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Sammendrag

Denne oppgaven tar for seg lederens pavirkning pa organisasjonskulturen. Prosjektet har en
fenomenologisk tilnaerming, hvor formalet med studien har veert & undersgke lederes

erfaringer, opplevelser og tanker knyttet opp imot a pavirke til gnsket organisasjonskultur.
Problemstillingen er som falger:

Hvilke erfaringer har ledere med & pavirke organisasjonskulturen i sin enhet, og hvilke

forhold er med pa a skape en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke kulturen?

Undersgkelsen ble gjennomfert ved kvalitativ tilneerming, hvor det er blitt utfert
dybdeintervjuer med seks ledere. Det empiriske datamaterialet drgftes i lys av oppgavens
teoretiske rammeverk. Teorien dreier seg i hovedsak om relevante perspektiver og begreper

tilknyttet ledelse og organisasjonskultur.

Funnene viser til at alle lederne i studien har erfaring med a pavirke organisasjonskulturen pa
ulike mater. De har erfaring med a pavirke sine ansatte bade systematisk og usystematisk.
Lederne i studien har erfaring med a pavirke organisasjonskulturen bade gjennom rekruttering
hvor en selekterer ut de som passer best til kulturen, gjennom tilstedeveerelse og
tilgjengelighet for de ansatte, ved endring av arbeidsordning som pavirker deres hverdag,
gjennom a arrangere sosiale aktiviteter og gjennom samtaler og hva de selv er opptatt av i
kulturen. Det kommer ogsa frem at de har erfaring med motstand fra de ansatte i forbindelse

med endring og pavirkning til gnsket kultur.

Funnene i studien viser ogsa til flere forhold som lederne opplever bidrar til gkt
pavirkningsmulighet pa kulturen i organisasjonen. Flere av lederne forteller at det ligger makt
i deres stilling, noe som bidrar til at de i starre grad opplever a ha innflytelse over
organisasjonskulturen. Hvilken kultur som er etablert kommer ogsa frem som noe som har
betydning for ledernes opplevelse av & kunne pavirke. Graden av kommunikasjon og
interaksjon med de enkelte ansatte kommer frem som noe som kan pavirke opplevelsen av
pavirkningsgrad en har pa de ulike ansatte. A vaere medlem av organisasjonen fremkommer
som noe som gir pavirkningsmulighet for alle organisasjonsmedlemmene, bade ledere og

ansatte, til & kunne pavirke kulturen.
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1. Innledning

Det meste av livet ditt har vaert levd, og kommer til & bli levd, i en rekke ulike organisasjoner.
Vi lever i et samfunn som er gjennomorganisert, noe som betyr at det er viktig & forsta
hvordan organisasjoner fungerer. Organisasjonsteori sikter mot a bade forsta og forklare hva
som skjer i organisasjoner, men ogsa a bruke denne kunnskapen til & kunne forbedre
organisasjoner pa ulike mater (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 14-15). Samfunnet er i stadig
utvikling, noe som ogsa betyr at organisasjoner er i endring. For a kunne gke kunnskap og

kompetanse rundt organisasjoner blir en ngdt til & studere dem.

Det var allerede pa 1920-tallet interessen for a studere organisasjonskultur startet. Pa 1960-
tallet ble det vanlig & studere hvordan organisasjonsmedlemmene utviklet seg bestemte
meningsmgnstre, og hvordan disse mgnstrene pavirket maten organisasjonen fungerte. Det
var ikke fgr pa 1980-tallet at organisasjonsforskere definerte organisasjonskultur som et eget
fenomen, og som noe som kan ha betydningsfull effekt pa hvordan organisasjonen fungerer
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123). Professorene Cameron og Quinn hevder at arsaken bak
at kultur er blitt oversett av ledere og akademikere i sa lang tid er pa grunn av at den er

usynlig store deler av tiden (Cameron & Quinn, 2013, s. 18-19).

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Denne oppgaven tar for seg temaet organisasjonskultur knyttet opp imot lederrollen.
Organisasjonskultur er et sentralt tema innenfor bade organisasjonsforstaelse og ledelsesfaget,
og ikke minst innenfor forskningsfeltet (Alvesson, 2002, s. 11; Glomseth, 2020, s. 11). Kultur
er av betydning bade for ledere og ansatte, uansett starrelse eller type organisasjon.
Organisasjonskultur er et komplekst og utfordrende begrep ettersom det finnes en rekke ulike
definisjoner og perspektiver blant organisasjonsforskere. Det er enighet om at kultur kan ha
en pavirkningskraft pa adferd og resultater i organisasjonen, men det er likevel lite enighet
rundt forstaelsen av fenomenet, og om og hvordan ledere kan pavirke organisasjonskulturen
(Glomseth, 2020, s. 11).



Det hevdes av Jacobsen og Thorsvik (2019) at mange organisasjoner har forsgkt a utarbeide
en formell struktur som har til hensikt a realisere forventede mal. Det er derimot oppdaget
flere eksempler hvor en i praksis likevel ikke har oppnadd gnskede resultater. Det er et avvik
mellom den forventede adferden som skulle vokse frem ved bruk av den formelle strukturen,
og den faktiske adferden til de ansatte. For & forsta dette i starre grad, er det aktuelt & benytte
seg av perspektiver som utfyller det strukturelle (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120). Det
kulturelle perspektivet er sentralt i denne sammenheng. Organisasjonskulturen kan ha stor
effekt pa adferden til medlemmene i organisasjonen, i likhet med formell struktur. Et kulturelt
perspektiv retter seg mot hvordan organisasjonen egentlig fungerer gjennom a fokusere pa
hvordan mennesker utvikler felles mgnstre av meninger og holdninger som har effekt pa hva
de velger & gjare. A ga fra faktisk tilstand til gnsket tilstand kan dermed veere krevende, og det
kan ha blitt iverksatt flere tiltak med hensikt i a na bestemte mal. Det er derimot ikke alltid
dette oppnas, og en sentral arsak til dette kan vare organisasjonskulturen. Noe som tilsier

hvor viktig kulturen i en organisasjon er (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120-122).

Organisasjonskulturen anses som en viktig faktor for suksessen bak en organisasjon (Jacobsen
& Thorsvik, 2019, s.120; Warrick, 2017, s. 395-404). Kulturen kan virke som et strategisk
fortinn, som farer til at organisasjonen stiller seg sterkere i det konkurrende markedet. Denne
pastanden har veert mye diskutert, men nyere studier viser at det er en betydelig sammenheng
mellom organisasjonskultur og effektivitet. Flere studier hevder at organisasjonskultur hvor
de ansatte tilegner seg felles opplevelser av tilhgrighet og fellesskap kan vere bestemmende
for virksomhetens suksess (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120). Dessverre er det likevel
mange ledere som er uvitende om den betydelige innvirkningen kultur kan ha (Warrick, 2017,
s. 395-404).

Mange organisasjoner streber etter & bygge sterke og enhetlige kulturer. Dette er ettersom
organisasjoner med sterkere kultur har en tendens til veere mer effektive enn de med svakere
eller fragmentert kultur. Sterkere kulturer kjennetegnes ved at samholdet er kraftigere, de
ansatte er sterkt motivert, samarbeidet gar enklere, arbeidsstokken er mer stabil, og det brukes
mindre midler pa overvaking og styring (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120-122). En leder
har en viktig rolle i & forme kulturen. Dersom noen utfordrer organisasjonskulturen, er det

lederen som ofte er sentralt i endringsprosessen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 404).

En studie gjennomfart av professor Giberson som inkluderer hele 32 organisasjoner, mer

spesifikt 32 organisasjonsledere og 467 ansatte, kom frem til at ledere har en betydelig rolle i



opprettelsen av deres organisasjonskultur (Giberson, 2005). De aller fleste organisasjoner har
ledere, og en ofte brukt forklaring pa ledelse er at det kan defineres som en prosess som dreier
seg mot & pavirke andre menneskers tanker, holdninger og adferd med hensikt i & oppmuntre
til innsats for a oppna felles mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 405). Dette indikerer at
organisasjonskultur og ledelse gar hand i hand, og at en leder kan veere med pa & pavirke

mennesker i ulike retninger, bade pa godt og vondt.

Jeg har brukt tid pa a preve a finne frem til studier som tar for seg hvilke erfaringer ledere har
med a pavirke kultur og forutsetninger som skaper en gkt opplevelse av a kunne pavirke. Jeg
har funnet en rekke tips, rad og mekanismer som ledere kan bruke for a pavirke, men det er
derimot mangel pa studier som faktisk viser til enkeltes lederes erfaringer og opplevelser med

a pavirke.

Bakgrunnen for valgt tema er dermed relevansen organisasjonskultur og ledelse har for
enhver organisasjon, og at kulturen anses som en viktig faktor bak mange organisasjoners
suksess. En streber etter gnsket kultur, og lederen har en sentral rolle i den sammenheng.
Ettersom det er lite enighet rundt om og hvordan ledere kan pavirke organisasjonskulturen,
kan dette tilsi at det trengs mer forskning rundt tematikken. Flere studier angaende denne

tematikken kan fare til gkt kunnskap og refleksjon.

Ytterligere beskrivelse av hvorfor organisasjonskultur og ledelse er viktig og relevant a

studere kommer frem under teori-kapittelet.

1.2 Det empiriske felt som oppsgkes

For & kunne analysere denne tematikken vurderes det som aktuelt & innsamle data fra
kvalitative dybdeintervjuer med ledere. Dette vil kunne fa frem hvilke erfaringer og
opplevelser de har med a pavirke organisasjonskulturen. | denne studien er det blitt tatt
utgangspunkt i seks ledere innenfor en offentlig helsevirksomhet, men som arbeider i ulike
enheter. Fire av lederne har ansvar overfor medarbeidere, mens to av lederne har ansvar

overfor bade medarbeidere og andre ledere.

Hensikten med a gjennomfare intervjuene er a skape mening, forstaelse og kunnskap rundt

temaet (Dalland, 2020, s. 53-100). Det foreligger en begrensing pa antall enheter som



undersgkes ettersom jeg vurderer det som aktuelt & ga i dybden innenfor et spesifikt omrade
istedenfor i bredden. Fordelen med a ga i dybden er ifglge Jacobsen at den innsamlede dataen
vil kunne fa frem en rekke nyanser og bidra til en mer helhetlig forstaelse (Jacobsen, 2021, s.
63).

1.3 Formal, problemstilling og avgrensinger

Basert pa bakgrunnen for valgt tema er formalet med denne studien a undersgke lederes
erfaringer, opplevelser og tanker knyttet opp imot pavirkning pa organisasjonskultur. | tidlig
planleggingsfase av prosjektet hadde jeg et anske om a skrive om noe som kunne vere
relevant for andre ledere i organisasjoner. Malet med denne enkelte studien er ikke a
generalisere, men heller bidra til gkt refleksjon, kunnskap og forstaelse rundt lederens
pavirkning pa organisasjonskultur. Oppgaven er vinklet i en retning hvor jeg avgrenser meg

til & undersgke seks lederes opplevelser, samt tanker og erfaringer.
Problemstillingen for denne oppgaven er:

Hvilke erfaringer har ledere med & pavirke organisasjonskulturen i sin enhet, og hvilke

forhold er med pa & skape en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke kulturen?

Denne problemstilling er formulert som to forskningsspersmal. Det farste sparsmalet er hvilke
erfaringer har ledere med a pavirke organisasjonskulturen i sin enhet. Det avgrenses til
ledernes erfaringer med & pavirke til gnsket organisasjonskultur i den enheten de er ansvarlig
overfor. Det er derfor ikke relevant hvilken pavirkning de har pa virksomheten som helhet,
eller pa andre enheter enn sin egen. Det andre spgrsmalet er hvilke forhold er med pa a skape
en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke kulturen. | den sammenheng avgrenses det til
a undersgke hva lederne selv opplever som forhold som gir gkt pavirkningsmulighet til a
pavirke kulturen i enheten de er ansvarlig overfor. Problemstillingen besvares i sin helhet ved

avslutning.



1.4 Oppgavens oppbygning

Besvarelsen er delt inn i 6 hovedkapitler med underkapitler. Kapittel 1 er innledning, hvor jeg
tar for meg bakgrunnen for valgt tema, formal med studien, problemstilling, avgrensinger og
oppbygningen av oppgaven. Det er i denne delen en far et innblikk i hva oppgaven omhandler
og hvorfor tematikken er aktuell & skrive om. Det neste kapittelet bestar av det relevante
teoretiske materialet og danner grunnlaget for bearbeiding og vurdering av datamaterialet som
kan ses i kapittel 5. Her legges det i hovedsak frem teori tilknyttet organisasjonskultur og
ledelse. | kapittel 3 redegjares og begrunnes det for forskningsdesignet og de metodiske valgene
som er blitt tatt. Det tas blant annet opp det vitenskapsteoretiske perspektivet,
forskningsmetode, undersgkelsens kvalitet, og forskningsetiske vurderinger og betraktninger. |
neste kapittel legges det frem funn fra de kvalitative dybdeintervjuene som har blitt
gjennomfart. | kapittel 5 drgftes og diskutert funnene i opp imot det teoretiske materialet. Det

siste kapittelet bestar av en kort avslutning, og noen forslag til videre forskning.



2. Teori

Med forankring i problemstillingen vil jeg i dette kapitlet presentere hva som er blitt vurdert
som relevant teori og litteratur opp mot problemstillingen. Kapitlet danner grunnlaget for
draftingen senere i besvarelsen. Det legges i hovedsak frem litteratur angaende
organisasjonskultur og ledelse, men ogsa andre tilhgrende fagomrader. Teoretisk sett er
ledelse og organisasjonskultur to ulike konsepter, men det avgrenses i denne
litteraturgjennomgangen til forskning pa disse i sammenheng. I denne studien ses ogsa disse
konseptene i sammenheng, og derfor anses det heller ikke som hensiktsmessig & adskille dem

fra hverandre i teorikapitlet.

2.1 Begrepsavklaringer

Begrepsavklaringene tar for seg sentrale begreper som kommer frem i problemstillingen.
Begrepene har flere lignende eksisterende definisjoner, men hensikten med avklaringene er a
komme med en kort beskrivelse av hva som tillegges de ulike begrepene i forbindelse med

denne oppgaven.

2.1.1 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur defineres pa ulike mater i forskningslitteraturen. Det finnes over 150
definisjoner av begrepet (Cameron & Quinn, 2013, s. 18), og det eneste som i prinsippet
skiller organisasjonskultur som fenomen fra hva som generelt forstas med kultur i samfunnet,
er at organisasjonskulturen utvikles innenfor en organisatorisk ramme (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 123-124).



Det er Edgar Schein som har den mest refererte definisjonen pa organisasjonskultur i
organisasjonslitteraturen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123-124), og han definerer

fenomenet organisasjonskultur som falger:

Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor
leres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa, tenke pa, og fale i forhold
til disse problemene (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 124; Schein, 1987, s. 7).

En kan definere organisasjonskultur som noe overordnet eller som mange subkulturer ved
siden av hverandre, men ogsa faktisk begge deler. En kan dermed betrakte
organisasjonskulturen som stor og helhetlig, samtidig som den kan besta av flere ulike
subkulturer. Subkulturer indikerer til at det er flere kulturer som eksisterer side om side
(Martin, 1994; Martin et al., 2004). | denne studien tas det utgangspunkt i en virksomhet med
flere enheter. Disse selvstendige enhetene er plassert pa ulike lokasjoner og har vanligvis en
leder per enhet. | denne oppgaven er det av interesse a undersgke kulturene i de ulike utvalgte
enhetene. Det er ikke av betydning i denne oppgaven om det er mange subkulturer eller en
helhetlig kultur i enheten, men heller hvordan lederne pavirker disse kulturene og hvilke

forhold som er lagt til rette for at de opplever pavirkningsmulighet.

2.1.2 Ledelse

Det finnes hundrevis av definisjoner pa hva ledelse innebzrer (Andersen, 2011, s. 16). Ifalge
Jacobsen og Thorsvik (2019) er det stor enighet rundt denne definisjonen av ledelse i
forskningsfeltet: «ledelse er en prosess rettet mot & pavirke andre menneskers tenking,
holdning og adferd for & oppmuntre til innsats for & na felles mal». Ved denne forstaelsen kan
ledelse ses pa som en relasjon. Det kan anses som meningslgst & utgve ledelse dersom en ikke
har «fglgere». Ledelse innebarer med andre ord en rekke handlinger som utgves av en eller
flere personer som har til hensikt a fa andre mennesker til & utfare noe. I en organisatorisk

sammenheng retter ledelse seg vanligvis mot a fa ansatte i organisasjonen til & realisere



bestemte mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 405-406). | sammenheng med denne studien vil
dette dermed bety at ledelsen har mulighet til & pavirke de andre ansatte pa bestemte mater. |
denne oppgaven handler det i hovedsak om pavirkning, eller innflytelse, fra leder pa de
ansatte i organisasjonskulturen. Sagt med andre ord, at leder har en effekt pa sine
medarbeidere. | denne oppgaven dreier det seg om & ha en pavirkningskraft til & kunne endre

eller utvikle blant annet de ansattes verdier, holdninger og antakelser.

2.2 Hvorfor ledelse er viktig og relevant a studere

Ledelse er forskningsomrade som er sveert bredt, med mange ulike innfallsvinkler. Det
eksisterer tusenvis av bgker og artikler angaende temaet ledelse, og hva ledere kan gjere for &
forbedre organisasjonen pa ulike mater. Noen av de sentrale begrunnelsene for hvorfor ledelse
er relevant a studere er blant annet at ledere ofte er sentrale i planlagte endringsprosesser. De
er ogsa viktige symboler i organisasjonen, de kan bidra til utvikling av kultur og de har
pavirkningskraft pa medarbeidernes motivasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 404). Ifglge
Andersen (2021) er det enkelte som mener at ledere og lederskap hverken er ngdvendig eller
gnskelig. Han hevder at en slik oppfatning ikke stemmer overens med virkeligheten ettersom
det ikke finnes noen eksempler pa varige grupper eller organisasjoner hvor en ikke har hatt
noen form for ledelse i det hele tatt (Andersen, 2011, s. 20). Ledere blir ogsa ansett som en
kritisk komponent i forbindelse med drift av virksomheten, og en hovedutfordring for alle
organisasjoner er a balansere behovet for a ivareta daglig drift og behovet for & innovere og

tilpasse seg nye krav (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Ledelse anses som ngdvendig i de aller fleste bransjer, og er dermed ogsa noe vi ofte ma
forholde oss til. Hva ledere sier og gjar, pavirker de ansatte, men ogsa hvilke oppfatninger
omgivelsene utenfor har av organisasjonen, og dermed hvor legitim den fremstas. Dette er
ettersom lederen har en symbolsk rolle bade innenfor og utenfor organisasjonen. Lederen har
mulighet til & utgve symbolsk makt pa grunn av sin stilling, og har dermed ogsa en spesiell
fordel nar det kommer til & forme kulturen i en gnsket retning. Det er ofte lederne som er
sentrale i de planlagte endringsprosessene i organisasjonen. Ledere kan pavirke bade gjennom
direkte ledelse, ved a direkte samhandle og kommunisere med sine medarbeidere, men ogsa

gjennom & utgve indirekte ledelse. Dette omfatter alle mater & pavirke medarbeiderne uten a



direkte samhandle med dem. | de aller fleste tilfeller vil utgvelsen av ledelse veere avgjgrende
nar det kommer til om organisasjonen lykkes med endringsprosessen (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 404-406). Dette tilsier hvor viktig lederen er i en organisasjon. Hvorvidt lederne

forsgker & pavirke organisasjonskulturen er noe som vil undersgkes naermere i denne studien.

Ifalge Sjevold er ledelse et annet ord for utgvelse av makt, og makt dreier seg om evnen til a
dra fordel av andre til tross for motstand. En leder kan gjennom et sterkt engasjement skape
en entusiasme hos andre som gjer at de velger a fglge dine anbefalinger. Makt er ogsa noe
som kan bidra til  kunne statte, hjelpe og la andre vokse (Sjgvold, 2016, s. 14-15). |
forbindelse med studien i denne oppgaven kan dermed makt kunne spille en potensiell rolle i

forbindelse med pavirkning pa sine ansatte.

2.3 Hvorfor organisasjonskultur er viktig og relevant a studere

En studie gjennomfart av Sarwari viser til at en av de mest innflytelsesrike faktorene i en
organisasjons situasjon er organisasjonskulturen. Organisasjonskulturen har blitt mer
betydningsfull og bemerkelsesverdig pa grunn av innsikt i dens hgye og merkbare effekter i
organisasjoner (Sarwari, 2022). Jacobsen og Thorsvik (2019) trekker frem noen viktige
effekter i forbindelse med hvilken betydning kultur har for hvordan organisasjonen fungerer
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120). Disse vil veere med pa a vise til hvorfor
organisasjonskultur er viktig a studere. Effektene vil ogsa veere aktuelle i forbindelse med
studien i denne oppgaven hvor en kan undersgke om disse effektene kommer frem gjennom

pavirkning fra lederne.

Fellesskap og tilhgrighet

Opplevelsen av fellesskap og tilhgrighet kan redusere utrygghet og usikkerhet. Dette er
ettersom en blir en del av en gruppe der menneskene tenker og handler relativt likt som
hverandre. Fellesskapsfelelsen er med pa a bidra til sosial trivsel i organisasjonen. Kulturen er
ogsa noe som har effekt pa de enkeltes identiteter. Ved at vedkommende knytter sin identitet



opp mot organisasjonen, kan dette fare til at de fremtrer som «ambassadgrer» som
representerer organisasjonen positivt utad for andre. Det skapes en sterk lojalitet til
organisasjonen, som ofte kan lede til et mer stabilt arbeidsforhold og mindre fraveer fra
arbeidsplassen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120-121).

Tillit

Jacobsen og Thorsvik hevder at jo sterkere kulturen er, desto sterre tillit er det mellom ansatte
og ledelse. Tillit kan bidra til et mindre behov for kontroll og overvaking. | den kulturelle
sammenhengen handler tillit om en forventning om at det handles i trad med de normene som
er satt i kulturen. Dette kan vaere med a bidra til at det brukes mindre ressurser pa a etterprgve
om de ansatte snakker sant eller opptrer slik de burde. Tillit er ogsa med pa a skape grunnlag
for & delegere handlefrihet, noe som er med pa a skape fleksibilitet i organisasjonen.
Organisasjonen kan med andre ord bli i bedre stand til & fornye seg. For at tillit skal vere pa
plass ma det veere to elementer til stede. Det farste er at det ma vere en sterk felleskapskultur,
og det andre er at ansatte ma ha tilegnet seg dyder som @rlighet, palitelighet og lojalitet. Det
er likevel verdt & nevne at tillit er noe som bygges over tid, og kan brytes ned relativt raskt
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 121).

Samarbeid og koordinering

Det er allerede beskrevet noen fordeler tilhgrighet, fellesskap og tillit mellom de som befinner
seg i kulturen kan ha. Disse elementene er ogsa med pa a gjere samarbeidet i kulturen bedre.
Dette er ettersom en da faler seg gjensidig avhengig av hverandre, en stoler pa hverandre og
har et genuint gnske om 4 jobbe for et fellesskap istedenfor snevre egeninteresser. De som
befinner seg i kulturen utvikler ofte et felles sprak og en felles mate & kommunisere pa. Dette
er med pa a styrke samarbeidet mellom organisasjonsmedlemmene. En god kultur kan derfor
bidra til mer effektiv koordinering av aktiviteter ettersom de ansatte gnsker & samarbeide, i
motsetning til a fale seg tvunget til det (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120-121).
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Styring

I likhet med struktur, kan kultur veere med pa a styre hva som regnes som er «passende»
adferd. Kulturen kan ofte gi faringer pa hvordan en bgr handle i bestemte situasjoner, og kan
med andre ord bidra til at de ansatte «frivillig» legger vekt pa de forholdene som er blitt
presisert som viktige i kulturen. De grunnleggende antakelsene, verdiene og normene
avgrenser oppmerksomheten til den enkelte i forbindelse med hva som anses som relevant og
viktig for deres arbeidsoppgaver. En kan sammenligne kulturen med et sett «kognitive-kart».
Menneskene i kulturen konsentrer seg kun om informasjonen som er i disse «kartene», og
kutter ubevisst ut informasjon som ikke passer inn her (Jacobsen & Thorsvik, 2019, 5.120-
121).

2.4 Ledelse i organisasjonskultur

2.4.1 Organisasjon

En grunnleggende forutsetning for & forsta hva organisasjonskultur innebzrer, er i farste
omgang a vite hva en organisasjon er. Ifglge Eriksson-Zetterquist et al. (2014) kan
organisasjoner betraktes som noe alle mennesker og til enhver tid er medlemmer i, og som
alltid finnes rundt oss. Organisasjon er et veldig vidt begrep som i prinsippet kan omfatte

grupperinger som familien, venner, idrettslag, politiske partier og mye annet.

En organisasjon etableres ved at det er en oppgave som skal lgses. Dette er gjeldene uansett
hvilken type organisasjon det er, hvilken form den har og hvilket eierforhold det er, enten det
dreier seg om private bedrifter eller offentlige virksomheter (Bastge et al., 2002, s. 15). Ifglge
Eriksson-Zetterquist et al. (2014) er den mest brukte definisjonen av organisasjon skrevet av
Chester Barnard, som hevder at mennesker ikke klarer & komme seg dit en gnsker alene, og at
en derfor velger a innga samarbeid. Han definerer organisasjon som et system av bevisste
koordinerte personlige aktiviteter. Denne definisjonen er imidlertid blitt modifisert over tid og

kan ogsa oppleves som en relativ bred (Eriksson-Zetterquist et al., 2014, s. 19-21). Jacobsen
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og Thorsvik (2019) forklarer organisasjon noe mer innsnevret ved a definere det som «et
sosialt system som er bevisst konstruert for a lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte
mal» (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 16). Likevel kan det fortsatt oppleves som en bred
definisjon for enkelte, men det tilser gjerne ogsa at «organisasjon» er et vidt og komplekst
begrep. | sammenheng med denne oppgaven dreier det seg om formelle organisasjoner, hvor

det er grupperinger av ledere og ansatte som blir tillagt kollegaforhold.

En formell organisasjon kan defineres som et system der to eller flere bevist samordner sine
handlinger (Eriksson-Zetterquist et al., 2014, s. 19-21). Ifglge Busch et al. (2010) er hensikten
med en slik definisjon a skille organisasjoner fra andre sosiale grupper av mennesker. Det er
mange som har bidratt til utviklingen av organisasjonsbegrepet, og Busch et al. hevder det er
to forhold som de aller fleste vil vaere enige om spesielt serpreger en organisasjon. Det farste
forholdet er at en organisasjon bestar av en gruppering av mennesker som arbeidet mot
spesifikke mal i fellesskap. Vanligvis vil en finne en rekke mal i en organisasjon. Det andre
forholdet er at aktivitetene har en relativt hgy grad av formalisering, noe som blant annet
innebeerer at det som regel er satt opp ulike prosedyrer og regler som medlemmene i

organisasjonen ma forholde seg til (Busch et al., 2010, s.16).

2.4.2 Organisasjonskulturens nivaer

Kultur kan analyseres pa flere ulike nivaer, der begrepet niva betyr i hvilken grad
kulturfenomenet er synlig for observatgren. Noe av forvirringen rundt definisjonen av hva
kultur egentlig er, skyldes at en ikke differensierer nivaene den manifesterer seg pa. Disse
nivaene spenner fra de sveert handgripelige apenbare manifestasjonene som man kan se og fale
pa, til de dypt innebygde, ubevisste og grunnleggende antakelsene som er kulturens essens.
Mellom disse lagene er ulike trosoppfatninger, verdier, normer og adferdsregler som
medlemmer av kulturen bruker som en mate & avslgre kulturen for seg selv og andre (Schein,
2004, s. 25).

I en diskusjon om hvorvidt en kultur kan planmessig endres, er det ifglge Hayer et.al (2021)
viktig a skille mellom tre kulturelle nivaer (Hgyer et al., 2021, s. 89-91). Det vil tas
utgangspunkt i Scheins modell som bestar av tre kulturelle nivaer: grunnleggende antakelser,
verdier og normer og artefakter (Schein, 2004, s. 25-37).
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Grunnleggende antakelser

Det nederste nivaet er grunnleggende antakelser. Nar en ny person blir ansatt, vil de
grunnleggende antakelsene gjennom interaksjon overfares til den nyansatte som den «korrekte»
maten & tenke eller handle omkring visse bestemte situasjoner. Disse antakelsene styrer
hverdagstenkningen og handlemgnsteret i organisasjonen. De utgjer selve kjernen i
organisasjonskulturen og blir gjerne tatt for gitt. De grunnleggende antakelsene far ofte karakter
av a veere en sannhet, og er derfor vanskelig & argumentere imot og endre. Alle de tre nivaene
som er beskrevet pavirker hverandre gjensidig, og dersom en forsgker a endre noe i kulturen
kan dette ha effekt pa alle nivaene (Alvesson & Svenningsson, 2008, s. 35-50; Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 125-132; Schein, 1987, s. 11-18).

Verdier og normer

Det midterste nivaet er verdier og normer. Verdier kan forklares som hva de ansatte tenker er
godt og formalstjenlig, hva som er viktig og hva en bar vere opptatt av a fremme og sgrge for.
Verdier er noe som ofte stammer fra de grunnleggende antakelsene en har. Dersom en har en
grunnleggende antakelse om at mennesker er naturlig late eller praver a lure seg unna, vil en
trolig ha verdier som dreier seg om a styre og kontrollere de ansatte som befinner seg i
organisasjonen. For eksempel vil ogsa en person som oftest opplever positivt utfall av
konflikter, i starre grad oppsgke konflikt, og ha en tro pa at konflikt er godt. Verdier kan komme
til uttrykk ved at en har tendens til & velge visse tilstander over andre (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 125-132; Schein, 1987, s. 11-18).

Nar det kommer til normer, kan dette beskrives som uskrevne regler som indikerer passende
adferd i gitte sosiale situasjoner. Verdier er abstrakte idealer, mens normer er bestemte
prinsipper og regler som det forventes at de ansatte fglger. Disse normene er med pa a redusere
usikkerhet angdende hva en bgr gjgre i de bestemte situasjonene. Dersom en ikke falger
normene i organisasjonen kan dette fare til sanksjoner. Hvis du gjer noe som blir sett pa som
feil, for eksempel er frekk med en pasient, vil dette kanskje fare til sanksjoner ved at du gjerne

far tilsnakk av andre ansatte eller ledelsen. Normer og verdier kan sies a veere dypere indikator
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og niva av kultur, men grunnere enn underliggende tro (Alvesson & Svenningsson, 2008, s. 35-
50; Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132; Schein, 1987, s. 11-18).

Artefakter

Det gverste nivaet er artefakter. Artefakter kan vere fysiske og sansbare uttrykk for kultur, men
ogsa adferd som kan observeres. Eksempler pa artefakter er arkitektur, teknologi, kleskoder,
rutiner, ritualer og hvordan de i organisasjonen prater og samhandler. Dette er kultur som kan
sanses, noe som det ikke er mulig ved de dypere kulturelementene. Dypere kulturelementer
avdekkes gjennom kommunikasjon med de som befinner seg i organisasjonen (Alvesson &
Svenningsson, 2008, s. 35-50; Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.125-132; Schein, 1987, s.11-18).

Artefakter virker som symboler, men det er farst nar en tillegger de mening at de kan kalles et
symbol. Ordet «symbol» er gresk, og betyr «<sammensatt tegn». Symboler ma tolkes innenfor
den sosiale sammenhengen i organisasjon hvis en skal forsta hva de symboliserer. Det kan
derfor sies at artefakter er lette & observere, men ikke ngdvendigvis enkle a forsta. Det er ogsa
verdt & nevne at artefakter tolkes ulikt av hvert enkelt individ. Artefakter kan deles inn tre
hovedgrupper (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132; Schein, 1987, s. 11-18):

Det mennesker sier. Mennesker tar ofte i bruk symbolske fortellinger med hensikt i fa frem en
bestemt mening. Det kan for eksempel vere lederen i organisasjonen som forteller at han matte
kaste av seg dressjakken i det maskinene stoppet & fungere. Dette er en historie som
symboliserer at alle ma samarbeide sammen for & lgse problemet, og at vi er sammen om dette
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132).

Det mennesker gjar. Ledere som holder seg mye «pa gulvet» i organisasjonen kan veare med pa
a symbolisere at det er kort avstand mellom ledelsen og ansatte. Kroppsspraket til de ansatte og
lederne kan fortelle mye om hvilken relasjon det er mellom de ulike menneskene. Hvordan de
som befinner seg i organisasjonen uttrykker sine fglelser er viktige kulturartefakter. Det kan for
eksempel dreie seg om fglelser som sinne, taushet eller grat. I hvor stor grad kulturen lar disse
folelsene komme frem i lyset, kan sies & veere avhengig av de grunnleggende antakelsene,

verdiene og normene i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132).
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Fysiske uttrykk og gjenstander. Dette er artefakter som er enkle & observere i organisasjonen.
Det kan for eksempel dreie seg om byggets utforming, innredning, organisasjonens logo, og
uniformer. Det er derimot vanskelig & undersgke hva disse betyr og hvordan artefaktene
relaterer til hverandre (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132).

Artefakter har ikke kun en symbolsk side, men ogsa en instrumentell. Dersom en ansatt far en
«gode» pa grunn av at han eller hun har oppnadd mest salg pa en maned, kan dette veere et
uttrykk for at vedkommende har utfert arbeid som har fert til at organisasjonen har tjent penger
(instrumentelt). Det kan pa den andre siden symbolisere verdiene organisasjonen gnsker a
oppna og etterfalge. Det er vanskelig a skille det instrumentelle og det symbolske perspektivet
i praksis ved artefakter (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132).

2.4.3 Skape og opprettholde kultur

Ifelge Jacobsen og Thorsvik skapes organisasjonskultur gjennom bevisst rekruttering av
ansatte. Mennesker som kommer inn i en organisasjon vil allerede ha noen bestemte verdier,
normer og antakelser i sitt liv (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 140-141). Resultatene til en
studie utfgrt av Giberson gir en indikasjon pa hvordan «folket skaper stedet», men tyder
samtidig til at det er lederne som velger menneskene som lager stedet. Det er dermed lederne
som velger ut hvem som skal inkluderes i organisasjonen og bidra inn i kulturen (Giberson,
2005).

For en organisasjon som gnsker a skape en bestemt type kultur, er det desto viktigere a ta i
betraktning hvor godt den enkelte passer inn i den kulturen en gnsker & bygge. Jo sterkere en
vektlegger & utvikle en enhetlig kultur, jo viktigere kriterium blir det & ha en kulturell
egnethet. Allerede ved ansettelse starter den organisasjonsspesifikke sosialiseringen. Det er
ved sosialiseringsprosessen individene lerer verdiene, forventet adferd og sosial kunnskap
som er ngdvendig for & pata seg deres roller i organisasjonen. Denne prosessen anses som den
primzare metoden for & opprettholde kulturen (Lunenburg, 2011, s. 1-12). En lzerer av andre
hvordan en skal opptre for a bli akseptert og anerkjent som organisasjonsmedlem.
Sosialiseringen foregar over tid, hvor nye mennesker eksponeres for personer som allerede

har veert ansatt i organisasjonen i lenger tid. Utviklingen av en felles organisasjonskultur
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foregar i stor grad gjennom interaksjonen mellom menneskene, gjerne gjennom direkte
kommunikasjonen. Dette er ettersom kultur er noe som leeres i samhandling med andre
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 140-149). Organisasjonskulturen er en sosial konstruksjon
som blir bygd opp over tid, og fungerer som limet som holder organisasjonen sammen
(Cameron & Quinn, s. 18-19). Gjennom sosial interaksjon utvikles en felles forstaelse av
virkeligheten. Vi har likevel samtidig en grunnleggende subjektivitet. Dette innebarer at vi
ikke ser alt likt. Det vil alltid veere visse betydelige individuelle forskjeller mellom alle sine
virkelighetsbilder (Busch et al., 2010, s. 233). Sosialiseringsprosessen bidrar likevel til at
medlemmene i organisasjonen faler pa en sosial identitet, som innebzrer at de identifiserer
seg med de andre i gruppen, og refererer seg selv som medlem av gruppen (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 140-149).

Nar en farst har skapt en bestemt kultur, betyr ikke dette at den automatisk opprettholdes i alle
tilfeller. Ifglge Andersen (2009), som er professor i organisasjon og ledelse, er det tre forhold
som er serdeles viktig for a opprettholde organisasjonskulturen. Det farste forholdet dreier
seg om valg av personal, hvor en ikke kun ansetter basert pa hvem som er mest faglig
kvalifisert for stillingen, men ogsa dem som har de holdningene, verdiene og oppfatningene
som er i trad med organisasjonskulturen. Det andre forholdet er ledelsens handlinger.
Lederens utsagn og handlinger etablerer normer, som igjen forplanter seg nedover i
organisasjonen. Dette kan for eksempel gjelde risiko, verdinormer og frihetsgrader (Andersen,
2009, s. 136). Ifglge Schein ser enkelte ledere i organisasjoner generelt ut til & vite at deres
synlige atferd har stor verdi for 8 kommunisere antakelser og verdier til andre medlemmer,
spesielt nykommere (Schein, 2004, s. 258). Det tredje forholdet som Andersen opplyser om er
at de ansatte som ikke tilegner seg verdigrunnlaget til organisasjonen eller som har avvikende

verdier og holdninger, blir fristilt fra organisasjonen (Andersen, 2009, s. 136).

Lederen har en formell posisjon hvor en ofte har kontroll over bade ansettelse og fristilling.
Innehaveren av en bestemt posisjon far ofte et sett med viktige ressurser. Den som innehar en
lederposisjon, kan ogsa ofte veaere den som bade bestemmer hvem som skal fa opprykk til en
hayere stilling, hvem som skal fa permisjon eller ikke, hvem som skal bli tildelt Isnnsopprykk
og lignende. Dette utgjar et viktig byttemiddel som man kan benytte for & uteve makt. Denne
type makt kan ogsa brukes i sammenheng med a pavirke organisasjonskulturen. (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 156-184). Sjgvold hevder pa samme tid at mange unge ledere tror det a
inneha en formell lederstilling gir dem automatisk makt, noe som ikke stemmer. Det hevdes at

en slik tilneerming underminerer lederens autoritet. Makten ligger hos dem som forvalter
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verdiskapningen og representerer organisasjonens etablerte normapparat (Sjgvold, 2016, s.
174-176). De kan likevel sies at den formelle stillingen kan gi en fordel ettersom kulturelle
forestillinger presentert og utevd av «mektige» aktarer, for eksempel en leder, ofte motvirker

skepsis og uavhengig tenking (Alvesson, 2002, s. 166).

Nar det kommer til & skape en gnsket organisasjonskultur, snakker en ofte om en sterk eller
svak kultur. @nsket er normalt a fa en sa sterk kultur som mulig. Sterk og god kultur kan bli
brukt om hverandre for folk flest, og det samme gjelder ved svak og darlig kultur. Det er
vanlig a skille mellom sterke og svake kulturer, hvor en kultur anses som sterk dersom ens
normer og verdier deles intenst av mange personer i hele organisasjonen. Mange vil derimot
ogsa hevde at det er meningslast a snakke om sterke og svake kulturer. En kultur som er
svak/darlig eller sterk/god vil da bli vurdert opp mot ulike kriterier. Dette kan for eksempel
veere at den bidrar til at en oppnar organisasjonens gkonomiske mal, kreativitet, bedre trivsel
eller gkt leringsmuligheter. Det som er viktig a veere bevisst pa er at hva som fungerer godt i
en organisasjon, ikke ngdvendigvis fungerer like godt i en annen. Kulturen kan veere
funksjonell i akkurat den avdelingen, men det betyr ikke at den vil veere like god eller sterk pa
en annen avdeling eller i en annen organisasjon. | stedet for a snakke om sterke og svake
kulturer kan en heller bruke uttrykket funksjonelle og dysfunksjonelle kulturer, men hensikt i
a markere om kulturen er hensiktsmessig eller ikke for at organisasjonen skal oppna sine mal
(Bang, 2020).

2.4.4 Endring og utvikling i organisasjonskulturen

Mennesker, organisasjoner og samfunn inngar i et dynamisk samspill hvor en gjensidig
pavirker hverandre. Virkeligheten skapes og gjenskapes i denne interaksjonen. Forestillingen
om det statiske og uforanderlige kan ses pa som en illusjon. Menneskene i organisasjonen ma
forholde seg til stadige forandringer gjennom a lare av fortiden, fortolke og ha en forstaelse

over natiden og ikke minst planlegge for fremtiden (Bastge et al., 2002, s. 14).

Begrepene utvikling og endring brukes ofte om hverandre, men det er ogsa mulig a skille
mellom dem. Utvikling kan forstas som & gjere mer av det en allerede gjar, stimulere

konstruktive prosesser som finnes i organisasjonen og som er formalstjenlig for
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organisasjonen. Endring kan forstas som at det er ngdvendig & introdusere og skape nye og
annerledes prosesser ettersom de tidligere intervensjonene og prosessene ikke fungerer godt
nok (Bastge et al., 2002, s. 23-24). Endring er noe som finner sted nar organisasjoner har
forskjellig trekk pa ulike tidspunkt. Det kan for eksempel dreie seg om endring i
organisasjonskulturen, hvor det handler om endring av grunnleggende antakelser, normer,
verdier og artefakter. En planlagt endring innebeerer at en eller flere aktarer som regel gnsker
a forbedre dagens situasjon (Jacobsen og Thorsvik, 2019, s. 372-376). Teori tilknyttet endring
kan ses opp imot studien for a utforske om lederne har noen erfaringer med endringsarbeid.

Gjennom a skape en opplevelse av at det er ngdvendig a endre seg, vil dette bidra til stgrre
sannsynlighet for at den planlagte endringen lykkes. De som gnsker endringen ma skape et
opplevd press. Planlagt endring i denne sammenheng dreier seg om at et menneske eller en
gruppe mennesker gnsker a forbedre dagens situasjon. Det er likevel ikke ukjent at endring
ofte mater motstand. Arsakene til at det oppstar motstand kan veaere sammensatte, og kan
variere fra situasjon til situasjon. Et eksempel pa en forklaring kan veere at det dreier seg om
frykten for det ukjente. Endring innebzrer for mange a ga fra noe sikkert til noe usikkert. Et
annet eksempel kan veere tap av identitet. Gjennom flere ar har en gjerne opparbeidet seg
noen faste meningsmgnstre, og dersom disse brytes kan en skape en opplevelse av at det en
har drevet med frem til endringen har veert meningslgst. Endring av maktforhold er ogsa noe
som kan skape motstand. Dersom en endring krever mye fra de ansatte, kan en erfare
motstand ved at de ansatte opplever at endringen blir for arbeids- og ressurskrevende
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 374-382). Det er ogsa blitt oppdaget at strukturelle og
organisatoriske endringer er noe som kan ha pavirkning pa organisasjonskulturen (Wadel,
2021, s. 107-120). Resultatene av en studie utfgrt av Giberson et al. (2009) antyder til at det er
lederne som har den kritiske rollen nar det kommer til om organisasjonsendringen lykkes eller
feiles (Giberson et al., 2009).

De fleste gnsker utvikling, mens de farreste gnsker endring. Endring kan bety usikkerhet,
angst og iblant forvirring, noe som kan bidra til a true verdisystemet og skape motstand fra
medlemmene i organisasjonen. Mennesker og organisasjoner har et behov for a opprettholde
sitt grunnleggende meningssystem og sitt handlingsmgnster. Endring vil i de fleste tilfeller
skape motstand. Det kan sies at det er lettere a lykkes med utviklingsprosesser enn

endringsprosesser (Bastge et al., 2002, s. 23-24).
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2.4.5 Organisasjonskultur som designvariabel

Hvorvidt organisasjonskultur kan designes vil ifglge Wadel veere avhengig av hvordan en
forstar begrepene «organisasjonsdesign», «kultur» og «organisasjonskultur» (Wadel, 2021, s.
107). Organisasjonsdesign kan forstas som bevisst og planmessig forming av en organisasjon
gjennom a ta beslutninger (Blindheim et al. 2021, s. 107). Begrepene «kultur» og
«organisasjonskultur» er tidligere blitt beskrevet i oppgaven, hvor de fleste definisjonene av
organisasjonskultur har til felles at det legges stort fokus pa opplevelser, tanker og meninger
som er felles for flere personer i organisasjonen. Det eneste som i prinsippet skiller
organisasjonskultur som fenomen fra det vi forstar med kultur i samfunnet er at
organisasjonskultur utvikles i en organisatorisk sammenheng (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
120-121). Uansett hvordan en velger a forsta begrepet kultur, er det noe som er menneskeskapt.
Det som er det store spgrsmalet, er derimot om forming og endring av organisasjonskultur er
noe som skjer ubevisst og nermest av seg selv, eller om kultur kan planmessig og bevisst formes
og endres. Nar organisasjonskultur blir omtalt i litteraturen, kan en oppdage at kultur enkelte
ganger anses som noe organisasjon har, men ogsa noe som en organisasjon er (Wadel, 2021, s.
107-120). Disse perspektivene bygger pa ulike forstaelser rundt forming av

organisasjonskultur.

Det symbolske kulturperspektivet

Innenfor det symbolske kulturperspektivet blir kulturen sett pa som noe som uformelt vokser
frem gjennom meningsdanningsprosesser, 0og er noe en organisasjon er. | dette perspektivet
blir ikke organisasjonskultur betraktet som noe som intensjonelt og bevisst kan formes og
endres i den retningen en gnsker (Hayer et al., 2021, s. 86-87; Wadel, 2021, s. 108).

Ved det symbolske perspektivet anses kulturutvikling noe som foregar gjennom en nedenfra-
0g-opp-prosess. Dette innebzrer at kulturen formes gjennom medarbeidernes
meningsskapinger. Utviklingen av kulturen foregar dermed ikke gjennom at ledelsen tar
rasjonale grep for a finne en mest hensiktsmessig kultur ut fra organisasjonens strategi. Til

tross for at det symbolske perspektivet i prinsippet avviser muligheten for planlagte
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kulturendringer, anses det likevel som mulig & oppna bevegelse i en organisasjonskultur,
gjennom for eksempel bruk av metaforer som danner et bilde eller tilstand som

organisasjonen kan bevege seg mot (Wadel, 2021, s. 107-120).

Det fremheves i nyere litteratur innenfor organisasjonskultur at kulturer er motstandsdyktige
mot endring, og endringer skijer i sa fall i et tregt tempo. Det finnes fa empiriske eksempler
innenfor vitenskapen pa vellykkede organisasjonskulturendring. Dette er trolig ettersom
mennesker naturlig holder fast ved sine normer, verdier og antakelser. I enkelte
organisasjoner endrer de formelt verdiene og de grunnleggende antakelser, og har gjerne
forsgkt a pavirke de ansatte til endring, men det betyr derimot ikke at de ansatte automatisk
endrer seg for det om. Det er ikke sjeldent at aktgrer som initierer til kulturendring meter
motstand, og det forekommer uforutsette og uintenderte konsekvenser, som oftest ferer til
mislykket endring. Det bekreftes gjennom studier at organisasjonsendring er noe som er svart
vanskelig & gjennomfare. Det er den tatt-for-gitte karakteren til den eksisterende kulturen som

vanskeliggjer de planlagte endringene (Wadel, 2021, s. 107-120).

Det funksjonalistiske perspektivet

Innenfor det funksjonalistiske perspektivet behandles organisasjonskultur som noe en bevisst
og intensjonelt kan forme og endre, og er noe en organisasjon har. Denne forstaelsen
behandler kultur som en variabel pa lik linje med eksempelvis struktur og teknologi. Det
trekkes frem to seerlige tilfeller der det kan vaere aktuelt med bevisst design av kultur. Det
farste er nar en etablerer en ny organisasjon, da ma en fastsette hvilke verdier den skal bygge
pa. Mulighetene for a planmessig designe kulturen fremstar ut fra litteraturen som starst ved
nyetablering. Det er derimot ikke noe garanti for at tiltenkt og planlagt kultur vil etterfalges.
Det andre er nar en av ulike grunner gnsker & skape en endring i den allerede eksisterende
kulturen. Da kan reformulering av kultur vaere aktuelt, men er ofte mer krevende ved eldre og
store organisasjoner enn ved nyere og mindre organisasjoner (Hayer et al., 2021, s. 87;
Wadel, 2021, s. 107-120).

Ut fra det funksjonalistiske perspektivet anses utvikling av organisasjonskultur som en
ovenfra-og-ned-prosess. Dette innebarer at kulturen blir formet av lederne med utgangspunkt
i organisasjonens strategi (Wadel, 2021, s. 107-120). Ifelge Wadel (2021) hevdet Schein at
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den viktigste oppgaven til en leder er & skape og administrere kulturen, og at lederens evne til
a arbeide med kulturen er det som gjer en leder til en god leder. Kultur er noe som sitter i
ryggmargen til organisasjonsmedlemmene. Forming av kultur fremstas dermed som en
omfattende og krevende prosess, men betraktes likevel som noe ledere bevisst kan pavirke og
designe dersom de er gode nok (Schein, 1987, s. 245-317; Wadel, 2021, s. 107-120).

Flere organisasjonsforskere hevder at ledere har mulighet til & forme og endre en
organisasjonskultur, men ser ngdvendigvis ikke pa dette som et enkelt prosjekt. Tid er en
viktig faktor i forbindelse med kulturendring. | enkelte tilfeller vil kulturen endres sakte, mens
andre ganger vil det forega over kortere tidsperioder. Kultur kan bade veere fremvoksende av

seg selv, men ogsa bevisst formes i ulik grad (Wadel, 2021, s. 107-120).

I populerlitteraturen presenteres det konkrete strategier og verktay som ledere og andre
aktgrer kan ta i bruk dersom de gnsker & oppna en kulturendring. Det er med andre ord
utviklet ulike spesifikke virkemidler for a skape endring. Det finnes eksempler pa strukturelle
og fysiske tiltak som kan iverksettes med hensikt i a fa folk til & oppfere seg annerledes. Dette
kan for eksempel veere omfordeling av ressurser eller et endret belgnn-system. Forandringene
pa verdiplanet vil dermed mer eller mindre endre seg selv. Mer konkrete eksempler kan veere
a belgnne ansatte etter hvor mye salg de har oppnadd eller gkning av lgnn ved a ta for seg
visse ansvarsomrader eller bestemte roller. Det er ogsa mulig & lokke frem endringer gjennom
a inkludere andre ansatte som blir sett opp til i organisasjonen til & fremme tiltaket (Wadel,
2021, s. 111-113). Hvilke virkemidler som er mest hensiktsmessige vurderes individuelt med

tanke pa at alle organisasjoner er ulike (Moldenas & Pettersen, 2021, s. 35-49).

Ifalge Wadel blir kultur i organisasjonslitteraturen i langt sterre grad sett pa som noe en
bevisst kan forme og omforme (Wadel, 2021, s. 111). | denne oppgaven legges det til grunn

for at det er mulig & forme en organisasjonskultur.

2.4.6 Lederens mekanismer i organisasjonskultur

Forbindelsen mellom ledelse og kultur anses & veere komplisert. Ledere blir ofte sett pa som
skapere av kulturer, eller i det minste som viktige Kilder til et sett med verdier som

organisasjonsmedlemmene overtar og reproduserer. De har innflytelse over sammensetningen
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av de menneskene som har blitt ansatt, de velger retning for bedriften og de kan derfor ofte
sette sitt preg pa de felles tankene, verdiene og oppfatningene som utvikler seg i virksomheten
(Alvesson, 2002, s. 148-150). Den enkleste forklaringen pa hvordan ledere far frem sitt
budskap er at de gjer det gjennom karisma - den mystiske evnen til 4 fange de underordnedes
oppmerksomhet og kommunisere sine antakelser og verdier pa levende og klare manerer. Pa
den andre siden har ledere uten karisma mange mater a fa frem budskapet sitt pa. Da kan det
dreie seg om ulike mekanismer for innarbeiding og forsterkning av kultur (Schein, 2004, s.
245-271).

Schein har kommet frem til de seks kraftigste primeaere mekanismene for innarbeiding og
forsterkning av kultur for ledere. De diskuteres i sekvenser, men opererer som regel samtidig.
Den farste er hva lederne er opptatte av, det de evaluerer og hva de kontrollerer. Dette kan
bety alt fra det de legger merke til og kommenterer pa, til det de maler, kontrollerer, belgnner
0g pa andre mater handterer systematisk. Selv tilfeldige bemerkninger og spgrsmal som
konsekvent er rettet mot et bestemt omrade kan veere effektive som formelle
kontrollmekanismer og malinger. Hva som ikke legges merke til eller ikke blir kommentert pa
av ledere er ogsa noe som kan formidle meninger og pavirke ansatte gjennom at de far en
oppfatning av at det er noe som ikke er sa viktig. Ledelsens reaksjoner pa kritiske hendelser
og kriser i organisasjonen er ogsa en viktig mekanisme som kan brukes til & pavirke
organisasjonskulturen. Hvordan krisen handteres kan fortelle noe om hvordan en verdsetter
menneskene innenfor organisasjonen og hvordan en ser pA menneskets natur. Nar en mgter pa
ulike former for kriser, store utfordringer, konflikter eller andre hendelser som kan true
kulturen, vil handteringen av denne situasjonen vaere med pa a skape potensielle nye normer,
verdier og virkelighetsoppfatninger som kan endre kulturen pa sikt (Schein, 2004, s. 245-
271).

En annen viktig mekanisme er malrettet rolleutforming, undervisning og veiledning. | enkelte
situasjoner kreves det at en opptrer som en slags instruktgr, rollemodell, trener og/eller laerer
for & kunne endre mentalitet. Ledernes synlige adferd, oppgaver som gjares og ikke gjeres,
hvordan de utfgres, hvordan en omtaler sine kollegaer og underordnete og hvordan en prater
med andre mennesker er med pa & kommunisere antakelser og verdier til resten av
organisasjonen. Kriterier for tildeling av belgnning og status er en annen nyttig mekanisme,
hvor organisasjonsmedlemmene etter hvert leerer hva en organisasjon setter pris pa og ikke.
Lederne av en organisasjon kan formidle sine antakelser, normer, verdier og prioriteringer ved

a knytte belgnning og straff til den adferden de gnsker & ha videre. Det trenger ikke
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ngdvendigvis vare publisert eller sagt hgyt at de far en belgnning, men det er likevel noe
ansatte kan observere basert pa hvordan andre blir behandlet og deretter forsta sammenhenger
(Schein, 2004, s. 245-271).

En annen formalstjenlig mekanisme er kriterier for rekruttering, seleksjon, forfremmelser,
pensjonering og oppsigelser. Seleksjon av organisasjonsmedlemmer anses som en av de mest
raffinerte og samtidig mest virkningsfulle matene for innarbeiding og opprettholdelse av
organisasjonskultur. Seleksjonen bidrar til at lederen kan velge ut de som egner seg best til
gnsket kultur. Dette har ogsa fordel for de ansatte ved at det kan oppleves som mindre
ubehagelig eller krevende 4 tilpasse seg kulturen. Gjennom a velge personer med visse verdier
og antakelser kan lederen sgrge for at nye medlemmer passer godt inn i den kulturen de
gnsker a skape eller allerede har skapt. Denne maten a innarbeide kultur pa foregar i de fleste
organisasjoner som en ubevisst prosess (Bang, 2020, s. 86-89; Schein, 1985, s. 190- 207;
Schein, 2004, s. 245-271). En har ogsa sekundzre utformings- og forsterkningsmekanismer
som for eksempel organisasjonens utforming og struktur, organisasjonens systemer og
prosedyrer, formen pa fysisk rom, fasader og bygninger, formelle utsagn om organisasjonens
filosofi, malsetting og overbevisninger. Gjennom fysiske omgivelser kan lederne formidle
bade falelser og symboler. For eksempel kan et rundt bord symbolisere at formell status ikke
er viktig. Utformingen kan gi en fglelse av avslappet kommunikasjon og likhet. Nar det
kommer til organisasjoners systemer og prosedyrer gjelder dette bade rutiner og andre
arbeidsoppgaver som ma bli gjort. Systemer skaper forutsigbarhet. Dersom leder lar vere &
delta i mgter og ikke initierer til noen gruppedannelser, vil en kunne tro at dette ikke er viktig
i organisasjonen. Dersom en istedenfor hadde satt opp faste mgter forsterker et motsatt
budskap, at det er viktig & mates i grupper. Nar det gjelder formelle utsagn av leder, kan dette
veere et forsgk pa a si hvilke verdier og antakelser en har i organisasjonskulturen. Slike utsagn
kan vere nyttig for lederen ved at det legges vekt pa noe bestemt i organisasjonen som en bar
konsentrere seg om (Schein, 1985, s. 190- 207; Schein, 2004, s. 245-271).

Mekanismer som ledere bruker for & kommunisere deres tro, verdier og antakelser kan forega
bade gjennom bevisste og ubevisste handlinger. Dette betyr at lederne ikke alltid har planlagt
bevisst pa forhand, men at det likevel skjer en naturlig og utilsiktet pavirkning pa de ansatte
(Schein, 1985, s. 190- 207; Schein, 2004, s. 245-271).
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2.4.7 Endringsledelse i organisasjoner

Organisasjoner skryter ikke av sin uforanderlighet eller ensformighet sammenlignet med hva
som hadde veert tilfellet far 2000-tallet. En stabil organisasjon blir ofte tolket som stagnerende
istedenfor stgdig. Det har tradisjonelt blitt sett pa som skremmende med store organisatoriske
endringer, men na er det heller en redsel om & forbli den samme (Cameron & Quinn, 2013, s.
1). Organisasjoner er og vil vaere i kontinuerlig endring. Mennesker, prosesser, tolkninger og
kultur er under stadig bevegelse. Hver eneste dag forekommer det justeringer og tilpasninger
(Busch et al., 2010, s. 417). Endringsledelse er relevant i forbindelse med denne oppgaven
ettersom studien apner opp ogsa for & se nermere pa hvordan lederne forsgker a styre og

endre kultur.

Endringsledelse foregar i de aller fleste organisasjoner, men en stor andel av endringsforsgk,
trolig flertallet, mislykkes eller underleverer (Hennestad & Revang, 2017, s. 11). Nar en skal
lykkes med a lede en planlagt endring er det helt sentralt at endringsaktarene, gjerne ledere,
klarer & skape en opplevelse i stor deler av organisasjonen at dette er en ngdvending endring.
Det er ikke ukjent at endring ofte mgter motstand, og seerlig nar nye endringer falger tett pa
tidligere endringer (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 376-378).

Ifalge Hennestad og Revang (2017) handler endringsledelse om & implementere en ny
hverdagsvirkelighet. Dette innebarer & endre veerematene og tankegangene.
Endringsledelsens kjerne er ikke planlegging eller beslutning, men dreier seg om a
implementere nye ideer slik at de blir virksomme i hverdagsvirkeligheten. Det handler med
andre ord om a reorientere virksomhetens mate a fungere pa. Det er prosessen fra en etablert

praksis til en ny og gnsket retning (Hennestad & Revang, 2017, s. 138-139).

2.5 Hvordan den presenterte teorien brukes

Det viktigste kriteriet for teorien som er blitt presentert i teorikapitlet er at det er relevant for
problemstillingen. Presentasjonen av teorien har derimot ogsa hatt flere hensikter. Ifglge
Dalland (2020, s. 242-243) kan teori bidra med a se hva du trenger av empiri og data for a

belyse problemstillingen, bidra til a definere sentrale begreper og ikke minst til & lage gode
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intervjuguider med spgrsmal som tydelig viser hva du gnsker svar pa. Teorien brukes deretter
for & diskutere og forklare funnene opp mot tidligere forskning. Teorien kan ogsa gi en

indikasjon pa hvilken metode en bar velge.

Teorien har veert til hjelp gjennom analyseringen og tolkningen hvor en i starre grad opplever
forstaelse over det som kommer frem i intervjusituasjonen. Gjennom a knytte empirien opp
imot det teoretiske materialet far en tydeligere frem hvordan de empiriske funnene kan ses i
sammenheng og forklares. Teorien viser til sentrale begreper og perspektiver som det tas
utgangspunkt i og legges til grunn for i denne oppgaven. Teoriene som er inkludert bidrar
ogsa til & belyse empirien pa en mer vitenskapelig mate. Det er av interesse om funnene fra
studien statter de valgte teoriene eller utfordrer den i sterre grad. Det er blitt valgt ut teorier
som er anerkjent i organisasjons- og ledelsesfaget. Det ligger derimot en begrensing pa hvor

mye teori som inkluderes basert pa avgrensningen av oppgaven.
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3. Metode

Ifglge Dalland (2020) kan en metode beskrives som en planmessig fremgangsmate. Det er
selve redskapet til & besvare problemstillingen (Dalland, 2020, s. 53-56). Hensikten med
metodekapittelet er & fa frem hvordan jeg har gatt frem for & belyse oppgavens
problemstilling. | kapittelet vil jeg gjere rede for og begrunne de metodiske valgene jeg har
tatt. Dette innebaerer blant annet hvilket vitenskapelig stasted jeg har hatt, hvordan jeg har gatt
frem for & innhente data til studien, styrker og svakheter ved de metodiske valgene jeg har
tatt, hvordan jeg har analysert innsamlede data og ikke minst hvilke forskningsetiske hensyn

jeg har tatt.

3.1 Vitenskapsteoretisk perspektiv

Det vitenskapsteoretiske stastedet pavirker den grunnleggende forstaelsen jeg som forsker har
pa verden og synet pa kunnskap (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Det vil ha betydning for

hvordan jeg gar frem i forskningsprosessen og hvilke valg som tas.

3.1.1 Fenomenologisk stasted

Det er relevant for denne studien & undersgke menneskers subjektive opplevelser av
fenomenet organisasjonskultur, og derfor har jeg vurdert fenomenologisk tilneerming som

aktuell for den valgte problemstillingen.

Fenomenologi er leeren om det innlysende. | denne tilngermingen er en i fgrste omgang opptatt
av a fa frem den levde erfaringen. En er pa let etter enkeltindividers subjektive opplevelser,
hvor en praver 8 komme naermere innpa hvordan de sanser virkeligheten. Forskning som

legger til grunn en fenomenologisk holdning sgker ikke etter arsaker, men etter
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sammenhenger. Dette inneberer at en ikke er opptatt av de bakenforliggende arsakene til at
individer opplever virkeligheten pa den maten de gjar, men heller a forsta strukturen og
sammenhengen i individets levde verden (Birkler, 2013, s. 103-110; Nyeng, 2012, s. 31-36).

Det er verdt a nevne at enkelte kritiserer fenomenologi for a fremme en individualistisk og
eksistensialistisk tilneerming til forskning, og at enhver forstaelse er basert pa et perspektiv og
bygger pa tolkning. Som forsker er jeg bevisst pd min pavirkningskraft pa forskningen som
blir utfert i denne studien. Jeg vil likevel forsgke a se verden gjennom intervjupersonens
gyner, og gnsker a stimulere til en apenhet som gir meg data om virkeligheten slik den
fremtrer for den enkelte. Vitenskap pa et fenomenologisk grunnlag arbeider ut fra et mal om a
avdekke den menneskelige erfaringen, som vises i den konkrete livsverden. Ved & beskrive
menneskers subjektive opplevelser, fanger dette ogsa indirekte opp de strukturene som har
nedfelt seg i deres bevissthet, samt deres rutiner og vaner i tenkingen som sementerer
fenomenene. Den fenomenologiske metoden anvendes i hovedsak som en kvalitativ analyse,
og henter seerlig sin empiri fra dybdeintervjuer (Birkler, 2013, s. 103-110; Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 45-51; Nyeng, 2012, s. 31-36).

3.2 Forskningsmetode

3.2.1 Kvalitativt forskningsintervju

Ifglge Dalland forsgkes det i de kvalitative dybdeintervjuene a forsta verdenen fra
intervjupersonens side. Dette er noe som kan komme frem gjennom samtale mellom to
personer om et tema som opptar begge. Hensikten med samtalen er ikke kun utveksling av
synspunkter om et tema, men & skape mening og forstaelse som bidrar til kunnskap (Dalland,
2020, s. 53-100). Pa bakgrunn av dette har jeg vurdert det som aktuelt med et kvalitativt

forskningsdesign opp imot min problemstilling.

I denne studien er det gjennomfart 6 intervjuer med ulike ledere angaende deres opplevelser
og erfaringer tilknyttet organisasjonskultur. Intervjuet har derimot ikke kun som formal a

fortelle oss om den enkeltes opplevelser og erfaringer, det skal ogsa veere mulig @ ga noe
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utover dette. Det som menes er at opplevelsene til en leder knyttet til organisasjonskultur kan
muligens fare til at vi bedre forstar flere ledere i samme situasjon. Dalland (2020) papeker at
dette kan ses pa som et uoppnaelig mal, men at det likevel er mulig & oppna en noe starre

forstaelse av et fenomen gjennom & se dypere inn i en enhet (Dalland, 2020, s. 53-100).

Det finnes bade fordeler og ulemper tilknyttet kvalitativ data. Den kvalitative
datainnsamlingen har et intensiv design, og har som fordel at en far frem mange nyanser og en
helhetlig forstaelse. Et kvalitativt intervju gar derimot i dybden, og ikke i bredden. Velger en
kvalitativ tilnserming, vil dette som regel medfare en begrensning pa antall enheter som kan
studeres (Jacobsen, 2021, s. 63).

En annen fordel med den kvalitative tilnermingen er at den er fleksibel. Ved gjennomfaring
av studier har en som regel en problemstilling som skal undersgkes. Denne problemstillingen
kan derimot endres etter hvert i prosessen. Det blir med andre ord en interaktiv prosess hvor
en kan ga frem og tilbake, og bade justere og endre problemstillingen. En annen fordel blir
dermed da at funnene ofte far hay relevans for problemstillingen (Jacobsen, 2015, s. 129-
130). I sammenheng med denne studien har problemstillingen blitt justert i lgpet av
datainnsamlingsprosessen for a sgrge for hgyere relevans. Dette har opplevdes som en fordel
ettersom en da har mulighet til & utarbeide en problemstilling basert pa de funnene som har
kommet frem. Jacobsen (2015, s. 129-130) papeker samtidig at fleksibilitet kan vere en
utfordring ettersom en kan oppleve det stadig dukker opp ny informasjon, hvor en far en

folelse av 4 aldri blir ferdig og det blir vanskelig & avslutte undersgkelsen.

En annen ulempe er at metoden ofte er ressurskrevende og informasjonen som samles inn kan
vaere kompleks. Et intervju pa en times tid vil utgjere ganske s mange ord, og i tillegg ma de
gjerne strukturers i mer oversiktlige kategorier etterpa. En annen ulempe ved den kvalitative
metoden er at det vanligvis kun gjennomfagres intervjuer med fa mennesker som igjen
utfordrer representativiteten. Det er ikke kvalitativ metode i seg som setter stopper for
representativiteten, men det er hvor ressurskrevende det vanligvis er som er arsaken bak
hvorfor det ikke utfgres sa mange intervjuer at det blir et representativt grunnlag (Jacobsen,
2015, s. 130-132).
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3.2.2 Induktiv fremgangsmate med abduktive trekk

Det finnes ulike fremgangsmater ved gjennomfaring av en undersgkelse. En kan ga fra teori
til empiri, eller fra empiri til teori. Ifelge Nyeng (2012, s. 59-64) er det den induktive
forskningen som beveger seg fra empiri til teori. Med andre ord, en beveger seg fra det
spesielle eller partikulaere til det generelle. En studerer virkeligheten uten a legge bestemte
forventninger eller presise hypoteser i forkant. Deduktiv fremgangsmate derimot har motsatt
bevegelse, hvor en beveger seg fra teori til empiri. En har en antagelse nar en undersgker som
bygger pa eksisterende teori. Det er en forutsetning at en allerede har etablert teori som
utgangspunkt for innsamling og analyse av data. Ifglge Jacobsen (2021) settes ofte induksjon
og deduksjon opp mot hverandre, og ses pa som motsetninger, men dette betyr ikke
negdvendigvis at det er umulig a ta i bruk begge. Det kan ogsa argumenteres for at det ikke er
mulig & vere helt rent induktiv eller deduktiv ettersom det er naturlig & veksle noe fra teori til
empiri og empiri til teori (Jacobsen, 2021, s. 145-153). | denne oppgaven er det blitt anvendt

en induktiv tilneerming med abduktive trekk.

Den kvalitative tilneermingen er derimot i utgangspunktet induktiv. Det betraktes som en
«apen» metode hvor forskeren i minst mulig grad legger faringer pa informasjonen som skal
samles inn (Jacobsen, 2015, s. 127). Jeg har derfor ikke noen konkrete hypoteser som jeg
gnsker & undersgke hvorvidt stemmer eller ikke, men er apen for at datainnsamlingen veileder

vinklingen av oppgaven.

Det er farst etter at dataen er samlet inn at den blir strukturert og kategorisert ved induktiv
tilneerming. Dette bidrar til at forskeren i starre grad far «virkelighetsneaer» informasjon
ettersom det er den som undersgkes som definerer hvilken informasjon som anses som
relevant (Jacobsen, 2015, s. 127). Jeg hadde allerede tatt utgangspunkt i noen etablerte teorier
far selve intervjuene med hensikt i & skape forstaelse over tematikken. Jeg hadde for eksempel
allerede inkludert begrepsavklaringer av ledelse og organisasjonskultur. Underveis i
prosjektet ble det derimot bygget pa mer teori ettersom de empiriske funnene ga ny kunnskap.
Den nye kunnskapen farte til at en matte lese ny teori for a forsta dataens meningsinnhold og

Se sammenhenger.
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3.2.3 Utvalg og rekruttering

Virksomheten som det tas utgangspunkt i ved denne studien gar inn under den offentlige
helsesektoren, og bestar av til sasmmen 10-20 ledere og mellom 500-700 ansatte. Det opplyses
ikke om et ngyaktig tall pa antall ansatte og ledere det er i virksomheten med hensikt i & sikre

hgyere grad av anonymitet.

Utvalget bestar av 6 intervjupersoner. Ifglge Dalland (2020) blir den som intervjues i
undersgkelser ofte kalt for informant, respondent eller intervjuobjekt. Respondent forstas som
en person som svarer pa spgrsmal. En informant kan forklares som en person med kunnskap
som gir informasjon til forskeren. Et intervjuobjekt sier ikke noe annet enn at vedkommende
er et objekt for spgrsmal. Intervjuperson er derimot en betegnelse som dekker alle tilfellene
ovenfor, og oppleves som mer ngytral. Dalland understreker at det a bruke plass pa a
diskutere ord og betegnelser pa denne maten kan for mange til en viss grad virke som
flisespikkeri, men det er derimot ikke ukjent at ord kan veere med pa a skape avstand, og en
bar derfor veere bevisst pa dens pavirkningskraft (Dalland, 2020, s. 65-100). Jeg gnsker a
bruke en ngytral betegnelse som skaper minst mulig avstand, og pa bakgrunn av dette vil det

brukes betegnelsen «intervjuperson» i sammenheng med denne studien.

Det viktigste kravet jeg hadde ved rekruttering av intervjupersoner var at de matte vere i en
lederstilling. Utvalget i studien bestar derfor av 6 personer med lederstilling.
Intervjupersonene er ansatt i samme virksomhet, men arbeider i ulike enheter (avdelinger).
Enhetene er plassert pa ulike lokasjoner i kommunen. Lederne har lignende ansvarsomrader
og arbeidsoppgaver som blant annet innebarer oppfalging og veiledning av personal og
beboere, administrative oppgaver, interne kontroller, kontroll pa gkonomi, personal mgter og

faglig utvikling.

Fire av lederne har ansvar overfor medarbeidere, mens de to resterende har ansvar overfor
bade medarbeidere og andre ledere. Jeg har vurdert at det ikke er av noe sarlig betydning at to
av lederne har ansvar for andre ledere i tillegg, ettersom det er hvordan lederne pavirker
kulturene i de ulike enhetene en gnsker a studere, uavhengig av hvilke stillinger de ansatte

som en har lederansvar overfor har.
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Kvinne i 30-
arene, jobbet i
stillingen

under ett ar

Kvinne i 40-
arene, jobbet
i stillingen
siden 2017

Mann i 30-
arene, jobbet
i stillingen

under ett ar

Kvinne i 40-
arene, jobbet
i stillingen

litt over 2 ar

Kvinne i 40-
arene, jobbet
i stillingen
siden 2017

Mann i 40-
arene, jobbet
i stillingen
siden 2017

Figur 1: oversikt over deltakerne i studien

I skjemaet overfor (figur 1) er det en oversikt over deltakerne som har veert med i studien. Jeg

har valgt a ikke informere om hvilken informasjon som tilhgrer de ulike deltakerne ettersom

dette gjer det enklere for de involverte lederne i undersgkelsen a identifisere hvem som

kommer med de ulike utsagnene under presentasjon av funn. Dette er for a sikre at det ikke

skal oppleves som ubehagelig for de involverte, og at undersgkelsen skal oppleves som

anonym i stgrre grad.

Lederne som er blitt inkludert i studien er relevante for denne problemstillingen ettersom de

har ansvar overfor andre ansatte og vil dermed sitte med erfaringer og opplevelser tilknyttet

sin lederrolle i forbindelse med organisasjonskultur. Jeg har valgt intervjupersonene bevisst

med bakgrunn i deres stilling. Utvalget er derimot tilfeldig i den forstand at det er flere med

lederstilling innenfor samme virksomhet, som ogsa trolig kunne veert relevante deltakere i

studien, men ettersom prosjektet hadde en begrensing pa opp til 6 intervjupersoner ville det

ikke veert aktuelt & inkludere alle. Det er til sammen 4 kvinner og 2 menn inkludert i studien,

noe som ikke var overaskende ettersom det er flere kvinner ansatt i virksomheten enn menn.

Jeg hadde allerede kjentskap til en av intervjupersonene i forkant av intervjusituasjonen.

Resterende hadde jeg ikke mgtt eller hatt kontakt med tidligere. Det er ikke urimelig a anta at

forholdet mellom meg og deltakeren som jeg hadde kjentskap til fra fer av kan ha hatt en viss

pavirkning pa var relasjon i intervjusituasjonen. Jeg vurderer likevel forholdet som ngytralt og

profesjonelt, og kan dermed ikke se at det har noe innvirkning av betydning pa resultatene.

Samtidig kan jeg ikke garantere for at vedkommende muligens hadde forholdt seg til meg pa

samme mate hvis vi aldri hadde mattes far. Det var vedkommende som jeg hadde kjentskap

til fra for av som kontaktet de andre lederne i organisasjonen og fortalte kort om prosjektet, og

deretter videresendte meg e-post adressen til de som gnsket a veere med. Ifglge Dalland kan

det veere en fordel at noen som kjenner de potensielle intervjupersonene fra far av tar kontakt,

ettersom en da far sterre anledning til & tenke seg om og en kan fale seg friere til a si nei enn




om forsker tok kontakt direkte. Intervjupersonene skal ikke fgle seg presset til a delta
(Dalland, 2020, s. 79).

3.2.4 Semistrukturert intervjuguide

Ifalge Dalland (2020) kan en gjerne utforme sparsmal til de ulike temaene i forkant, men en
ber prave a bruke dem sa fritt som mulig. Dersom intervjusituasjonen oppleves som apen har
en som fordel & ha starre sjanse for & fa levende, spontane og uventede svar. Hvis
intervjusituasjonen er strukturert vil en derimot ha som fordel at det kan oppleves som enklere
a ferdig strukturere og analysere intervjuet i etterkant (Dalland, 2020, 82-83). Jeg har dermed

vurdert det som aktuelt med en semistrukturert intervjuguide.

Jacobsen (2021) papeker at for enkelte kan pre-strukturering ses pa som en form for lukking
av datainnsamling og at en beveger seg bort fra idealet til den kvalitative metoden. Det finnes
derimot flere argumenter imot dette. En kan argumentere for at ingen form for struktur vil
fore til enormt komplekse data, som blir nesten umulig & analysere, eller i det minste meget
ressurskrevende. Det kan ogsa hevdes at det alltid vil forekomme en viss grad av pre-
strukturering ettersom alle har med seg noen fordommer far en gar ut og samler inn data.
Prestrukturering av intervjuet trenger ikke fare til at datainnsamlingen lukkes, men heller at
enkelte aspekter i intervjuet vil settes i fokus. Det er samtidig mulig & oppna stor grad av
apenhet (Jacobsen, 2021, s. 119-120). Jeg opplevde a bruke intervjuguiden til hjelp for a
strukturere samtalen, men stilte mye oppfalgingssparsmal utenom basert pa deres svar. Det
var en middels strukturert intervjuguide, hvor intervjupersonene fikk mulighet til & ta opp

temaer pa egenhand, men intervjuguiden sgrget for at vi holdt oss innenfor de store rammene.

Den semistrukturert intervjuguiden er utarbeidet basert pa teori og problemstilling i dette
prosjektet. Jeg startet & utarbeide intervjuguiden tidlig i desember, slik at jeg hadde god nok
tid til & justere spgrsmal dersom det var behov for det. Jeg testet intervjuguiden med 8 ulike
personer med lederstilling i min omgangskrets, for a sikre meg at den var godt nok utarbeidet
og at spagrsmalene siktet seg mot fenomenet som en hadde som hensikt a undersgke. Dette
farte ogsa til at sparsmalene ble mer presise og forstaelige, noe som var viktig for meg som

forsker ettersom jeg @nsket i stgrst mulig grad unnga misforstaelser. Ved & simulere
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intervjusituasjonen ga dette ogsa meg trening og @ving som kunne forberede meg til de

virkelige intervjuene.

Intervjuguiden er inndelt i temaene «oppstarts sparsmal», videre til temaet «ledelse», deretter
til «organisasjonskultur» og til slutt «avslutningsspagrsmal». Ifglge Jacobsen (2021) inneberer
prestrukturering at en i forkant har bestemt visse elementer som en skal konsentrere seg om,
dette kan for eksempel vaere temaer som blir tatt opp i intervjuet. Dalland (2020) hevder at
hva som gjerne anses som de viktigste temaene ofte kan vaere mer falsomme eller krevende a
besvare, og der er derfor lurt a starte med det som er faktaorientert og lett a besvare (Dalland,
2020, 82-83). Jeg har derfor valgt a starte med noen oppstarts sparsmal slik at
intervjupersonene skal fa en mykere start og ikke begynner rett pa de mer omfattende

temaene.

Videre inndeles intervjuguiden i temaene ledelse og organisasjonskultur. De er blitt inndelt i
to ulike temaer for a gjare det mer oversiktlig ettersom de er to ulike konsepter, men de ses
derimot ikke som adskilt fra hverandre. Derfor overlapper temaene til en viss grad hverandre.
Dette kan for eksempel ses gjennom sparsmalet «kan du beskrive hvordan du som leder kan
pavirke organisasjonskulturen?». Sparsmalet er plassert under temaet organisasjonskultur,
men tar samtidig opp ledelse. Dette oppleves som hensiktsmessig ettersom problemstillingen
tar for seg a se disse konseptene i sammenheng. Det avsluttes med to avslutningssparsmal
hvor en gir intervjupersonen mulighet til & utdype og/eller tilfgye informasjon dersom de
gnsker det. Hvis de ikke har behov for det avsluttes deretter lydopptaket og den formelle

intervjusituasjonen.

3.2.5 Gjennomfgring av intervju

Det ble gjennomfart 6 intervjuer innenfor en periode pa 1 maned, ettersom det var viktig for
meg a tilpasse meg til deres arbeidshverdag, og finne et passende tidspunkt for alle
intervjupersonene. Det ble gjennomfert intervju med en og en om gangen, ettersom
individuelle intervjuer ifglge Jacobsen egner seg godt til a fa frem enkeltmenneskers

oppfatninger og meninger (Jacobsen, 2021, s. 123).
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I skjemaet nedenfor (figur 2) opplyses det om datoer og tidspunkt i forbindelse med
gjennomfaring av intervjuene. Varigheten pa hele intervjusituasjon ble satt til 1-1,5 time. Det
finnes ikke noe fasitsvar pa hvor lenge et intervju skal vare ifalge Jacobsen. Det vil ofte
avhenge av problemstillingen, noe som legger rammene for hvor mye informasjon intervjuet
bar inneholde (Jacobsen, 2021, s. 121). De fleste intervjuene varte omtrent 1 time (ekskludert
introduksjon og kort uformell samtale etter intervju). For meg som forsker opplevdes dette
som passelig nok tid og bidro til at jeg ikke hadde noe stress eller bekymring i forbindelse

med & komme gjennom intervjuguiden.

Gjennomforte intervjuer

(varighet pa 1-1,5 time)

06.03.23 kl. 09:00

15.03.23 kl. 12:15

17.03.23 k1.10:00

21.03.23 k1.10:00

30.03.23 k1.09:00

04.04.23 k1. 11:00

Figur 2: oversikt over gjennomfgrte intervjuer

Alle intervjuene ble gjennomfart fysisk «ansikt til ansikt» pa intervjupersonenes arbeidsplass,
enten pa deres kontor eller pa et mgterom. De fikk ogsa tilbud om a gjennomfare det pa
Universitet i Stavanger dersom de heller gnsket det. Jeg gnsket a ha intervjuene fysisk
ettersom ansikt til ansikt kommunikasjon ifglge Jacobsen (2021) fremdeles er regnet som den
rikeste kommunikasjonskanalen, og det kan bidra til 4 etablere en tettere relasjon enn over en
digital plattform, samt det gir bade intervjuer og intervjuperson mulighet for rask respons.
Telefonsamtale kan derimot muligens oppleves som noe mer anonymt for intervjuperson
(Jacobsen, 2021, s. 118). Det var derfor viktig for meg i introduksjonen @ komme med en
tydelig presisering av at det er en anonym undersgkelse og at datamaterialet behandles
konfidensielt. Hensikten med a tydelig informere om anonymitet var for a bidra til & skape en

tryggere opplevelse for intervjupersonen.
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Intervjusituasjonen startet med en introduksjon hvor jeg opplyste om prosjektet og
informasjonsskrivet med samtykkeerklaering jeg hadde med meg. Jeg spurte om
intervjupersonene hadde lest gjennom informasjonsskrivet pa fornand ettersom jeg hadde
sendt dette til alle intervjupersonen i forkant. Det var enkelte som hadde gjort det, mens andre
ga tilbakemelding pa at de ikke hadde fatt tid til det. Det var sarlig i de tilfellene de ikke
hadde lest gjennom det i forkant at det var ekstra viktig a serge for a fortelle hva prosjektet

innebaerer.

Jeg gikk gjennom de ulike punktene i informasjonsskrivet for a sikre meg at deltakerne forsto
hva de samtykket til. Dette omfattet blant annet formalet med prosjektet og intervjuet, hva
deltakelse innebeerer, hva lydopptaket skal brukes til, deltakerens rettigheter, behandling av
personopplysninger og presisering av at intervjupersonenes svar blir anonymisert. Jeg spurte
ogsa hver enkelt intervjuperson om de hadde noen sparsmal fer vi startet pa intervjuet. Dette
var for a forsikre meg om at deltakerne var innforstatt med hva prosjektet og intervjuet gikk ut
pa. Jeg tilbydde deretter intervjupersonene a skanne deres signerte samtykkeerklearing og

sende det til dem via e-post dersom de gnsket det.

Intervjuet startet omtrent 5-10 min etter introduksjonen. Etter introduksjonen ble det tatt
lydopptak av intervjusituasjonen. Jeg valgte & plassere telefonen min med lydopptak med bruk
av diktafon applikasjonen imellom oss for a sikre god kvalitet pa lydopptak av bade meg som
intervjuer og intervjuperson. Intervjuet ble gjennomfert ved bruk av en planlagt
semistrukturert intervjuguide. Noen sparsmal ble derimot slayfet dersom de pa tidligere
tidspunkt i intervjuet allerede var besvart. Visse spgrsmal ble ogsa stilt i ulik rekkefglge
dersom det opplevdes som mer naturlig i intervjusituasjonen. Jeg opplevde at deltakerne i
studien var faglig dyktige og hadde kunnskap om temaene fra far av basert pa deres interesse

0g utdannelse.

Ved avslutning av intervjuet etterspurte jeg om de gnsket a utdype eller tilfgye noe i tillegg til
det som allerede hadde blitt pratet om. Enkelte kom med noen fa tanker etter dette spgrsmalet,

mens andre ga tilbakemelding pa at de folte at de hadde fatt sagt det de gnsket a si.
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3.2.6 Transkribering og analysering

Transkribering

Ifalge Kvale og Brinkmann (2015) inneberer et intervju en samtale mellom to mennesker
ansikt til ansikt. | en prosess ved a transkribere vil denne samtalen mellom to mennesker som
er fysisk til stede, bli abstrahert og fiksert i skriftlig form. Kvaliteten pa intervjuet er ofte noe
som blir diskutert, mens kvaliteten pa transkripsjonen sjeldent blir gjort om til en gjenstand

for behandling i kvalitativ forskningslitteratur.

Det finnes ulike mater a registrere intervjuer nar det gjelder dokumentasjon, transkribering og
analyse. Ifglge Kvale og Brinkmann (2015) kan en ta i bruk bade lydopptak, videoopptak,
notatskriving og bruke sin hukommelse. Det vanligste derimot er lydopptak. Gjennom a ta i
bruk lydopptak vil en registrere bade tonefall, ordbruk, pauser og lignende. Opptaket kan ogsa
spilles om igjen sa mange ganger en gnsker og har behov for ved transkriberingsprosessen.
Nar det kommer til videoopptak kan dette vert et godt hjelpemiddel for & analysere det
mellommenneskelige samspillet i intervjuet, men det er imidlertid en svert tidkrevende
prosess. | normale intervjuprosjekter, spesielt ved prosjekter med flere intervjuer, der den
vesentlige interessen er innholdet av det som sies, vil det ikke veere s&rlig hensiktsmessig
med videoopptak. Ved intervju sa kan ogsa forskeren velge a ta i bruk sin hukommelse som
dokumentasjon, og eventuelt supplere med notater underveis. Det kan derimot vare
distraherende & ta notater underveis i et intervju. Intervjupersonens hukommelse har ogsa
apenbarlige begrensinger, og det kan veere vanskelig a huske de ngyaktige
sprakformuleringene (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 205-206). | dette prosjektet er det som
tidligere nevnt tatt i bruk lydopptak. Dette har jeg opplevd som en fordel ettersom jeg har hatt
mulighet til & hgre lydopptakene om igjen sa mange ganger jeg gnsker ved transkribering.
Alle intervjuene ble transkribert i lgpet av 2-3 dager etter gjennomfart intervju slik at det var
ferskt i minne. A ta i bruk lydopptak var noe jeg vurderte som mest egnet ved oppstart av
prosjektet ettersom jeg ville opplevd det som krevende a kun bruke hukommelsen til &

registrere et intervju pa 1-1, 5 time.

Hvor mye tid som gar til transkribering av intervju, er avhengig av transkribererens
skrivehastighet og kvaliteten pa lydopptaket. Graden av presisjon og detaljer er ogsa faktorer
som spiller inn (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 206-207). Lydopptaket hadde god lydkvalitet
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0g jeg opplevdet at intervjupersonene uttalte seg pa en tydelig og presis mate. Enkelte
intervjupersoner snakket noe raskere enn andre, noe som krevde at en matte hgre enkelte
sekvenser i lydopptakene opp til flere ganger. Etter at jeg hadde transkribert hvert intervju,
harte jeg hele lydopptaket opp til tre ganger etterpa for a forsikre meg at jeg har fatt med meg
meningsinnholdet og gjengitt ngyaktig hva som ble sagt. Jeg valgte a transkribere intervjuet
manuelt i Word. Dette var en prosess som var tidkrevende, men som likevel opplevdes som
verdt det ettersom det ga meg en mulighet til & bli godt kjent med den innsamlede dataen. |
intervjusituasjon var det flere av intervjupersonene som opplyste om hvor de arbeidet og navn
pa andre kollegaer. Disse opplysningene valgte jeg & anonymisere i transkriberingsprosessen

for a skjule intervjupersonenes identitet og av hensyn til de andre som ble nevnt.

Ifalge Kvale og Brinkmann (2015) finnes det ikke noe universell form eller kode for
transkribering i forbindelse med forskningsintervjuer, men det er likevel noen standardvalg
som skal bli tatt. Uttalelsene kan transkriberes ordrett, noe som innebarer at «eh», «hm» og
lignende blir inkludert, samt ord for ord med alle gjentagelser som blir sagt. En kan ogsa
transkribere til en mer formell og skriftlig stil. Nar det gjelder validitet, a vurdere
intervjutranskripsjonens gyldighet, er det ikke noe fasit svar pa hva som er den mest korrekte
eller beste transkripsjonen. Det finnes ikke en sann og objekt oversettelse fra muntlig til
skriftlig form (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 206-208). Et mer konstruktivt spgrsmal ifglge
Kvale og Brinkmann er hva som er nyttig transkripsjon for dette prosjektet (Kvale og
Brinkmann, 2015, s. 212). For dette prosjektet vurderer jeg det som mest hensiktsmessig med
en mer formell og skriftlig stil, men samtidig at det ikke gar pa bekostning av
meningsinnholdet. | enkelte sekvenser brukes det pauser imellom setninger og en bruker
«ehm» og «<hmmx», men dette har ikke hatt en vesentlig betydning for innholdet som sies.
Kvale og Brinkmann opplyser ogsa om at en bgr vaere oppmerksom pa at publisering av
usammenhengende og ordrette intervjutranskripsjoner kan oppleves som ubehagelig for
intervjupersonene. Dette er ettersom det ordrette transkriberte muntlige spraket kan fremsta
som usammenhengende og som forvirret tale. Dersom transkripsjonen skal sendes til
intervjupersonene kan det vaere hensiktsmessig a gjengi uttalelsene pa en mer
sammenhengende mate (Kvale og Brinkmann, 2015, s. 213-214). | informasjonsskrivet
opplyses det om at de har rett pa a fa innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om
vedkommende og fa utlevert en kopi av disse opplysningene, noe som ogsa inneberer at de

kan kreve transkripsjonsmaterialet. Dette var ogsa en av arsakene til at jeg valgte & ga for en
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mer formell og skriftlig stil. Sitering av utsagn fra intervjupersonene er gjengitt pa bokmal for

leseropplevelsens skyld.

Analysering

Ifalge Kvale og Brinkman (2015) er det viktig at en ikke stiller seg spgrsmalet om hvordan
transkripsjonene skal analyseres etter at intervjuet er utfart — da er det for sent. Det er en
forutsetning at en tenker over hvordan intervjuene skal analyseres for de faktisk utfares.
Analysemetoden en bestemmer seg for a ta i bruk, eller vurderer a ta i bruk, vil styre
intervjuforberedelsene. Dette innebzrer bade utarbeiding av intervjuguide, selve
intervjuprosessen og ikke minst transkriberingen (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 216). Det har
derfor veert viktig for meg at jeg har hatt noen tanker om hvordan jeg ville utfgre

analyseringen allerede ved oppstart av prosjektet.

For meg som forsker startet analyseringen allerede ved intervjusituasjonen. Det foregikk en
fortolkning av det som ble sagt i intervjuet, blant annet gjennom at jeg enkelte ganger prevde
a gjenfortelle det som intervjupersonen sa og «sende meningen» tilbake til vedkommende. Pa
den maten kunne intervjupersonen bekrefte om dette stemmer, eller om jeg har misforstatt
meningsinnholdet. Transkribering av intervjuet i etterkant inneholdt ogsa en form for
analysering hvor jeg markerte relevante utsagn som kunne vare aktuelle i resultat og
diskusjonsdelen. Etter jeg var ferdig med a transkribere hvert intervju printet jeg dem deretter
ut for a ga ngye gjennom dem. Jeg valgte a kode den innsamlede dataen induktiv, hvor jeg i
etterkant av intervjusituasjonen kodet og kategoriserte funnene. Hensikten med kodingen og

kategoriseringen var a skape starre oversikt og systematikk.

Gjennom analyseprosessen identifiserte jeg forst relevante begreper og fenomener (koding),
deretter for & ga gjennom materialet og finne eksempler som passer under de ulike begrepne
og fenomenene, for sa a samle disse kodene i noe mer overordnende kategorier og komme
frem til sammenhenger og mgnster i materialet. Dette farer til mange og kryssende kategorier,
og en ma etter hvert sla sammen noen av disse for at det ikke skal bli for mange a forholde
seg til (Anker, 2019, s. 73-77). Ved presentasjon av funn har jeg derfor valgt a sette flere
kategorier sammen ettersom de til tider overlapper hverandre. Deretter har jeg valgt a inndele

funnene i to temaer basert pa hvert forskningsspgrsmal. Det farste temaet dreier seg om det
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farste forskningssparsmalet som tar for seg ledernes erfaringer med & pavirke kultur, og det
andre temaet tar for seg det andre forskningsspgrsmal som handler om forhold som kan bidra
opplevelsen av muligheten til & kunne pavirke. Innenfor disse temaene vil en finne en rekke

kategorier som bidrar til & belyse forskningsspgrsmalene.

Ifalge Kvale og Brinkmann (2015) er koding eller kategorisering av intervjuuttalelser den
vanligste formen for dataanalyse. Fordel med koding er at det tvinger forskeren til & gjere seg
godt kjent med materialet. Koding hjelper ogsa til 4 fa en nyttig oversikt, noe som kan veere
formalstjenlig for forsker. For nye analytikere har koding fordelen ved a veere relativt enkelt &
bryte ned i ulike trinn. Til tross for fordelene har ogsa enkelte forskere veert kritiske til
koding, som for eksempel at koding forsterker en representasjonalistisk epistemologi som
reduserer polyfon mening til det som kun kan fanges av en enkelt kategori. Det kan dermed
muligens veere noen epistemologiske utfordringer knyttet til koding, men det kan likevel fra et
poststrukturalistisk perspektiv vere en teknikk som fremkaller undring og kreativitet hos
analytikeren (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 226-227). Det er derfor avhengig av hvilket
perspektiv en tar i bruk nar en vurderer nytten og effekten av koding. Min erfaring med
koding er at det har veert et nyttig verktay i analyseringsprosessen, og har bidratt til at jeg har

fatt systematisert funnene mine pa en oversiktlig mate.

3.3 Undersgkelsens kvalitet

3.3.1 Palitelighet og gyldighet

Palitelighet

Palitelighet handler om hvorvidt arbeidet en presenterer kan stoles pa. Med andre ord, dreier
det seg om hvor robust en undersgkelse er og om dataen er tillitvekkende (Nyeng, 2012, s.

105). Denne studien har et fenomenologisk stasted, hvor en studerer menneskers subjektive
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opplevelser i forbindelse med et fenomen og hvordan de sanser virkeligheten som helhetlige

vesen. Likevel har jeg som forsker en pavirkning pa datainnsamlingen.

I en kvalitativ intervjusituasjon ligger det flere mulige feilkilder i kommunikasjonsprosessen
mellom intervjuperson og forsker. Forhold som kan fare til redusert reliabilitet er for
eksempel om intervjuperson misforstar spgrsmal, forskeren noterer svaret ungyaktig eller hvis
meningsinnholdet endres ved renskrivning. De ulike leddene i prosessen bar vere sa fri for
«ungyaktigheter» som mulig (Dalland, 2020, s. 63; Nyeng, 2012, s. 105). Som forsker valgte
jeg derfor & gjare et grundig og presist forarbeid gjennom hele prosjektprosessen i forsgk pa a
redusere de vanligste feilene innenfor forskning. I selve intervjusituasjonen brukte jeg
lydopptak for & sikre meg mest mulig ngyaktig dokumentasjon. Likevel kan det sies at det
trolig vil veere krevende a gjenta studien og forvente ngyaktig samme resultater. Dette er
ettersom at jeg som forsker pavirker datainnsamlingen, analysen og tolkningen av den

innsamlede dataen gjennom mine oppfattelser, kunnskaper og erfaringer.

En kan ikke utelukke at dersom noen andre hadde utfart denne studien sa hadde de gjerne
valgt noe annerledes teoretisk material som kunne hatt pavirket vinklingen pa studien. En kan
heller ikke garantere for at det som kommer frem fra intervjupersonene i denne studien er
fullstendig sant, da deltakerne gjerne vektlegger det som far en til & fremstille seg i et noe
bedre lys. Dette er imidlertid en risiko med all type forskning. Likevel vurderer jeg lederne
som palitelige og apne som velger & dele bade positive og utfordrende erfaringer. De gir
uttrykk for a forsta viktigheten med forskning som er @rlig og redelig. Samtidig er det en
betryggende faktor at studien er anonym, noe som jeg legger vekt pa i starten av hvert intervju

for & skape et trygt rom til & kunne dele sine tanker, erfaringer og opplevelser.

| lgpet av metode-kapittelet kommer det blant annet gradvis frem hvilken bakgrunn jeg har,
hvilken forforstaelse jeg har om temaet, hvordan jeg har samlet inn data til undersgkelsen og
hvilke feilkilder som kan ha pavirket resultatet. Dette er ifglge Dalland (2020, s. 57-63) noe

som kan gi leseren mulighet til & vurdere forskerens palitelighet.
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Gyldighet

Ifalge Nyeng (2012) finnes det flere former for gyldighet, men den mest grunnleggende er
begrepsvaliditet. Begrepsvaliditet handler om at en maler det en gnsker, med andre ord at en
undersgker det fenomenet en gnsker a undersgke. Dette kan hgres ut som en selvfaglge, men
Nyeng understreker at dette er et ideal en skal strebe etter og er ikke et absolutt krav som ma
oppfylles. Empiriske data er verdifulle til tross for at de ikke er 100% gyldige, dette er pa
grunn av at en sjeldent eller aldri oppnar fullkomne gyldige resultater. Ved innhenting av data
om et fenomen, vil en aldri veere helt sikker pa at en ikke far noe som kan pavirke dataene til
bli urene (Nyeng, 2012, s. 109).

Det er viktig at dataen som innsamles er relevant i forhold til oppgavens problemstilling, dette
er et grunnleggende krav til dataen. Et tiltak som ble utfert for a sikre gkt gyldighet var a ta
utgangspunkt i problemstillingen ved utarbeidelse av intervjuguide, og ved gjennomfgring av
intervjusituasjonen. Dette farte til at en fikk svar pa det en gnsket a fa svar pa i starst mulig
grad. En godt gjennomtenkt intervjuguide har veert et nyttig redskap i denne studien. Jeg testet
som tidligere nevnt intervjuguiden opptil flere ganger med ulike personer med lederstilling i
min omgangskrets i forkant av de virkelige intervjuene. Hensikten med dette var a sikre meg
at sparsmalene siktet seg inn pa fenomenet som skulle undersgkes. Dette bidro til at jeg matte
justere sparsmalene opp til flere ganger for a sikte meg inn pa de opplysningene jeg var pa let
etter, og fikk god gving i a stille oppfalgingsspersmal som kunne bidra til ytterligere innsikt i
fenomenet. Det teoretiske materialet som inkluderes i denne oppgaven har ogsa veert et nyttig
redskap for a kunne forsgke a forklare empirien og se om teorien samsvarer med

virkeligheten.

| lgpet av intervjusituasjonen valgte jeg ogsa a spgrre deltakerne om de kunne beskrive hva
organisasjonskultur inneberer. Dette var for a sikre at de hadde en forstaelse over hva som ble
forsket pa, noe som dermed bidro til gyldighet i sterre grad. Jeg opplevde at alle hadde god
forstaelse over hva organisasjonskultur innebzrer. Dette er en fordel ettersom det ville veert
krevende a forske pa deres opplevelser og erfaringer tilknyttet fenomenet hvis de ikke selv

visste hva organisasjonskultur er.
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3.3.2 Ekstern gyldighet og overfgrbarhet

I forskning inneberer ekstern gyldighet at forskningsresultatene gjares gjeldende for andre
situasjoner eller grupper enn dem som var med i undersgkelsen (Dalland, 2020, s. 246). En
vanlig innvending mot intervjuforskning er at det er for fa intervjupersoner til at resultatene
kan generaliseres (Dalland, 2020, s. 289). Hovedhensikten med dette prosjektet er ikke a
generalisere fra et utvalgt til et annet, men a undersgke opplevelsene til enkelte individer

knyttet til et fenomen. Denne studien gar i dybden, og ikke i bredden.

Det kan argumenteres pa den ene siden at resultatet alene fra denne undersgkelsen ikke vil
fare til ekstern overfgrbarhet ettersom utvalget er for lite til & kunne veere representativt. Pa
den andre siden kan det argumenteres for at studien muligens er representativ til en viss grad
ettersom erfaringer og opplevelser som kommer frem ogsa kan vere aktuelle for andre ledere
i lignende situasjoner. Resultatene i denne studien kan dermed veere nyttig for andre
organisasjoner ettersom en kan dra ut verdifulle refleksjoner og opplevelser rundt fenomenet.
Det kan ogsa vare aktuelt & bruke resultatene i sammenheng med annen forskning og se om

resultatene er likeartet.

3.4 Forskningsetiske vurderinger og betraktninger

I denne delen av kapittelet gnsker jeg a fa frem hvilke forskningsetiske vurderinger og
betraktninger jeg har foretatt meg. Ifglge Dalland (2020, s. 167-175) handler de etiske
overveielsene om mer enn kun a falge regler. Det dreier seg om & tenke gjennom de etiske
utfordringene studien kan medfgre. Etikken kan veere til veiledning og grunnlag far jeg
handler. Etikken retter seg mot normer for riktig og god livsfarsel. Forskningsetikk er et
omrade innenfor etikken som dreier seg om vurdering av forskningen opp imot samfunnets
normer og verdier. Den forskningsetiske vurderingen omfatter alt fra planlegging og valg av

problemstilling, hvilke metodiske valg som tas og til hvordan resultatene blir brukt.

Jeg har tatt NESHSs forskningsetiske retningslinjer i betraktning nar jeg har foretatt de

forskningsetiske vurderingene og betraktningene. Retningslinjene er gitt ut av Den nasjonale
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forskningsetiske komité for samfunnsvitenskap og humaniora. Disse retningslinjene er
radgivende og skal bidra til forskningsetiske skjann og refleksjoner, samt avklare etiske
dilemmaer, fremme ansvarlig forskning og forebygge uredelighet. | forskningsprosjekter bar
retningslinjene ligge til grunn i hele prosessen, helt fra planlegging til gjennomfaring og til
publisering (NESH, 2021).

3.4.1 Datahandtering

Det har veert viktig for meg a planlegge godt pa forhand og pa den maten sikre at jeg tar de
etiske overveielsene som jeg vurderer som ngdvendig i denne studien. Jeg kommer i dette

kapittelet til & ta for meg meldeplikt, personvern og taushetsplikt og konfidensialitet.

Meldeplikt

Meldeplikt er palagt for prosjekter som involverer behandling av personopplysninger, og det
skal sendes inn et meldeskjema senest 30 dager fgr datainnsamlingen starter.
Personopplysninger anses som opplysninger som kan knyttes opp mot enkeltindivider. Det
kan for eksempel veere navn, telefonnummer, adresse eller at de er gjenkjennelige pa bilder
eller videopptak. Det kan ogsa dreie seg om indirekte bakgrunnsopplysninger som kan gjare
dem identifiserbare. Dette kan for eksempel veere kjgnn, alder, sted, institusjon og stilling
(Dalland, 2020, s. 167-175). Studien som jeg har foretatt meg anses som meldepliktig
ettersom jeg skal behandle personopplysninger gjennom lyd-opptak ved hjelp av nettskjema.
Jeg fikk opplysninger om intervjupersonenes navn, kontaktinformasjon, arbeidssted, stilling,
alder og hvor lenge de har arbeidet i denne stillingen. Dette er bakgrunnsopplysninger som
behandles som personopplysninger, og jeg vil sgrge for at dette blir behandlet pa en
hensiktsmessig og trygg mate. Jeg meldte inn mitt prosjekt til Sikt 11.01.2023, og fikk det
godkjent 03.02.2023. Jeg startet a samle inn personopplysninger i midten av februar etter jeg
fikk det godkjent av Sikt.
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Ifelge Dalland blir ofte personopplysningene i studier anonymisert. Anonymitet kan forklares
som nar opplysningene ikke kan identifisere enkeltpersoner i et datamateriale. Dette verken
gjennom direkte navn eller indirekte gjennom bakgrunnsopplysninger. Ved lydopptak skal
denne filen slettes nar prosjektet avsluttes, dersom det ikke er inngatt en avtale om gjenbruk
av materialet. Meldeplikten i forbindelse med denne studien gjelder til tross for at alt av
personopplysninger blir anonymisert ved publisering. Det dreier seg om hvordan forskeren i
studien behandler disse personopplysningene underveis fra datainnsamlingen starter til
resultatene publiseres som er avgjgrende for om prosjektet ma meldes (Dalland, 2020, s. 167-
175). Opplysninger om enkeltindividene som inkluderes i besvarelsen er anonymisert pa en
slik mate at de ikke skal vere gjenkjennelige og identifiserbare. Lydopptak av
intervjusituasjonene ble slettet den 14.juni. Dette pa bakgrunn av at det ble avtalt at disse
opptakene skulle slettes innen 15.juni og jeg som forsker ikke hadde bruk for disse opptakene

etter innlevert oppgave.

Personvern og taushetsplikt

Som forsker har jeg taushetsplikt overfor deltakerne, noe som betyr at jeg ikke kan
videreformidle opplysninger om dette prosjektet uten at det er blitt anonymisert.
Personopplysninger som kan identifisere vedkommende skal anonymiseres etter avtalt
mellom intervjuperson og intervjuer. Ifglge Dalland (2020) gjelder taushetsplikten overfor

bade medstudenter, veiledere og lerere nar de ikke er deltakende i prosjektet.

Nar en skal forske gjennom metoden intervju er en ifglge Dalland avhengig av at personer er
villige til & la seg intervjue. Relasjonen mellom forsker og intervjuperson er avhengig av tillit
for at intervjupersonen skal fgle seg ivaretatt i forbindelse med forskningen (Dalland, 2020, s.
167-175). Det er betydningsfullt for meg som forsker at intervjupersonene ikke blir pafgrt noe
skade eller ungdvendige belastninger. Det har dermed veert viktig for meg a ivareta
personvernet i henhold til lovverket, og serge for at ny kunnskap og innsikt ikke gar pa

bekostning av intervjupersonens integritet og ivaretakelse.
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Konfidensialitet

Ifalge NESHSs forskningsetiske retningslinjer skal forskere handtere innsamlet datamateriale
konfidensielt dersom dette er avtalt eller hvis det skulle veaere ngdvendig av andre arsaker.
Konfidensialitet i forbindelse med forskning dreier seg om et lgfte mellom forsker og
intervjuperson om at forskningen skal behandles fortrolig, og ikke videreformidles pa andre
mater som gar utenfor avtalen. Med andre ord, innsamlet forskningsdata og annet

forskningsmateriale skal bade lagres og deles pa en forsvarlig mate (NESH, 2021, s. 23-25).

| forkant av intervjuene signerte intervjupersonene en samtykkeerklaering med
informasjonsskriv. | informasjonsskrivet beskrives det at opplysningene til deltakerne i
prosjektet vil behandles konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det

tydeliggjares ogsa at opplysningene kun skal brukes til den presenterte oppgaven.

De underskrevne skjemaene har jeg hatt lagret innelast hjemme pa et sted som kun jeg har
hatt tilgang til. Ved gjennomfgring av intervju ble det brukt lydopptak, og transkribert i
etterkant. Det var viktig for meg a bruke en trygg og sikker lgsning for oppbevaring av
datamaterialet, og valget falt derfor pa nettskjema. Lydfilene ble lagret gjennom denne
Igsningen for a sikre at det ble holdt konfidensielt og ikke kunne komme pa avveie. De
transkriberte intervjuer ble lagret som kryptert fil pa datamaskinen og deretter last inne i et

skap ved utskrift.

3.4.2 Samtykke til & delta i prosjektet

Ifalge NESHSs forskningsetiske retningslinjer er hovedregelen at forskere skal innhente et
forskningsetisk samtykke. Dette innebarer at det skal veere frivillig, informert, utvetydig og
bar vaere dokumenterbart. Dette gjelder ogsa nar personer blir anonymisert ved
offentliggjering av resultater (NESH, 2021).

Det er blitt bruk Sikt sin mal som utgangspunkt ved utarbeiding av informasjonsskriv og
samtykkeerklaring. Det har vert viktig for meg a fa tydelig frem i informasjonsskrivet at det

er frivillig & delta i prosjektet, og at det er mulig a trekke sitt samtykke tilbake uten noen
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konsekvenser. | informasjonsskrivet presiseres blant annet prosjektets formal, metode,
tilneerming, behandling av personopplysninger, personvern og hvorfor vedkommende blir
tiloudt & veere med i prosjektet. Gjennom a inkludere denne informasjonen vil jeg i starre grad
sikre et informert samtykke hvor intervjuperson forstar hva deltakelsen innebzrer. Jeg som
forsker har forsgkt a utarbeide denne informasjonen pa en kortfattet og forstaelig mate som er
tilpasset deltakergruppen. | forkant av intervjusituasjonen gikk jeg gjennom
informasjonsskrivet og var apen for spgrsmal angaende deltakelsen. Intervjupersonene fikk
ogsa tilsendt dette skrivet i god til far selve intervjusituasjonen via e-post. Jeg vurderer derfor
de avgitte samtykkene som informerte. Deltakerne i prosjektet har tydelig og aktivt uttrykt at
de gnsket a delta i forskningen, og samtykket vurderes dermed som frivillig og utvetydig.
Samtykket er ogsa dokumentert skriftlig gjennom underskrift pa informasjonsskrivet med

samtykkeerklering.

3.4.3 Etiske refleksjoner rundt forskerrollen og refleksivitet

Desto bedre forskeren behersker metoden, jo bedre resultater vil en som regel oppna. Ved
kvalitativ metode vil ogsa intervjuet bli pavirket av forskerens personlighet. Dette er ettersom
forskeren er et instrument som brukes til & oppna kontakt med intervjupersonene (Dalland,
2020, s. 56). | forbindelse med studien har det veert viktig for meg at forholdet mellom meg
som forsker og intervjuperson skal oppleves som trygt og tillitsvekkende, hvor det skal veere
lav terskel for a ta kontakt. Det er en forutsetning at jeg ikke forsgker a trekke
intervjupersonen i retninger som kan vare ubehagelig for vedkommende eller at jeg
forhandsdgmmer basert pa min forforstaelse. Dette er for & sikre meg at intervjupersonene far
mulighet til & reflektere mest mulig fritt. Rollen min inneberer ogsa a lytte til det
intervjupersonene forteller pa grunnlag av de spgrsmalene jeg stiller, og ikke minst komme
med oppfelgingssparsmal som er med pa a utdype deres tanker, opplevelser og erfaringer.

Likevel er jeg som forsker bevisst pa at jeg er med pa & forme forskningsprosessen.

Innenfor den kvalitative forskningen anses refleksivitet som et grunnprinsipp. Forskerens rolle
og perspektiver underveis i prosjektet, herunder blant annet forforstaelse og teoretisk
referanseramme, er med pa a bestemme hvilken side av realiteten som beskrives, fortolkes og

analyseres. Det er derfor viktig & veere bevisst pa at personlige holdninger og meninger kan ha
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en potensiell pavirkning pa prosjektet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 108). Det teoretiske
rammeverket i oppgaven bygger pa hvilken teori som jeg har vurdert som relevant for a
belyse problemstillingen. Forforstaelsen min er trolig preget av bade personlige erfaringer og
opplevelser fra arbeidslivet, og ikke minst min studieretning, som er bade sosialt arbeid og

endringsledelse.

Under intervjuet var jeg bevisst min rolle som forsker, og forsgkte i stgrst mulig grad forholde
meg ngytral og objektiv til det som ble sagt av intervjupersonene. Dette uttrykte seg for
eksempel gjennom at jeg forsgkte a ikke si meg enig eller uenig i utsagn, og at jeg apnet opp
for at intervjupersonen har mulighet til & styre retningen pa samtalen i stor grad sa lenge det
holdes innenfor rammen av organisasjonskultur og ledelse. Dette var noe jeg hadde i tankene
underveis i alle intervjuene. Jeg kan derimot ikke garantere for at min forforstaelse ikke har
hatt en innflytelse, til tross for at jeg har veert bevisst pa a holde meg ngytral og forsgkt a
pavirke retningen pa intervjuet i begrenset grad. Ifglge Thurén (2009) preger forforstaelsen
maten vi ser virkeligheten pa. Det trenger ikke ngdvendigvis a veere problematisk ettersom
«riktig» forforstaelse kan betegnes som forkunnskaper. Allerede fra barndommen sosialiseres
vi inn i mater a oppfatte omverdenen Dette gjelder bade i hverdagslivet, og i vitenskapen
(Thurén, 2009, s. 70). En kommer derfor ikke utenom en viss forforstaelse i forkant og i lgpet

av prosjektet.

Det er viktig for meg som forsker & veere bevisst over at det er et asymmetrisk forhold i
forskningsintervjuene. Det er ikke en likestilt samtale mellom to likestilte parter. Det er jeg
som forsker som setter i gang intervjuet og har pa forhand definert temaet for hva vi skal prate
om, hvilke sparsmal som kommer til & bli stilt og ikke minst den som avslutter samtalen.
Intervjuet bestar av utspgrring som bare gar en vei. Min rolle er & sparre, mens
intervjupersonens rolle i hovedsak er a svare pa spgrsmalene. Intervjuet kan ogsa ses pa som
en instrumentell dialog. Hensikten med samtalen er ikke bare & ha en god samtale, men
samtalen blir brukt som et middel for & fa frem beskrivelser og opplevelser som jeg kan bruke
i sammenheng med mitt planlagte prosjekt. Det er ogsa jeg som forsker som fortolker utsagn
som blir sagt av intervjupersonene og velger hva som blir brukt i rapporten. Asymmetrisk
maktforhold i en relasjon er derimot ikke uvanlig og trenger ikke ngdvendigvis a elimineres
(Andersson & Sward, 2010, s. 231-232; Kvale & Brinkmann, 2015, s. 52), men det er viktig a
reflektere over det og veere bevisst over at det har en potensiell pavirkning pa de ulike stegene
i prosjektet. For a sikre kritisk refleksjon av de valgene jeg har tatt har jeg derfor valgt a

diskutere oppgaven sammen med medstudenter, bekjente og veileder.

47



4. Presentasjon av funn

| dette kapittelet presenteres hovedfunnene basert pa de seks gjennomfarte kvalitative
forskningsintervjuene. Det som kommer frem av empiri i dette kapittelet vil ses opp imot det
teoretiske materialet i drgftingsdelen. Bade virksomhet og intervjupersoner er anonymisert,

men en skiller de ulike lederne gjennom a forholde seg til deltaker 1 til 6.

Funnene er organisert etter hvilket forskningssparsmal som belyses. Det farste kapittelet tar
for seg erfaringer med a pavirke organisasjonskulturen i sin enhet, som er det farste
forskningsspgrsmalet i problemstillingen. Det neste kapittelet omhandler forhold som bidrar
til en opplevelse av & kunne pavirke kulturen, som er det det andre forskningsspgrsmalet i

problemstillingen.

4.2 Erfaringer med a pavirke organisasjonskulturen i sin enhet

Det er forskjellig hvor lenge de ulike deltakerne har vart ansatt i virksomheten. Det er
deltakerne som har veert ansatt over lenger tid i virksomheten som forteller meg om flest ulike
erfaringer, men det er likevel verdt & nevne at alle kommer med erfaringer. Det er dermed
ingen av deltakerne som sitter uten noen erfaringer av a pavirke kulturen i sin enhet. Det

kommer frem ulike erfaringer, men samtidig mye lignende.

Det er til sammen atte underkategorier som kommer frem som sentrale i sammenheng med
erfaringer med a pavirke organisasjonskulturen. Disse er «rekruttering», «tilstedevarelse og
tilgjengelighet», «sosiale arrangementer og aktiviteter», «endring i arbeidsordningen»,
«motstand», «samtale», «hva lederne er opptatt av» og erfaring med a bade «pavirke

systematisk og usystematisk».
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4.2.1 Rekruttering

Rekruttering av personal, med andre ord seleksjon av ansatte, kommer frem som noe lederne
kan bruke til & pavirke kulturen. Organisasjonskultur er noe de bevisst tenker over ved
seleksjon av organisasjonsmedlemmer. Dette kommer for eksempel frem gjennom deltaker 4
som forteller at de ved intervju i forbindelse med potensiell ansettelse kommer innom temaet
organisasjonskultur gjennom blant annet a sparre om hvilke verdier og holdninger
vedkommende har. Deltaker 3 forteller ogsa at organisasjonskultur er noe de tenker gjennom
ved rekruttering ved a si: «vi tenker hvor vil vi, hvem trenger vi for a utvikle oss, hvilken
personlighet trenger vi for & justere gruppen slik at de utvikler seg i riktig retning og ikke

stagnerer, og vil vedkommende kunne passe inn med de vi allerede har».

Det trekkes frem at det til tider er krevende a finne de kandidatene en er pa let etter i
forbindelse med rekrutteringsprosessen. Deltaker 1 sier for eksempel: «rekrutteringen kan til
tider veere utfordrende. Jeg tolker det slik at flere av mine leder-kollegaer sliter med
rekruttering til tider. De mangler de gode kandidatene. Du sitter igjen med en falelse av at en
ikke har den perfekte kandidaten, men du fgler du ma ansette noen». Deltaker 1 forteller at det
nylig er blitt ansatt to personer, hvor hen var klar over at en av dem trolig ikke kom til a falle
helt inn i organisasjonskulturen umiddelbart. Det kommer frem at nar en ikke far ansatt
«riktig» kandidat krever det at leder ma falge vedkommende opp i starre grad og gjerne

gjennom dialog som virkemiddel.

4.2.2 Samtale

Alle deltakerne forteller opp til flere ganger at samtale er noe de har erfaring med a aktivt ta i
bruk i forbindelse med a pavirke til gnsket organisasjonskultur. Samtale kommer frem som
spesielt nyttig i utfordrende og konfliktfylte situasjoner. Deltaker 1 forteller: «jeg har mattet
ha 1-1 samtaler med folk etter at ting skjer», og deltaker 4 sier: «det har veart sma konflikter
hvor jeg har veert ngdt til & kalle inn til samtaler». Samtale med de ansatte har dermed virket

som et virkemiddel for & lgsne opp i utfordrende hendelser. Dialogen mellom leder og ansatte
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kommer frem som noe som pavirker kulturen pa en positiv mate, hvor en far videreutviklet

situasjonen og en forhindrer darlig stemning pa arbeidsplassen.

Samtale kommer frem som det farste steget i prosessen nar det gjelder a lgse en utfordring.
Deltaker 2 sier for eksempel: «jeg tror veldig pa samtale og dialog. En skal alltid begynne der.
En skal starte med a hare ut de ulike partene for a finne ut hva som er det egentlige
problemet». Deltaker 3 forteller ogsd om noe lignende ved 4 si: «hvis det er en konflikt sa er
en med og praver a skape forstaelse hos de ulike farst, det er en del av jobben var».
Deltakerne vektlegger ogsa viktigheten med regelmessige samtaler, og at det kreves ulik
oppfelging av de ulike ansatte. Deltaker 5 forteller ogsa at hen har prgvd & motivere de som er
involvert i konflikten til & ha en samtale med hverandre for & lgse konflikten uten leder til

stede. Hen forteller at dette har i ulik grad fungert avhengig av situasjonen og de involverte.

Det er flere av deltakerne som forteller at de har erfaring med veiledningspreget samtaler
sammen med ansatte. Deltaker 1 sier for eksempel: «det gis veiledning til de ansatte ved
utfordrende situasjoner». | den sammenheng veileder de sine ansatte gjennom sine antakelser
og verdier som de betrakter som riktige og kan hjelpe de pa riktig vei. Deltaker 6 forteller for
eksempel: «jeg tar farst en samtale med vedkommende, og hvis vedkommende ikke selv tar
opp temaet sa tar jeg opp temaet. Hvor jeg sier at jeg har sett litt, eller observert eller fatt
inntrykk av, og forsgker a finne ut av.om den andre personen tenker om det». Hen forteller
videre at dersom vedkommende ikke reflekterer over utfordringen som har oppstatt i noe
seerlig grad i lgpet av samtalen, sa kaller hen som regel inn til en mer formell samtale med
veiledning. Veiledning i samtalene kommer dermed frem som noe de kan ta i bruk ved
utfordrende situasjoner blant de ansatte, hvor den som blir veiledet far reflektert over sine

handlinger i stgrre grad.

4.2.3 Tilstedeveerelse og tilgjengelighet

Lederens tilstedeveerelse og tilgjengelighet kommer frem som noe som er med pa a pavirke
kulturen. Gjennom a vere til stede kan de samhandle med sine ansatte i stgrre grad, og dekke
de behovene som dukker opp. Nar det dreier seg om hvilke forventninger lederne tror de
ansatte har til dem sier for eksempel deltaker 6: «det er a vare tilgjengelig, svare raskt pa

henvendelser og dekke deres behov». Deltaker 5 forteller ogsa om tilgjengelig, samt
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tilstedeverelse, som en forventning ved & si: «de forventer nok hgyt naerveer og at jeg er
tilgjengelig». Deltaker 3 kommer med et utsagn som ogsa kan indikere til tilstedeveerelse og
tilgjengelig for sine ansatte, hvor hen sier: «jeg har alltid deren apen. Jeg har sagt til
personalet at hvis dgren min er igjen sa er det fordi jeg sitter i telefonen eller er opptatt i et
mgte eller noe lignende, men kom inn og ta kontakt». Det kommer ogsa frem at hvis hen ikke

er pa jobb, sa er lederen alltid tilgjengelig pa telefonen.

Deltaker 1 kan ogsa trekkes frem som et eksempel som kommer med et utsagn angaende
tilstedevaerelse. Vedkommende sier: «jeg ender opp med a dele litt kontor sammen med de
ansatte. Jeg kommer tettere pa, og jeg far kontakt med beboerne. Jeg ma likevel vaere flinkere
til & veere her i enda stgrre grad, og involvere meg i de tjenestene som gis til beboerne. Jeg ma
brette opp armene og se hva dere er opp i». Noe senere i intervjuet forteller hen om at for en
god stund tilbake ble det ansatt noen som ikke hadde den rette adferden i starten, og hadde
tendenser til a ha en adferd som skapte negativt miljg, men at det da som leder var viktig a

veere frempa og til stede for a kunne utvikle organisasjonskulturen.

4.2.4 Sosiale arrangementer og aktiviteter

Deltakerne legger vekt pa at sosiale arrangementer og aktiviteter er noe som gir positive effekter
pa utviklingen av organisasjonskulturen. Det nevner effekter som gkt samarbeid, trygghet, tillit

og at en samtidig blir bedre kjent med hverandre.

Deltakerne har erfaring med & arrangere ulike sosiale aktiviteter og arrangementer. Deltaker 3
ramser opp en rekke ulike sosiale arrangementer som for eksempel informasjonsmater,
nettverksmater, felles lunsj, sommerfest og julebord. Deltakeren sier videre at dette er noe hen
faler er med pa a pavirke organisasjonskulturen pa en positiv mate, ettersom en da blir tryggere
pa sine kollegaer. De andre deltakerne forteller om lignende arrangementer og aktiviteter.
Samtlige nevner ogsa effekter av teambuilding og fagdager, hvor det kommer frem at det bidrar

til samarbeid og trygghet mellom de ansatte.

Det kommer samtidig frem at arrangering av slike aktiviteter og sosiale arrangementer ikke
ngdvendigvis er en lederoppgave og at alle organisasjonsmedlemmer ma veere med og bidra.

Deltaker 4 legger ogsa til at: «det er sikkert veldig forskjellig fra avdeling til avdeling hvor mye
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sosiale aktiviteter en gjer». Det kommer frem at dette er avhengig av i hvilken grad det
prioriteres ettersom det ifglge deltaker 2 er ulikt hvor mye de ulike lederne vektlegger

viktigheten med sosiale aktiviteter.

4.2.5 Endring i arbeidsordningen

Flere av deltakerne forteller om endring av arbeidsordning som noe som kan pavirke
organisasjonskulturen. Deltakerne forteller om sine erfaringer med turnusendringer. Det

kommer frem at turnus kan ha pavirkning pa organisasjonskulturen bade pa godt og vondt.

Deltaker 6 kommer med et eksempel pa hvor turnusendringer farte til noe godt. Hen har nylig
endret turnusen til de ansatte, og sier i forbindelse med den nye turnusordningen: «vi ma
dekke de behovene beboerne har, men samtidig mgte dette med gkt belastning, hvor de
ansatte arbeider mer sammenhengende, men mindre antall timer i uken, men blir lgnnet likt».
Jeg spar om hvilken pavirkning dette har i forbindelse med organisasjonskultur, hvor
deltakeren svarer at de ansatte blir mer forngyde og trives godt med en slik lgsning. Dette er
en turnusendring som deltaker 6 har implementert og har hatt positiv virkning for de ansatte.

Hen foreller at dette likevel har vart en stor endring for organisasjonsmedlemmene.

Deltaker 1 kommer med et eksempel pa hvor turnusendringer farte til misngye. Hen forteller
at arbeidsordningen de hadde pa tidligere tidspunkt har veert betydningsfullt for de ansatte.
Hen understreker dette gjennom a si: «turnusen er den eneste grunnen til at de samme folkene
har arbeidet i den stillingen i nesten 15 ar. Det er en flott ordning, men den har blitt for dyr».
Hen forteller at ved at de matte ga vekk fra denne ordningen ble det misngye blant de ansatte i
organisasjonskulturen. Som en lgsning pa denne utfordringen foreslo lederen for de ansatte at
de burde si opp en viss prosentandel av stillingene sine. Dette er i utgangspunktet ikke en
endring som lederen selv har initiert til ettersom det dreier seg om regler som ma fglges, men

som vedkommende likevel matte forholde seg til.
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4.2.6 Motstand

Alle deltakerne har pa et eller annet tidspunkt erfart motstand nar de har forsgkt a pavirke til
gnsket organisasjonskultur, og spesielt nar det dreier seg om a endre noe. Deltaker 3 sier: «det
er klart at nar det kommer faringer sa vil det alltid veere motstand. Det handler om hvordan vi
skal fa dette til. Det oppleves som utrygt med noe nytt for mange. Sann vil det alltid vaere».
Deltaker 2 forteller noe lignende ved a si: «det kommer misngye, utrygghet og reddhet i alle
endringssituasjonene». Misngye blant de ansatte er det flere av deltakerne som har erfaring
med gjennom sin ansettelsesperiode. Deltaker 5 understreker ogsa at: «endring kan veere
smertefullt, men at det likevel er noe som vi ma tilpasse oss til». Endring ses pa noe som kan
veere utfordrende, men som en likevel ma forholde seg til. Deltaker 4 indikerer ogsa at

endring er noe en ma befatte seg med og sier «vi ma veere villig til & endre oss».

Deltaker 4 forteller om en erfaring hvor hen valgte a endre noe i organisasjonen og mgatte
motstand fra de ansatte. Hen fikk fjernet en kalenderbok som de over lenger tid hadde brukt til
a skrive inn viktige beskjed, og innfarte heller et slikt system digitalt ettersom hen vurderte
dette som mer hensiktsmessig. Dette er ettersom hen ser verdien i digitale lgsninger, hvor en
da ogsa kan ha mulighet for a stille mer forberedt pa jobb gjennom a lese seg opp i forkant av
arbeidsvakten. Det var da flere som ikke likte dette og viste motstand ved a argumentere for at
det vil veere mer tungvint a skrive det inn digitalt enn i en fysisk skrivebok. Det var enkelte
ansatte som pavirket andre medarbeidere til en antakelse om at dette var en darlig ide.

Lederen iverksatte likevel dette tiltaket, og forteller at: «det tok ikke sa lang tid far den starste
motstanderen sa at dette systemet er jo faktisk helt fantastisk». Det ble dermed en endring i

deres antakelser om verdien av dette tiltaket.

4.2.7 Hva lederne er opptatt av

Hva lederne er opptatt kommer frem som noe som er med pa a pavirke organisasjonskulturen.
Et sentralt element som gar igjen hos de fleste deltakerne er at de er opptatt av verdier som
@rlighet og redelighet. Dette er verdier som de forsgker a forsterke og gnsker at de ansatte

ogsa skal vaere opptatt av. Flere av deltakerne uttrykte at de ikke anser seg som autoritere, og
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er opptatt av at de ansatte ikke skal ledes i frykt. Deltakerne uttrykker at de gnsker at ansatte
ikke skal veere redd for & si i fra hvis de gjer noe feil. Dette kom for eksempel frem gjennom
utsagn som: «det er lovt a feile, det er bare til & leere av det og beklage seg» (deltaker 3) og
«jeg tror veldig pa dette at mennesker gjer feil» (deltaker 2). Det kommer frem at de gnsker &

tilrettelegge for muligheten til & veere erlig og redelig om eventuelle feil som gjares.

Det ble ogsa trukket frem fra visse deltakere at det ikke trenger & veere negativt & vaere uenig
med hverandre, men at det viktig & kunne diskutere pa en respektfull og omsorgsfull mate. En
av deltakerne forteller for eksempel: «det a sitte a veere uenig og diskutere med respekt

overfor hverandre synes jeg er veldig viktig» (deltaker 3).

Samtlige deltakere er opptatt av & veare gode rollemodeller for sine ansatte. Dette kommer for
eksempel til uttrykk gjennom utsagn fra deltaker 1 som sier: «jeg synes at en leder har en
veldig viktig rolle i & vaere et slags forbilde, og spesielt i forhold til det & sette kulturen pa
arbeidsplassen». Deltaker 1 forteller ogsa om en nylig erfaring hvor en av de ansatte hadde
gitt beskjed om hvilken pavirkning hen som leder har hatt pa vedkommende og at hen har

opptradd som et forbilde. Dette var noe deltakeren opplevde som motiverende og godt a hare.

Flere av lederne uttrykker at hva de selv er opptatt av og verdsetter, ikke ngdvendigvis alltid
blir fulgt opp i en hektisk arbeidshverdag. Dette ettersom de har mange arbeidsoppgaver a
forholde seg til og mye av tiden gar til driften. Deltaker 4 forteller at hun: «gjerne skulle hatt
enda mer fokus pa personalet og jobbe med dem, det er jo det vi gnsker oss, men vi blir spist
av sa mange andre ting». Litt senere i intervjuet sier ogsa deltaker 4: «en ting er hva en er
opptatt av som leder og hva en egentlig har lyst & drive med, og en annen ting er hverdagen en
star opp i». Deltaker 6 forteller ogsa om en lignende oppfattelse og sier: «en ting er den
ideologien en har nar en kommer inn og tenker jeg skal vere en tilstedeveerende og
omsorgsfull leder og alt det der, men sa er realiteten at rammer og arbeidsoppgaver gjer at en
ikke alltid nar alle eller dekker alle behov». Mye arbeidsoppgaver og ansvarsomrader kommer

dermed frem som noe som kan begrenser de til & prioritere hva de er opptatt av i kulturen.
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4.2.8 Pavirke systematisk og usystematisk

Et av funnene er at deltakerne har erfaringer med & pavirke bade systematisk og usystematisk.
Deltaker 1 sier for eksempel «jeg har nok formet avdelingen ved a bare vere meg selv og
veere til stede, og ikke minst a ha den dialogen med de ansatte. Det er mye en gjgr da 0gsa,
selv om det gjerne ikke er sa systematisk da». Vedkommende forteller ogsa at hen har
pavirket bevisst og at: «nar en utfgrer pavirkningen mer bevisst sa dokumenteres det i starre
grad, og da far en starre oversikt». Det kommer frem at vedkommende har erfaring med bade

a arbeide utilsiktet og tilsiktet med kulturen.

Deltakerne har som tidligere nevnt erfaring med & pavirke gjennom blant annet & handtere
konflikter og utfordrende situasjoner med samtale, rekruttering av nytt personal og arrangere
aktiviteter og sosiale arrangementer. Deltakerne gir uttrykk for at disse erfaringene er noe som

i starre grad skijer bevisst for a pavirke organisasjonskulturen.

Det legges vekt pa at deltakerne kontinuerlig justerer og korrigerer organisasjonskulturen, og
at dette bade skjer systematisk og usystematisk. Dette kommer frem at de justerer regelmessig
gjennom utsagn som for eksempel: «jeg faler vi justerer hele tiden» (deltaker 2), «du ma
kontinuerlig korrigere pa adferd, ting som ikke er bra nok og ting som ikke blir gjort»
(deltaker 4) og «jeg tror at kultur alltid ma kontinuerlig jobbes med, selv om det er bra na, er

det ikke bra for alltid. Vi ma jobbe med a utvikle og ivareta det gode» (deltaker 3).

4.3 Forhold som bidrar til en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke

organisasjonskulturen i sin enhet

Alle deltakerne er tydelig med a understreke at de opplever a kunne pavirke
organisasjonskulturen. Nar de blir stilt spgrsmalet om de opplever a kunne pavirke
organisasjonskulturen i sin enhet kommer det frem svar som: «ja i hgyeste grad» (deltaker 2),
«ja» (deltaker 3), «ja» (deltaker 5), «ja» (deltaker 4), «jeg opplever & kunne pavirke
organisasjonskulturen her» (deltaker 1) og «i stor grad har jeg fatt mulighet til & veere med og

pavirke her. Jeg opplever dette som motiverende for meg som leder» (deltaker 6).
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Det er til sammen identifisert 4 forhold som kommer frem som sentrale i opplevelsen av
muligheten til & kunne pavirke. Det farste er hvilken kultur som allerede er etablert, noe som
har virkning pa deres opplevelse av mulighet til & kunne pavirke de ansatte. Det andre er
graden av kommunikasjon og interaksjon med de ansatte. Det tredje forholdet som skaper en
opplevelse av muligheten til & pavirke er den formelle stillingen de har. Det siste forholdet
som er identifisert er at hvis de er medlem av organisasjonen sa opplever de automatisk

mulighet til & kunne pavirke kulturen.

4.3.1 Etablert kultur

Et forhold som bidrar til opplevelsen av muligheten til & pavirke kulturen er hvordan den
allerede eksisterende kulturen er etablert. Den skaper visse forutsetninger for a kunne pavirke
de ansatte. Alle deltakerne gir utrykk for at organisasjonskulturen deres oppleves som bra.
Dette kommer frem gjennom utsagn som for eksempel: «jeg vil si at kulturen her er veldig
god» (deltaker 6), vi har en relativt god kultur» (deltaker 1) og «jeg tenker vi har en god
organisasjonskultur» (deltaker 2). Deltakerne ordlegger seg noe ulikt, men det kommer likevel
frem at de opplever a ha en godt fungerende kultur pa navearende tidspunkt. Deltakerne
forklares at den gode organisasjonskultur allerede var etablert far deres ansettelse. Dette
kommer for eksempel frem gjennom at deltaker 1 sier: «jeg synes jo selv at nar jeg begynte
her sa var det allerede en god sammensetting av folk som hadde mye gode verdier og riktig
adferd». Mye av den «riktige» kulturen var dermed til stede fer de startet som leder i sin
enhet. Deltaker 5 forteller ogsa om sin organisasjonskultur i det hen startet som leder, ved a
blant annet si: «her er det mange som har jobbet sammen lenge. De har funnet en mate a jobbe
sammen over tid og de er veldig selvdrevne». Det er flere av deltakerne som startet i sin
stilling etter at en allerede eksisterende kultur var satt. Ingen av lederne i studien uttrykker at
de har opplevd organisasjonskulturen i sin enhet som darlig i lgpet av deres
ansettelsesperiode. For eksempel sier deltaker 3 «denne virksomheten er sa ny, sa nei det har
ikke veert darlig organisasjonskulturs. Samtlige deltakere er likevel apne og bevisst over at det
alltid ligger rom for forbedringer i sine enheter. Dette kommer frem for eksempel gjennom
deltaker 1 som forteller at organisasjonen har rom for forbedring, til tross for at de har en god
kultur til stede.
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4.3.2 Graden av kommunikasjon og interaksjon

Graden av kommunikasjonen og interaksjon med de ansatte gar igjen hos flere deltakere som
noe som gir dem en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke organisasjonskulturen.
Deltaker 5 sier for eksempel: «jeg opplever & kunne pavirke organisasjonskulturen gjennom a
snakke med de ansatte». | hvor stor grad det er mulighet for kommunikasjon mellom partene
vil veere avhengig av hvor ofte de mates. Deltakerne opplever a bli lyttet til som igjen skaper
en pavirkningsmulighet. Dette kommer blant annet frem gjennom utsagn som: «jeg opplever
at personalet lytter og er lydhgr med det jeg kommer med» (deltaker 4) og «jeg opplever a bli

hart og er med pa a pavirke sammen med de andre» (deltaker 3).

Ved gjennomgang av intervjumaterialet kom det frem at deltakerne opplever ulik
pavirkningsgrad pa de ansatte basert hvor ofte de er i interaksjon med de enkelte. Dette er for
eksempel noe som deltaker 6 snakker en god del om, hvor vedkommende sier: «ved de store
fagstillingene sa kan en pavirke mer, men ved de mindre stillingene er det noe mindre
pavirkningsgrunnlag. Jeg ser de sjeldnere og har mindre oppfalging, rent av at de er mindre pa
jobb og pa litt mer ugunstige tider, som kveldstid og helg». Det kommer frem at en har starre
pavirkning pa de som er pa jobb ved samme tid som leder, og gjerne har en starre
stillingsprosent ettersom en da som regel mgtes oftere. Samtlige deltakere forteller om
lignende opplevelser, hvor en opplever starre pavirkningskraft pa de ansatte en jobber tettere

med ettersom en da i sterre grad av kommuniserer med hverandre.

4.3.3 Formell makt

Flere av intervjupersonene legger vekt pa at det ligger makt i deres stilling som leder, noe som
bidrar til at en opplever & kunne pavirke kulturen. For eksempel sier deltaker 5 med tydelig
stemme: «det ligger makt i stillingen». Ved & ha den formelle stillingen som leder oppleves
det for flere som at en automatisk far makt som igjen bidrar til en opplevelse av
pavirkningskraft. Dette kommer ogsa frem gjennom utsagn som: «jeg har en rolle som gjgr at
jeg automatisk far mer innflytelse» (deltaker 3) og «jeg er ikke en miljgterapeut som kommer

inn her. Jeg er ikke en ekstravakt som kommer inn her. Jeg er faktisk en leder. Ved a ha den
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funksjonen sa har en automatisk makt. Du har mulighet til & pavirke da» (deltaker 4). Deltaker
4 sier ogsa senere i intervjuet «jeg er bevisst over at jeg har stor makt og kan pavirke til a fa

innfart ting». Makt knyttet til sin stilling er noe deltakerne gir uttrykk for & veere bevisst over.

4.3.4 Medlem av organisasjonen

Deltakere opplever & kunne pavirke gjennom & vaere medlem av organisasjonen. A vare
organisasjonsmedlem kommer frem som noe som gir en automatisk pavirkningsmulighet.
Dette kommer for eksempel frem gjennom utsagnet til deltaker 3: «enhver person som er
medlem av en organisasjonskultur har muligheten til & kunne pavirke». Det kommer frem fra
deltakerne at det ikke er lederen som pavirker organisasjonskultur alene, men at de andre
ansatte har en pavirkningsmulighet ogsa. Dette er noe som papeker av for eksempel deltaker 1
som sier: «jeg tenker at lederen har en viktig rolle nar det kommer til 4 forme og sette en
kultur sammen med sine medarbeidere». A vare medlem av organisasjonen, uansett om du er
leder eller medarbeider, vil dermed gi deg en mulighet til & kunne forme og pavirke kulturen i

ulike retninger.

4.4 Kort oppsummert av de viktigste hovedtrekkene i funnene

Funnene viser til ulike erfaringer lederne sitter med i forbindelse med pavirkning pa
organisasjonskulturen. Pavirkningen kan bade forega bevisst og ubevisst. Det kommer frem
en rekke ulike mekanismer og tiltak som tas i bruk for & kunne pavirke til gnsket kultur, og
ulike forhold som er med pa a bidra til en opplevelse av gkt pavirkningsmulighet for den

enkelte.
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5. Drgfting og diskusjon av funn

| dette kapittelet diskuteres og draftes det empiriske datamaterialet i lys av det teoretiske
rammeverket som tidligere er blitt presentert i oppgaven opp imot problemstillingen.

Problemstillingen er som tidligere nevnt:

Hvilke erfaringer har ledere med a pavirke organisasjonskulturen i sin enhet, og hvilke

forhold er med pa a skape en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke kulturen?

Jeg har valgt a dele problemstillingen i to delkapitler for & kunne besvare problemstillingen pa
en mest mulig oversiktlig mate. Det er likevel verdt a nevne at problemstillingen henger

sammen, og besvares i sin helhet ved konklusjon.

5.1 Erfaringer med a pavirke organisasjonskulturen i sin enhet

Alle deltakerne sitter med ulike erfaringer med a pavirke organisasjonskulturen. Det kommer
samtidig frem svert mange likeartede erfaringer fra dem. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019)
kan dette ha sammenheng med at nar en er en del av en gruppe sa vil menneskene innenfor
denne gruppen begynne a tenke og handle relativt likt som hverandre (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 120-121). Faktorer som er med pa a styrke lik handlemate og tankegang er at gruppen

av deltakere tilhgrer samme virksomhet, og har lignende ansvarsomrader og arbeidsoppgaver.

Drift er noe som tar opp mye av tiden til deltakerne i studien. Ifglge Jacobsen og Thorsvik
(2019) er ledere en kritisk komponent i forbindelse med drift av virksomheten. En
hovedutfordring for alle organisasjoner er a balansere behovet for a ivareta daglig drift og
behovet for & innovere og tilpasse seg nye krav (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 373-406).
Dersom driften tar mye av tiden til de ansatte, kan dette trolig begrense deres kapasitet til a
prioritere utvikling av organisasjonskulturen, noe som dermed kan ha en pavirkning pa hvilke
erfaringer de har med & pavirke. Det kommer likevel frem at bevisst pavirkning pa kulturen er

noe de forsgker a prioritere til tross for en hektisk hverdag.
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Deltakerne har erfaring med & pavirke bade systematisk og usystematisk. Det trekkes for
eksempel frem at en kan pavirke gjennom a vere seg selv, noe som kan indikere til en noe
mer usystematisk mate & pavirke. En kan derimot ikke utelukke at «a veere seg selv», er noe
som til en viss grad kan forega bevisst. Ifalge Schein (2004) ser enkelte ledere i
organisasjoner generelt ut til a vite at deres synlige atferd har stor verdi for & kommunisere
antakelser og verdier til andre medlemmer, spesielt nykommere (Schein, 2004, s. 258). Det
kommer frem at deltakerne regelmessig forsgker a justere og korrigere pa
organisasjonskulturen. Dette er trolig ettersom organisasjonen og menneskene er i konstant
bevegelse. Konstante justeringer og korrigerer er derfor ikke noe som er unormalt, ettersom
ifelge Bastge et al. (2002) inngar mennesker, organisasjoner og samfunn i et dynamisk
samspill hvor en gjensidig pavirker hverandre. Mennesker ma stadig forholde seg til
forandringer, hvor det statiske og uforanderlige kan ses pa som en illusjon (Bastge et al.,
2002, s.14). Bade systematiske og usystematiske pavirkningserfaringer fra lederne i studien er

noe som kommer gradvis frem gjennom drgftingen i denne oppgaven.

Det er ikke uvanlig at en har innflytelse pa noen bade ved a planlegge pa forhand, eller at det
skjer naturlig og uplanlagt (Johansen, 2017). En av deltakerne trekker frem et godt eksempel
pa et planlagt endringsarbeid hvor vedkommende mgtte pa motstand. Deltakeren fikk fjernet
den fysiske kalenderboken de skrev viktige beskjeder i, og innfarte heller et slikt system
digitalt. Den fysiske kalenderboken var et system som de ansatte lenge hadde forholdt seg til
og hadde som en vane & ta i bruk. Flere ansatte uttrykte motstand i forbindelse med denne
endringen, noe som utfordret kulturen, men likevel ble det digitale systemet iverksatt ettersom
lederen mente at dette var et godt og egnet tiltak for organisasjonen. Ifglge Jacobsen og
Thorsvik (2019) innebeerer en slik planlagt endring et gnske om a forbedre dagens situasjon
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 371-392). Det er ikke uvanlig & mgte pa motstand i en
organisasjon. For at en planlagt endring skal lykkes er det derimot helt sentralt at
endringsagentene, gjerne en leder, klarer & skape en opplevelse i store deler av organisasjonen
at det er ngdvendig a endre seg (Bastge et al., 2002, s. 23-24; Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
371-392). Etter noe tid hadde motstanderne i forbindelse med innfaring av digital kalender
endret sine tanker og opplevde det som et godt system. Ifglge Sjgvold (2016) er ledelse et
annet ord for utevelse av makt, og makt dreier seg om evnen til & dra fordel av andre til tross
for motstand (Sjevold, 2016, s. 14-15). | tilfellet med denne deltakeren som iverksatte et tiltak
til tross for motstand, handlet dette dermed om ledelse. Ifglge Hennestad og Revang (2017) er

selve endringsledelsens kjerne & implementere nye ideer slik at de blir virksomme i
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hverdagsvirkeligheten (Hennestad & Revang, 2017, s.138-139). Deltakeren behersket &
iverksette denne ideen, til tross for motstand, noe som farte til at det ble en endret
hverdagsvirkelighet for de ansatte. Det gikk dermed fra en tilstand med motstand fra de
ansatte, hvor de hadde antakelser om at dette tiltaket ikke egnet seg, til i sterre grad a forsta
verdien av det som ble implementert. Noe som igjen pavirket kulturen pa en mer positiv mate

og hvor de var samstemte med lederens antakelser.

Deltakerne har erfaring med rekruttering av personell som bevist pavirkning pa
organisasjonskulturen. Rekruttering er ifglge Schein (2004) en nyttig mekanisme som lederne
har for innarbeiding og forsterkning av kultur, hvor en velger ut de som passer best til gnsket
kultur (Schein, 2004, s. 245-271). Det nevnes av samtlige deltakere at organisasjonskultur er
et tema de kommer inn pa ved potensiell ansettelse i organisasjonen gjennom a spgrre
vedkommende om verdier og holdninger de har. Ifglge Andersen (2009) er dette noe som er
viktig for a kunne opprettholde gnsket organisasjonskultur. En ansetter dermed ikke kun
basert pa den som er mest faglig kvalifisert for stillingen, men ogsa om holdninger, verdier og
oppfatninger er i trad med organisasjonskulturen (Andersen, 2009, s.136). Det kommer frem i
intervjumaterialet at organisasjonskultur er noe de bevisst tenker over. Schein (1985) hevder
pa den andre siden at rekruttering er en form for innarbeiding av kultur som foregar ubevisst i
de fleste organisasjoner (Schein, 1985, s. 190- 207). Det utelukkes likevel ikke av Schein at
det kan forega bevisst, gjennom a formulere seg ved at det foregar ubevisst i de fleste

organisasjoner, og derfor ikke ngdvendigvis alle.

Det legges stor vekt pa «samtale» som et sentralt virkemiddel for & kunne pavirke kulturen.
Samtale er noe lederne i studien har fatt spesielt nytte av ved handtering av konflikter og
utfordrende situasjoner. Ifglge Bang (2020) er ledelsens reaksjoner pa kriser, utfordringer,
konflikter eller andre hendelser som kan true organisasjonen en sentral mekanisme for &
pavirke organisasjonskulturen. Hvordan lederne velger a handtere situasjonen vil veere med pa
a skape potensielle nye normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som etter hvert vil kunne
nedfelles i organisasjonskulturen (Bang, 2020, s. 86). Veiledning i samtalene er noe flere av
deltakerne forteller at de har erfaring med. Lederne i studien vektlegger ogsa viktigheten med
regelmessige samtaler, og at det kreves ulik oppfelging av de ulike ansatte. Det kommer for
eksempel frem fra en av deltakerne at vedkommende tolker det som at flere av lederne i
virksomheten sliter med a finne de gnskede kandidatene i rekrutteringsprosessen. I slike
tilfeller vil det kreve noe mer veiledning og dialog. Ifglge Schein (1985) anses malrettet

veiledning som en nyttig mekanisme for & pavirke kulturens innhold, hvor lederen kan opptre
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som en slags instruktar, rollemodell, trener eller leerer for & kunne endre mentaliteten til sine
ansatte. Lederne kan ved veiledning kommunisere sine verdier og antakelser til resten av
organisasjonen. Lederne kan bruke dette bade bevisst og ubevisst (Schein, 1985, s. 190- 207;
Schein, 2004, s. 245-271). | sammenheng med denne studien trakk deltakerne frem veiledning
som noe som de bevisst gjorde i samtalene med de ansatte, men det betyr derimot ikke at det
ogsa til tider kan forega usystematisk basert pa hvordan en opptrer og kommuniserer med
hverandre i hverdagen. A opptre som en god rollemodell er noe som kan komme frem i
veiledningene, hvor leder kan veilede og instruere ansatte gjennom a kommunisere hva som
anses som gode antakelser og verdier. A vare gode rollemodeller for sine ansatte er nettopp
noe deltakerne er opptatt av, noe som bringer oss til neste funn, hva lederne er opptatt av og

hvordan det kan pavirke de ansatte.

Det kommer frem ulike elementer som lederne er opptatt av i sammenheng med
organisasjonskulturen. | fglge Schein (1985) er hva lederne er opptatt av med pa a pavirke
organisasjonsmedlemmene (Schein, 1985, s. 190- 207; Schein, 2004, s. 245-271). Lederne i
denne virksomheten er generelt opptatt av e&rlighet og redelighet, samt at det nevnes at de er
opptatt av & kunne diskutere pa en respektfull og omsorgsfull méte. Dette er trolig noe som
kommer frem bade systematisk og usystematisk gjennom interaksjon med sine ansatte.
Likevel tas det samtidig opp av deltakerne at hva de selv er opptatt av og verdsetter, ikke
alltid blir fulgt opp. Noe som har bakgrunn i deres travle hverdag. Dette kan ses i
sammenheng med deres ansvarsomrader og arbeidsoppgaver, noe som farer til at mye av
tiden gar til andre oppgaver. Dette er ogsa noe som potensielt kan pavirke kulturen. Ifglge
Schein (1985) er hva en ikke er oppmerksom pa, hva en ikke reagerer pa eller hva en ikke
legger vekt pa ogsa faktorer som kan formidle meninger (Schein, 1985, s. 190-196). Ettersom
lederne ofte er opptatt med annet arbeid, kan en ikke utelukke at dette dermed vil fare til
begrenset kapasitet til & bevisst falge opp og veere oppmerksom pa mye av det som foregar i
kulturen. En mulig konsekvens av det er at leder i mindre grad bevisst pavirker til gnsket
kultur.

Deltakerne har erfaring med & pavirke organisasjonskulturen med deres tilstedevaerelse og
tilgjengelighet. Naerveer og tilgjengelighet er forventninger de ansatte har til lederne. Ved gkt
tilstedeveerelse og tilgjengelighet kan lederne samhandle og falge opp sine ansatte i stgrre grad.
Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2019) kan en gjennom samhandling med sine ansatte utvikle en
mer lik virkelighetsforstaelse (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 140-149). A dele kontor sammen

med ansatte kommer frem som noe som kan fgre til at en kommer tettere pa de ansatte. Dette
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kan knyttes opp imot artefakter, som er det gverste nivaet i organisasjonskulturen. Ifglge
Jacobsen og Thorsvik (2019) virker artefakter som symboler, men det er fgrst nar en tillegger
de mening at de kan kalles et symbol. Ledere som holder seg mye til stede pa «pa gulvets i
organisasjonen kan vaere med pa a symbolisere at det er kort avstand mellom ledelsen og
ansatte. Ledere kan ogsa ta i bruk symbolske fortellinger med hensikt i a fa frem en bestemt
mening. For eksempel at leder matte kaste av seg dressjakka da maskinene sluttet & fungere
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 125-132). Et eksempel pa et utsagn som kommer frem i
intervjumaterialet er: «jeg har alltid har deren dpenx». Noe som indikerer til & veere et symbol pa

tilgjengelig og tilstedeveerelse for sine ansatte.

I intervjumaterialet kommer det frem at sosiale arrangementer og aktiviteter har en positiv
effekt pa organisasjonskulturen. Eksempler pa arrangementer og aktiviteter som nevnes er blant
annet team-building, fagdager, sommerfest, nettverksmater, informasjonsmater, felles lunsj og
julebord. En av effektene av sosiale arrangementer og aktiviteter som nevnes av flere av
deltakerne sett opp imot organisasjonskulturen er at en blir bedre kjent med hverandre. Sosiale
arrangementer vil fare til interaksjon med hverandre. Ifalge Jacobsen og Thorsvik (2019) er det
nettopp gjennom interaksjon det utvikles en felles organisasjonskultur (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s.140-149). Andre effekter som trekkes frem fra deltakerne i forbindelse med
arrangementer og aktiviteter er at det kan fere til bedre samarbeid og trygghet og at det skapes
tillit. 1fglge Jacobsen og Thorsvik (2019) kan tillit og samarbeid ses i sammenheng. Tillit farer
til at samarbeidet i kulturen blir bedre. En stoler pa hverandre, fgler seg gjensidig avhengig av
hverandre og har et anske om a jobbe for et fellesskap istedenfor snevre egeninteresser. Dette
er virkninger som pavirker organisasjonskulturen positivt. For & oppna tillit ma det derimot
veere to forhold pa plass. Det ma vaere en sterk fellesskapskultur, og ansatte ma ha tilegnet seg
dyder som lojalitet, @rlighet og palitelighet. Tillit mellom personer og grupper av personer er
ofte et resultat av samhandling over tid. Tillit tar lang tid & bygge, men kan brytes ned relativt
raskt. Dette betyr at aktiviteter og arrangementer dermed ikke automatisk vil fare til tillit. Det
ma gjerne ligge andre forhold til rette for at det oppnas. Arrangementer og aktiviteter kan likevel
bidra til en gkt felelse av tillit, tilhgrighet og fellesskapsfalelse for de ansatte som igjen kan
bidra til et bedre samarbeid. Jacobsen og Thorsvik papeker ogsa at gkt opplevelse av tilhgrighet
og fellesskap har effekt pa kulturen gjennom at det bidrar til sosial trivsel, og kan redusere
usikkerhet og utrygghet hos de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120-121).

Deltakerne har erfaring med at endring av arbeidsordning er noe som er med pa a pavirke

organisasjonskulturen. Endring av arbeidsordning kan knyttes opp imot forandring av
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organisatoriske forhold. Bade strukturelle og organisatoriske endringer kan ifglge Wadel
(2021) ha en pavirkning pa organisasjonskulturen (Wadel, 2021, s. 107-120). Deltakerne
forteller om sine erfaringer med turnusendringer, hvor det kommer frem at turnus har
pavirkning pa kulturen bade pa godt og vondt. Det legges frem erfaring med at endring av
turnus har fart til en bedre organisasjonskultur hvor de ansatte er mer forngyde, men ogsa
erfaring fra turnusendring som har fart til misngye blant de ansatte. Lederne i denne
virksomheten har makt til & endre turnusen, noe som ogsa betyr at de har muligheten til &
pavirke de ansatte hverdag i stor grad. | endringsprosessene ved arbeidsordning er det lederne
som star sentrale. Noe som understrekes av Jacobsen og Thorsvik (2019) hvor det hevdes at
det som regel er lederen i organisasjonen som har den viktige rollen i endringsprosessene. | de
fleste tilfeller er utavelsen av ledelse avgjgrende nar det kommer til om organisasjonen lykkes
med endringsprosessen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 404-406). Til tross for god utavelse
av ledelse, betyr ikke det at en ngdvendigvis unngar & mgte motstand, noe som bringer oss til

neste funn, nettopp erfaring med motstand.

Deltakerne trekker frem erfaringer med motstand i endrings- og pavirkningsprosesser. Alle
deltakerne har uttrykt erfaring med at de pa et eller annet tidspunkt har mett pa motstand fra
de ansatte pa ulike mater nar de har forsgkt & pavirke eller endre noe i organisasjonen. Ifglge
Wadel (2021) er det ikke sjeldent at akterer som initierer til kulturendring mgter motstand.
Det bekreftes gjennom studier at organisasjonskultur er noe som er sveert vanskelig a endre
(Wadel, 2021, s. 107-120). Det kommer ogsa frem at deltakerne i studien ikke ser pa motstand
som noe unormalt, men noe som ofte fremkommer i endringsprosesser. Ifglge Jacobsen og
Thorsvik (2019) innebzrer endring for mange a ga fra noe sikkert til noe usikkert. Motstanden
kan dermed dreie seg om en frykt for det ukjente (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 374-382).
Likevel trekkes det frem av deltakerne at endring er noe organisasjonsmedlemmene ma
forholde seg til. Endringer er ifalge Bastge et al. (2002) noe alle mennesker ma forholde seg
til. Ansatte ma forholde seg til stadige forandringer gjennom a lzere av fortiden, fortolke og ha

en forstelse over natiden og ikke minst planlegge for fremtiden (Bastge et al., 2002, s. 14).
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5.2 Forhold som bidrar til en opplevelse av muligheten til & kunne pavirke

organisasjonskulturen i sin enhet

Et av funnene i studien er at enhver som er medlem av organisasjon, fremkommer som en
som har mulighet til & kunne pavirke kulturen. Alle intervjupersonene uttrykker at de opplever
a kunne pavirke organisasjonskulturen. Ut fra det funksjonalistiske perspektivet anses ifalge
Wadel (2021) utvikling av organisasjonskultur som en ovenfra-og-ned-prosess. Dette
innebeerer at kulturen blir formet av lederne med utgangspunkt i organisasjonens strategi
(Wadel, 2021, s. 111). Likevel trekker deltakerne ogsa frem at andre medarbeidere i
organisasjonen har mulighet til & pavirke kulturen, hvor leder og ansatte har en
pavirkningskraft til 2 sammen forme og sette en kultur. Ved det symbolske perspektivet anses
i falge Wadel kulturutvikling noe som foregar gjennom en nedenfra-og-opp-prosess. Dette
inneberer at kulturen formes gjennom medarbeidernes meningsskapinger (Wadel, 2021, s.
107-120). Funnet i studien indikerer til at det bade kan forega en ovenfra og ned prosess, men
0gsa en nedenfra og opp prosess. A vare medlem av organisasjonen er dermed et forhold som

skaper pavirkningsmulighet, bade for ledere og andre ansatte.

Formell makt kommer frem som et forhold som bidrar til en opplevelse av gkt
pavirkningsmulighet pa kulturen. Deltakerne opplever at den formelle stillingen som leder
farer til at en automatisk far makt og kan pavirke kulturen. Jacobsen og Thorsvik (2019)
hevder at lederne gjennom sin formelle stilling har mulighet til & uteve symbolsk makt, og
dermed ogsa en szregen fordel ved & forme organisasjonskulturen i gnsket retning (Jacobsen
& Thorsvik, 2019, s. 404-406). De kan ogsa & ha en fordel ettersom kulturelle forestillinger
presentert og utavd av mektige aktarer, for eksempel en leder, ofte motvirker skepsis og
uavhengig tenking (Alvesson, 2002, s. 166). Sjevold (2016) hevder pa den andre siden at
mange unge ledere tror det & inneha en formell lederstilling automatisk gir dem makt, men
slikt er det ikke. En slik tilneerming underminerer lederens autoritet. Han hevder at makten
ligger hos dem som forvalter verdiskapningen og representerer organisasjonens etablerte
normapparat (Sjgvoll, 2016, s. 174-176). Det kan likevel sies at den formelle makten er noe
som kan skape en subjektiv opplevelse av gkt pavirkningsmulighet for den enkelte. Hvor

legitim makten derimot er, det vil nok variere.

Den allerede etablerte kulturen kommer frem som et forhold som kan bidra til en opplevelse

av gkt pavirkningsmulighet. Alle deltakerne sier de har en god organisasjonskultur, og at den
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ikke har veert darlig ved tidligere tidspunkt i lgpet av deres ansettelsesperiode. Det er likevel
verdt & nevne at god og darlig organisasjonskultur trolig er noe som vurderes ut fra deres
individuelle perspektiv. Ifalge Bang (2020) kan sterk og god kultur bli brukt om hverandre for
folk flest, og det samme gjelder ved svak og darlig kultur. Det er ikke uvanlig a skille mellom
sterke og svake kulturer i litteraturen, hvor en kultur anses som sterk dersom ens normer og
verdier deles intenst av mange personer i hele organisasjonen. Hva som er god
organisasjonskultur for en, trenger likevel ikke ngdvendigvis veere god for en annen. Bang
hevder ogsa at istedenfor & bruke sterk og svak kultur, kan en mer presist uttrykke kulturer
som funksjonelle og dysfunksjonelle ettersom hva som fungerer godt i en organisasjon trenger
ikke med selvfglge fungerer godt pa en annen avdeling eller i en annen organisasjon. Det
papekes videre av Bang at en funksjonell og dysfunksjonell kultur innebaerer om den er
hensiktsmessig eller ikke for at organisasjonen skal oppna sine mal (Bang, 2020, s. 111-146).
Dette er derimot ikke et begrep som vanligvis blir brukt i hverdagslig omtale, og en bruker
heller ofte god/sterk, eller svak/darlig for a skille mellom dem. Deltakerne i studien opplevde
allerede fra starten av deres ansettelsesperiode a ha et godt utgangspunkt av ansatte i
forbindelse med organisasjonskulturen. Dette er med pa a skape visse forutsetninger for
pavirkning. Gjennom 4 allerede ha en god/funksjonell organisasjonskultur kan dette bidra til
at lederne driver mer med utvikling enn endringer. Ifglge Bastge et al. (2002) gnsker de fleste
utvikling, mens de faerreste gnsker endring. Det oppleves som enklere a lykkes med

utviklingsprosesser enn endringsprosesser (Bastge et al., 2002, s. 23-24).

Graden av kommunikasjon og interaksjon med de ansatte kommer frem som et forhold som er
med pa & bidra til en opplevelse av pavirkningsmulighet. Alle deltakerne legger vekt pa at
kommunikasjon med sine ansatte er noe som bidrar til at de opplever a kunne pavirke, hvor de
opplever at ansatte lytter og hgrer pa hva som blir sagt av dem. Ifglge Jacobsen og Thorsvik
(2019) er utviklingen av en felles organisasjonskultur i stor grad basert pa interaksjonen
mellom mennesker, og gjerne spesielt gjennom direkte kommunikasjon (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 149). Likevel er det slik at lederne ikke har kontakt med alle sine ansatte i
like stor grad. Ansatte som er sjeldnere til stede eller arbeider pa noe mer ugunstige
tidspunkter vil en dermed ikke i like stor grad ha mulighet til & kunne pavirke til & opptre etter
organisasjonens verdier, normer og holdninger. Det kommer frem at en opplever a ha starre
pavirkningskraft pa de som en ser oftere. Ifglge Busch et al. har nok dette en sammenheng
med at til tross for en grunnleggende subjektivitet kan mennesker gjennom sosial interaksjon

utvikle en felles forstaelse av virkeligheten (Busch et al., 2010, s. 233). Ifglge Jacobsen og
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Thorsvik (2019) kan dette knyttes opp imot de grunnleggende antakelsene i kulturen. Disse
antakelsene styrer hverdagstenkningen og handlingsmgnsteret i organisasjonen. Innfaringen
av disse antakelsene starter allerede ved ansettelse, hvor personer som kommer inn i
organisasjonen lzerer av andre hvordan en skal opptre for a bli akseptert og anerkjent som
organisasjonsmedlem (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.140-141).

5.3 Kort oppsummering av sentrale funn

Gjennom analyseringen av funnene kommer det frem at alle opplever a kunne pavirke
organisasjonskulturen og har en rekke ulike erfaringer med & pavirke kulturen i sin enhet. Det
kommer samtidig frem mange lignende erfaringer. Dette har trolig sammenheng med at nar en
blir en del av en gruppe, i denne sammenhengen ledelsesgruppen i virksomheten, vil en

begynne a tenke og handle relativt likt som de andre i gruppen.

Lederne i studien har erfaring med & pavirke bade systematisk og usystematisk. De har
erfaring med a pavirke gjennom rekruttering, hvor de ansetter basert pa holdninger, verdier og
oppfatninger de har. Dette kommer frem som noe de bevisst tenker over. De har erfaring med
a handtere konflikter og utfordringer gjennom samtaler med de ansatte, hvor en kan skape
potensielle nye normer, verdier og virkelighetsoppfatninger. De har ogsa erfaring med
veiledning i samtalene, noe som de bevisst har tatt i bruk, hvor leder kan veilede ansatte
gjennom & kommunisere sine antakelser og verdier. Hva lederen er opptatt av i disse
samtalene kan veaere med pa a pavirke verdier og holdninger til de ansatte. Det kommer
samtidig frem at de har en travel hverdag, noe som ogsa kan fare til at hva de selv er opptatt
av og verdsetter ikke alltid blir fulgt opp. Dette er noe som kan fare til en blir mindre
oppmerksom pa det som skjer i kulturen, og ikke er like mye med og pavirker i en gnsket og

bestemt retning.

Deltakerne har erfaring med & pavirke organisasjonskulturen med deres tilstedeveerelse og
tilgjengelighet. Gjennom & vaere til stede og tilgjengelig kan dette symbolisere kort avstand
mellom leder og ansatt. Det kan ogsa vaere med pa a dekke behovene de ansatte har, og
lederen far gkt mulighet til & kunne utvikle kultur i gnsket retning. Arrangering av sosiale

aktiviteter og arrangementer er enda en erfaring som trekkes frem av deltakerne, hvor
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interaksjon mellom hverandre farer til at en blir bedre kjent, som blant annet kan bidra til gkt
opplevelse av tillit, samarbeid og trygghet. De har ogsa erfaringer knyttet til endring av
arbeidsordning, noe som kan knyttes opp imot endring av organisatoriske forhold. Det
kommer frem at disse endringene kan pavirke kulturen pa bade godt og vondt. Alle deltakerne
uttrykker at de pa et aller annet tidspunkt har erfart motstand, noe som ikke er uvanlig & mete
pa. Det er likevel noe som kan pavirke kulturen gjennom at det blant annet kan skapes

usikkerhet og misngye fra de ansatte.

Det er identifisert flere forhold som bidrar til & skape en opplevelse av muligheten til & kunne
pavirke kulturen i sin enhet. Disse forholdene er «medlem av organisasjonen», «formell
makt», «etablert kultur» og «kommunikasjon og interaksjon». A vare medlem av
organisasjonen er et forhold som skaper pavirkningsmulighet, bade for ledere og ansatte. Det
kommer frem at leder og ansatte har en pavirkningskraft til 8 sammen forme og sette en
kultur. Det kan forega bade en ovenfra og ned prosess, men ogsa en nedenfra og opp. Lederne
opplever at den formelle makten de har tilknyttet sin stilling automatisk skaper gkt
pavirkningsmulighet. Den formelle stillingen gir en opplevelse av symbolsk makt. Det tredje
forholdet er den etablerte kulturen. Et godt utgangspunkt av ansatte i forbindelse med
organisasjonskulturen nar de startet som leder i organisasjonen er med pa a skape visse
forutsetninger for pavirkning, og trolig mindre behov for endring, og heller mer utvikling.
Siste forhold er «kommunikasjon og interaksjon», som i prinsippet kan ses pa som to forhold,
men ses i sammenheng med hverandre i dette tilfellet. En felles kultur utvikles i stor grad
basert pa interaksjonen mellom organisasjonsmedlemmene som ofte skjer gjennom direkte
kommunikasjon, hvor leder kan pavirke de ansatte til & opptre etter organisasjonens verdier,

normer og holdninger.
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5.4 Hvordan funnene samlet sett star seg mot det teoretiske materialet

Jeg hadde som tidligere nevnt ikke noen konkrete hypoteser som jeg gnsket a teste hvorvidt
stemmer eller ikke. Jeg hadde dermed ikke noen tydelige eller bestemte antakelser og
forventninger om hva jeg ville kunne finne av funn ettersom jeg gnsket a holde meg sa apen

som mulig for ny informasjon.

Funnene som fremkommer i denne studien har i stor grad stette i teoriene som legges frem.
Dette kommer frem gjennom drgftingsdelen hvor funnene blant annet ses opp imot
mekanismer for innarbeiding og forsterkning av kultur. Eksempelvis rekruttering, hva lederne
er opptatt av og ledelsens reaksjoner fremkommer som mekanismer som lederne anvender.
Det teoretiske materialet som anvendes belyser verdien av kommunikasjon, samhandling og
interaksjon, noe funnene i studien ogsa tar for seg. Ledernes opplevelser og erfaringer
tilknyttet formell makt og motstand i forbindelse med endringsprosesser sett opp imot det
teoretiske materialet viser heller ikke til noe teori som utfordres i stor grad. Studien tar ogsa
for seg ulike kulturelle nivaer og effekter av kulturen, noe som ogsa belyses og stettes opp
imot det teoretiske materialet. Det kommer dermed ikke noe helt nytt gjennom denne studien,

men viser heller til at studien har statte i teorier tilknyttet temaet.
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6. Avslutning

Hensikten med denne masteroppgaven har vert a undersgke ledernes opplevelser og
erfaringer i forbindelse med pavirkning pa organisasjonskulturen. Dette har blitt undersgkt
gjennom falgende problemstilling: «Hvilke erfaringer har ledere med a pavirke
organisasjonskulturen i sin enhet, og hvilke forhold er med pa a skape en opplevelse av

muligheten til & kunne pavirke kulturen?».

Undersgkelsen ble gjennomfart ved en kvalitativtilnaeerming hvor jeg har hatt dybdeintervjuer
med seks ulike ledere i en virksomhet innenfor helsesektoren. Intervjuene bidro til at jeg fikk
tilgang pa ulike lederes tanker, opplevelser og erfaringer knyttet til temaene
organisasjonskultur og ledelse. For a belyse denne problemstillingen har jeg i teorikapitlet
valgt a sette sgkelys pa ledelse i organisasjonskultur. Litteraturmaterialet i oppgaven har

fungert som et teoretisk rammeverk.

Det er blitt identifisert en rekke erfaringer lederne har med a pavirke organisasjonskulturen i
sin enhet. De har erfaringer med bade & pavirke gjennom hva de selv er opptatt av i kulturen,
gjennom samtaler med de ansatte, arrangering av aktiviteter og sosiale arrangementer,
tilstedevaerelse og tilgjengelighet, endring av arbeidsordning og rekruttering. De har erfaring
med motstand i endrings- og pavirkningsprosesser og har pavirket bade systematisk og
usystematisk. Det er ogsa identifisert flere forhold som bidrar til & skape en opplevelse av
muligheten til & kunne pavirke kulturen i sin enhet. Dette er gjennom & vaere medlem av
organisasjonen, a inneha den formelle stillingen som leder, den allerede etablert kultur og

graden av kommunikasjon og interaksjon.

Studien gir en innsikt i ulike mater ledere kan pavirke organisasjonskulturen og hvilke forhold
som er lagt til rette for at de opplever pavirkningsmulighet. Resultatene kan ses opp imot bade
organisasjons- og ledelsesfaget. En far frem den viktige rollen lederen har i a skape,
opprettholde og endre kultur, men ogsa hvordan kulturen i en organisasjon kan pavirke de
ansatte. Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019) kan forskning pa organisasjoner fere til at en i
starre grad forstar og kan forklare hva som skjer i organisasjonene. Innsikten kan brukes til
forbedre organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 14-15). Erfaringene og opplevelsene
som lederne i denne studien sitter med kan bidra til & fa frem mulige strategier som andre
ledere kan ta i bruk for & pavirke. Studien far dermed frem hvordan en leder kan pavirke til

gnsket kultur, som nettopp er det mange ledere streber etter.
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6.1 Videre forskning

Studien er et bidrag til forskning omkring lederrollen i organisasjonskulturen. Prosjektet har
som tidligere nevnt hatt en begrensning pa seks kvalitative dybdeintervjuer. Hovedhensikten
med kvalitative studier er i prinsippet ikke a generalisere, men istedenfor a ga i dybden pa en
eller fa enheter. Studiens resultater kan derimot veere med pa a bidra til refleksjon, kunnskap
og forstaelse rundt temaet, og dermed pa den maten veere nyttig for andre organisasjoner.
Dersom en inkluderer flere intervjupersoner og enheter i denne studien, ville en derimot trolig
kunne fatt et noe mer representativt utvalg hvor en kunne sett pa om funnene i studien er
gjeldende pa et mer generelt grunnlag. Trolig vil en kunne kommet frem til enda flere ulike

erfaringer med a pavirke organisasjonskultur gjennom a inkludere flere intervjupersoner.

Det eksisterer allerede en rekke teorier tilknyttet temaene organisasjonskultur og ledelse
(Andersen, 2011; Bang, 2020). Det er derimot i beskjeden grad publisert studier med
empiriske funn som viser til ledernes erfaringer og opplever med pavirkning pa
organisasjonskultur, noe som gjar det krevende @ sammenligne og se om funnene i denne
studien stattes opp imot andre lignende studier. Etter min vurdering trengs det derfor mer

empirisk forskning pa dette feltet.

I denne studien har det blitt tatt utgangspunkt i en virksomhet innenfor helsesektoren. Det
kunne veert aktuelt & inkludere flere ledere innenfor helsesektoren i studien, men for sa vidt
ogsa andre sektorer, og se om det er noen betydelige forskjeller fra sektor til sektor nar det

kommer til hvilke erfaringer og opplevelser lederne sitter med.

Denne oppgaven har bidratt til at jeg har fatt mange nye ideer og tanker rundt videre mulig
forskning. Det kunne veert interessant a forske pa de ansattes perspektiv angaende hvordan de
erfarer at lederne pavirker organisasjonskultur og deres opplevelser med leder som pavirker.
Dette er ettersom denne studien kun tar for seg ledernes perspektiv, og ikke de andre ansatte i
enheten. Hvilke mekanismer og tiltak som oppleves som mest hensiktsmessige og effektive til
a pavirke organisasjonskulturen er heller ikke noe som tas opp i denne studien, men som
kunne veert relevant og nyttig a undersgke. |1 den sammenhengen kunne det bade veert relevant
a intervjue bade ledere og ansatte, og sammenligne hva de opplever som mest

hensiktsmessige tiltak og mekanismer.
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8. Vedleggsliste

Vedlegg 1: Semistrukturert intervjuguide

Introduksjon

e Presentasjon av meg

« Ga gjennom alle punktene i informasjonsskrivet

« Besvare sparsmal fra deltaker dersom han/hun lurer pa noe.

« Forsikre at deltaker har lest og forstatt informasjonsskrivet og at samtykkeerklearing er
underskrevet pa frivillig, informert og utvetydig vis fer jeg starter pa

intervjuspgrsmalene.

Apningsspgrsmal

1. Kan du kort fortelle om jobben din og hva du driver med?

2. Kan du si kort noe om ansvarsomrader og arbeidsoppgaver du har i forbindelse med
denne stillingen?

3. Hvor lenge har du arbeidet i denne stillingen?

4. Hvilket kjgnn identifiserer du deg som og hvilket aldersspenn er du i? (informere om at

spgrsmalet stilles kun for a vise til at jeg har med ulik alder og kjgnn i undersgkelsen)

Spgrsmal om ledelse

Hvordan ville du beskrevet begrepet «ledelse»?
Hva er du opptatt av som leder?

Hvordan vil du ha beskrevet din ledermate/lederstil?

© N o O

Hvilke verdier verdsetter du som leder?

Organisasjonskultur

9. Kan du beskrive hva du legger i begrepet «organisasjonskultur»?
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10. Hvordan vil du beskrevet organisasjonskulturen i din avdeling? (karakteristikum)

11. Hvordan opplever du som leder & kunne pavirke organisasjonskulturen?

12.  Kan du beskrive hvordan du som leder kan pavirke organisasjonskulturen?

13.  Gjer du noen aktive valg for & utvikle organisasjonskulturen. Pa hvilken mate?

14 Har du noe erfaring med a endre organisasjonskulturen? Dersom du har, kan du beskrive
dette? (brukte du noen virkemidler/strategier for a oppna endringen?)

15. Hva forventer dine ansatte av deg som leder i forbindelse med organisasjonskultur, og hva
forventer du av dine ansatte?

16. Opplever du at de ansatte er med pa a bidra til utvikling av

organisasjonskulturen? I sa fall pa hvilken mate?

Avsluttende spgrsmaél

17. Er det noe vi har snakket om i dag som du gnsker & utdype?

18. Har du noe annet du vil tilfaye?

Avslutning av intervjuet

Tusen takk for at du har satt av tid i lgpet av din arbeidshverdag for a delta pa intervju. Jeg

setter stor pris pa alle svarene som er blitt gitt.

Denne oppgaven vil bli levert i juni, og om gnskelig sa kan den sendes til deg. Dersom du

skulle hatt noen spgrsmal i etterkant av intervjuet er det bare til 4 ta kontakt.

(Antatt tid for intervjuet: 60-90 min)
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv/samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet:

Leder-rolle i organisasjonskultur: opplevelsen av a kunne

pavirke

Dette er et spgrsmal til deg om 4 delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke om
hvordan ledere reflekterer rundt sin rolle i organisasjonskulturen. | dette skrivet far du
informasjon om prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Mitt navn er Sahra Celin Krokedal. Jeg er utdannet sosionom, og tar en mastergrad i
endringsledelse ved Universitetet i Stavanger. Jeg skal na i gang med avsluttende
masteravhandling, og @nsker & se nermere pé hvordan ledere vurderer og forstar

organisasjonskultur og sin leder-rolle. Svarene jeg far skal kun brukes i denne oppgaven.
Forelgpig problemstilling:

Hvordan reflekterer ledere rundt sin rolle i organisasjonskulturen og hvordan opplever de a

kunne pavirke kulturen?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet i Stavanger er ansvarlig for dette prosjektet.
Veileder: Chris Rgnningstad

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du fér sparsmal om & delta fordi du har lederansvar i en virksomhet. Jeg haper 4 intervjue til

sammen 5-6 ledere i denne virksomheten.
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Hva innebearer det for deg a delta?

Jeg kommer til & benytte individuelle dybdeintervju ved innhenting av data. Spgrsmalene jeg
vil stille vil omhandle organisasjonskultur og din lederrolle. Varigheten pa samtalen vil vere

cirka 1 time (maks opp til 1,5 time). Tidspunktet for samtalen avgjgres av deg.

Jeg kommer til & bruke lydopptak slik at jeg kan transkribere intervjuet i etterkant.

Du kan fa tilsendt masteroppgaven nar den er ferdig utarbeidet, dersom dette er gnskelig.
Det er frivillig a delta

Det er frivillig a 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. Dersom du gnsker a trekke ditt samtykke kan du sende en e-post til

Sahrakrokedal@hotmail.com.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Jeg vil kun bruke opplysningene om deg til formalene som er fortalt om i dette skrivet.

I oppgaven vil det opplyses om at det er en virksomhet innenfor helsesektoren med flere
avdelinger, og at jeg har intervjuet personer med leder-stilling. Opplysningene dine vil
behandles konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Kjgnn, aldersspenn og cirka
antall ar du har hatt i stilling vil opplyses om i oppgaven for a vise til at det er variasjon hos
deltakerne, men anonymiseres slik at det ikke er mulig a identifisere enkeltpersoner. Det er
kun jeg og min veileder, Chris Rgnningstad, som vil ha tilgang til andre

personvernopplysninger.

All data vil bli lagret i passord-beskyttet dokument som kun jeg har tilgang til.
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Hva skjer med opplysningene dine nar forskningsprosjektet er avsluttet?

Prosjektet vil etter planen avsluttes 15. juni 2023. Lyd-opptak og andre personopplysninger
slettes samtidig.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Stavanger har Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandars
personverntjenester vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.
Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e Innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

« A fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

« A faslettet personopplysninger om deg

« A sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine

rettigheter, ta kontakt med:

Universitetet i Stavanger ved Chris Rgnningstad (veileder), Sahra Celin Krokedal

(masterstudent)

- Sahra Celin Krokedal: Sahrakrokedal@hotmail.com, tIf: +47 46505054

- Chris Rgnningstad: chris.ronningstad@vid.no

- Vart personvernombud: personvernombud@uis.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til vurderingen av prosjektet som er gjort av Sikts personverntjenester ta

kontakt pa:
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e Epost: personverntjenester@sikt.no, eller telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Chris Rgnningstad Sahra Celin Krokedal
(forsker/veileder) (masterstudent)
Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «leder-rolle i organisasjonskultur:

opplevelsen av & kunne pavirke», og har fatt anledning til 4 stille spgrsmal. Jeg samtykker til:
¢ ddeltai individuelt intervju

# Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, innen 15.06.2023

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Godkjenning av behandling av personopplysninger

Meldeskjema for behandling av personopplysninger 11.02.2023, 12:35

49 Sikt

Meldeskjema | Lederens rolle i organisasjonskulturen: opplevelsen av & kunne pavi... |/ Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger

Referansenummer Vurderingstype Dato
550429 Standard 03.02.2023
Prosjekttittel

Lederens rolle i organisasjonskulturen: opplevelsen av & kunne pavirke

Behandlingsansvarlig institusjon
Universitetet i Stavanger [ Det samfunnsvitenskapelige fakultet / Institutt for medie- og samfunnsfag

Prosjektansvarlig
Chris Rgnningstad

Student
Sahra Celin Krokedal

Prosjektperiode
01.02.2023 - 15.06.2023

Kategorier personopplysninger
Alminnelige

Lovlig grunnlag
Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomferes som oppgitt i meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget
gjelder til 15.06.2023.

Meldeskjema [

Kommentar

OM VURDERINGEN

Sikt har en avtale med institusjonen du forsker eller studerer ved. Denne avtalen innebaerer at vi skal gi deg rad slik at behandlingen
av personopplysninger i prosjektet ditt er lovlig etter personvernregelverket.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
Vi har vurdert at du har lovlig grunnlag til & behandle personopplysningene, men husk at det er institusjonen du er ansatt/student ved
som avgjer hvilke databehandlere du kan bruke og hvordan du ma lagre og sikre data i ditt prosjekt. Husk & bruke leverandarer som

din institusjon har avtale med (f.eks. ved skylagring, nettsperreskjema, videosamtale el.)

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

MELD VESENTLIGE ENDRINGER
Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere ngdvendig @ melde dette til oss ved &

oppdatere meldeskjemaet. Se vare nettsider om hvilke endringer du ma melde: https://sikt.no/melde-endringar-i-meldeskjema

OPPF@LGING AV PROSJEKTET

https://meldeskjema.sikt.no/63bedcb0-0e63-422c-85c1-d17ebadef864/vurdering Side 1av 2
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Meldeskjema for behandling av personopplysninger 11.02.2023, 12:38

Vi vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

https:j/meldeskjema.sikt.nof63bedcb0-0e63-422c-85c1-d1Tebadef86 4 /vurdering Side 2 av 2
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