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Abstrakt 

Tema for paperet er organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer endringsprosesser 
innenfor operative organisasjonskontekster, sett fra et mellomlederperspektiv. Empirien som ligger til 
grunn er basert på intervjuer med 75 mellomledere i 5 offentlige og 7 private virksomheter. Studien 
viser at operative organisasjonskontekster framstår som komplekse endringsareaer hvor mange 
samtidige prosesser og aktiviteter spiller seg ut, og hvor alt flyter sammen innenfor en helhetlig 
organisatorisk hverdagsontologi. Som mellomleder og endringsaktør blir en hemmet av å bli lite 
engasjert i mål- og strategiprosesser, særlig i tidligfaser, av «overfull tallerken» av arbeidsoppgaver, 
budsjettmessige begrensninger, store kontrollspenn og av administrative oppgaver ofte må 
prioriteres. Samtidig har en som mellomleder begrenset makt og myndighet innenfor det 
organisatoriske systemet. Sist, men ikke minst, hemmer asymmetriske relasjonelle forhold likeverdige 
dialoger med ledere på høyere nivåer mellomledere som endringsaktører. Studien bidrar til større 
forståelse for organisatoriske og relasjonelle forhold som hemmer realisering av endringsintensjoner 
innenfor operative organisasjonskontekster. Den utfordrer samtidig bildet som tegnes av norske 
/skandinaviske organisasjoner som lite hierarkiske virksomhetssystemer hvor det er ”kort avstand” 
mellom toppledelse og mellomledere, ikke minst i organisatorisk endringssammenheng. 
 
Nøkkelord: Operative organisasjonskontekster, mellomledere, endringsprosesser, hemmer, 

organisatoriske strukturer, relasjoner.  

 

Innledning og problemstilling 

Omstilling og endring er viktig for at virksomheter til enhver tid møter kunder og brukeres krav og 

forventninger. Næringslivet opplever stadig hardere konkurranse hvor kundene er mindre lojale enn 

før. Offentlig forvaltning på sin side utsettes for krav om mer effektiv drift og samtidig forventning 

om høyere kvalitet i levering av tjenester. Omstillings- og  endringsprosjekter leverer imidlertid ofte 

ikke som forventet (e. g. Clegg og Walsh, 2004; Bruno og Kerber, 2010). Studier indikerer at så mange 

som 70-80 % av alle planlagte organisasjonsendringer ikke klarer å oppnå ønskede resultater, 

mislykkes totalt, eller gjør ting verre (Pellettiere, 2006; Lyons et al. 2009; Decker et al., 2012; 

Stensaker og Haueng, 2016). Selv om det i andre studier stilles spørsmålstegn ved om den lave 

suksessraten som påvises er reell (Hughes, 2011), synes det å være enighet om at realisering av 
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endringsintensjoner er en utfordring. Gapet mellom forventninger som en har til endringsprosjekter 

og oppnådde resultater ser dessuten ut til å være økende (Jørgensen, Owen og Neus, 2008).  

Forskning peker på ulike årsaker til at organisasjoner ikke lykkes i å realisere endringsintensjoner. I 

den senere tid har rollen som mellomleder og endringsaktør kommet i søkelyset (Whittington, 2011; 

Stensaker, Bryant, Bråten og Gressgård, 2012; Filstad, 2013; Elstad, 2015; Hope, 2015, Iversen og 

Rimol, 2015). Mellomledere defineres som ledere to eller flere nivåer under daglig leder (Hope, 

2015), som aktører mellom toppledelsen og faglige medarbeidere, mens begrepet endringsaktør 

brukes som en samlebetegnelse for aktører som i en eller annen form har en agenda med hensyn til 

organisatorisk endring (Karp, 2015). Formålet med dette paperet er å bidra til ytterligere kunnskap 

om forhold som hemmer mellomledere som endringsaktører, med særlig fokus på rollen som 

mellomleder og endringsaktør på det laveste mellomledernivået, også betegnet som 

førstelinjeledere (Hales, 2007; Stensaker og Haueng, 2016). Mellomledere på dettet nivået framstår 

som ”daglige ledere” av løpende arbeidsprosesser innenfor produksjonskjernen (Mintzberg, 1983), i 

dette paperet betegnet som den operative frontlinjen.   

Mellomledere som opererer i den operative frontlinjen har en særlig viktig rolle når det gjelder å 

legge til rette for at planlagte endringer iverksettes til ny praksis innfor operative 

organisasjonskontekster (Kanter, 1982; Whittington, 1996; Hales, 1999; Tengblad, 2006; Johnson et 

al., 2007; Peters, 2011; Whittington, 2011; Hennestad og Revang, 2012; Hope, 2015). Samtidig har de 

ikke andre linjeledere som de uten videre kan delegere endringsorienterte lederoppgaver til (Hales; 

2005; Griffin, 2008; Gjøsæter, 2009; Peters, 2011). Mye står og faller derfor på mellomledere når det 

gjelder å realisere endringsintensjoner innenfor organisatoriske systemer. I og med at det store 

flertall av medarbeidere i organisasjoner dessuten har sitt daglige virke innenfor den operative 

frontlinjen, gjerne opp mot 70-80 % av alle ansatte (Priestland og Hanig, 2005), fordrer vellykkede 

endringsprosesser ledere som evner å engasjere medarbeiderne som aktører i endringsprosesser og -

aktiviteter.  

Fokus i dette paperet er på organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer 

endringsprosesser innenfor operative organisasjonskontekster, sett fra et mellomlederperspektiv. 

Den empiriske basis for paperet er intervjuer med mellomledere i 12 offentlige og private 

virksomhetskontekster. Videre i paperet presenteres først teoretiske perspektiver som ble lagt til 

grunn i studien. Dernest gjøres det rede for metodisk tilnærming for innhenting av empiriske data. 

Deretter presenteres og analyseres sentrale funn i studien. Til sist drøftes empiriske funn i lys av 

teoretiske perspektiver samtidig som praktiske implikasjoner konkretiseres og temaer for mulige 

videre studier indikeres.  

 

Teoretiske perspektiver 

En organisasjon kan forstås som en vedtatt orden som inkluderer medlemskap, hierarki, regler, 

oppfølging og sanksjoner (Ahrne og Brunsson, 2011), som systemer av etablerte prosesser som er 

bevisst konstruert for å realisere bestemte mål (Etzioni, 1964). Mintzberg (1983) skisserer fem deler 

som i større eller mindre grad inngår i alle organisatoriske systemer, nemlig toppledelse, 

mellomledelse, produksjonskjerne, teknostruktur og støtteenheter. Mellomledere opererer som 

aktører mellom toppledelsen og produksjonskjernen. Antall hierarkiske nivåer av mellomledere 
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avhenger av hvor stor virksomheten er. Det laveste nivået av mellomledere betegnes gjerne som 

førstelinjeledere, som tidligere omtalt. 

Organisatoriske endringsprosessene kan være planlagte eller fremvoksende (Bamford og Forrester, 

2003). I praksis vil endringsprosesser gjerne være planlagte samtidig som det skjer ting underveis i 

prosessene som gjør at nye, ikke planlagte, målsetninger og aktiviteter vokser fram (Mintzberg et al., 

1998). Ledelse av endringsprosessene, i form av navigering og fortolkning underveis (Palmer og 

Dunford, 2008), vil derfor være sentrale lederoppgaver og utfordringer underveis mot å realisere 

endringsintensjoner (e. g. Huy, 2001; Balugun og Johnson, 2004; Mantere 2007; Voxted, 2007; Larsen 

og Elias, 2008; Hope, 2010; Peters, 2011; Whittington, 2011; Stensaker et al. 2012; Filstad, 2013; 

Elstad, 2015), ikke minst for mellomledere innenfor operative organisasjonskontekster.  

Planlagte endringsprosesser starter gjerne med diskusjon blant ledere høyere oppe i det 

organisatoriske systemet, som diskursiv bevissthet (Giddens, 1984). Diskursiv bevissthet defineres 

som det som en kan sette ord på og som en er i stand til å snakke om. Å realisere 

endringsintensjoner, på den annen side, fordrer utvikling av praksis bevissthet, hvor praktisk 

bevissthet handler om å leve etter intensjonene nærmest uten å tenke over det (ibid). Vellykkede 

organisatoriske endringsprosesser fordrer derfor et utviklingsløp fra diskursiv til praktisk bevissthet. 

Endringsintensjoner må omsettes til ny praksis, i form av ny tenkning, tolkning og handling i den 

organisatoriske hverdagen. Det må skje en utvikling fra hva en skal gjøre, til hvordan en skal få nye og 

gamle ting til på nye måter.  

Som mellomleder og endringsaktør har en et særlig ansvar for å realisere ny praksis innenfor sitt 

ansvarsområde, som praktisk bevissthet (Giddens, 1984), parallelt med at daglig drift må gå sin gang 

og relasjoner til medarbeidere pleies.  Å operere som mellomleder i den operative frontlinjen 

fremstår derfor som en krevende balansegang mellom operative drifts- og relasjonsorienterte 

oppgaver samtidig som en agerer som endringsaktør (Ekvall og Arvonen, 1991; Balugun, 2003; Yukl 

og Lepsinger, 2004; Grinde, Valebrokk og Nilsen, 2010). Rollen som mellomleder og endringsaktør 

påvirkes samtidig av det handlingsrom en har som aktør i endringsprosesser innenfor det 

organisatoriske systemet, i denne sammenheng forstått som organisatoriske strukturer og relasjoner 

som hemmer mellomledere som endringsaktører underveis i prosessene. Samtidig påvirkes rollen 

også av relasjoner som en har til ledere og medarbeidere i organisasjonen.  

Følgende organisatoriske forhold legges til grunn for å studere og å analysere mulige elementer som 

hemmer mellomledere i den operative frontlinjen som endringsaktører: mål- og 

organisasjonsstrategiske forhold, organisasjonsstruktur, maktforhold og organisasjonskulturelle 

forhold. Mål- og organisasjonsstrategiske forhold er relatert til etablering av overordnede retninger 

for organisasjonen, organisasjonsstruktur til formell organisering, maktforhold til formell og uformell 

makt som en har som leder og endringsaktør innenfor det organisatoriske systemet, og 

organisasjonskultur til uformelle normer, verdier og grunnleggende antagelser som dominerer i 

virksomheten (Bolman og Deal, 1984; Pettigrew, 1985; Karp, 2014). I tillegg er fokus rettet mot 

mellomlederes relasjoner til medarbeidere, overordnet ledelse og andre ledere innenfor det 

organisatoriske systemet (Hansen, Larsen og Gulddahl Rasmussen, 2015). Organisasjonsstrukturelle 

og relasjonelle forhold som utgjør det teoretiske rammeverket i studien, er illustrert i figur 1. 
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Figur 1. Rammeverk for studie av organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer 

mellomledere i den operative frontlinjen som endringsaktører. 

 

Metodisk tilnærming 

For å få dypere innsikt i organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer mellomledere 

i den operative frontlinjen som endringsaktører, ble en kvalitativ forskningstilnærming lagt til grunn 

(Ghauri og Grønhaug, 2002; Griffin, 2008). Askheim og Grennes (2008) opererer med fire kategorier 

av kvalitative forskningsdesign: en fenomenologisk design, en case-design, en etnografisk design og 

en ”grounded-theory” design. Med utgangspunkt i at formålet med studien var å få en dypere 

forståelse av forhold som hemmet mellomledere i den operative frontlinjen som endringsaktører, ble 

en case-design vurdert som best egnet. 

Stake (2000) skiller mellom ”instrumental case studies” og ”intrinsic case studies”. En ”instrumental 

case study ” er karakterisert ved at den har som formål å generere kunnskap i form av typiske trekk 

knyttet til det feltet eller problemstillingen som studeres, noe som legitimerer overførbarheten av de 

funn som gjøres. En ”intrinsic case study”, på den annen side, er rettet mot problemstillinger av 

spesiell karakter, og som på den måten kan bidra til utvikling av ny teori på området. I og med at 

formålet med studien var å framskaffe kunnskap av typisk karakter som eventuelt hemmet 

mellomledere innenfor operative virksomhetskontekster som endringsaktører, karakteriseres studien 

som en ”instrumental case study”.  

Til sammen 5 offentlige og 7 private casevirksomheter inngikk i studien. Casevirksomhetene omfattet 

kommuner, andre offentlige virksomheter, samt private virksomheter innenfor verftsindustri, 

prosessindustri og shipping. Kriteriene som ble lagt til grunn for utvelgelse av casevirksomheter var 

at de hadde over 100 ansatte, samt at de gjennomgikk eller nylig hadde gjennomgått større 

Mål- og strategiske forhold

Organisasjonsstruktur

Maktforhold

Organisasjonskultur

Mellomlederes relasjoner til 
medarbeidere, overordnet og andre 

ledere
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endringsprosesser, og at det var minst tre organisatoriske nivåer i virksomhetene. Det ble dessuten 

lagt til grunn at informantene hadde personal- og/eller økonomiansvar, og at de fremstod som 

representative for mellomledere i mellomstore norske virksomheter.  

Datainnsamlingen ble gjennomført i form av individuelle intervjuer og/eller fokusgruppeintervjuer. 

Til sammen ble 75 mellomledere intervjuet. Intervjuprosessene ble gjennomført med utgangspunkt i 

en halvstrukturert intervjuguide. Spørsmålene i intervjuguiden var rettet mot utfordringer og 

aktiviteter underveis i organisatoriske endringsprosesser, med særlig fokus på 

organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmet mellomlederne som endringsaktører; 

det var mellomledernes ”stemme” som skulle komme til uttrykk. Intervjudata ble registrert 

fortløpende en av de to forskerne som gjennomførte intervjuene.  

I forskningsprosessen ble det lagt vekt på å være kritisk med hensyn til utsagn fra informantene som 

ble oppfattet som et forsøk på å framstille egen rolle som mellomleder og endringsaktør i tråd med 

det som en trodde var ”riktig” i henhold til teorier om ledelse og endring innenfor organisatoriske 

kontekster (Alvesson, 2014). På den annen side vil tolkning av informantenes utsagn være påvirket av 

forskernes egen forforståelse (Gadamer, 1999). For i størst mulig grad å verifisere gyldigheten til 

funnene ble informantene i etterkant av datainnsamlingen derfor invitert til en samling hvor sentrale 

funn ble presentert og diskutert. Funn i studien ble analysert basert på tidligere presenterte 

perspektiver og rammeverk (Yin, 2005; Andersen, 2013), sett fra et mellomlederperspektiv.   

  

Presentasjon og analyse av funn 

Sentrale funn presenteres videre i paperet. Først presenteres funn relatert til karakteristika ved den 

operative frontlinjen som endringskontekst. Deretter presenteres funn angående 

organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer mellomledere som endringsaktører, 

strukturert i henhold til teoretisk rammeverk presentert i figur 1.  

 

1) Den operative frontlinjen som organisatorisk endringskontekst.  

Til tross for at den operative frontlinjen «produserer» de produkter og tjenester som en 

virksomheten er opprettet for å levere, gav flere informanter uttrykk for at den operative frontlinjen 

ikke alltid ble opplevd som en sentral del av virksomhetene. ”Det er mindre status hos oss som jobber 

i felten”, var et representativt utsagn i den sammenheng. Aktiviteter innenfor den operative 

frontlinjen ble forventet å gå sin gang uten at disse i det daglige nødvendigvis ble viet stor 

oppmerksomhet, blant annet av toppledelsen. På den annen side forelå det krav om jevnlig 

rapportering av økonomiske og administrative forhold oppover i det organisatoriske systemet. Å 

levere produkter og tjenester i henhold til etablerte kvalitetskriterier, framstod på den annen side 

som det dominerende fokus innenfor den operative frontlinjen.  

En sentral utfordring for mellomledere var å avstemme forholdet mellom effektivitet og 

produktivitet, i form av leveransekvalitet i forhold til ressursinnsats, i samarbeid med medarbeidere. 

Avstemming mellom kvalitet og ressursinnsats måtte som oftest foretas uten støtte fra ledere høyere 

oppe i det organisatoriske systemet. Samtidig hadde en som mellomleder begrenset økonomisk 
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handlefrihet, særlig innenfor offentlige organisasjoner. Å formidle et reelt bilde at utfordringer i den 

operative hverdagen oppover i det organisatoriske systemet, fremstod ofte som en utfordring. 

”Ledelsen over er til dels lite lydhør overfor mellomledere i den operative frontlinjen. Ledernivået over 

bare gir beskjed, de har større lojalitet oppover i det organisatoriske systemet”, som en informant 

uttrykte det. En annen informant uttrykte det samme på følgende måte: ” Frontrollen kunne vært 

mer hørt i systemet, har ikke den tyngden den skulle hatt”.  

Som mellomleder i den operative frontlinjen hadde en personalansvar for mange medarbeidere, 

innenfor enkelte virksomheter opp mot 40-50 ansatte. I flere av virksomhetene gikk de ansatte 

dessuten en eller annen form for turnus, noe som gjorde daglig oppfølging og kontakt med 

medarbeiderne ekstra utfordrende. Samtidig ble god kontakt med medarbeiderne trukket fram som 

ekstra viktig, blant annet for å motivere og å tilføre energi og for å motvirke at endringsprosesser og -

aktiviteter i for stor grad gikk ut over kvaliteten i operative oppgaver. På den annen side medvirket 

daglig nærhet mellom leder og medarbeidere til at en lett ble ”avslørt” dersom en ikke evnet å pleie 

relasjoner til medarbeiderne på en måte tilfredsstillende måte.  

Mellomlederne ble en forventet å være en informasjons- og kommunikasjonskanal for 

medarbeiderne, blant annet i form av å oversette og tilpasse endringsintensjoner til den 

organisatoriske hverdagen i den operative frontlinjen. Å balansere mellom oppgave-, relasjons- og 

endringsorientert ledelsesoppgaver innenfor en ofte hektisk arbeidshverdag som informantene 

rapporterte om ofte var (over)full av oppgaver, fremstod som en utfordring. Utfordringen ble 

forsterket av at ulike instanser, internt så vel som eksternt, gjerne presset på for å få den operative 

frontlinjen til å levere mer og bedre produkter og tjenester. Internt gjaldt dette ikke minst 

stabsenheter som blant annet på vegne av toppledelsen etterspurte rapporter om ulike forhold.  

Balanseutfordringen framstod som ekstra utfordrende i og med at daglig drift uansett måtte gå sin 

gang innenfor en arbeidsdag hvor en som mellomleder gjerne bare delvis kunne planlegge 

arbeidsdagen på forhånd.  

Karakteristika ved den operative frontlinjen som endringskontekst er oppsummert i tabell 1. 
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Sentrale funn 
 

• Den operative frontlinjen ble ikke alltid opplevd å ha høy status innenfor organisatoriske systemer.  
 

• Arbeidshverdagen var ofte hektisk, gjerne med ”overfull tallerken” av arbeidsoppgaver.  
 

• Det var mange medarbeidere som forventet å bli «sett og hørt». 
 

• Administrative oppgaver ble ofte forventet å bli gitt prioritet fra aktører høyere oppe i det 
organisatoriske systemet, tidvis på bekostning av operative oppgaver.  

 
• Økonomiske rammebetingelser medførte begrenset operasjonell handlefrihet, særlig innenfor 

offentlige virksomhetskontekster. 
 

• Ikke alltid forståelse for utfordringer innenfor den operative frontlinjen høyere oppe i det 
organisatoriske systemet, ikke minst i endringssammenheng. 

 
• Avstemming mellom kvalitet og produktivitet måtte i stor grad foretas av aktører i den operative 

frontlinjen, uten støtte fra toppledelsen. 
  

• Ulike interessenter, interne som eksterne, som forventet at aktører i den operative frontlinjen 
«leverte» mer, og helst kvalitativt bedre. 

 

Tabell 1. Karakteristika ved den operative frontlinjen som endringskontekst. 

 

2) Hva hemmer mellomledere i den operative frontlinjen som endringsaktører?  

Organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer mellomledere i den operative 

frontlinjen som endringsaktører presenteres videre i paperet, strukturert i henhold til teoretisk 

rammeverk.  

 

Mål og organisasjonsstrategiske forhold  

Et gjennomgående funn var at mellomledere i den operative frontlinjen var lite eller ikke engasjert i 

tidligfaser i mål- og strategiprosesser. Som mellomleder opplevde en ofte at vedtak ble tredd ned 

over hodet på en. ”Noen hadde allerede bestemt seg”, var et representativt utsagn i den forbindelse. 

En annen informant gav uttrykk for at ”det blir mindre og mindre involvering. Det er toppstyrt, mye 

konsulentbruk. Veldig sjelden at en som leder i den operative frontlinjen blir involvert”. Andre 

mellomledere derimot gav utrykk for at de ble trukket i inn mål- og strategiprosesser, men at det 

skyldtes at de hadde vært lenge i organisasjonen. ”Jeg har god kontakt oppover. Blir dratt med på det 

meste, men det har sammenheng med at jeg har lang fartstid.” 

Flere av informantene gav uttrykk for at vedtatte mål og strategier ofte var for lite konkrete til uten 

videre å kunne omsettes til konkrete aktiviteter i den operative frontlinjen. Dette førte til at det som 

ble besluttet fordret ekstra oversettelsesarbeid for mellomledere for å bygge bro mellom 

overordnede føringer, og prosesser og aktiviteter med sikte på å realisere endringsintensjoner. I 

tillegg framstod implementering av endringsmål og -strategier som ekstra utfordrende når 

formulerte mål og strategier ikke ”passet inn” innenfor operative organisasjonskontekster. En 
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mellomleder uttrykt det på følgende måte: ”det er viktig å fendre av ting de ansatte ikke trenger, ikke 

slippe ned alt rølpet som kommer ovenfra.” ”Det er viktig at medarbeiderne forstår 

endringsbehovet», som en annen informant uttrykte det.  

Et gjennomgående funn var at mellomlederne ønsket å framstå som ressurser i organisatoriske 

endringsprosesser, blant annet i form av å bli mer involvert i tidligfaser i prosessene. ”Av og til skulle 

jeg ønske at de tar med oss lenger nede. Det er lett å lage mål, men det er ikke alltid like lett å følge 

dem opp”.  Som mellomleder i den operative frontlinjen satt en på innsikt som en mente kunne bidra 

til at overordnede endringsmål og strategier i større grad «passet inn» i den operative frontlinjen, 

blant annet i form av å identifisere relevante og konkrete tiltak og aktiviteter, og å bruke ord og 

uttrykk som var naturlig innenfor operative organisasjonskontekster. ”Når endringer skal 

gjennomføres, må det være forståelse for dem”, som en informant uttrykt det.  

Høy endringstakt gjorde det dessuten ekstra utfordrende å kombinere daglig drift og endring, i tillegg 

til at en som mellomledere måtte forholde seg til stadig flere administrative oppgaver. Utfordringene 

fremstod som særlig store innenfor tjenesteytende virksomheter hvor mange samvirkende oppgaver 

ofte skulle falle på plass samtidig for å møte kunder og brukeres ulike behov. 

 

Organisasjonsstruktur  

Den operative frontlinjen fremstod som mer komplekse en det som informantene opplevde ledere 

høyere oppe i det organisatoriske systemet var seg bevisst. ”Det er kompleksitet og spenninger som 

ikke kommer opp til toppledelsen. De har ikke alltid føling med hva som skjer i den operative 

frontlinjen”, som en informant uttrykte det. Arbeidshverdagen innenfor operative 

organisasjonskontekster var ofte hektisk, og mer enn 50 % av arbeidstiden gikk gjerne med til 

oppfølging av løpende operative oppgaver. På den annen side var oppgaveorienterte lederoppgaver 

aktiviteter som mellomledere følte seg trygge på. 

Lederutfordringer innenfor den operative frontlinjen ble forsterket av at store kontrollspenn, 

innenfor enkelte virksomheter gjerne bestående av opp mot 40-50 medarbeidere. Funn i studien 

indikerer at utøvelse av relasjonsorientert ledelse i form av oppfølging og støtte til medarbeidere, 

framstod som særlig utfordrende, ikke minst i endringssammenheng. Flere av informantene gav 

uttrykk for at de gjerne skulle hatt mer tid til å pleie medarbeiderrelasjoner. ”Å pleie relasjoner til 

medarbeiderne er viktigst for meg. Bryr meg om medarbeiderne, prøver å være et eksempel, å være 

ekte, og stå for det som jeg gjør”.  

Som mellomleder og endringsaktør måtte en balansere mellom daglig drift og endring, samtidig som 

en pleiet relasjoner til medarbeiderne. De ulike lederoppgavene ble forventet ivaretatt samtidig som 

en fulgte opp pågående endringsprosesser. Dette gjorde arbeidsdagen utfordrende. Flere av 

informantene gav uttrykk for at de opplevde at det strukturelle krysspresset mellom drift og endring 

bare delvis ble forstått høyere oppe i det organisatoriske systemet. Organisatorisk ”slack» ble 

etterlyst av flere av informantene. ”Mange daglige oppgaver tar mye tid, skulle gjerne hatt mer tid til 

utviklingsarbeid”, som en informant uttrykte det.  

Et ytterligere organisasjonsstrukturelt forhold som hemmet mellomledere som endringsaktører, var 

begrenset handlingsrom innenfor det organisatoriske systemet. Hierarkiske og byråkratiske 
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strukturer og systemer bidro til å gjøre rollen som leder i operative frontlinjen utydelig og påvirket 

samtidig mellomlederes makt og myndighet som endringsaktør. I tillegg ble mangel på administrative 

ressurser påpekt som et ytterligere hemmende forhold. ”Førstelinjeledere ønsker å være operative 

og ha fokus på det driftsmessige. Et administrativt støtteapparat kunne avhjelpe”, var et 

representativt utsagn i den sammenheng. Det ble dessuten gitt uttrykk for at den operative 

frontlinjen ofte ble utsatt for press med sikte på økt produktivitet uten tilførsel av ekstra ressurser, 

mens staber og administrative støtteenheter lettere syntes å få tilført ekstra ressurser. I tillegg påla 

stabsenheter gjerne den operative frontlinjen ekstra oppgaver, blant annet i form av ulike former for 

rapportering, som tidligere omtalt. ”Stab kan være en støtte, men også noen som pålegger nye 

oppgaver”, var en representativ kommentar i den sammenheng. Pålegg om nye oppgaver, blant 

annet i form av administrative rapporter initiert av stabsenheter, tok tid og ressurser bort fra det 

som ble sett på som kjerneoppgaver for mellomledere i den operative frontlinjen.    

     

Maktforhold 

Flere av informantene gav uttrykk for at de opplevde at de bare delvis var ”inne i ledervarmen», som 

en informant uttrykte det. Som mellomleder i den operative frontlinjen var en blant annet ikke i 

samme grad som «mer fullverdige ledere» høyere oppe det organisatoriske systemet til stede på 

arenaer hvor endringsideer og -prosesser ble formulert og initiert. Dette var særlig tilfelle i tidligfaser 

i organisatoriske endringsprosesser, som tidligere omtalt. Som mellomleder fikk en heller ikke alltid 

tilgang til informasjon som en kunne hatt nytte av som endringsaktør. ”Frontrollen kunne vært mer 

hørt i systemet, har ikke den tyngden den kunne hatt”, var et representativt utsagn i den 

sammenheng. Det at en som mellomleder ikke var involvert på sentrale lederarenaer, påvirket ens 

uformelle makt og myndighet som endringsaktør. En hadde ikke den innflytelse og påvirkningskraft 

som en gjerne ville hatt dersom en i større grad hadde vært ”inne i ledervarmen». Dette hemmet ens 

uformelle maktbase. Begrenset makt og myndighet påvirket i neste omgang rollen som mellomleder 

og endringsaktør innenfor det organisatoriske systemet. En ble gjort til en «pusling» i organisatorisk 

endringssammenheng, noe som igjen medvirket til at en lettere ble eksponert for ”politisk spill”. Som 

mellomleder på det laveste ledernivået hadde en dessuten et fjernere forhold til toppledelsen enn 

ledere høyere oppe i det organisatoriske systemet, med mindre mulighet for å påvirke 

endringsprosesser, særlig i tidligfaser. Noen informanter derimot gav uttrykk for at de ble tatt inn i 

«ledervarmen». ”Vi blir tatt inn i varmen, er en del av ledelsen nå”, indikerer at disse informantene 

opplevde å bli sett på som mer fullverdige medlemmer i virksomhetens lederkorps. Dette hang 

gjerne sammen med at hadde vært i virksomheten i mange år, og dermed hadde opparbeidet seg en 

uformell status som leder innenfor det organisatoriske systemet, som tidligere omtalt.  

Støtte fra overordnet ledelse ble trukket fram som viktig for å takle motstand innenfor egen enhet 

underveis i endringsprosesser. Nærmeste overordnede leder ble identifisert som en særlig viktig 

støttespiller i den sammenheng. Viktigheten av støtte fra nærmeste leder kom til uttrykk i følgende 

sitat: ”Jeg har god støtte fra nærmeste leder når det skal gjennomføres endringer. Ledelsen lenger 

opp støtter ikke”. Nærmeste leder ble pekt på som en viktig brobygger mellom ulike nivåer innenfor 

det organisatoriske systemet samtidig som han eller hun framstod som en viktig støttespiller for 

mellomledere i den operative frontlinjen underveis i organisatoriske endringsprosesser.  
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Organisasjonskulturelle forhold  

Et sentralt organisasjonskulturelt forhold som hemmet mellomledere som endringsaktører, var at 

planer og tiltak ikke fant klangbunn i verdier og -subkulturer i den operative frontlinjen.  Dissonans 

mellom formelle beslutninger og uformelle organisasjonskulturelle forhold ført til at 

endringsintensjoner ikke ble opplevd som meningsfulle som å løse aktuelle utfordringer. Dersom en 

heller ikke var i en situasjon som tilsa at det var nødvendig å gjennomføre endringer, førte dette til 

ekstra store utfordringer for mellomlederne som aktører i organisatoriske endringsprosesser. 

Følgende utsagn gir uttrykk for viktigheten av at endringsintensjoner ble opplevd som meningsfulle: 

”Det er nødvendig å ha en erkjennelse av endringsbehov for å få folk med seg”.  

Et annet organisasjonskulturelt forhold som hemmet mellomledere som endringsaktører, var mangel 

på trygghet og stabilitet i den operative hverdagen. Realisering av endringsintensjoner fordret 

balanse mellom endring og stabilitet. Arbeidshverdagen i den operative frontlinjen var imidlertid, 

som tidligere omtalt, preget av mange oppgaver som konkurrerte om prioritet samtidig som en 

hadde liten ”organisatorisk slack”. Kunder og brukere hadde førsteprioritet, noe som gjorde det 

ekstra utfordrende å sette av ekstra tid og ressurser til endringsprosesser og -aktiviteter. Flere av 

informantene gav dessuten uttrykk for at det ofte var vanskelig å få aksept for ekstra ressurser til 

endringer og forbedringer. I noen som virksomhetene syntes det dessuten å være tradisjon for å 

utsette planlagte endringsprosesser: ”Det er kultur for å lage (forbedrings-) prosjekter, men det blir 

ofte kampanjer som ikke varer”. Planer ble lagt på vent i påvente av at en skulle få bedre tid på et 

senere tidspunkt. Dette bidro til å gjøre rollen som mellomleder og endringsaktør ekstra utfordrende. 

 

Relasjoner til medarbeidere, overordnede og øvrige ledere  

Relasjoner til medarbeidere, overordnet og øvrige ledere var et tema som stadig kom til uttrykk, 

direkte eller mer indirekte. Tillit i relasjonene ble trukket fram som særlig viktig, ikke minst i 

underveis i organisatoriske endringsprosesser. ”Tillitt fra overordet ledelse og medarbeiderne er 

avgjørende for å få til endringer”, var et utsagn som indikerer viktigheten av gode relasjoner. Et 

annet forhold av relasjonelle karakter som flere informanter trakk fram, var at en som leder i den 

operative frontlinjen hadde liten eller ingen kontakt med toppledelsen i det daglige. Liten kontakt 

underveis i endringsprosessene, medvirket til at toppledelsen ikke fikk tilstrekkelig innsikt i 

utfordringer og problemstillinger med sikte på å realisere endringsintensjoner innenfor operative 

organisasjonskontekster. På den annen side medvirket begrenset kommunikasjon til at 

mellomlederne ikke fikk tilstrekkelig oversikt over, og forståelse for, endringsplaner og -tiltak sett i 

mer overordnet perspektiv. Liten kommunikasjon og tidvis frynsete tillitt mellom aktører innenfor 

ulike organisatoriske nivåer, hemmet utvikling av felles forståelse. Ulike nivåer innenfor det 

organisatoriske systemet opererte innenfor sine «bobler», noe som blant annet bidro til at aktører i 

den operative frontlinjen i mindre grad følte forpliktelse til å etterleve overordnede 

endringsintensjoner.   

For mellomledere i den operative frontlinjen førte mange daglige oppgave som konkurrerte om 

prioritet til at kommunikasjons- og informasjonsutfordringene ble forsterket, ikke minst når det 

gjaldt tid til å pleie relasjoner til medarbeiderne underveis i endringsprosesser. Som mellomleder 

opplevde en dessuten at medarbeiderne forventet at en som leder agerte som en god rollemodell 
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underveis i endringsprosesser. En måtte ”brenne for saken”, som en informant uttrykte det. Et utsagn 

som understreker viktigheten av å være en god rollemodell som la vekt på å pleie relasjoner til, var 

følgende: ”Legger vekt på relasjoner, spille på humor. Bruker mitt kjennskap til folkene, trygghet. 

Stoler på hverandre”. Som mellomleder fremstod det derfor som ekstra viktig å internalisere 

endringsintensjoner.  

Organisasjonsmessig og relasjonelle forhold som hemmet mellomledere som endringsaktører er 

oppsummert i tabell 2. 

 

Sentrale funn  
 

• Liten involvering i tidligfaser i endringsorienterte mål- og strategiprosesser.  
 

• Endringsplaner og -prosesser som ikke ble opplevd som meningsfulle blant aktører innenfor operative 
organisasjonskontekster. 

 
• Lite konkrete endringsplaner og -tiltak. 

 
• Manglende støtte fra overordnet ledelse underveis i endringsprosesser. 

 
• ”Overfull tallerken” av arbeidsoppgaver, blant annet på grunn av store kontrollspenn og 

administrative oppgaver som måtte prioriteres. 
 

• Begrenset handlingsrom som mellomleder og endringsaktør, blant annet på grunn av stramme 
budsjettrammer og begrenset makt og myndighet. 

 
• Mangelfull kommunikasjon i form av avkarende, konfronterende og skapende dialog mellom aktører 

på ulike nivåer innenfor det organisatoriske systemet.  

 

Tabell 2. Organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer mellomledere som 

endringsaktører. 

 

Diskusjon og implikasjoner 

Operative organisasjonskontekster framstår som arenaer hvor mange samtidige prosesser og 

aktiviteter spiller seg ut. Drifts- og endringsprosesser flyter sammen innenfor en helhetlig 

organisatorisk hverdagsontologi (Heidegger, 1996; Tsoukas og Chia, 2002). Det foreligger dessuten 

ofte et tilbudsoverskudd av endringsønsker (Brunsson, 2006), som diskursive ideer (Giddens, 1984), 

som interessenter innenfor så vel som utenfor det organisatoriske systemet ønsker realisert. 

Gjennomføring av endringsideene, på den annen side, fordrer utvikling ny operativ praksis, som 

praktisk bevissthet (Ibid.), hvor en opererer i henhold til intensjoner nærmest uten å tenke over dem. 

Endringsideer må omsettes til praktisk mestring i den operative hverdagen (Tsoukas, 2011). Dette tar 

tid og energi. 

Som mellomleder innenfor operative organisasjonskontekster befinner seg mellom overordnede 

ledere og det store flertall av medarbeidere i organisasjoner (Priestland og Hanig, 2005), og mellom 

kunder og leverandører (Larsen og Elias, 2008). En befinner seg i en ”mellom barken og veden” rolle 
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(Grinde et al., 2010). Som mellomleder har en daglige relasjoner til mange medarbeidere (Hope, 

2015), og nær tilgang til arenaer hvor endringsideer diskuteres, gjerne betegner som organisatoriske 

”hot spots” (Karp, 2014). Dette gjør rollen som mellomleder til en sentral aktør i organisatoriske 

endringsprosesser, som navigatør og fortolker (Palmer og Dunford, 2008) underveis fra diskursive 

endringsideer til realisering av ny praktisk bevissthet (Giddens, 1984). Samtidig påligger det en som 

leder et særlig ansvar for å tilrettelegge for at endrings-, relasjons- og driftsorienterte aktiviteter 

balanseres (Yukl og Lepsinger, 2004). 

Innsikt som mellomledere kan tilføre endringsprosesser gjennom sin nærhet til daglig drift og kontakt 

med det store flertall av medarbeidere i organisasjoner, blir imidlertid ikke alltid trukket veksler på 

innenfor organisatoriske systemer, særlig i diskursive tidligfaser. Fravær av symmetriske, mer 

likeverdige, dialoger mellom aktører på ulike nivåer innenfor virksomhetssystemer (Hansen et al., 

2015), eller mellom makro og mikro (Raelin og Cataldo, 2011), gjør at innsikt som er utviklet innenfor 

operative organisasjonskontekster ikke tilflyter aktører høyere oppe i det organisatoriske hierarkiet 

(Hope, 2015). ”Svake signaler” (Ansoff, 1975; Holopainen og Toivonen, 2012) som aktører innenfor i 

operative frontlinjekontekster fanger opp gjennom sin nærhet til kunder og brukere, blir ikke ført 

videre opp i det organisatoriske systemet. Samtidig tilflyter oversikt som er generert høyere oppe i 

det organisatoriske hierarkiet ikke mellomledere i den operative frontlinjen, særlig i tidligfaser i 

organisatoriske endringsprosesser. Dette fører til at det oppstår et gap mellom endringsintensjoner 

og konkrete aktiviteter med sikte på å realisere intensjonene (Pfeffer og Sutton, 2000). Liten eller 

ingen involvering i diskursive tidligfaser medvirker til å gjøre mellomledere i den operative frontlinjen 

til rene iverksettere av endringsintensjoner formulert høyere oppe i det organisatoriske hierarkiet 

(Huy, 2001; Hales, 2005; Voxted, 2007; Peters, 2011; Hope, 2015). Endringsintensjoner, 

konkretisering og handling blir dermed ikke utviklet på et omforent grunnlag (Czarniwaska og Sevon, 

2003) hvor ”innenfra-tenkning” (Shotter, 2006) sett fra et operativt ståsted i tilstrekkelig grad blir 

reflektert. Samtidig fører manglende kommunikasjon mellom aktører på ulike nivåer innenfor det 

organisatoriske systemet til at endringsintensjoner ikke finner «resonans” (Festinger, 1957) blant 

aktører i operative frontlinjen, i form av å bli opplevd som meningsfulle og sosialt validerte (Arnulf, 

2014).  

En utfordring er derfor å gjøre organisatoriske hierarkier til funksjonelle systemer som understøtter 

realisering av endringsintensjoner (Bunderson, Van Der Vegt, Cantimur og Rink, 2016). Iverksetting av 

endringsintensjoner til kollektiv praksis fordrer i større grad likeverdige dialoger mellom aktører på 

ulike nivåer i organisasjonen. I en tid hvor samfunnet befinner seg i en overgangsfase mellom et 

industrielt og et postindustrielt samfunn og hvor det store flertall av medarbeidere innenfor 

tjenesteytende virksomheter opererer i nære relasjoner med kunder og brukere (Bell, 1974; 

Hennestad og Revang, 2012), framstår mer likeverdige dialoger mellom aktører på ulike nivåer 

innenfor det organisatoriske systemet som viktig. Realisering av endringsintensjoner i form av 

avklarende, konfronterende og skapende dialog, er avgjørende for å omsette intensjoner til konkrete 

handlinger i den organisatoriske hverdagen (Czarniawaska og Sevon, 2003). Dette fordrer at 

mellomledere som opererer innenfor operative organisasjonskontekster i større grad blir integrert 

som fullverdige medlemmer av lederkorpset i virksomheter. Som mellomleder i den operative 

frontlinjen må en ikke kun blir brukt som administrativ leiesoldat (Handy, 1997) som er satt til å 

gjennomføre det som er bestemt høyere oppe i det organisatoriske hierarkiet. En må bli myndiggjort 

som leder og endringsaktør innenfor det organisatoriske systemet, ikke minst i form av å bli sterkere 

engasjert i diskursive tidligfaser (Poulfelt og Moesgaard Andersen, 2016). Som mellomleder som har 
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sitt daglige virke i eller nær den operative frontlinjen, framstår en som sentral brobygger mellom 

overordet endringsintensjoner og omsetting av intensjonene til ny pratisk bevissthet (Giddens, 1984). 

Dette fordrer at det innenfor organisatoriske systemer trekkes større veksler på mellomledere for å å 

fremme organisatorisk endringskapasitet (Todnem, 2007; Meyer og Stensaker, 2011). På den annen 

side fordrer dette at rollen som mellomleder bekles av aktører som har tilstrekkelig kunnskap, 

erfaring og personlige egenskaper for å agere som dyktige ledere og endringsaktører innenfor 

komplekse operative organisasjonskontekster.  

 

Forskningsbidrag, kritikk og videre forskning 

Paperet bidrar til større forståelse for organisasjonsstrukturelle og relasjonelle forhold som hemmer 

mellomledere innenfor operative organisasjonskontekster som endringsaktører. Som mellomleder 

har en daglige relasjoner med mange medarbeidere, og nære relasjoner til kunder og brukere. Dette 

gjør mellomledere innenfor operative frontlinjekontekster til nøkkelaktører i organisatoriske 

endringsprosesser, som navigatører, fortolkere og tilretteleggere (Palmer og Dunford, 2008). 

Empiriske funn i studien som ligger til grunn for paperet indikerer imidlertid at organisatoriske 

hierarkier ikke alltid framstår som funksjonelle systemer som understøtter endringsprosesser, blant 

annet på grunn av asymmetriske relasjoner mellom aktører på ulike nivåer innenfor det 

organisatoriske systemet som hemmer avklarende, konfronterende og skapende dialoger om 

endringsintensjoner og -strategier.  

Studien utfordrer dermed bildet som er tegnet av norske (og skandinaviske) organisasjoner som 

demokratiske virksomhetssystemer hvor det er kort avstand mellom ”topp og bunn”. Den empiriske 

basis for studien er imidlertid for begrenset til at dette er funn som uten videre kan generaliseres til 

andre virksomhetskontekster. En naturlig videreføring av studien derfor vil kunne være ytterligere 

kvalitative studier av forhold som hemmer og/eller fremmer mellomledere innenfor operative 

frontlinjekontekster som endringsaktører. Et ytterligere tema for videre studier vil kunne 

mellomledere innenfor den operative frontlinjen rolle når det gjelder utvikling av organisatorisk 

endringskapasitet. Studien vil også kunne videreføres gjennom kvantitative studier. Kvantitative 

studier vil være særlig godt egnet til verifisere eller moderere de funn som kommer til uttrykk i 

studien, blant annet når det gjelder organisatoriske hierarkiers funksjon i endringssammenheng 

(Bunderson et al., 2016). Sist, men ikke minst, ville en større komparativ studie av organisatoriske 

hierarkier rolle i norske/skandinaviske virksomheter sammenlignet med organisasjoner i land som er 

kjent for å ha mer hierarkiske organisasjons- og ledelsessystemer (Grenness, 2003; Schramm-Nielsen, 

Lawrence og Sivesind, 2004), vært interessant. 

Takk til Øyvin Kyvik og Hugo C. Lutcherath for kommentarer til en tidligere versjon av paperet.   
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