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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet som en avsluttende del av et tredrig bachelorstudium 1
HR og personalledelse ved Hoyskolen Kristiania. Oppgaven er skrevet av tre studenter, og

teller 15 studiepoeng.

Prosessen med & skrive denne avsluttende oppgaven har vart krevende, og vi har mattet
overkomme mange utfordringer underveis. Det har vert oyeblikk der vi virkelig har satt
hverandres tdlmodighet pa prove, derfor har vi innledningsvis lyst til 4 takke hverandre for at

vi holdt ut.

Vi vil rette en stor takk til Glava, for at vi fikk muligheten til & skrive undersekelsen var 1
samarbeid med dere. Vi ensker serlig 4 takke vér kontaktperson HR-direkter Ase Bradholt,
uten deg ville ikke denne oppgaven vert mulig. Dine innspill, tanker og tilgjengelighet har
vert avgjerende. Vi mé ogsa takke vére respondenter, for at de har delt sin tid, kunnskap og

erfaringer med oss. Takk for at dere stilte opp 1 undersgkelsen.

Videre vil vi ogsé takke vér veileder Ashild Stavnes. Hennes entusiasme og tilstedevaerelse
gjennom hele prosessen har vert en stor motivasjon for oss. Du har gitt oss nye ideer nar vi

har sttt fast, og dine @rlige innspill har vert viktige for oppgaven.

Vi onsker ogsa & takke venner og familie for stotte gjennom tre lererike &r ved Hoyskolen
Kristiania. Denne oppgaven markerer slutten pa vér tid som studenter, og vér overgang til
arbeidslivet. Gjennom denne oppgaven har vi lert utrolig mye. Vi har ervervet en unik innsikt
1 hvordan en omfattende nedbemanningsprosess fungerer i praksis i et stort norsk selskap. Vi
har sett hva som fungerer, hva som ikke fungerer, hva en ma ha i bakhodet og ikke minst, en
forstaelse for alle de utrolig toffe valgene en ma ta i en slik prosess som leder. Vi sitter igjen
med erfaringer og en innsikt vi er sikre pd at vi vil dra nytte av i resten av vére yrkesaktive

liv. Og for dette er vi evig takknemlig.

God lesing!
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Sammendrag

I dette casestudiet har vi undersekt en konkret endringsprosess 1 Glava. Studiet omhandler 1
hvilken grad bakgrunnen for nedbemanningen i Glava er forstétt og akseptert av de ansatte. |
tillegg har vi forseke a besvare tre forskningsspersmél knyttet til problemstillingen. Disse
omhandler hvorvidt grad av forstaelse og aksept er hayere jo nermere ledelsen en er, om
ledelsens kommunikasjon har en innvirkning pé grad av forstéelse og aksept, og om

kommunikasjon av nytteverdi vil bidra til okt forstéelse og aksept.

Ved bruk av kvalitativ metode har vi gjennomfert dybdeintervjuer der utvalget besto av to fire
ledere og fire operaterer, som vi delte inn i gruppene: mellomledere, formenn og operatorer.

Vi har benyttet relevant teori for a belyse og underbygge vére funn.

Hovedfunnene 1 underseokelsen viser at begrunnelsen for endringsprosessen er forstatt og
akseptert av de ansatte. Vi oppdaget derimot at det var hoyere grad av aksept og forstaelse for
nedbemanningen blant mellomlederne og formennene. Operatorene hadde lavest forstaelse,
og vi opplevde ogsd mest motstand mot endringen blant disse. Som vi har sett kan
kommunikasjon vere en av drsakene til den ulike graden av forstielse. Ledelsen benyttet ikke
nedvendigvis den beste sammensetningene av kommunikasjonskanaler, og funn tyder pa at
mellomlederne ikke har klart & videreformidle informasjon helt ned til operaterene. Videre
fant vi at nytteverdien de ansatte opplevde reflekterte om de hadde forstétt bakgrunnen for
nedbemanningen. Som vi sd hadde respondentene med lavest forstdelse opplevd ingen eller
liten form for nytteverdi. Respondentene uttrykket ogsd at de hadde et enske om at

nytteverdien skulle kommuniseres i storre grad.

Vi kan ikke garantere overforbarheten til denne undersekelsen og dermed gjelder den ikke
nedvendigvis for andre organisasjoner enn Glava. Vi kan heller ikke bekrefte at funnene er

representative for Glava som organisasjon.
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1.0 Innledning

"The rate of change is not going to slow down anytime soon. If anything, competition in most
industries will probably speed up even more in the next few decades."”

— John P. Kotter, Leading Change (1996)

Som en av de mest anerkjente amerikanske ledelsesguruene papeker, er det en stor sjanse for
at okt konkurranse vil fore til hyppigere endringsprosesser 1 tiden fremover. 20 ar senere kan
vi med trygghet si at Kotter hadde rett. Endringer skjer hyppigere og hyppigere, ogsa i det

norske arbeidsliv.

I organisatoriske sammenhenger kan endringer oppstd i mange ulike former. I denne
undersokelsen vil vi undersoke en endringsprosess, i form av nedbemanning, som er
gjennomfort i Glava. Det kan virke som om nedbemanning er en realitet i flere norske
organisasjoner. | nyhetsbildet ser vi at flere store norske selskaper som TV2 (Lindblad m.fl.
2016) og Statoil (NTB 2016) blir tvunget til & gjennomfere omfattende kutt for 4 redusere

kostnader.

Nedbemanning er ofte en konsekvens av dérlige ekonomiske resultater, og ellers darlig drift.
Allikevel er det ikke nedvendigvis alltid slik. I Glava sitt tilfelle har nedbemanning blitt
benyttet som et rasjonaliserings-/effektiviserings tiltak for & vaere bedre rustet mot fremtiden.
I en gkonomi preget av usikkerhet kan dette vare en mulig losning pa heoye lennskostnader,
og en mate & hindtere en usikker fremtid pd. Vi ensker & undersoke hvordan et slikt tiltak har

blitt forsttt og akseptert av ansatte pé ulike nivéer i Glava.

1.1 Tema

Tema for oppgaven er endring, 1 form av nedbemanning. Grunnen til at vi har valgt dette som
emne er at det er et hyperaktuelt tema 1 dagens jobbmarked. I en skonomi preget av
pessimisme og usikkerhet er nedbemanning en naturlig konsekvens, og vi antar at dette er noe
som kommer til & prege det norske jobbmarkedet i &rene som kommer. I tillegg er dette et

tema vi har stor interesse av og ensker 4 tilegne oss mer kunnskap om.



1.2 Formal

Formélet med dette prosjektet er & skape et sluttprodukt Glava kan benytte videre i
planleggingen rundt nedbemanning og tilherende strategi. Det kan ogsa tenkes at
sluttproduktet kan benyttes til evaluering og oppfelging av tiltak som har blitt satt 1 gang. Vart

onske er at sluttproduktet skal ha en nytteverdi for ledelsen, og Glava som organisasjon.

For vér egen del ensker vi & f& en innsikt 1 hvordan nedbemanningsprosesser fungerer i
praksis. Videre har vi ogsa et enske om 4 sitte igjen med kompetanse og erfaringer om
nedbemanning, som vi kan dra nytte av nar vi kommer ut i arbeidslivet. Gjennom denne
oppgaven egnsker vi ogsé a fa erfart hvordan det er 4 samarbeide med og rapportere til en
serigs aktor. Avslutningsvis ensker vi at denne oppgaven skal markere starten pa vér

nettverksetablering, og bli en mate for oss 4 knytte kontakter i arbeidslivet.

1.3 Glava

Glava er et norsk industriselskap som startet opp 1 1935. De har i dag omlag 335 ansatte
fordelt omkring i landet. Hovedkontor ligger 1 Askim, 1 tillegg har de en fabrikk 1 Stjerdal og
hovedkontor for salg- og markedsforing 1 Oslo. Glava spesialiserer seg pé isolasjon, og er en
totalleverander av isolasjon og byggesystemer som er spesialtilpasset norske forhold (Glava).
Glava markedsforer seg med at de kan det norske klimaet, og er markedsleder pa det norske
isolasjonsmarkedet. I tillegg til 4 stille strenge krav til kvalitet er Glavas produkter fremstilt

av miljevennlige ravarer, utviklet for & isolere best.

Pé hovedkontoret 1 Askim sitter administrasjonen, i tillegg til en stor produksjonsavdeling.
Det er her vi har gjennomfert vir undersokelse. Fabrikken er delt inn 1 ulike avdelinger, og

hver avdeling har sine respektive formenn.

1.3.1 Bakgrunn for endringsprosessen

Bakgrunnen for omstruktureringen i Glava kom som en reaksjon pa stadig ekende
konkurranse. Ledelsen hadde et enske om & vare ute 1 forkant og gjennomfere
omstruktureringen for de var nedt til det. Glava oppnadde 1 2015 et resultat pd kroner 118 406
000 etter skatt. Omstruktureringen ble altsa ikke iverksatt som et resultat av dérlig drift eller
manglende ekonomiske resultater, men for & vaere bedre rustet mot fremtiden og bli mer

konkurransedyktige. For & oppnd dette har Glava investert i moderne



automatiseringslosninger. Det resulterte i at Glava ensket & redusere bemanningen med 24
arsverk. Ledelsen hadde som maél & gjennomfere prosessen uten oppsigelser. Ettersom Glava
er 1 en god ekonomisk situasjon hadde de muligheten til & tilby de ansatte sluttpakker.

Ledelsen hadde som maél & redusere bemanningen uten oppsigelser, dette har de oppnadd.

1.4 Problemstilling og avgrensninger

Ettersom vi ensker at denne undersegkelsen skal ha en nytteverdi for Glava har vi utarbeidet
problemstillingen i samarbeid med HR-direktor Ase Bredholt. Hun forklarte at Glava ensker
a vite hva organisasjonen tenkte da tiltakene ble satt 1 gang, og hva de tenker na. Vi har derfor

valgt problemstillingen:

“I hvor stor grad er bedriftens begrunnelse for endringsprosessen forstdtt og akseptert av de

ansatte i Glava?”

Vi antar at de ansattes samlede forstdelse og aksept for endringsprosessen er summen av
mange ulike variabler. Vi har ikke muligheten til & identifisere alle disse variablene, og vi har
derfor valgt 4 avgrense soket til & se hvordan kommunikasjon og nytteverdi har pavirket de
ansattes grad av forstaelse og aksept. Enkelte steder vil vi peke pa andre variabler som vi
antar kan ha pévirket forstéelsen eller aksepten 1 ulik grad. Av den grunn har vi valgt felgende

forskningsspersmaél for & belyse problemstillingen.

1. Er forstéelsen for — og tilslutning til — prosessen, hoyere jo nermere ledelsen en er, og
er det er mindre forstaelse og sterre motstand “’pa gulvet”?

2. Har maten ledelsen har kommunisert pé har hatt en innvirkning pa graden av
forstéelse og aksept blant de ansatte?

3. Vil kommunikasjon av nytteverdi bidra til okt grad av forstdelse og aksept blant de

ansatte?

1.5 Definisjon av sentrale begreper

Forstdelse og aksept er svert sentrale begreper for undersekelsen, og vi vil innledningsvis
forklare sammenhengen mellom disse begrepene. I tillegg vil vi forklare begrepet holdning,
ettersom vi antar at holdning vil ha en pavirkning pa aksept. Deretter vil vi avklare hva det vil

si & nedbemanne.



1.5.1 Forstaelse

Forstaelse vil si evnen til & oppfatte, begripe eller fatte noe, og se meningen bak en handling
eller en begrunnelse for noe (Sletnes, 2015). Denne definisjonen er sentral 1 var underseokelse,
ettersom vi ensker & kartlegge grad av forstéelse og aksept for ledelsens begrunnelse for &
nedbemanne 1 Glava. Vi er av den oppfatning at kommunikasjon og hvordan budskapet om
nedbemanningen er formidlet vil ha en pavirkning pa grad av forstaelse blant de ansatte.
Kaufmann og Kaufmann (2015, 356) hevder at forstaelse for og av en beslutning vil fore til

okt grad av aksept. Det er altsd en sammenheng mellom begrepene forstielse og aksept.

1.5.2 Aksept

Aksept kan defineres som 4 tolerere eller slutte seg til noe ubehagelig eller uensket (Oxford
Dictionary). Grunnen til at vi anser denne definisjonen som relevant for undersekelsen er at
det er rimelig & anta at nedbemanning er uonsket eller ubehagelig. I denne undersokelsen
onsker vi ogsé 4 benytte begrepet som en folelsesmessig reaksjon pa en handling. Grunnen til

dette er at 4 tolerere kan forstds som en folelsesmessig reaksjon.

1.5.3 Nedbemanning

Det overordnede temaet er nedbemanning og vi vil derfor gi en definisjon av hva dette
innebarer. Nedbemanning kan defineres som et sett av planlagte organisatoriske
retningslinjer og beslutninger som sikter pa a redusere personell med mal om 4 forbedre en
organisasjons ytelse (Datta m.fl. 2010, 282). Hos Glava har en av disse beslutningene vert a
tilby sluttpakker til de ansatte, slik at en ensket reduksjon i bemanningen kunne oppnas. En
sluttpakke er 1 folge Nicolay Skarning (2005) “en frivillig avtale mellom partene om at
arbeidsforholdet avsluttes”. Arbeidsgiver tilbyr gjerne de ansatte en ekonomisk kompensasjon

for 4 avslutte arbeidsforholdet.

Nedbemanning er en form for omstrukturering (Mikkelsen og Laudal 2014, 379).
Omstrukturering er en felles betegnelse for prosesser hvor det er et behov for & endre
organisasjonsstruktur, omdisponere personell til nye arbeidssteder eller endre
arbeidsoppgaver og stillingstyper, altsa en endringsprosess. Ettersom vi vurderer

nedbemanning som en form for endringsprosess vil vi se pé teori knyttet til endring.



1.5.4 Holdning

I sosialpsykologien betegnes gjerne holdning som en vedvarende beredskap til 4 reagere
positiv eller negativt overfor spesielle objekter, ideer eller verdier (Teigen 2012). Holdninger
uttrykkes ofte som folelsesmessige reaksjoner eller handlinger. Ifelge Kaufmann og
Kaufmann (2015, 287) er det enighet i faglitteraturen om at en holdning innebzrer en
evaluerende og vurderende reaksjon pa “noe”. Ettersom aksept kan uttrykkes som en
folelsesmessig reaksjon, antar vi at holdning vil kunne uttrykkes i form av aksept. Av den
grunn har vi forsekt 4 identifisere respondentenes generelle holdning til endring, for &

undersgke om det har hatt en innvirkning pé grad av aksept.

2.0 Teori

Vi vil i dette kapittelet presentere relevant teori som kan belyse og underbygge interessante
funn i innsamlet data. Overordnet omhandler teorien endring, kommunikasjon og trinn 6 1

Kotter sin atte-trinnsmodell.

2.1 Endring

Organisatoriske endringer gir ut pd ”a bevege en organisasjon, og dens arbeidsgrupper og
individene som jobber der fra en tilstand til en annen” (Karp 2014, 14). Jacobsen (2012, 23)
benytter folgende definisjon for endring: ”Endring (...) er en empirisk observasjon av
forskjeller 1 form, kvalitet eller tilstand over tid 1 en organisasjon”. Endring er nedvendig for &
sikre utvikling, tilpasning til omgivelser, innovasjon og konkurransekraft (Karp 2014, 138). I
Glava sitt tilfelle er det snakk om en planlagt endring, der ledelsen har tatt en beslutning om at
organisasjonen skal endre seg fra en situasjon til en annen, for deretter & implementere
endringen (Jacobsen 1998). Som vi har sett ble endringsprosessen i Glava iverksatt som et

tiltak for & vaere konkurransedyktige i fremtiden.

Endringer innebarer ofte & omstrukturere kunnskaper og holdninger, noe som kan vere svert
utfordrende. Bakgrunnen for endringen kan vare ukjent for de ansatte, da de ikke har
beslutningsmyndighet eller kunnskap nok til & delta i prosessen. Resultatet blir da at det kun

er lederne som innser nodvendigheten av endringstiltakene (Haukedal 2010, 339). Av den
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grunn burde ledelsen legge mye resurser i 8 kommunisere viktigheten av endring, slik at de

ansatte forstar bakgrunnen (Haukedal 2010, 339).

2.1.1 Endringsagenter vs. endringsmottakere

I en endringsprosess vil de ansatte i en organisasjon ha ulike roller i prosessen, avhengig av
hvilken funksjon de har. Disse rollene kan vaere bade formelle eller uformelle. Uavhengig av
dette er de likevel delaktige i prosessen i en eller annen form. I dette perspektivet vil vi se pa

de ansatte som enten endringsagenter eller endringsmottakere.

En endringsagent kan defineres som et menneske som ensker endring (Jacobsen 2012, 59), og
identifiserer behovet for endring (Mikkelsen og Laudal 2014, 526). Endringsagenter driver
endringen frem ettersom de ensker at endringen skal finne sted (Jacobsen 2012, 59). Det er
ofte ledere som er endringsagenter (Mikkelsen og Laudal 2014, 526). I Glava sin
nedbemanningsprosess har HR-direkter Ase Brodholt fungert som en endringsagent, hun har
ledet og drevet endringen frem. I folge Filstad (2013/2014) kan det vare hensiktsmessig &
fremme mellomledere som endringsagenter, de kan aktivt benyttes som en ressurs til &
formidle bakgrunnen for endring. Arsaken til dette er at de kjenner sine ansatte best, og kan
derfor tilpasse budskapet og bidra til gkt forstaelse for prosessen. I tillegg bevares den
medmenneskelige kontakten (Erlien 2006, 191). Alle kan ikke vere endringsagenter i en
endringsprosess, noen mi lede og noen mé bli ledet. Nedbemanning er en endringsprosess der

det ikke er naturlig & inkludere alle ansatte (Smeltzer og Zener (1992, 449).

En endringsmottaker forklares som de som skal implementere, adoptere eller tilpasse seg
endringen (Mikkelsen og Laudal 2014, 526). Det vil si alle de ansatte 1 Glava som har blitt
berort av prosessen. Endringsmottakere har ofte verken innflytelse pd endringsprosessen eller

veert delaktige 1 beslutninger (Filstad 2013/2014, 16).

2.1.2 Reaksjon pi endring

2.1.2.1 Motstand

Motstand mot endring kan oppstd nar ledere tar initiativ til en endring (Karp 2014, 230). |
folge Jacobsen (2012, 133) vil motkrefter veere med pa & vanskeliggjore endringen. Innenfor
endringslitteraturen blir motstand mot endring ofte omtalt som noe negativt, og som hindrer

en organisasjon 4 tilpasse seg nye forhold. Jacobsen (1998) mener derimot at motstand mot
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endring ogsa kan anses som positivt. Motstand kan vise at de ansatte bryr seg om det de har
gjort eller gjor, noe som kan gjore endringsprosessen til en interaktiv l&ringsprosess. Dette
kan fore til dialog, som igjen forer til storre muligheter for lering (Jacobsen 1998). Et individ
kan oppleve motstand mot endring av flere grunner. Noen av de vanligste arsakene til at
motstand mot endring oppstér er: faglig uenighet, frykt for det ukjente, tap av personlige

goder, identitet eller sosiale relasjoner (Jacobsen 2012, 133-137).

Paul Evans mener de fleste mennesker egentlig ikke har noe i mot endring, men misliker a bli
endret av andre (sitert i Karp 2014, 230). Det kan derfor vare hensiktsmessig & inkludere de
ansatte i prosessen. Deltakelsen 1 prosessen vil kunne redusere risikoen for at motstand
oppstar (Kotter og Schlesinger 2008, 135; Haukedal 2010, 339). Kaufmann og Kaufmann
peker pé at deltakelse ogsé vil skape aksept. Bakgrunnen for dette er at deltakelse vil skape
storre tillit, bedre forstaelse av beslutningen og bedre forstéelse for beslutningen (2015, 356).
I en nedbemanningsprosess er det viktig & oppné aksept blant de ansatte ettersom det vil
redusere risiko for motstand mot endring, og dermed oke sjansen for en vellykket endring.
Arsaken til dette er at grad av aksept er viktig for en effektiv iverksettelse av en beslutning
som er tatt (Kaufmann, Kaufmann 2015, 356), 1 dette tilfellet ledelsens beslutning om &

nedbemanne.

Vi vil i denne oppgaven benytte motstand og aksept som motsetninger. Med andre ord,
dersom motstand oppstar vil grad av aksept vare lavere. Det er derimot ikke slik at dersom et
individ ikke opplever aksept, vil det automatisk oppleve motstand. Vi antar nemlig at et
individ kan oppleve bide aksept og motstand samtidig, eller omvendt. En beslutning, i dette
tilfellet beslutningen om 4 nedbemanne, vil likevel ofte veere mislykket dersom individer 1 en

gruppe eller organisasjon ikke aksepterer lasningen (Robbins, Judge, Campbell 2010, 246).

2.1.2.2 Oppslutning
Oppslutning til endring handler om hvor aktivt en deltar eller stotter en endringsprosess.
Ifolge Jacobsen (2012, 129) skilles det mellom tre grader av oppslutning:

nedvendighetsoppslutning, normativ oppslutning og affektiv oppslutning.

Neadvendighetsoppslutning handler om at ansatte slutter opp om endringen fordi de foler at de

ikke har noe annet valg. De ansatte som befinner seg i denne fasen slutter seg til
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endringsprosessen ettersom det kan vare konsekvenser av & motsette seg endringen (Jacobsen
2012, 129). Dette kan vere ansatte som har investert mye i organisasjonen, eller ikke har

andre jobbmuligheter.

Normativ oppslutning er nar ansatte slutter seg til endringen og stetter den fordi de foler de
bor gjere det. En grunn for dette kan vaere at de onsker & gjengjelde det organisasjonen har

gjort for dem tidligere (Jacobsen 2012, 130).

De ansatte som gleder seg over endringen befinner seg i den tredje fasen, affektiv
oppslutning. De mener konsekvensene vil vaere gode for bade de ansatte og organisasjonen,

og jobber aktivt for & drive endringen fremover (Jacobsen 2012, 130).

2.1.3 Omstillingskurven

Karp (2014, 230) pépeker at en viktig suksessfaktor for endring er & vere klar over den
enkelte medarbeiders reaksjonsmenster. Omstillingskurven viser menneskers reaksjoner pa
endring, og er delt i fire faser: benektingsfasen, reaksjonsfasen, undersekelsesfasen og
tilpasningsfasen (se figur 1). Omstillingskurven bygger pa kunnskap og reaksjoner mennesker
kan ha pa diverse alvorlige hendelser. Hvor lang tid en bruker pé & bevege seg gjennom
fasene er avhengig av personlige forutsetninger og hvordan organisasjonen hindterer

omstillingsprosessen (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379).

Figur 2.1.3.1: Omstillingskurven.

Ytre opplevelser
. N .
«Trussel» Benekting Tilpasning «Mulighet»
(«sjokk») («satsing»)
Fortid €— > Fremtid
Reaksjon Undersgkelse
(«motstand») «bearbeiding»
Indre selv

Kilde: (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379).
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Den forste fasen, benektingsfasen, er nr individet far sitt forste mote med endringen. I denne
fasen vil individet ignorere informasjonen som blir gitt gjennom kognitiv og emosjonell
blokkering (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379).

I fase to vil individet oppleve mental motstand mot endring. I denne fasen forstar individet
hva som foregér og reaksjoner som angst, sinne og tristhet kan bli utlest (Kaufmann og

Kaufmann 2015, 379).

I den tredje fasen, undersokelsesfasen eller bearbeidingsfasen, har individet “erkjent”

endringen, og begynner smatt 4 tilpasse seg hverdagen og se fremover (Kaufmann og

Kaufmann 2015, 379).

I den siste fasen, tilpasningsfasen, begynner individet 4 fa fast grunn under fottene igjen. Det

er ndr individet klarer & se nye muligheter som folge av endringen (Kaufmann og Kaufmann

2015, 379).

2.2 Kommunikasjon

Nedbemanning blir ofte kategorisert som en del av organisatoriske endringer (Smeltzer og
Zener, 1992, 447). I denne undersokelsen har vi derfor tatt utgangspunkt i teori om

kommunikasjon i endringsprosesser.

Kommunikasjon er en stor del av lederes hverdag, som Mintzberg (1973) hevder bruker
ledere opptil 80 prosent av arbeidstiden til kommunikasjon (sitert i Kaufmann og Kaufmann
2015, 394). Grunnen til at vi har valgt & fordype oss 1 kommunikasjon er at lederens
kommunikative evner vil kunne ha en pavirkning pa hvordan en endringsprosess forlaper
(Kongsvik, 2006). Ulike grupper ansatte vil ha ulike kommunikasjonsbehov i en
endringsprosess. I tillegg kan det hevdes at jo sterre omfang endringen har, jo sterre vil
behovet for involvering og dialog vaere. Vi vil derfor se pé forskjellige teorier om
kommunikasjon som kan bidra til 4 belyse om kommunikasjonen i Glava har hatt en

innvirkning pa grad av forstaelse og aksept blant de ansatte.
Informasjon og kommunikasjon er to begreper som ofte blir brukt om hverandre. Informasjon

er de faktaopplysninger som blir formidlet (Erlien 2006, 17). Kommunikasjon kan defineres

som: “en prosess der en person, gruppe eller organisasjon overforer (sender) en type
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informasjon (budskap) til en annen person, gruppe eller organisasjon (mottaker), og der
mottaker(ne) far en viss forstdelse av budskapet” (Kaufmann og Kaufmann 2015, 394- 395).
Ettersom vi skal se pa hvordan kommunikasjonen har foregatt internt 1 Glava, anses all
kommunikasjon vi omtaler som internkommunikasjon. Erlien (2006, 17) definerer
internkommunikasjon som “informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og synspunkter
mellom ledere og medarbeidere, og ogsa kommunikasjon mellom enkeltpersoner og grupper

’

pd forskjellige nivder og ulike enheter eller deler av organisasjonen’.

2.2.1 Kommunikasjonsprosessen

Kommunikasjonsprosessen kan enkelt forklares ved at en avsender koder et budskap
mottakeren skal avkode. Grunnelementene i kommunikasjonsprosessen er sender, kanal og
mottaker. I praksis er kommunikasjonsprosessen noe mer kompleks (Kaufmann og Kaufmann

2015, 397-398). Kommunikasjonsprosessen er illustrert i figur 2.2.1.

Figur 2.2.1.1: Kommunikasjonsprosessen

! A ¢ ~ A .
Sender ; ——mgly Stoy < Mottaker
- Ly p0 .
Awg;rgofgggdef 23 Kanal . Innkoding <« Budskap

< Tilbakemeldingssloyfe < Der overforing begynner

Kilde: (Kaufmann og Kaufmann 2015, 398)

Kommunikasjonsprosessen bestédr av fire hovedkomponenter: kommunikasjonen,
kommunikasjonskanalen, avkodingen og skape mening (Kaufmann og Kaufmann 2015, 398).
I denne undersokelsen er kommunikasjonskanalen den mest relevante hovedkomponenten,
ettersom det er dette vi har forsekt & gjere rede for i undersekelsen. En kommunikasjonskanal
er formidlingsveien avsender benytter for & formidle et budskap. En slik kanal kan veare en
samtale ansikt-til-ansikt, e-post, meter eller konferanser, elektroniske plattformer, eller
lignende. Mélet er at mottaker skal forsta budskapet uavhengig av hvilken type kanal
avsender benytter. Det er derfor viktig at det innkodede budskapet er sd noyaktig som mulig,

og faktisk kommer frem til mottakeren(e) informasjonen er ment for (Kaufmann og
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Kaufmann 2015, 399). Som vi skal se vil ogsa budskapet gi foringer for hvilken kanal som

bor benyttes.

I en organisasjon er det mye informasjon som skal formidles, av den grunn ber bade enveis-
og toveiskommunikasjon benyttes. Enveiskommunikasjon kan vere e-post, aviser eller
intranett, mens toveiskommunikasjon kan vere taler, moter, telefonsamtaler, samtale ansikt-
til-ansikt eller videokonferanser (Kaufmann og Kaufmann 2015, 401). Ifelge kontigensteorien
blir kommunikasjon pévirket av omstendighetene. Det vil si at alle budskap er forskjellige, og
derfor ma kommunikasjonskanal tilpasses budskapet. Grad av informasjonsfylde, altsd hvor
komplisert og vanskelig budskapet er, avgjer hvilken kommunikasjonskanal en ber velge

(402).

Glava har vaert igjennom en omfattende endringsprosess, som krever formidling av relativt
kompleks informasjon. Forskning viser at kommunikasjon er svert viktig nér en opererer med
store endringer, slik som nedbemanning, og at det & dele hyppig, arlig og relevant
informasjon kan redusere misnoye (Smeltzer og Zener, 1992, 447- 448). Mer omfattende
endringer vil kreve forstielse og aksept av beslutningene som blir tatt, dette krever storre grad
av dialog, og bruk av mer informasjonsrike medier (Kongsvik 2006). Som vi ser i Figur
2.2.1.2 vil grad av informasjonsfylde gi foring for hvilke kommunikasjonskanaler som ber

benyttes.

Figur 2.2.1.2: Grad av informasjonsfylde i verbale kommunikasjonskanaler

EaEle Forhands- Online .
innspilte diskusjons- Levende Videos
rapporter celfr grup]p i taler konferanser
) lavinformasionsfylde Heyinformasjonsfylde
Samtale
Brev E-post Voice mail g:rl:tfglz} gl

ansikt

Kilde: (Kaufmann og Kaufmann 2015, 401)
Det skilles mellom hoy og lav grad av informasjonsfylde. Dersom budskapet har hey grad av

informasjonsfylde er informasjonen ofte mer kompleks og vanskelig & oppfatte. Da burde en

personlig kommunikasjonskanal benyttes, som for eksempel ansikt-til-ansikt-samtale, meoter
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eller videokonferanser. Lav grad av informasjonsfylde er ofte av rutinemessig karakter, og da
benyttes e-post, intranett eller formelle rapporter som kommunikasjonskanal (Kaufmann og
Kaufmann 2015, 401). Ulempen med slike kommunikasjonskanaler er at skriftlig
kommunikasjon gir en begrenset mulighet til & formidle rik informasjon (Jacobsen og

Thorsvik 2013, 285).

2.2.2 Arbeidsmodeller for kommunikasjon

Kongsvik (2006) hevder det finnes mange ulike arbeidsmodeller for kommunikasjon. Vi vil
nd beskrive to grunnleggende arbeidsmodeller for kommunikasjon, beskrevet 1 Kongsvik sin
artikkel “Lederkommunikasjon i endringsprosesser” (2006). Modellene kan betraktes som to
ytterpunkter i en dimensjon, hvor det er ulik vektlegging av betydningen av dialog. Disse to
arbeidsmodellene er formidlingsmodellen og kretslopsmodellen. Som nevnt tidligere vil en
storre endring gi et storre behov for dialog. I analysen vil vi vurdere disse arbeidsmodellene
opp mot hvordan kommunikasjonen har vart i Glava, og benytte dem for a illustrere hvordan

kommunikasjonen ber vere i fremtiden.

2.2.2.1 Formidlingsmodellen

Formidlingsmodellen ser pa kommunikasjon som en enveis aktivitet der hensikten er &
overbevise en motpart eller & selge et budskap (Kongsvik 2006). Her betegnes gjerne
kommunikasjonen som lukket, ettersom senderen ikke er mottakelig for & forandre budskapet
pa bakgrunn av motargumenter eller tilbakemelding fra mottakerne. I folge Clampitt (1991) er
grunntanken i denne modellen at dersom en utformer et budskap godt nok vil mottakeren

automatisk forstd og handle 1 henhold til budskapet (sitert i Kongsvik 2006).

Formidlingsmodellen impliserer at kommunikasjonens form er det sentrale, og mélet er &
overbevise mottakeren gjennom ulike virkemidler. Ofte underkommuniseres negative
argumenter, noe som kan gjere budskapet ensidig og informasjon holdes ofte tilbake
(Kongsvik 2006). A ta utgangspunkt i en slik modell i kommunikasjon av endringsprosesser
kan veare problematisk, og kan over tid skape negative konsekvenser. Kongsvik (2006) hevder
en konsekvens kan vere at de ansatte ikke opplever & ha kontroll over det som skjer. Dette
kan potensielt ha negativ innvirkning pa endringsmotivasjon og eierskap til prosessen, og
samtidig bidra til & skape motstand og usikkerhet. Usikkerhet 1 en organisasjon gir ogsa

grobunn for rykter og mistro, som forer til spekulasjoner om hva som skjer videre (Kongsvik
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2006; Jacobsen og Thorsvik 2013, 296). Som vi skal se senere har endringsprosessen 1 Glava
til en viss grad vert preget av rykter og mistro, og det kan tenkes at usikkerhet kan vare

grunnen til dette.

Fordelen med formidlingsmodellen er at kommunikasjonen kan skje raskt og effektivt, noe
som kan vare nedvendig nér en organisasjons eksistens er truet og mange individer ma

koordineres hurtig (Kongsvik 2006). Dette kan for eksempel vare under kriser.

2.2.2.2 Kretslopsmodellen

I kretslopsmodellen vektlegges det at kommunikasjon er en toveisprosess, en dynamisk
interaksjon hvor deltakerne skifter pa & inneha rollene som sender og mottaker (Kongsvik
2006). Kongsvik (2006) hevder kommunikasjonen kan beskrives som apen, dialogisk og
inkluderende, hvor mélet kan sies & vare & utvikle en felles gjensidig forstaelse av
virkeligheten. I motsetning til formidlingsmodellen blir innholdet det sentrale i
kommunikasjonen i kretslapsmodellen. Modellen anses som en del av Human Relations-
perspektivet (Kongsvik 2006), som blir beskrevet som det mest innflytelsesrike perspektivet
innenfor kommunikasjon i organisasjoner. Dette perspektivet handler om at kommunikasjon
er en sosial samhandlingsprosess, og at effektiv kommunikasjon oppstir med en

kommunikasjonsflyt som bade gar nedover og oppover (Kaufmann og Kaufmann 2015, 396).

Kongsvik (2006) hevder den sterste fordelen med modellen er at den kan bidra til eierskap og
forankring til en endringsprosess. Modellen har derimot blitt kritisert for & legge for mye vekt
pa forstaelse. Videre hevder Kongsvik at modellen ogsé kan ha for mye fokus pa
organisasjonens behov i en endring, noe som ikke nedvendigvis stemmer overens med det
enkelte individs kommunikasjonsbehov. Det er ogsa verdt 4 nevne at kretslapsperspektivet er
svert tid- og ressurskrevende. En storre endringsprosess som bererer mange ansatte, slik som
1 Glava sitt tilfelle, vil kunne bli uoverkommelig dersom mélsettingen er at alle skal komme
fram til en lik forstaelse (Kongsvik 2006). I tillegg er nedbemanning en type endringsprosess

hvor det ikke er naturlig & inkludere alle ansatte (Smeltzer og Zener 1992, 449).

2.3 Trinn 6 i Kotters atte-trinns modell

Som vi har sett anser vi nedbemanning som en endringsprosess. Av den grunn kan det vaere

vesentlig & identifisere hvordan en endring ber gjennomferes. Ved & se pd suksessfaktorer ved
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endringsprosesser kan vi forhdpentligvis identifisere hvordan ledelsen i Glava kan benytte
disse for & oke aksepten og forstdelsen blant de ansatte ved fremtidige endringer. John P.
Kotter har utviklet en étte-trinns modell for hvordan ledelsen skal f4 gjennomfert endringer 1

organisasjoner.

Det er verdt 4 nevne at Kotter sin atte-trinns modell har mottatt kritikk fra flere hold.
Christina Hoyer Glahn (HR-Norge) hevder blant annet at kritikere av modellen mener
metoden er for “top-down” styrt, og at den er for omfattende og ressurskrevende. Videre blir
ofte lederskapsdelen glemt, ved at en overveiende del av ressursene blir anvendt pa
planlegging og styring. Vi velger fremdeles & benytte oss av modellen, ettersom vi anser deler
av den som relevante for undersegkelsen. Modellen handler om gjennomfering av endringer
generelt, og er ikke spesifikt tilpasset nedbemanning. Av den grunn anser vi ikke alle trinnene
1 modellen som direkte relevante for Glava, og derfor har vi kun valgt & se pa trinn seks. Vi

vil na ta for oss dette trinnet.

Trinn seks 1 modellen handler om 4 planlegge og synliggjere tidlig suksess. Dette handler ofte
om 4 kommunisere ut smé seire til medarbeidere underveis 1 endringsprosessen om at skuta er
pa rett kjol (Kotter 1996, 126). I denne undersekelsen forstir vi kommunikasjon av sma seire
som nytteverdi. Vi har derfor benyttet dette begrepet nér vi har forsekt & méle hvilken
nytteverdi respondentene har opplevd, og 1 hvilken grad ledelsen har kommunisert
nytteverdien. Arsaken til dette er at vi har en antakelse om at opplevd nytteverdi vil ha en
effekt pd graden av forstielse og aksept blant de ansatte. Dersom de ser hvilken effekt
nedbemanningen har hatt, kan dette oke forstdelsen for hvorfor det var nedvendig, som videre
kan fore til aksept. Det er ogsa verdt 4 nevne at i tilfeller der nedbemanning har gitt positive
resultater, har de gjerne ikke vist seg for to til tre ar etter nedbemanningen (Mikkelsen og
Laudal 2014, 188- 189). Det kan altsa tenkes at Glava ennd ikke har sett de positive
resultatene av nedbemanningen. Allikevel anser vi det som viktig for ledelsen & kommunisere

nytteverdi underveis.

Sma seire bor 1 folge Kotter (1996, 126) vere synlig, entydig og relatert til arbeidet med
endringen, vi mener derfor at dette ogsd gjelder for kommunikasjon av nytteverdi. Han mener
ogsa at det ikke er avgjerende hvilken nytteverdi ledelsen kommuniserer, sa lenge de

oppfyller disse tre kravene. Hva som anses som nytteverdi, eller synliggjoring av suksess, vil
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antakelig vaere avhengig av bransje, storrelse pd organisasjonen og hva slags endringsprosess

som gjennomfores.

Kotter (1996, 127) hevder at kommunikasjon av nytteverdi har minst seks ulike fordeler for
en organisasjon. For det forste fungerer smé seire som bevis pd at endringen er verdt det. For
det andre er disse sma seierne en mulighet for driverne bak endringen til & slappe av litt. Det
kan vere skadelig for individene som arbeider med & gjennomfere endringen & vere i
konstant press over en lengre periode. For det tredje kan prosessen med & produsere sma
seiere hjelpe en styrende koalisjon & teste visjonen sin opp mot konkrete forhold. For det
fjerde kan smaé seiere bidra til & undergrave skeptikere og motstandere av endringen. Det bor
ikke veere et mal & dempe alle skeptikerne. Som nevnt tidligere kan det vere positivt med
motstand mot endring, ettersom et mangfold av meninger kan skape nye ideer og
kvalitetssikre at de riktige tingene gjores (Jacobsen 1998). Ved & kommunisere nytteverdi vil
det allikevel bli vanskeligere for motstanderne & komme med generell kritikk. Som en
tommelfingerregel hevder Kotter (1996, 127) at desto flere skeptikere og motstandere en
endring har, desto viktigere er det & synliggjore nytteverdien tidlig. For det femte vil synlige
resultater bidra til & beholde den avgjerende stotten fra ledere rundt om 1 organisasjonen. For
det sjette kan kommunikasjon av nytteverdi bidra til & skape moment, noytrale medarbeidere

blir kanskje transformert til tilhengere av endringer dersom de klarer & se nytteverdien av den.

3.0 Metode

I dette kapittelet vil vi redegjore for metodiske valg, samt forklare fremgangsmaéte for
datainnsamling for undersekelsen vér. Til slutt vil vi ogsd kommentere undersokelsens

validitet og reliabilitet.

Samfunnsvitenskapen har som hensikt & samle inn kunnskap for & skape et bilde av hvordan
virkeligheten ser ut, ved bruk av metode. Samfunnsvitenskapelig metode handler om
fremgangsmaéte for & samle inn informasjon om den sosiale virkeligheten og hvordan data skal

analyseres og tolkes (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 29).

Vi har en fortolkende problemstilling, som vil si hvordan respondentene vurderer, oppfatter

og tolker nedbemanningen Glava har vart igjennom (Johannessen, Tufte og Christoffersen
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2010, 136). Av den grunn er kvalitativ metode det mest egnede undersokelsesopplegget.
Kvalitativ forskning innebzrer & utforske menneskelige prosesser i en virkelig setting
(Postholm 2010, 9), med mél om & gi fyldige beskrivelser av kontekster, aktiviteter eller
oppfatninger (Moen og Karlsdottir 2011, 16). Arsaken til at kvalitativ metode er mest
hensiktsmessig for denne undersekelsen er at problemstillingen krever en metode som fér
frem data som gér 1 dybden (Jacobsen 2015, 64). Spesielt hensiktsmessig er det nar vi skal
undersoke fenomener vi ikke kjenner godt til, og som vi ensker & forstd mer grundig
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 32). Denne undersekelsen er en intensiv
undersokelse og er “virkelighetsnar”, den tar altsd utgangspunkt i de som blir studert. P&
denne maten vil undersekelsen bli relevant for respondentene, og de vil kjenne seg igjen i

beskrivelsen (Jacobsen 2015, 90-91).

Undersokelsen har en deduktiv tilneerming, som vil si at ved kunnskap og utforskning av teori
har vi kunnet skape forventninger om hvordan virkeligheten ser ut. Deretter har vi samlet inn

empiri, slik at vi kan se om disse forventningene er sanne (Jacobsen 2015, 25).

Vi ensker & undersegke enkeltindivider i Glava sin oppfatning av nedbemanningsprosessen, for
deretter 4 analysere de innsamlede data. For det forste ensker vi & underseke holdninger,
oppfatninger, forstaelse og aksept av en slik prosess som Glava har gjennomgétt. Deretter
onsker vi & analysere data, for 4 underseke om det er forskjeller og likheter blant ansatte i
Glava pa ulike nivéer. Vi vil forseke & avdekke dette gjennom dybdeintervjuer med

respondentene, slik at vi kan utforske det enkelte individs forstaelse og aksept.

3.1 Casestudie

I denne studien har vi valgt & benytte oss av et casedesign, altsd en inngdende studie av én
undersokelsesenhet. En undersekelsesenhet kan defineres som den vi er interessert 1 &
undersoke (Jacobsen 2015, 97). I dette tilfellet er det en kollektiv enhet, altsd en organisasjon.
Denne studien er et enkeltcase-studie, der vi har gatt dypt inn 1 en organisasjon og studiet er
klart avgrenset i tid og rom. Dette gir en virkelighetsnaer beskrivelse av situasjonen. Vi mener
dette designet er spesielt godt egnet til problemstillingen, ettersom vi ensker & studere én

spesifikk endringsprosess (100).
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Svakheter ved casestudie er at det er vanskelig 4 generalisere statistisk fra en case til en
annen. For & kunne generalisere funnene er det nedvendig med data fra andre sammenhenger
(Jacobsen 2015, 100). Hensikten med denne studien er likevel ikke & foreta statistiske
generaliseringer, men & f& mest mulig kunnskap om fenomenet vi ensker & beskrive
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 106). Casestudie er heller ikke en metode som
egner seg til 4 etablere kausale ssmmenhenger. Arsaken til dette er at vi har liten eller ingen
kontroll over hvilke forhold ved den spesielle casen som kan ha hatt pavirkning pé at to
variabler henger sammen. Dette kan skyldes spesielle trekk ved organisasjonen som det kan
vaere vanskelige 4 avdekke. I tillegg vil effekten kunne vare en helt annerledes i en annen
organisasjon (Jacobsen 2015, 100). Funn i denne undersekelsen vil altsé ikke nedvendigvis
gjelde for andre organisasjoner enn Glava, og vi kan dermed ikke bekrefte overferbarheten til

dette enkeltcase studiet.

3.2 Utvalg

Ettersom utvalget er formalsstyrt (Jacobsen 2015, 180) har hovedfokuset 1 utvelgelsen av
respondenter vaert 4 fa representert flere ledd av virksomheten, slik at undersegkelsen far en
bred dekning. En respondent kan defineres som et individ som har direkte kjennskap til et
fenomen, og representerer gruppen vi gnsker & underseke (178). Ase Brodholt, HR-direktor i
Glava, har 1 samarbeid med fagforeningen bistétt oss 1 arbeidet med & rekruttere respondenter.
Utvalget i undersekelsen bestar av fire ledere og fire operatorer, atskilt 1 kategoriene
mellomledere, formenn og operaterer. Respondentene har blitt adskilt pd denne maéten, slik at
vi fér skilt hvilket nivd de jobber pé, uten & gjengi hvilke konkrete stillinger de har. Dette har

blitt gjort for & garantere respondentene anonymitet, (se punkt 7.3 Anonymitet).

Videre har utvalget til en viss grad blitt styrt av bekvemmelighet, altsa hvilke respondenter
som var tilgjengelig i perioden vi gjennomferte intervjuer. Dette kan ha pavirket utvalget, og
er derfor muligens en form for feilkilde. Feilkilder som omhandler utvalget blir beskrevet

narmere 1 punkt 7.0 Kritikk.

3.3 Innsamling av data

Innsamling av data ble gjort gjennom individuelle dybdeintervjuer, gjennomfert ansikt-til-
ansikt. Formalet med undersokelsen er & avdekke og beskrive respondentenes forstielse og

aksept av nedbemanningen 1 Glava. En av grunnene til at vi valgte dybdeintervju som
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datainnsamlingsmetode er at ndr respondentene har muligheten til 4 bestemme hva som tas
opp 1 intervjuet kommer erfaringer og oppfatninger best frem (Johannessen, Tufte og

Christoffersen 2010, 136).

I tillegg til individuelle dybdeintervjuer, utforte vi et e-post intervju med HR-direktor Ase
Broedholt (vedlegg 1). Denne formen for intervju krever ikke store ressurser, ettersom vi ikke
trengte & vere fysisk til stede under intervjuet, og det kom ut ferdig transkribert (Jacobsen
2015, 148). I tillegg &pner denne formen for intervju for refleksjon, Ase Bredholt kunne bruke
tid pé & formulere svarene sine. Dette var hensiktsmessig ettersom vi var ute etter personlige
refleksjoner, i tillegg til korrekt informasjon om hvordan selve nedbemanningsprosessen ble
gjennomfort. En av ulempene ved denne formen for intervju er at vi hadde liten kontroll over
intervjusituasjonen og mistet muligheten til & stille oppfelgingsspersméil. Pa den andre siden

har vi hatt muligheten til 4 ettersende spersmal via mail dersom det har vart nedvendig.

Et dybdeintervju kan vere strukturert, ustrukturert eller semistrukturert. I denne
undersokelsen benyttet vi semistrukturerte intervjuer. Vi hadde altsd en overordnet
intervjuguide (vedlegg 2), som ved gjennomfering ble til en mer eller mindre flytende samtale
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 137). Intervjuguiden fungerte som en
“sjekkliste” slik at vi husket & fa med alt vi ensket & sperre respondentene om. Grunnen til at
vi gnsket & ha en sjekkliste med en rekke speorsmal, er at uten disse ville dataene antakeligvis
blitt for komplekse, og vanskelig & analysere og sammenligne (Jacobsen 2015, 149).
Intervjuguiden utarbeidet vi med utgangspunkt i undersekelsens problemstilling, og utviklet
kategorier med tilherende spersmal. Disse kategoriene benyttet vi ogsa videre i koding av

data.

Alle intervjuene ble gjennomfert 1 et konferanserom, pa hovedkontoret til Glava i Askim. HR-
direktor Ase Bredholt hadde pa forhand laget et tidsskjema vi métte folge nar vi skulle
intervjue respondentene. I folge tidsskjemaet var det satt av en time til hvert intervju, sa ingen

av intervjuene varte lenger enn det. Intervjuene varte mellom 30-40 minutter.

Intervjuene ble dokumentert med lydopptak, slik at vi fikk med oss alt som ble sagt og kunne
konsentrere oss om respondentene og serge for god kommunikasjonsflyt under intervjuet
(Tjora 2012, 137). I folge Tjora (2012,139) kan respondenter begrense seg under intervjuet

ndr lydopptaket gar, men dele andre meninger nar opptaket avsluttes, i en form for personlig
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fortrolighet. Dette opplevde vi med flere av respondentene, som snakket mer fritt nar vi slo av
lydopptaket. Da dette skjedde tok vi notater, og vi mistet derfor ingen data som var av

betydning for undersokelsen.

3.4 Transkribering og koding

Som sagt gjorde vi lydopptak av intervjuene, som vi i ettertid transkriberte. Disse vil ikke bli
vedlagt av hensyn til respondentenes anonymitet. De vil likevel vare tilgjengelige og kan
ettersendes pd foresporsel. Vi var usikre pa hvilket detaljeringsnivd som var hensiktsmessig i
transkriberingen (Tjora 2012, 144), og valgte derfor 4 ha en meget detaljert transkribering. Vi
var usikre pd hva som ville ha betydning i analysen, og valgte & kutte unedvendige data etter
alle intervjuene var transkribert. Vi satt igjen med en skriftlig fremstilling av informasjonen,

som kalles asynkron (Jacobsen 2015, 201).

Det neste steget var da 4 gjennomfere en datareduksjon. Datareduksjon handler om 4 redusere
mengden av innsamlet data, uten & la viktig informasjon gé tapt. Det har vi gjort ved &
redusere de transkriberte intervjuene, slik at vi kun satt igjen med data vi ansd som relevant
for problemstillingen. I dette arbeidet benyttet vi intervjuguiden som et utgangspunkt
(Johannessen, Tufte, Christoffersen 2015, 207), og utarbeidet et skjema der vi plasserte data i
kategorier vi antok var relevante. Kategorisering handler om & dele teksten inn i mindre
enheter (Jacobsen 2010, 207). Dette skulle benyttes som forarbeid til videre koding. Det var
fortsatt store mengder av data, og for & analysere var det nodvendig & konsentrere dataene

ytterligere, for & videre kode den.

Koding er prosessen der tekstelementer fra radatastoffet blir delt opp etter hva slags
informasjon de forskjellige tekstelementene gir (Johannessen, Tufte, Christoffersen 2015,
174). Dette arbeidet kan vare meget omfattende og kan betraktes som en prosess (Askheim
og Grenness 2008, 152). Ifelge Tjora (2012, 179) bestér denne delen i & opprette koder, altsa
ord eller uttrykk som beskriver utsnitt av datamaterialet. Dette gjorde vi ved bruk av klipp-og-
lim-teknikken. Denne teknikken innebarer at utsagn om et fenomen blir klippet ut og deretter
limt inn sammen med utsagn om samme fenomen fra andre respondenter (Askheim, Grenness
2008, 149). Dette har gjort det mulig & systematisere dataen, slik at vi enkelt kan
sammenligne data fra respondentene. Underveis 1 denne teknikken videreutviklet vi

kategoriene til bestemte hovedkoder, med tilherende underkoder, i samsvar med
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problemstillingen og forskningsspersmaélene. Slik fikk vi en framstilling av dataene som
gjorde det enklere & sammenligne og tolke funn (vedlegg 3 Koding.). Grunnen til at vi har
valgt & gjore det pa denne médten er at det har gjort det mulig & fa oversikt over informasjon

fra forskjellige respondenter om samme tema.

3.5 Validitet og reliabilitet

“The problem of the relation between the recorded data and the ‘true facts’ is commonly
called the question of validity. Related to it is the problem of the agreement of repeated
measurements of the same fact. This is the question of reliability”’ (Stephan og McCarthy
1958, 83. Sitert i Grenness 2001, 145)

Validitet handler om en undersegkelses gyldighet, altsa om innsamling av data gjenspeiler de
fenomener vi er interessert i. Dette innebaerer & se om vi undersgker det vi hadde til hensikt &
undersoke. Det kan vaere vanskelig 4 gjennomfere en slik evaluering, og av den grunn ber en
se pa sammenhengen mellom problemstillingen, valg av metode, gjennomferingen og
resultatene en kom frem til (Askheim og Grenness 2008, 23). I denne undersegkelsen er det
relevant & benytte begrepsvaliditet, altsd om spersmélene vi stiller kan méle de begrepene vi
har definert. Validitet m4 ikke oppfattes som noe absolutt, men det er et kvalitetskrav som kan
veere tilnermet oppfylt (Lund 1996, 71. Sitert 1 Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010,
71). Det er umulig a diskutere validitet uten & inkludere reliabilitet, ettersom reliabilitet er en

betingelse for validitet (Grenness 2001, 144-145).

Reliabilitet, eller pélitelighet, innebarer om maélingene er korrekt utfort (Thurén 2009, 31) og
om trekk ved selve undersgkelsen har skapt de resultatene vi har kommet frem til (Jacobsen
2015, 241). Som tidligere nevnt vil det kunne vaere s@regne trekk ved organisasjonen vi har
undersekt som kan ha pavirket resultatene. Disse variablene har vi liten kontroll over, og vi
har ikke hatt ressurser til 4 avdekke alle variabler som kan ha hatt en pavirkning pa aksept og
forstéelse. I kvalitativ forskning benytter forsker seg selv som mélingsinstrument
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 229). Dette kan pavirke reliabiliteten gjennom
intervjueffekten, altsd at samtalen formes av underseker (Jacobsen 2015, 242) og
respondentene utsettes for ulik stimuli de vil reagere pd. Problemer med dette kan oppsté nér

flere forskere opptrer i forskjellige intervjuer i én og samme undersokelse (242-243). Vi har
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forsekt & unnga dette ved at samme person styrte alle intervjuene. P4 den méten provde vi &

unngd at respondentene fikk ulik stimuli.

3.6 Etiske vurderinger

Etikk er l&eren om moral, altsd hva som vurderes som riktig eller galt (Sagdahl 2015). I et
samfunnsvitenskapelig perspektiv vil dette si de regler, prinsipper og retningslinjer som
gjelder 1 vurderinger om handlinger er riktige eller gale (Johannessen, Tufte, Christoffersen
2015, 89). Dette er viktig 1 forskningsvirksomhet ettersom det bererer bide mennesker og
samfunnet direkte. Etiske vurderinger ma derfor gjores bide for og underveis 1
undersokelsesprosessen (Jacobsen 2015, 45). I kvalitativ forskning har ofte forsker et nert
forhold til forskningsdeltakerne (Postholm 2010, 142), det er derfor spesielt viktig & ta etiske
hensyn knyttet til respondentene. Vi har forsekt & gjere de nedvendige etiske vurderingene
knyttet til undersokelsen vir. Mye av etikken knyttet til dybdeintervjuer er 1 forbindelse med
presentasjon av dataen. Dette kan vare anonymisering og selve gjennomfering av intervjuet

(Tjora 2012, 159).

3.6.1 Forholdet mellom underseoker og undersokt

Tre grunnleggende krav som er viktig 1 forholdet mellom underseker og undersokt er kravet

til informert samtykke, krav pa privatliv og krav pé a bli korrekt gjengitt (Jacobsen 2015, 47).

HR-direktor Ase Bradholt sto for rekruttering av respondenter, i samarbeid med
fagforeningen. Hun forklarte oss at hun spurte alle respondentene om de onsket & delta i
undersegkelsen, og at det var frivillig & delta. Ettersom vi selv ikke stod for rekruttering av
respondentene har vi ikke god nok innsikt til & vurdere om de folte seg presset til 4 delta 1
undersekelsen (47). Allikevel opplevde vi respondentene som bédde villige og interesserte 1 &

delta i undersokelsen.
Krav til privatliv inneberer at respondentenes identitet blir beskyttet (Postholm 2010, 150).
Dette har vi hatt et overordnet fokus pd under hele undersekelsen, og vil forklares nermere i

punkt 7.3 Anonymitet.

Det siste kravet omhandler & gjengi korrekte resultater. Dette har vi tatt hensyn til ved a

forseke fa respondentene til & framstd pd den maten de gjorde under intervjuene. Vi har hatt
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fokus pa unnga feilsitering, og unngd & ta informasjon ut av kontekst (Postholm 2010, 150).
Informasjonen skal alltid ses 1 sammenheng med det respondenten har svart pd. Under
intervjuene provde vi i tillegg sd godt vi kunne 4 unngé ledende sporsmal, slik at vi fikk sa
@rlige og korrekte svar som mulig. I tillegg har vi hatt et fokus pd & unnga faktafeil med tanke
pa hva som har blitt sagt eller gjort av ledelsen underveis i arbeidet. For & sikre dette har vi
sendt undersokelsen til HR-direkter Ase Bradholt for godkjenning og sitatsjekk. Dette var en

betingelse for at vi fikk gjennomfere undersekelsen om Glava og navngi henne.

3.6.2 Forholdet mellom undersoker og oppdragsgiver

Denne undersekelsen har blitt gjennomfert 1 samarbeid med Glava, og vi vil derfor papeke
etikken 1 forholdet mellom forsker og oppdragsgiver. Dersom en forsker gjennomferer en
undersokelse pd vegne av en organisasjon kalles dette for oppdragsforskning, og stiller krav
til forskerens integritet. Etikken rundt dette handler 1 stor grad om & fabrikkere resultater. Det
vil si at forskeren forfalsker, eller unngér 4 publisere funn oppdragsgiveren ikke ensker
(Jacobsen 2015, 53-54). Vi har ikke fatt betalt for 4 gjennomfere denne undersekelsen, eller
fitt noen form for indikasjoner pd hvilke resultater Glava ensker. I tillegg vet vi heller ikke

om resultatene vil tilfredsstille Glava eller ikke.

4.0 Fremstilling av data
Datafremstilling handler om & fremvise data pa en hensiktsmessig mate. I praksis vil dette si &
oppsummere data i trdd med undersegkelsens problemstilling. Dette gjores ofte ved hjelp av

diagrammer, modeller, eller tabeller, slik vi har gjort det 1 kodingen.

Vi vil né presentere en oppsummering av de viktigste funnene fra dataene vére.
Fremstillingen av data blir gjort med utgangspunkt i de tre gruppene vi har delt respondentene
inn 1: mellomledere, formenn og operaterer. Disse gruppene vil analyseres og dreftes opp mot

kategoriene vi har 1 kodingen.

4.1 Mellomledere

Mellomlederne fortalte oss at de hadde ansvaret for & informere om nedbemanningsprosessen

videre pd avdelingsmeoter. Begge mellomlederne kunne fortelle oss mye om bakgrunnen for
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nedbemanningen og de poengterte nadvendigheten av endring. Videre opplevde de ikke store
ulikheter i det de tenkte nd sammenlignet med da de forst fikk hore om nedbemanningen.
Nedbemanningen kom ikke som et sjokk for dem. En av mellomlederne poengterte at
linjeledelsen burde benyttes i storre grad i fremtiden. Hans oppfatning var at linjen kunne
benyttes til 4 informere og kommunisere. Begge mellomlederne hadde inntrykket av
toppledelsen hadde informert godt, men de etterlyste at informasjonen kunne veert tilpasset de
ansatte 1 storre grad. Det kom frem at mellomlederne hadde mottatt mer informasjon enn
resten, og at det har vaert mye rykter blant de ansatte for de fikk informasjonen. Videre hadde
de ulik oppfatning om hvilken nytteverdi nedbemanningen har hatt. Mellomleder 1 opplever
et okt fokus pd effektivisering og automatisering. Mellomleder 2 mener derimot nytteverdien
kommer fram i form av gkt dekningsbidrag. Begge mellomlederne poengterte viktigheten av a

kommunisere nytteverdi og de hadde inntrykk av at ledelsen hadde gjort dette godt nok.

4.2 Formenn

Formennene hadde ansvar for 4 lase problemer knyttet til videre drift etter nedbemanningen.
De fremstér for oss som a ha forstatt bakgrunnen for nedbemanningen, og de fremstar som
positive til endring. I det store og hele oppfatter vi at de er forneyde med prosessen som
helhet og ledelsens innsats med dette arbeidet. Til tross for dette uttrykker de at de synes
ledelsen har kuttet for mange stillinger i produksjonsavdelingen, sammenlignet med hva som
har blitt kuttet 1 administrasjonen. Videre forteller de at de har fitt informasjon om
nedbemanningen for operaterene, og som en konsekvens av dette har det blitt mye rykter og
prat. De opplever begge kommunikasjonen fra ledelsen som bra. De hevder det har vaert en
klar beskjed om nedvendighet av nedbemanningen, men stiller seg kritisk til om alle har
forstétt ledelsens begrunnelse. Formennene har en ulik oppfatning av nytteverdien. Formann 1
hevder nytteverdien er at Glava har blitt mer konkurransedyktige, mens formann 2 hevder at
nytteverdien er at Glava nd er mer riktig bemannet. Formann 1 er usikker pa om

kommunikasjonen av nytteverdien har nddd helt ned til operaterene.

4.3 Operatorer

Operaterene hevdet de ikke hadde noen rolle i nedbemanningsprosessen, men operater 3 og 4
har videreformidlet informasjon fra ulike meter. De beskriver at de har en positiv holdning til
endring, men forklarer at det kan vare mindre endringsvilje ellers i Glava. Det er delte

meninger om bakgrunnen for nedbemanningen, men de er alle enige om at det er for & kutte
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kostnader. Nesten alle beskriver at de opplever en forskjell i det de tenker na, sammenlignet
med da de fikk here om nedbemanningen. De fremstar som a ha hatt en ekende forstaelse
utover i prosessen. Unntaket er operater 2 som ikke opplever en forskjell. Operatorene hevder
kommunikasjonen fungerte bra, men trekker frem flere ting som ikke fungerte, blant annet at
det gikk lang tid mellom hver gang informasjon ble gitt. De forklarer at dette forte til
usikkerhet og rykter. Enkelte av operatorene hevder dette kunne vaert unngétt dersom de i
storre grad hadde blitt informert direkte fra ledelsen. Operaterene beskrev ogsa at de opplevde
en skjevfordeling av hvor det var blitt kuttet stillinger. Videre beskriver de at de ikke opplever
at nedbemanningen har hatt en spesifikk nytteverdi. Operater 3 og 4 hevdet de ikke hadde
opplevd noen individuell nytteverdi, men at nytteverdien for Glava sin del var & sikre en sunn
drift. Det er enighet blant alle operaterene om at ledelsen burde ha vert flinkere til &

kommunisere nytteverdien.

5.0 Analyse og drefting

Dataanalyse kan defineres som “systematisering av data slik at eventuelle monstre og
strukturer trer frem” (Askheim og Grenness 2008, 144). Dette vil innebzre bade sortering og
drefting av data. I en slik tilnerming vil ofte forskeren konsentrere seg mer om noen data,
mens han velger a se bort fra andre (Johannessen, Tufte, Christoffersen 2015, 207). De mest
relevante dataene for problemstillingen og forskningsspersmalene vil vektlegges i analysen og

drefting.

I analyse og drefting av funn har vi benyttet de fem hovedkodene vi utviklet i koding av data:
rolle, holdning til endring, forstaelse, kommunikasjon og nytteverdi. Grunnen til at vi har
benyttet disse kategoriene er at de gir en bred dekning av problemstillingen og
forskningsspersmaélene. I siste del av analysen skal vi trekke konklusjoner basert pa
dreftingen. Konklusjonen ber kunne verifiseres av funn i dataene som blir fremstilt under

analysen.
Vi har benyttet HR-direkter Ase Brodholt som referansepunkt i deler av analysen. Grunnen til

dette er at hun er en del av ledergruppen, og har ledet arbeidet med nedbemanningen. Det er

derfor rimelig & anta at hun har en god og bred forstéelse for prosessen.
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5.1 Rolle i prosessen

Som tidligere forklart vil deltakelse i en beslutningsprosess fore til forstaelse og dermed okt
aksept. Vi vil derfor se pa hvilken rolle respondentene har hatt i nedbemanningsprosessen, for

a avdekke 1 hvilken grad de har vaert deltakende.

I innsamlet data kommer det frem at mellomlederne forst fikk informasjonen om
nedbemanningen pa egne ledermeter. Deretter skulle de informere avdelingene nedover.
Mellomleder 2 hevdet derimot at han ikke hadde en rolle i prosessen, utover at han var
linjeleder. Allikevel tyder det pa at han har hatt en rolle. Han forklarer videre at han har brukt

ressurser pa & kommunisere budskapet og bakgrunnen for nedbemanningen.

“Jeg har brukt tid og krefter pd d kommunisere budskapet pa mine avdelingsmater.
Da har nedbemanning veert tema, og jeg har gjort mitt for at de skal forsta hvorfor det
her skjer. Og bakgrunnen for det. (...) Og legge til rette for disse forandringene og

gjore at de blir mindre skumle for mine ansatte.”

Det fremkommer ogsé av begge mellomlederne at det var en viktig del av deres rolle a svare
pa sporsmal fra resten av avdelingen. Det kan virke som om mellomledere fungerte som et
bindeledd mellom toppledelsen og resten av organisasjonen. Mellomlederne vi snakket med
har ikke hatt innflytelse pa prosessen eller vert delaktige i beslutninger. Vi kan altsé se pa de
som endringsmottakere (Filstad 2013/2014, 16). Det kan vere hensiktsmessig for Glava &
benytte mellomledere som endringsagenter. Som nevnt er endringsagenter ansatte som ensker
endring, og driver den frem (Jacobsen 2012, 59). Dersom Glava benytter mellomlederne
aktivt som endringsagenter kan dette bidra til okt forstaelse for prosessen, da en ikke mister
den medmenneskelige kontakten (Erlien, 2006, 191) og bakgrunnen for endringen blir
tydeligere.

Dersom det var toppledelsen sin hensikt at mellomlederne skulle fungere som et bindeledd
kan det virke som om denne rollefordelingen ikke har veert klar nok. Dette antar vi pa
bakgrunn av mellomleder 2 sine tvetydige utsagn om rolle 1 prosessen. Det kan tenkes at uklar
rollefordeling kan vere en av grunnene til at bakgrunnen for omstruktureringen ikke ble
akseptert og forstdtt i begynnelsen av prosessen. Maten Glava er organisert pd forutsetter at
linjeledelsen og fagforeningen bringer informasjon videre fra ledergruppen. Det kan virke

som om det sarlig er denne videreformidlingen av informasjon som ikke har vert god nok.
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Formennene har hatt som rolle 4 lese problemer knyttet til videre drift etter nedbemanningen.
Formann 1 forklarer at han har hatt ansvar for 4 forberede ansatte pa nedbemanningen ved a
opplere alle til & vere fleksible til 4 gjore alle jobber. Han mente ogsé at formennene har en
rolle der de ma tr4 til litt mer, og hjelpe til med det praktiske dersom det er problemer.
Formann 2 beskrev sin rolle som & se pd sammensetninger av de ansatte, for & se hva som
trengs hvor og identifisere hvem som ber gd. Begge formennene har altsd hatt en rolle 1
prosessen. Som vi har sett vil deltakelse i beslutningsprosessen heve niva av aksept.
Bakgrunnen for dette er at deltakelse vil skape storre tillit, bedre forstielse av og for
beslutningen og dermed oke aksepten (Kaufmann, Kaufmann 2015, 356). Vi antar at
mellomlederne og formennenes deltakelse 1 prosessen har okt deres grad av forstielse for
nedbemanningen. Deltakelse i prosessen vil ogsa kunne redusere risikoen for at motstand

oppstar (Kotter, Schlesinger 2008, 135; Haukedal 2010, 339), og dermed oke grad av aksept.

Operateorene beskriver at de ikke har hatt noen spesifikk rolle i nedbemanningsprosessen.
Operator 3 og 4 forklarer derimot at de har videreformidlet informasjon fra ulike meter til
andre operaterer. Dette kan tolkes som at de har hatt en rolle 1 prosessen, til tross for at de
uttalte at de ikke har hatt det. Allikevel kommer det frem at bdde mellomlederne og formenn
har hatt en langt mer betydelig rolle 1 prosessen. Det kan virke som om ledelsen ikke har
involvert operaterene nok, noe som kan ha pavirket deres forstéelse for prosessen. Pa en
annen side er nedbemanning en type endringsprosess hvor det ikke er naturlig 4 inkludere alle

ansatte (Smeltzer og Zener 1992, 449).

5.2 Generell holdning til endring

Holdning forklares som en vedvarende beredskap til & reagere positiv eller negativt overfor
spesielle objekter, ideer eller verdier. Holdninger uttrykkes ofte som folelsesmessige
reaksjoner eller handlinger (Teigen 2012). Vi har forsekt & kartlegge respondentenes generelle
holdning til endring pa arbeidsplassen, med bakgrunn i antakelsen om at holdning vil kunne
uttrykkes i grad av aksept. Det kan tenkes at de ansatte har en dérlig holdning til endring pa
bakgrunn av at de ikke har forstatt hvorfor nedbemanningen er nedvendig (bakgrunnen).
Holdningene vére styres nemlig ut ifra var forstielse av hva som har verdi (Fische 2013).
Dersom de ikke forstar verdien av nedbemanningen, kan dette fore til en negativ holdning til

den.
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Béide mellomlederne og formennene fremsto som positive til endring, og vi tolker det slik at
de har en affektiv oppslutning til endringen. Det vil si at de mener endring vil medfore
positive effekter og er nadvendig (Jacobsen 2012, 129). Dette kommer frem av formann 2

som ogsd poengterer viktigheten av endringer.

“Skal vi klare d tjene penger sd md vi jo ta endringene som kommer og som trengs. Sd

bare det er fastsatt og grundig kalkulert, sda er endringer bra det.”

Mellomleder 1 beskriver endring som spennende, men papeker at det ikke nedvendigvis er

slik at alle de ansatte 1 Glava deler denne holdningen.

“Endringsvilje er selvfolgelig veldig varierende i et firma, det merker vi jo veldig godt
(...). Mennesker er jo veldig ulike med tanke pd hvordan man takler endringer og noen

graver seg nesten ned og ser det som en tragedie, mens andre synes det er greit.”

Ogsé operatorene beskriver deres generelle holdning til endring som relativt positiv, videre
forklarer de at de ser viktigheten av endring. I likhet med mellomleder 1 kan det derimot virke
som om dette ikke nedvendigvis er den generelle holdningen til endring blant operaterene.
Dette kommer frem ved operator 1 og 4.

B

“Vi er vel kanskje litt lei endringer alle sammen(...). Noen er livredde.’

“Folk reagerer litt til d begynne med, (...) og har litt lett for d veere negative i

begynnelsen.”

Vi tolker dette som at operaterene har en nedvendighetsoppslutning til endring. Det vil si at
de slutter seg til endringen ettersom de ikke har noe annet valg, da de kan risikere & miste
jobben (Jacobsen 2012, 129). Det kan ogsé tenkes at enkelte av de ansatte har en normativ
oppslutning til endring. Altsé at de foler en forpliktelse overfor Glava som organisasjon (129).
Flere av respondentene forklarer at mange har vert ansatt i Glava i mange ér, og for noen har
dette vert deres eneste arbeidsplass. Det er derfor rimelig 4 anta at enkelte foler en sterk

tilharighet, eller tilknytning til Glava, noe som er typisk for normativ oppslutning (129).
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Under intervjuene la vi merke til at operaterene benyttet ord som “folk”, “andre”, “vi” og
liknende nér de beskrev sin egen holdning til endring. Dette kan tyde pa at operaterene ikke
onsker & fremstd som motstandere av endring, og opplever det som tryggere & prate om
flertallet, enn sin egen personlige holdning. Dette kan stotte opp om vére antakelser om at

operatorene befinner seg mellom nedvendighets- og normativ oppslutning.

Svarene vi fikk tyder ikke pé at respondentenes holdninger om endring var sapass negative
eller sterke at de pavirket deres grad av aksept og forstdelse for nedbemanningen. Vi satt
heller ikke igjen med inntrykket av at det var deres generelle holdninger mot endringer som
var grunnen til at enkelte ikke opplevde aksept og forstaelse for nedbemanningen. Deres
generelle holdning mot endring vil naturligvis kunne ha en innvirkning pa méten de handler i
en omstrukturering som nedbemanning, men det er vanskelig 4 kunne bevise at det er noen
sammenheng ut i fra dataene vi satt igjen med. Forskning viser at forholdet mellom
holdninger og atferd er komplisert, og at endring 1 holdninger ikke nedvendigvis ferer til

endret atferd (Teigen 2012).

5.3 Nedbemanningsprosessen

For & forsgke & fange opp grad av forstaelse blant respondentene har vi sett pa flere omrader

ved nedbemanningen som vi antar kan gi et bilde av forstéelse. Vi har sett pa respondentenes
oppfatning av bakgrunn og mél med prosessen, deres tanker om nedbemanningen og 1 tillegg
trukket inn funn om respondentenes oppfatning av hvor i Glava det har blitt gjort kutt. Som

sagt har vi benyttet HR-direktor Ase Bradholt som referansepunkt i analysen av data.

5.3.1 Bakgrunn

Gjennom intervjuet med HR-direktaren kom det frem hva toppledelsen forklarer bakgrunnen

for prosessen som.

“Bakgrunnen var stadig okende konkurranse og et onske om d gjore oss mer
konkurransedyktige. Vi onsket a veere ute i forkant; FOR vi var nodt til det. GLAVA®
har god okonomi, og derfor kunne vi ga ut med tilbud om sluttpakker, med det formal
d gjennomfore nedbemanningen uten oppsigelser. (...) Ledere og tillitsvalgte var

innforstatt med situasjonen og hadde et felles virkelighetsbilde da vi satte i gang.”
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Ut i fra svarene om forstaelse for nedbemanningen tolker vi det slik at begge mellomlederne
har forstdtt bakgrunnen for nedbemanningen. Det kan tyde pa at de forstar viktigheten av &
kutte kostnader, for & sikre en god ekonomisk drift. At de to mellomlederne har forstatt og
akseptert bakgrunnen med nedbemanningen forsterkes gjennom felgende sitater av

mellomleder 1 og 2:

“Jeg er fornoyd med at de tok tak i dette. At man har sett at kostnadene var okende og
inntektene stagnerte, forskjellen ble mindre og mindre. Og at man gjorde noe med det
nd i stedet for d la det gd kanskje 4-5-6 dr til og fd rode tall. Man ma tilpasse hele
tiden. Ute i god tid.”

“Begrunnelsen for a spare penger, og gjore innstramminger. Differansen mellom hva
du omsetter og tjener og hva det koster d produsere de varene og tjenestene. Ndr den

differansen blir mindre, sd blir det trangere og trangere.”

Begge formennene gir uttrykk for & ha forstatt bakgrunnen for nedbemanningen. De beskriver
et behov for & kutte kostnader ettersom veksten har flatet ut, og at Glava opplever sterk
konkurranse fra andre leveranderer. Formann 2 beskriver ogsa automatiseringen Glava har

gjennomfort for & sta sterkere 1 fremtiden og hvilke konsekvenser dette far for bemanningen.

“(...) vi har fdtt nyere maskinpark, med roboter som tar over. Da trenger vi ikke sd
mye mennesker som gjor den samme jobben. (...) ndr robotene tar over, sd blir det

nedbemanning.”
Formann 2 fremstar ogsd som a ha akseptert at det var et behov for & nedbemanne:

“(...) nd har vi automatisert mye. Sd vi var egentlig for mange pa hvert skift.”
I motsetning til mellomlederne og formennene er det er delte meninger blant operaterene om
hva som er bakgrunnen for nedbemanningen. De er enige om at nedbemanningen var
nedvendig for & kutte kostnader, men utover det er det spredt om hva de mener var arsaken.

Operator 1 nevner at det enkelte steder var litt mye folk. Samtidig nevner han ogsa

konkurrenter. Operator 3 peker pa at bakgrunnen er at aksjonarer onsket utbytte.
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Samtlige av respondentene forklarte at bakgrunnen var 4 redusere kostnader. Det virker for
oss som om respondentene har forstitt bakgrunnen for nedbemanningen. Allikevel gir enkelte
av respondentene en langt mer detaljert og fyldig beskrivelse av bakgrunnen. Dette gjelder
serlig mellomleder 2 som fremstir som & ha en god forstdelse for markedet og den harde
konkurransen Glava opplever. Formann 2 fremstar ogsé som fremtidsrettet, og er veldig
bevisst pd verdien av dette 1 den gkende konkurransen. Operaterene mente bakgrunnen for
nedbemanningen var knyttet til kutt av kostander, men utover dette ga de ikke en fyldigere
beskrivelse. Dette kan tyde pé at operaterene har en lavere grad av forstaelse enn formenn og
mellomlederne. Vi opplevde ikke store variasjoner i grad av forstdelse blant mellomlederne

og formenn.

5.3.2 Tanker om nedbemanning

Bédde mellomlederne og formennene beskriver tankene sine nd i ettertid av nedbemanningen
som forholdsvis like som da de forst fikk here om den. Mye tyder altsd pd at mellomlederne
og formennene har fitt tilstrekkelig informasjon om nedbemanningen, og dermed hatt en

gjiennomgédende god forstaelse av prosessen.

Basert pa mellomlederne og formennenes uttalelser kan det virke som at reaksjonene deres pa
endringsprosessen har vaert milde. Som vi har sett deler omstillingskurven menneskers
reaksjon pé endring inn i fire faser, og at en 1 lopet av en endring gar igjennom alle fasene
over tid (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379). Det er avhengig av personlige forutsetninger
hvor lang tid en bruker pé a gjennomga de fire fasene. Vi oppfatter mellomlederne og
formennene som positive til endring, og reaksjonene deres pa endring er tilnermet lik
reaksjonsmensteret i den siste fasen av omstillingskurven, tilpasningsfasen. Det vil si at de nad
ser muligheter, og nedvendigheten av endringen (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379). Det er
ogsé rimelig 4 anta at beskrivelsen deres reflekterer den siste fasen, ettersom endringen er

avsluttet og de har fétt den pé avstand.
Da operatoren forst fikk hare om nedbemanningen opplevde de ulike tanker om prosessen.

Béde operator 1 og 3 folte seg usikre med tanke pa egen stilling og kollegaene deres. Dette

kommer frem ved operater 3.
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“Vi pd gulvet tenker “nd skal de ta oss igjen”. Det foles jo litt sdann, at det blir flere
direktorer og innkjopsfolk, og det er snart ikke noen igjen av oss som jobber pa andre

siden (produksjonsavdelingen).”

Det operator 3 beskriver er typisk for fase 1, benektingsfasen, 1 omstillingskurven. Her vil
individer blokkere fakta enten gjennom kognitiv (tanker) eller emosjonell (folelser)
blokkering (Kaufmann og Kaufmann 2015, 379). Denne blokkeringen vil i aller storste grad
pavirke de ansattes forstaelse for nedbemanningen. Det er med andre ord en naturlig reaksjon
at forstdelsen er fraverende 1 starten av prosessen. Som vi har sett gar et individ gjennom et
sett av faser 1 omstillingskurven, for individet begynner 4 anse endringen som en mulighet
(379). Omstillingskurven viser altsa at reaksjoner pa nedbemanningen kan endre seg, og at de
ikke er endelige. Det vil si at reaksjonen til operater 3 ikke nedvendigvis har fort til lav grad
av aksept, selv om den virker negativ. P4 den andre siden kan denne oppfatningen ha blitt
styrket, noe som videre kan utvikle seg til & bli en holdning. En negativ holdning til

nedbemanning eller endring vil pa denne maten kunne fore til lav grad av aksept.

Pé den andre siden folte verken operater 2 eller 4 seg utsatt, og beskriver seg selv som rolige.
Allikevel forklarer operaterene at de opplever en forskjell i det de tenker nd sammenlignet
med da de forst fikk here om nedbemanningen. Operatorene forklarer at de i storre grad har
forstétt bakgrunnen for omstruktureringen. Av den grunn sitter vi med inntrykket av at
operaterene har fatt en gkende forstéelse for nedbemanningen utover i prosessen. Dette

kommer frem gjennom operator 3.

“Sann i ettertid ser jeg hvor viktig det er. Under prosessen ndr det blir mye prat, sd er

det ikke alltid du har forstdelse for ting.”

Operator 3 har altsd et endret inntrykk 1 etterkant av prosessen. Dette styrker antakelsen om at
de ansatte vil ga igjennom flere faser i omstillingskurven, og at forstielsen vil vere
fravaerende 1 starten av prosessen for deretter & gke gradvis utover. I realiteten kan de oppleve
bide hoy og lav grad av forstéelse og aksept 1 lopet av prosessen. Dette er altsa ikke en

tilstand som er endelig, noe omstillingskurven illustrerer.
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5.3.3 Hvor har det blitt kuttet
Under intervjuene kom det frem at flere av respondenten opplevde en skjevfordeling med
tanke pd hvor det har blitt kuttet stillinger. Respondentenes oppfatning av dette vil kunne si

noe om forstéelse for prosessen.

Begge formennene uttrykker at de opplever en skjevfordeling knyttet til hvor det har blitt
kuttet jobber. De hevder at ledelsen har kuttet for lite i administrasjonen. Dette fremkommer

ved formann 1 og 2.

“Jeg synes at de (ledelsen) har nedbemannet litt lite pd kontorsiden i forhold til det vi

har tatt.”

“Jeg synes det har blitt kuttet mye enkelte steder. Det har blitt kuttet mest pa
produksjon. (...) Jeg synes ikke de har bomma, men det er jo kanskje andre som synes

det, og at de nedbemanner litt hardt.”

Det kommer frem at operaterene er enige med formennene, og de uttrykker misnoye med
tanke pd hvor det er blitt kuttet jobber. Det er enighet om at det har blitt kuttet mer pa

produksjon- enn pa administrasjonssiden. Dette kommer frem ved operator 1 og 3.

“Det er jo mye mindre folk som ble tatt der (administrasjonssiden) enn her
(produksjonssiden). Vi foler ikke at vi produserer noe mindre enn de som er der. Det

er litt skjevt fordelt. (...) Det tror jeg det er en ganske stor enighet om”

“Jeg opplever at de har kuttet flere jobber i fabrikken enn de har gjort i

’

administrasjonen. Jeg tror jo egentlig ikke det, men det foles ofte sann.’

Vi opplever at respondent 3 sitt sitat illustrerer denne situasjonen godt. Det kan tenkes at
operatorene har fitt denne oppfatningen gjennom rykter og spekulasjoner. Som vi skal se har
rykter og spekulasjoner preget prosessen til en viss grad. Dette vil utdypes i punkt 5.4.2
Rykter.

Var oppfatning er at operaterene har et ukorrekt bilde av hvor det har blitt kuttet jobber. I

realiteten ble det utdelt 24 sluttpakker, der 10 var funksjonarer og 14 var operaterer. Dette
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kom frem gjennom samtaler med HR-direktor Ase Bradholt. Det er ogsa et viktig poeng at det
jobber flere 1 fabrikken enn i1 administrasjonen, s& hvor mange som er kuttet ber ses 1
sammenheng med antall ansatte. Bdde formennene og operaterene opplever at det har blitt
kuttet mer pa fabrikksiden enn administrasjonssiden enn det i realiteten har blitt gjort. Dette
vitner om lavere grad av forstaelse for denne delen av nedbemanningen. En forklaring pé

dette kan vare at ledelsen ikke har informert tydelig nok hvor de har redusert bemanningen.

I folge Smeltzer og Zener (1992, 449) burde ledelsen legge en innsats i 4 fa de gjenvaerende
ansatte til 4 fole seg rettferdig behandlet, ettersom det kan fa en innvirkning pd deres holdning
til endring. Dersom de utvikler en negativ holdning mot nedbemanning eller endring, vil dette
kunne fore til lav grad av aksept og vanskeligheter med gjennomforing av fremtidige
endringer. Respondentene hevder de ansatte har blitt behandlet rettferdig. Vi far forklart at
sluttpakkene de ga ut var meget generose, og de ga langt mer enn hva som forventes.
Formalet med prosessen var & unnga oppsigelser, dette klarte de ogsé 4 gjennomfere. Vér

oppfatning er altsé at Glava har behandlet de ansatte rettferdig.

5.4 Kommunikasjon

Som vi har nevnt tidligere anses all kommunikasjonen vi omtaler i denne undersegkelsen som
internkommunikasjon. Det kan defineres som “informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og
synspunkter mellom ledere og medarbeidere, og ogsd kommunikasjon mellom enkeltpersoner

og grupper pd forskjellige nivder og ulike enheter eller deler av organisasjonen” (Erlien

2006, 17).

5.4.1 Kommunikasjonskanaler

I folge kontigensteorien blir kommunikasjon pavirket av omstendighetene, og en ma tilpasse
kommunikasjonskanalen til budskapet. Informasjonsfylden, altsa hvor komplisert eller
vanskelig et budskapet er, gir foringer for hvilken kanal som ber benyttes (Kaufmann og
Kaufmann 2015, 402). Vi vil na gjere rede for og drefte kommunikasjonskanalene som har

blitt benyttet i nedbemanningsprosessen i Glava.
Mellomlederne og formennene fikk informasjon om nedbemanningen pa ledermeter og

allmeter. Mellomleder 1 og formann 2 nevner ogsa intranett som kommunikasjonskanal, men

hevder det kom lite informasjon der og at det kunne blitt benyttet i storre grad. Som vi har sett
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er ikke dette nedvendigvis en god idé. Erlien (2006, 191) mener at intranett kan vare nyttig
for & kommunisere praktisk og rutinemessig informasjon, men kan aldri erstatte den
medmenneskelige kontakten. Bruk av intranett begrenser ogsa muligheten til & formidle rik
informasjon (Jacobsen og Thorsvik 2013, 285), og muligheten til & korrigere misforstaelser er
fraverende (398-399). Grunnen til dette er at intranett er enveis kommunikasjon og de ansatte
har ikke mulighet til 4 stille spersmél. Det kan derimot vare hensiktsmessig & kombinere bruk
av intranett med kommunikasjon fra linjeledelsen. Linjelederne kjenner sine medarbeidere
best, og av den grunn kan de tilpasse budskapet pa best mulig mate (Erlien 206, 191). Dette

synet deler ogsd mellomleder 2:

“I hovedprinsippet, bruke linjen mer enn man gjorde denne gangen. De er ansatt for d
implementere og gjennomfore ledergruppas visjoner, planer, madl og strategier. Sd da
md vi jo bruke dem. De brukes, men jeg tror de kan brukes enda mer og bedre. Det

)

tror jeg hadde spart oss for mye fuss og unodvendige bekymringer.’

Ettersom mellomlederne og formennene har fatt informasjon pa ledermeter, kan det virke som
de har fatt informasjon tidligere enn operaterene. Dette bekrefter mellomleder 1 og formann
1. Det kan tenkes at dette er en mulig &rsak til at formenn og mellomlederne har en bedre
forstaelse enn operaterene. Jo tidligere en far informasjonen jo mer tid har en ha til &
prosessere den. Videre poengterer mellomleder 1 at dersom mellomlederne har fatt mer
informasjon enn resten av de ansatte i Glava, er det mellomlederne som har sviktet og ikke
kommunisert informasjonen godt nok videre. Som vi nevnt tidligere forutsetter méten Glava
er organisert pa at linjeledelsen og fagforeningen bringer informasjon videre. Det kan tyde pa
at arbeidet med videreformidling av informasjon har sviktet, ettersom det er lavere grad av
forstéelse blant operaterene. Funnene vare passer bra med det mellomleder 1 beskriver.
Gjennomfering av endringsprosessen, inkludert kommunikasjon av informasjon, er

ledergruppen sitt ansvar.

I folge operatorene har kommunikasjonen hovedsakelig foregatt gjennom fagforeningen,
formenn, allmeter og intranett. I likhet med mellomlederne og formennene uttrykker de at
ledelsen har informert om nedbemanningen. De peker allikevel pa flere ting som kunne vaert
gjort annerledes eller som ikke fungerte sd bra. Dette kan tyde pé at operatorene ikke

nedvendigvis er sa fornoyde med kommunikasjonen fra ledelsen som de uttrykker. Tre av
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operatorene beskriver at de opplever at det gikk for lang tid mellom hver gang de fikk

informasjon. Operator 1 forklarer hvorfor ledelsen brukte tid.

“Med en gang fikk vi klar informasjon, men sa ble det veldig mye venting og ingen

visste noe. (...) I etterkant vet vi hvorfor. Det var fordi de ikke visste noe selv”

Under samtalene vire med HR-direktor Ase Bradholt fant vi ut at ledelsen ikke ville ga ut
med informasjon for de hadde planlagt hva som skulle skje. Grunnen til dette var at de ensket
& ha konkret og hdndfast informasjon da de ferst skulle informere. Ase Brodholt forklarer at

de informerte de ansatte sa fort informasjonen var ferdigstilt.

Maten kommunikasjonen 1 Glava har fungert pa kan beskrives ved hjelp av
formidlingsmodellen. For det forste har den hovedsakelig vert en enveis aktivitet. For det
andre har kommunikasjonen vaert lukket, slik at de ansatte ikke har hatt muligheten til & kunne
pavirke budskapet. For det tredje sitter vi med inntrykket at ledelsen har hatt som mal 4 klare
a overbevise de ansatte (mottakerne) om at endringen har vert nedvendig (Kongsvik 2006).
Som vi har sett er fordelen med denne modellen at kommunikasjonen kan skje raskt og
effektivt, noe som kan vaere godt egnet 1 en krisesituasjon der mange individer ma
koordineres hurtig (Kongsvik 2006). Glava sin endringsprosess var 1 aller sterste grad
planlagt, og kom ikke som en reaksjon pd en krise. P4 den andre siden kan det argumenteres
for at Glava sin eksistens var truet, ettersom de opplevde okt konkurranse. Allikevel opplevde
vi ikke at de hadde et behov for & reagere hurtig, og vi har ikke inntrykket av at de noen gang

var 1 en krisefase.

Ulempen ved formidlingsmodellen er at de ansatte ikke opplever & ha kontroll over det som
skjer, dette kan ha en negativ innvirkning pé endringsmotivasjon og eierskap til prosessen, i
tillegg bidra til 4 skape motstand og usikkerhet (Kongsvik 2006). Som vi har sett gir
usikkerhet grobunn for rykter og mistro, som igjen kan fore til spekulasjoner om hva som
skjer videre (Kongsvik 2006; Jacobsen og Thorsvik 2013, 296). Som vi skal se har

endringsprosessen til Glava til en viss grad vert preget av rykter og spekulasjoner.
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5.4.2 Rykter

Som en konsekvens av perioder uten informasjon beskrev alle operaterene at det oppsto mye
rykter og spekulasjoner i produksjonsavdelingen. Rykter kan ogsa oppsta dersom

kommunikasjonen er darlig (Erlien 2006, 32). Dette kommer frem ved operator 1 og 4.

“Det ble litt spekulasjoner, og det var vel det som gjorde at det ble en del negative
holdninger en stund. Mens man gikk og ventet hadde noen hort et hoyere antall. Den

ene skal liksom overgd den andre.”

“Det er nok mange som ikke satt seg sa veldig godt inn i det, og bare horte pd hva

andre sa. Den informasjonen ble jo litt forvrengt etter hvert.”

Som vi har sett vil usikkerhet i en endringsprosess gi grobunn for rykter og mistro. Dette kan
fore til bdde spekulasjoner og spredning av falsk informasjon. Videre kan dette skape splid
blant ansatte. I tillegg vil negative rykter kunne undergrave informasjon ledelsen prover &
formidle, og dermed skape en ineffektiv kommunikasjonsprosess om endringen (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 298). Dette stemmer med det operater 4 uttaler om at informasjonen ble

forvrengt underveis.

Rykter trenger ikke nedvendigvis bare & vaere negativt. Jacobsen og Thorsvik (2013, 298)
hevder rykter kan kompensere for utydelig eller mangelfull informasjon, i tillegg kan det ogsa
skape tilherighet blant de ansatte. Til tross for dette oppfatter vi ikke rykter som noe positivt i
Glava sitt tilfelle, ettersom det kan pavirke forstaelsen, og har spredd mye usikkerhet rundt

prosessen. Dette bekrefter bdde mellomleder 1 og begge formennene:

Mellomleder 1: “Det har veert en snakkis hele veien egentlig. For det kom
informasjon, og det gikk rykter om ting, sann har det veert under hele prosessen ndar
man ikke vet hva som skjer. (...) Et par av de ansatte pd avdelingen folte seg veldig

’

usikre pd om det de ble informert om faktisk stemte.’

Formann 1: “Forst var det snakking, da malte mange fanden pad veggen. (...) Det var

mye rykter og sanne ting.”
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Formann 2: “Det var mye snakking, ndr det sto pd var det ogsd nervositet. Nd har det

roet seg, for nd har vi veert igjennom prosessen.”’

5.4.3 Har ledelsen gitt tilstrekkelig informasjon?

Funn i dataene vére viser at mellomlederne mener at toppledelsen har gitt tilstrekkelig
informasjon til de ansatte. Mellomleder 2 tror ikke mellomlederne har fitt mer informasjon
enn resten, men at det handler om hvilke forutsetninger en har og hvordan denne
oppfatningen kommuniseres. Mellomleder 2 har et godt poeng, ettersom maten avsender
koder budskapet pa vil ha betydning for hvordan mottaker avkoder budskapet. Avsender, i
dette tilfelle ledergruppen eller mellomledere mé tilpasse informasjonen til de ansatte, slik at
de kan avkode budskapet pa riktig méte (Kaufmann og Kaufmann 2015, 398-399). Han

poengterer videre viktigheten av & tilpasse kommunikasjon:

“Du kan gi beskjeder og rope sa hoyt at det gar helt til andre siden av jernbanen, men

det betyr jo ikke at alle mellom her og jernbanen har skjont det du har sagt.”

Han mener det er nok tilgjengelig informasjon i Glava, men at utfordringen ligger 1 &
kommunisere pd en mate som gjor at alle forstir hva som sies og vises. Han legger til at

tolkningen av budskapet mest sannsynlig blir tolket individuelt.

“Jeg tror at jo ncermere gulvet dere kommer, jo storre er behovet for d forstd, og fa

forenklet og tydeliggjort informasjon.”

Dette viser igjen hvor viktig kontigensteorien er, og nedvendigheten av & velge
kommunikasjonskanal ut i fra grad av informasjonsfylde (Kaufmann og Kaufmann 2015,
401). Bade funn i data og teori stetter altsa viktigheten av 4 tilpasse budskapet. Operaterene
bekreftet dette ved at de ytret et enske om en annen type kommunikasjon. Det var enighet om
at de onsket 4 bli informert direkte fra ledelsen i storre grad. Dette kommer frem ved operater

2 o0g4.

“Jeg tror det hadde hjulpet med et ansikt d prate med, flere skifimoter eller en samling
for den saks skyld. Hvor du kan sitte sammen og prate, hadde veert bra om noen fra

ledelsen kunne kommet inn her.”
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“Det kan nok hende det hadde veert litt bedre om dem i ledelsen hadde hatt litt mer

’

moter med oss, sd det kommer rett fra dem og ikke via andre mindre moter.’

Som tidligere forklart ber kommunikasjon med hey grad av informasjonsfylde overfores
gjennom personlige kanaler (Kaufmann og Kaufmann 2015, 401). Som overnevnte operaterer
papeker har de et enske om a bli informert direkte fra ledelsen, altsd gjennom personlige

kommunikasjonskanaler.

Dette fikk vi ogsd bekreftet gjennom operater 4. Da vi spurte om han opplevde at han hadde
fétt forstaelse for hvorfor ledelsen nedbemannet hevdet han at han hadde fatt det forklart fra
sin nermeste leder. Vi sitter ogsd med inntrykket av at operator 4 har en god forstielse for
nedbemanningen og det er nerliggende & tro at han har ervervet forstaelsen gjennom
personlig kommunikasjon fra nermeste leder. Av den grunn anser vi det som vesentlig at
ledelsen benytter andre kommunikasjonskanaler enn de tidligere har gjort. Som vi har sett er
det ikke all informasjon som egner seg gjennom upersonlige kommunikasjonskanaler, som for
eksempel intranett. For & unngé feiltolkning av budskapet og sikre at informasjonen rekker ut
til flest mulig, ber kompleks informasjon formidles gjennom mer personlige
kommunikasjonskanaler. Dette kan vare avgjerende for grad av forstaelse, ettersom

personlige kanaler vil kunne gi sterre innsikt.

Basert pa funn om hvordan kommunikasjonen har fungert i Glava, ber trekk fra
kretslapsmodellen benyttes i en storre grad en det har blitt gjort. Kretslopsmodellen
vektlegger som sagt at kommunikasjon er en toveisprosess, der deltakerne skifter pé & vere
sender og mottaker. Det vil si en storre grad av toveis kommunikasjon som er apen, dialogisk
og inkluderende. Vi erfarer at dette er en form for kommunikasjon som til en viss grad ble
benyttet i endringsprosessen, men vi mener det burde vart en mer utbredt form for
kommunikasjon for & eke forstdelsen. Modellen har derimot blitt kritisert for 4 legge for mye
vekt pa forstaelse. I tillegg er det svaert tid-og ressurskrevende, noe som vil kunne bli
uoverkommelig dersom mélsettingen er at alle skal komme fram til en lik forstaelse
(Kongsvik 2006). Ettersom Glava er en relativt stor organisasjon anser vi det som urealistisk

at all kommunikasjon er skissert etter kretslopsmodellen.

Formann 2 poengterer at ikke alle nedvendigvis har forstétt ledelsens begrunnelse for &

nedbemanne. Han mener ikke at dette skyldes mangel pa informasjon, men at de ansatte som
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folte seg mest utsatt og var nervese for & miste jobben opplevde lavere grad av forstdelse.
Formann 1 tror derimot at mangel pé forstdelse kan skyldes en kombinasjon av for lite
informasjon, og at enkelte ansatte ikke aktivt oppsekte informasjon. Dette er en rimelig
antakelse, ettersom forstdelsen naturligvis vil kunne vere lavere dersom ansatte ikke selv
aktivt har oppsekt informasjon. Som vi har sett 1 omstillingskurven kan ansatte som befinner
seg 1 benektningsfasen bevisst eller ubevisst unnga & oppseke eller ta til seg informasjon

(Kaufmann og Kaufmann 2015, 379).

Leder 2 hever ogsa at det har vert vanskeligere & akseptere informasjonen for de som ikke har
bakgrunn fra andre industribedrifter enn Glava. Dette begrunner han med at det kan vere
vanskelig 4 ta innover seg at Glava ma spare penger, samtidig som de tjener penger. Som han

sier:

“(...) denne bedriften har ncermest vasset i penger sammenlignet med hva jeg har

’

drevet med tidligere.’

HR-direktor Ase Bradholt hevdet mellomlederne og tillitsvalgte hadde et felles
virkelighetsbilde og var innforstatt med situasjonen. Vi erfarte ogsé dette under
gjennomforingen av intervjuene. Vi opplevde derimot ikke at operaterene hadde dette
virkelighetsbilde eller forstdelsen. Dette kan tyde pa at mellomlederne har fitt tilstrekkelig
med informasjon, men at de ikke har klart & videreformidle denne informasjonen til
operatorene. Som vi antydet tidligere skulle mellomlederne og tillitsvalgte fungere som et
bindeledd mellom toppen og bunnen, og mye tyder pa dette ikke har fungert godt nok
ettersom operaterene har en dérligere forstielse for nedbemanningen. Problemet med

videreformidling av informasjon kan skyldes feil valg av kommunikasjonskanaler.

5.5 Nytteverdi

HR-direktor Ase Bradholt forklarte at nytteverdien av omstruktureringen var 4 redusere
personalkostnadene. Dette ble gjort gjennom effektivisering av arbeidsrutiner, ved
automatisering og digitalisering, smartere jobbing og organisering. Som nevnt tidligere bor
nytteverdi vaere synlig, entydig og relatert til arbeidet med endringen (Kotter 1996, 126). Vi
skal nd drefte om de ansatte har opplevd nytteverdi som folge av nedbemanningen. Dette vil

vi gjeore av den grunn at vi antar at opplevd nytteverdi kan gi en indikasjon pé graden av
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forstaelse og aksept for nedbemanningen. I tillegg vil vi drefte om ledelsen har kommunisert

nytteverdien. Dette vil vi gjore for & avgjere om dette arbeidet har vert godt nok.

5.5.1 Opplevd nytteverdi

Vi antar at hva respondentene opplever som nytteverdi vil reflektere hva ledelsen
kommuniserte bakgrunnen for nedbemanningen som. Ved & sporre respondentene hva
opplevd nytteverdi er fir vi kontrollert om de egentlig har forstatt bakgrunnen for
endringsprosessen, og pd den méten kan nytteverdi vere en indikator pd grad av aksept og

forstaelse.

Alle respondentene har ulik oppfatning av hvilken nytteverdi de opplever at nedbemanningen
har hatt. Mellomleder 1 beskriver et okt fokus pa effektivisering og automatisering.
Mellomleder 2 mener derimot nytteverdien kommer fram i dekningsbidraget. Videre hevder

han:

“Det har jo en nytteverdi i form av at man stikker fingeren i jorda og titter rundt seg
og ser at Glava egentlig er en veldig bra bedrift. En av de fa trygge stedene d jobbe,

til tross for denne prosessen vi har veert i gjennom.”

Med andre ord opplever mellomleder 2 at denne nedbemanningen kan ha fatt enkelte til &
sette pris pa Glava som arbeidsplass, og innse hvor godt det egentlig er der sammenlignet med
andre organisasjoner. P4 den maten kan nedbemanningen ha virket som en virkelighetssjekk
for de ansatte, og vi antar at dette kan ha bidratt til 4 eke aksepten for nedbemanningen. Som
nevnt tidligere hevdet mellomleder 2 ogsé at det kan vaere vanskelig a akseptere begrunnelsen
for nedbemanningen dersom en kun har jobbet 1 Glava. Vi oppfatter at dette stemmer,
ettersom funnene vare tyder pd at operaterene fikk en okt forstielse utover i prosessen. Da de
ansatte innsd nedvendigheten av a endre, og erfarte at nedbemanning og innsparing er en
realitet for mange industribedrifter, okte forstaelsen. Det kan ogsa virke som om dette har

bidratt til & oke aksepten for nedbemanningen, sarlig blant operaterene.
I likhet med mellomlederne har ogsé formennene ulik formening om hvilken nytteverdi de har

opplevd som folge av nedbemanningen. Formann 1 uttrykker at nytteverdien av

nedbemanningen har vert at Glava kan sikre videre drift og vare konkurransedyktige i
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fremtiden. Dette vitner ogsa om at formann 1, som nevnt tidligere, har god forstaelse for
nedbemanningen. Formann 2 hevder derimot at nytteverdien av nedbemanningen har vaert a
spare penger. I tillegg hevder han at avdelingen hans er mer riktig bemannet ni. Dette
utsagnet opplever vi nesten som en innremmelse, og kan vitne om at han har opplevd et

behov for & nedbemanne, og aksepterer det.

Operaterene hadde derimot ulike oppfatninger av nytteverdien. Operater 1 hevder at
nedbemanningen har fort til mer samarbeid pa tvers av avdelinger, ved at de ansatte hjelper
hverandre mer. Operator 3 og 4 beskriver at nedbemanningen ikke har hatt noen nytteverdi
for dem som individer, men at de ser nytteverdien for organisasjonen. Begge poengterer at

nytteverdien har vert & sikre sunn drift og tryggere arbeidsplass i fremtiden.

Operater 4: “For oss der inne (fabrikken) har det vel ikke hatt noen nytteverdi, men

’

jeg ser jo nytteverdien for bedriften.’

Dette vitner om en viss grad av forstaelse, men at de ikke opplever noen nytteverdi for dem
som individer tilsier at de har mangelfull forstéelse knyttet til nytteverdien av
nedbemanningen. Operator 2 opplever derimot at nedbemanningen ikke har hatt noen

nytteverdi.

“Den har ikke jeg sett noe til enda i hvert fall. Sd det kan jeg ikke svare pa.”

Operater 2 viser sveert lite innsikt om dette, noe som igjen kan tyde pé at operaterene har en
lavere grad av forstdelse. Dette kan skyldes lite eller ingen tydeliggjoring av nytteverdien fra

ledelsen.

Som vi har sett er det ikke nedvendigvis avgjerende hvilken nytteverdi de ansatte opplever
(Kotter 1996, 126), sa lenge nytteverdien er synlig, entydig og relatert til arbeidet med
endringen. Det kan virke som det er en individuell oppfatning av hva som har vert
nytteverdien av nedbemanningen. Ettersom de ansatte opplever at endringsprosessen har hatt
ulik nytteverdi kan det virke som om nytteverdien ikke har blitt synliggjort godt nok. Vi
oppfatter at det ledelsen beskriver som nytteverdi er entydig, og i aller sterste grad relatert til

arbeidet med endringen. Til tross for dette er det ogsé verdt & nevne at det er en rimelig
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antakelse at nytteverdien i en endring vil oppleves ulikt pd toppen og bunnen i en

organisasjon. Dette kan skyldes at de har ulike stillinger, prioriteringer eller behov.

5.5.2 Kommunisert nytteverdi
Béide mellomlederne og formennene mener nytteverdien har blitt kommunisert av
toppledelsen. Formann 2 papeker derimot at en ikke kan se en full virkning av

nedbemanningen enda.

“De har jo ikke sagt sa mye i ettertid, med tanke pa ringvirkningene av

nedbemanningen, men det kommer sikkert.”

Det kan tenkes at det formann 2 pépeker stemmer, ettersom positive resultater knyttet til
nedbemanning ofte ikke vises for to til tre dr etter at nedbemanningen er gjennomfort
(Mikkelsen og Laudal 2014, 188-189). Allikevel ber nytteverdi kommuniseres underveis som
et bevis pd at endringen er verdt det (Kotter 1996, 127). Dette pidpeker ogsé operator 1:

’

“Det er viktig d kommunisere nytteverdi. Da ser jo ogsa vi at det gir resultater.’

Formann 2 hevder videre at toppledelsen viser frem regnskapet og at nytteverdien kommer
frem der, i form av reduserte kostander. Mellomleder 1 og 2 nevner ogsé regnskapet som
eksempel pé hvor ledelsen har synliggjort nytteverdien, og at denne informasjonen har
kommet frem pé ledermeoter. Mellomleder 2 poengterer videre viktigheten av & kommunisere

nytteverdien av nedbemanningen til de ansatte.

“Jeg tror det er helt avgjorende, sd det er kjempeviktig at vi i tiden fremover
kommuniserer nytteverdien. Jeg tror man trenger noen regelmessige drypp, som
bekrefter at vi er i riktig retning og at kursen vi har staka ut fortsatt er riktig. La
linjeledelsen kommunisere nytteverdien, sa vi ikke trenger d vente et halvt ar pad at o

2999

store hovding (administrerende direktor) skal si “se sd bra det gikk
Det mellomleder 2 beskriver underbygges av Kotter sin teori om hvorfor organisasjoner ber

kommunisere nytteverdi. Dette er et bevis pé at endringen er verdt det og synliggjering av

nytteverdi vil bidra til & beholde den avgjerende stotten fra mellomledere 1 organisasjonen
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(Kotter 1996, 127). Han presiserer igjen at kommunikasjonen av nytteverdien burde foregé
gjennom linjeledelsen. Slik som det fungerer nd oppfattes det som det kun er toppledelsen
som gjor dette arbeidet. Og det kan ogsa virke som om det kun var ledere som fikk
nytteverdien av nedbemanningen kommunisert direkte gjennom ledermeotene. Dette

fremkommer av mellomleder 1:

“Det er sdnn det fungerer. Vi far informasjonen forst, ogsa blir det publisert via

intranettet og kommunisert ned til de ansatte pa avdelingene etterpd.”

Dette er et eksempel pd informasjon som ikke ber kommuniseres kun pa intranettet, men i sd
fall i kombinasjon med andre personlige kommunikasjonskanaler (Kaufmann og Kaufmann

2015, 401). Som nevnt vil personlige kanaler gi storre innsikt og pavirke grad av forstéelse.

Formann 1 hevder nytteverdien har blitt kommunisert av ledelsen, og legger til at operaterene
har fatt rede pé nytteverdien gjennom intranettet. Han forteller oss motstridene informasjon

og vi tolker han som usikker p4 om operaterene har fatt denne informasjonen.

Det er enighet blant operaterene om at ledelsen kunne vert flinkere til & kommunisere
nytteverdien av nedbemanningen. Ettersom operaterene har s ulik oppfatning av hva
nytteverdien har vert, kan det virke som om ledelsen har gjort et mangelfullt arbeid med a
kommunisere nytteverdien, men som vi har sett kan det tenkes at det er pa grunn av at de fulle
virkningene ikke er synlige enda. Tre av operaterene poengterer viktigheten av a
kommunisere nytteverdien, og dette viser at de har et onske om 4 se effekten av

nedbemanningen.
Vi oppfatter det som ledelsens ansvar & serge for at de ansatte ser nytteverdien av

nedbemanningen. Av den grunn vurderer vi kommunikasjon av nytteverdi som et

forbedringsomrade for ledelsen i fremtidige endringsprosesser.
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6.0 Konklusjon

Hensikten med denne undersekelsen har vart & avdekke problemstillingen: “I hvor stor grad
er bedriftens begrunnelse for endringsprosessen forstatt og akseptert av de ansatte i Glava ™.
Vi benyttet en kvalitativ case-studie, og samlet inn relevant teori for & underbygge vére funn.
Vi har ikke hatt anledning til 4 g 1 dybden pa alle temaene vi mener er relevante for
problemstillingen. Av den grunn har hovedfokuset veert om kommunikasjon og nytteverdi har
hatt en innvirkning pa grad av aksept og forstaelse. For a besvare problemstillingen tok vi

utgangspunkt i tre forskningsspersmaél

6.1 Forskningsspersmal 1

“Er forstaelsen for — og tilslutning til — prosessen, hayere jo nermere ledelsen en er, og er det

mindre forstaelse og sterre motstand ”pd gulvet”?”

Funn 1 denne undersokelsen tyder pd at grad av forstdelse og aksept for nedbemanningen var
hoyest blant mellomledere og formenn. Vi opplevde at disse gruppene hadde en hoyere grad
av forstielse for prosessen som helhet enn operaterene. Vi avdekket at det var flere drsaker til
dette. For det forste var deres rolle 1 prosessen av stor betydning, bade teori og empiri
bekrefter at deltakelse skaper forstaelse og aksept. For det andre ble det i empirien avdekket at
jo nermere ledelsen respondentene var, jo mer informasjon fikk de om nedbemanningen.
Dette forte til hoyere grad av forstaelse. I empirien ble det avdekket at det var antydning til
motstand mot endring blant operaterene. Som vi sé kan dette vare naturlig, ettersom endring

er en prosess og forstéelse er fravaerende i starten av prosessen.

6.2 Forskningsspersmal 2

“Har méiten ledelsen har kommunisert pa hatt en innvirkning pa graden av forstaelse og

aksept blant de ansatte?”

Béde funn i data og teori bekrefter at méten ledelsen har kommunisert pa har hatt en
innvirkning pa grad av forstdelse og aksept blant de ansatte. Hvor avgjerende denne
innvirkningen har veart er det vanskelig 4 pavise med de dataene vi har. Allikevel har vi sett at
dette har hatt en betydelig innvirkning. Behovet for tilrettelegging av kommunikasjon eker
desto nermere gulvet en beveger seg. Med andre ord, operaterene har behov for annen

informasjon enn lederne. Vi oppdaget ogsé at det har vart problemer knyttet til
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videreformidling av informasjon, mye tyder pé at informasjonen fra ledergruppen ikke har
nadd helt ned til gulvet. Med bakgrunn i funn mener vi dette har hatt en betydning pa grad av
forstaelse og aksept blant de ansatte. Vi tror en klarere rollefordeling og tydeligere
arbeidsfordeling fra ledergruppen sin side vil kunne bidra til & eke forstielse og aksept ved en
eventuell fremtidig endringsprosess. Denne informasjonen ber foregé gjennom en
kombinasjon av personlige kommunikasjonskanaler og enveiskanaler, slik som intranett. Vi
har ogsé erfart at rykter og spekulasjoner til en viss grad har preget endringsprosessen, som vi
har sett vil dette kunne fore til negative konsekvenser. Disse oppsto antageligvis som en
konsekvens av perioder uten informasjon fra ledergruppen. Spekulasjoner kan vere vanskelig
a unngd, men ved a tilpasse kommunikasjonen etter de ansattes behov kan det muligens

reduseres.

6.3 Forskningsspersmal 3

“Vil kommunikasjon av nytteverdi bidra til ekt grad av forstéelse og aksept blant de ansatte?”

I folge teorien er det & kommunisere nytteverdi 1 en endringsprosess nedvendig. Operatorene
uttrykket et onske om at ledelsen skulle kommunisere nytteverdien i sterre grad. Det er
likevel mange variabler som kan pévirke grad av forstaelse og aksept blant de ansatte. Vi kan
derfor ikke bekrefte at kommunikasjon av nytteverdi forer til okt grad av forstielse og aksept,
til tross for at enkelte av funnene vare kan tyde pé dette. Allikevel kan kommunikasjon av
nytteverdi benyttes som et hjelpemiddel for & bevise for de ansatte at endringen er verdt det,

og bidra til & bevare avgjerende stotte for endringen blant mellomlederne.

Funn 1 undersokelsen har ogsa vist at de ansattes opplevelse av hva nytteverdien har vert er
en indikator pd om de har forsttt bakgrunnen for nedbemanningen. Grunnen til dette er at
opplevd nytteverdi sannsynligvis vil gjenspeile hva ledelsen har kommunisert bakgrunnen for
nedbemanningen som. Dersom respondentene har forstétt og akseptert bakgrunnen for
nedbemanningen vil dette reflekteres i opplevd nytteverdi. Vi fikk bekreftet dette ved at
respondentene som ikke si noen nytteverdi hadde den laveste graden av forstaelse for

endringsprosessen.
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6.4 Problemstilling

“I hvor stor grad er bedriftens begrunnelse for endringsprosessen forstdtt og akseptert av de

ansatte i Glava?”

Funn 1 undersokelsen har vist at begrunnelsen for endringsprosessen er forstétt og akseptert av
de ansatte i Glava. Vi opplevde derimot forskjeller blant de ulike gruppene av ansatte. Som vi
sa 1 forskningsspersmal 1 er forstaelsen hoyere desto nermere ledelsen en er. Med andre ord
opplevde vi en lavere grad av forstaelse og aksept blant operaterene. Allikevel opplevde vi at
de forsto og aksepterte begrunnelsen for nedbemanningen, som det kom frem i undersekelsen
har denne okt utover i prosessen. Av den grunn konkluderer vi med at samtlige av vare
respondenter har forstitt og akseptert ledelsens begrunnelse for & nedbemanne, til tross for at

graden av aksept og forstielse varierte blant de ulike gruppene.

7.0 Kritikk

I dette kapittelet vil vi gjore rede for mulige feilkilder og belyse svakheter ved undersokelsen.
Vi har sd langt det har vaert mulig forsekt & identifisere feilkilder som kan ha pévirket

resultatet.

7.1 Etablering av tillit

Det var en utfordring a etablere tillit til informantene 1 begynnelsen av intervjuene, slik at de
apnet seg og ga oss svarene vi ville ha. Da vi ble tryggere pa intervjusituasjonen folte vi oss
tryggere pd & stille de vanskelige spersmélene. Som en konsekvens av dette fikk vi ikke spurt
alle informantene om de samme spersmélene. Vi oppdaget underveis flere
oppfelgingsspersmil som burde stilles. De siste informantene ble derfor de mest grundige,
med flest spersmal. Vi opplevde ogsé utfordringer rundt & fa informantene til 4 snakke om det
vi ville. Dersom de ikke helt viste hva de skulle svare kom flere av respondentene med

digresjoner, noe vi loste ved & avbryte og komme med oppklaringsspersmal.

7.2 Utvalg

Vi stiller oss kritiske til antall informanter vi benyttet oss av, og vurderer dette som en

feilkilde. Glava har 335 ansatte, og vi pratet kun med atte av disse. Allikevel befinner vi oss
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innenfor de rammene som er satt til kvalitative undersekelser med tanke pé antall informanter.
Funn fra denne undersekelsen kan altsa ikke sees som representative for Glava som
organisasjon, ettersom vi ikke kan bekrefte overforbarheten av funnene vére. Vi mener
allikevel vi har avdekket interessante funn som gir et forenklet bilde av graden av forstaelse

og aksept blant de ansatte.

Videre mener vi det er verdt & nevne at HR-direkter Ase Brodholt valgte ut respondentene
vare, 1 samarbeid med fagforeningen. Dette kan vere en mulig feilkilde, men vi opplever ikke
at dette har hatt noen negativ innvirkning p& undersokelsen. Ase Bradholt sikret at vi hadde
informanter fra de ulike nivdene av organisasjonen, og dette var avgjerende for
undersekelsen. Hun ledet omstruktureringen hos Glava og er veldig godt kjent med samtlige
involverte akterer 1 prosessen, 1 tillegg til & ha en god og bred kjennskap til personalet. Det er
med andre ord rimelig & anta at hun har en god oversikt over hvem vi burde prate med og

hvem som gir de mest interessante svarene.

En annen faktor ved utvalget er at alle respondentene er menn. Dette kan ha hatt en
innvirkning pa dataen, men er en faktor vi ikke har hatt kontroll over, eller kan forutse
omfanget av. Majoriteten av de ansatte er menn, omlag 20 prosent av de ansatte 1 Glava er

kvinner, av den grunn har dette vert en naturlig konsekvens.

7.3 Anonymitet

Vi har anonymisert respondentene sa langt det har vart mulig, og vi har tatt arbeidet med
respondentenes personvern pa alvor. Allikevel ber det nevnes at enkelte, til tross for
anonymiseringen, kan forstd hvem noen av respondentene er. Dette gjelder serlig var
kontaktperson i Glava, HR-direkter Ase Bredholt og andre med bred kjennskap til personalet
og Glava som organisasjon. Dette er vanskelig & unngé, og en naturlig konsekvens av at Ase
Bredholt rekrutterte respondentene, i tillegg til at hun ledet omstruktureringen og har god
kjennskap til meninger og utfordringer blant de ansatte. Det kan tenkes at dette har pavirket
svarene til respondentene ved at de har folt at de ikke kan vaere @rlige 1 frykt av a bli
gjenkjent, eller at respondentene har blitt farget av ledelsen. Selv om det er tenkelig at dette

har skjedd, anser vi det som lite sannsynlig. Vi opplevde ikke at svarene vi fikk var uerlige.
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8.0 Andre funn og videre forskning

Ved videre forskning kan det vaere aktuelt & undersoke resten av avdelingene hos Glava og
ogsa de andre kontorene deres, og se om funnene i1 denne oppgaven gér igjen og preger Glava
som organisasjon. Videre hadde det ogsd veart interessant & underseke om funnene i denne
undersokelsen ogsé gjelder for kvinnene som jobber i Glava. Det kan ogsa vare aktuelt 4 ta
det enda et skritt videre og sammenligne funnene med norsk industri.

I undersekelsen kom det frem at det var et klart og definert skille mellom administrasjonen og
produksjonsavdelingen, og flere av respondentene, s&rlig operaterene, beskrev dette som et
naturlig skille. Vi kan bare anta hva de mener med et naturlig skille, sannsynligvis er det en
kombinasjon av flere variabler slik som ulik bakgrunn, utdanningsniva og andre sosiale
faktorer. HR-direktor, Ase Brodholt, trodde ogsé at dette muligens kunne vare typisk for
norsk industri. Vi hadde ingen anelse om at denne “oss mot dem”-mentaliteten preger en
sapass stor organisasjon som Glava, og kanskje hele den norske industrien. Det hadde derfor
veart interessant 4 underseke om dette fenomenet preger norske industribedrifter, og hva som
skal til for & redusere denne avstanden mellom administrasjonen og produksjonsdelen. Vi
opplevde dette skillet som meget interessant, men hadde ikke muligheten til 4 underseke dette
narmere, annet enn at vi antar at denne avstanden kan ha pédvirket de ansattes aksept og

forstéelse for nedbemanningen i negativ forstand.
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Vedlegg I, side 1

. Det stir pa hjemmesidene deres at dere har omlag 400 ansatte, stemmer dette?
Jeg finner at det star ca. 350!! Det korrekte er at vi akkurat né er 335. Vi har solgt et
datterselskap og nedbemannet. Jeg skal fa dette endret — takk skal dere ha!

. Kan du utdype litt mer om bakgrunnen for nedbemanningen? Kom det som en
konsekvens av f.eks. modernisering eller hard konkurranse? Hvorfor valgte dere
a gjore det pd denne méten? Bakgrunnen var stadig ekende konkurranse og et enske
om 4 gjore oss mer konkurransedyktige. Vi ensket & vare ute 1 forkant; FOR vi var
nedt til det. GLAVA® har god ekonomi, og derfor kunne vi g ut med tilbud om

sluttpakker, med det formél & gjennomfere nedbemanningen uten oppsigelser.

. Hyvilke gevinster onsket dere 4 oppné ved en nedbemanning? Redusering av
personalkostnader, gjennom effektivisering av arbeidsrutiner (automatisering og

digitalisering), og smartere jobbing og organisering.

. Hvordan forarbeid gjorde dere for dere tok beslutningen om 4 nedbemanne?
(Undersokelser, etc.)

Vi brukte mye tid pd & g& gjennom noen trender (okonomi, marked,
konkurransesituasjonen), som tydelig viste at det var klokt & sette i gang prosessen.
Ledere og tillitsvalgte var innforstatt med situasjonen og hadde et felles

virkelighetsbilde da vi satte i gang.

. Hyvilke ledd av organisasjonen har blitt kuttet? Kan du gi en kort forklaring pa
hvorfor dere besluttet 4 kutte disse stillingene? Vi har redusert antall ledere med
personalansvar (gjort organisasjonen flatere noen steder). Samtidig har vi pga.
automatisering i produksjonen redusert antall operaterer, fordi det rett og slett ikke
lenger var jobb til alle. Vi har ogsa redusert fagstillinger pé flere avdelinger (ekonomi,

administrasjon, teknisk)

. Hvordan fungerer vanligvis kommunikasjonen fra ledelsen og nedover? Har dere
et system? (F.eks. tillitsvalgte, moter, informasjonsbrev, rutiner, intranett,
medarbeidersamtaler) Vi gjor det pd mange maéter. Vi har partssammensatte utvalg;
AMU, BAMU, BU, forhandlingsutvalg. Videre har vi allmeter 3-4 ganger i dret, samt

avdelingsmeter, hvor hver enkelt leder orienterer sine medarbeidere. Vi har ogsa
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intranett, som de ansatte har en plikt til & folge med p4, 1 henhold til
arbeidsreglementet. Medarbeidersamtaler holdes en gang i dret for alle. De som er

ledere har egne suksessfaktorer som folges opp hver 6. uke av lederen over dem.

Nir startet dere dialog med tillitsvalgt(e) angiende nedbemanningen? Den startet
tidlig. Forst fikk de uformell informasjon om hvordan ledelsen tenkte. Deretter ble de
involvert 1 ledersamling hvor organisasjonsprosessen var tema, og deretter tok vi det
formelt i alle partssammensatte utvalg. Vi startet selve prosessen med dreftinger med

de tillitsvalgte.

Hvordan serget dere for at informasjonen ble spredd utover i bedriften?
Droftingsmeter? Noen spesielle tiltak? Se svar pd spm. 7. Vi dreftet hver del av
organisasjonen i tur og orden. Umiddelbart etter droftingene hadde vi allmeter for den

aktuelle del av bedriften (Totalt dreftet vi 7 omrdder, inkludert ledergruppen)

Opplevde dere motstand fra de ansatte fer/underveis i nedbemanningsprosessen?
Eventuelt i hvilken del av organisasjonen utmerket dette seg? Vi opplevde
motstand i1 den forstand at ikke alle umiddelbart sluttet seg til behovet for & gjore en
nedbemanning. Videre opplevde vi «sunn skepsisy fra tillitsvalgte, som var opptatt av
at vi ikke matte «ta for mye» og fjerne erfaringsbasert kompetanse og angre etterpa.
Fagforeningen (Fellesforbundet) var opptatt av at vi matte se like noye gjennom

funksjongrer som operaterer.

Stemmer det at de ansatte eier 1% av bedriften? Hvordan tror du dette kan ha
pavirket nedbemanningen? Ja, de ansatte eier mellom 1 og 2% av bedriften. Jeg er

usikker pd om dette har pavirket organisasjonsprosessen/nedbemanningen.

Hyvilken rolle har mellomledere hatt under nedbemanningsprosessen? De har hatt
en rolle og vaert involvert som ledere nér prosessen har fitt konsekvenser for ansatte
pa deres avdeling. Men det var HR-direkter som drev hele prosessen i hele
organisasjonen. De har, som ledere, fitt informasjon i forkant og underveis 1

prosessen.



12.

13.

14.

Vedlegg I, side 3

Hva anser du som det viktigste dere har gjort i denne prosessen? Jeg mener det
viktigste var at vi besluttet 4 gjore nedbemanningen for vi var absolutt «nedt» til det.
Viktig var det ogsa at vi brukte lang tid pé forberedelsene og a etablere en felles
virkelighetsoppfatning i organisasjonen (ledere og tillitsvalgte). Sist, men ikke minst
var det viktig at vi gjennomforte etter tidsplanen (alt skjedde hosten 2015, som vi

hadde sagt at det skulle).

Du nevnte at det nd var god stemning blant de ansatte. Kan du beskrive hvordan
nedbemanningen pavirket miljoet og kulturen blant de ansatte? For vi visste at
det kom s& mange sgknader om sluttpakker at vi slapp & si opp noen, var det
selvfolgelig en del usikkerhet blant de ansatte, spesielt blant dem med kortest
ansiennitet. Jeg vet at det var noen som sekte sluttpakke, fordi de ikke turde noe annet,

men som helst ville bli 1 GLAVA®.

Kan du ni i ettertid komme pa noe dere burde gjort annerledes? (F.eks. prosess,
strategi, beslutninger, kommunikasjon). Hovedetillitsvalgt var bortreist en periode 1
host, og da var det en del saker jeg ikke fikk orientert ham om i forkant
(overflyttinger, tilbud om sluttpakker mm). Ved en eventuell ny prosess i GLAVA®

vil jeg sarge for at tillitsvalgte alltid er orientert pa forhdnd, om alle ting som skjer.



Vedlegg 11, side
Introduksjon
For vi begynner:
Informere om rett til & avbryte intervjuet nir som helst

Vi kommer til & grave litt og kanskje stille noen vanskelige spersmél. Det kan oppleves som

litt ukomfortabelt, men vi gjor det fordi vi ensker & komme til bunn i det.
Vi regner med at intervjuet vil veere i omtrent 1 time.
Hvem er vi?

Vi er studenter fra Hoyskolen Kristiania 1 Bergen, der vi tar en bachelorgrad i HR og

Personalledelse.
Hvorfor er vi her?

Som en del av vart siste semester skriver vi bacheloroppgave innenfor valgfritt emne. Det
overordnede temaet for oppgaven er nedbemanning. Vi ensker 4 underseke hvordan

nedbemanning har blitt forstatt og akseptert av ansatte 1 Glava pé ulike nivéer i bedriften.
Det skal totalt intervjues atte respondenter.
Hyva skal intervjuet brukes til?

Intervjuene skal kun benyttes til 4 belyse og drefte problemstilling 1 bacheloroppgaven vér.
Intervjuene vil ikke bli gjengitt 1 sin helhet 1 oppgaven. Sluttproduktet vil bli lest av sensor,

veileder og var kontaktperson i Glava. Dersom du ensker det kan du ogsé lese oppgaven.
Anonymitet og lydopptak

For 4 male grad av aksept blant de ansatte, ensker vi 4 undersegke om det finnes forskjeller 1
forhold til hvilken stilling/funksjon den ansatte har. Derfor vil stillingen til respondentene

ikke anonymiseres. Personopplysninger vil derimot ikke bli tatt med i oppgaven.

1
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Vi gnsker 4 ta opp intervjuet, slik at korrekt dokumentasjon blir sikret. Lydopptak vil bli
transkribert, og deretter slettet. Transkriberingen vil ikke bli gjengitt som helhet 1 verken
oppgaven, eller som vedlegg. Det vil derimot analyseres, og benyttes som grunnlag for

diskusjon i oppgaven var. Er du komfortabel med dette?

Er det noe du lurer pi i forbindelse med intervjuet, eller andre ting?

Hoveddel

Hvem er respondenten?

Kan du fortelle litt om deg selv?

Hyvilken stilling/funksjon har du 1 Glava?

Hvor lenge har du jobbet 1 Glava?

Hvordan ville du beskrevet din holdning til endring pa arbeidsplassen din?

Nedbemanning i Glava

Kan du forklare bakgrunnen til hvorfor Glava nedbemannet?

Fikk de ansatte klar beskjed om hvorfor ledelsen mente det var nedvendig & nedbemanne?

Hvilke kommunikasjonskanaler ble benyttet i kommunikasjonen om nedbemanningen?

Hvordan opplevde du at dette fungerte?

Hva var malet med prosessen? /Nedbemanningen

Hva var din rolle 1 denne prosessen?

Naér var forste gang du herte om nedbemanningen? Hvordan fikk du denne informasjonen?

Kan du reflektere litt rundt pa hva du tenkte da du ferst fikk here at dere skulle nedbemanne?
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Opplever du en forskjell 1 det du tenker nd, sammenlignet med da du ferst fikk beskjeden om

nedbemanning? I sa fall hva tror du dette kommer av?

Hvordan opplevde du/hva tenker du om ledelsens innsats under arbeidet med

nedbemanningen?

Hva gjorde ledelsen som du er forneyd med?

Er det noe du synes ledelsen kunne gjort annerledes?
Vurderte du & seke om sluttpakke? Hvorfor/hvorfor ikke?
Hvilken nytteverdi opplever du at nedbemanningen har hatt?

Har ledelsen kommunisert nytteverdien av nedbemanningen? Hvis ja, pd hvilken mate har

dette blitt gjort?

Forklar! Spor sporsmal avhengig av svar.
Avslutning

Oppklaring av eventuelle spersmal.

Noe respondenten lurer pa, eller vil legge til?

Takke for oppmete.
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