle og ta beslutninger ut ifra den overordnede intensjonen som
er gitt.

Den dag i dag har mye av bade det Taylor, Bagrnfelt og Palmer formet hvordan forsvarets
grunnsyn pa ledelse er bygget opp. En kan se mye av de samme trekkene som gjenspeiler seg
i deres syn pa ledelse og forholdet leder-ansatt i forsvarets grunnsyn pa ledelse.

God ledelse er tuftet pa vare verdier respekt, ansvar og mot. Grunnsynet viser at
ledelse handler om lederens egenskaper og adferd, om samspillet mellom leder og
medarbeidere samt kontekstuelle betingelser. God og effektiv ledelse handler om &
vaere en god rollemodell og balansere adferd knyttet til oppdrag, samspill og utvikling.
Videre ma balansen mellom lederskap og styring ivaretas samtidig som prinsippene
for oppdragsbasert ledelse ligger til grunn. Disse inneberer at det legges til rette for
desentraliserte beslutninger med frihet i lgsninger forankret i sjefens intensjon, noe

som krever en hgy grad av lojalitet og tillit (Forsvaret.no 2020, 18).

Tar vi utgangspunkt i Jacobsen (2012) sin teori om planlagt endring innen

organisasjonsendring, sa kan en igjen se at intensjons-begrepet nevnes. Det er intensjoner som
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er drivkraften til & endre noe i organisasjonen og en kan av den grunn tolke dette til at nar en
organisasjon desentraliseres utover ledelsen sa vil produktkjernen, altsa de ansatte ha starre

pavirkning inn i det a drive frem organisasjonsendringer.

Hopper man frem i tid og ser mer pa hvordan organisasjoner den dag i dag organiserer seg, sa
ser man at eksempelvis institusjonelle ordninger har begynt a fa direkte innvirkning pa
maktforholdet mellom ledelse og ansatte. Blant annet sa var jeg i kapittel 4.2 inne pa hvordan
arbeidsmiljgloven i 2006 kom som et lovverk pa arbeidsmiljg, stillingsvern, arbeidstid,
perimosjon, ansettelse og avslutning av arbeidsforhold (Arbeidsmiljgloven 2006). Dette er
banebrytende for de ansatte sine rettigheter og sammen med blant annet hovedavtalen og de
forskjellige ordningene som verneombud og arbeidsmiljgutvalg sa kan man pa sett og vis se
en mer flat struktur i organisasjoner. Lovverk som arbeidsmiljgloven er pa sett og vis en
forankring til at alle organisasjoner forplikter seg og sikre et godt arbeidsmiljg for de ansatte,
men ogsa ledelsen. Dette gjar i hovedsak at ikke ledelsen lengre ngdvendigvis kan styre som
dem vil og derav gir dette et stgrre handlingsrom for den enkelte til & drive frem endringer

fordi stemmen deres skal bli hgart.

4.4 Problemstillingen gjennom et kulturelt perspektiv

Jeg har sett pa problemstillingen gjennom et strukturelt perspektiv ut ifra de
forskningsspgrsmalene jeg har prgvd a drgfte i henholdsvis kapittel 4.1 og 4.2. Med tanke pa
hvilke momenter jeg fant ut var ledende innen ledelse i de forskjellige tidsperiodene vil det
veere viktig og ogsa se pa problemstillingen gjennom et kulturelt perspektiv. Dette kommer av
at mennesket og gruppedynamikken ble mer i fokus jo lengre utover 1900-tallet man kom.
Mennesket ble en starre og mer sentral rolle enn selve systemet som spesielt taylorismen

hadde stort fokus pa.

Organisasjonskultur er ngkkelen bade til suksess pa kort sikt, og — hvis den ikke
handteres riktig — fiasko pa lang sik. Kultur kan gi konkurransefordeler, men som vi
har sett, kan den ogsa skape hindringer for ngdvendig innovasjon og endring som man

trenger for @ oppna suksess (Jacobsen 2012, 101).

Kultur er et vidt begrep som dekker over mye og har en lang historikk. Organisasjonskultur
derimot er et begrep som i nyere tid har vist seg a vere en sentral del av samfunnet vi lever i.
| teorikapittelet var jeg inne pa at kultur omfatter de felles verdier, normer og

virkelighetsoppfatninger som utvikler seg innad menneskene i en organisasjon.
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Organisasjonskultur er ogsa noe en ma trekke frem nar en snakker om endring og
organisasjonsendringer fordi som Jacobsen (2012) papeker i utdraget over sa ligger det bade
suksessfaktorer og hindringer knyttet til begrepet.

Jeg dekket over taylorismen og dens pavirkning pa handlingsrommet til & drive frem
organisasjonsendringer for bade ansatte og ledelsen gjennom a se pa taylorismen med et
strukturelt perspektiv. Allikevel kan en ogsa si at gjennom et kulturelt perspektiv, s& man
hvordan normer og verdier ogsa stod sentralt iblant spesielt ledelsen pa denne tiden. Normen
skulle vare at de ansatte skulle effektiviseres og verdien som 1a bak dette var at en selv matte
forsta at, gjennom effektivitet og samarbeid sa ble systemet og arbeidet bade mer produktivt
0g gav bedre avkastning (Taylor 1919, 10). Et samlebegrep for denne type klima eller miljg
er det Schein (2010) sa pa som artefakter, altsa en observert oppfarsel og struktur som sier
noe om hvordan organisasjonen fungerer. | Taylor sin organisasjonspraksis vil dette trolig si
at systemet og den sentraliserte strukturen var a anse som et artefakt i denne perioden.

Lengre utover pa 1900-tallet mente Western (2019) at en kunne se hvordan
organisasjonskultur sakte, men sikkert ble en mer pavirkende faktor pa ledelse gjennom
epokene med terapeutledelse og karismatisk ledelse. Samfunnet dreide seg mer mot retningen
av a bli mer demokratisk, uten de store autoriteere og kontrollerende ledelsesskikkene. Et
utrykk som brukes av P-O Bornfelt for organisasjoner i denne perioden er sosioteknisk
organisasjoner. Dette er organisasjoner som fokuserer pa bade det sosiale og det
teknologiske. Mange mener et slikt system var bedre utrustet for & handtere endring sett opp
mot taylorismen. En av begrunnelsene som brukes er at det i denne perioden var mer delt
ansvar mellom ledelsen og de ansatte (Bornfelt 2023, 53). Denne demokratiske maten og
arbeide pa var preget av kultur og det ble fremmet at en slik mate a arbeide pa resulterte i mer
arbeidstilfredshet og motivasjon blant de ansatte. Det fremmes at gruppearbeid var mer
fleksibelt og ville gi bedre produktivitet. P4 mange mater kan en si at en slik kulturell
innovativ mate og arbeide pa gjorde at alle fglte seg mer i ett med organisasjonen. Faren med
slik gruppedynamikk er allikevel at hele gruppen som helhet ma observere og tyde resultat av

handlinger far de kan si noe om hvorvidt en handling var feil eller riktige (Schein 2010, 25).

Gjennom det strukturelle perspektivet var mye knyttet til hvordan strukturen i organisasjonen
pavirker maktforholdet innad i organisasjonen. Ser vi pa det kulturelle perspektivet kan en se
pa hvordan de mer uformelle maktforholdene pavirker inn i organisasjonen. Jacobsen (2012)

skriver at i organisasjoner hvor mye av makten er plassert blant de ansatte, altsa i
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produktkjernen, sa er det vanskelig & fa en toppstyrt endring (Jacobsen 2012, 102). Personer
som oppnar uformell makt eller liknende kan ifglge Jacobsen (2012) veere personer med en
spesiell kompetanse og som oppleves som uvurderlige for organisasjonen, det kan veere
personer som oppleves som uformelle ledere og forbilder, karismatiske personer eller
naturlige lederskikkelser (Jacobsen 2012, 102). Dette er ogsa noe vi finner igjen i utdraget fra
Kongsvik og Amundsen (2016) som jeg viste til i introduksjonen til oppgaven. De skriver at
arbeidstakers kunnskaper utvikler seg og har stadig blitt mer avgjgrende for en virksomhets
produkter og at de ansatte veldig ofte faktisk vet mer enn ledelsen (Amundsen & Kongsvik
2016, 13). Fra et kulturelt stasted vil det etter egen erfaring ofte danne seg grupperinger
nedover i organisasjonen fordi produktkjernen gjer sa mye sammen at bandene dem imellom
blir sterkere, enn det de gjer opp mot en ledelse som velger en mer ovenfra og ned holdning.
Dette gjor at det i mange tilfeller vil vaere vanskelig for ledelsen a bryte gjennom en sterk
arbeidergruppe med en sterk organisasjonskultur og det derfor er fare for at ledelsen bare gjar
som de vil. Jeg vil si at dette er faren ved for sterk organisasjonskultur, spesielt dersom

ledelsen ikke er en del av den.

Bade Bornfelt, Western, Mintzberg og Jacobsen trekker alle frem byrakratiske organisasjoner
som spesielt fremtredende nar en snakker om uformelle maktforhold. Eksempelvis trekkes
sykehus frem som eksempel fordi arbeidet som utfgres i denne operative kjernen er
komplekst og truslene som kan gis av den operativ kjerne er sarbare for ledelsen fordi
arbeidet de gjer er sapass kritisk og kan fare til alvorlige konsekvenser dersom de ikke blir
utfart. En slik organisasjon star etter min mening derfor med en veldig sterk kultur med sterk
tro, verdi og aspirasjoner. Gjennom kulturen som er blant eksempelvis sykehusarbeidere kan
en presse frem og pavirke beslutninger gjennom & forhandle med de verdier og kriterier som

er viktige for dem.

| forsvaret snakkes det veldig ofte om det a skape et godt «team». For a skape et godt «team»
sa er en ngdt til & skape en god kultur og handle etter de samme verdier. Forsvaret har
gjennom sine kjerneverdier respekt, ansvar og mot bygget en kultur som skal handle i trad
med disse verdiene og det er noe som jeg tror gjer forsvaret til en organisasjon hvor kultur-
begrepet star sterkt til tross for en hierarkisk oppbygning i strukturen. P4 mange mate gjeor
dette at handlingsrommet for de ansatte er starre til a drive frem endring enn dersom kulturen
hadde veert svak. Dette kommer av at en sterk organisasjonskultur som verdsetter samarbeid

og apen kommunikasjon kan oppmuntre til tett samarbeid og deltakelse i
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beslutningsprosessene. En sterk organisasjonskultur har ofte de samme verdiene, malene og
aspirasjonene referert til Schein (2010) sine nivaer i a analysere en organisasjon ut ifra
kulturen. Disse felles verdiene, malene og aspirasjonene gjar at menneskene sammen handler

i trad med hva som er best for deres ideologi og derav trekker i samme retning.

Institusjonelle ordninger, hgyere utdanning og et mer statuspreget samfunn tror jeg er med pa
a bygge frem organisasjonskulturer som star sterkt. | forsvaret sa snakker vi mye om det &
veere gjennom tunge gvelser og rett og slett ha det «tungt» sammen bygger kultur og den
«team» fglelsen som gjar at man senere arbeider godt sammen. Dette tror jeg ogsa det presset
som samfunnet den dag i dag representerer i & utdanne seg gir organisasjoner utenfor
forsvarssektoren. Jeg tror at nar en tar hgyere utdanning sammen med andre sa opparbeider
man seg et sett med tro, respekt og verdier ovenfor de andre innen samme organisasjon at det
er veldig kultur-byggende og bidrar positivt inn i det & respektere andre sine meninger og

beslutninger.
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5 Konklusjon

I avhandlingen har jeg undersgkt hvilket handlingsrom de ansatte og ledelsen har til a drive
frem organisasjonsendringer. Dette har jeg gjort ved a se tilbake pa hvordan makten mellom
ledelsen og de ansatte har utviklet seg gjennom det siste arhundret; fra taylorismen og frem til
na. Jeg tok utgangspunkt i to forskningsspgrsmal som hjalp meg med a bade avgrense, men
ogsa sette lys pa momenter jeg ansa som viktig for a kunne gi godt rede for det den faktiske

problemstillingen spurte etter.

Forskningssparsmal 1

Hvordan har maktbalansen mellom ledelsen og de ansatte forandret seg det siste arhundret?

Fra Taylorismen og frem til i dag sa ser man en dreining i hvordan de ansatte ser sin plass i
strukturen, bade i forhold til makt og rettigheter. Det har helt fra taylorismen, hvor de ansatte
med overvekt kun ble sett pa som ledd i systemet skjedd en utvikling dithen at de ansatte sine
meninger og idéer bade blir hart og fremmet i de fleste organisasjoner. Maktbegrepet er vidt,
men gjennom den kulturelle utviklingen innad i organisasjoner, flere arbeidere med hgyere
utdanning og den streke faglige utviklingen hos arbeiderne gjer at ledelsen i disse dager er
mye mer avhengig av innspill og initiativ fra arbeiderne. Dette har gjort at maktbalansen har
endret seg til at de ansatte har mer makt. Hvorvidt denne makten er formell eller uformell vil

variere ut ifra strukturen som finnes i organisasjonen.

Forskningsspgrsmal 2

Hvordan pavirker de ansatte organisasjonens ledelse med tanke pa beslutningstaking?

Hovedfokuset som inngar i dette forskningssparsmalet er den utviklingen man sa spesielt pa
midten og slutten av 1900-tallet, hvor fokuset innad i organisasjoner ble mye mer sentralisert
rundt organisasjonskulturen som fantes i organisasjonen. Flere organisasjoner gikk fra a
fokusere pa det strukturelle «systemet» som taylorismen trakk frem til & fokusere pa mer
intensjonsbasert ledelse og initiativ slik jeg trakk frem som en sentral del av forsvaret, og i det
a drive planlagt endring. Det er vokst frem et mer gruppefokusert arbeidsklima hvor de som
star i situasjonen har mye mer informasjon og bedre forutsetning for a ta de riktige

beslutningene nar det kommer til selve arbeidet.
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Disse forskningssparsmalene i tillegg til det & analysere deres pavirkning inn pa selve
problemstillingen gjennom et strukturelt og kulturelt perspektiv har gitt med denne

konklusjonen pa denne problemstillingen.

Hvilket handlingsrom har henholdsvis ledere og ansatte til & drive frem

organisasjonsendringer?

De ansatte har en mye starre rolle i det & drive frem organisasjonsendringer na kontra fer til
tross for at ledelsen fortsatt sitter pa den overordnede myndigheten i organisasjonen. Grunnen
til dette er som vi har sett gjennom forskningsspgrsmalene at det har skjedd en dreining i
hvordan de ansatte sin rolle har utviklet seg til & bli en mer sentral del i organisasjonens
dynamikk for & fa arbeid til & bli utfert og utviklet i henhold til den utviklingen som foregar
samfunnet. Gjennom det kulturelle perspektivet trakk jeg frem det P-O Bornfelt kalte
sosiotekniske organisasjoner, hvor det sosiale og det teknologiske stod sentralt. En s her
hvordan fokuset ble mer kulturpreget og sentralisert rundt det & ha delt ansvar mellom de
ansatte og ledelsen fordi det gav bedre arbeidsmoral og tilfredshet pa jobb. Allikevel vil jeg i
konklusjonen ta med et utdrag fra Bornfelt (2023) som peker pa vanskeligheten med a innfere

mer myndighet til de ansatte fordi ledelsen faler de mister kontroll.

Working life researchers point out that there has been a fairly limited diffusion of the
sociotechnical model and that organisations often return to the traditional mindset of
hierarchy and control. The traditional hierarchical view of the organisation with
centralised power is difficult to challenge. Many managers do not feel comfortable
sharing power with subordinates. Middle managers also often resist decision-making
being decentralised. Managers might see this as losing power and tend to resist their

role being changed to a support role (Bornfelt 2023, 57).

Pa tross av utsagnet har jeg veert inne pa hvordan intensjonsbasert ledelse og initiativ er blitt
en stor del av hvordan organisasjoner den dag i dag tar avgjerelser. Dette gjor at
handlingsrommet til de ansatte for & drive frem organisasjonsendring er styrket i den retning
av at de far ta starre del i beslutningene som tas. De ansatte kan direkte pavirke ved a komme
med egne idéer og forslag til endring fordi de har en pavirkning na kontra far. I tillegg kan de

ga gjennom institusjonelle ordninger for a bli hart i den grad det er ngdvendig.
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Med utgangspunkt i de byrakratiske organisasjonene ble det ogsa belyst hvilken pavirkning
kritisk personell har og derav deres uformelle maktposisjon til a presse frem endringer
dersom det skulle vaere ngdvendig. For ledelsen derimot pavirker dette motsatt; slik kritisk
personell som f.eks. sykehusarbeidere kan sta i veien pa den mate at ledelsen ikke far
mulighet til & drive frem viktige organisasjonsendringer fordi det ikke gagner
sykehusarbeiderne slik de gnsker.

MULIGHET FOR DEN FORMELLE

LEDELSEN TIL A GJENNOM-
KONFIGURASJON  MAKTEN LIGGERHOS ... FORE ENDRING

Enkel struktur Leder, grunder, eier Stor. Lederen driver orgamsasjo-
nen som «sin egen butikks

Maskinbyrakrati Toppledelse, teknostruktur Stor hvis ledelsen har stotte fra
sentrale staber

Profesjonelt byra- Hayt utdannet forstelinje- Liten hvis ikke ledelsen far stette

krati tjieneste fra profesjonen(e) selv

Divisjonalisern Konsamledelse, havedkon Stor nar det gjelder strateqiske

struktur tor (0g i den enkeit divisjon endringer (salg, nedleggelse), liten
avhengig av typen konfigu- | ndr det gjelder interne endringer i
rasjon internt i divisjonen) hver divisjon

Adhockrati Den enkelte ansatte Liten uten stette fra ansatte

Figur 6: Ulike konfigurasjoner og uformelle maktforhold (Jacobsen 2018, 104)

Figuren er hentet fra Jacobsen (2018) og peker pa hvordan muligheten til & gjennomfare
endring hos den formelle ledelsen har endret seg. Ser man pa tabellen kan en ut ifra funnene
som er gjort i analysen anta at tabellen utrykker seg med at tidsaksen gar nedover. At det i
taylorismen var mer preg av enkel struktur og makten 13 hos den formelle ledelsen, mens
adhockrati derimot har en lgsere struktur som er mer desentralisert og det er lite mulighetsrom

for den formelle ledelsen til & utfgre endringer dersom det ikke er statte fra de ansatte.

Auvslutningsvis Vil jeg konkludere med at det har skjedd et skifte i hvordan myndigheten til &
drive frem organisasjonsendringer har gatt fra a veere ensidig blant ledelsen, til & bli mye mer
distribuert mellom ledelsen og de ansatte. Handlingsrommet til de ansatte for a drive frem
organisasjonsendringer har blitt mye stgrre enn det var pa tidlig 1900-tallet, mens for ledelsen
vil jeg ga sa langt & si at handlingsrommet kanskje har blitt mindre enn det var far hvis man
ser pa maktbalansen som helhet. De er i dag mye mer avhengig av a fa med seg de ansatte pa
det de gnsker & gjennomfare pa lik linje med at de ansatte har mye starre myndighet til a si
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imot eller komme med andre forslag gjennom deres rettigheter og deres viktige plass i

organisasjonen.

5.1 Vurdering av funn

Pa grunn av den store mengden litteratur er det mye litteratur som har uteblitt i draftingen av
denne avhandlingen. Dette er en svakhet jeg ser har i egen studie til tross for at jeg har gjort
meg godt kjent med de publikasjonene jeg har valgt meg ut. Omfanget av temaet er stort, men
med de avgrensinger jeg har gjort, s mener jeg funnene er representative til det som blir

etterspurt i problemstillingen.
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6 Kilder

Her presenterer jeg kildene jeg har brukt i oppgaven sortert alfabetisk og ut ifra hvilken type
kilde det er.
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