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Sammendrag

IKEA sitt konsept tar utgangspunkt i a tilby et sortiment av hjeminnredningsprodukter som de
fleste mennesker skal ha rad til, og de tilbyr varehus over hele verden. Malet deres er 4 bidra
til at flere far et bedre liv hjemme. IKEA kundesenter gjennomferte en omorganisering i
2016. Onsket effekt av organisasjonsendringen var at kundene skulle oppleve enklere kontakt
med kundesenteret. Teamene pa kundesenteret ble omrokert og doblet i antall.
Omorganiseringen medferte en endring i team, arbeidsoppgaver, arbeidsplasser, arbeidstid og
krav til kompetanse. Det var en endring som var preget av mye motstand og flere ansatte

valgte & slutte pa arbeidsplassen.

Pé bakgrunn av dette valgte vi folgende problemstilling: “"Hvordan kan ledelsen pa IKEA
unngd motstand i en endringsprosess gjennom involvering?” Hensikten er & undersgke
hvordan ledelsen i IKEA kundesenter kan benytte involvering for & unnga motstand under en
endring. Vi valgte dette temaet fordi det er avgjerende for utfallet av en endringsprosess, at de

ansatte stotter endringen.

For a4 samle inn data til vir undersekelse benyttet vi en kvalitativ metode, hvor vi
gjennomforte dybdeintervjuer. Vi valgte denne metoden fordi vi ensket et intensivt
forskningsdesign med fé enheter og mange variabler. P4 den maten fikk vi frem hvordan de

ansatte tolker og forstér en gitt situasjon.

I denne undersegkelsen kom vi frem til at kommunikasjon, forpliktelse og deltakelse er viktige
variabler for a redusere motstand. Det er viktig & papeke at vi ikke har undersekt noen andre
faktorer ved motstand, eller 1 hvilken grad disse faktorene er med pa & pavirke motstand. Pa
bakgrunn av dette kan vi ikke si at kommunikasjon, forpliktelse eller deltakelse er mer eller
mindre viktige enn andre aspekter ved motstand. Vi konkluderte med at kommunikasjonsplan,
godt samarbeid mellom topplederne og mellomlederne, formidling av arsak og bakgrunn, og
relevant informasjon er viktige faktorer ved kommunikasjon. Et godt helhetsinntrykk av
organisasjonens arbeidsmiljg, jobbsikkerhet, deltakelse og som vi antar lennstilfredshet, er
viktige faktorer ved forpliktelse. Til slutt fant vi ut at aktiv deltakelse, positive holdninger til
deltakelse, tilrettelegging for innspill og at ansatte blir hert er viktige faktorer ved deltakelse.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven og valg av problemstilling

I dag lever vi et kunnskapssamfunn hvor bedrifter stadig er i endring. Klarer man ikke &
henge med pa dette tempoet, vil man bli utkonkurrert av sine motstandere. Konkurranseevnen
til virksomheten avhenger av at man har kunnskaper om hvordan man skal gjennomfere en

vellykket endringsprosess i dagens skiftende marked (Jacobsen 2012, 128-142).

Forskning viser at det kun er 30% av endringsprosesser som betegnes som vellykket.
Endringene i markedet gér raskere og raskere og endringsledelse blir derfor mer aktuelt enn
noensinne (Davidsen 2017). Et klart eksempel pa en kjent bedrift som gikk 1 fellen, og ikke
klarte 4 henge med pa det skiftende tempoet, er Nokia. De hadde ikke troen pa smarttelefoner
og ble pa kort tid utkonkurrert av det eksisterende selskapet Apple (Singsaas 2014). Nokia
kan ses pa som en paminner for hvor viktig det er & holde seg oppdatert pa trendene i

markedet.

Direktor i konsulentselskapet Change Management Consultants, Chris Moore, forteller at den
storste hindringen for & fa til endringer har med motstand hos de ansatte & gjore (Dagens
perspektiv, 2014). For a lykkes med en endringsprosess er det svaert viktig & fa de ansatte med
pa sin side. Motstand er en naturlig respons pa forandring. De ansatte reagerer ofte med
motstand om de opplever forslaget om endring som dumt, truende, slitsomt eller

unyttig. Dermed blir det viktig at lederne har kunnskaper om hvordan man kan motivere
ansatte til endring og dermed unngé sterk motstand pé endringsinitiativet (Jacobsen 2012,
128—-42). En kombinasjon av hey kvalitet og innovasjonsevne som gker kundetilforte verdier,

er oppskriften for et godt arbeidsliv (Andreassen 2018).

Dagens teknologi har gjort det enklere & hente inn informasjon gjennom hjemmesider,
samarbeidspartnere, anmeldelser, kolleger og venner. Ikke minst gjennom “word of mouth”,
som er konstruktiv kritikk fra tidligere eller eksisterende kunder. Dette har endret
salgsprosessene. Tidligere 14 kontrollen hos selgeren. Né er det kundene som har tatt

kommandoen.



Virksombheter stir ovenfor nye provelser for & fi kontakt med kundene, og dette tvinger

selskaper til & tenke nytt. Dagens marked krever omorganiseringer (Iversen 2015).

Ved besvarelse av fremlagt problemstilling vil fokuset bli rettet mot IKEA kundesenter.
IKEA ble etablert i 1943 av Ingvar Kamprad. Selskapets forretningsidé forklarer konseptet til
organisasjonen pa en god mate, og lyder som felger: “d tilby et stort utvalg form- og
funksjonsriktige hjemmeinnredningsprodukter til sa lave priser at sa mange mennesker som
mulig har rdd til a kjope dem”. IKEA har utviklet seg mye fra 1943 til i dag. Selskapet har
kontinuerlig endret seg i takt med samfunnsutviklingen. IKEA ble startet og driftet alene av
Ingvar Kamprad, og har i felge IKEAs nettside 140 000 ansatte per dags dato. IKEA
kundesenter finnes det ett av i Norge, til tross for alle de syv varehusene. Kundesenteret

bestar av 145 medarbeidere, og totalt 181 ansatte.

Den 25.10.2016 ble medarbeiderne pa kundesenteret informert om at det ville bli gjennomfert
en organisasjonsendring. Onsket effekt av organisasjonsendringen var at kundene skulle
oppleve enklere kontakt med kundesenteret, nar de vil og hvor de vil. Sakene til kundene
skulle bli lest i forste henvendelse og lederne skulle bli mer tilgjengelig for sine
medarbeidere. Videre skulle endringen gi stottefunksjoner som sikret kunnskap om bade
kunden og kompetansen til medarbeiderne. Det skulle bli jevnere arbeidsbelastning, og mélet

var a sikre kompetansepafyll for medarbeiderne.

I utgangspunktet hadde kundesenteret fem team, med spesialistkompetanse pa bestemte
omréder. For 4 kunne gjennomfere endringen matte teamene pa kundesenteret omrokeres og
dobles i antall. Ved & gke antall team ble antall medarbeidere per teamleder redusert. Dette
skulle gjore at lederne ble mer tilgjengelig for medarbeiderne, som igjen skulle fore til at
medarbeiderne sikret sin kompetanse ved hyppigere oppfelgning fra sin leder. Dette skulle
ogsé gke kundens opplevelse av at det er enkelt 4 ta kontakt, samtidig som saken deres ble
lost 1 forste henvendelse. Ved at kundesenteret gkte teamene, matte alle medarbeiderne ha
kunnskaper pa alle omréder. Tidligere hadde man spisskompetanse pa ulike fagomrader.
Dette medforte at alle matte jobbe tre dagvakter, en mellomvakt og en kveldsvakt 1 uken, og
ikke bare pé dagtid. Videre onsket kundesenteret & bygge om lokalene for & markere

endringen fysisk.



1.1.1 Problemstilling

Om man skal lykkes med endringsprosessene, ma man ha en forstaelse av den menneskelige
siden av endringsledelse. Det overordnede temaet for denne oppgaven er derfor motstand.
Hvordan ledelsen evner & pavirke og redusere motstand vil ha stor betydning for endrings-
prosessens utfall og vi anser dette som et viktig fokus ledelsen ber ha. Vi ensker & trekke fram
involvering som et hovedpunkt for & skape godkjennelse, motivasjon og forstéelse for en
endring. Vi assosierer deltakelse, forpliktelse og kommunikasjon som sentrale funksjoner for

a oppna involvering.

Problemstillingen som denne oppgaven skal belyse er folgende:
“Hvordan kan ledelsen pa IKEA unngad motstand i en endringsprosess gjennom

involvering?”

Ved besvarelse av denne problemstillingen vil det bli utarbeidet forskningsspersmal.
Forskningsspersmél 1: "Hvordan benytte forpliktelse for & unngd motstand?"
Forskningsspersmal 2: "Hvordan benytte deltakelse for 4 unngé motstand?"
Forskningsspersmal 3: "Hvordan benytte kommunikasjon for & unngd motstand?"

Disse tre forskningsspersmalene vil hjelpe oss med & besvare overordnet problemstilling.

Hvordan kan ledelsen pd IKEA
unngd motstand i en

endringsprosess gjennom
involvering?

Er et aspekt av Er et aspekt av

I Er et aspekt av

F3:
Hvordan benytte

Fl1:

Hvordan benytte
kommunikasjon for & unngé > deltakelse for & unnga

motstand? Fremmer Fremmer motstand?

Fremmer

Figur 1 Egenkomponert modell som viser sammenhengen mellom problemstilling og forskningssporsmal.



1.1.2 Formal

Vi ensker 4 utarbeide en mal som reduserer motstand i en bedrift under en endringsprosess.
Endringsprosesser kan vaere krevende i1 utgangspunktet og motstand kan vanskeliggjore
prosessen. Derfor ser vi behovet for & belyse suksessfaktorer for at en bedrift kan unnga
motstand. Dette péstdr vi kan hjelpe oss og bedrifter i framtiden, da det er et dagsaktuelt tema

og det kan bidra til videre forskning.

1.2 Avgrensninger

Vi vil avgrense oppgaven ved a kun fokusere pd hvordan ledere kan unngé motstand hos de
ansatte gjennom involvering. Involvering vil vi igjen begrense til tre forskningselementer;
deltakelse, forpliktelse og kommunikasjon. Under deltakelse vil vi fokusere pd hvordan
lederne kan legge opp til deltakelse under en endringsprosess og hvordan dette reduserer
motstand. I det neste forskningselementet, forpliktelse, vil vi underseke hvordan lederne
gjennom 4 gi de involverte en folelse av forpliktelse i prosessen, kan minske risikoen for
motstand (Jacobsen 2012, 177-78). Under det siste forskningselementet vil vi fokusere pa
hvordan lederne kan kommunisere endringen internt i virksomheten. Hovedfokuset vil her
vare kommunikasjonen mellom leder og medarbeider under endringen. Vi skal se pa hvordan
usikkerhet gker behovet for informasjon hos medarbeiderne, hvordan det er ledelsens ansvar a
holde medarbeiderne informert, og hvordan dette kan minske risikoen for motstand (Erlien

2012, 148-49).



1.3 Oppgavens struktur og oppbygning

1.1 Bakgrunn og valg
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Figur 2 Egenkomponert modell som viser oppgavens struktur og oppbygning.
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2.0 Litteratur

2.1 Endringsledelse

Begrepet ledelse er et omdiskutert tema, hvor det finnes mange definisjoner. En kan derimot
se en enighet rundt at ledelse er en spesiell type atferd som mennesker utviser, hvor hensikten
er & pavirke andre menneskers tanker, holdninger og atferd (Yukl 2013, 19). Sett fra et
organisatorisk perspektiv vil ledelse utaves ved & pavirke de ansatte til & realisere mal,

samtidig som en motiverer, jobber med ytelse og trivsel pa arbeidsplassen.

Bjorn W. Hennestad, professor i endringsledelse, pastér at endringsprosesser som ikke ledes
er en av de viktigste drsakene til at endringsprosjekter ikke blir fullfert (Magma, 2002). Terje
Kato Stangeland hevdet at: “Den viktigste nekkelen for & lykkes med endringsprosesser er
medarbeidernes involvering og forpliktelse. Den storste hindring for nytenkning og endring er

den tilvante tenkeméte” (Stangeland 2008, 1).

Det blir mer og mer vanlig at virksomheter blir utsatt for et endringspress som skjer
kontinuerlig. Dette kan skyldes bade interne og eksterne forhold, hvor mange
endringsprosesser ikke gar som planlagt. Derfor krever endringer mye tid, kunnskap,
endringer i organisasjonsstrukturer og kulturer, samt at de ansatte ma tenke, fole og handle pa

en ny mate (Stangeland 2008, 1).

Endringsledelse er troen pé at det er mulig a lede endringer. Endringsledelse handler om
hvordan ledelsen kan forstd og pavirke endringsprosesser. Det vil vaere mange arsaker til
endringer. Noen drsaker kan vare indre krise, skonomiske nedgangstider, former for
organisering, omstilling, teknologisk utvikling, kulturkrise eller et ytre press fra
konkurrentene fordi markedet er i stadig utvikling. Dermed vil det vare nedvendig for en

bedrift & foreta en endring som er godt forstatt og ledet (Stangeland 2008, 3-6).
Under en endringsprosess vil det veere nedvendig 4 ha en leder tilstede, ogsa kalt en

endringsagent. En endringsagent kan vere en person med en formell rolle i bedriften, men

trenger ikke nedvendigvis 4 vaere det (Karp 2014, 139).
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Dersom endringsagenten har en mer uformell rolle vil det likevel vaere nedvendig & f4 den
formelle ledelsen med pa sin side under en endring pé grunn av at beslutningsmyndigheten
ligger hos ledelsen. Det vil vaere lederne som oppdager behov for endringene, forst, hvor
spesielt mellomlederne som er i n&ermere kontakt med omgivelsene vil kunne se
endringsmuligheten. Dette kan de merke gjennom kunderelasjoner, markedet, teknologi,

leveranderer og deretter ta ansvar og iverksette endringsprosessen. (Karp 2014, 142).

Det vil deretter vere topplederne i organisasjonen som vurderer om endringen skal iverksettes
eller ikke, hvor det til syvende og sist vil vaere lederens ansvar 4 foreta en endring. Selv om de
ansatte ikke sitter pd en beslutningsmakt, vil det vaere rimelig at ledelsen er tilstedevarende,
samt fremstar som rollemodeller eller talsmenn under en endringsprosess (Karp 2014, 143).
Endring mé ses som en prosess der mennesker samhandler og handler, basert pé ulike drsaker

og med ulike hensikter (Jacobsen 2014, 117-8).

2.2 Motstand

Organisatorisk endring er en av de vanskeligste oppgavene til en leder. Om endringen er stor
nok, kan den oppleves blant medarbeiderne som noe av det mest krevende og stressende de
kan bli utsatt for i jobben sin. Det kan dermed oppsta usikkerhet blant de ansatte (Karp 2014,
143).

Endringsinitiativ som utfordrer en organisasjons dypstruktur kan ofte mete motstand, fordi det
utfordrer menneskers sosiale strukturer, behov og identitet. Jo mer en organisatorisk endring
utfordrer de uformelle strukturene, eller jo dypere individuell endring som kreves, desto

mindre sannsynlighet for suksess (Karp 2014, 136).

I de fleste endringsprosesser oppleves motstand mot endring som noe mer personlig, knyttet
til hvordan ledelsen og ansatte i organisasjonen, samt brukere, samarbeidspartnere og kunder
reagerer pa initiativet til endring. Det vil vare reaksjonene fra disse gruppene som er mest

utfordrende for endringsagenter i en endringsprosess (Jacobsen 2014, 128).

12



Det finnes mange ledelsesteorier og metoder innenfor organisatorisk endring som viser
viktigheten med & motivere de ansatte til endring. Men teoriene tar ikke i samme grad for seg
motstand, vanskeligheter eller opposisjon, selv om dette ofte er virkeligheten nar dypstruktur
forandres. Det finnes teorier for & analysere motstand, men i mindre grad praktiske rad for

hvordan man skal hindtere det (Karp 2014, 136-7).

Hvorfor oppstar motstand?

En helt sentral utfordring for endringsagenter er ”’a fa med seg” de andre i organisasjonen.
Dersom store grupper i organisasjonen ser pa endringsforslaget som ugunstig, slitsomt eller
truende, vil reaksjonen med stor sannsynlighet bli motstand. For & lykkes med endringer er
det viktig a forstd hvordan individer reagerer pa endringsinitiativer som kommer fra andre enn
dem selv, og hvordan det pavirker relasjonen mellom mennesker. Endring er for den enkelte
et krav om & forlate noe man har gjort og begynne & gjore noe nytt eller annerledes. Motstand

er dermed en reaksjon som oppstir nir man forsvarer noe kjent, godt og riktig.

En viktig arsak til motstand er at man kan veare faglig uenig i selve endringen. Det kan blant
annet vere uenighet om at det virkelig er behov for endringen, eller om hvorvidt et tiltak vil
ha den enskede effekt eller ikke. Videre kan motstand forekomme som en frykt for det
ukjente. Det kan vere en frykt for & miste jobben eller frykt for & ikke ha den tilstrekkelige

kompetansen som kreves.

Tap av sosiale relasjoner kan ogsé vere en viktig kilde til motstand. De fleste mennesker som
har arbeidet et sted vil utvikle personlige avtaler mellom organisasjon og individ. Brudd pa
slike psykologiske kontrakter vil ogsd vaere en grunn til motstand. Det er en uformell avtale
mellom mennesker som arbeider sammen og er avhengige av hverandre. Endringer vil ofte
innebzre at man ma utvikle nye psykologiske kontrakter, og dette vil ta tid. Mange kan nok
fole at dette er tungt. I tillegg til de overnevnte kan ogsd motstand skyldes grunner som
endrede maktforhold, ekstraarbeid, tap av personlige goder, eller tap av identitet (Jacobsen

2014, 133-140).
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Noen hevder at den storste feilen endringsagenter gjor er at de ikke klarer & skape en folelse
av nedvendighet. Det vil si en folelse som oppstar ndr man opplever at noe ma gjores relativt
raskt, for & unngd negative konsekvenser. De ansatte 1 virksomheten mé forsta at endringen
m4 foregd innen en kort tidsperiode. Men det er viktig a passe pé at tidsperspektivet ikke blir
for kort, da det fort kan oppsta en folelse av likegyldighet. Dette vil vare med pa & oke eller
minske arsakene til motstand (Kotter 1995, 60).

Positiv motstand

Ofte tenker man pa motstand mot et endringsinitiativ som noe negativ. Men det er ikke alltid
tilfelle. Motstanden kan ogsa ses pa som kritiske innvendinger og kan bidra til & finne ut om
losningen er den rette. Det ligger mye usikkerhet i behovet for endring og det er ikke alltid
endringsagentene sitter pa fasiten. Det foreligger alltid en fare for at endringsprosesser ikke er
grundig nok gjennomtenkt. Om man aksepterer at det finnes ulike oppfatninger, og at en mate
a forsone dem pa er gjennom &pen og kritisk diskusjon, kan motstand ses som noe positivt.

Slik blir flere alternativer vurdert for man tar en avgjerelse (Jacobsen 2014, 141-142).

Hennestad og Revang ser ogsé at motstand kan vare positivt. De forklarer at motstand er
stiftet pa de ideer og handlingsmenstre som skaper sammenheng i en organisasjon og at
motstand dermed er bygd pd samme forhold som gjer en organisasjon effektiv. I likheter med
Jacobsen forklarer de at motstand ma utnyttes konstruktivt i skapende endringsarbeid. Uten
motstand er det ingen progresjon, fordi drivkrefter akselerer ikke uten motkrefter

(Hennestad og Revang 2012, 182-183).

2.3 Kommunikasjon

Det vil vere hensiktsmessig & definere kommunikasjon og informasjon, da dette er to
begreper som brukes om hverandre. Erlien, forfatteren i boken Intern Kommunikasjon,
definerer informasjon som “opplysninger, fakta”, hvor fakta blir videreformidlet til mottaker.
Erlien definerer videre kommunikasjon som en prosess hvor informasjonen utveksles mellom

to parter (Erlien 2012, 17).
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Hva er intern kommunikasjon?

Det finnes en rekke definisjoner pé intern kommunikasjon. Bente Erlien definerer intern
kommunikasjon som “informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og synspunkter mellom
ledere og medarbeidere, og kommunikasjon mellom enkeltpersoner og grupper pa forskjellige

nivaer og ulike enheter eller deler av organisasjonen” (Bente Erlien 2012, 17).

Maurice Goldhaber Organizational Communication, fra 1993 (sitert 1 Olaisen, Rosendahl,
Andersen og Solstad 2007, 45-61) definerer intern kommunikasjon som "en prosess der det
skapes og utveksles budskap innen et nettverk av gjensidig avhengige relasjoner for & mestre

usikkerhet i omgivelsene."

Hvorfor er intern kommunikasjon viktig?

Reichers, Wanous og Austin (1997) nevner viktigheten ved at de ansatte er fullt informert og
orientert om hvorfor bedriften skal foreta endringer. Forfatterne hevder at informasjon
minimerer de ansattes mulighet til & selv fylle inn tomrommene der det foreligger manglende
informasjon. Det vil resultere i at de ansatte risikerer & fa feilinformasjon (Reichers, Wanous
og Austin 1997, 53). I tillegg forklarer Erlien at det er viktig for medarbeiderne 4 ha et klart
og tydelig mal. Lederne ber si ifra om endringer og vere dpne om hva de har tenkt & gjore, og

begrunne dette godt (Erlien 2012, 29).

Erlien presiserer viktigheten ved at lederne har en forstaelse for at medarbeiderne reagerer
forskjellig, og at de ansattes behov vil vaere ulikt i en slik situasjon. Lederne mé informere de
ansatte om kriser og endringer pa et sa tidlig tidspunkt som overhodet mulig, for & kunne ha
god tid pd & kommunisere informasjonen med medarbeiderne (Erlien, 2012, 32). Johan
Olaisen stotter Erliens pastand om at informasjonen om endringer skal komme frem pé et

tidlig tidspunkt for de involverte (2007, 45-61).
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Det er flere grunner til at intern kommunikasjon er viktig. Om medarbeiderne har en folelse
av & vaere involvert i en prosess hvor alle stotter og hjelper hverandre, vil de fa en ekstra
drivkraft til arbeidet. I tillegg vil medarbeidernes trivsel og motivasjon gjenspeiles ved god
intern kommunikasjon. Ledelsen i en virksomhet er opptatt av & ha motiverte medarbeidere og
medarbeiderne er opptatt av & ha en motiverende arbeidsplass. Erlien mener at
kommunikasjon er en av faktorene som egker motivasjon hos medarbeiderne (Erlien 2010,

30).

En studie utfert av Grunig viste at god intern kommunikasjon er basert pa prinsippet om
toveis symmetrisk kommunikasjon. Prinsippet omhandler at ledere og ansatte har en gjensidig
dialog, forstielse og laering. Studiet viste at de optimale omstendighetene er nar ledere og
ansatte kan bytte pé 4 ta initiativ i samtalene. Videre viste studiet at ved & ha en symmetrisk
kommunikasjon fungerte organisasjonen mer effektivt internt, da den ble bygget med &penhet,
tillit og troverdighet. Det at lederne og ansatte har en god relasjon skapte i dette studiet stor

grad av jobbtilfredshet (Grunig 2013, 319-320).

Intern kommunikasjon under endringsprosesser

Intern kommunikasjon kan brukes som en strategisk funksjon i endringsprosesser.
Kommunikasjon er spesielt viktig under endringer, fordi de ansatte har behov for & vite hva
som skal skje under denne prosessen. Kommunikasjon er med pé & redusere usikkerhet og
bidrar til & holde motivasjonsnivaet til medarbeiderne oppe (Olaisen, Rosendal, Andersen og

Solstad 2007, 45-61).

I forskningen til Osmo Wiio "Wiios lover”, fra 1993 (sitert i Erlien, Bente 2012, 86-87) ble
det utarbeidet fire kommunikasjonslover som er viktig for ledere & ha kunnskaper om under
en endringsprosess. Wiio sin ferste lov lyder: "Hvis kommunikasjonen kan ga galt, sa gjor
den det". Kommunikasjonsplanleggeren som ikke har lagt nok arbeid i det den skal
kommunisere vil med sikkerhet ikke lykkes. Wiio sin andre lov er som folgende: "Hvis
budskapet kan oppfattes pd forskjellige mdter, kan du veere sikker pa at det blir oppfattet pd
verst tenkelige mdte". Misforstéelser har en forsterkende effekt pa det negative og ikke det

positive. Erlien pastér at naturen ikke er pa lederens side.
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Wiio sin tredje lov lyder slik: "Det er alltid noen som vet bedre enn deg selv, hva du egentlig
mente med ditt budskap". Noen mennesker har en folelse av at de kan lese andres tanker bedre
enn vi kan selv, og derfor kan budskapet bli tolket feil. Wiio sin siste og fjerde lov: "Jo mer
informasjon, desto vanskeligere er det d lykkes med den”. 1 vart moderne samfunn mottar vi
hele tiden informasjon fra ulike kanaler, noe som forer til at vi ikke har kapasitet til &
bearbeide all informasjon vi fér i lepet av en dag. Det er naivt ifelge Erlien, a tro at mer og
mer informasjon er bra, og at organisasjonen vil fungere bedre jo mer informasjon som blir

dannet i bedriften. For mye informasjon kan vere like skadelig som for lite informasjon.

Erlien har videre noen rad til ledelsen ved & hevde at deres oppgave er a legge forholdene til
rette, s informasjonen nar frem til medarbeiderne. Dette kan en leder gjore ved a skape en
ettersporsel etter informasjon. Dette kan utfores ved & gi noe informasjon om endringen i et
mete, slik at medarbeiderne blir interessert i & hore mer. Lederne ma sorge for at
medarbeiderne til enhver tid holdes lepende orientert om utviklingen i organisasjonen,
omgivelsene, markedet, kundene, rammebetingelsene etc. Med slik kunnskap vil

medarbeiderne lettere forstd arsaken til at dagens organisasjon endres (Erlien 2012, 86-87).

I begynnelsen av en endringsprosess er det viktig & gi informasjon om &rsaken, bakgrunnen
og hva som blir gjort fra ledelsens side for & lykkes med endringene. Det mé legges en plan
for endringene, samt sette opp milepaler underveis med bestemte tidsrom for de ulike fasene,
frem til det endelige malet oppnds. Dette reduserer usikkerheten og eker forutsigbarheten hos

medarbeiderne (Erlien 2012, 86-87).

For a lykkes med en omstilling er det viktig & sette ord pa motstanden. Dette kan gjores ved a
fa frem argumentene fra medarbeiderne som er mot endringen, og samle kunnskap om at det
finnes ulike synspunkter og oppfatninger av endringen. Lederne ma ta de ansattes reaksjoner
og folelser pé alvor, og vare apne for toveiskommunikasjon for & hindre rykter og
spekulasjoner (Erlien 2012, 148). Olaisen, Rosendahl, Andersen og Solstad stetter Erlien sine
synspunkter, og hevder at motstand vil oppsta i alle endringsprosesser. Det kreves god
kommunikasjon under en endring for & oppfatte hva som faktisk blir sagt i motstanden (2007,

45-61).
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Larkin og Larkin (1996) hevder at de har en oppskrift for & kunne lykkes med
kommunikasjonen i endringsprosesser. De pastar at & gi direkte informasjon til mellomledere
og gi dem muligheten til & kommunisere endringen til sine medarbeidere, er en méte a lykkes
pa. Videre mener de at muntlig og personlig kommunikasjon, ansikt til ansikt, er den mest
vellykkede maten & gi informasjon pa. I en endringsprosess skal budskapet som er mest
sarbart for medarbeiderne kommuniseres forst. Det er viktig a ikke bare fokusere pa
overordnede mél og visjoner, bruk heller tid pd 8 kommunisere forventninger og resultater
internt i organisasjonen. Larkin og Larkin mener at kommunikasjonen mé handle om de

ansattes hverdag, og ikke minst om det som er nert og relevant for individene (1996, 95-104).

2.4 Forpliktelse

Hva er forpliktelse?

Forpliktelse pa norsk, betyr noe man er bundet til & gjore (SNL, 2018). I denne oppgaven skal
vi fokusere pa organisasjonsforpliktelse under en endringsprosess, eller som det heter pa
engelsk “commitment to change”. Herscovitch og Meyer definerer forpliktelse til endring som
a force (mind-set) that binds an individual to a course of action deemed necessary for the

successful implementation of a change initiative” (Herscovitch og Meyer 2002, 475).

Hvorfor er det viktig?

I sammenheng med dagens individfokus har ansattes forpliktelse blitt et sentralt begrep i
endringslitteraturen. Faglitteratur om endringsprosesser trekker frem begrepet som en av de
viktigste forklaringsvariablene for ansattes stotte til endring. Herscovitch og Meyer viser til
flere forskere (Armenakis, Harris & Field 1999; Coatsee 1999; Conner 1992; Conner &
Patterson 1982; Klein og Sorra 1996) og sier; “Commitment is arguably one of the most
important factors involved in employees’ support of change initiatives” (2002, 474).

I folge Devos skyldes svikt i endringsprosesser mangel pa motivasjon og forpliktelse hos de
ansatte som deltar i endringen (2002, 3). Kaufmann og Kaufmann forklarer at et forpliktende
engasjement overfor mél vil virke styrkende, klargjore organisasjonskulturen og vaere med pé

a skape mening og stabilitet (Kaufmann og Kaufmann 2009, 269).

18



Som man kan se blir forpliktelse under endring ansett som en avgjerende faktor for & fa til en
vellykket organisasjonsendring. Men det er sprik i forskningen pé hva som forer til

forpliktelse og utfallene av den.

Eksisterende forskning pd forpliktelse

En mye brukt modell innen forskning pé forpliktelse er Herscovitch og Meyers (2002)
presentasjon av trekomponentmodellen for ”Commitment to Change”. Modellen bygger pa
Meyer og Allen (1991) sin originale trekomponentmodell som ble utviklet i konteksten til
organisasjonsforpliktelse. Det er derfor hensiktsmessig & forklare denne forst. Meyer og Allen
identifiserte tre dimensjoner forpliktelse; affektiv, kalkulerende og normativ. Felles for
dimensjonene er oppfatningen om at forpliktelse er en psykologisk tilstand som karakteriserer
ansattes forhold til organisasjonen, og som pdvirker valget om & bli varende i organisasjonen

(Meyer og Allen 1991, 67).

I folge forskerne vil ansatte med hoy grad av affektiv forpliktelse bli veerende i
organisasjonen fordi de selv ensker det. Ansatte med hoy grad av kalkulerende forpliktelse
blir i organisasjonen fordi de foler de ma, mens ansatte med hoy grad av normativ forpliktelse
blir i organisasjonen fordi de foler de ber. Meyer og Allen mente at man mé se de tre
dimensjonene som komponenter, ikke typer. En ansatt sitt forhold til en organisasjon kan
gjenspeile varierende grader av alle tre. Forskere ber derfor vurdere styrken av alle tre
dimensjonene istedenfor & klassifisere ansatte som en bestemt type (Meyer og Allen 1991,
67). Det er forventet at de tre dimensjonene vil henge sammen med den ansattes enske om a
bli i organisasjonen. Det vil si at hver form for forpliktelse vil vere negativt korrelert med

turnover og den ansattes intensjoner om a forlate organisasjonen (Meyer og Allen 1997, 24).

Meyer og Allen mente at de tre dimensjonene har ulike konsekvenser for annen
arbeidsrelatert atferd som for eksempel deltakelse, utforelse av arbeidsoppgaver og viljen til &
gjore mer enn det som forventes av en (Meyer og Allen 1997, 66). Grunnlaget for dette
argumentet er basert pa forskjellene i de ulike dimensjonene. Gitt at en arbeidstaker med sterk
affektiv forpliktelse har en folelsesmessig tilknytning til organisasjonen, vil den ansatte ha
storre motivasjon og et storre enske om & bidra til organisasjonen, enn en ansatt med svak

affektiv forpliktelse.
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Det er ogsa forventet at en ansatt med sterk affektiv forpliktelse vil vare mindre fraverende
og vil veere motivert til & prestere bedre péd jobb. Dette er ikke tilfellet for ansatte med sterk
kalkulerende forpliktelse. Disse personene blir i organisasjonen fordi kostnaden forbundet
med 4 slutte er for hay. Det er derfor heller ingen grunn til 4 forvente at slike ansatte vil ha et
sterkt onske om 4 bidra til organisasjonen. Ansatte med sterk normativ forpliktelse er knyttet
til organisasjonen gjennom folelser av at de har en plikt. Slike folelser vil motivere ansatte til
a oppfore seg hensiktsmessig og gjore det som er riktig for organisasjonen. Dermed er det
forventet at normativ forpliktelse vil vaere positivt forbundet med arbeidsrelatert atferd, som

jobbprestasjon og arbeidsdeltakelse (Meyer og Allen 1997, 24-25).

Samlet tyder ulike tester og indikatorer pé at ansatte med sterk affektiv forpliktelse vil vaere
mer verdifulle for organisasjon enn de med svak forpliktelse. Liknende resultater, men
svakere, er funnet for normativ forpliktelse. Forskning pé kalkulerende forpliktelse er mindre
klar. Det tyder pa at denne dimensjonen i likhet med de to andre serger for at de ansatte med
lite sannsynlighet vil forlate organisasjonen. Ulikt de to andre ser det ut til at ansatte med
kalkulerende forpliktelse presterer darligere pé jobb, engasjerer seg mindre sosialt og utviser

mer dysfunksjonell atferd (Meyer og Allen 1997, 38).

Meyer og Herscovich (2002) hevdet at Meyer og Allen sin originale trekomponentmodell
med enkelte justeringer kunne utvides til & gjelde flere former av forpliktelse pd
arbeidsplassen. De foreslo derfor noen mindre justeringer av modellen. I likhet med den
originale modellen skiller Meyer og Herscovitch mellom tre dimensjoner forpliktelse,
affektiv, kalkulerende og normativ. Meyer og Allen sin modell ble utviklet i konteksten til
organisasjonsforpliktelse, mens Meyer og Herscovitch sin modell ble utviklet i konteksten til
forpliktelse til organisasjonsendring. Det handler om de ansatte stotter en endring fordi de
foler de vil, ber eller ma. Affektiv forpliktelse til endring bygger pa de ansattes onske om &
stotte endringen basert pa en tro om at endringen vil by pa fordeler. Normativ forpliktelse til
endring reflekterer en folelse av forpliktelse til a stotte endringen. Kalkulerende forpliktelse
til endring folger av en vurdering om at kostnaden ved 4 ikke stotte endringen er for hay

(Meyer og Herscovich 2002, 475).
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Ledelse av forpliktelse

Ansattes oppfatninger av organisasjonen har noe & si for utviklingen av medarbeiderens
forpliktelse til virksomheten. For eksempel vil ansatte som ser pa organisasjonen som
stottende ha en tendens til & bli affektivt forpliktet. De som har investert mye i selskapet og
som innser at alt dette vil ga tapt om de forlater organisasjonen, vil ha sterre sjanse for &
utvikle kalkulerende forpliktelse. De ansatte som tror at lojalitet forventes av dem, blir
normativt forpliktet til organisasjonen. For & fremme forpliktelse mé derfor organisasjonen

pavirke medarbeidernes oppfatninger av virksomheten (Meyer og Allen 1997, 66).

Jacobsen bekrefter dette da han forklarer at de som har en folelsesmessig tilknytning til
endringen, deltar mer konstruktivt og samarbeidende for & fa gjennom endringen enn de som
foler seg tvunget. Lederne vil derfor gjennom & gi de involverte en folelse av forpliktelse 1

prosessen, minske risikoen for motstand (Jacobsen 2014, 177-78).

En nyere forskning av Abdullah og Ramay (2012) tar for seg forlaperne til
organisasjonsforpliktelse. Denne studien ble testet i Pakistan og de fant positive signifikante
forhold mellom den avhengige variabelen, organisasjonsforpliktelse og de uavhengige
variablene arbeidsmiljg, jobbsikkerhet, lonnstilfredshet og deltakelse i beslutningsprosesser.
Modellen antydet at alle de fire variablene var gode indikatorer for organisasjonsforpliktelse

(Abdullah og Ramay 2012, 94-96).

Arbeidsmilje:
I denne variabelen studerte de relasjonene mellom kollegaer og ledelsen. De fant ut at denne
relasjonen ville ha pévirkning pa den ansattes organisasjonsforpliktelse (Abdullah og Ramay

2012, 91).

Jobbsikkerhet:

Forskerne papeker at jobbsikkerhet vanligvis ikke betraktes som en forlgper til
organisasjonsforpliktelse, men at de ensket & inkludere denne variabelen. De forventet at
ansatte ville fole seg mer forpliktet til organisasjonen om de folte de hadde en sikker jobb der.
De malte jobbsikkerheten utfra hvor sikker den ansatte folte stillingen var i forhold til & kunne

bli veerende i den sé lenge de selv ensket, og at de vurderte sannsynligheten for a bli sagt opp

som lav (Abdullah og Ramay 2012, 91).
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Lonnstilfredshet:

Lonnstilfredshet er graden den ansatte er tilfreds med ordinr lenn i tillegg til andre goder 1
forbindelse med stillingen, som bonuser og ekonomiske goder. Abdullah og Ramay
undersekte om de ansatte var forneyd med egen lonn, om de folte de fikk igjen for den jobben
de utforte, og om de folte deres egen lonn var rettferdig sammenliknet med andre (Abdullah

og Ramay 2012, 92).

Deltakelse 1 beslutningsprosesser:

Her studerte forskerne om den ansatte folte seg involvert, om lederen spurte om deres
meninger og om de folte det var dpent for & komme med forslag. De hadde en forventning om
at hoyere deltakelse i beslutningsprosesser vil vare med pa & oke den ansattes grad av

forpliktelse til organisasjonen (Abdullah og Ramay 2012, 92).

Hva konkluderte de med?

I sin studie fant de ut at alder og antall ar den ansatte hadde veert ansatt i organisasjonen hadde
effekt pd deres forpliktelse. De eldre var altsa mer forpliktet enn de yngre i organisasjonen.
Grunnen til dette var at ansatte som hadde tilbragt store deler av arbeidslivet sitt i samme
virksomhet var mer forpliktet til organisasjonen enn yngre arbeidstakere som ikke hadde
investert like mye tid. Med alderen ble ogsé alternative muligheter for den ansatte begrenset,
og de ble derfor mer engasjert i den organisasjonen de allerede var ansatt i (Abdullah og

Ramay 2012, 96).

Den sterkeste korrelasjonen ble funnet mellom organisasjonsforpliktelse og jobbsikkerhet.
Om ansatte blir tilbudt sikre jobber gjennom en rettferdig beslutningsprosess, forventes deres
niva av forpliktelse a stige. Den sterke korrelasjonen mellom arbeidsmiljo og
organisasjonsforpliktelse kan ogsé tyde pa at et godt arbeidsmiljo og et godt samarbeid med
ledelsen vil gke forpliktelsen. Lonnstilfredshet og deltakelse i1 beslutningsprosesser hadde noe
svakere korrelasjon og forventes derfor ikke & bidra like sterkt (Abdullah og Ramay 2012,
96).
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Deltakelse i
beslutningsprosesser

Figur 3 Egenkomponert modell basert pa Abdullah og Ramay 2012- Forloperne til organisasjonsforpliktelse

2.4.1 Forpliktelse og deltakelse

I folge Jacobsen (2014) ma man under en endringsprosess benytte metoder der den enkelte
selv far lyst til 4 endre seg. Det sentrale er 4 ha en evne til 4 gi alle involverte i endringen en
folelse av at de er medeiere i prosessen. For & oppné dette ber man designe endringsprosessen
slik at den preges av bred deltakelse, delegering av myndighet og mulighet for den enkelte til
a pavirke retningen pa endringen. Det 4 legge til rette for bred og dyp deltakelse ved at mange
deltar og ved at det delegeres myndighet ses av mange som helt sentralt for a skape en
affektiv forpliktelse til endringen (Jacobsen 2014, 177). Devos (2002) deler dette synet da han
ser pa deltakelse som en av de fire faktorene som skaper forpliktelse (Devos 2002, 6-10).
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2.5 Deltakelse

Hva er deltakelse?

Det blir mer og mer vanlig at en organisasjon utferer en form for ledelse der de ansatte er
involvert og deltar i beslutningsprosessen. En deltakende lederstil, eller en deltakende
organisasjon kan fore til at de ansatte fir uteve innflytelse, pavirke deres arbeidsinnhold,
skape gode samarbeidsrelasjoner, gke jobbtilfredsheten, samt bidra til gkt produktivitet til
organisasjonen (Mikkelsen og Laudal 2016, 241). En organisasjon som bruker deltakelse som
et verktay bruker begreper som "participative management", "industrial democracy" eller
"participation decision making". I denne sammenhengen vil begrepene deltakelse og

medvirkning bli brukt om hverandre, og det legges samme innhold i begrepene.

Deltakelse definerer Mikkelsen og Laudal slik: "deltakelse bygger delvis pa ideen om
demokrati pé arbeidsplassen og har en sterk kobling til fagbevegelsen. Videre bygger det pa et
onske om a gjere virksomheter mer effektive ved at de ansatte med sin kompetanse bidrar til
bedre beslutninger vedrerende arbeidet" (Mikkelsen og Laudal 2016, 243). En slik tankegang
handler om & skape demokrati pa arbeidsplassen og har vert sentral i utviklingen av

bestemmelser rundt medvirkning i Norge.

Aktiv deltakelse har blitt en vanlig arbeidsform i Norge som rettes mot den skandinaviske
tenkematen. Det handler om at alle borgere i et samfunn skal ha muligheten til & utvikle seg
og pavirke. Likhet og frihet er sentrale verdier pa en arbeidsplass som forer et demokratisk
tankesett. Endringer og beslutninger bererer de ansatte, og det vil derfor vaere nedvendig med
et grunnleggende tankesett som retter seg mot rettferdighet. Medvirkning anses som et
verktay til okt effektivitet og produktivitet, som handler om at dersom arbeidstakere har

innflytelse over sine arbeidsoppgaver og prosesser vil dette gi bedriften okt produktivitet

(Mikkelsen og Laudal 2016, 242).

I forskningen til Cole strategies for learning: Small-group activities in America, Japanese
and Swedish industry fra 1989 (sitert i Levi, Daniel 2001, 258) beskrives deltakelse som:
"participation allows employees to make suggestions, but management retains control over all
decisions". Det vil vare lederen som til slutt tar det overordnede ansvaret pa grunnlag av at

enkeltindivider trenger en autoriter figur som kan sette grenser og ta viktige avgjerelser.

24



Det vil imidlertid vaere like viktig at de ansatte foler seg som en del av prosessen og
beslutningene, samt at de far komme med forslag og fole at de kan bidra med noe viktig til

bedriften.

Former for deltakelse

Deltakelse foregar pd mange forskjellige mater i arbeidslivet, gjennom blant annet mulighet
til innflytelse 1 moter eller gjennom fagforeninger, forhandlinger eller styrepresentasjoner. Det
vil vaere et skille mellom direkte og indirekte deltakelse. Om direkte deltakelse sier Mikkelsen
og Laudal: "Direkte deltakelse innebarer at den enkelte har innflytelse pé tilretteleggingen av
arbeidet og har mulighet til & bli hert og drefte forhold pa arbeidsplassen. Direkte deltakelse
kan sidestilles med individuell deltakelse" (Mikkelsen og Laudal 2016, 243).

Direkte deltakelse kan reguleres av lover og regler, for eksempel arbeidsmiljeloven og
hovedavtalen. Det vil kunne skilles mellom formell og uformell direkte deltakelse. Uformell
direkte deltakelse inneberer uformell kommunikasjon mellom leder og medarbeider under et
prosjekt. Den formelle direkte deltakelsen kan skje i stabsmeter eller allmeter hvor det ma

legges noen ytterligere formelle rammer rundt.

Indirekte deltakelse skjer nar interaksjonen gar via representanter for arbeidstakerne
(Mikkelsen og Laudal 2016, 244). Eksempler pé dette er kollektive forhandlinger og
verneombud. Den indirekte deltakelsen er pa lik linje som den direkte, nedfelt i lovverk og
avtaler for arbeidsgivere og arbeidstakere. Kilder til deltakelse kan ogsé veaere initiativ fra
virksomheten. En virksomhet som legger til rette for at medarbeiderne kan ha innflytelse pa
hvordan arbeidet skal gjores er en virksomhet som initierer til det. En slik arbeidsform er ikke

lovpélagt, men legger til rette for et mer deltakende arbeidsmilje.
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Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall og Jennings definerer seks former for deltakelse:
(1988, 11-16).

Deltakelse 1 arbeidsbeslutninger

I denne formen for deltakelse har de ansatte stor pdvirkning pd beslutninger som tas, og det er
et storre fokus pé selve arbeidet. Denne formen for deltakelse er mer formell, direkte og
langsiktig. Det innebarer hvordan arbeidet er organisert, hva som mé gjores og hvem som
gjor det. Denne formen for deltakelse har relativt positive og kontinuerlige effekter pa

produktivitet og prestasjon pé arbeidsplassen, men pavirker tilfredsheten noe mer ujevnt.

Radgivende deltakelse

Denne formen for deltakelse er lik den forste ved at den innebarer formell, direkte og
langvarig deltakelse. Forskjellen er at radgivende deltakelse gir rom for at de ansatte deler
sine meninger, men de har ikke fullstendig beslutningskraft. Det er noe mer uvisst om denne
formen for deltakelse oppnér heyere grad av produktivitet, prestasjon og tilfredshet, men

resultater fra forskningen har pavist noe positive utfall.

Kortvarig deltakelse

I likhet med radgivende deltakelse er denne formen lik «deltakelse i arbeidsbeslutninger».
Forskjellen pé disse to er at denne formen for deltakelse varer i en kort periode, og de ansatte
har full pavirkningskraft over beslutningsprosessen. Det viser seg imidlertid at kortvarig

deltakelse ikke har noen sammenheng med produktivitet og tilfredshet.

Uformell deltakelse

Uformell deltakelse kan oppsté fordi mange organisasjoner ikke gjennomforer deltakelse pa et
formelt vis, eller ikke har grupper som involverer seg i beslutningsprosesser. Dette er en form
for deltakelse som skjer uformelt gjennom de mellommenneskelige forhold blant ledere og
underordnede. Det viste seg at denne formen for deltakelse hadde positive effekter pa bade

produktivitet og tilfredshet.
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Ansattes eierskap

I den femte formen for deltakelse blir det utfort en formell og indirekte deltakelse. Den er
formell fordi den ansatte har den formelle retten til & delta, men den vil vaere indirekte fordi
det vil vaere lederne som tar de dagligdagse og strategiske avgjorelsene. De ansatte kan
derimot pavirke beslutningene som er blitt tatt av ledelsen gjennom for eksempel valg av
styre. Dette er typisk firmaer som er eid av ansatte, men styres av en heyere ledelse. Nivet av
pavirkning kan vere hoy, men det er uvisst om ansatte bruker denne formen for kontroll.

Ansattes eierskap har hatt positive effekter pa prestasjon pa jobb, produktivitet og tilfredshet.

Representativ deltakelse

Under den siste formen for deltakelse er pdvirkningskraften middels hoy. Deltakelsesformen
er formell og indirekte. De ansatte deltar ikke direkte, men deltakelsen skjer indirekte
gjennom for eksempel tillitsvalgte eller fagforeninger. Selv om tilgangen til bred pévirkning
og direkte deltakelse er noe lavere, kan representantene utfore ulike grader av deltakelse pa et
hayere spektrum. Det ble pavist at representativ deltakelse gker tilfredsheten, men den hadde

ikke noe 4 si pa produktiviteten.
Forfatterne konkluderer med at dersom en virksomhet gnsker a evaluere effektene av

deltakelse, sa mé typen av deltakelse som har blitt brukt, samt kriteriene for effektivitet

evalueres.
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Figur 4 Modell basert pa Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick- Hall og Jennings. Seks former for deltakelse.
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Johansen og Lines pastar at deltakelse i organisatoriske endringsprosjekter har gitt erfaringer

med blandede folelser. Endringer stiller krav til bade ledelse og de ansatte hvor arbeidsgiver

og arbeidstaker ma tilegne seg nye kunnskaper, endre rutiner og ta pa seg nye oppgaver. Dette

resulterer 1 at aktiv deltakelse blir et viktig steg & ta. Det antas at aktiv deltakelse vil resultere i

bedre beslutninger, storre innsats og bedre resultater (Magma, 2005). Det vil derimot vere

noe kritikk mot denne tenkematen hvor det er usikkert hvor mye deltakelse spiller en rolle pa

utfallet av endringen, prestasjon, produktivitet og jobbtilfredshet (Cotton, Vollrath, Froggatt,

Lengnick-Hall og Jennings 1988, 8-16).
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Det antas at mange ikke bruker sin rett til aktiv deltakelse, eller at de ansatte i storre grad vil
forseke & unnga denne typen involvering. Pasmore og Fagnes viser ulike sider ved
medvirkning under en endringsprosess fra sin review-artikkel i 1992. De har blant annet pekt
pa at medarbeidere ikke bruker sin rett til aktiv deltakelse og velger bort medvirkning nar de
far muligheten (Pasmore og Fagnes, 376). Andre funn viser at medvirkning ikke har hatt noen
innvirkning pa produktiviteten til organisasjoner. P4 den andre siden hevder Mikkelsen og
Laudal at medvirkning er et middel for & oppna heyere produktivitet, og det forer til positive
virkninger (Mikkelsen og Laudal 2016, 246). Videre viser forskerne til at deltakelse og
medvirkning kan gjere virksomheter mer effektive hvor man kan se pa de ansatte som en

ressurs. Slik kan man se at medvirkning kan ha bade positive og negative konsekvenser.

Mikkelsen og Laudal og Pasmore og Fagnes mener at medvirkning representerer noe positivt
bade for individet og demokratiet, hvor medvirkning anses som en verdi i seg selv. Pasmore
og Fagnes mener likevel at medvirkning kan vare krevende, hvor medvirkningen mé vare av
god kvalitet som er avhengig av kompetanse og modenhet. Det kreves i storre grad et modent,
samt et mottakelig innstilt tankesett for medvirkning pa organisasjonsniva, hvor hindringer
kan veaere sosiale, relasjonelle eller strukturelle. Pa et individnivé vil det kreves kunnskap og

erfaring.

Konsekvenser av deltakelse

Mikkelsen og Laudal viser til at deltakelse vil vare positivt i den forstand at den gir den
enkelte mulighet for lering, utvikling, stette og handtering av arbeidsmengde. Dette kan
redusere stress og gi gkt velvare (2016, 261). Pa den andre siden vil ikke alltid deltakelse
nedvendigvis vare positivt. Hvis arbeidstakere oppfatter at de blir bedt om & delta, og
deltakelsen ikke har noe reell effekt pa de beslutningene som er blitt tatt, kan individer bli mer
motstandsdyktige til forandring. Lines i Influence of participation in strategic change:
resistance, organizational commitment and change goal achievement fra 2004 (sitert i Meyer
og Stensaker 2006, 224) pastar at endringsprosesser i framtiden derfor kan metes med
kynisme fra arbeidstakere. Nér de ansatte ser at deres innspill gjennom deltakelse har hatt en
effekt, vil det vaere mer sannsynlig at deltakelsen resulterer i endringsvillighet (Meyer og

Stensaker 2006, 8).
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En rekke forskere hevder at deltakelse i storre grad blir sett pa som et middel for & na
virksomhetens mél, istedenfor at deltakelse fremmer de ansattes interesser (Mikkelsen og
Laudal 2016, 262). Den grunnleggende tankegangen om rettferdighet er blitt mindre viktig,
hvor ekt produktivitet er blitt viktigst. Teamarbeid vil kunne vere en positiv arena for
deltakelse, hvor man kan fé stette og laere av hverandre. P4 den andre siden kan det vise seg at
teamarbeid ikke alltid er like positivt, fordi det blant annet kan utlese nye former for kontroll.
Disse nye kontrollformene kan oppsté ved at evaluering og disiplinering skjer mellom
kollegaene i teamene istedenfor gjennom ledelsen (Mikkelsen og Laudal 2016, 263). Kurt
Lewin (1890-1947) hevdet at en aktiv deltakelse i grupper, samt involvering bidro til at de
ansatte ble mindre motstandsdyktige til endringer, enn hvis det kun ble gitt ut informasjon og

rad (thefreelibrary, 1999).

3.0 Metode

I denne delen av oppgaven vil vi definere begrepet metode, for sé & beskrive valgt metode,

hvordan vi har gatt fram, samt kvalitetssikring av primardata og sekundardata.

I folge Dag Ingvar Jacobsen omhandler metode hvordan vi kan tilnaerme oss og forseke &
“oppklare” virkeligheten. Jacobsen anvender begrepet empiri, som han definerer som
spersmal og spekulasjoner som skal konfronteres med virkeligheten. Han omformulerer dette
enklere ved & si: “informasjon om virkeligheten” (Jacobsen 2016, 13). Jacobsen sin konkrete
definisjon av metode lyder; “en spesiell mate & stille spersmél og & samle inn informasjon
pa”. Han begrunner dette ved a pasté at grunnlaget for forskning er at informasjon/data samles
inn pd en mate som gjor den relevant og troverdig. Videre hevder Jacobsen at dette krever at
datainnsamlingen folger et sett kriterier, slik at troverdighet og gyldighet kan etterproves og
diskuteres. Nedenfor har vi gjenskapt Jacobsens mate & forklare metode ved hjelp av en figur

(Jacobsen 2016, 13).
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Figur 5 Egenkomponert modell basert pa Jacobsen 2016- En mdte d forklare metode.

3.1 Undersokelsesdesign

Vi har valgt et undersegkelsesdesign av typen intensiv, da Jacobsen hevder at opplegg med
mange variabler og fi enheter er av typen intensive problemstillinger. I intensive design er det
liten mulighet for statistisk generalisering, men sterre mulighet for teoretisk generalisering.
Videre hevder han at det blir vanskelig & bare fokusere pa generalisering av forskning pa
problemstilling. Dimensjonen kausalitet er en viktig del av undersekelsesdesignet (Jacobsen
2016, 92).

Det finnes to ulike kausale perspektiver, varians- og prosess tilnerming. Var tilnerming
heller mot en prosesstilneerming. Vi er ved hjelp av var problemstilling interessert i 4 finne ut

hvordan ting henger sammen, ikke bare at de henger sammen (Jacobsen 2016, 96).
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3.2 Forskningsmetode

I utvelgelsen av forskningsmetoden har vi utelukket kvantitativ metode, og preferert den
kvalitative forskningsmetoden. Den kvalitative metoden har til hensikt & fa frem hvordan
mennesker fortolker og forstr en gitt situasjon. Den kvalitative metoden egner seg ofte til a
oppklare et uavklart tema og fa frem en nyansert beskrivelse av emne (Jacobsen 2016, 133).
Pa bakgrunn av den kvalitative metodens formal pastar vi at denne metoden vil kunne besvare

vér problemstilling pd best mulig mate.

Den kvalitative metoden har blitt valgt fordi vi pastér at den er mest gunstig for & samle inn
data om begrepene: kommunikasjon, forpliktelse og deltakelse. Forskningsmetoden har som
fordel at kandidatene ikke far noen begrensinger i svarene de gir, samtidig som det blir lettere
a analysere den innsamlede dataen opp mot allerede eksisterende forskning pa omréadet. Vi
mener at den kvalitative metoden gir kandidatene fleksibilitet til 4 tenke fritt, og samtidig fa
reflektert over sine egne tanker og meninger rundt de gitte spersmélene. Dog er prosessen fra
a samle inn data fra hver kandidat for deretter & bearbeide denne dataen opp mot litteratur,
tidkrevende. Samtidig sé skal dataen tolkes og en fare for at dataen mistolkes, er en faktor

som ber tas til betraktning.

3.3 Sekundardata

Sekundardata er informasjon som allerede er innsamlet av andre, men brukt til et annet
forméal enn det forskeren ensker & belyse (Jacobsen 2016, 140). Metoden vi har anvendt for a
finne frem til relevant litteratur er blant annet sgk pa Oria.no, Google Scholar.com, og ulike
bibliotek i Oslo, blant annet Hayskolens eget bibliotek, og det Deichmanske bibliotek pa
Toyen. Vi har blant annet studert relevante forskningsartikler, fagartikler og oppgave- studier.
Videre har vi tatt 1 bruk fagbegker, nettsider, og avisartikler som sekundardata. For & fa en

oversikt over kildene som har blitt brukt i de ulike artiklene, har vi anvendt Oria.no.
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3.4 Primardata

Primerdata er informasjon innhentet direkte fra mennesker eller grupper av mennesker
(Jacobsen 2016, 139). Primardataen i var oppgave er innsamlet ved hjelp av kvalitative
intervjuer med ulike medarbeidere og ledere hos IKEA kundesenter. Vi ensket & intervjue
bade medarbeidere og ledere for a fa et bedre innblikk i de ulike synsvinklene i
organisasjonen. Intervjuene ble holdt ansikt til ansikt med én og én kandidat. En av oss hadde
rollen som intervjuer, og de to andre noterte og hadde mulighet til 4 stille eventuelle
oppfelgingsspersmél. For 4 fA mest mulig ut av intervjuet valgte vi & anvende lydopptak og
tok notater parallelt. Estimert tid per intervju var pa cirka 30 minutter. Dette ville bidra til &
holde fokuset til det temaet som er relevant til besvarelsen av oppgaven. Vi sendte ut
intervjuguide for metene fant sted, slik at kandidatene hadde mulighet for & avlyse intervjuet.
Videre informerte vi kandidatene om at intervjuene er anonyme og de samtykket badndopptak
og transkribering. Vi gjennomforte intervjuene pd IKEA kundesenter, som har kontor pa
Billingstad. Vi fikk utdelt et sdkalt ”grupperom” hvor det var plass til oss og kandidaten.
Primerdataen ble samlet inn, deretter ble lydbdndopptakene lyttet til og transkribert, slik at

leser skal fa en god oversikt over spersmaél og svar fra intervjuene vi utforte.

3.5 Validitet og reliabilitet

Jacobsen hevder at uansett hvilken informasjon en skal finne ut av om virkeligheten ber den
tilfredsstille to krav. Ferste kravet lyder: "Empirien ma vare gyldig og relevant”, kortere sagt
valid. Andre kravet er som folger: "Empirien ma vare palitelig og troverdig”, kortere sagt
reliabel (Jacobsen 2016, 16). Intern gyldighet handler om hvorvidt vi har dekning 1 vare data
for de konklusjoner vi trekker, om studieobjektene gir en reell representasjon av virkeligheten
og om vi har fatt tak i relevante kilder (Jacobsen 2016, 17). Det er viktig & vaere kritisk til all
innhenting av informasjon, slik at man kan trekke gyldige konklusjoner fra svarene som har
blitt gitt, som deretter kan generaliseres for et storre utvalg. Fagartiklene og
forskningsartiklene vi har hentet ut fra Oria.no er publisert i et vitenskapelig tidsskrift, som
betyr at de har blitt godkjent av tre upartiske eksperter som er utpekt av tidsskriftets

redakterer. Med dette vil vi péstd at artiklene vi har anvendt er bade palitelige og troverdige.
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Det er viktig & vaere kildekritisk til ulike nettsider, da det finnes et mangfold av informasjon
pa internettet. Informasjonen som er lagt ut pa internettet er ikke alltid palitelig og korrekt.
Dette pd grunnlag av at man ikke vet hvem som har lagt ut dataen, det finnes utdatert innhold,
samt meninger og pastander som ikke er dokumentert. Under innhenting av informasjon har
vi lagt vekt pé a utelukke userigse nettsider, og kun prioritert anerkjente og serigse nettsider,
samt oppgave- studier. Dog har vi allikevel vart kritisk til innhenting av informasjon til
nettsider og oppgave- studier, og anerkjenner at forskningsdataen kan ha blitt noe svekket pa

grunn av dette.

Studieobjektene gir en reell representasjon av empirien vi ensker & undersgke. Dette pastar vi
da objektene har vert igjennom en endringsprosess, samt at kandidatene har jobbet i
organisasjonen i lang tid, som gjer at de har en god oppfatning av hvordan kundesenteret

fungerer pa bade ledelse- og medarbeiderniva.

I undersekelsen har vi intervjuet atte studieobjekter, som vil vere for fa kandidater til &
generalisere kundesenterets helhetlig oppfatning av synet pa kommunikasjon, deltakelse og
forpliktelse. Dog er studieobjektene relevante nok til at vi kan trekke gode konklusjoner som
kan vere grundige nok til at lesere kan anvende det til fremtidig forskning. Organisasjoner vil
vare 1 konstant endring, som gjor at en alltid kan sette spersmalstegn ved reliabiliteten til

svarene fra undersgkelsen.
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4.0 Analyse

4.1 Analyse av forskningsspersmal 1

I litteraturgjennomgangen nevnes det en forskjell mellom informasjon og kommunikasjon.
Informasjon blir formulert som fakta eller opplysninger, og kommunikasjon beskrives som en
prosess hvor informasjonen utveksles mellom to parter, i folge Bente Erlien (Erlien 2012,

17). I Intervjuene kommer det frem at lederne har gitt ut informasjon, men at det har veert
vanskeligere & kommunisere. En av medarbeiderne sier blant annet: "7Tror ikke jeg vet hvorfor
vi utforte endringen enda, egentlig". Dette kan gjenspeile en svikt i kommunikasjonen etter at
informasjonen ble formidlet til medarbeiderne, ettersom de ansatte ikke forsto endringen.
Dette stottes ogsa opp fra en av lederne som uttaler at det ikke var s& mye kommunikasjon,
men mest informasjon under endringsprosessen. Funnene viser en svikt i kommunikasjonen,

som kan antas 4 ha en sammenheng med motstanden til endringsprosessen.

Videre i intervjuene kommer det frem at det ble gitt ut mye informasjon som ikke var relevant
for medarbeiderne. En av medarbeiderne uttrykker sine meninger om dette ved & meddele at:
"Det var veldig mye informasjon til tider, og veldig lite informasjon om faktisk det som kunne
veere relevant d vite for meg". Larkin og Larkin hevder at informasjonen mé vare relevant for
medarbeiderne for 4 kunne lykkes med kommunikasjonen i en endringsprosess (1996, 95-
104). Basert pd funnene i intervjuene viser dette en sammenheng. Medarbeiderne virker
negative til endringen, da informasjonen er lite relevant for dem. Dette stottes ogsa opp fra en
av de andre medarbeiderne som deler at informasjonen ikke var relevant i utgangspunktet, og
at kandidaten hadde en folelse av at ledelsen holdt igjen informasjon som var relevant for

medarbeiderne.

I litteraturen kommer det frem viktigheten av at de ansatte er fullt informert. Det blir
beskrevet at informasjonen minimerer de ansattes mulighet til & selv fylle inn tomrommene
der det foreligger manglende informasjon (Reicher, Wanous og Austin 1997, 53). Dette
gjenspeiler godt svarene vi fikk i intervjuene. En av medarbeiderne indikerer at ledelsen ikke
gikk ut med nok informasjon i begynnelsen, som medferte at det ble spekulasjoner. Dette

forte til at medarbeiderne dannet egne tanker, bade negative og positive.
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Nér ledelsen etterhvert fortalte hva endringen omhandlet, fikk de medarbeiderne i mot seg. En
av lederne uttalte at det ble mye informasjon, men hovedproblemet var at dette kom alt for
sent. Dette forte til at medarbeiderne fikk tid til & fylle tomrommene, slik Reicher, Wanous og
Austin hevder vil oppstd dersom medarbeiderne ikke blir fullt informert. En annen
medarbeider stottet sine kollegaer i dette og fortalte at: "Jeg syntes de holdt mye informasjon
tilbake".

I en av kommunikasjonslovene til Osmo Wiio hevder han at jo mer informasjon, desto
vanskeligere er det & lykkes med den (sitert i Erlien, Bente 2012, 86-87). Bade lederne og
medarbeiderne pasto at det ble for mye informasjon, som virket svekkende for selve
endringsprosessen. Kandidatene ble spurt om hvordan de opplevde informasjonsdelingen
underveis. En av medarbeiderne uttrykte at informasjonen var overdreven, samt at det

var mye informasjon som ikke var mulig a forstd. En av lederne stottet dette ved & si at det ble
for mye informasjon som resulterte i bade dobbel-informasjon og feilinformasjon. Her kan

vi se en likhet med litteraturen. Det kan tenkes at ledelsen delte for mye informasjon, som
resulterte i at de ikke lyktes med den, slik Osmo Wiio hevdet i en av hans

kommunikasjonslover.

I litteraturen hevdes det at det ber integreres en kommunikasjonsplan for & lykkes i en
endringsprosess (Erlien 2012, 86-87). Slik det kom frem i intervjuene fortalte kandidatene at
denne delen av endringen var viktig, dog var det ulik oppfatning om en kommunikasjonsplan
var integrert i selve prosessen. Lederne pasto at de hadde en kommunikasjonsplan som ble
gjiennomfort pa en god méate. En av lederne hevdet: "Vi hadde satt opp en
kommunikasjonsplan, som ble tett fulgt, men om den ga onsket resultat er en annen

sak". Teamlederne derimot hevdet at en slik plan ikke eksisterte. En teamleder meddelte blant
annet: "I en sd stor organisasjonsendring sd md man ha gode planer, og
kommunikasjonsplanen er helt elementcer og den manglet”. En av medarbeiderne mente

at: "Vi fikk kastet alt i trynet".
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Pé bakgrunn av disse funnene kan det se ut som at det ble laget en kommunikasjonsplan, men
at kommunikasjonen ikke gikk som planlagt. Det var en kombinasjon av usikkerhet og
manglende kunnskaper pa dette omradet, i folge en teamleder. I tillegg ser vi en mangel pa
kommunikasjon mellom ledere og teamledere. Dette medferte at teamlederne ikke

fikk kommunisert informasjonen til medarbeiderne slik de burde. Dette stottes opp av en
teamleder som sa: "Hvis hele ledergruppen hadde samarbeidet ved a implementere hyppigere
moter og handtert det som kom fra topp og ned bedre sd ville vi hatt en bedre

kommunikasjonsplan”.

Det beskrives videre i litteraturgjennomgangen at det er viktig & gi informasjon om arsak og
bakgrunn tidlig i en endringsprosess. Erlien fremstiller denne informasjonen som viktig, da
det vil redusere usikkerheten samt forutsigbarheten til medarbeiderne (Erlien 2012, 86-87). Ut
1 fra informasjonen vi fikk under intervjuene ser vi at de fleste kandidatene opplevde at
arsaken og bakgrunnen ble dérlig informert. Dette gjenspeiler seg i maten Erlien forteller at
det & formidle arsak og bakgrunn er en elementar effekt for a redusere usikkerheten og
motstanden til medarbeiderne. Det kan tenkes at medarbeiderne pa dette omradet ble mer
usikre til endringen da de ikke forsto at forandringen skulle fore til noe bedre. En av de andre
medarbeiderne meddeler: “Det var egentlig ingen som skjonte hvorfor det skulle endres, vi
mente jo det fungerte som det gjorde”. Ut 1 fra denne informasjonen, kan det tenkes

at lederne ikke har klart & komme igjennom med arsak og bakgrunn hos medarbeiderne. Disse
funnene gir oss mulighet til 4 kunne avdekke at litteraturen stemmer overens med

virkeligheten.

Som vi ser i funnene fra intervjuene s viser det en mangel pd kommunikasjon i
endringsprosessen pa IKEA kundesenter. De fleste kandidatene er enige om at det var mye
informasjon, men mindre kommunikasjon. Vi sd tidligere i analysen at medarbeiderne fylte
inn tomrommene der det manglet informasjon. Dette kan bade tyde pa manglende
informasjon om det som faktisk var relevant for medarbeiderne, men ogsé at informasjonen
var darlig kommunisert i etterkant. Videre har IKEA kundesenter hatt en
kommunikasjonsplan, men den hadde ikke ensket effekt. Det antas at kompetansen pé dette
omrédet burde vert bedre. Funnene viser at det kan ha vert en svikt i formidlingen av &rsak
og bakgrunn for endringen, da medarbeiderne ikke forsto hvorfor prosessen ble satt i

gang. Basert pd funn og litteratur, kan man anta at dette er noen grunnene til at det har

veert motstand i endringsprosessen.
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4.2 Analyse av forskningsspersmal 2

Litteraturen fremstiller begrepet forpliktelse som en viktig forklaringsvariabel for stotte til
endring. Blant annet ble det vist til Devos som mente at svikt i endringsprosesser skyldes
mangel pd motivasjon og forpliktelse hos de ansatte som deltar i endringen (Devos 2002, 3).
Under intervjuene kom det frem at omorganiseringen hos IKEA kundesenter skapte mye
motstand og at flere valgte a slutte. Da vi spurte den ene lederen pd kundesenteret

om vedkommende opplevde at det var mye motstand, svarte personen: “Ja, jeg gjorde

det. Det var mye misnaye. Det var mye kos med misngye”. S blir spersmaélet, kan en av

grunnene til all motstand skyldes mangel pa forpliktelse?

Da vi utarbeidet intervjuguiden baserte vi spersmalene pa Meyer og Allen (1991) sin
trekomponentmodell og modellen til Abdullah og Ramay (2012) som fremstilte fire

forlapere til organisasjonsforpliktelse. Intervjuene ble satt i gang med et

par introduksjonsspersmal hvor det blant annet ble spurt om intervjuobjektenes innstilling til
endring. Her kom det frem at alle teamlederne og lederne var positive til endringen, mens alle
medarbeiderne var negative, utenom én. Videre ble det undersekt i hvilken grad de ansatte var
affektivt forpliktet, ved at de skulle beskrive sitt folelsesmessige forhold til IKEA
kundesenter. Her var det interessant & finne ut om de var villige til & gjore en innsats og om de
ville bli vaerende i1 organisasjonen. Undersekelsen fortsatte med spersmal som skulle besvare
om de var kalkulerende eller normativt forpliktet. Dette i form av hvordan de ville folt det a

slutte nd og om de folte de hadde brutt en moralsk plikt.

Svarene fra medarbeiderne fremsto som ganske entydige. Ingen av dem beskrev seg selv som
spesielt forpliktet. De fleste var villige til & gjore en innsats for organisasjonen, men det var
fordi IKEA er deres arbeidsgiver. Etter endringen tok noen beslutningen om a slutte, noen
valgte & bli. De som tok valget om & bli i organisasjonen etter endringen, gjorde uttrykk for at
de ikke var sikre p4 om de kom til 4 bli der for alltid. Ingen av de ansatte ga uttrykk for at de
ville hatt noe problem med & skifte jobb, og at de mest sannsynlig hadde tatt den avgjerelsen
om en god mulighet bad seg. Da det ble spurt om de folte de hadde brutt en moralsk plikt ved

a slutte, svarte alle ganske klart: ”Nei”.
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En av medarbeiderne uttrykket seg slik: "Jeg kan godt bli i IKEA, nd har jeg ingen planer
videre. Sd for nd funker det flott, men jeg vet ikke om jeg gidder d bli i denne stillingen her for
alltid for a si det sann. Ja, jeg gidder a gjore en innsats, jeg gjor det jeg fdr beskjed om pa en

mate”.

En annen medarbeider uttrykket seg slik: "Jeg forplikter meg til d folge de retningslinjene
som er skrevet i kontrakt, men sann utover det har jeg ikke noen sterkt folelsesmessig forhold
til IKEA i den forstand. Jeg er villig til a gjore en innsats i IKEA for det finnes mange
dpninger, men hadde jeg funnet en ny jobb sa ville jeg valgt det".

I folge Meyer og Allen (1997) er det forventet at de tre dimensjonene vil henge sammen med
den ansattes eonske om & bli i organisasjonen. De mente at hver form for forpliktelse skulle
vare negativt korrelert med turnover og den ansattes intensjoner om 4 slutte (Meyer og Allen
1997, 24). Under intervjuene med lederne og teamlederne kom det fram at det er mye
turnover i organisasjonen. En av teamlederne uttrykket det slik: ”Det er et problem med stor
turnover og hayt sykefraveer”. Her kan man se at faglitteraturen og de svarene som kom fram
under intervjuet stemmer godt overens. De ansatte ser ut til & vere lite forpliktede til
organisasjonen, og det ser ut til & vare stor turnover. Om mangel pé forpliktelse er drsaken til

stor turnover kan man ikke péstd, men det ser ut til & vaere en sammenheng.

I litteraturdelen ble det vist til Jacobsen som mente at ansatte som foler en folelsesmessig
tilknytning til endringen, deltar mer konstruktivt og samarbeidende enn de som foler seg
tvunget (Jacobsen 2014, 177-78). Dette er et punkt som vil gjennomgas mer i dybden under
deltakelsesdelen. Det vil likevel vare verdt a nevne at det under intervjuet kom frem at det
var lite mulighet for deltakelse og lite beslutningsmyndighet for de ansatte. Flere folte at det
var mye styring og at de ble palagt mye. En medarbeider sa blant annet: ”Enkelte ganger sd er
det sd mye styringer at man foler man blir sd styrt at man ikke har noe glede av d gjore det,
det er pakrevd. Jeg foler at folk kanskje gjor akkurat det som er pdakrevd uten den gleden eller
den ekstra innsatsen fordi at du har lyst”. Som nevnt tidligere uttrykte ledere og teamledere at

endringen var preget av mye misngye og motstand.
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Videre ble det stilt sparsmél knyttet til arbeidsmiljo, lonnstilfredshet og jobbsikkerhet. Bade
ledere og ansatte var svert forneyd med arbeidsmiljo og jobbsikkerhet. Lonnen var ingen av
medarbeiderne veldig forngyde med, men flere forklarer at de ikke hadde forventet mer. I
forskningen til Abdullah og Ramay ble det funnet sterk korrelasjon mellom organisasjons-
forpliktelse og jobbsikkerhet og organisasjonsforpliktelse og arbeidsmiljo (Abdullah

og Ramay 2012, 96). Under intervjuene var det arbeidsmiljo som skilte seg ut som den

viktigste faktoren. Jobbsikkerhet sto ogsé fram som viktig.

En av medarbeiderne svarte slik: "Lonna er ikke d stikke under en stol, kunne veert mye bedre.
Jeg er ikke veldig tilfreds med, men hvem er det? Arbeidsmiljoet er helt supert, vi er en fin

gjeng. Jobben er kjempesikker, sa lenge du gjor en god jobb".

En annen medarbeider uttalte dette: "Lonn er noe vi er innforstatt med. Det er jo ikke noen
som jobber pa IKEA for lonnen sin del, sann er det bare. Arbeidsmiljo er nok den storste

biten og sikkerheten, trygg arbeidsplass”.

I folge forskerne forventes det at nivdet pé forpliktelsen vil stige dersom de ansatte blir tilbudt
sikre jobber. De forventet ogsa tilsvarende effekter ved et godt arbeidsmiljo (Abdullah og
Ramay 2012, 96). Om de ansattes grad av forpliktelse skyldes disse to variablene eller ikke
kan vi ikke si noe pd. Vi vet ikke om de ansatte hadde vaert enda mindre forpliktet om disse to
variablene ikke var tilstede. Men det er noe man kan anta. Derimot kom det frem under
intervjuene at medarbeiderne ikke var forpliktet til organisasjonen. Det kunne virke som
variablene arbeidsmilje og jobbsikkerhet forte til at de ansatte trivdes i organisasjonen og av
den grunn ble der helt frem til endringen fant sted. Men variablene ser ikke ut til & vere av
avgjerende betydning, ettersom de ansatte er forneyde med arbeidsmiljo og jobbsikkerhet,
men ikke forpliktet. Det kan vere at andre faktorer veier mer, som for eksempel misnoye
rundt arbeidsoppgaver. Med andre ord kan det tenkes at det ikke er mangel pé disse faktorene
som gjer at de er lite forpliktet, men at det muligens skyldes noe annet. Slik det kommer frem
under intervjuene ser de to variablene ut til & vaere viktige for de ansattes trivsel i
organisasjonen, og gir dermed grunn til 4 veere der. Men pé en annen side ser de ikke ut til &

hindre folk i & slutte om de mistrives med noe annet.
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I forskningen til Abdullah og Ramay kom det frem at alder og antall ar den ansatte hadde vaert
ansatt i organisasjonen hadde effekt pé deres forpliktelse. De eldre var mer forpliktet enn de
yngre i organisasjonen (Abdullah og Ramay 2012, 96). Flertallet av lederne var enig i denne
pastanden. Flere uttrykte at de sa tendenser til at de yngre ansatte ensket utfordringer, sa etter
muligheter, og at de derfor skifter jobb hyppigere. En av teamlederne svarte blant annet

dette: "Ja, de som har veert her lenge. De seniorene, de som har veert her lengre er oftest mer
forpliktet. De som er yngre, krever mer i dag, de onsker d utvikle seg, de er utdlmodig, og ser

mulighetene”.

En av lederne bekreftet dette ved & svare: "Det er ikke sann for alle, men hvis man skal
generalisere litt da, sd ser vi det at jo neermere man har veert skolegang, er vant til d utvikle
seg, vant til d ta til seg ny informasjon, og vandt til d bruke det i praksis i skolehverdagen
eller over i en jobb etterhvert da, sd er man mer sulten pad da se hvor det kan bringe en hen.

Enn en som har jobbet i arbeidslivet i mange mange ar".

For 4 oppsummere, ser det ut til at det er mangel pa forpliktelse i IKEA kundesenter. Arsaken
til dette, har vi ikke undersekt. Men ut i fra det som star skrevet i

faglitteraturen kan mostanden, misngyen og turnover skyldes mangel pé forpliktelse hos de
ansatte. En kan dermed oppsummere med 4 si at faglitteraturen og funnene fra intervjuene
stemmer godt overens og at det trekkes samme konklusjoner om sammenhengen mellom
forpliktelse og andre variabler som turnover og motstand. Derimot kan vi ikke utelukke at
andre faktorer pavirker forpliktelsen i sterre eller mindre grad, som for eksempel personlighet,
for det er ikke underseokt. Det ser ut til at det er mye som henger sammen og at flere faktorer
pavirker graden av forpliktelse. Det er et begrep som ser ut til & vere preget av et
helhetsinntrykk av organisasjonen. Det ser dermed ut til & vaere en sammenheng mellom

forpliktelse og motstand.
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4.3 Analyse av forskningsspersmal 3

Litteraturen fremmer forskjellige former for deltakelse. Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-
Hall og Jennings definerer seks former for deltakelse som pavirker produktiviteten,
prestasjonen og tilfredsheten (1988, 11-16). Slik det kommer frem i intervjuene styres IKEA
kundesenter i mer eller mindre grad av en direkte og formell deltakelse, hvor det i tillegg har
blitt ufert representativ deltakelse. Det oppstar en form for deltakelse direkte gjennom meter,
men ogsd indirekte gjennom verneombud, tillitsvalgte og andre representanter i prosjekter.
Likevel kommer det frem i intervjuene at medarbeiderne har en begrenset eller ingen

beslutningsmakt.

I litteraturen papeker Cotton, Vollrath, Froggatt, Lengnick-Hall og Jennings at representativ
deltakelse vil styrke tilfredsheten i1 bedriften (1988, 11-16). Nar vi ser tilbake pé intervjuene
ser vi ingen klar sammenheng mellom representativ deltakelse og tilfredshet pa
arbeidsplassen. Dette stotter en medarbeider og uttaler seg om at representanter i
prosjektgrupper kun er tilstede for interne rutiner som utarbeides, og har ikke noe med selve
organiseringen eller hvordan de jobber & gjore. Det kan tenkes at om representativ deltakelse
skal pavirke tilfredshet i en positiv retning ma de ansatte oppleve at de faktisk blir

hert gjennom en representant, og ikke fole at representanten kun er tilstede for formelle

hensikter.

Det forste medarbeiderne ble spurt om under intervjuene var om de hadde fatt muligheten til &
delta i beslutningsprosessene under endringen. Det viste seg & vare en felles oppfatning om at
muligheten til & delta var enten lav eller ingen. Dette viser en av medarbeider til nar
vedkommende sier at: "Vi kan bli spurt, og komme med forslag, men det forblir der foler
jeg". En annen medarbeider stotter opp dette ved a si at: "Vi er tilsynelatende med i

gruppene, men vi blir jo ikke hort”. En av lederne pépeker at de ansatte har blitt involvert i
liten grad, mens resterende av lederne har en mer positiv oppfatning av muligheten til & delta
pa arbeidsplassen. Det kan tyde pé at liten mulighet til & delta medferer negative holdninger

rundt endringen hos medarbeiderne, som kan vere en arsak til motstand.
Slik det kommer frem 1 litteraturen mener Mikkelsen og Laudal at deltakelse ikke

nedvendigvis er positivt dersom arbeidstakerne oppfatter at de blir bedt om a delta,

men deltakelsen ikke har noen reell effekt pa de beslutningene som tas (2016, 261).
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Videre hevder de at ansatte kan bli mer motstandsdyktige til endring dersom dette er tilfellet.
En av medarbeiderne mente at det var en sammenheng mellom liten beslutningsmyndighet og
motstand, hvor kandidaten nevnte at de fikk mulighet til & ytre sine meninger, men at planene
som allerede var lagt ikke kunne endres pd. En av lederne stotter denne oppfatningen og
hevder at liten oppfattet beslutningsmyndighet gar utover motivasjonen og resultatene til de
ansatte. En annen medarbeider nevner at det ikke hadde noe & si pd motstanden til denne
spesifikke endringen, men at opprettelsen av nye team som folge av endringen ikke var
positivt. Ut ifra funn kan vi si at litteraturen stemmer ved at noen ansatte kan bli mer
motstandsdyktig eller fi lavere motivasjon ved at deltakelsen ikke har noe effekt. Pa den
andre siden sa kan konsekvensene av en endring pa arbeidsplassen i form av omrokkeringer

og justeringer gi uttrykk for mer motstandsdyktige holdninger og tanker.

Videre papeker Meyer og Stensaker at dersom de ansatte ser at deres innspill har hatt en
effekt, vil det resultere i mer endringsvillighet (Meyer og Stensaker 2006, 8). Vi kan ikke
trekke en slik konklusjon pé bakgrunn av svarene vi fikk i intervjuene ettersom
medarbeiderne opplevde at deres innspill ikke hadde noen effekt. Det kom derimot frem at en
av teamlederne prevde & gi ansvar, beslutningsmyndighet og rom for innspill innenfor
teamene. Vedkommende papekte viktigheten ved at innspill skulle bli tatt pd alvor og sa: "Det
gjor noe med det d bli spurt, og bli hort. Det er lettere d takle endringer, det er lettere d forsta
dem". Dog kom det frem under intervjuene at de ansatte ensket oftere & bli hert. Det kan
tenkes at dersom deres innspill ble vurdert i hoyere grad ville det resultere i mer positive
tanker rundt endringen. Dette understreker en av medarbeiderne og sier: "Hvis man har en

god ide og skal prove d fa det litt oppover i systemet moter man motstand".

Videre forsket vi pd om de ansatte brukte sin rett til aktiv deltakelse, hvor Pasmore og Fagnes
stiller seg kritisk til de ansattes villighet til & bruke denne retten. Forskerne mener at ansatte i
storre grad vil forseke & unngd denne typen involvering (Pasmore og Fagnes, 376). En av
lederne papekte at flere av de ansatte ikke stilte opp nér de fikk tilbud om & delta pa meter.
Lederen forteller at: "Man har som leder lagt inn en innsats for d presentere, invitere gjester
som skal komme pad noe spennende budskap. Sa det er jo litt synd". Dette gjenspeiler Pasmore
og Fagnes sin kritikk mot de ansattes villighet til & delta. Det var lav deltakelse fra
medarbeiderne pa disse meatene, hvor informasjon, mal og veien videre i IKEA kundesenter

ble informert. Det var ogsé rom for 4 uttrykke sine meninger under disse meotene.
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Det ble videre satt lys pé at disse matene ikke var betalt, til tross for at det var en god
plattform for aktiv deltakelse. Det kan tenkes at medarbeiderne stiller seg negative til slike
meter pa bakgrunn av at de ikke fikk betalt, noe lederen nevnte kunne vere en arsak. Videre
kan det tenkes at de ansattes villighet til & delta henger sammen med at de ikke oppfatter & bli
hert pa arbeidsplassen. Fra medarbeiderne sitt perspektiv ga kandidatene uttrykk for at de

onsket & bli involvert i beslutninger som tas pa forhdnd hvor deres misngye ble tatt pé alvor.

Videre sa vi pa holdningene rundt aktiv deltakelse pd IKEA kundesenter. Mikkelsen og
Laudal belyser hvorfor holdninger rundt aktiv deltakelse er viktig i litteraturen,

og beskriver et demokratisk tankesett hvor likhet og frihet er sentrale verdier pa

en arbeidsplass (Mikkelsen og Laudal 2016, 242). Medarbeiderne hadde en generell negativ
opplevelse av ledelsen sine holdninger til deltakelse. En av lederne papekte at det var et behov
for bedre holdninger blant ledelsen i framtiden. Det var likevel en generell oppfatning om at
det fantes gode holdninger blant ledelsen fra lederne sitt perspektiv. Dette viser en klar
kontrast blant oppfatningene til medarbeiderne og lederne. Det kan tenkes at andre faktorer
kan ha spilt inn, som har resultert i at medarbeiderne ikke opplever at lederne har en
grunnleggende positiv holdning til deltakelse. Dette har vi ikke forsket nok pa, men ut ifra
intervjuene oppfattes det at en av disse faktorene kan vare at de ansatte ikke opplever at deres

bidrag har noen betydning pé organisatorisk niva.

Litteraturen hevder at teamarbeid kan vare en positiv arena for deltakelse. Hos IKEA
kundesenter oppfattet vi at teamarbeid var mindre relevant for akkurat denne arbeidsplassen.
Kundesenteret er basert pé a ha kontakt med kunden, hvor en ansatt jobber med en spesifikk
kunde alene. Pa grunnlag av dette opplevde vi at det var lite teamarbeid pa arbeidsplassen,
men at det fortsatt fantes til en viss grad. Det eksisterte teamarbeid innenfor de ulike teamene
pa arbeidsplassen, under tavlemeter, eller under prosjekter. Vi kan anta at det i storre

grad handler om opplevelsen av beslutningsmyndighet blant de ansatte, enn et behov for

okt teamarbeid.

Lewin hevdet at deltakelse 1 grupper bidro til at de ansatte ble mindre motstandsdyktige til
endringer (thefreelibrary, 1999). En av medarbeiderne mente at & jobbe i team ikke gjorde
vedkommende mer motstandsdyktig. Det kom frem at teamarbeid var positivt, og bade

lederne og medarbeiderne hadde en felles oppfatning av dette.
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Flere av lederne og medarbeiderne mente at teamarbeid ville virke styrkende for bedriften og
individet, samt en arena for sosial vekst. Vi vet ikke hvorvidt teamarbeid gjor en ansatt
mindre motstandsdyktig. Vi opplevde ikke at teamarbeid hadde noen effekt pé hvor positive
eller negative de ansatte pa kundesenteret var til endringen. Det kan tenkes at teamarbeid ikke
nedvendigvis vil endre negative tanker om endringer som allerede var oppstatt. Dog hadde
kundesenteret liten grad av teamarbeid, som igjen gjor det vanskeligere & konkludere om

litteraturen stemmer overens med virkeligheten.

Mikkelsen og Laudal hevder at deltakelse i storre grad blir sett pd som et middel for & na
virksomhetens mal, istedenfor & fremme de ansattes interesser (Mikkelsen og Laudal 2016,
262). Dette stotter en av medarbeiderne opp om og forteller at fokuset kun ligger pa & nd mél
og resultater. Vedkommende hevder at mye blir styrt ut ifra tall og korte tidsfrister. "De
verdsetter bare det", forteller kandidaten da vedkommende ble spurt om fokuset 14 mer pa
mal og resultater. Vi ser at flere av medarbeiderne stotter denne opplevelsen av & kun jobbe ut
ifra tall og resultater. Det kan tenkes at et slikt fokus kan virke demotiverende og skape
motstand. Det viser seg at flere av medarbeiderne stilte seg negativt til endringen og foretrakk

den gamle maten kundesenteret var organisert pa.

Pasmore og Fagnes mente at medvirkning var krevende, hvor den matte vaere av god kvalitet
som er avhengig av kompetanse og modenhet. Ut i fra intervjuene kan vi antyde at
medvirkningen ikke har vaert av den beste kvaliteten, hvor ledelsen ikke har hatt nok
kompetanse rundt viktigheten av involvering. En av lederne tilfoyer at: "Involvering er alltid

et spennende sporsmal. Der kan vi helt sikkert bli bedre vi ogsa".

Som vi ser sé er det manglende deltakelse og involvering hos de ansatte pa arbeidsplassen. Vi
kan anta at dette er pa bakgrunn av at lederne ikke har lagt opp til deltakelse eller involvert
medarbeiderne i beslutninger i hey nok grad. Det kan derfor tenkes at en negativ oppfattelse
av ledernes holdninger til deltakelse kan vaere med pé a bidra til motstand. Vi ser at de fleste
av medarbeiderne stiller seg positivt til & delta, men hvorvidt de ansatte faktisk har brukt sin
rett til aktiv deltakelse er mer uvisst. Funnene viser at det var lite teamarbeid pa
kundesenteret, pa bakgrunn av dette vil det vaere vanskelig & predikere om litteraturen
stemmer overens med virkeligheten. Det ser ut til & vere en klar sammenheng mellom det

a oppfatte 4 ikke bli hert, samt liten beslutningsmyndighet og tanker rundt endringer.
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Basert pa funn og litteratur kan vi anta at dette har vaert den sterste faktoren til negative tanker

og motstand til endringen.

5.0 Svar pa problemstilling

Var problemstilling gér ut pa hvordan ledelsen pa IKEA kan unnga motstand i en

endringsprosess gjennom involvering.

Det forste forskningsspersmalet som blir benyttet til & besvare problemstillingen er: "Hvordan
benytte kommunikasjon for d unngd motstand?" 1 denne delen av oppgaven har det blitt gjort
flere funn, som gir oss et godt bilde av IKEAs endringsprosess, knyttet til kommunikasjon og
informasjon. Her ensket vi & underseke om kommunikasjon er en faktor for 4 unngé motstand
1 en endringsprosess. Vi vitnet at endringsprosessen til kundesenteret hadde vart preget av
motstand. Vi sd blant annet at lederne ikke mestret & dele informasjonen pa en god nok mate,
samt at kommunikasjonen sviktet lopende i endringsprosessen. For a trekke en konklusjon sa
ser vi at en kommunikasjonsplan er elementar for & unngd motstand. I en endringsprosess er
det viktig at kommunikasjonen mellom toppledelsen og mellomledelsen er god for at
budskapet skal bli godt presentert, som igjen bidrar til 4 unngd motstand. Videre er det
vesentlig & avdekke arsak og bakgrunn for endringen, samtidig som at informasjonen ma vare
relevant for medarbeiderne. Ved & implementere disse tiltakene kan vi anta at organisasjonen

ville opplevd mindre motstand under endringsprosessen.

Det andre forskningsspersmalet som blir benyttet til & besvare problemstillingen er:

"Hvordan benytte forpliktelse for d unnga motstand?" Det ser ut til & veere en sammenheng
mellom misngye, turnover, motstand og forpliktelse, ettersom endringen var preget av mye
motstand og misngye, bedriften generelt har hgy turnover og de ansatte ser ut til & veere lite
forpliktet. De tre variablene arbeidsmiljo, jobbsikkerhet og deltakelse sa ut til & vaere viktige
faktorer for de ansatte pa IKEA. De s ut til & gjore at de ansatte onsket & vaere i
organisasjonen, men de sd i mindre grad ut til 4 hindre de ansatte i 4 slutte.

Om forpliktelse er en faktor som er med pé & hindre motstand, eller hvor stor effekt det har,
blir vanskelig a svare sikkert pa. Forpliktelse ser ut til & vaere preget av flere faktorer og et
helhetsinntrykk av organisasjonen, og det er derfor vanskelig & unnlate andre faktorer. I denne

undersekelsen sa det ut til at forpliktelse ikke hadde s& mye 4 stille opp med mot misneye.
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Selv om en organisasjon har mange forpliktede ansatte kan det tenkes at det uansett vil oppstd
motstand under endringer. Begrepet ser ut til & ha en storre sammenheng med turnover. |
tillegg er det viktig & papeke at vi gjorde funn pa forpliktelse i negativ forstand. Vi sd altséd pa
konsekvensene av at de ansatte ikke var forpliktet. Det er dermed vanskelig & si hvordan

forpliktelse kan hindre motstand.

Selv om vi ikke kan pastd hvor stor sammenheng forpliktelse og motstand har kan vi uansett
trekke en konklusjon. Det ser ut til & veere en sammenheng mellom forpliktelse og motstand,
og det vil veere positivt for organisasjonen a ha forpliktede ansatte, da det er storre sjanse for
at de vil stette endringen og bli i organisasjonen til tross for misneye. Arbeidsmiljg,
jobbsikkerhet og deltakelse ser ut til &4 vaere faktorer som skaper forpliktelse. Lonnstilfredshet

kan vi anta vil ha samme effekt.

Det tredje forskningsspersmalet som blir benyttet til & besvare problemstillingen er: "Hvordan
benytte deltakelse for d unnga motstand?" Vi ensket & undersgke hvordan deltakelse kunne
bidra til & redusere motstanden hos medarbeiderne. En grunnleggende faktor var holdningene
rundt deltakelse til bade leder og den ansatte under en endringsprosess. Det ber vare positive
holdninger til & delta, hvor den ansatte ma bruke retten de har til aktiv deltakelse. P4 den
andre siden ma leder legge til rette for gode muligheter til & delta i beslutningsprosesser sa
godt det lar seg gjore. Ved at de ansatte opplever en form for beslutningsmyndighet gjennom
at deltakelsen har en reell effekt, vil det kunne redusere motstanden og negative tanker rundt
endringen. Videre kom det frem at deltakelse ikke kun ma vare tilstede for & gjennomfere
virksomhetens mal. Vi kan trekke en konklusjon pa at deltakelse ber i sterre grad handle om &
ivareta de ansattes interesser. Videre ble det gjort funn om at de ansatte opplevde a ikke bli
hert pa arbeidsplassen, som var faktoren som bidro mest til motstand. Det vil derfor vaere
rimelig 4 konkludere med at deltakelse handler i storre grad om det & oppleve a bli hert, hvor

ledelsen legger til rette for at innspill og forslag blir tatt pd alvor under en endringsprosess.

For a konkludere problemstillingen kan ledere unngd motstand i en endring gjennom
involvering ved hjelp av kommunikasjon i form av en god kommunikasjonsplan, godt
samarbeid mellom topplederne og mellomlederne, formidle &rsak og bakgrunn, og relevant
informasjon. Videre ved hjelp av forpliktelse i form av et godt helhetsinntrykk av

organisasjonen som arbeidsmiljg, jobbsikkerhet, deltakelse og som vi antar lennstilfredshet.
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Til slutt ved hjelp av deltakelse i form av aktiv deltakelse, positive holdninger til deltakelse,

tilrettelegging for innspill og at de ansatte bli hert.

Er et aspekt av

Hvordan kan ledelsen pa IKEA
unngd motstand i en Er et aspekt av

endringsprosess gjennom
involvering?

A

Er et aspekt av

513
Hvordan benytte
kommunikasjon for 4 unngé
motstand?

Kommunikasjonsplan
Samarbeid toppledere og
mellomledere

Formidle drsak/bakgrunn
Relevant informasjon

F2: F3:
Hvordan benytte Hvordan benytte
forpliktelse for & unnga deltakelse for 4 unnga
motstand? motstand?

Aktiv deltakelse

Positive holdninger
Tilrettelegging for innspill
Lytting til ansatte

Figur 6 Egenkomponert modell som fremstiller konklusjonen pd en grafisk mdte.
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5.1 Teoretiske implikasjoner

Gjennom besvarelse av oppgaven ser man flere klare ssmmenhenger mellom funn og

litteratur. Vi har valgt & underseke kommunikasjon, forpliktelse og deltakelse.

Under kommunikasjon var det tydelige sammenhenger mellom litteratur og funn. Alle
punktene som fremstod som viktige under litteraturdelen, fremsto som viktige under
intervjuet. Dette er et tema det er gjort mye forskning pa, s mye stemmer derfor overens med

virkeligheten. Vi konkluderte derfor med de samme faktorene som litteraturen fremstilte.

Under forpliktelse sa vi ogsa klare sammenhenger mellom funn og litteratur. Det er et tema
som er mer krevende 4 sammenlikne, ettersom litteraturen er svert teoretisk. Vi endte likevel
opp med & trekke samme konklusjoner som litteraturen nar det gjaldt sammenhengen mellom

forpliktelse og motstand.

Under deltakelse sa vi at funn stemte overens med litteratur. Vi kan likevel se forskjeller
mellom funn og litteratur angdende teamarbeid og motstand. Det vil derfor vaere rimelig & gi
kritikk til litteraturen som hevder at teamarbeid vil redusere motstand. Dette fant vi ut at ikke
stemte pa dette kundesenteret. Vi konkluderte med at resterende av litteraturen stemte

overens, hvor vi fant en sammenheng mellom deltakelse i kundesenteret og motstand.

5.2 Praktiske implikasjoner

Gjennom kunnskap om temaene kommunikasjon, forpliktelse og deltakelse vil lederne kunne
benytte disse funnene som hjelp til & redusere motstand i en endringsprosess. IKEA
kundesenter vil ved hjelp av denne oppgaven kunne se sine svakheter ved gjennomferelsen av
denne endringen, og dermed kunne forbedre de til neste endring skal gjennomferes. Det
baseres pd at mange av funnene vare stotter den utvalgte litteraturen. Dette er tiltak som ogsé

ber implementeres i kundesenterets arbeidshverdag, ikke bare i forkant av en endring.
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5.3 Veien videre

Under arbeidet med denne oppgaven har vi forsekt a ha et kritisk perspektiv pd bdde funn og
litteratur. Nar det gjelder temaet forpliktelse er det mye som tyder pd at vi ville fitt et annet
resultat hadde vi stilt de samme spersmaélene for endringen ble gjennomfort. Det ser ut til at
de ansattes meninger og folelser rundt organisasjonen ble endret etter organisasjonsendringen.
Resultatet kan ogsa vere en konsekvens av de menneskene vi intervjuet, da det kan vare

individuelle forskjeller.

Vi kan ikke garantere tilsvarende resultater til videre forskning, ettersom det er store
forskjeller fra organisasjon til organisasjon. Det vil derfor vaere hensiktsmessig at man til
videre forskning underseker tilsvarende temaer i en annen organisasjon og/eller bransje. Dette
kan mulig gi et annet resultat. For & eke mulighetene for statistisk generalisering kan man

underseke de samme spersmélene, men i et annet kundesenter.
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Vedlegg A

Intervjuguide medarbeidere

Introduksjon

Alder
Antall ar 1 IKEA kundesenter
Stilling

Hvordan var din innstilling til endringen?

Kommunikasjon

1.

Hvordan opplevde du informasjonsdelingen underveis i endringsprosessen?

- Ble du lepende orientert?

2. P& hvilken mate opplevde du at informasjonen var relevant for deg og din
arbeidshverdag?
- Manglet det eller var det for mye informasjon?
3. Thvilken grad fikk du muligheten til 4 uttrykke dine synspunkter, bdde for og
underveis i endringen?
- Hva gjorde dette med dine tanker om endringen?
4. Pa hvilken méte opplevde du at viktigheten av endringen ble kommunisert? (arsak,
bakgrunn?)
Forpliktelse
1. Hvordan vil du beskrive ditt folelsesmessige forhold til IKEA kundesenter som
arbeidsgiver?
— Er du villig til & gjere en innsats for organisasjonen?
- Onsker du & bli veerende i1 organisasjonen?
2. Hvordan ville du folt det a slutte i IKEA na?
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Hvis de ikke vil slutte:

- Erdet fordi det er for hoye kostnader knyttet til det a slutte i jobben din?

— Eller er det basert pd en vurdering av alternativer utenfor IKEA?
. Foler du at du hadde brutt en moralsk plikt hvis du hadde valgt & avslutte ditt
arbeidsforhold hos IKEA? (ber) (feler du at du bryter en moralsk plikt ved a slutte hos
IKEA)
. Thvilken grad er du tilfreds med din arbeidssituasjon hos IKEA kundesenter?

— Lenn, arbeidsmiljo og jobbsikkerhet

Deltakelse

. Thvilken grad har du fatt mulighet til & delta i beslutningsprosesser under endringen?
— Pé hvilken mate utgjorde dette en forskjell?

- Hva gjorde dette med dine tanker rundt endringen?

. Hva er din holdning til gruppearbeid?

— Hoyvilke effekter har gruppe/teamarbeid pa arbeidsplassen?

. Pa hvilken mate blir deltakelse lagt opp pa arbeidsplassen?

— Under mater, gjennom representanter, mellom leder og ansatt osv.

. Hva er holdningene rundt aktiv deltakelse pa arbeidsplassen?

Legger man opp til det, er det positivitet rundt det?

Avslutning:

Er det noe mer du ensker a tilfoye eller utdype?
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Vedlegg B

Intervjuguide ledere og teamledere

Introduksjon

Alder
Antall ar 1 IKEA kundesenter
Stilling

Hvordan var din innstilling til endringen?

Kommunikasjon
1. P& hvilken mate holdt dere medarbeiderne lapende orientert underveis i
endringsprosessen?
2. Pahvilken méte ga dere medarbeiderne mulighet til & uttrykke sine synspunkter, bade
for og underveis i1 endringen?
— Ga dere rom for & gjere endringer dersom medarbeiderne ga uttrykk for at de
var misforngyde?
3. Pé hvilken mate kommuniserte dere viktigheten av endringen? (&rsak, bakgrunn)
4. Hvordan planla dere kommunikasjonsdelingen for endringen ble implementert?
- Gikk alt etter planen, eller var det noe dere kunne gjort annerledes?
Forpliktelse:
1. Opplever du som leder forskjell pA medarbeidernes bidrag til organisasjonen?
— Har du noen tanker om &rsaken til dette?
— Tror du det har noen sammenheng med deres grunnlag for a forbli i
organisasjonen?
2. Ser du en sammenheng mellom alder (antall ar i organisasjonen) og den ansattes
forpliktelse til organisasjonen?
3. Hvordan anser du arbeidsmiljeet pa IKEA kundesenter?
- Utdyp
4. Hvordan anser du jobbsikkerheten pd IKEA kundesenter?

- (mye oppsigelser, utbyttinger)
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Deltakelse:
1. Thvilken grad har du/dere gitt medarbeiderne mulighet til & delta i
beslutningsprosesser?
— Hoyvilke effekter hadde dette?
2. Hvordan legger dere opp til teamarbeid pé arbeidsplassen
— T hvilken grad har teamarbeid vert styrkende/svekkende for de ansatte?
3. Pé hvilken mate har deltakelse blitt lagt opp til pa arbeidsplassen?

4. Hva er holdningene rundt aktiv deltakelse pa arbeidsplassen?

Avslutning:

* Er det noe mer du ensker a tilfoye eller utdype?
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