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«Vi star altsa i konflikten mellom en hensynsfullhet som er ettergivenhet, fayelighet og smiger,
og en hensynslgshet som pa grunn av var egen livsforstaelse blir til press og overgrep. Men
selv. om man bare fra gang til gang kan finne en skjgnnsmessig lgsning, kan det likevel

anfgres prinsipielle betraktninger til veiledning for dette skjgnnet.»

(K. E. Lagstrup. 1999, s. 98)



SAMMENDRAG

Denne avhandlingen svarer pa spgrsmalet hvordan ytringsklima bidra til
endringsledelsesprosessen? Videre har avhandlingen to mal:

- Teoretisk: designe og presentere modell som knytter ytringsklima, dialog og etikk
sammen til stette for suksessfull endringsledelse

- Praktisk: Undersgke ytringsklimaet rundt beerekraftig utvikling i en bedrift i
oppdrettsnaringen for & bedre forsta muligheter og begrensinger for suksessfull
endringsledelse

Avhandlingen hgrer til innenfor det fenomenologiske paradigmet, har en praktisk, filosofisk
tilneerming og har aksjonslaering som metodologi. Falgende setning fra O’Brien (2018, s. 158)
ble utslagsgivende for valg av kontekst:

“Directly recognizing and engaging people as agents of change can drastically speed up
lowcarbon transformation processes because everyone is part of a system, and everyone has a

sphere of influence”

Denne setningen utfordret og skapte refleksjon; hvilke systemer er jeg del av? Hvor har jeg en
innflytelsessfeere? Konteksten for avhandlingen ble derfor beaerekraftig utvikling i

oppdrettsnaringer, som er bransjen jeg jobber i.

Som del av analysen av datamaterialet vokste ytringslagermodellen frem. Den gverste delen
av modellen illustrer at ledelse er den kollektive streben etter & oppfylle formal (telos) (By,
2021,s.1). Videre viser modellen hvordan etisk selvrefleksjon beskytter dialogen, som er

ngdvendig for & muliggjere endringsledelse.

Funn i analysen viser at organisasjonen som undersgkes generelt sett har et godt ytringsklima
rundt samtalen om bzrekraftig utvikling. Videre bgr organisasjonen stadig ha et fokus pa a ha
et ytringsklima som gjar det normalt og akseptabelt & kritisere moralske ngytralitetsforsgk
apent. Det foreligger datamateriale som organisasjonen kan jobbe videre med. Videre ligger

det ogsa et potensiale i & videreutvikle ytringslagermodellen.
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FORORD

Varen 2019 tok eg Endringsleing som siste fag pa EMBAen far masteravhandlinga skulle
skrivast. Inn i faget hadde eg med meg perspektivet pa leiing fra faget Lederskap og mestring;
effektivt leiarskap handler om a forsta situasjonen ein er i og disponere tida si mellom
handlingar som er retta mot oppgaver, relasjonar og endring. Ferste dag fekk me utdelt
folgande eksamensoppgave fra Rune Todnem By:

«Kva angar vellykka organisasjonsendring ma fokuset pa leiing flyttas fra leiing lik
person til leiing lik hensikt og prosess. Diskuter».

Oppgava skapte for meg det sosialpsykologen Leon Festinger kaller kognitiv dissonans; den
ubehagelege kjensla ein far nar kunnskap ein har ikkje stemmer overeins med ny kunnskap.
Faget til By gav meg ei ny forstaing av kva leiing djupast sett handler om; den kollektive
streben etter a oppfylle formal. Den kognitive dissonansen gav etter kvart slepp da desse to
ulike perspektiva ikkje slar einannan i hjel. Likevel set perspektiva ulike retningar for kva ein
gjer merksemd til innanfor forskning pa leiing. Som del av eksamensoppgava til By skulle me

ogsa skrive eit refleksjonsnotat. | notatet mitt skreiv eg;

«Eg skulle gnske at me brukte meir tid i klassen pa & diskutere korleis me kan komme
dit By meiner verda og organisasjonar ber vere. Korleis kan ein ta i bruk kunnskap
om gruppeprosess for d loyse klimautfordringane? [...] Og korleis kan ein veere

engasjert for ei sak og samstundes lytte og justere oss for andre sine perspektiver?»

Denne avhandlinga vil forsgke a gjere noko av dette. Dialogisk kommunikasjon er svaret pa
korleies veere engasjert for ei sak og samstundes vere open for andres perspektiver. Vidare
gjev eit teleologisk syn pa verda ein rett til & hevde at nokon handlingar er betre enn ande. Til
sist fgrer eit godt ytringsklima oss nerare i a lgyse problema verda var har. Konteksten for
oppgava er barekraftig utvikling i oppdrettsnaeringa: Likevel haper eg oppgava kan veere til
inspirasjon og kanskje aller mest til ettertanke og refleksjon over kva du som lesar tenker
leiing handler om, kva hensikten med liva vare er og korleis ein kan nytte etisk refleksjon og
dialogisk kommunikasjon nar nokon gnsker endring i saker og situasjoner som er prega av
etiske dilemma og motstridande interesser. Og til sist; & respektere urgrlighetssona til
mennesker vi mgter og kjenne til, og ha ei passande urgrlighetssone sjglv, slik at ein skaper
eit godt ytringsklima der ein er. Eg skriv vi, for dette er noko eg strevar med & praktisere

sjolv.



A lese akademisk litteratur innebarer & opne ein ny panduras boks for kvar artikkel eller bok
ein les. | arbeid med ei masteroppgave ma ein difor pa eit tidspunkt stoppe a lese ny litteratur
som dukker opp, og begynne & bearbeide teorien ein har funne. Eg hadde kome til dette
punktet da namnet K. E. Laggstrup til stadighet dukka opp. Til sist vart eg sa nyfiken at eg
bestilte boka Den etiske fordring fra 1956. Det viste seg at Lagstrup er ein kjent filosof og
teolog, bade innanfor deler av kristne samanhenger og ikkje minst gjennom profesjonsetikken.
Eg vart begeinstra av det eg las og samstundes forundra og sur; korleis kunne eg ha hgyrt sa
mange kristne talar, gatt fleire ar pa kristne skular, tatt arsstudium og fordjuping i KRL, utan &
ha fatt med meg dette mennesket? Hadde eg ikkje fulgt godt nok med? Eller hadde ikkje
Lagstrup blitt Igfta fram i dei samanhengane eg hadde vanka i? Truleg er det ei blanding av

begge to.

Lagstrup tok eit oppgjer med samtidas teologar ved at han ikkje ville ga med pa at det finst
ein spesifikk kristen etikk. Han meinte at ein ma kunne snakke om etikk, utan a ga vegen om
Gud. Han ville heller ikkje gje ein eintydig definisjon pa kva rette handlingar er. Dette er
kanskje grunnen til at han ikkje har vore sa viktig i enkelte kristne samanhengar, da etikken
hans ikkje automatisk kan nyttas til & legitimere bestemte normer og reglar. Men Lggstrup
sparka ikkje berre mot teologane. Han handsama ogsa den moderne tids tenkemate som eit
filosofisk problem og hevda at alt ikkje er relativt. Nokre handlingar er meir etisk rette enn
andre. Lagstrup ville ikkje gje ein eintydig definisjon pa kva rette handlingar er. Likevel gjev
han ei retning i den etiske fordring i det han seier at me ma ta hensyn til at me har einannans
liv i vare hender. Dette er ein mate & snakke om etikk og moral pa som er inkluderande
uavhengig av tru og bakgrunn, men som unngar at alt vert relativt og fritt for grenser og
meining. Legstrups etikk star dermed godt til Kvalnes sitt arbeid, som masteroppgava laner

forskningsspgrsmal fra og til Bys definisjon av leiing, som denne avhandlinga bygger pa.

| ei av dei farste farelesingane pa studiet sa Aslaug Mikkelsen at det er mange som gjer bade
jobb og Kkarrierebytter i lgpet av studielgpet. Eg tenkte ikkje over at dette var meg. 3,5 ar
seinare set eg i ny jobb i en heilt annan bransje enn da seg starta pa studiet, ny sivil status,
busett pa heimstaden og har til og med bytta tilbake til barndommens malform. S& mange

Klisjar at eg ikkje kan anna enn 4 le.

Gjennom desse ara pa studiet er det mange som fortener ei takk. Dyktige fgreleserar pa UiS,
0g godt statteapparat med studentadministrasjon. Rune ma i denne samanhengen takkast

spesielt. Du har leert meg mykje!



Takk ogsa til to arbeidsgjeverar som har gitt meg rom for a studere. NMSU i starten av
studiet. Til novaerande arbeidsgjevaren vil eg rette ei stor takk for at eg har fatt lov til & vaere
ein sakalla sokratisk klegg. Takk ogsa til kollegaer som velvillig har stilt opp som informantar
og til kollegaer med sin praktiske bakgrunn gav meg inspirasjon til ytringslagermodellen.

Avslutningsvis vil eg takke gode vener som har heia pa meg og helde ut med utallige
snapchat-meldingar med ymse humor. Takk ogsa til mor, far, Kare, Oddvar og Even som pa
ulike og uvurderlege mate har stgtta meg i ulike etappar av prosessen. Aller sist vil eg takke
Erle og Ane for at de er dei fine jentene dykk er. Eg set dykk hggare enn alt og gler meg til &
feire at mor endeleg er ferdig meg skulearbeidet.

Dorrit,

Finngy, 28. mai 2021
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1. INTRODUKSJON

Dette kapittelet vil redegjer for forskningssparsmal, sentrale definisjoner, kontekst og hva
som ikke vil bli inkludert i avhandlingen.

1.1 Forskningsspgrsmal

Sitatet pa fremsiden av avhandlingen er hentet fra en klassiker innen skandinavisk etikk; Den
etiske fordring. Knut Ejler Lagstrup skrev boken i 1956 og den er senere oversatt til norsk
(1999). Lagstrup er opptatt av a sette ord pa fenomener som er rett foran oss, og sa
selvfalgelige, at det er vanskelig a legge merke til fenomener og reflektere over hva som
egentlig skjer. Han beskriver at kommunikasjon mellom mennesker lett kan falle i to grefter.
Den ene grgften er a vise sa stor hensynsfullhet at en glir til side for hverandre. En snakker
gjerne sammen, men tar ikke opp bestemte tema grunnet makelighet, frykt, eller fordi en vil
ha det hyggelig. Motsatt kan kommunikasjonen bli hensynslgs, ved at en kan ha en rekke
meninger om hvordan ting ber gjgres og hvordan andre ber vere, og pa denne maten ha en
fullkommenhetsmani hvor en ender opp med & ville omskape den andre. Mennesket star i
denne konflikten mellom ettergivenhet, fayelighet og smiger, og pa den andre siden en
hensynslgshet som pa grunn av var egen livsforstaelse blir til press og overgrep (ibid.).
Lagstrup bruker ikke dialogbegrepet selv, men det er mellom disse to graftene dialogen
befinner seg. Samtaler pa jobben er en arena for endring (Edmondson & Besieux, 2021) og
professor i filosofi, @yvind Kvalnes, har levert viktige bidrag (f. eks, 2008, 2019, 2021) til
norsk arbeidsliv for & unnga a havne i kommunikasjonsgrgftene Lagstrup beskriver. To
sentrale tema i arbeidet hans er ytringsklima og etisk refleksjon. Forskningsspgrsmalet for

denne avhandlingen er:
Hvordan kan ytringsklima bidra til endringsledelsesprosessen?

1.2 Heyt konfliktniva lite egnet som ramme for endring

Institusjonell endringsteori legger til grunn at enhver organisasjon er avhengig av samfunnets
aksept for a bli sett pa som en legitim akter av omgivelsene sine (Scott, 2008). Nar samfunnet
endres, endres ogsa spillereglene for hva som er legitimt for organisasjoner (Carson &
Skauge, 2019). | fagfeltet ledelse ble endringsledelse spesielt relevant fra 1980-tallet (Y uk,
2013). Fra dette tidspunktet ble privat og offentlig sektor i gkende grad konfrontert med
behovet for store endringer for & handtere globalisering, omfattende sosiale og politiske
endringer og den teknologiske revolusjonen innen produkter og tjenester (ibid.). Det er ut fra

dette behovet for endring at fokuset pa endringsledelse er valgt. Endrings- og



utviklingsprosesser er ofte forbundet med smerte og utfordrer organisasjoner pa flere omrader
(Kirkhaug, 2017). Eksempler pa dette kan veere at endringene kan fare til at noen ma bytte
arbeidsplass, ta i bruk ny teknologi, etablere nye sosiale relasjoner og fa ny kompetanse
(ibid.). Endringer er derfor ofte preget av kaos og utrygghet og kan ogsa i mange tilfeller ga ut
over effektiviteten i perioder, da endringene tar tid og bryter opp etablerte rutiner (ibid.). |
dette kaoset og utryggheten som oppstar ligger det kime til konflikt.

| forsking pa organisasjoner og ledelse har det over lang tid eksistert to ulike perspektiver pa
konflikt, hvor det pa ene siden kan ses pa et sykdomstegn og derfor bgr unngas og pa den
andre siden ses pa som en kraft for endring og utvikling, og dermed noe positivt (Dreu, 1997).
Grupper som har friske saksdiskusjoner og stor takhgyde for meninger, ofte kalt
oppgavekonflikt, skaper bedre resultater enn grupper med lite oppgavekonflikt, sa lenge
gruppene samtidig greier & holde relasjonskonflikten pa et lavt niva (Bang & Midelfart, 2019).
Mange ledelseskonsulenter har derfor ivret for a stimulere til oppgavekonflikt uten at det
utlgser relasjonskonflikter (ibid.). I praksis er det derimot vanskelig a fa dette til, da
sakskonflikt og relasjonskonflikt har en tendens til & opptre samtidig, noe som spiller inn pa
resultatene pa en negativ mate (ibid.). Dialogisk kommunikasjon og etisk refleksjon er

effektive virkemidler for & dempe konfliktnivaet.

1.3 Definisjon av sentrale begreper

1.3.1 Dialogisk kommunikasjon

Dialog er satt sammen av de greske ordene dia (gjennom) og logos (ord, tale, fornuft, mening)
(Bang & Midelfart, 2019). Platon hevdet at det var et grunnleggende motsetningsforhold
mellom dialogen og retorikken (Svare, 2005, s. 14). Mens retorikken ble definert som
overtalelseskunst, var malet med dialog & skape felles refleksjon (ibid.). Denne oppgaven
bygger pa dette klassiske synet pa dialog. Bang og Midelfart (2019) har i fem punkter
oppsummert hvordan ulike forskere (Argyris, 1990; Bohm & Nichol, 1996; Ellinor & Gerard,
1998; Flick, 1998; Isaacs, 1999; Schein, 1993; Svare, 2006) beskriver dialog i organisasjoner.
Deres fem punkter av dialogisk kommunikasjon oppsummeres videre slik: «& snakke tydelig
og rlig, samt lytte ordentlig og vedvarende, med vilje til & la seg pavirke og uten a overkjgre
eller bli overkjert» (@iestad, 2019, s. 190). Dialogisk kommunikasjon er vanskelig &
praktisere (ibid.). Nar uenighet dreier seg om grunnleggende ting som verdisyn blir ofte

konflikter for varme til at de kan lgses gjennom oppgaveorienterte samtaler (Jiestad, 2019).



1.3.2 Etisk refleksjon

Moral er de normene, reglene, verdiene og holdningene som avgjer hva som er rett og galt,
godt og darlig (Sagdahl, 2019b). Videre forstas etikk som teorier om moral (Sagdahl, 2019b).
Etikken, ogsa kalt moralfilosofien, er opptatt av sparsmalene «hvordan ber vi leve?» og «hva
er rett?» (Svendsen, 2019). Vi laerer moral gjennom oppveksten, ved a se og hgre hvordan
andre oppfarer seg, og hva som aksepteres eller ikke i vare sosiale omgivelser (Kvalnes,
2019). Etikk betraktes i denne avhandlingen som systematisk refleksjon over hvordan vi bar
oppfare oss mot andre (ibid.).

1.3.3 Ytringsklima

Ytringsklima handler om hvordan vi gir hverandre ros og statte, kritikk og motstand (Kvalnes,
2019). Begrepet ligger naert opp mot det Amy Edmondson (2019) har identifisert som
psykologisk trygghet. | bred forstand betyr psykologisk trygghet et ytringsklima hvor folk er
komfortable med & uttrykke egne meninger og vere seg selv (ibid.). Mer spesifikt innebarer
det at nar folk har psykologisk trygghet faler de seg komfortable med a dele bekymringer og
feil uten a frykte a bli uthengt eller straffet (ibid.).

1.3.4 Ledelse og endring

Denne avhandlingen definerer ledelse som den kollektive streben etter & oppfylle formal (By,
2021,s.1). Videre er ledelse et ansvar for de mange, ikke et privilegium for de fa og styrt av
interne goder, eksemplifisert av FNs baerekraftsmal (ibid.s. 1). Til sist er ledelse og endring

ulgselig knyttet sammen og ingen av delene er noe uten den andre (Burnes et al., 2016).

1.4 Kontekst: baerekraftig utvikling i oppdrettsnaeringen

| 1983 nedsatte FN Kommisjonen for miljg og utvikling (Brundtlandkommisjonen) med
formal om & utrede forhold mellom fattigdom, miljg og utvikling (Carson & Skauge, 2019).
Rapporten (Verdenskommisjonen for miljg og utvikling, 1987) konkluderte med at den
(@iestad, 2019)industrielle utviklingen i stor grad teeret pa naturens ressurser og livssviktige
systemer, og fremmet viktigheten av en utvikling som forener to grunnleggende malsettinger:
respekt for naturens beaerekraft og sikring av menneskelige verdier (ibid.). Fra denne rapporten
har en fatt begrepet barekraftig utvikling, som defineres som «utvikling som imgtekommer
dagens behov uten & gdelegge mulighetene for at kommende generasjoner skal fa dekket sine
behov» (Verdenskommisjonen for miljg og utvikling & Brundtland, 1987, s. 42). Dette

arbeidet kulminerte i FNs baerekraftsmal, som er verdens felles arbeidsplan for & utrydde



fattigdom, bekjempe ulikhet og stoppe klimaendringene innen 2030 (Carson & Skauge,
2019). Malene beerer i seg stor grad av kompleksitet, da god maloppnaelse for ett av malene

kan gi lav maloppnaelse for et annet (ibid.).

Havbruk er akvakultur som foregar i havvann og omfatter oppdrett og dyrking av organismer
i vann (Misund, 2020). | Norge er havbruk en stor eksportnaring og omsetter for mer enn 65
milliarder kroner per ar hvor det aller meste av dette er oppdrettslaks (ibid.). Naringen
potensiale til & spille en ngkkelrolle for norsk gkonomi og arbeidsliv i arene fremover
(fiskeridepartementet, 2015). Samtidig har naeringen miljgutfordringer (Misund, 2020). |
Norge er forskeres bekymringer primert knyttet opp mot negative effekter lakselus og remt
oppdrettslaks har pa villaks og veterinarer er bekymret for sykdom og lakselus pa
oppdrettslaks (Misund, 2020). Videre er veteringrer bekymret for lav trivsel og hgy
dadelighet hos rensefisk, som brukes for a bekjempe lakselus (ibid.) P4 verdensbasis er
bekymringen hos forskere knyttet til hgy dedelighet, hgyt bruk av antibiotika og mye sykdom
(ibid.). Kompleksiteten i FNs baerekraftsmal blir illustrert godt i oppdrettsnaringen, ved at en
pa den ene siden kan bidra til mal 2 (utrydde sult) og 3 (god helse og livskvalitet), men

samtidig true mal 14 (livet i havet).

Oppdrettsnzringen gjenstand for en mye stgrre og kritisk debatt enn de fleste andre sektorer i
noen land (Osmundsen et al., 2017). Videre viser analyse fra den offentlige debatten om
baerekraftig utvikling i oppdrettsnaringen i Norge at samtalen har en tendens til a bli fastlast
(ibid.). Samtidig med at bransjen har utordringer har naeringen mulighet til & spille en
ngkkelrolle for norsk skonomi og arbeidsliv i arene fremover (fiskeridepartementet, 2015).

Potensialet er stort, men vekst forutsetter at miljgutfordringene lgses (ibid.).

Den ikke navngitte bedriften denne avhandlingen forsker pa er en av de starre produsentene
av laks i Norge. De siste arene har bedriften laget mal og strategier for & bidra til & nd FNs
baerekraftsmal. | forbindelse med disse malene jobber n& organisasjonen mer systematisk og
har ogsa ansatt ny kompetanse for & spisse satsningen pa enda mer berekraftig lakseoppdrett.
Denne avhandlingen undersgker bedriftens interne samtale rundt baerekraftig utvikling.
Dersom ytringsklimaet viser seg a vere darlig ber bedriften gjere tiltak for a sikre seg at
ytringsklimaet blir et hinder for & nd malene bedriften har satt. Videre vil det redegjares for

hvilke avgrensinger for avhandlingen som er gjort.



1.5 Kommentar til valg av kontekst

| prosessen med & velge teoretisk grunnlag for avhandlingen ble det tidlig klart at konflikt
ville vaere et fokusomrade. Grunnen til dette at konflikt pa sitt beste gir vekst, endring og
fremgang, mens fenomenet pa sitt verste kan fa frem det verste i oss mennesker, gdelegge
relasjoner og bli hinder for nadvendig endring. Dette kompleksiteten gjer det spennende &
forske pa. Etter hvert ble det ogsa klart at dialog ville bli et sentralt tema, da dialog har
konfliktdempende effekt. En masteravhandling skal bade ha et teoretisk utgangspunkt og en
kontekst. Det utsalgsivende for valg av kontekst for avhandlingen var arbeidet til Karen
O’Brien. Sammen med Leichenko (2019) gjegr hun et poeng av at det er viktig a reflektere
over hvilken type problem klimaendringer er, da dette vil pavirke hvilke lgsninger som vil bli
identifisert og prioritert. Nar klimaendringer blir sett pa som et miljgproblem, er lgsningene
vanligvis tekniske eller adferdsmessige, for eksempel & handtere utslipp av klimagasser eller
fremme miljevennlige livsstiler. Et slikt syn mener de kan pasifisere store deler av
menneskeheten, ved at en venter med a bidra til klimaendringene nar den riktige teknologien
er pa plass. Nar klimaendringene blir sett pa som et sosialt problem utvides lgsningene til &
ogsa inkludere gkonomiske, politiske, kulturelle og institusjonelle endringer; noen med
potensiale for & transformere samfunnet pa mater som adressere globale utfordringer som er
oppsummert i FNs barekraftsmal. Setningen som ble utslagsgivende for denne

masteravhandlingen er denne:

“Directly recognizing and engaging people as agents of change can drastically speed
up lowcarbon transformation processes because everyone is part of a system, and

everyone has a sphere of influence (O’Brien, 2018, s. 158).

Denne setningen utfordret og skapte ogsa refleksjon; hvilke systemer er jeg del av? Hvor har
jeg en innflytelsessfaere? Kan jeg bruke masteravhandlingen min for & pavirke i en retning?
For bedrifter eller enkeltpersoner er det gjerne slik at vare handlinger kun gjar en grliten
positiv eller negativ forskjell, men det ber ikke hindre oss i & bidra med noe, smatt det enn er

(Kvalnes, 2020a). Min innflytelsessfzre ble egen arbeidsplass.

1.6 Avgrensninger
Avhandlingen omhandler mange temaet som det kunne veert bade naturlig og interessant & si
mer om. Videre vil det bli gjort rede for noen slike temaer som ikke vil bli bergrt grunnet

plasshensyn.



Bedriftes engasjement for miljemessige eller sosiale sparsmal har blitt beskyldt for a veere
grennvasking, kun en fasade, og ikke engasjement med konkrete handlinger bak (Gatti et al.,
2019). Avhandlingen har ikke gjort en vurdering om grgnnvasking finner sted. Om baerekraft
er gkomisk ut fra et skonomisk perspektiv vil heller ikke bli gjort rede for.

Ytringsmoral og ytringsetikk handler om hva det er greit & ytre seg om, hva en kan si og
skrive til og om andre, og hva har en rett til & holde seg taus om (Kvalnes, 2019). | denne
sammenhengen er varsling og ytringsfrihet (se for eksempel Trygstad & @degard, 2016) bade
spennende og viktige temaer. Hvor grenseoppgavene mellom ytringsansvar og ytringsfrihet
(Kvalnes, 2019) er ett eksempel pa hva som hadde veert spennende & undersgkt.

Modellen som presenteres i kapittel 2 oppstod pa tampen av avhandlingen, i forbindelse med
analyse av funn. Den kunne med fordel fatt en kritisk gjennomgang, og blitt knyttet tettere
sammen med annen teori, for eksempel modellen om effektive ledergrupper, som fungerer
som gjennomgangsmodell i arbeidet til Bang og Midelfart (2019) psykologisk teori som
@iestad ( 2019) bygger arbeidet sitt pa, samt enda mer redegjarelse for alle de ulike
temaomradene Kvalnes (2008, 2019, 2020a)bygger sitt arbeid pa.

Dialog er et ord som er sentralt i alle mellommenneskelige forhold. Det er mye relevant
litteratur fra samfunnsvitenskapen som kunne gitt dybde til avhandlingen. Eksempler pa dette
er Paulo Freires frigjgringspedagoikk (1974), Jirgen Habemas sin kommunikative
handlingstori (Habermas, 1999) og Elisabeth Noelle-Neumanns spiral av stillhet (Clemente &
Roulet, 2015). Makt er ogsa er stort tema innenfor sosiologi, statsvitenskap og politisk filosofi

(Engelstad, 2019) og er ogsa en faktor som pavirker ytringsklima (Kvalnes, 2019).

Fire dager far innleveringsfristen publiserte Edmondson & Besieux, ( 2021) en artikkel med
refleksjoner rundt stemme og stillhet i jobbsamtaler. De knytter temaet til endring og
artikkelen er dermed veldig aktuell for denne avhandlingen. Dessverre var det ikke tid til &

inkludere arbeidet fra denne artikkelen, da tekst og struktur allerede var lagt.

1.7 Mal for avhandlingen
Avhandlingen har fglgende mal:

- Teoretisk: designe og presentere modell som knytter ytringsklima, dialog og etikk

sammen til stette for suksessfull endringsledelse



- Praktisk: Undersgke ytringsklimaet rundt baerekraftig utvikling i en bedrift i
oppdrettsnaeringen for a bedre forsta muligheter og begrensinger for suksessfull
endringsledelse

Det teoretiske malet adresseres i kapittel 2. Videre vil det praktiske malet adresseres gjennom
forskningen som presenteres i kapittel 4. Avhandlingen tar utgangspunkt i et fenomenologisk
paradigme, og gjennomfarer aksjonslering som metodologi og kvalitative intervjuer som

metode. Videre har begge forskningsmalene induktiv tilneerming.

1.8 Oppsummering

Dette kapittelet har gjort rede for problemstilling, mal for avhandlingen, kontekst og metode.
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2. TEORI

2.1 Introduksjon

Det teoretiske malet for avhandlingen er & designe og presentere modell som knytter
ytringsklima, dialog og etikk sammen til statte for suksessfull endringsledelse. Dette kapittelet
vil gjere rede for at etisk refleksjon er et felles ansvar, ga dypere ned etisk refleksjon, ledelse,
dialog og ytringsklima. I slutten av kapittelet presenteres modellen og det redegjares for

hvilket teoretisk grunnlag de ulike elementene er hentet fra.

2.2 Etisk refleksjon er felles ansvar

| kaptittel 1 ble det gjort rede for at etikken er opptatt av spgrsmal om hva som er rett og galt.
Varen 2020 utspilte det seg en meningsutveksling mellom Gamlund og Kvalnes, begge
professorer i filosofi. Bakgrunnen var rollen deres filosofikollega Syse hadde i styret i AKO
Captial, som pa den tiden var eid av patroppende sentralbanksjef Nicolai Tangen. Syse sa

folgende pa Dagsnytt 18 20. april:

«Jeg arbeider jo med etikk og samfunnsansvar, og jeg kan love at mine varsellamper
de pleier a ga pa ganske tidlig nar det gjelder sanne ting. Jeg ser etiske

problemstillinger der andre ikke ser noen ting.» (Dagsnytt 18 - TV, n.d.)

| etterkant av programmet skrev Kvalnes et innlegg i Dagens Neeringsliv, hvor han tok til orde
for at etikk ikke kan overlates til eksperter i etikk og at en heller ikke kan velge ut
beslutningstakere med en sterk moralsk karakter og utstyre de med etiske verktey og
prinsipper, for a la de ta beslutninger som krever etisk refleksjon (Kvalnes, 2020b). Etisk
refleksjon er derimot er et felles ansvar for alle som er involverte i a ta beslutninger (ibid).
Gamlund pa sin side hevdet at etikere har en autoritet pa etikkomradet som gjer dem bedre
kvalifisert enn andre til & foreta etiske vurderinger (Gamlund, 2020). Kvalnes er ikke enig og
begrunner blant annet synspunktet sitt med kunnskap fra gruppepsykologi hvor det er bevist at
kollektive rasjonaliseringsprosesser kan bane vei for urettferdighet, feil og tvilsom adferd
(2019). Syses kommentar i Dagsnytt atten er kanskje et eksempel pa det Kahneman kaller
dobbelt blindhet (2013). Det er lett & bli blind for det som foregar rett framfor oss og en er
blind for at en kan vare sa blind (ibid.). Det viktigste mottiltaket for & hindre urettferdighet,
feil og tvilsom adferd er & ha et ytringsklima som gjer det akseptabelt og normalt & kritisere
moralske ngytralitetsforsgk apent (Kvalnes, 2019). Begrepet moralsk ngytralisering forklares

senere i kapittelet.
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2.3 Mer om etikk

Etikk og moral har for mange negativ klang, da det gjerne forbindes med klare regler for hva
som er tillatt og ikke (Svare, 1996). Slik var det ikke for greske tenkere pa Aristoteles tid, da
etikkens oppgave farst og fremst var a vise hva som kjennetegner et godt liv (ibid.). For a leve
et godt liv, matte en veere i stand til a skille mellom godt og ondt, rett og galt (ibid.). Med
dette perspektivet var det ikke et mal i seg selv a definere rett og galt, det ble snarere et
middel for a leve det gode liv (ibid.). Menneskets hensikt (pa gresk telos) er ifalge Aristoteles
a oppna lykke (ibid.). Dette er det samme begrepet som gir navn til Bys Telos ledelseslinse
(2021). Lykke forstas ikke hos Aristoteles som & tjene mye penger eller motta heder og &re. A
lykkes som menneske innebzrer a leve sammen med andre, & ha familie og gode venner, a
bruke sine evner og anlegg og a sgke kunnskap (ibid. s. 104). Aristoteles, Sokrates og Platons
etikk kalles dydsetikk, da de hevdet at de som ville leve et godt liv matte utvikle dygder
(ibid.). Hos Platon handlet dette om & utvikle dygdene visdom, matehold og mot, mens
Sokrates hadde sitt fokus pa rettferd, mot og godhet (ibid.). Aristoteles la serlig vekt pa
tenkning, og hevdet at den som utforsker verden med tanken finner visdom, mens den som
bruker fornuften til a styre handlinger, har den intellektuelle dygden klokskap (ibid.).
Aristoteles var tilbakeholden med a gi svar pa hva det vil si a handle klokt, men at klokskap
handler om & vurdere hver enkelt situasjon og sgke den gyldne middelvei (ibid.). For

eksempel ligger mot midt mellom dumdristighet og feighet (ibid.).

En annen Kkjent etikk er pliktetikken. Den mest kjente pliktetikeren er Imanuel Kant og hans
kategoriske imperativ som sier at man aldri skal bruke andre mennesker som midler for &
oppna noe, men som mal i seg selv (Sagdahl, 2020). Videre hevder utalitarismen at en
handling er morask riktig hvis, og bare hvis, den maksimerer nytte for flest mulig (ibid). Mens
pliktetikk og utalitarismen fokuserer pa allmenne prinsipper som er ment & bestemme hva som
er riktige og gale handlinger, fokuserer dydsetikken pa den handlendes karakter, heller enn
regler for riktig adferd (Sagdahl, 2019a).

2.4 Mer om ledelse

Bennis (2007) oppsummerer at ledelse i sin enkleste form som en tripod, relasjonen mellom
en leder eller ledere, falgere og det felles malet de gnsker & oppna. Drath et al. (2008) hevder
at en slik mate & se ledelse pa ikke er hensiktsmessig for a forsta ledelse i sammenhenger som
er stadig mer samarbeidsorienterte. De foreslar videre at ledelse kan ses pa som retning,
tilpasning og forpliktelse (DAC: direction, alignment, and commitment) (ibid.). By (2021)

foreslar i sin Telos ledelseslinse en videreutvikling av Drath et al.s DAC, til PAC: formal
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(purpose), tilpasning (allignment) og forpliktelse (commitment) (ibid.). Med dette tillegget
legger By til en normativ faring i definisjonen av ledelse.

Denne avhandlingen definerer ledelse som den kollektive streben etter & oppfylle formal
(telos) (By, 2021,s.1). Formalet er a bli styrt av interne goder, eksemplifisert av FNs
barekraftsmal (ibid.). En viktig inpirasjonskilde for By er Kempster et al. (2011) som papeker
at formal er sa fundamentalt bundet opp til ledelse at det ofte er underforstatt og tatt for gitt
innen forskning pa ledelse. Begrepet interne gode er hentet fra dydsetikeren Maclntyre
(2004). Interne goder er goder for alle som deltar, mens eksterne goder er alltid i individers
besittelse (ibid.). Eksempler pa eksterne goder er beremmelse, makt og penger (ibid.). Det vil
alltid veere konkurranse i a skaffe seg eksterne goder og det vil skape vinnere og tapere (ibid.)
Kempster et al. knytter eksterne goder til korttidsmal, som primeert er profittorienterte (2011).

Det er ikke alle som er positive til en slik normativ faring i ledelse som By legger til grunn.
En av kritikerne til normative fagringer i definisjonen av ledelse er Raelin (2020). I sin ledelse
som praksis-bevegelse (LAP) definerer han ledelse som «en pagaende kollektiv, praktisk
prestasjon som produseres i en bestemt sosial setting» (Raelin, 2020, s. 481). Denne
definisjonen har fatt kritikk fra Mensch et. al, (2019) da de mener at filosofien som ligger bak
kan oppmuntre til moralsk relativisme. De retter kritikken sett gjennom lyset til allerede
nevnte Maclntryes (2004) arbeid. Raelin sier i motsvaret sitt (2020) at det dialogiske
potensialet som ligger i sosiale interaksjoner tilbyr en stgrre mulighet for etisk refleksjon enn
a stole pa regler. Han peker pa at et hvert forsgk pa a etablere etiske retningslinjer i en
organisasjon innebarer risiko for a undergrave ytringsfriheten, kreativitet og verdigheten til
enkeltmennesker (ibid.). Her kan det se ut til at Mensh et. al (2019) og Raelin snakker om to
ulike ting; mens Raelin blir konkret og ser pa etikk og etiske retningslinjer i organisasjoner, er
Mensch et. al mest opptatt av det prinsipielle i definisjonen i ledelse. Nar denne avhandlingen
velger en normativ definisjon sa er det pa bakgrunn av at formal lett faller ut av ledelse, om
det ikke holdes oppe som noe helt sentralt (R. T. By, 2021; Kempster et al., 2011) og at en
teori om ledelse, hvis den far tilstrekkelig gjennomslag forandrer adferden til ledere som
begynner & oppfare seg i samsvar med teorien (Ghoshal, 2005). Nar det er sagt, er det viktig &
understreke at det er legitimt at en organisasjon ogsa har profittorienterte mal. Ut fra
perspektivet som legges til grunn i denne avhandlingen ma likevel ikke de profittorienterte
malene overstyre mal som FNs barekraftsmal. Videre vil det bli redegjort for deles av

Lagstrups arbeid.
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2.5 Mer om Lggstrup
Lagstrup var en sterk kritiker i sin tid, og noe av det han kritiserte var Emanuel Kants
pliktetikk (Lagstrup, 1999). Han hevdet at Kants respekt for den andres menneskets
uavhengighet og selvstendighet ble brukt til & gjare egen selvdannelse legitim, noe som matte
ende i en personlighetskult. Lagstrup mente dette var en konsekvens at en innen etikk som
regel har gatt inn og diskutert moral og sosiale normer, uten a ferst diskutere jordbunnen hvor
de moralske og umoralske vekster vokser (Lagstrup, 1982). Lagstrup mente videre at
jordbunnen for moral er makt (Lagstrup, 1999). Det mest kjente sitater av Lagstrup lyder
slik:
«Den enkelte har aldri med et menneske & gjgre uten & holde noe av dette menneskets
liv i sine hender. Det kan vere svert lite, en forbigaende stemning, en oppstemthet en
vekker eller far til & visne, en tristhet en forsterker eller letter. Men det kan ogsa veere
skremmende mye, slik at det simpelthen er opp til den enkelte om den andre lykkes
med livet sitt eller ikke. (ibid. s. 37)».
Direkte er makten til stede i det umiddelbare samvaret med mennesker og indirekte er den til
stede i konsekvensen handlingene vare har (ibid.). Han beskriver den indirekte makten slik:

«I dette (sosial bevissthet) ligger det at enhver borger er medansvarlig for all
uforskyldt ned og elendighet. Sosial bevissthet er ikke en god egenskap man tillegger
bare noen fa, sakalte filantroper, men man gar ut fra at sosial bevissthet kan kreves av
enhver, simpelthen fordi den enkelte n& en gang lever i samme samfunn og stat som de

menneskene som pa den ene eller andre maten lider uforskyldt ngd (ibid. s. 72).

Dette er den etiske fordringen; at vi i hvert enkelt mgte med mennesker og i hver handling vi
gjer, holder noe av andre menneskers liv i hendene vare (ibid.). Pa bakgrunn av dette mente
Lagstrup at mennesker ikke kan velge bort a ta ansvar for andre. Det er noe som ligger
implisitt nar man blir fgdt inn i verden, da en blir fadt inn i et fellesskap (ibid.). Hva som er
den beste maten & ta vare pa det av andres menneskers liv en har i hendene sine sier ikke
Lagstrup noe om, da han mener at det er umulig & definere dette til noe som kan passe i alle
situasjoner (ibid.). Her er han dermed pa linje med allerede nevne Aristoteles, som ogsa
vegret seg for & definere gode og darlige handlinger. Lagstrup gjer ogsa et poeng av at slike
regler fritar mennesker for & ta ansvar for egne handlinger, noe han mener er sveert uheldig
Ibid.). I avsnitt 2.4 Mer om ledelse, ble det kommentert at det ville veert interessant og
undersgkt om Raelin ville vaert mer apen for a legge til en normativ fering i definisjonen av

ledelse, dersom den normative fgringen var gitt gjennom Lagstrups etiske fordring. Raelin
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(2020) er redd for at en normativ definisjon av ledelse vil true ytringsfrihet, kreativitiet og
menneskers personlige frihet. Lastrups etiske fordring vil ikke gjgre dette, fordi den er taus.
Legstrup var ogsa tydelig pa dette selv; det er ikke mulig a bygge noen moralfilosofi pa den
etiske fordring, og den kan aldri bli brukt til & fa verden under kontroll (1999).

Legstrup (1999) bruker et prisme som spraklig bilde og peker pa at fordi mennesker,
relasjoner og kontekst er forskjellig, bryter den etiske fordringen gjennom alle disse ulike
fasettene pa ulike mater. Det vil derfor ikke vaere mulig & skrive ned normer som vil vare
gjeldene i alle situasjoner mennesker kan befinne seg i. Carson og Skauge ( 2019) kommer,
med innfallsvinkel fra virksomheters beerekraft og samfunnsansvar, frem til samme
konklusjon som Lagstrup. Etiske teorier kan til en viss grad sees pa som teorier som utfyller
hverandre, heller enn konkurrenter (ibid.). Kvalnes og @verenget illusterer dette pa en god
mate i navigasjonshjulet (2017, s.144) hvor ulike etiske teorier er satt sammen til bruk for
navigering i etiske dilemmaer.

2.6 Mer om dialog
Lagstrup beskriver at menneskelig kommunikasjon lett havner i to grefter: ettergivenhet og

press / verbale overgrep (1999). Disse kan illustreres slik:

All kommunikasjon er selvutlevering (Legstrup, 1999). Lagstrup gjer et poeng ut av at nar
ens egne uttalte forventninger ikke blir oppfylt, er det menneskelig a gjare situasjonen om til
en moralsk bebreidelse rettet mot den andre, rett og slett fordi smerten ved a blottstille egne
meninger og ikke bli mgtt er s smertefull. | psykologi og filosofi er det anerkjent og etablert
kunnskap at mennesket er utforskende og mestringssgkende og samtidig grunnleggende
avhengig av tilhgrighet til fellesskap med andre (Qiestad, 2019). Mennesket bestar dermed av
to grunnleggende behov som virker i hver sin retning; behovet for bevegelse ut i verden, og
behovet for omsorg fra fellesskapet en er del av (Honneth, 2008). I tillegg har mennesker med
seg ulik forstaelseshorisonter, som bestar av erfaringer, oppfatninger og fordommer
(Gadamer, 2012). | hvert enkelt mgte mellom mennesker er det dermed mye som foregar;
enkeltmenneskers gnske om & utforske og frykt for & ikke bli tatt imot av den andre, filtrert

gjennom ulike erfaringer og perspektiver i bagasjen. Om ikke det var nok, er ogsa eget
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falelsesliv ofte ukjent (Diestad, 2019). Stone et al., (2010) beskriver menneskers kjennskap til
eget falelsesliv som en by en besgker for farste gang; en finner hovedgaten, men ikke de
trange bakgatene hvor det virkelige livet utspiller seg. Med utforskningstrang og frykt for
avvisning, egen forstaelseshorisont, og lite kjennskap til eget falelsesliv skal mennesker

kommunisere.

| forste kapittel ble det redegjort for at dialogisk kommunikasjon er a snakke tydelig og @rlig,
samt lytte ordentlig og vedvarende, med vilje til & la seg pavirke og uten a overkjare eller bli
overkjort (Diestad, 2019, s. 190). Mennesker kan veere hensynslgse i mgte med andre, med
eller uten intensjon (ibid.). Legstrup setter ord pa dette og sier at dette er & trg inn i andres
urgrlighetssone. Lagstrup definerer ikke begrepet videre, men bruker det pa en mate som
indikerer at man ikke skal trg inn og herje i andres urgrlighetssone, fordi en ikke orker a ta inn
over seg at den andre ser ting annerledes enn seg selv, eller med intensjon om a trykke den
andre ned. @iestad har utvidet begrepet og definerer det som en sone hvor vi vil veere urgrlige,
hvor vi ikke gnsker andre velkommen, med mindre vi har invitert dem inn selv (Qiestad,
2019s, 97). A ha stor urgrlighetssone innebzrer at det er mange temaer som er tabubelagte og
at en er lite villig til & ta imot kritikk (Qiestad, 2019). Motsatt innebarer liten urgrlighetssone
at man er mottagelig for innspill og kritikk (ibid.). Jo mindre urgrlighetssonen er, dess sterre
blir rommet for dialogen. Nar denne avhandlingen snakker om urgrlighetssone, sa er det en
anerkjennelse av begge disse perspektivene. Det er greit & ha en urgrlighetssone og en skal
ikke ungdig trg inn i andres urgrlighetssone og herje. Likevel ma en ogsa serge for a ikke ha
for stor urgrlighetssone, da dette vil innebere at en er lite mottakelig for kritikk og kan skape

vanskelige samarbeidsrelasjoner.

2.7 Mer om ytringsklima

Alle fellesskap har et ytringsklima og kvaliteten setter rammer for hva fellesskapet kan fa til
sammen (Kvalnes, 2019). Kvalnes er opptatt av det han kaller kritiske kvalitetsgyeblikk. Et
kritisk kvalitetsgyeblikk oppstar nar noen gjar feil, eksempelvis en dirigent som gir koret feil
starttone eller en senioringenigr som gjar feil i en konstruksjon (ibid.). I slike situasjoner er en
avhengig av at noen ser det som sitt ansvar a si fra om feilen. De ma se seg selv som det
Nygard (2007) kaller & veere akter (Kvalnes, 2019). Den enkelte har da en selvforstaelse som
gar ut pa at hen er et ansvarlig individ, med handlingsrom til & ta initiativ og pavirke hva som
skjer i egne omgivelser (ibid.). Denne avhandlingen vil kalle en slik holdning ledelse. Kritiske
kvalitetsgyeblikk kan ogsa handle om situasjoner hvor enkeltindivider eller organisasjonen er

i ferd med a gjgre moralsk tvilsomme handlinger.
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| etikken er det vanlig a skille mellom ekte og falske dilemmaer (Kvalnes, 2019). | falske
dilemmaer er det relativt klart hva som er etisk riktig a gjere (ibid.). Andre dilemmaer er ekte,
ved at det ikke foreligger tydelige svar pa hva som er riktig a gjere (ibid.). Eksempler pa dette
er ytringsdilemma; hva er det greit & ytre seg om og hvordan? nar er det akseptabelt med
skarpe budskap som skaper smerte, tempodilemma; hvordan balansere tempo og kritisk sans?
og integritetsdilemma: hvor langt strekker vi oss for & bli likt og for & fa kunder? Hvor hardt

star vi fast ved egne verdier? (ibid. s. 123).

Moralsk dissonans er et fenomen som oppstar nar det er en motsetning mellom
handlingsalternativ og ens egne moralske oppfatninger (eksempler: & ha mulighet til utroskap,
juks, doping, bruk av barnearbeid (Kvalnes, 2020a). Dette er ting som de fleste vil mene er
uakseptabelt, men som likevel kan veere fristende. For & ga mot egen moralsk overbevisning
ma en farst senke og passere egne moralske overbevisninger og ubehaget og fristelsen en
kjenner pa (ibid.). Moralsk ngytralisering er prosessen som kan far smerten ved den moralske
dissonansen til & forsvinne (ibid.). Etter at terskelen er senket og handlingen gjennomfart
gjennomfares gjerne det som kalles rasjonalisering, hvor en begrunner og unnskylder hvorfor
vi gjorde akkurat dette (Kvalnes, 2019). Det viktigste mottiltaket for & hindre urettferdighet,
feil og tvilsom adferd er & ha et ytringsklima som gjer det akseptabelt og normalt a kritisere
moralske ngytralitetsforsgk apent (Kvalnes, 2019). Kvalnes har tilpasset arbeidet til Sykes &
Matza (1957) for & konkretisere hvordan moralsk ngytralisering kan se ut dersom temaet

omhandler korrupsjon:

Teknikker Tankegang

Benektelse av ansvar | Salgspress, konkurranse og brutale markedskrefter tvinger noen
ganger frem lgsninger som ikke er ideelle. Det er ikke vi som

velger at det skal veaere slik.

Benektelse av skade Det kan ikke sammenlignes med vold og alvorlig kriminalitet.
Ingen personer kommer til skade. Vi falger spillereglene som

gjelder dette markedet.
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Benektelse av offer Det er ingen som blir skadelidende av at vi gjar dette. Tvert imot
kan vi gjere mye godt i korrupte land. Vare holdninger er bedre

enn konkurrentenes.

Fordgmmelse av Myndigheter, politikere og akademikere er blagyde idealister
fordemmeren som ikke forstar naringslivets virkelighet.

Appell til hgyere Vart ansvar er a sgrge for lannsomhet og videre aktivitet i
lojalitet selskapet, sa far myndigheter og andre ta seg av det sosiale.

Tabell 1Moralsk ngytralisering (Kvalnes, 20204, s. 79)

| kapittel 4 vil bedriften som blir forsket pa i avhandlingen bli utfordret pa om moralsk

ngytralisering forekommer.

| kapittel 1 ble det gjort rede for psykologisk trygghet. Et godt ytringsklima innebeerer at
organisasjonen har liten urgrlighetssone og stor grad av psykologisk trygghet. Nar dette er
tilfelle blir organisasjonen korrigert nar den tar feil valg, den far mulighet til a justere kursen
og den skaper de beste forutsetninger for & na malene som er satt. Dette kapittelet skal
presentere modell som knytter ytringsklima, dialog og etikk sammen til statte for suksessfull

endringsledelse. Videre vil denne modellen bli presentert.

2.8 Ytringslagermodellen

En aksel er vanligvis en stalsylinder som blir brukt til  overfare energi fra drivverk til det
som blir drevet. Energien som blir tilfert gir akselen stor belastning. For a redusere friksjonen
som oppstar i kraftoverfgringen, benyttes et kulelager. Dersom kulene i et kulelager faller ut
blir konstruksjonen ustabil og kan havarere nar som helst. Jo starre belastningen er, dess
raskere skjer havariet. Denne modellen viser hvordan etikken er dialogens kulelager, ved at
den hjelper oss & handtere uenighet og kjeler ned hete, moralske spenninger (Kvalnes, 2019).
Uten etikken blir en lett staende i et ratt og falelsesladet landskap, hvor en mangler ord for &
ngste opp i hva en er uenig om og hvor moralske anklagelser star mot hverandre (ibid.). Uten
etikken ender dialogen opp som en aksling uten kulelager og den havarerer, enten ved en eller
begge partene trekker seg fra dialogen, eller at det blir krangel og moralske bebreidelser kastet
mot hverandre. Kahneman (2013) beskriver to mater & tenke pa; system 1 som er automatisert
og hurtig og krever ingen anstrengelse og system 2, som krever anstrengelse. Etisk refleksjon
handler om & koble inn system 2 (Kvalnes, 2019). Videre vil de enkelte elementeng i

modellen forklares.
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Etizk zehreflekzjon:
beskytter dialozen mot friksjon
z0m oppstir gronnet belastning

Formal

Se zak og S .
sitnazjon fra AATIEEIOR ‘i.i’t:: fﬂllhg
alike unten i vere

perspekiiv e

Sett ord pa

Fi obzervasjoner
tabubelagte pa paszende
temaer mite, tid og

fornm

Utforske

andrez hverandrez
synzpunlkter engazjement

Ta anzvari - Forzta og
kritizke hiandter egne
Evalitets- q og andres

ayeblikk

Tabell 2Ytringslagermodellen (Vignes, 2021)
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Modellen er utformet med tanke pa at den kan brukes pa individ, gruppe eller
organisasjonsniva. Energikilde er personers engasjement, falelser og alt som kommuniseres.
Dialogen er selve kommunikasjonshandlingen. Jo starre energi og engasjement som sendes
inn i dialogen, dess starre kraft. Boksen som star pa andre siden, og er det som skal bli drevet
av kraften, har fatt navnet formal. Her kunne det ogsa statt telos, men formal er valgt, da dette
er et mer kjent ord. Den gverste delen av modellen illustrer med dette at ledelse er den

kollektive streben etter a oppfylle formal (telos) (By, 2021,s.1).

Kulelageret har fatt navnet etisk selvrefleksjon. Ordet selv er et viktig poeng, da den farst og
fremst er laget for a reflektere kritisk over seg selv, da det kun er var egen adferd vi har
kontroll pa og eventuelt kan endre. Kulelageret ligger rundt dialogen og beskytter mot
belastning. Likevel vil ikke etisk selvrefleksjon kunne beskytte dialogen mot all type
belastning. Dersom en dampveivalser kjgrer over en sykkel vil akslingen bli gdelagt. Pa
samme mate Vil det veere situasjoner hvor dialog blir gdelagt av ytre omstendigheter. Noen
ganger er det ogsa riktig a velge kommunikasjonsformer som kan gdelegge dialogen. Noen
ganger ma et negativt budskap til, ved at folk ma ristes i, psykologisk sett, for a forsta alvoret
(@iestad, 2019). Noen mennesker har ogsa sa stor urgrlighetssone og et sa ugjennomtrengelig
forsvar at en klarer ikke a trenge gjennom med diplomatiske metoder (ibid.). I slike

situasjoner kan dialogen bryte sammen.

Videre utgjar de gule kulene Bang & Midelfarts (2019) ulike dialogperspektiver, forsgkt
skrevet om i mindre akademisk sprak. Kvalnes (2017, s. 19) har lansert en tredelt modell for
hvilke grunnleggende egenskaper et menneske trenger for a orientere seg i forhold til

dilemmaer:

- Blikk: Hva legger du merke til?
- Mot: Hva ter du si fra om?

- Sprak: Hvordan setter du ord pa det du har sett?

Disse kommer frem i kulene om & sette ord pa observasjoner og i kulen om 4 ta ansvar.
Sistnevnte kule bygger ogsa pa Bys ledelsesperspektiv om at alle har et ansvar i & gjere en
forskjell (2019; 2021) Lagstrups etiske fordring (1999) og Kvalnes (2019) sitt poeng om at en
ma se seg selv som aktar i kritiske kvalitetsgyeblikk. Kulen om & sette ord pa observasjonen
bygger ogsa pa Giestad (2019), som i boken Gi og motta tilbakemeldinger gir mange konkrete
rad om hva som er passende mater, tid og forum & sette ord pa det en opplever. Kulen om & ta

seg tid til etisk navigasjon er hentet fra navigasjonshjulet til Kvalnes og @verenget (Kvalnes,
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2017). Videre er kulen om tabubelagte temaer laget som en anerkjennelse av at det ikke er alle
temaer som er hensiktsmessige a dvele for mye ved (Giestad, 2019) samtidig som disse
temaene ber vere ferrest mulig (Kvalnes, 2019). Til sist er kulen om a forsta og handtere
egne og andres falelser hentet fra Edmondson & Smith (2006) og @iestad (2019).

2.9 Oppsummering

Dette kapittelet har gjort rede for at etisk refleksjon er et felles ansvar og at makt alltid er til
stede i det umiddelbare samveeret med mennesker og indirekte til stede i konsekvensen
handlingene vare. Videre er det gjort rede for at ledelse i denne avhandlingen defineres som
den kollektive streben etter & oppfylle formal (telos) (By, 2021,s.1) og at formalet er a bli styrt
av interne goder, eksemplifisert av FNs beerekraftsmal. Samtidig anerkjennes det at det er
legitimt & ha profittorienterte mal, sa lenge disse malene ikke overstyrer bidraget til
fellesskapets beste. Alle fellesskap har et ytringsklima og kvaliteten setter rammer for hva
fellesskapet kan fa til sammen. Det er videre behov for at noen griper inn i kritiske
kvalitetsgyeblikk. For at dette skal skje ma det veere psykologisk trygghet og liten

urgrlighetssone.
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3. METODE

3.1 Introduksjon

A forske er & vare rettet mot en del av verden, i trdd med visse metodiske prinsipper og ut fra

en bestemt teori (Nyeng, 2017). Metodiske valg apner for noe og stenger for noe annet (ibid.)

Dette kapittelet gjer rede for hvordan det er blitt jobbet for a finne svar pa sparsmalsstillingen:
Hvordan kan ytringsklima bidra til endringsledelsesprosessen?

3.2 Paradigme: fenomelogisk
| kapittel 2 ble det gjort rede for at denne avhandling bygger pa Bys (2021) definisjon av

ledelse. Han introduserer telos ledelseslinsen (TLL) bestaende av de falgende prinsippene:

e Ledelse er et ansvar for de mange, ikke et privilegium for de fa
e Ledelse er den kollektive streben etter a oppfylle formal
e Ledelsesformalet barstyres av interne goder (gjere det som er best for flest,

eksemplifisert av FNs baerekraftsmal)

Navnet telos ledelseslinse er hentet fra Maclntyre’s (2004) Aristoteliske definisjon av telos; et
overordnet formal om a bidra til det gode for menneskeheten (By, 2021). Ordet telos er ogsa
et kjent begrep innen vitenskapsteori. Et teleologisk verdensbilde innebarer at alle ting og
levende vesener er til for noe og for noe (Nyeng, 2017). Dette perspektivet pa verden skiller
seg fra et moderne / mekanisk verdensbilde, hvor alle ting og vesener eksisterer ut fra noe
(ibid.). Legstrup, som ogsa ble gjort rede for i kapittel 2, distanserte seg fra denne
tankegangen om at alt eksisterer ut fra noe (Christoffersen, 1999). Han gjorde dette gjennom a

bruke en av den moderne tids mate a reflektere og filosofere pa; fenomenologien.

Fenomenologi er en bevissthetsfilosofi, med stor betydning for hvordan vi stiller spgrsmal om
hva som eksisterer og former for eksistens, ogsa kalt ontologi (Nyeng, 2017). Fenomenologi
betyr «leeren om det som viser seg / kommer til syne» og er i moderne form en streng
erfaringsorientert filosofi som avviser noe mystisk gap mellom det subjektive (indre) og det
objektive (ytre) (ibid.). Fenomenologien inntar en ngytral, beskrivende rolle for & studere
hvordan bevisstheten og de fenomenene vi erfarer, rent faktisk er strukturert og malet er ikke
a avdekke hva som finnes i naturen, men & beskrive tingenes vesen slik vi erfarer dem (ibid.).
Lagstrup hevdet at en slik mate & tenke pa gjer verden uten mal og mening, ved at form og
farge, mal og mening, godt og ondt bare finnes i vart eget hode (Christoffersen, 1999). Som et

alternativ til at verden er menneskets verk, hevder Lagstrup at verden er preget av bevegelse,
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forandring og liv, og at verden stadig skapes og skjenkes pa nytt i en uopprettelig brytning
mellom liv og ded, godt og ondt, hap og fortvilelse (ibid.). Ved & bruke ord som skapelse, kan
det virke som en beveger seg over fra filosofien til teologien, men slik er det ikke hos
Lagstrup, da skapelsestanken for han var en allmenn tanke (ibid.) Denne avhandlingen legger
til grunn at mennesket har et telos, et formal, og har dermed et teleologisk verdensbilde. Det
overordnede formalet til menneskeheten er slik Aristoteles definerte det; a bidra til det gode

for menneskeheten.

Innenfor samfunnsvitenskap brukes gjerne fenomenologi et mindre strengt format enn den
filosofiske, og knyttes til en bestemt bruk av kvalitative metoder (Nyeng, 2017). | denne
sammenhengen er det snakk om fenomenologi nar man arbeider empirisk med folks
beretninger, deres egne detaljerte livserfaringer (ibid.). Denne avhandlingen hgarer til innenfor
det fenomenologiske paradigmet, har en praktisk, filosofisk tilneerming og har aksjonslering
som metodologi. Aksjonslaring har sitt utspring fra aksjonsforskningen.

3.3 Metodologi: aksjonsleering

Opp gjennom tidene har det blitt diskutert om filosofi bare er ordklgveri og unyttig spill av
tid, eller om det gjar mennesker tenkende og kreative (Varhaug, 2016). Tradisjonen som
kommer tettest opp mot praktisk filosofi er aksjonsforskning (ibid.). Den farste som benyttet
dette begrepet var Kurt Lewin (1946) (Varhaug, 2016). Internasjonalt har serlig engelske
arbeidsforskningsmiljger, representanter for politiske frigjeringsprosjekter i Latin-Amerika og
alternative bistandsforskningsmiljger vert kjent for a drive med aksjonsforskning (ibid.). |
norsk sammenheng har Arbeidsforskningsinstituttet (AFI) i Oslo og Institutt for industriell
miljgforskning (IFIM) i Trondheim statt bak mange aksjonsforskningsbidrag og det har ogsa

blitt benyttet i mer samfunnskritiske tradisjoner (ibid.).

Aksjonsforskning er blant annet blitt kritisert for & blande forskning med
organisasjonsutvikling, at forskningen gar over i politikk og aktivisme og at det i prinsippet
ikke kan veere vitenskap, fordi man griper inn i det studerte felt (Kalleberg, 1992). Dersom
hensikten med forskningen er & gi en objektiv sannhet, slik positivismen har som mal (Nyeng,
2017), er det apenbart store svakheter ved a velge aksjonsforskning som metode.
Aksjonsforskning er ikke verdifri og ngytral, men har nettopp som mal a forandre noe (Tiller,
1999). Aksjonsforskeren er ikke bare observatar, men er en aktgr som bidrar direkte inn i

aksjonene (Varhaug, 2016). Til forskjell fra den klassiske forskerrollen som flue pa veggen,
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forskeren som observerende deltaker og i en uforstyrrende og passiv observatgrrolle, er
aksjonsforskeren som en sokratisk klegg; en forstyrrende observater (Kalleberg, 1992).

Tom Tiller (1999) skiller mellom aksjonsforskning og aksjonsleering, hvor forskjellen utgjer
hvordan resultatet blir presentert. Aksjonsforskning publiseres som vitenskapelig artikkel eller
bok, mens eksempler pa aksjonslaring er bachelor- eller mastergradsoppgaver (ibid). Dette er
en masteravhandling og er dermed aksjonslaring. Tiller skiller videre mellom aksjonslaring
og erfaringslearing (ibid.). Det er ikke rom for a ga i dybden pa denne forskjellen, annet enn &
si at aksjonslearingen er mer kontant, ved at aksjon retter oppmerksomheten mot en aktiv
handling; at en naermest pirker borti et system, irriterer det, eller setter det i sterkere bevegelse
(ibid.).

3.4 Metode: kvalitative intervjuer

Metodologien for avhandlingen er aksjonsforskning. Videre er det praktiske malet for
avhandlingen a undersgke ytringsklimaet rundt barekraftig utvikling i en bedrift i
oppdrettsnaringen. Metoden som er valgt for & undersgke ytringsklimaet er a benytte
kvalitativ metode. Kvalitative metoder blir benyttet til a karakterisere (Repstad, 2007). Denne
metoden settes gjerne opp som kontrast til kvantitativ metode, hvor opptelling har en helt
sentral rolle (ibid). Ved bruk av kvantitativ metode brukes tallfesting i en rekke av faser av
forskningsprosessen, eksempelvis & sammenligne fenomener, bestemme statistisk hvor
representativt de utvalgene en studerer er, og sammenheng eller korrelasjon mellom
egenskaper (ibid.). I kvalitativ metode er, litt enkelt sagt, teksten det sentrale uttrykket og
arbeidsmaterialet. Videre er kvalitative studier ofte avgrenset til enkeltmiljger, hvor malet er &
gi en helhetlig beskrivelse av prosesser og sertrekk (ibid.). Det er dermed en metode som

passer bra til malet denne avhandlingen har.

| kvalitativ metode er feltarbeid, observasjon, intervjuer og tekstanalyse vanlige metoder
(ibid.). Til denne avhandlingen er det valgt intervjuer, da dette var den mest effektive og
hensiktsmessige metoden til dette formalet. Avhandlingen undersgker ytringsklimaet rundt
den interne samtalen om beerekraftig utvikling i en bedrift. Slike samtaler kan finne sted i
formelle mater, men ogsa i uformelle settinger. Det ville derfor veert for tidkrevende & benytte
observasjon eller feltarbeid. Tekstanalyse kunne vaert spennende, men tilgang pa tekst
(eksempelvis skriftlig interkommunikasjon) kunne blitt praktisk vanskelig, i alle fall dersom
en skulle ha kommunikasjon mellom ansatte, som for eksempel e-poster. Med bakgrunn i

dette ble kvalitative intervjuer valgt. | forskning kan gruppeintervjuer vere effektive og
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tidshesparende (ibid.). En slik type intervjuer kan ogsa lettere avdekke reelle holdninger og en
kan via gruppediskusjoner som oppstar fa mer realistisk informasjon (ibid.). Pa den andre
siden kan gruppeintervjuer ha slagside, ved at minoritetssyn kan bli undertrykket og at
minoriteten kan frykte sanksjoner fra de andre etter & ha sagt sin mening (ibid.). Det er i
kapittel 1 gjort rede for at baerekraftig utvikling er et konfliktfylt tema og at opplevelsen av
dialog og ytringsklima er svart subjektivt. Pa bakgrunn av dette var det naturlig at intervjuene
ble individuelle. Intervjuer kan ogsa bli kalt dybdeintervjuer, hvor en gar ned i virkelig
dyptgaende samtaler om personlige forhold (ibid.). Det ble tatt et bevisst om a unnga slike
sparsmal, noe som kommes tilbake til i avsnittet om etiske vurderinger som er blitt gjort.

3.5 Induktiv slutning

A trekke induktive slutninger kjennetegnes ved at en trekker en slutning til en generell
konklusjon ut fra observasjoner av konkrete tilfeller av et fenomen (Nyeng, 2017). En slutter
fra noen eller mange, til alle (av en bestemt kategori) (ibid.). Motsatt er deduktiv slutning,
hvor malet ikke er a skaffe bekreftende bevis for en teori, men a undersgke virkeligheten
systematisk, med tanke pa & avkrefte den (falsifisere) (ibid.). Som tidligere nevnt har denne
avhandlingen et praktisk mal om a undersgke ytringsklimaet rundt bearekraftig utvikling i en
bedrift i oppdrettsnaeringen. A ha en deduktiv tilneerming til dette mélet ville ikke gitt mening,
da det ikke foreligger datamateriale som kan falsifiseres. Det teoretiske malet for
avhandlingen bygger ogsa pa induktiv tilslutning. Modellen vokste frem i forbindelse med
analysen av datamaterialet. Denne modellen kan pa et senere tidspunkt bli forsket pa med
deduktiv tilnzerming; for & avdekke svakheter med modellen og pa denne maten gjgre den
bedre.

3.6 Pilotstudie: test av verktey
3.6.1 Om spgrreskjemaet

Intervjuene ble gjennomfert som semistrukturerte livsverdensintervjuer. En slik
intervjuteknikk sgker a innhente beskrivelser av intervjupersonenes livsverden, og szrlig
fortolkninger av meningen med fenomenene som blir beskrevet (Kvale et al., 2015). En slik
form for intervju ligger naer opp til en samtale i dagliglivet, men har profesjonelt intervju som
formal (ibid.). Ved & vare semistrukturert er det verken en apen samtale eller en lukket
sparreskjemasamtale og samtalen utfares i overenstemmelse med en intervjuguide som sirkler
inn bestemte temaer og som kan inneholde forslag til spgrsmal (ibid,). Slike intervjuer blir

vanligvis transkribert (ibid.), noe som ogsa ble gjort i datainnsamlingen her. Gjennom
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intervjuene ble det forsgkt a stille meningsorienterte oppfalgingssparsmal. Slike spgrsmal
innebaerer at intervjueren bade lytter til det som blir sagt, men ogsa det som blir sagt mellom
linjene; at intervjueren forsgker a formulere det implisitte budskapet og sender det tilbake til
intervjupersonen, for a fa en umiddelbar bekreftelse eller avkreftelse av fortolkningen av hva

den intervjuede forsgker a si (ibid.).

3.6.2 Om spgrsmalene

Sparsmalene ble systematisert etter anbefalinger fra Repstad (2007) og rekkefglgen fulgte i
stor grad traktprinsippet hvor generelle spgrsmal kommer farst, for deretter a bli mer konkrete
og avgrensede. De tre farste pastandene er et resultat av dette, og hensikten var a sette retning
for samtalen. Pastandene til disse sparsmalene var egenproduserte. Dialogspgrsmalene var
allerede i format av pastander. Det ble derfor gjort et valg om a ogsa gjare de fleste av de
egenproduserte spagrsmalene til pastander. Intervjupersonene ble bedt om a bade tallfeste og
kommentere pastanden, da det ville gi starre informasjonsgrunnlag. Av plasshensyn er ikke
spgrsmalene tatt med i dette kapittelet. De ligger som vedlegg og kan leses i helhet der.
Videre vil det bli gjort rede for hvilke kategorier sparsmal som er blitt stilt og hvor de er

hentet fra. Noen av spgrsmalene har ogsa kommentarer.

1) Interndialog
God interkommunikasjon er basert pa prinsippet om likeverdig dialog (Kveine & Erlien,
2019). Modellen knyttet til spgrsmalet tar utgangspunkt i en forenklet modell av Grunig &
Hunt (1984, s. 22). Modellen ble oppdaget dagen far testintervjuet og kvaliteten pa spgrsmalet
bearer preg av dette. Noen av spgrsmalene ble misforstatt, grunnet darlig forarbeid av
spgrsmalene. Materialet er likevel tatt med, da kvaliteten pa spgrsmalet ble bedre gjennom

intervjuene, ved at modellen ble forklart bedre av intervjuer.

2) Konfliktniva:
Modellen som bruker pa dette sparsmalet er hentet fra idebanken.no, en digital nettside som
skal heve 1A-kompetansen i norsk arbeidsliv. Nettsiden (Idébanken, n.d.) har ingen
kildehenvisninger til modellen, men den er trolig en bearbeiding av modellen som er
presentert i Einarsen & Vartdal (2014, s. 378). Grunnen til at originalmodellen ikke er brukt
er at modellen fra Idébanken er mer pedagogisk. I tillegg far den frem at konflikter kan vaere

konstruktive, sa lenge de befinner seg pa lavt niva.

26



3) Etisk refleksjon (Kvalnes, 2017, s.144 )

Dette sparsmalet ble stilt for & se det opp mot konflikttrappen og den interne dialogen. Hadde
konfliktnivaet veert hgyt, eller at det hadde veert fraveer av intern dialog, kunne det tenkes av
det skyldtes lav etisk refleksjon. Spgrsmalet hadde fokus pa konfliktniva. I analysen av data
ble det oppdaget at dette var en svakhet. Svar som kom frem under dette spgrsmalet ble ogsa
brukt til a stille spgrsmal om det er tegn til moralsk ngytralisering. Skulle spgrsmalet blitt stilt
pa ny ville det blitt presisert at etisk refleksjon ogsa motvirket ngytralisering. Pa denne maten

hadde intervjupersonene fatt anledning til 8 kommentere teamet selv.

4-8) Dialogisk kommunikasjon (Bang & Midelfart, 2010)

Pastandene som fglger, og som omhandler dialogisk kommunikasjon, smisking og
psykologisk trygghet er bevisst lagt til denne bolken. Dette er de mest delikate / ubehagelige
sparsmalene og er bevisst ikke plassert farst eller sist, etter anbefaling fra Repstad (2007).

Sparsmalene er skrevet om for a passe konteksten.

9) Darlige prosjekter
Pastanden om darlige prosjekter er egenprodusert etter inspirasjon fra Kvalnes sitt arbeid om
smisking (Kvalnes, 2008). Malet med pastanden var a undersgke om det er

baerekraftsprosjekter som iverksettes grunnet at prosjekter ikke far nok motstand.

10-12) Psykologisk trygghet

Her ble det stilt tre sparsmal:

Nr. 10: egenprodusert pastand etter inspirasjon av Kvalnes ( 2019). Ledere presisertes
eksplisitt, da mange opplever en stgrre terskel a stille spgrsmal oppover i en organisasjon enn

bortover og nedover.
Nr. 11: egenprodusert pastand etter inspirasjon fra Kvalnes ( 2019) og Edmondson ( 2019).

Nr. 12: bearbeidet versjon av Garvin et al., ( 2008).

13-15) Skapende motstand og ytringsklima

Kvalnes har fire grunnspgrsmal som han bruker i undervisning og besgk i organisasjoner. Tre
av disse ble brukt. Han har ikke skrevet om spgrsmalene enda, men det er gitt tillatelse til at
de kan brukes i denne avhandlingen. Ett av spgrsmalene han bruker er: Hvor vanlig er det

med skapende motstand? Begrepet skapende motstand laner han fra Carlsen et al. (2012). Nar
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Kvalnes bruker disse grunnspgrsmalene, er han alltid pa jakt etter & finne gode eksempler.
Gjennom hele intervjuet har derfor intervjupersonene blitt bedt om & komme med konkrete

eksempler / utdypinger.

16 og 17) Avsluttende sparsmal

Til sist ble det lagt til avslutningsspgrsmal, etter anbefaling fra Repstad (2007). Anbefalingen
er gitt for 4 gi de intervjuede en apen invitasjon til & komme med tilleggsutsagn og for a
redusere muligheten for at noen skulle forlate intervjuet med en falelse av & ha brent inne med
noe (ibid.).

3.6.3 Test av verktgy

Det ble gjennomfart ett testintervju. | og med at det var avtalt intervjuer med 12 personer ble
det ogsa kalkulert inn at de farste intervjuene ville fange opp ytterligere svakheter. Skulle
intervjuguiden blitt brukt igjen anbefales det a jobbe mer med de egenproduserte spagrsmalene,

slik at spraket er lettere og spgrsmalene mer skarpstilte.
Videre vil det bli redegjort for hva som ligger til grunn for valg av informanter.

3.7 Valg av informanter

Etter avtale med HR-direktar kunne jeg kontakte ansatte i selskapet direkte, for & sparre om
de ville vaere med i forskningsprosjektet. Jeg gnsket & fa bredde i intervjupersoner og a fange
perspektivene til folk som jobber i ulike deler av organisasjonen. Intervjupersonene er delt inn

i fire kategorier:

1. Ansatt i konsernledelsen

2. Stettefunksjon til konsernledelsen

3. Leder pa regionalt niva i Norge, som har ansvar for & gjennomfgre endringer som
blir vedtatt pa konsernniva

4. Stgttefunksjon pa regionalt niva i Norge

Det finnes ikke noe standardsvar pa hvor mange intervjuer en kvalitativ undersgkelse ma ha,

0g ma avgjares skjgnnsmessig i hvert enkelt tilfelle (Repstad, 2007). | denne avhandlingen er
det intervjuet 12 ansatte i ulike posisjoner. Hver kategori har 2-3 intervjupersoner. Noen av de
som ble intervjuet har gjennom arene har ulike roller i selskapet. Disse ble valgt bevisst, da de

kunne gi bredde og flere perspektiver. For & finne hensiktsmessige intervjupersoner brukte jeg
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en kombinasjon av sngballeprinsippet (Repstad, 2007), hvor intervjupersoner anbefaler andre

intervjupersoner og egen vurdering av hvilke personer som kunne passe.

3.8 Analyse

Alt talimaterialet ble lagt inn i Excel-skjema, og videre inn i grafer. Det er byttet pa hvilken
intervjuperson som har hvilket tall. Dette er gjort for at redusere muligheten for a finne ut
hvem de ulike sitatene er knyttet til. Tallmaterialet er ikke blitt analysert videre, for eksempel
med tanke pa a finne korrelasjon mellom spgrsmal eller & ssmmenligne funn med annen
forskning. Tallmaterialet er likevel tatt med i presentasjonen av funnene, da de danner en
basis for a trekke slutninger som kan danne grunnlag for videre samtale i bedriften som
undersgkes. Videre ble intervjuene analysert i dataprogrammet programmet Nvivo, under
mange ulike underkategorier. Av dette materialet ble alle funn pa truet ytringsklima og godt
ytringsklima lagt inn i et eget excel-skjema, for videre sortering og analyse. Flere av sitatene
er forkortet og det er ogsa av plasshensyn utelatt informasjon, da det ville krevd
bakgrunnsinformasjon og mer utfyllende informasjon for a forsta hva som la bak sitatet. Det
foreligger mange sitat og refleksjoner som er spennende, men som ikke gar inn under fokuset

til denne avhandlingen. Dette materialet er ikke tatt med.

3.8.1 Kommentar til dannelse av modell

Det var i forbindelse med analysen av datamateriellet at farste skisse av modellen som er
presentert i kapittel 2 ble dannet. Jeg tillater meg & vere personlig og ta med denne anekdoten
da den viser egen laringsprosess og hvordan modellen vokste frem i kombinasjon av

akademisk litteratur, bearbeiding av data fra intervjuer og et teknisk og praktisk miljg:

Ledelse

Etisk Psykologisk
refleksjon trygget

N

Figur IRammer for et godt ytringsklima
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Denne farste skissen til ytrinslagermodellen ble dannet ved at jeg gikk inn pa ferdiglagede
diagrammer som er tilgjengelig i Word. Dette var modellen som passet best, da jeg likte de
sma sirklene, som narmest ligger rundt og beskytter dialogen. Jeg var likevel ikke helt
forngyd, da det ikke var noen sammenkobling mellom dialogen og de andre sirklene. |
forbindelse med refleksjonen over modellen dukket ogsa Kvalnes sine ord opp, ord som har
kvernet i bakhodet siden de farst ble lest:

«Etikken hjelper oss & handtere uenighet og kjgler ned hete, moralske spenninger.
Uten etikken kan vi bli staende i et ratt og felelsesladet landskap, der moralske
intuisjoner star mot hverandre, og der vi mangler ord til & ngste opp i hva vi faktisk er
uenige om (Kvalnes, 2019, s. 111)».

Jeg har ikke noen teknisk utdannelse eller interessefelt. Jobben min innebarer likevel at jeg
ofte ser motorer og transportbelter og hvor kollegaer tar seg tid til & leere meg hvordan det
tekniske utstyret fungerer. Ordene til Kvalnes om at etikken kjgler ned og beskytter, og at
uten etikken blir en staende i et ratt og folelsesladet landskap ledet tankene mine over pa stal,
da stal i utgangspunktet er kaldt og hardt, men ogsa kan bli varmet opp og slites. Bratt slo det
meg; minner ikke denne store sirkelen i midten pa en aksling? Er det slik at ledelse, etisk
refleksjon og psykologisk trygghet ligger og beskytter dialogen pa samme mate som et
kulelager beskytter en aksling? Dette viste seg a vaere en metafor som fungerte, og den ble pa

bakgrunn av dette videreutviklet.

3.9 Gyldighet og palitelighet

@nske om a fa bekreftet det vi tror pa er ofte sterkt, og det er godt dokumentert at dette kan bli
en felle for fornuften (Nyeng, 2017). A overse, dekke over eller & nedjustere betydningen i
avvikende funn kan derfor sies a stride mot forskningens grunnleggende kjennetegn (ibid.).
Malet med denne avhandlingen er ikke a finne en endelig sannhet om ytringsklima, men har
et praktisk, filosofisk utgangspunkt; da den vil skape rom for videre dialog. Funn, teoretiske
slutninger og argumenter anses dermed ikke som noen endelig sannhet, men som et grunnlag
for videre samtale. Noen av intervjupersonene er sitert mer enn andre. Dette er gjerne fordi de
har hatt sagt det samme som andre, men mer skarpstilt. P4 spgrsmalene om nar ytringsklimaet

er pa sitt beste og nar det blir utfordret er alle intervjupersonene sitert.

3.10 Etiske hensyn
| forskning er det mange etisk hensyn a ta (Repstad, 2007). To aspekter som skiller seg serlig

ut i denne avhandlingen er at det forskes pa egen arbeidsplass og bergrer sarbare tema som
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beerekraftig utvikling og psykologisk trygghet. Det vil videre gjort rede for etiske vurderinger

som er gjort:

3.10.1 Unng4 & skaffe informasjon som ikke var ngdvendig

Gjennom valg av spersmal og oppfalgingsspgrsmal ble det forsgkt & veere opptatt av a ikke
hente inn detaljert informasjon om potensielt sarbare temaer, dersom det ikke hadde hensikt. |
situasjoner hvor det virket som intervjupersonen hadde mer informasjon, men ikke gnsket a
ga inn pa det, og temaet allerede var dekket, ble det bevisst unngatt a stille
oppfelgingssparsmal. Dybdeintervju, hvor en gar mer inngaende inn pa felelser (Repstad,
2007), ble bevisst unngatt. | stedet ble det valgt apnere sparsmal, slik at informantene kunne

velge detaljniva selv.

3.10.2 Dialoqisk tilneerming til polariserte, komplekse og potensielt sensitive tema

Som gjort rede for i kapittel 1, kan barekraftstematikk veere konfliktfylt. Videre kan ogsa
ytringsklima veere et sarbart tema, bade for den som opplever er darlig ytringsklima, men ogsa
for parter som (kanskije uten hensikt) skaper et darlig ytringsklima rundt seg. Dette er en
viktig grunn til at oppgaven forsgker a ha en dialogisk og lite konfronterende form. Nar det er
sagt er det valgt a ta med funn som bade viser tegn til for stor urarlighetssone og etisk
relativisering. Dette er gjort bevisst, da dialog ogsa handler om a veere tydelig. Falgende sitat

har for eksempel en form som noen vil kunne oppleve som provoserende:

«Noen ganger bestemmer vi oss for & gjere noe med utfordringer vi har. Til syvende
og sist, sa er det et gradighetsspill. Det er ikke tvil om at et mer intensivt fiskeoppdrett

og fokus pa lennsomhet pusher barekraftsbitens.

Sitatet kunne blitt bearbeidet og pakket inn i et mer diplomatisk sprak. Det ble tatt et valg om
a ikke gjare dette da sitatet har tydelig og klart sprak og det setter ord pa en tematikk som
flere av informantene hadde veert inne pa, men ikke uttrykt like tydelig. Dersom funn i
intervjuene hadde vist tegn pa at det er et darlig ytringsklima rundt samtalen om barekraftig
utvikling hadde ikke sitatet presentert pa maten de ble presentert. Dette konkrete sitatet ble

ogsa dobbeltsjekket med intervjupersonen.

Konkrete temaer hvor det er motstridene syn og hvor noen har negative erfaringer, er ikke tatt
med, da det ville kreve for mye & presentere dette pa en forsvarlig mate, som ikke la opp til

potensielle ungdige misforstaelser.
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3.10.3 Anonymisering

Det er intervjuet 12 personer. Det kunne trolig holdt med faerre informanter, men det ble tatt
med denne mengden for & skape starre anonymitet for informantene. Nar sitatene gjengis, blir
det ikke referert til hvilken kategori de hgrer til. Dette er fordi mange kjenner hverandre godt
og det vil i realiteten ikke lengre vaere anonymt. Det kan ikke utelukkes at kollegaer som
kjenner informantene godt kan tenke seg til hvem som har sagt hva. Derfor ble det ogsa i
forkant av hvert intervju presisert at alt som ville bli sagt i intervjuet kunne bli brukt i
avhandlingen, sa sant ikke annet ble avtalt. Alle intervjupersonene er referert til som hen. Det
gjelder ogsa nar intervjupersonene selv har sagt han / hun. Mange av sitatene er skrevet om
for & fa tone ned det muntlige preget og for a redusere muligheten for gjenkjennelse.

3.11 Refleksjon over utfordringer
Det er gjort mange refleksjoner over utfordringer underveis. Videre vil det bli gitt en kort

presentasjon av noen av disse.

| forkant av intervjuene var jeg usikker pa om hvor mye informasjon som skulle bli gitt pa

forhand. Basert pa anbefaling fra Holme & Solvang (1996) ble en forenklet prosjektplan sendt
ut ved henvendelsen om a vaere med i studiet, slik at det var tydelig for intervjupersonene hva
tematikken var for intervjuene. Dette gav bade informasjon om hva en sa ja til a veere med pa,

men ogsa mulighet til & la underbevisstheten jobbe med tematikken.

Rollen som intervjuer blir noen ganger illustrert som gruvearbeider eller reisende (Kvale et
al., 2015). Mens gruvearbeideren graver frem gullkorn, som objektive data eller subjektive
meninger, er den reisende intervjueren mer omflakkende, ved at hen vandrer gjennom
landskapet og snakker med folk hen mgater pa veien (ibid.). Selve intervjuene til denne
avhandlingen kan karakteriseres som gruvearbeider. Likevel barere avhandlingen i seg selv
mer preg av den reisende. Kvale et al. (2015) beskrives intervjuets syv faser (tematisering,
design, intervjuet, transkriering, analyse, verifikasjon og rapportert), hvor det er viktig &
planlegge alle fasene far intervjuene blir gjennomfart. Dette radet ble oppdaget ferst etter at
intervjuene var blitt analysert. Analysedelen var ikke planlagt pa forhand. Innstillingen i
forkant var & se hva som forela etter intervjuene, og pa bakgrunn av datamaterialet som forela
gjere en vurdering av hva som var mest hensiktsmessig. For denne avhandlingen fungerte
denne kombinasjonen av & vere reisende og gruvearbeider godt. Dersom jeg skulle gjort
forskningen pa ny ville jeg trolig kjart feerre intervjupersoner, med solointervjuer farst, sa

dialog med alle og til slutt komme frem til en felles enighet. Dette ble vurdert i forkant, men
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ble ikke gjennomfart da det er risikabelt & gjennomfare slike prosesser uten a kjenne gruppen
og hvilken grad av psykologisk trygghet som er til stede.

Det tok overraskende lang til a analysere datamaterialet. For hver analyse kom det ogsa hele
tiden nye aspekter frem. Dette gjorde at da siste kapittel 5 skulle skrive var det bade lite plass
og lite tid til radighet. | etterpaklokskapens lys burde jeg ha stoppet analyseprosessen
tidligere, da kapittel 5, sammenlignet med de andre kapitlene er svakt.

3.12 Oppsummering

Det er na gjort rede for at avhandlingen har et fenomenologisk paradigme, har aksjonslaring
som metodologi, kvalitative intervjuer som metode og induktiv slutning. Det er videre gjort
rede for spgrreskjemaet, hvordan dataene er analysert, gyldighet og palitelighet, etiske hensyn
og noen refleksjoner over utfordringer. Videre vil avhandlingen presentere forskningsfunn og

diskusjon.
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4. FORSKNINGSFUNN OG DISKUSJON

4.1 Introduksjon

Dette kapittelet er knyttet opp til mal 2: Undersgke ytringsklimaet rundt bearekraftig utvikling
i en bedrift i oppdrettsnaringen for a bedre forsta muligheter og begrensinger for suksessfull
endringsledelse. Tilhgrende dette kapittelet ligger det et stort vedlegg med funn. Dette danner
grunnlag for & hevde at generelt sett er ytringsklimaet godt, men at det, som i alle
organisasjoner, er momenter a jobbe med. Deler fra dette vedlegget tas med mot slutten av
dette kapittelet. Som gjort rede for i metodekapittelet er forskningen i denne avhandlingen
inspirert av den sokratiske metode. Funnene fra intervjuene vil derfor primert bli gjengitt,
noen kort kommentert og til sist vil funnene bli oppsummert. Malet er ikke a finne en endelig
sannhet, men forsgke a sammenfatte informantenes utsagn med teori og egne refleksjoner.
Intensjonen og @nsket er at dette kapittelet skal sette i gang refleksjon hos informantene som
deltok i studiet og i organisasjonen som helhet. Videre fglger gjennomgang av ytringsklima.

Kapittelet vil avsluttes med en oppsummering av funn og anvendbarhet.

4.2 Ytringsklima
Som gjort rede for i kapittel 3, har Kvalnes grunnspgrsmal som han bruker i undervisning og

besgk i organisasjoner. To av disse spgrsmalene er:

e Nar er ytringsklimaet pa sitt beste?

e Nar blir ytringsklimaet satt pa prave

Videre vil alle intervjupersonenes egne refleksjoner rundt disse to temaene bli presentert.
Noen av sitatene vil bli kommentert, andre star for seg selv. | slutten av kapittelet vil funnene

oppsummeres.

Endringer de siste arene

> «Det har skjedd mye de siste arene. | begynnelsen da vi kom inn mange nye, trakket vi

litt i andres bed, men s& opplever jeg at vi har funnet en god méate & jobbe pa.»

Generelt sett godt ytringsklima

> «Ytringsklimaet er generelt godt. Har jobbet her lenge. Her er det rom for & mene. A
veere enig eller uenig. Nar vi farst har bestemt oss, s& legger vi det bak oss og gar for

det, selv om man ikke er enig i vedtaket.»
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> Det er pa sitt beste nar man star oppi kriser. Det har vi gjort (nevner konkrete
eksempler). Da har ytringsklimaet veert godt. Ingen holder igjen, foler jeg. Jeg

opplever at folk har sagt hva de har ment. Stgttet hverandre. Nar man virkelig ma.»

Ytre omstendigheter pavirker ytringsklimaet

> «Ytringsklimaet er pa sitt beste nar alt gar bra. Nar ting sviver, folk er forngyde, det

gar godt, bonusen ble bra. Nar ting gar bra, da taler vi mer.»

Dette sitatet setter ord pa at man gjerne far en stgrre urgrlighetssone nar ting sviver greit.
Dette kan gjelde bade organisasjonens urgrlighetssone, men ogsa for enkeltpersoner. Det kan
veere krevende for en arbeidsplass nar ansatte har vanskeligheter pa privaten. Det er ikke
unaturlig om utfordringer i livet farer til redusert arbeidskapasitet, svekket fokus eller stagrre
urgrlighetssone enn vanlig. | slike situasjoner vil etisk refleksjon innebeere & ga inn i
tematikken pa mater som ikke tramper inn i urgrlighetssonen til den som har det vanskelig,
men samtidig tar tak i situasjonen pa et tidlig tidspunkt, slik at problemet ikke vokser seg
sterre. Hvordan ga inn i slike samtaler er et viktig tema. Traden fglges ikke opp videre her, da
det blant annet ville krevd gjennomgang pa hvilke fgringer som er lagt i arbeidsmiljgloven, en
dypere forstaelse av hva som utlgses i oss mennesker nar vi far kritiske tilbakemeldinger og

kunnskap om samtaleteknikk.

Samtaler med darlig nytt

> «Ytringsklimaet blir truet nar vi gar over grenseverdier som far konsekvenser for

sertifisereringer/ lovverk.»

> «Vi taler motstand forskjellig. Jeg tror det handler om personlighet. Hva en har
opplevd tidligere i livet. Jeg tenker at det handler om bagasjen til mennesker. For min

del sa gidder jeg ikke. Hvis det vil falle pa stengrunn, sa er det bortkastet pust.»
> «Ytringsklimaet blir satt pa prave hvis det blir veldig personlig. Hvis folk faler seg
trakket pa, da blir det selvfglgelig satt pa preve. Da skal en jammen veere en apen

leder for & behandle det profesjonelt. I alle fall nar det blir veldig personlig.»

» «Vi har hatt oppe masse vanskelige ting. Fra tunge personalsaker til hendelser hvor vi

apenbart har gjort dumme ting og veert darlige pa planlegging. Vi har mattet ta
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selvkritikk. Vi har fatt testet oss pa graden av apenhet og rommet som gis for a si det

en tenker og mener».

> «Ytringsklimaet blir truet dersom det er tydelig at noen har ansvar for noe, sa vil en
stille spgrsmal om vi gjar ting der. Hvordan gjgr man det pa en mate hvor man far en
god dialog og hvor det ikke blir kritisk pa en ukonstruktiv mate? Det er veldig
forskjellig hvordan folk tar slike ting. Man kan heller ikke ta alle kamper hele tiden og
det vil alltid veere ting a sette fingeren pa, ting en kunne gjort bedre. Men a finne ut
hvordan man kan utvide ytringsrommet og finne riktig sted a ta det pa.»

Kritikk er sarbart og det oppleves fort som avvisning og dermed som en trussel mot ens
tilhgrighet i fellesskapet (Qiestad, 2019). En av intervjupersonene trekker frem at hen har
matte behandle en rekke vanskelige saker og hendelser. Andre trekker frem at vi taler
motstand forskijellig, at ytringsklimaet blir truet nar noen faler seg trakket pa, nar det er
tydelig eller usikkert om en leverer kvaliteten som er forventet. Disse sitatene viser pa ulike
mater hvorfor dialog er sa vanskelig og hvor lett det er a falle i Lagstrups (1999) to grefter

ettergivenhet og press / verbale overgrep.

Barssensitivitet

> «Ytringsklimaet blir truet nar det kommer til bars. Konsernet er utrolig opptatt av
barsverdi og ting som kan pavirke barsen. Vi som jobber mer operativt har mer, jeg
vil ikke si at vi ikke har noe forhold til det, men i alle fall sa ligger bgrskursen langt
bak i tankerekka. /...] | stedet for & veere tydelige i rapportering pa hva utfordringene
er, sa toner man det ned og s kommer det opp i neste kvartal. /...] Man har et gnske
at det skal ga over. Men vi som sitter i regionen vet at det ikke kommer til & ga over.
Nar en legger frem en kvartalsrapport sa er en sa langt inn i kvartalet at en kan si noe

om neste kvartal ogsa. S& da har det vert noen diskusjoner.»

> «Jeg synes ikke ytringsklimaet sa ofte blir satt pa prgve. Det som har veert
oppgjennom er forholdene knyttet til bars. Ting holdes hemmelig, kan ikke bli
kommunisert i bedriften, det setter samarbeidsklimaet pa prave. Til daglig opererer vi
med apenhet. Men det som blir holdt bgrssensitivt, som ikke blir delt internt heller, det

setter samarbeidsklimaet pa prgve. Da er det ikke diskusjon lengre. Da er det bestemt.
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Selv om en skjgnner prinsippene rundt bgrsnotert selskap og barssensitiv informasjon

har en likevel en forventning om a fa veere med i diskusjonen nar det er mulig.»

Teams / store grupper / ulik bakgrunn / uformelle settinger

> «Ytringsklimaet blir kanskje satt pa preve nar vi har de veldig store samlingene med
konsernet. Nar det er veldig mange folk. Da holder nok de aller fleste, de som ville
sagt noe i mindre grupper, vil ikke si noe i plenum, og i hvert fall ikke nar det foregar
pa engelsk. Men det er jo ikke det at det ikke er klima for a ytre seg, da er det jo bare
disse emosjonelle sperringene mot & sta frem foran sa mange folk en ikke kjenner.
Hvis noen er sjenert og er i store grupper, sa holder en igjen. Det er jo ikke noe
bedriften kan gjgre noe med. Det er den bagasjen vi kommer med hver og en. Jeg
tenker at det har vert likt i de andre organisasjonene jeg har jobbet i ogsa. Pa store
samlinger er det bare en liten handfull mennesker som har selvtillit nok til & ytre seg.

Det er helt naturlig.»

> «Ytringsklimaet blir truet nar det er pa engelsk, pa tvers av regioner, som har ulik
input, ulike krav og ulike mater & jobbe pa. Barekraftig utvikling er ikke et tema som
enger seg pa Teams, da det er vanskelig a skape trygghet. Ytringsklimaet blir ogsa
truet i store grupper hvor det er manglende felles grunnlag. Ofte tenker man at na har
man samlet alle menneskene som kan noe om dette, na begynner vi bare diskusjonen.
Men sa sitter alle med sin input til diskusjonen og med sin oppfattelse. Sa betyr ogsa
barekraft sd mye forskjellig for folk, det er et begrep som det er knyttet ulike fglelser
til, og ulike meninger til og det gjar det potensielt vanskelig. Og perspektivet til folk,
hva som er baerekraft. | hvilken grad er dyrevelferd viktig. Der tror jeg man kan ha
mange ulike filosofier. Mange kan tenke at dyr er like viktig som mennesker. Andre er
gjerne vokst opp pa gard og mener at dette er jo bare en del av livet. Og da er det
vanskelig & bli enig, uansett hvor mye en diskuterer. Fiskevelferd er en av, altsa ikke
fiskehelse, men fiskevelferd, er veldig dyrt og kanskje en av de vanskeligste

diskusjonene pa barekraft.».

> «Ytringsklimaet er pa sitt beste nar vi har diskusjoner over kaffemaskinen pa kontoret,
nar det er litt uformelt, da er det lettere & diskutere med litt mer lave skuldre og aksept
for feil. Jeg kjenner pa dette med Teams-mgter. Det er mye mer ensidig

kommunikasjon ved at det er kun en som kan prate om gangen. Hvis flere snakker blir
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det lettere stgy. Nar du er i et apent, uformelt diskusjonsforum, sa er det mye lettere &
snakke i munnen pa hverandre. Alle skal jo fa ytre sin mening, men det er ikke alle
som mestrer det i et apent fora. Men det spars jo litt hvordan sammensetningen er. |
de sammensetningen jeg har jobbet under, har det gjerne vert personer som mestrer
de apne, sosiale foraene godt. Sa jeg tror jeg kan si at det er der vi er best. Vi er ikke
et selskap som kun er driftet av innadvendte og kritisk tenkende. Vi er litt mer apne og

handlingsromslige vil jeg si.»

> «Ytringsklimaet er pa sitt beste i situasjonene hvor en innehar noenlunde det samme
niva av kompetanse og forstaelse for problematikken. Ikke ngdvendigvis enig, men er
trygg pa at alle ser det store bildet og har veert med litt. Da er det gode diskusjoner.
Kan veere rivende uenige, men da kommer det virkelig frem det som er av verdi. | slike
sammenhenger fagler en seg trygg. Det er jo ikke noe mer psykologi enn det. | de
sammenhengene hvor en fgler seg trygg pa folk, hvor en fgler at dette ikke vil bli brukt

mot deg i en annen sammenheng. | de sammenhengene er det gode ytringsmiljg.»

Samme intervjuperson svarer slik pa spgrsmalet om nar ytringsklimaet blir truet: «Nar folk

ikke sier noe. Det kan for eksempel skje nar en ikke kjenner hverandre.»

Her setter intervjupersonen ord pa psykologisk trygghet. I slike situasjoner kan den etiske
refleksjonen komme inn ved a reflektere over hvordan legge til rette for at folk far samme
forstaelse for det store bildet og at folk skal bli trygge pa hverandre. En annen informant gir

en refleksjon som vil ta en godt pa veg i den sammenheng:

> «Ytringsklimaet er pa sitt beste nar vi har forskjellig kompetanse rundt bordet. Bade
de som vet hva som kommer til & kreves tre ar frem i tid og de som blir ansvarlige for
a gjennomfgre eventuelle endringer. Og at folk kjenner hverandre og er trygg pa at de
kan si det de mener. Vi kan kanskje bli enda bedre pa a sikre at alle har samme
informasjonsgrunnlag og faktagrunnlag og vere tydelige pa hvilke forutsetninger vi

legger til den bestemte diskusjonen. Der har vi litt & ga pa».

Ved & vare tydelig pa forutsetninger som blir lagt tid grunn for diskusjonen vil en trolig ogsa

fange opp noe av det denne intervjupersonen setter ord pa:

«Ytringsklimaet blir truet nar en sier mye og ikke blir hgrt: Da blir en lei. Da blir

ytringsklimaet satt pa prave, for en ender opp med a bli passiv i diskusjoner.»
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Denne intervjupersonen setter ord pa at mennesker kan trekke seg unna nar en opplever a ikke
bli hart over tid. All kommunikasjon er selvutlevering (Lagstrup, 1999) og vi mennesker
skapes som individer i hverandres anerkjennende blikk (Diestad, 2019). Denne
intervjupersonen setter ord pa hvordan hen trekker seg nar hen ikke opplever a bli hgrt. Det er
naturlig og legitimt. Men det kan likevel veere sveert uheldig for organisasjonen, for eksempel

ved at viktige temaer ikke blir tatt opp eller at medarbeidere blir passive.
Det neste sitatet far frem verdien av uformelle settinger:

> «Ytringsklimaet er pa sitt beste i uformelle settinger tror jeg. Rundt lunsjen. For da
kan du ytre det du tenker og mener, ogsa din personlige mening. Blir ikke sanksjoner.
Blir ikke sanksjonert i formelle settinger heller, men i formelle settinger ma en tenker
mer ngye gjennom det en sier. Ma veere mer reflektert, gjennomtenkt. Men i uformelle
settinger kaster man bare ball frem og tilbake, for a finne ut hva en selv mener om en
ting. Da blir det en friere samtale. | en formell setting sitter man flere. Ikke alle er
interessert. Sa da blir det at man ikke tar seg samme tid. Dersom bare halve gruppen

er interessert og resten av gruppa vi avslutte og ga over til neste tema.»

Denne intervjupersonen trekker frem at ytringsklimaet er pa sitt beste i uformelle settinger,
hvor en kan snakke litt friere, ikke er sa bundet av rolle og hvor personlige meninger kan
komme mer frem. Intervjupersonen erfarer at ikke alle er like interessert i a kaste ball frem og
tilbake. Dette er trolig tilfelle i noen situasjoner. | et sitat i vedlegget til dette kapittelet
beskriver en intervjuperson samtaler mellom teoretikere og praktikere slik: «Jeg gar ikke all
in i de samtalene, men inntar en passiv rolle. For en sitter selv med den oppfatningen av at en
kan jo gjere noe med det, det er ikke noe problem. Men vi trenger pengene. Bare bestem det».
Disse to personene har en urgrlighetssone knyttet til 4 bruke tid pa a snakke om langsiktige
planer for baerekraft. Den ene fordi hen vil veaere varsom med & tvinge gjennom & bruke andres
tid, den andre fordi hen ngdig bruker tid pa samtaler som ikke gir konkrete resultater til
situasjonen her og na. Kanskje er det lurt a settedisse grensene. Det gir lite mening at folk
langt nede i organisasjonen skal bruke tid pa a sitte og diskutere lgsninger, dersom det ikke er

gkonomisk handlingsrom til & gjennomfare de ulike lgsningsforslagene.
@konomi

> «Ytringsklimaet blir truet nar det ikke er penger til det. En far ikke dialog om hva som

funker og ikke funker nar ikke pengene er der. Det ma ligge i bunn.»
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> «Det er et mye vanskeligere spgrsmal & svare pé& nér ytringsklimaet blir truet.. A n&
baerekraftsmalene, for eksempel pa CO2 krever gkonomisk handlingsrom [...] Den
diskusjonen, den debatten, faler jeg at vi ikke kanskje helt har klart sa godt enda. Det
er lett & skjgnne at her er et problem som vi ikke klarer lgse, men sa blir det
forskjgvet. Problemet blir utsatt, og man far kanskje ikke lgftet diskusjonene».

» «Rundt beerekraft har jeg fglt en periode at dette med gkonomien rundt det har veert et
gmt tema. Det har vaert vanskelig. For det har hele tiden vert et sann; men vi skal jo
tjene penger pa barekraft. Det skal jo vaere et DNA som gjar at det farer til det
motsatte av det jeg varsler om. Men det fgler jeg har snudd litt. Fer var det ikke det
samme rommet. Da fglte jeg mer at det var opplest og vedtatt at beerekraft skal vi
gjere, men uten at det var konkret hva vi skal gjere. Det var mye lettere & snakke om
at vi skulle gjere det. Men nar det begynner a bli konkrete ting, sa begynner en ogsa

mer a snakke om hva er konsekvensen. Og hva er benefiten med det.»

Betraktningene som har kommet frem her vil bli oppsummert i slutten av dette kapittelet. Far

dette gjeres, vil det legges til en etisk refleksjon knyttet til moralsk ngytralisering.

4.3 Moralsk ngytralisering

Pa sparsmalet om etisk refleksjon svarte en av intervjupersonene slik:

> «Hvor mye tid bruker vi pa etikken? Sa kan vi gjerne bruke mer tid etter min mening.
Sa jeg vil si at, vi er kanskje ikke pa topp enda. Jeg vil si fem. Etikk er grunnfilosofien,
det krever mye tid og ressurser. Selskapet vi er del av, det har store implikasjoner pa
lokalsamfunnene og det globale samfunnet. Veldig mange av de valgene vi tar
pavirker mennesker i stor grad, for eksempel pa plastproblematikk, CO2, pa hvilke
leverandgrer vi velger, og hvilke verdier de star for. Jeg faler at vi har disse
diskusjonene, men vi kunne hatt mer av de. Og jeg ser ogsa at nar vi tar disse
diskusjonene sa blir vi aldri ferdige. Vi ma alltid videre i neste mgte. Vi har alltid en
frist som ma pa plass. Det er liksom ikke cafeen pa Blindern, pa filosofistudiet, der du
kan sitte og prate til klokken fire om natten, sdnn som noen ganger jeg kjenner hadde

veert veldig givende. Men samtidig skal vi drive et selskap og vi ma fa ting gjort.»

Intervjupersonen trekker frem at etter hens mening kunne det blitt brukt mer tid pa etisk

refleksjon. Denne avhandlingen statter dette utsagnet, da det finnes utsagn fra intervjuene som
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kan handle om moralsk ngytralisering. Far dette begrunnes vil jeg anerkjenne at dette for
intervjupersonene og organisasjonen kan oppleves som et bakholdsangrep, ved at det ikke gis
mulighet til motsvar. Dette er ikke hensikten, og grunnen for at det er gjort slik er redegjort
for i metodekapittelet.

| etikken er det vanlig a skille mellom ekte og falske dilemmaer. I et ekte dilemma finnes det
gode grunner for & gjere A og B, og i slike situasjoner vil noe bli galt uansett hva en velger
(Kvalnes, 2019). Falske dilemmaer er nar det er rimelig klart hva det etisk riktige er a gjere,
men at det ogsa finnes andre fristende, ikke-etiske alternativer (ibid.). Moralsk dissonans
oppstar nar det er motsetning mellom et handlingsalternativ og ens egne moralske
oppfatninger (eksempler: & ha mulighet til utroskap, juks, doping, bruk av barnearbeid
(Kvalnes, 2020a). For & gjere det som gar mot egne moralske overbevisninger ma en farst
senke og passere egne moralske overbevisninger og ubehaget og fristelsen en kjenner pa ved a
utfgre moralsk tvilsomme handlinger kalles moralsk dissonans (ibid.). Moralsk ngytralisering
er prosessen som kan fa den moralske dissonansen til & forsvinne, slik at en kan ende opp med
a handle mot egne moralske overbevisninger (ibid.). Etter at terskelen er senket og handlingen
fullfart gjennomfares gjerne det som kalles rasjonalisering, hvor en begrunner og unnskylder

hvorfor vi gjorde akkurat dette (Kvalnes, 2019).

To ulike intervjupersoner sier falgende:

> «Noen ganger bestemmer vi oss for & gjere noe med utfordringer vi har. Til syvende
og sist, sa er det et gradighetsspill. Det er ikke tvil om at et mer intensivt fiskeoppdrett

og fokus pa lennsomhet pusher barekraftsbiten.»

> «En driver for lite med informasjon, begrunnelse, hvorfor vi gnsker a omstille. Er det
bare fordi en prgver a fa opp bgrsen og gjare oss attraktive? Hvis en virkelig vil ta

store grep pa klima, sa kan en, men det koster penger.»
Med bakgrunn i disse to sitatene stilles fglgende retoriske spgrsmal til de neste utsagnene:

e Er dette moralsk ngytralisering og mer presis benektelse av ansvar?

> «Det hjelper ikke a vere verdens beste pa naturhensyn hvis vi taper penger og ma

legge ned, og noen andre overtar som eventuelt er mye verre enn 0ss. Dette er jo disse
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tre baerebjelkene i en sunn beerekraftstilnerming som ma balanseres, miljg, sosial og

gkonomisk baerekraft».

> «Vikan ikke ta kostnaden for & stille krav som alle burde stilt.»
Videre vil disse funnene bli oppsummert sammen med deler av datamaterialet i vedlegget.

4.4 Oppsummering av funn

Som gjort rede for i innledningen sa har bedriften de siste drene satt mal og strategier for a
bidra til & na FNs baerekraftsmal. | forbindelse med disse malene jobber na organisasjonen
mer systematisk og har ogsa ansatt ny kompetanse for a spisse satsningen pa enda mer
beerekraftig lakseoppdrett. Det kommer tydelig frem at ytringsklimaet i denne sammenhengen
har blitt satt pa preve, ved at det har kommet inn ny kompetanse, nytt fokus og at en i denne
sammenhengen har trakket litt inn i andres bed. Organisasjonen har hatt psykologisk trygghet
(Edmondson, 2019) til a si ifra nar noen «trakker i andres bed» og urgrlighetssonen (Lagstrup,
1982; Piestad, 2019) har veert liten, slik at en har funnet gode mater & jobbe pa. Her har det
trolig veert praktisert etisk refleksjon (Kvalnes, 2019) bade hos de som har opplevd a fa bedet
sitt invadert og de som har invadert andres bed. Internkommunikasjonen (Kveine & Erlien,
2019) er i ferd med bevege seg fra ensidig faktaformidling fra konsernniva til & i gkende grad
veaere preget av likeverdig dialog. Dette er positivt, da likeverdig dialog er den formen som
internkommunikasjon som gir de beste resultatene pa lang sikt (Kveine & Erlien, 2019).
Konfliktnivaet (Einarsen & Vartdal, 2014) er generelt sett lavt. Stort sett utlgser ikke
tematikken personlige konflikter, selv om det bade er temaer og team hvor konflikter beveger
seg mot ukonstruktivt niva. Nar dialogen havarerer (Lagstrup, 1999) er det trolig ofte pa
grunn av at folk trekker seg og inntar en passiv rolle i samtaler, heller enn at folk lar
frustrasjonen koke over. Ett eksempel pa at dialogen reduseres er nar det diskuteres hva man

kan gjere, men det ikke er penger til a gjennomfare tiltak.

Organisasjonen praktiserer etisk refleksjon (Kvalnes, 2017) rundt komplekse temaer. Dette
reduserer trolig konfliktnivaet. Generelt sett viser tallene at den dialogiske kommunikasjonen
(Bang & Midelfart, 2019) rundt beerekraftig utvikling er god. Spesielt virker det som at det er
hay takhgyde for diskusjoner og uenighet. Der hvor en scorer lavest pa dialogisk
kommunikasjon er & utforske hverandres ideer og synspunkter. Dette samsvarer ogsa med
spgrsmalet om skapende motstand. Pa spgrsmalet om darlige prosjekter iverksettes grunnet

mangel pa motstand, spriker svarene noe. Trolig gis det stgrst motstand pa prosjekter som kan
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fa store gkonomiske konsekvenser som ikke er kalkulert inn beslutningen. Det praktiske malet
er a undersgke ytringsklimaet rundt barekraftig utvikling. Funnene viser at ytringsklimaet
rundt samtalen om beerekraftig utvikling i det store bildet er godt. Det er gkonomiske
prioriteringer som setter begrensninger for a gjennomfare enda mer beerekraftige tiltak.

Refleksjonene til intervjupersonene gir gode innspill til hva som setter ytringsklimaet pa
prgve og nar det er pa sitt beste. Temaer som blant annet trekkes frem er ytre omstendigheter
som pavirker hvor mye folk og organisasjonen taler av belastning, hvordan samtaler med
darlig nytt er krevende, hvordan store grupper med ukjente og mgter pa teams reduserer
samtalen, hvordan stramme gkonomiske rammer gjgre samtaler krevende. Videre vil det
trekkes frem tre momenter som organisasjonen bgr vaere bevisst pa, nar det kommer til

ytringsklimaet.

| intervjuene kommer det frem at organisasjonen har en effektivitetskultur. | seg selv er dette
positivt, da en far ting gjort, og saker blir ikke trenert. Likevel kan det fare til at en ikke tar
seg tid til a reflektere over hva som skjer. Videre er det ogsa kommentarer som forteller at
organisasjonen har hgy grad av lojalitet, bade til prosesser, til beslutninger og til ledelse. Dette
er ogsa positivt, da det trolig skaper samhold, effektivitet og at folk har fokus pa egne
oppgaver. Likevel kan dette fore til at det utvikler seg en sakalt brikke-mentalitet (Kvalnes,
2019), noe som videre kan fare til at folk ikke anser det som sitt ansvarsomrade a gi beskjed
om ting som ikke fungerer, eller er etisk tvilsomt. Videre har en rundt samtalen om
baerekraftig utvikling psykologisk trygghet (Edmondson, 2019). Folk har ogsa en klar
bevissthet om egne og andres urgrlighetssone; man vet hvilke kamper det ikke er
hensiktsmessig a bruke energi pa. Dette er tre positive trekk, men det viser ogsa tegn pa at
organisasjonen kanskje har utfordringer knyttet til for store urgrlighetssoner, noe som kan true
den psykologiske tryggheten. En organisasjon vil aldri veere fri for rusk i maskineriet.
Problemet er om ingen griper inn i det Kvalnes (2019) kaller kritiske kvalitetsgyeblikk; nar
personer, grupper eller organisasjonen som helhet er i ferdig med pa begi seg inn pa moralsk
ngytralisering; det vil si normalisering av tvilsom adferd. Eksempler pa normalisering av
tvilsom adferd kan vaere at det er greit & behandle kollegaer darlig eller ga imot egne etiske
prinsipper. Videre er det lett & veere blind for det som foregar foran oss, og vi mennesker har
ogsa en dobbeltblindhet: vi kan lett bli blinde for at vi er blinde (Kvalnes, 2017). Det viktigste
mottiltaket for & motvirke dobbelt blindhet, feil, urettferdighet og tvilsom adferd er & ha et

ytringsklima som gjgr det normalt og akseptabelt & kritisere moralske ngytralitetsforsgk apent
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(Kvalnes, 2019). Oversikten under viser hvordan tidsmangel, ansvarsfraskrivelse og frykt for
a ikke bli hart eller & bli straffet, kan gjere at ingen griper inn i kritiske kvalitetsayeblikk:

4 N 4 )

Tidsmangel kan fare Ansvarsfraskrivelse kan
til at folk ikke griper fare til at folk ikke griper
inn i kritiske inn i kritiske

kvalitetsgyeblikk

A )

™

kvalitetsgyeblikk

a /

Psykologisk
trygghet

Frykt for kan fare til at folk
ikke griper inn i kritiske
kvalitetsgyeblikk

| kritiske kvalitetsagyeblikk trenger en blikk (Kvalnes, 2017) for & legge merke til det som
skjer rundt seg. Videre trenger en mot til & tgrre a si fra og sprak for a sette ord pa det en ser
(ibid.). A gi kritikk pa en hensiktsmessig méte er vanskelig og det krever mye béde av den
som gir kritikken og den som er mottaker (Qiestad, 2019). De ulike kulene i
ytringslagermodellen presentert i kapittel 2 vil dempe noe av belastningen og gjere at

dialogen taler mer, far den forsvinner ved at noen trekker seg tilbake, eller gar i angrep.

4.5 Spgrsmal og refleksjoner fra materialet
Datamaterialet har veert gjennom flere runder med analyse. Fglgende spgrsmal har dukket opp
i siste runde og det er dessverre derfor ikke rom for & ga inn pa disse enkelttemaene. De

legges likevel ved, da de kan skape grunnlag for videre diskusjon i bedriften som undersgkes.
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e Hvordan kan organisasjonen bli enda bedre pa skapende motstand rundt temaet
gkonomi og prioriteringer innenfor berekraft?

e Hvilke konsekvenser far det at en star i fare for a ta beslutninger som gjeres for
omdgmmets del og ikke hva som er best for driften?

e Er satsningen pa bearekraftig utvikling for topptung, pa den maten at den reduserer
muligheten til a forsta organisasjonens evne til & gjennomfgre?

e Hvor langt opp kan en god idé ga?

e Hva kan organisasjonen gjgre noe med at organisasjonen trolig ikke er flink nok til a
hgre andres syn nar noen uttaler seg om noe utenfor delegert fagomrade?

o Diskuteres beerekraftig utvikling primaert fordi det er politisk korrekt?

e Kan barekraftsmalene som bedriften har satt nas i dag? Hvis ja; er grunnen moralsk
ngytralisering og benektelse av ansvar?

e Hva kan organisasjonen gjgre med at en star i fare for at folk trekker seg fra samtaler

om langsiktige strategier?

4.6 Anvendbarhet

Spersmalene har fungert etter hensikt, da det har kommet frem mange ulike aspekter. Ut fra
de farste analysene av data vokste ytringslagermodellen frem. Skulle avhandlingen blitt
skrevet pa nytt, ville denne modellen kunne fungere som ramme for sparsmalene. |
kulepunktene om dialog foreligger allerede Bang og Midelfart (Bang & Midelfart, 2010), men
spersmal rundt de andre sirklene matte blitt utarbeidet. Punktet om tabubelagte temaer matte
ogsa blitt handtert med varsomhet, da a sparre om tabubelagte temaer gjer at en kan risikere a

gjere det Lagstrup (1982) advarte mot; a trampe inn i andres urgrlighetssone.

Forhapentligvis vil funnene i avhandlingen kunne brukes i organisasjonen som forskes pa.
Organisasjonen har bedt om a fa en kortversjon av avhandlingen som kan rapportere funn. Far
denne rapporten blir skrevet vil avhandlingen i sin helhet bli sendt til alle intervjupersonene.
Her vil det bli bedt om innspill, kommentarer og eventuelle feiltolkninger intervjupersoner
mener er gjort. Noen av passasjene ma kanskje dempes. Andre forsterkes. Pa bakgrunn av

innspillene vil det bli gjort en bearbeiding og anbefalinger for videre prosess.

Videre ville det vaert spennende a teste og videreutviklet ytringslagermodellen. For at denne
skal sta seg faglig, ber det gjares en kritisk gjennomgang av modellen. Spraket kunne ogsa

trolig blitt strammet. Det ville ogsa veert interessant a teste den ut. Bade for & undersgke om
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den skaper god ramme for refleksjon, men ogsa om det er mulig a se endringer over tid, i

grupper som bruker denne maten a reflektere rundt ytringsklima.

Modellen tar utgangspunkt i etisk selvrefleksjon. Dette er et viktig poeng, da den farst og
fremst er laget for a reflektere kritisk over seg selv. Vi har lettere for a se flisen i andres gye
enn bjelken i vart eget, og til slutt er det kun egen adferd som kan endres. Videre er den
utformet universelt, slik at den kan kunne bli brukt pa individ, gruppe og organisasjonsniva.
Videre er det ogsa mulig & bruke modellen i alle situasjoner som innebzrer menneskelige
relasjoner, enten det er i familiesammenheng eller som verktgy for & snakke om hvordan en
kan ha en konstruktiv samfunnsdebatt, slik at dialogen ikke kollapser av det massive
energinivaet som enkelte saker kan skape.

4.7 Oppsummering

Dette kapittelet har svar pa det praktiske malet & undersgke ytringsklimaet rundt baerekraftig
utvikling i en bedrift i oppdrettsnaringen for & bedre forsta muligheter og begrensinger for
suksessfull endringsledelse. Funn i analysen viser at organisasjonen generelt sett har et godt
ytringsklima rundt samtalen om baerekraftig utvikling. Videre bgr organisasjonen stadig ha et
fokus pa a ha et ytringsklima som gjar det normalt og akseptabelt & kritisere moralske
naytralitetsforsgk apent. Det foreligger datamateriale som organisasjonen kan jobbe videre

med. Videre ligger det ogsa et potensiale i & videreutvikle ytringslagermodellen.
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5. Konklusjon og anbefalinger

Dette kapittelet vil svare pa forskningssparsmalet hvordan kan ytringsklima bidra til
endringsledelsesprosessen?

Videre vil kapittelet komme med videre anbefalinger.

5.1 Konklusjon

Kapittel 1har gjort rede for at hgyt konfliktniva er lite egnet som ramme for endring, og at det
derfor er behov for & holde konfliktnivaet pa et konstruktivt niva. Videre bidrar etisk
refleksjon og dialogisk kommunikasjon som konfliktdemper. Videre ble det trukket frem at
avhandlingen bygger pa et klassisk syn pa dialog, og at dialogen star i et grunnleggende
motsetningsforhold til retorikken. Grunnen til dette motsetningsforholdet er at malet i
retorikken er overtalelse, mens i det klassiske synet pa dialog er malet felles refleksjon (Svare,
2006). Konteksten for avhandlingen er baerekraftig utvikling i oppdrettsneringen. | Norge
omsetter naeringen for mer enn 56 milliarder kroner per ar (Misund, 2020) og nzringen har
potensiale for vekst, under forutsetning av at bransjen lgser utfordringene bransjen har
(fiskeridepartementet, 2015). Konteksten er spennende bade fordi det er en viktig bransje for
Norge, men ogsa fordi den fanger kompleksiteten i FNs baerekraftsmal pa en god mate, ved at
den pa den ene siden kan bidra til mal 2 (utrydde sult) og 3 (god helse og livskvalitet), men

samtidig true mal 14 (livet i havet).

Kapittel 2 har gjennomfart det praktiske malet gjennomfert, ved at modell som knytter
ytringsklima, dialog og etikk sammen til statte for suksessfull endringsledelse ble designet og
presentert. For at denne skal sta seg enda bedre faglig, ber det gjeres en kritisk gjennomgang
av modellen. Det kunne ogsa vert spennende 4 testet modellen pa grupper og undersgkt om

kommunikasjonen i gruppen ble bedre ved hjelp av modellen.

Kapittel 3 har gjort rede for metoden som er brukt, hvordan materialet har blitt analysert og
hvilke etiske vurderinger som har blitt tatt. Videre ble det ogsa vist hvordan modellen som ble

gjort rede for i kapittel 2 vokste frem som del av analysen av datamaterialet.

Kapittel 4 har gjennomfart det praktiske malet, ved at ytringsklimaet rundt barekraftig
utvikling i en bedrift i oppdrettsneeringen er blitt undersgkt for & bedre forsta muligheter og
begrensinger for suksessfull endringsledelse. Konklusjonen er at ytringsklimaet generelt sett

er godt og at det trolig ikke star i vegen for & gjennomfare endringer. Videre bar
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organisasjonen vere oppmerksom pa at effektivitet, ansvarsfraskrivelse og frykt kan gjere at
det ikke blir grepet inn i kritiske kvalitetsgyeblikk.

Forskningsspgrsmalet for avhandlingen er hvordan kan ytringsklima bidra til
endringsledelsesprosessen? Svaret pa dette er at et godt ytringsklima bidrar positivt til
endringsprosessen, ved at dialogen, som er ngkkel til endring, taler mer far den bryter
sammen. Videre vil et darlig ytringsklima bidra negativt til endringsledelsesprosessen, ved at
dialogen bryter sammen.

5.2 Anbefalinger

e Tai bruk ytringslagermodellen. Denne kan benyttes bade som refleksjon over hvordan
en selv bidrar til dialog, og kan ogsa brukes pa gruppe og organisasjonsniva.

o Reflekter, ved hjelp av Kvalnes sin modell presentert i kapittel 2, hvordan moralsk
ngytralisering kan se ut i sammenhengen du star i.

o Reflekter over og identifiser falske og ekte dilemmaer i arbeidsfellesskapet og
organisasjonen du er del av. Nar dette er gjort, bruk ytringslagermodellen til a tenke
gjennom hvordan du bgr forholde deg til refleksjonene.

e Bruk falgende oversikt til & diskutere disse etiske dilemmaene:

Rolledilemma: Flere roller samtidig? Leder og kollega? Venn eller konkurrent?

Tempodilemma: Hvordan balansere tempo og kritisk sans?

Integritetsdilemma: Hvor langt strekker vi oss for & bli likt og for a fa kunder?

Hvor hardt star vi fast ved egne verdier?

Ytringsdilemma:  Hva er det greit & ytre seg om og hvordan?

Nar er det akseptabelt med skarpe budskap som skaper smerte?

Kunnskapsdilemma | hvilken grad er det i orden a utnytte eget kunnskapsovertak?
Hvor hensynsfull bar en vaere mot de kunnskapslgse?

(Kvalnes, 2019, s. 123)
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7. VEDLEGG 1: PRESENTASJON OG DISKUSJON AV FUNN:

Interndialog, konfliktniva, etisk refleksjon, dialogisk kommunikasjon, psykologisk
trygghet, darlige prosjekter og skapende motstand

Om vedlegget

Av plasshensyn er dette datamaterialet laget som vedlegg, som bakgrunn og som
faktagrunnlag for kapittelet som presenterer og diskuterer funn. Litteraturhenvisninger i
teksten er litteratur som blir presentert i avhandlingen og fullstendig kildehenvisning vil ligge

i avhandlingens litteraturliste.

7.1.1 Interndialog

Snitt
Overbevisende propaganda o|0o|0|0|0f0O|0O|0O|0O|0Of 0,0
Ensidig faktaformidling 0/3|/0(4|3/4(3(3|3|3]| 2,6
Likeverdig dialog H4 44 44|41 2,8
Innhente data om mdlgruppen 412/0|2|0|0|0|0|0|O| 0,8

Tabell 3 Opplevelse av interkommunikasjon

Datamaterialet viser at det er mest opplevelse av likeverdig dialog og ensidig faktaformidling.
Noen fa intervjupersoner rapporterte at det finnes internkommunikasjon som er preget av
inhente data om malgruppen. Likevel er disse dataene noe usikre, da det ikke ble presisert i
alle intervjuene at en slik kommunikasjonsform ut fra denne modellen er & regne som
negativt. Tallmaterialet, med de svakheter det har gir likevel et tydelig bilde:
intervjupersonene opplever mest av likeverdig dialog, tett etterfulgt av ensidig
faktaformidling. Vider er det ingen opplevelse av overbevisende propaganda trolig ogsa lite

av innhenting av data.

God internkommunikasjon er basert pa prinsippet om dialog (symmetrisk
toveiskommunikasjon) (Kveine & Erlien, 2019). Videre har ledelsen et klart
informasjonsansvar og i mange tilfeller vil informasjonen vere asymmetrisk ved at budskapet
gar fra ledelse til medarbeidere (ibid.). En ideell situasjon vil likevel veere at en veksler pa a

veere avsender og mottaker, og at informasjonen ikke alltid kommer fra toppen.
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En av intervjupersonene pa konsernniva gav uttrykk for at det tilstrebes a ha likeverdig dialog,
men anerkjente samtidig at det ikke er sikkert at alle i organisasjonen opplever det slik. En av

informantene som gav lav score pa likeverdig dialog kan utfylle dette bildet:

> «Nar en starter prosess med mer fokus pa beerekraft, sa ma det drives i gang av noen.
En har en visjon, et mal. Da gnsker en & pavirke holdninger og handlinger i farste del.
Sa gar det jo over til nyansene. For & opprettholde arbeidet, s& ma en over i nummer
fire: likeverdig dialog. Slik er det jo i de fleste ting som initieres, enten det er fra meg
eller fra konsernledelsen, sa ma en sette en retning farst. Da er det ikke ngdvendigvis
slik at alle far veere med i den diskusjonen, for da kan det bli kaos.»

Intervjupersonen setter ord pa poenget til Kveine og Erlien (ibid.). Det er legitimt at

kommunikasjonen i perioder er mest preget av enveiskommunikasjon.

En av de andre intervjupersonene lengre nede i organisasjonen, som ogsa har rapportert om

lav likeverdig dialog, sier:

> «Nar det gjelder barekraft generelt sa kommer det mye ovenfra. Det er ikke sa mye

involvering. Jeg er invitert med i baerekraftsarbeidet na, sa tror det blir endret.»

Her kommer det frem at organisasjonen trolig er pa veg til & bevege seg over i starre grad av

likeverdig dialog.

En av informantene som rapporterer om hgy grad av likeverdig dialog gjer fglgende

refleksjon:
> «Hvor langt opp kan en god idé ga?»
Intervjupersonen reflekterer videre:

> «Jeg far drgftet mine ideer. Men hva nar ideen kommer fra en leerling? Som sier fra til
en rgkter, som sliter hjemme, og som ikke orker a ta mer inn? Eller som er en

besserwisser? | teorien kan gode ideer stoppe opp.»
Den tredje som rapportere om lite likeverdig dialog sier felgende:

» «Er det ngdvendig med likeverdig dialog? | mitt hode er det ikke helt ngdvendig. Slik
jeg oppfatter organisasjonen, sa er det slik at alle vil ha baerekraftig utvikling. Jo

lengre ned i organisasjonen en kommer jo starre er viljen til & gjgre det, men en har
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ikke verktayene til & gjere noe med det. Det er ikke problem & kjgpe solceller, men
noen ma gi pengene til det. Jeg er klar over at det er det politisk korrekte svaret a si at
en bgr ha likeverdig dialog. Men slik jeg oppfatter organisasjonen var, sa er
holdningen; bare bestem, vi gjer det. Hadde endringen omhandlet ansattes egen
arbeidssituasjon hadde det selvsagt vaert noe annet, da ville det selvsagt veert viktig
med likeverdig dialog».

7.1.2 Oppsummering interndialog

Interndialogen rundt bearekraftig utvikling har de siste arene veert preget av ensidig
faktaformidling fra konsernniva. Dette er i ferd med a snu og organisasjonen ser gkende grad
av likeverdig dialog. En av informantene peker pa at det trolig er lite motstand mot endringer
knyttet til baerekraft, sa lenge det fglger penger med til & gjennomfare endringene. En annen
informant sper ogsa retorisk:

e «Hvor langt opp kan en god idé ga?»
7.1.3 Konfliktniva

Konfliktniva

0 III

Nar vi snakker om baerekraftig utvikling i Grieg befinner samtalene seg pa niva 1: uoverensstemmelse

[e)]

wv

S

w

N

[N

Serie 1 W Serie 3 M Serie4 M Serie5 M Serie 6 I Serie 7 M Serie 9 M Serie 10 MW Serie 11 M Serie 12

Tabell 4 Konfliktniva

| denne kategorien er alle som har tallfestet pastanden over snitt. | to av intervjuene ble det
glemt & gi rangering, men de beskriver pa ulike mater at samtalen om beerekraftig utvikling

ikke alltid befinner seg pa niva 1: uoverenstemmelse:
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> «Alle er enige om at vi gnsker baerekraftig utvikling, men det er veien dit som er
problemet. Vi har en organisasjon som bestar av praktikere, som vil vite hvordan ting
skal gjgres. Samtidig har organisasjonen vokst til ogsa & besta av mange folk som ikke
har resultatansvar, men som er mer prosessfolk. De vil mer snakke om hva vi ma gjere
noe med pa sikt. Nar disse to gruppene kolliderer, sa er det en form for polarisering
og et problem. Pa den ene siden har en praktikerne som sier: skal vi kjgpe grenn
strem, ja eller nei? Sa far en til svar: det ma vi se pa som en mulighet inn i fremtiden.
Der er det et problem. For det & bli mer barekraftige pa miljg og det sosiale aspektet
er forholdsvis enkelt. Men det er dyrt, og dermed kanskje ikke barekraftig ut fra et
gkonomisk perspektiv, hvor malet farst og fremst er & gi et best mulig utbytte til eierne.
Den operative delen av organisasjonen er klar for a gjare mer baerekraftige valg pa
miljg og den sosiale biten, men den andre gruppen er ikke ngdvendigvis helt der. De
vil mer snakke om det, lage mal, tanker om hvordan vi skal na det i fremtiden, uten at
det skal pavirke resultatet vart. Det blir ikke personlige gnisninger. Men samtalen
reduseres. Hvis du ber meg rangere, sa er konfliktnivaet pa niva fire, en nar et punkt
hvor teoretikere og praktikere ikke gidder bruke sa mye tid pa hverandre. Sa
reduseres samtalen pa grunn av det. Det blir ikke fiendebilder. Mer utmattelse. Jeg
gar ikke all inn i de samtalene, men inntar en passiv rolle. For en sitter selv med den
oppfatningen av at en kan jo gjgre noe med det, det er ikke noe problem. Men vi

trenger pengene. Bare bestem det.»

> «l min verden sa ma en bare akseptere at det er en dose gnisninger. Jeg vet at noen
mener at det ber veere slik at alle snakker fint om hverandre, alle skal veere med i alt,
en skal vaere kjempeteam. Jeg mener dette er en illusjon. En far det til i perioder. Men
det er ikke et problem om organisasjonen har en viss dose gnisninger. Sa er det viktig
a papeke at jeg ikke mener at enkeltpersoner ma tale konflikt som gar pa trivsel etc.
Det er mer summen av en dynamisk organisasjon jeg mener at skal ha sin dose

gnisninger».

> Jeg vil ikke alltid si at vi ligger pa niva en. For vi har to visjoner: vi skal veere ledende
pa lgnnsom vekst, og likevel skal vaere beerekraftig pa bruk av naturressurser. Disse
krasjer litt. Grant er dyrt og da er det ikke alltid like lett & /& investeringene til d (...
fullfarte ikke setningen). Vi er nok pa to. Eller, personifisering. Tror ikke det har noe

med hvem. Men det er uenighet i hvor en skal investere.»
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Videre tas det med sitater fra intervjupersoner som rapporterer om lavt konfliktniva:

> «Det er jo mye uenighet, uoverensstemmelse nar det kommer til baerekraft. Det er jo et
selskap med mange forskjellige meninger. Polarisering, fiendebilder, at samtalen
begrenses eller reduseres, problemer som vokser eller vi pa en mate personifiserer de
ulike, det er de som, nei, jeg har ikke vert i noen situasjoner der det har gatt ut over
uoverensstemmelser [...]. Det har sikkert litt a gjore med meg som person. Jeg er
gjerne litt modererende og pragmatisk. Jeg er ikke en som hiver ved pa balet. Men at
det kan bli det. Det kan det sikkert. For det er veldig betent tema.

En av informantene forteller om en situasjon som oppstod, hvor det var ulike forventinger til

hva et verktay skulle brukes til. Informanten sier:

> «Jeg folte motparten syntes jeg var slgv og at hen hadde lite tiltro til meg. Etter litt
irritasjon begge veier, hvor ingen skjegnte hvorfor den andre var sa irriterende, og
hvor jeg fikk en person & diskutere utfordringen med, fant vi en god lgsning som
fungerte godt. Situasjonen gikk for min del ikke opp i konflikttrappen.»

> «Du kan legge den pa 6. For det er helt &penbart omrader og bade temaer og team

eller deler hvor det ikke er sann. Og hvor en er godt nede pa skalaen.»

> «Det blir ikke harde fronter. Vi er jo ikke uenige om barekraftsmal, for det ma vi
jobbe mot. Sa kan vi personlig ha meninger om bakgrunnen, om samfunnets
baerekraftsmal er fornuftige eller realistiske. Men det er ikke noen konflikt rundt

berekraftsmalene.»

7.1.4 Oppsummering konfliktniva

Konfliktnivaet rundt baerekraftig utvikling er generelt sett lavt. Stort sett utlaser ikke
tematikken personlige konflikter, selv om det bade er temaer og team hvor konflikter beveger
seg mot ukonstruktivt niva. En av intervjupersonene trekker frem at alle organisasjoner skal
ha sin dose gnisninger og at det er greit, men at enkeltpersoner ikke skal matte tale konflikt
som gar pa trivsel. Tidligere har organisasjonen i stor grad bestatt av praktikere som er
produksjonsrettet, vil ha tydelige beskjeder og som ikke gnsker & bruke tid pa ungdvendige
prosesser. Organisasjonen har de siste arene vokst til & ogsa besta av «folk som ikke har

resultatansvar, men som er mer prosessfolk». Samme intervjuperson sier videre:
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> «Den operative delen av organisasjonen er klar for a gjgre mer barekraftige valg pa
miljg og den sosiale biten, men den andre gruppen er ikke ngdvendigvis helt der. De
vil mer snakke om det, lage mal, tanker om hvordan vi skal na det i fremtiden, uten at
det skal pavirke resultatet vart. Det blir ikke personlige gnisninger, men samtalen

reduseres.»
Momenter som tas med videre:

e Hva vil organisasjonen gjgre med at en star i fare for at folk trekker seg fra samtaler

om langsiktige strategier?

7.1.5 Etisk refleksjon

Etisk refleksjon

0 III IIIII

Nar vi skal gjgre beslutninger som omhandler barekraftig utvikling praktiserer vi etisk refleksjon for & holde
konfliktnivaet pa et konstruktivt niva
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Tabell 5 Etisk refleksjon

Sitater fra intervjuene:

> «Etikk handler om hvor vi setter de grensene. Noen vil sette fartsgrensen pa 70 for da
far vi skryt av politiet, men jeg tenker at politiet kjefter ikke pa meg fer jeg kjarer i 90.

Sa hvor legger en seg der?»

> «Det er lite fight om baerekraftsspgrsmalene egentlig.»
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> «Hvor mye tid bruker vi pa etikken? Sa kan vi gjerne bruke mer tid etter min mening.
Sa jeg vil si at, vi er kanskje ikke pa topp enda. Jeg vil si fem. Etikk er grunnfilosofien,
det krever mye tid og ressurser. Selskapet vi er del av, det har store implikasjoner pa
lokalsamfunnene og det globale samfunnet. Veldig mange av de valgene vi tar
pavirker mennesker i stor grad, for eksempel pa plastproblematikk, CO2, pa hvilke
leverandgrer vi velger, og hvilke verdier de star for. Jeg faler at vi har disse
diskusjonene, men vi kunne hatt mer av de. Og jeg ser ogsa at nar vi tar disse
diskusjonene sa blir vi aldri ferdige. Vi ma alltid videre i neste mgte. Vi har alltid en
frist som ma pa plass. Det er liksom ikke cafeen pa Blindern, pa filosofistudiet, der du
kan sitte og prate til klokken fire om natten, sdnn som noen ganger jeg kjenner hadde

veert veldig givende. Men samtidig skal vi drive et selskap og vi ma fa ting gjort.»

7.1.6 Oppsummering etisk refleksjon

Sparsmalet om etisk refleksjon ble primaert stilt med hensikt i a se sparsmalet opp mot
konfliktniva. En av informantene svarer pa snitt, ellers er alle over. Intervjupersonene sin
opplevelse er, med variasjonen som foreligger, at det praktiseres etisk refleksjon for a forsta
eventuell uenighet. En av intervjupersonene setter ogsa ord pa at selv om det finnes helt klare
lover som fartsgrenser i trafikken, sa er det rom for a taye grensene. En annen intervjuperson
trekker frem at etter hens mening kunne det blitt brukt mer tid pa etisk refleksjon. Hen peker
videre pa at samtidig som en skal drive et selskap og fa ting gjort, sa er det viktig & bruke tid
pa a reflektere over at selskapet hen er en del av har store implikasjoner pa lokalsamfunn og
det globale samfunnet. Mange av valgene som blir tatt pavirker mennesker i stor grad, som
plastproblematikk, CO2, hvilke leverandarer som blir valgt og hvilke verdier selskapet star
for. Her setter intervjupersonen ord pa et viktig poeng for Lagstrup (1999); at makten er

indirekte til stede i konsekvensen som handlingene vare har. Spgrsmal som tas med videre er:

e Bar selskapet bruker mer tid pa etisk refleksjon?
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7.1.7 Dialogisk kommunikasjon

Dialogisk kommunikasjon

Maten vi diskuterer baerekraftig utvikling i Grieg viser Jeg fgler at folk respekterer andres kompetanse, ogsa
at vi virkelig tror vi kan lzere noe av hverandre nar de er uenige
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Tabell 6 Dialogisk kommunikasjon

Dialogisk kommunikasjon

Det hender jeg fgler meg Nar man snakker om baerekraftig Nar noen i en samtale fremmer

nedvurdert av enkelte andre narvi  utvikling i Grieg prgver folk som kontroversielle eller uforstaelige

diskuterer baerekraftig utvikling regel a utforske hverandres ideer og synspunkter tar noen initiativ til

(snudd) synspunkter utforske hva som ligger bak disse
synspunktene

O B N W b U1 O N

1 w2 H3 M4 EH5 6 H7 H8 HO H10 W11 W12

Tabell 7 Dialogisk kommunikasjon
Videre fglger oppsummering av hver enkelt pastand og noen utvalgte sitater:

Pastand: Maten vi diskuterer baerekraftig utvikling i Grieg viser at vi virkelig tror vi

kan laere noe av hverandre

Her er alle informantene pa snitt eller over, med unntak av en av informantene, som har

bevegd seg ned pa niva 3. Informanten som svarer 3 sier falgende:
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» «Jeg faler mange ganger at vi diskuterer baerekraftig utvikling fordi det er politisk
korrekt. Nar vi innser hva som kreves, sa blir det sukking og stanning.»

En av informanter som lander pa snitt sier falgende:

» «Noen av prosessene har i overkant involvering. Andre prosesser bare skjgnner jeg
ikke hvordan ble bestemt og hva som er bakgrunnen for at vi plutselig brenner for
enkelte saker. Sa er det andre saker, hvor det blir god involvering av den operative

delen av organisasjonen. Derfor lander jeg i midten.»
Spersmal som tas med videre:

o Diskuteres beerekraftig utvikling primaert fordi det er politisk korrekt?

7.1.7.1.1 Pastand: Jeg faler at folk respekterer andres kompetanse, ogsa nar de er

uenige

Alle informantene svarer her pa snitt, eller over snitt. En av informantene gir en betraktning

som tar med videre til diskusjonen, da hen skiller mellom kunnskap og kompetanse:

> «Dersom noen er utnevnt til a ta beslutningen, sa ville jeg nok stolt pa det. For da har
noen vurdert a gi hen den beslutningsmuligheten. Nar folk har fatt mulighet til &
bestemme noe konkret, sa tror jeg det blir respektert. Sa da er det kanskje 5. Men
dersom det gar kun pa kunnskap sa tror jeg ikke vi er flinke nok til & hgre andres syn.

Der er vi nok nede pa 2 til 3. At vi holder de ute. Velger a se forbi den type kunnskap.»
Spersmal som tas med videre:

e Hva kan organisasjonen gjgre noe med at organisasjonen trolig ikke er flink nok til a

hgre andres syn nar noen uttaler seg om noe utenfor delegert fagomrade?

Pastand: Det hender jeg faler meg nedvurdert av enkelte andre nar vi diskuterer

beaerekraftig utvikling.

Her er alle informanter, med unntak av en informant, pa eller over snitt. Informanten under

snitt sier:
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>

«Det kan jo skje. Dersom en sier at vi ma gjgre noe med klimautslippene, sa kan det i
noen situasjoner veere lite forstaelse for det, fordi det for eksempel vil ga ut over en
forpliktende total produksjon. Da kan en fgle at en far usaklig argumentasjon mot seg;
«hen skjgnner ikke hva som er viktigst, vi ma jo tjene penger pa fisken». Hvis en har
gode argumenter, sa kan andre falle for fristelsen og si at man ikke har rett fokus.»

Pastand: Nar man snakker om barekraftig utvikling prever folk som regel & utforske

hverandres ideer og synspunkter.

Dette er sparsmalet om dialogisk kommunikasjon som far lavest score. Her er sitater fra to

som har svart under snitt:

>

«Jeg tror at man ofte tenker at det var interessant, men sa blir man innhentet av alt

annet man ma gjare, sa far en ikke tid til & sjekke ut.»

«Det er litt for topptungt enda. Det er for liten vilje til & forsta organisasjonens evne

til & gjennomfare kanskje? Innenfor gkonomiske rammer og ressurser».

Spersmal som tas med videre:

Er satsningen pa berekraftig utvikling for topptung og er det for liten vilje til & forsta

organisasjonens evne til & gjennomfare?

Pastand: Nar noen i en samtale fremmer kontroversielle eller uforstaelige synspunkter

tar noen initiativ til & utforske hva som ligger bak disse synspunktene

Av dialog-pastandene sa er det denne pastanden som far hgyest snittsum. Alle svarer over

snitt. Videre felger noen sitater:

>

«Det er det stor forskjell pa. Jeg vil si noen ganger to og noen ganger syv, men lander

pa fem.»

«Vi liker & diskutere. Men en kan ikke bare komme med en pastand. En ma kunne

forsvare den.»
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> «Jeg har inntrykk av at folk er veldig frie til & sperre: hva i all verden mente du med
det? Og utforske pa den maten /.../. Men dersom en far en pastand, begynner en ikke
a sperre andre eller finne bakgrunn for hva de mener /...J, i noen fora gar det mer i

retning av latterliggjering. Er ogsa personavhengig hvilken type diskusjon en far.»

> «Ja, hvis ikke det er ute av proporsjoner, eksempelvis at noen sier noe kun for &
provosere. Men dersom det er en reell problemstilling som dukker opp, sa lar vi det
skje. Alltid. Fordi det er viktig. Alle ma fa komme med sine syn. Det er full
ytringsfrihet i organisasjonen. Men det ma ikke vere i en form som skader andre, eller
setter andre i et darlig lys. Det ma veere innenfor god folkeskikk. Hvis ikke ma vi si at
dette kan vi ikke ta videre. Man setter ikke andre i et darlig lys. Man skal ikke snakke
om andre hvis de ikke kunne hgrt det om de var til stede. Ut over dette er takhgyden
kjempehgy i organisasjonen. Men det er med alle forbeholdene jeg sier.»

> «Noe blir grundig diskutert. Andre ting blir kanskje bare ignorert eller hgflig satt pa
gangen pa en mate. Sa en har den balansegangen.»

7.1.8 Oppsummering dialogisk kommunikasjon

Generelt sett viser tallene at den dialogiske kommunikasjonen rundt beerekraftig utvikling er
god. Spesielt virker det som at det er hgy takhgyde for diskusjoner og uenighet. Der hvor en
er darligst pa dialogisk kommunikasjon er & utforske hverandres ideer og synspunkter. Selv
om den dialogiske kommunikasjonen generelt sett er bra, viser ett av sitatene at samtaler i
noen situasjoner kan ga mer over i latterliggjering. En annen informant rapporterer at det i
noen situasjoner kan oppsta usaklighet, ved at gode argumentet mgtes med a flytte fokus vekk
fra tema. Det trekkes ogsa frem av flere at det er bade situasjonsavhengig og personavhengig
hvilken type samtaler en far. En av intervjupersonene sa hen ikke tror organisasjonen er flink
nok til & hgre andres syn. Pa bakgrunn av dette sitatet ble fglgende sparsmal tatt med til videre
refleksjon: «Er organisasjonen flink nok til & hgre andres syn nar noen uttaler seg utenfor
delegert fagomrade?». Ut fra informasjon som kommer frem i intervjuer med andre
intervjupersoner er trolig svaret nei pa dette. Disse sitatene er ikke tatt med, da det ville veert

vanskelig & beholde anonymiseringen.
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7.1.9 Psykologisk trygghet

Psykologisk trygghet

8
7
6
5
4
3
2
: III III
0
Det er greit a stille spgrsmal ved Det er vanlig a «skyte Det er lett @ si meningen sin
beslutninger, ogsa nar det er ledere budbringeren» nar noen har kritiske
som gjgr beslutningen innvendinger (snudd)

1 m2 H3 4 H5 "6 H7 H3 mO m10 m11 m12

Tabell 8 Psykologisk trygghet

7.1.10 Oppsummering psykologisk trygghet

Det er hgy grad av psykologisk trygghet. Det er likevel viktig a presisere at tallene viser at det
kan forekomme at personer som bringer negative budskap i enkelte situasjonen opplever a bli
«skutt ned». Dette temaet vil bli kommentert i oppsummeringen. Det er ogsa viktig & presisere
at dette tallmaterialet ikke sier noe om den psykologiske tryggheten i selskapet generelt, men

er knyttet til samtalen om beerekraftig utvikling. En av intervjupersonene sier:

> «Ja. Jeg faler det er lett & si meningen sin. Men det er litt vanskelig & sparre meg om
det, som har jobbet her alltid. Men det er forskjell pa & fa lov til & si noe og a fale at

en blir hart.»
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7.1.11 Darlige prosjekter

Darlige prosjekter

Darlige og halvgode prosjekter settes i verk fordi ngkkelpersoner ikke tgr a sta frem med innvendingene sine,
eller gjgr det og blir overdgvet av ja-mennesker som er ute etter a tekkes ledelsen.
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Tabell 9 Darlige prosjekter

Sitater fra informanter som er enige i pastanden:

» «Ja, det er nok et problem. Det blir iverksatt prosjekter som folk bare jatter med i for
a unnga stey. Jeg er opptatt av a ikke bruke meg opp, sa jeg holder meg unna ting som
gar mer pa teoretisk beerekraft, ting som ikke ngdvendigvis skal fare til noe, men mer
om kommunikasjonen rundt det /.../ Ved a ta et slikt valg kan det veare at noen av
prosessene ikke far den motstanden som trengs for & fa virkelighetsorientering. Det er

selvsagt negativt, men samtidig kan ikke alle folk vaere med pa alt.»

> «Dette star vi i fare for. Ikke bare ledelse, men ogsa for & tekkes opinionen. Dermed
star vi i fare for & ta beslutninger som er rettet for at det skal se bra ut for oss, og ikke

for at det skal veere bra for driften.»

En av informantene som sitter lengre nede i organisasjonen, og som ikke er enig i pastanden

sier fglgende:

> «Jeg er uenig. Det er nok av motstand, hvis vi ikke ser lannsomheten i det. Det er nok
av folk som ikke er ja-mennesker, som sitter over oss. Sa nar beskjeden kommer ned til

oss, tror jeg beslutningen er tatt pa et godt grunnlag /...J Jeg som leder fgler ogsa at
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jeg ma sta bak avgjarelser. /...J. Jeg har hgy tillitt til lederne mine; de slipper ikke
ting gjennom bare fordi det hgyres gay ut.».

7.1.12 Oppsummering darlige prosjekter

Her spriker svarene noe. En informant rapporterer at hen ikke gar veldig sterkt inn i prosjekter
som handler om det hen kaller teoretisk baerekraft og kommunikasjon. En annen rapporterer at
en star i fare for & ta beslutninger som gjeres for omdgmmets del, og ikke for hva som er best
for driften. Videre peker en tredje informant pa at det er nok av personer i organisasjonen som
ikke alltid er ja-mennesker og at darlige prosjekter dermed trolig stoppes. Samtidig beskriver
ogsa denne tredje intervjupersonen en lojalitetskultur, hvor en star bak avgjerelser som blir
tatt.

Fglgende spgrsmal blir tatt med videre:

e Hvilke konsekvenser far det at en star i fare for a ta beslutninger som gjeres for
omdgmmets del og ikke hva som er best for driften?

e Hvordan kan lojalitetskultur til ledere pavirke ytringsklimaet?

7.1.13 Skapende motstand

Skapende motstand
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| Grieg er det vanlig med skapende motstand
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Tabell 11 Skapende motstand

Her svarer alle pa snitt eller over snitt. Her fglger sitater, de to farste fra intervjupersoner som

rapportert pa snitt:
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> «Det er viktig med skapende motstand. Spesielt er det viktig nar de ulike aspektene
innenfor baerekraft skal mates, da det ofte er motsetninger. Jeg tenker at vi er relativt

gode, men vi kan bli bedre.»

> «Det blir pa en mate litt vanskelig a relatere baerekraft til konfliktsetting. Det er ikke
noen konflikt rundt baerekraft. Det er ingen som tar noe personlig, da det bare er noe
vi ma gjare. Hvis det var mer generelt, ville jeg sagt fire. Det er sa mange felt, sa
mange omrader og sa mange ansvarlige. Folk er forskjellige. Folk har med seg
personligheten sin. Noen taler ikke motstand, for de tar det personlig. Noen tar det

som en mulighet til & utvikle seg selv.»

> «l en del tilfeller blir kritikk og innvendinger sett pa som stgy. Da er det motsatt. Vi
gnsker ikke sa mye motstand, fordi det tar for mye fokus bort fra driften og fordi den
som kommer med innvendingene gjerne ikke sitter med hele bildet. Hvis jeg skal bruke
meg selv som eksempel: det hender ansatte stgyer litt vel mye. Dersom jeg gir
begrunnelser og gar ned i dybden om hvorfor ting er blitt som de er blitt, og jeg far en
opplevelse av at den andre part er uinteressert i a forsta /...], i slike situasjoner kan
det handle om at folk trenger & fa blast fra seg, at de egentlig ikke er sa interessert i a

hgre hvorfor ting er blitt som de er blitt.»

7.1.14 Oppsummering skapende motstand

Organisasjonen har generelt sett hgy grad av skapende motstand. Det siste sitatet viser at det
noen ganger kan veere hensiktsmessig a ikke gi si mye motstand, men at det farst og fremst
handler om & la personen som er kritisk og har innvendingen, fa snakke ut. Felgende spgrsmal

tas med videre:

e Kan organisasjonen bli enda bedre pa skapende motstand rundt temaer gkonomi og

prioriteringer innenfor baerekraft?
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7.2 VEDLEGG 2: Intervjuguide

Farst vil jeg lese opp litt informasjon som gis til alle informantene.

Spersmalsstillingen for oppgaven er: Hvilken rolle spiller ytringsklima i endringsledelse?
Ytringsklima defineres som hvordan vi gir hverandre stgtte og ros, kritikk og motstand.

Jeg skal undersgke ytringsklimaet rundt samtalen om berekraftig utvikling i (navn pa bedrift).

Jeg definerer barekraftig utvikling som «en utvikling som mgter dagens behov uten &
gdelegge fremtidige generasjoners evne til & tilfredsstille sine behov» (Brundtland og Dahl,
1997). En organisasjon som er opptatt av beerekraftig utvikling er ikke kun fokusert pa a ga
med overskudd og profitt, men er ogsa opptatt av & unnga miljggdeleggelse og gnsker a bidra
til sosial rettferdighet.

Oppgaven har ikke som mal & gjere en vurdering av beerekraftsmalene (navn pa bedrift) har

satt. Fokuset mitt er hvordan vi snakker sammen internt i (navn pa bedrift).

Jeg jobber etter metoden til @yvind Kvalnes, som er professor i filosofi ved Bl. Dette
innebarer at jeg gjennom hele intervjuet spesifikt kommer til & be om eksempler. Jeg kommer
flere ganger til & sparre: «Kommer du pa situasjoner / erfaringer som kan konkretisere svaret
ditt?»

Jeg har stor respekt for at du ikke gnsker a dele alt du kommer pa, eller at rollen din ikke
tillater dette. Det er fullt mulig & svare «ja, men jeg gnsker ikke a fortelle om det». Det vil

ogsa vaere mulig & snakke mer generelt rundt temaet, uten & ga i detaljer.

Jeg er apen pa hvem som er informanter, men alt som er blitt sagt i dette intervjuet vil vere
anonymisert. Alt som sies i intervjuet kan bli brukt i oppgaven, sa sant ikke annet avtales.
Dersom du sier noe for a gi bakgrunnsinformasjon, men ikke gnsker at det skal bli del av

oppgaven, ma du veere tydelig pa dette.

Har du noen sparsmal far vi setter i gang?
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Jeg kommer til & stille mange spersmal. Flere er overlappende. Dette gjares for a fa frem

nyanser. Svar gjerne kort og konsist.

Farst skal vi se pa noen modeller som kommer til & bli brukt i oppgaven. Na skal jeg straks

dele farste modell. Denne viser ulike former for internkommunikasjon.

(vis modell)

Ut fra denne modellen er god internkommunikasjon preget av likeverdig dialog (grent felt helt

til hayre).

Kommunika- | Overbevisende Ensidig faktaformidling | Innhente Likeverdig

sjonsform propaganda data om dialog
malgruppen

Hensikt Ensidig pavirkning | Spre kunnskap Pavirke Gjensidig
holdninger | forstaelse
0g og lering
handlinger

Les modellen og gi beskjed nar du er ferdig.

1) Med tanke pa (navn pa bedrift) arbeid med bearekraftig utvikling: ranger hvilken type
internkommunikasjon det er mest og minst av: 4 er mest, 1 er minst

Hvorfor svarer du slik du gjer?

e Hovilken del av dette eksempelet opplevde du som xxx

e Hva fglte du i den konkrete situasjonen?
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Konflikt

Vis modell 2:

Denne modellen viser utvikling i konflikter. Ut fra denne modellen er malet & holde en
konflikt pa niva 1: uoverensstemmelse. Nar en konflikt er pa dette nivaet forer det til

utvikling, leering og tettere relasjoner.

2) I hvilken grad er du enig i falgende pastand:

«Nar vi snakker om beerekraftig utvikling i (navn pa bedrift) befinner samtalene seg pa

niva 1: uoverensstemmelse»

1: helt uenig 7: helt enig

4. Samtale reduseres

‘ 3. Problemet vokser ’

2. Personifisering

Tettere relasjoner

Hvorfor svarer du slik du gjer?

Kommer du pa situasjoner / erfaringer som kan konkretisere svaret ditt?
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e Hovilken del av dette eksempelet opplevde du som xxx
e Hva fglte du i den konkrete situasjonen?

Siste modell handler om etisk refleksjon:
Vis modell

Denne modellen er et beslutningsverktay. Nar det er uenighet rundt en beslutning, kan
refleksjon rundt en slik modell vare til hjelp for & forsta hva uenigheten handler om.

3) I hvilken grad er du enig i falgende pastand?

«Nar vi skal gjgre beslutninger som omhandler baerekraftig utvikling praktiserer vi

etisk refleksjon for a holde konfliktnivaet pa et konstruktivt niva.»

1: helt uenig 7: helt enig

Er det lovlig? Er det i samsvar med verdiene vare?
Hva sier vért faglige skjonn?
Jus
°
Lar det seg begrunne? Etl kk gj Q r‘ MOI‘al Er det riktig?
du-

@konomi Omdemme

Beholder vi var troverdighet?
Taler det offentlighet?

Lonner det seg?



Hvorfor svarer du slik du gjar?

Kommer du pa situasjoner / erfaringer som kan konkretisere svaret ditt?
e Hovilken del av dette eksempelet opplevde du som xxx
e Hva felte du i den konkrete situasjonen?

Na falger en rekke pastander. Du skal ta stilling til disse, hvor 1 er helt uenig og 7 er helt enig.

Konteksten er ogsa her barekraftig utvikling i (navn pa bedrift) men noen av spgrsmalene er

ogsa litt mer generelle. Jeg gnsker ogsa her a vite hvorfor du svarer som du gjer, samt

konkrete eksempler.

4)

5)
6)

7)

8)

9)

Maten vi diskuterer beerekraftig utvikling i (navn pa bedrift) viser at vi virkelig tror vi
kan leere noe av hverandre

Jeg foler at folk respekterer andres kompetanse, 0gsa nar de er uenige

Det hender jeg faler meg nedvurdert av enkelte andre nar vi diskuterer barekraftig
utvikling.

Nar man snakker om beerekraftig utvikling i (navn pa bedrift) praver folk som regel a
utforske hverandres ideer og synspunkter.

Nar noen i en samtale fremmer kontroversielle eller uforstaelige synspunkter tar noen
initiativ til & utforske hva som ligger bak disse synspunktene.

Darlige og halvgode prosjekter settes i verk fordi ngkkelpersoner ikke ter a sta frem
med innvendingene sine, eller gjer det og blir overdgvet av ja-mennesker som er ute
etter a tekkes ledelsen.

10) Det er greit a stille sparsmal ved beslutninger, ogsa nar det er ledere som gjgr

beslutningen

11) Det er vanlig a «skyte budbringeren» nar noen har kritiske innvendinger
12) Det er lett & si meningen sin

Na& kommer et langt spgrsmal, om begrepet skapende motstand.

Tvil, kritikk og motsetninger blir ofte sett pa stey som man gnsker a unnga. Skapende

motstand er & behandle tvil, friksjon, motsetninger og kritikk aktivt som redskap for a stille

spersmal ved vedtatte sannheter og skape bedre ideer.
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| hvilken grad er du enig i falgende pastand:

13) «I (navn pa bedrift) er det vanlig med skapende motstand.»
1: helt uenig 7: helt enig

Ytringsklima defineres som hvordan vi gir hverandre stgtte og ros, kritikk og motstand.

14) Nar blir ytringsklimaet satt pa prove?

15) Nar er ytringsklimaet sitt beste?

16) Avslutning:

17) Vi naermer oss slutten. Er det noe vi ikke har snakket om, som du tenker kan veere
relevant?

18) Helt til sist: hvordan har du opplevd a snakke om temaene som har blitt dekket i
intervjuet?
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8. VEDLEGG 3: Forespgrsel om deltakelse

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet
«Ytringsklima og endringsledelse: mot baerekraftig utvikling
| oppdrettsnaeringen»

Dette er et sparsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er & undersgke
hvilken rolle ytringsklima spiller i endringsledelse. I dette skrivet gir jeg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Denne oppgaven er avslutning pa masterstudiet Executive Master in Business Administration
(EMBA). Forskningsspgrsmalet er «hvilken rolle spiller ytringsklima i endringsledelse?».
Konteksten for forskningen min er beaerekraftig utvikling i oppdrettsnaringen. Jeg skal intervjue 7-
10 personer i (navn pa bedrift), plassert ulike steder i organisasjonen og som har ulike roller i
(navn pa bedrift) sin satsning pa barekraftig utvikling. Ordlyden i tittel, mal og spgrsmalsstilling
kan endres noe.

Forskningen er ikke del av jobben min.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet i Stavanger er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Jeg skal intervjue ansatte i (navn pa bedrift) som pa ulike mater bidrar inn i beerekraftsatsningen.
Forhapentligvis far jeg informanter som representerer bade toppledelse, prosjektledere,
mellomledere som ma gjere endringer for & na malene som er satt og andre som er med og bidrar
inn i beerekraftsatsningen til (navn pa bedrift). Det er avklart med HR direkter (navn) at jeg gjer
denne henvendelsen. Deltakelse i prosjektet er frivillig.

Hva innebeaerer det for deg & delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebzrer det et intervju med meg pa ca. en time. Intervjuet vil
hovedsakelig inneholde sparsmal om opplevelsen av dialog og ytringsklima rundt samtalen om
barekraftig utvikling (navn pa bedrift). Intervjuet vil bli gjennomfart i februar / mars pa Teams
eller fysisk, alt etter hva som er praktisk og i henhold til smittevern.

Det er frivillig & delta

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

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene som er fortalt om i dette skrivet. Intervjuet
med deg vil bli tatt opp og transkribert etterpa (skrevet ned). Nar intervjuet med deg er
transkribert vil lydfilen bli slettet og tekstmaterialet lagret og behandlet i henhold til Universitetet
i Stavanger sine prosedyrer for behandling av forskningsdata. Disse prosedyrene er i henhold til
personvernregelverket.
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Navnet ditt vil ikke bli brukt i oppgaven og du vil bli referert til som informant. Du bgr tenke
gjennom hva du gnsker & si i intervjuet og hvilket detaljniva du gnsker & legge deg pa. Alt du sier
i intervjuet kan bli brukt i diskusjonen i oppgaven, sa sant ikke annet avtales i intervjuet. Det vil
veere mulig & si ting i intervjuet som du ikke vil ha med, men som kan gis som
bakgrunnsinformasjon til meg.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Transkriberingen vil for ettertiden bli lagret i henhold til UiS sitt regelverk for forskning. Dersom
du gnsker at dokumentet med transkriberingen blir slettet etter at oppgaven er levert inn vil
datamaterialet bli slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
e 4 farettet personopplysninger om deg
e 4 faslettet personopplysninger om deg
e asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hva gir meg rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Stavanger har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Veileder for prosjektet, Professor Rune Todnem By ved Universitetet i Stavanger
(rune.t.by@uis.no)
e Personvernombud ved Universitetet i Stavanger (personvernombud@uis.no)

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen,
Dorrit Vignes
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet, og har fatt anledning til a stille sparsmal.
Jeg samtykker til:

O Adeltaiintervju

OO0 Atsitater i intervjuet kan, dersom ingenting annet er avtalt, brukes i oppgaven

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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