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Forord

Arbeidet med denne bacheloroppgaven har vert utrolig leererikt, men ogsa krevende. |
et samfunn som preges mer og mer av endringer, var vart mal at denne oppgaven
skulle bidra til en gkt forstaelse av temaet endringsledelse. Vi har fordypet oss i et
emne vi synes er spennende, og denne oppgaven har gitt oss verdifull faglig innsikt

som vil komme godt med nar vi na skal ut i arbeidslivet.

Det er mange som har hjulpet oss og bidratt til at vi har oppnadd best mulig resultat i
den prosessen vi har vaert igjennom. Vi vil rette en stor takk til Jon-Arild Johannessen
for & ha trudd pa oss, gi oss nyttig og konstruktiv veiledning og inspirerende

forelesninger under var fordypning i endringsledelse.

Vi vil ogsa takke Pronova BioPharma/BASF som tok godt imot oss 0og ga 0ss
muligheten til & skrive denne oppgaven om deres organisasjon. Vi setter stor pris pa
deres imgtekommenhet og hjelp.

Denne oppgaven dedikeres til vare familier som har motivert oss, hatt en stor

forstaelse og stattet oss underveis i denne prosessen.



Sammendrag
Denne oppgaven tar utgangspunkt i Pronova Biopharma og den integrasjonsprosessen
de har gatt igjennom etter at de ble kjgpt opp av BASF.

Problemstillingen valgte vi ut fra var nysgjerrighet pa hva som er med pa a skape en
suksessfull endringsprosess, og hvordan man skal klare & holde pa og motivere de
ansatte underveis. For & svare pa problemstillingen, hadde vi ogsa tre
forskningssparsmal.

| teoridelen tar vi for oss hva endringsledelse er, fgr vi ser pa temaene
kommunikasjon i endring og motivasjon underveis i prosessen. Motstand er et
underliggende tema som kan oppsta som fglge av blant annet darlig kommunikasjon
eller usikkerhet. Temaet motstand faller naturlig inn under de allerede nevnte
temaene, endringsledelse, kommunikasjon og motivasjon. Som en avslutning pa
teoridelen, har vi skrevet om fallgruver og utfordringer under gjennomfgring av
endringsprosesser. | tillegg til dette blir ogsa teori om valgt metode lagt frem, samt

fordeler og ulemper ved denne metoden tatt opp.

| var analyse knytter vi teorien sammen med problemstillingen og de funnene vi har
kommet frem til i vare undersgkelser. Det vil si at bade dokumentasjonen vi har
mottatt fra var kontaktperson og samtalene med vare informanter, har veert viktig for

var analyseringsprosess.

Vare funn indikerer at hgy grad av motivasjon har en positiv effekt pA motstand, og at
hgy grad av motivasjon og lav grad av motstand igjen har en positiv effekt for a holde

pa de gode medarbeiderne.
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1. Innledning

1.1. Bakgrunn for valg av tema
Bakgrunnen for vart valg av temaet endringsledelse er var interesse og nysgjerrighet

rundt nettopp dette, og vi gnsker a leere mer om hva som fremmer og hemmer
endringsprosesser. Endringsledelse er et aktuelt tema i dagens samfunn.
Organisasjoner er i kontinuerlig utvikling, noe som pavirker individene i
organisasjoner og samfunnet rundt. En annen bakgrunn for valg av tema er at vi
gnsker & leere mer om hvordan ansatte pavirkes av endringsprosesser og hvilken

pavirkning de gir tilbake pa resultatet av prosessen.

1.2. Problemstilling
Pa bakgrunn av vart interesseomrade, har vi valgt falgende problemstilling med

underliggende forskningsspgrsmal:
Hva fremmer og hemmer endringsprosesser?

- Hvordan motiverer Pronova/BASF de ansatte underveis?
- Hvordan handterer Pronova/BASF motstand?

- Hvordan jobber Pronova/BASF for & holde pa de gode medarbeiderne?



Forskningsspgrsmalene skal hjelpe & avgrense oppgaven. Vi har laget fglgende

modell til problemstillingen var.

[ Pavirker J

[ Forsterker J

Hva fremmer og
hemmer
endringsprosesser

Figur 1: Modell for endringsprosesser

1.3. Forutsetninger/avgrensninger
Ettersom temaet endringsledelse og hva som fremmer og hemmer endringsledelse er

et bredt tema, har vi valgt & avgrense problemstillingen med underliggende
forskningsspgrsmal. Det vil si at det kan vare andre faktorer som ogsa har pavirkning
pa endringsprosesser, men vi har valgt & fokusere kun pa de faktorene som

problemstillingen og forskningssparsmalene reiser.

Oppgaven er ogsa avgrenset til Pronovas integrasjon inn i BASF. Med andre ord vil
hovedproblemstillingen omhandle hva som fremmer og hemmer endringsprosesser i
BASF og Pronovas integrasjon. Vi vil ogsa gjgre oppmerksom pa at de resultatene vi

finner i denne oppgaven ikke ngdvendigvis er gjeldene i andre organisasjoner.



2. Pronova BioPharma

2.1. Bakgrunn/historie
Pronova BioPharma, heretter kalt Pronova, er en ledende aktar innenfor forskning,

utvikling og produksjon av Omega 3 deriverte legemidler. Det vil si legemidler basert

pa Omega 3, som for eksempel Omacor.

Pronova som organisasjon har rgtter tilbake til 1838 og har opp gjennom tidene vaert
gjennom flere sammenslainger og oppkjgp. Pronova Biocare AS ble dannet av Norsk
Hydro ASA 11992 og i 1994 ble Omacor et godkjent legemiddel i Norge. Omacor er
godkjent og solgt globalt og har blant annet blockbuster status i USA, hvor det er
solgt under navnet Lovaza. Blockbusterstatus vil si at de har en omsetning pa over 1
milliard dollar i aret i USA. | 2004/2005 solgte Norsk Hydro ASA, Pronova Biocare
til norske FERD Private Equity Fund. Som en fglge av dette ble selskapet en del av
Hercules fondet som er delvis eid av FERD. Dette farte til barsnotering i 2007 og

Pronova Biocare endret navn til Pronova BioPharma ASA. (Pronova)

2.2. BASF oppkjep
| Januar 2013 var det et faktum at Pronova var Kjgpt opp av det tyske selskapet BASF

og dermed ogsa tatt av bars. Pronova som hadde veert en organisasjon med ca. 350
ansatte ble dermed en del av en organisasjon med 112 000 ansatte. Etter oppkjapet ble
det besluttet at Pronova skulle vare kjernen i BASF sin plan for den globale satsingen

pa Omega 3-baserte produkter.

2.3. BASF bakgrunn
BASF ble etablert i Tyskland i 1865 og produserte opprinnelig fargestoffer. Dette har

utviklet seg og BASF har ekspandert opp gjennom tiden. | dag er BASF et av verdens
ledende kjemiske organisasjoner. De er etablert pa alle kontinenter og har over
112 000 ansatte.

Strukturen i BASF bestar av fglgende 5 segmenter: Chemicals, Performance Products,
Functional Materials Solutions, Agricultural solutions og Oil & Gas. Disse fem

segmentene er igjen delt i totalt 14 underliggende divisjoner.

Da Pronova ble kjapt opp ble de del av segmentet Performance Products under
divisjonen Nutrition and Health. (BASF)



2.4. Pronova
Da oppkjapet var et faktum og integrasjonen skulle starte ble det etablert et team fra

BASF som sammen med representanter fra Pronova skulle gjennomfgre integrasjonen
i Norge.

Noen strukturelle endringer matte gjennomfares da avdelinger allerede eksisterte i
BASF. Men disse strukturelle endringene har ikke fart til masseoppsigelser. Noen fa
har mattet ga, men det har hele tiden veert fokus pa tryggheten til de ansatte. En av
konsekvensene av oppkjepet er at Pronova i Norge har blitt «Center of Excellence»,

noe som Vil si at det er her tyngden av kompetanse og nyskaping skal vere.

BASF har laget en struktur de kaller «Omega 3 Verbund», hvor Pronova Norge ble
plassert gverts i hierarkiet som «Center of Excellence» og Pronova Kalundborg, samt

BASF’s fabrikk 1 Callanish ble liggende strukturelt under Pronova Norge.

De starste forandringene for de ansatte har vaert gkt ansvar, nye rutiner og nye
systemer som krever opplaring. Alle ansatte skulle fa nye PCer og e-mail adresser.
Det ble ogsa innfart et jobb evalueringssystem og en ny bonusordning. Samtidig gikk
Pronova fra en liten organisasjon hvor beslutningsveiene var korte, til en internasjonal

gigant med lengre og mer byrakratiske beslutningsveier.



3. Teori

3.1. Endringsledelse
En mate a se pa endring pa er som falger: ”En endring begynner med at

organisasjonen befinner seg i en eksisterende tilstand (A). Den fremtidige gnskede
tilstand (B) er slik organisasjonen ideelt sett er tenkt & vaere. Perioden mellom A og B
er endringstilstanden eller endringsperioden (C).” (Hennestad og Revang 2006, 82)
Det som har betydning for hvordan organisasjonen vil fungere i den gnskede

situasjonen er utformingen og gjennomfgringen av endringsprosessen, altsa C.

A: C: B:

Eksisterende Endrings- Fremtidig

Figur 2: Endring i retning av en formulert fremtid (Hennestad og Revang 2006,
82)

Endringsledelse handler i hovedsak om & lede gjennomfgringen av en endring. Slik
utviklingen i samfunnet er i dag, vil organisasjoner som ikke makter a endre seg miste
sin konkurransedyktighet mot andre bedrifter som holder tritt med utviklingen. Det
starste konkurransefortrinnet en bedrift kan ha er & leere raskere enn sine

konkurrenter. (Berg, Martinsen og Thompson 1998, 97)

Endring kan sies a typisk omhandle forhold som kan settes i flere forskjellige
kategorier. Kategori en vil vare endring av teknologi, strategi, oppgaver og/eller mal.
Kategori to vil veere endring av strukturen i organisasjonen og vil da ogsa omhandle
koordinering av arbeidsoppgaver, belgnningssystemer, kontroll og styring. Kategori
tre vil vaere endring i organisasjonens prosesser som omhandler lzering, produksjon,
kommunikasjon og beslutninger. Kategori fire vil veere endring i kulturen til
organisasjonen. Den siste kategorien, kategori fem, vil vaere organisasjonens
demografi med utgangspunkt i rekruttering og ansatte som slutter. (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 385-386)



Nar en bedrift tar beslutning om a utfare en endring ma de ogsa ta hensyn til andre
faktorer, som forventninger om at andre i bedriften skal vaere med pa a gjare en jobb,
deres gnske om a veere med pa a gjere denne jobben og forpliktelse til & jobbe for
endringen. Disse er avhengig av hverandre, “hvis f.eks. organisasjonsmedlemmene
ikke forventer at en viss type organisasjonsmessig handling skal finne sted, sa vil de
vare mindre motivert til & handle og vil ikke forplikte seg.” (Berg, Martinsen og

Thompson 1998, 97)

Professor og psykolog Kurt Lewin beskrev organisasjonsendringer som bestaende av

tre faser.

Figur 3: De tre grunnleggende faser i en organisasjonsutviklingsprosess.
(Jacobsen og Thorsvik 2013, 403)

Fase en kalles opptiningsfasen. | denne fasen skal motivasjon for endring skapes.
Dette gjeres ved a skape psykologisk trygghet for eksempel ved & forsgke a dempe
den redsel og redusere uvilje som kan oppsta. Her kan det ogsa fokuseres pa de
forhold som forblir stabile, altsa de forhold som ikke endrer seg. Fase to kalles
endringsfasen. Her vil de tiltak som skal skape nye holdninger og adferd iverksettes.
Dette kan veere tiltak innenfor endringer i struktur, kommunikasjon og opplaring
igangsettes. Fase tre kalles nedfrysningsfasen. Dette er evalueringsfasen hvor alle
gjennomfarte tiltak blir vurdert og evaluert. (Jacobsen og Thorsvik 2013, 402-403)

3.2. Kommunikasjon i endringsledelse
| dette kapittelet tar vi for oss hva kommunikasjon er og hvorfor dette er viktig,
spesielt i en situasjon der organisasjonen er i endring. God kommunikasjon betyr at
bade leder og medarbeidere ma involvere hverandre. Ansatte trenger informasjon fra
ledere vedrgrende hva som foregar i organisasjonen og lederne pa sin side trenger
innspill fra medarbeiderne om ideer, forbedringer og synspunkter fra de som daglig
jobber med det bedriften tilbyr sine kunder. Det er pa denne maten ledere kan ta

beslutninger som farer til at organisasjonen nar sine mal.
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Det er etablert flere forskjellige definisjoner pa kommunikasjon. En definisjon kan
veere: “Informasjonsflyten og utvekslingen av ideer og synspunkter mellom ledere og
medarbeidere, og ogsa kommunikasjonen mellom enkeltpersoner og grupper pa

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

Ofte er ordet kommunikasjon og informasjon brukt om hverandre. Vi velger a skille
mellom disse to, for a unnga misforstaelser. Vi anser kommunikasjon som en
handling der informasjon blir formidlet. I kommunikasjon er informasjon viktig,
bade den informasjonen vi benytter i vare vurderinger, og den informasjonen vi
overforer til andre” (Johannessen og Olsen 2008, 101) Med dette mener vi at
kommunikasjon handler om & dele informasjon og at adferden og budskapet kan

pavirke mottakerens oppfattelse.

En organisasjon som skal gjennom eller er under en endring er avhengige av a ha
gode medarbeidere som er motiverte til & jobbe sammen for & na malene til bedriften,
samtidig som de skal omstille seg til de endringene som skjer. En annen definisjon
kan vaere “organizational communication is the process of creating and exchanging
messages within a network of inderpendent relationships to cope with environmental
uncertainty” (Goldhaber 1993, 14) Med andre ord er kommunikasjon en prosess for &
skape og dele informasjon i forskjellige nettverksrelasjoner for & dempe usikkerhet.
En god intern kommunikasjon er viktig for & “identifisere, opprette og vedlikeholde et
godt forhold mellom organisasjonen og dens medarbeidere, til gjensidig nytte for a
takle usikkerhet 1 omgivelsene” (Erlien 2012, 17)

Et viktig poeng med god kommunikasjon er at den bidrar til a redusere usikkerhet.
Ved en endringsprosess kan de menneskene som arbeider i organisasjonen oppleve
store forandringer. Dette kan fare til usikkerhet og de involverte kan fale seg utrygge.
I en slik situasjon er god kommunikasjon avgjerende for a gi de ansatte svar pa
eventuelle spgrsmal de sitter med og dekke mangelen pa kunnskap. (...) det er viktig
med god toveis kommunikasjon for a redusere usikkerheten og lose medarbeiderne
gjennom omstillingsprosessen” (Erlien 2012, 20) Det er ogsa viktig at organisasjonen
er klar over at det er satt ned politiske krav og lovverk for a beskytte de ansatte i en
endringsprosess. De ansatte har krav pa informasjon i omstillingsprosesser og
organisasjonen kan risikere a bli dgmt hvis disse kravene ikke blir tilfredsstilt. Dette

er definert i 84-2 og 88 i Arbeidsmiljagloven. Arbeidsgiver star ansvarlig om
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medarbeiderne far fysiske eller psykiske komplikasjoner og lidelser grunnet

omstillingsprosessen. (Erlien 2012, 21)

Kommunikasjon skal ogsa bidra til & gke motivasjonen i organisasjonen. Ved for
eksempel & ha klare arbeidsoppgaver og at det er tydelig kommunisert hvordan disse
oppgavene skal utfgres, og samtidig ha medarbeidersamtaler som fungerer godt, kan
dette veere med pa a gke motivasjonen, bade for ansatte og ledere. Det & skape en
kultur der det er apne dgrer, hvor de ansatte fgler at de kan ta opp problemer, nye

ideer, ris og ros med ledelsen, er viktig for at ansatte og bedriften skal oppna sine mal.

Behovet for kommunikasjon dreier seg béde om fakta og folelser. A vite hva
som er malet med det man gjor, bidrar til & skape motivasjon. A ha et godt
mellommenneskelig forhold til sine kollegaer og sin neermeste overordnede
skaper trivsel i hverdagen og gker sjansene for at man gjar en god jobb. A ha
et fortrolig og tillitsfullt forhold til noen pa jobben er ogsa ngdvendig for &
kunne lufte ut eventuelle frustrasjoner for de vokser til store problemer.”

(Erlien 2012, 29)

For & kunne vere en effektiv leder er det flere egenskaper som bgr vare til stede. En
leder ma ha tillit til at medarbeiderne kan sine arbeidsoppgaver og ha forstaelse for
deres behov. Kommunikasjon generelt og spesielt kommunikasjon som ansees som
viktig for endringsprosessen anbefales & fremkomme med dpenhet, glede og
positivitet. Dette kan virke positivt og ha god effekt for ledere. Igjen er det viktig &
understreke at kommunikasjon gar begge veier. En relasjon mellom mennesker som
jobber sammen bar veere preget av tillit, statte og gjensidig respekt. (Grenness 1999,
110)

Darlig kommunikasjon kan fremme konflikter og ha negativ effekt pa
endringsprosesser. Manglende kommunikasjon kan fare til mistrivsel, redusert
produktivitet i organisasjonen og eventuelle endringer kan bli motarbeidet. Dette er en
konsekvens av at de ansatte ikke blir involvert og de kan fale seg stresset og utelatt.
Kommunikasjonen internt kan bidra til a redusere falelsen av utrygghet, skape
motivasjon og gke kunnskap om organisasjonens mal. Ved store endringer er den
interne kommunikasjonen ekstra viktig for a ivareta akkurat dette. Det ma komme
tydelig frem hvordan strukturen er i organisasjonen og hos hvem ansvaret for a dele

informasjon ligger, dette kan veere en eller flere personer. (Erlien 2012, 32)
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| tilfeller hvor det er lite eller darlig kommunikasjon i endringsprosesser kan rykter
oppsta. Rykter kan ha bade positiv og negativ effekt. Pa den ene siden kan det hjelpe
ansatte i a skape mening og tilhgrighet i grupper og det kan kompensere for det de
ansatte fgler er mangelfull eller utydelig informasjon. For noen kan det dempe
usikkerhet hvis de faler seg presset. Pa den andre siden er det falsk informasjon som
blir spredt og dette kan skape splid mellom ansatte og i grupper. Lederens forsgk pa a
dele informasjon blir undergravd av negative rykter og angst og/eller usikkerhet kan
oppsta. Ryktene oppstar ofte som en fglge av usikkerhet og ledelsen bgr ha en
forstaelse for hvorfor de oppstar for & kunne redusere den negative effekten.
(Jacobsen og Thorsvik 2013, 298)

3.3. Motivasjon
Det finnes mange teorier og mye forskning som omhandler individer og motivasjon.

De forskjellige teoriene har forskjellig utgangspunkt. Noen tar utgangspunkt i
individers behov, som for eksempel Maslows behovs hierarki. Andre tar utgangspunkt

i forventninger som for eksempel Victor Vrooms forventningsteori.

Maslows behovshierarki er en av de mest omdiskuterte innenfor organisasjonslere.
Maslow antar at menneskers behov kan forklares ved a settes i et hierarki, vi har valgt

a fremstille det som en pyramide som falger:

Behov
for
selvaktualisering

Behov for anerkjennelse

Tilhgrighetsbehov

Trygghetsbehov

Fysiologiske behov

Figur 4: Maslows modell over behovene i hierarkisk oppbygging (Brochs-
Haukedal 2010, 117)
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Maslows teori gar ut pa at mennesker har fem grunnleggende behov, som beskrevet i
modellen over. Disse fem behovene er satt i et hierarki og logikken til Maslows

modell er at behovene ma dekkes fra bunn og opp.

Det vil si at behovene som er pa niva to, tre, fire eller fem ikke pavirker atferd far alle
underliggende behov er dekket. Denne teorien er sveert omdiskutert og Maslow er
kritisert for sin upresise formulering av de forskjellige behovene. Samtidig er det
vanskelig a fastsla empirisk om de ulike behovene er ordnet hierarkisk. (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 221-222)

Vi har valgt a ta med denne teorien, selv om den er av eldre dato og kritisert, av den
grunn at vi gnsker a vise de ulike teoriene pa dette omradet og Maslows
behovshierarki er blant de mest kjente. De forskjellige teoriene viser, selv om de er
kritisert, hvor forskjellige mennesker er og hvor vanskelig det kan veere a vite
hvordan man skal motivere forskjellige individer i en organisasjon. Det er jo av
akkurat denne grunn at forskning pa omrade er sa omdiskutert. Teorier som Maslows
behovshierarki, Vrooms forventningsteori og Hertzbergs tofaktor-teori er likevel
fundamentet og grunnlaget for mange studier pa omradet og bidrar til et utgangspunkt
til forstaelse av hva som kan motivere og drivkreftene til forskjellige individer. De

sistnevnte teoriene utdypes nedenfor.

Vrooms forventningsteori tar utgangspunkt i individers atferd og at individer velger
en atferd som videre farer til belgnninger som ansees som attraktive. Denne teorien

kan beskrives etter falgende modell:

Motivasjon

‘e =

Anstrengelse

Evnerog \ Stette/ ( . |
Valens anlegg — hjelpemidler ‘ Instrumentalitet |

Prestasjon /l

Figur 5 Forventningsteori (Busch og VVanebo 2000, 228)
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| falge Vrooms forventningsteori sier valens noe om hvordan en spesifikk belgnning
blir verdsatt av individet som mottar belgnningen. Valens beskriver med andre ord
styrken i hvor mye en person verdsetter et gitt resultat. Det vil si at for & oppna hagy
motivasjon ma man ha hgy valens. Instrumentalitet er sammenhengen mellom faktisk
prestasjon og belgnning. Det vil si at hgy motivasjon krever mer enn bare hgy valens,
den krever ogsa hgy instrumentalitet. Altsa, hgy valens og hgy instrumentalitet, farer

ifalge Vrooms forventningsteori til gkt motivasjon. (Vroom 1964, 17-18)

Det er likevel ikke gitt at hgy motivasjon farer til hgy ytelsesgrad. Hvis individet ikke
har tilstrekkelig med hjelpemidler eller planleggingen ikke er tilstrekkelig god, kan
dette redusere ytelsesgraden selv om motivasjonen er sterk. (Busch og Vanebo 2000,
228)

Ved a se pa behovsteori og forventningsteori sa er forutsetningene for hva som kan
bidra til & motivere mer tydelig. Men hva kan organisasjoner gjare for & benytte slike
forutsetninger og hva kan organisasjoner gjere for & motivere sine medarbeidere.
Ogsa her er det mye forskning som bergrer temaet. En viktig og grunnleggende
tankegang innenfor dette omrade er det Fredrick Herzberg som har kommet med. Han
la fundamentet for det som kan kalles moderne tenkning pa omradet trivsel, mistrivsel
og motivasjon. Herzberg gjennomfarte sine studier pa 1960-tallet og den
grunnleggende ideen for hans studie var at gkt trivsel ville fare til gkt motivasjon og

gkt produktivitet.

Herzbergs utgangspunkt i sine studier var a se pa forhold som gjorde at ansatte var
misforngyde og hva som skjedde hvis disse forholdene ble endret. Konklusjonen av
studiene ble ikke det Hertzberg forventet a finne. Det viste seg at det som skapte
mistrivsel og det som skapte tilfredshet hadde utgangspunkt i forskjellige forhold.
Med andre ord, det & endre de forholdene som skapte mistrivsel og utilfredshet

betydde ikke ngdvendigvis at de ansatte ville bli mer tilfreds eller motivert.
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Pa bakgrunn av dette studiet ble falgende modell etablert:

Motivasjonsfaktorer

Arbeids oppgavenes karakter, at de )
er utfordrende, interessante og
varierte

Ansvar for eget arbeid . og kontroll |
over egen arbeidssituasjon

Prestasjoner og selvtilfredshet ved
4 gjere en god jobb

Anerkjennelse fra andre forwvel
utfert arbeid

Forfremmelse

Vekst

[ ]

4

Trivsel i den grad de
er tilstede, men ildce
mistrivsel i den grad
de ildce er til stede

Hygienefaktorer

Bedriftens personalpolitikk og
administrative systemer J

Ledernes kompetanse og mate 4
lede underordnede pa ‘

Arbeidsforholdene omkring

Lenn

Status

oppgavene som skal loses J
)
|
|

Sikkerhet i jobben

|
I
t

Forholdved arbeidet som pavirker
fritiden og privatlivet

[ ]

Y

Mistrivsel i den grad
de ilckce er tilstede.
men ikke trivsel i den
grad de er tilstede.

Figur 6: Hertzberg motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer (Jacobsen og

Thorsvik 2013, 227)

Modellen viser det Hertzberg kaller motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer.

Motivasjonsfaktorene er de faktorene som skaper trivsel nar de er tilstede, det er

derimot ikke gitt at de skaper mistrivsel nar de ikke er tilstede. Hygienefaktorene er

de faktorene som skaper mistrivsel nar de ikke er til stede, men det er ikke gitt at de

skaper trivsel om de er til stede. Altsa skiller Herzberg pa tilfredshet og mistrivsel.

Det kan godt vaere at en ansatt ikke er tilfreds, det betyr ikke ngdvendigvis at han
mistrives selv om han ikke er tilfreds. (Hertzberg 1968, 53-62)

Herzbergs tofaktor-teori har veert grunnlag for studier i mange land, og selv om

kulturelle forskjeller ligger til grunn sa er det en tendens at arbeidsoppgaver kobles

mot tilfredshet og forholdene rundt arbeidsoppgavene knyttes til mistrivsel. Derfor,
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med utgangspunkt i dette, kan det stgttes opp under argumenter at det er viktig for
motivasjonen hvordan individer oppfatter sine egne arbeidsoppgaver, hvordan
utviklingsmulighetene oppgavene gir, hvor utfordrende de oppleves og mestring
knyttet til egne arbeidsoppgaver. Samtidig har tofaktor-teorien blitt kritisert pa
bakgrunn av Herzbergs fremgangsmate og metode. Det finnes tilsvarende studier med
annen metode som utgangspunkt hvor resultatene har vist en annen tendens enn
Herzbergs studier. Likevel er Herzbergs studier mye brukt som fundament for en
rekke motivasjonsstudier. (Jacobsen og Thorsvik 2013, 227-228)

3.4. Endring og motivasjon
Jacobsen skriver i sin bok Organisasjonsendringer og endringsledelse at for & fa til

vellykkede endringsprosesser sa ma man ha aksept for endringen fra bade
medarbeidere og andre sentrale aktgrer. Det ma opparbeides et engasjement og
interesse for den endringen som skal gjares. (Jacobsen 2012, 163) Ved & oppna
eierskap til endringen kan det videre fare til gkt motivasjon for & jobbe mot et best
mulig resultat. Dette fordi den ansatte opplever a utvikle seg, skape sin egen fremtid,
samtidig som den ansatte faler en mestringsfalelse av a bli inkludert og sitte med

evner og kompetanse som er nyttig for organisasjonen. (Jacobsen 2012, 177-178)

Ved a delta i endringsprosesser sa bidrar dette til & dekke den fasen som vi i kapittel
3.1 og i figur 3 kalte ”opptiningsfasen”, og dette er en ngdvendighet for & fa til en

positiv endringsprosess.

Gjennom deltakelse trekkes ansatte ut av den daglige virksomheten, man bli
satt til & jobbe med ukjente og usikre oppgaver, og slik eksponeres man
direkte for hvordan endring virker. Slik skapes over tid en aksept for den

usikkerheten som ligger innebygd i all endring. (Jacobsen 2012, 178)

’Tilbakemelding har betydning for en rekke prosesser i arbeidslivet, slik som
motivasjon, leering, karriere, opplevd selvaktelse og opplevd rettferdighet.” (Grenness
1999, 185) Ledere som motiverer, lytter godt og har en toveis kommunikasjon med
medarbeiderne vil kunne fa en hagyere troverdighet.

Tilbakemeldinger er en avgjgrende faktor i leerende prosesser. For a kunne vurdere sin
egen prosess og ta leerdom av den er tilbakemelding i form av informasjon vesentlig.
Tilbakemeldinger bidrar til utvikling underveis, reduserer usikkerhet og fremmer

leering ved a tydeliggjere hva som forventes og definerer mal. (Nordhaug 2002, 198)
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Det vil si at det & benytte tilbakemeldinger som bevisst virkemiddel i endrings- og

leeringsprosesser kan ha en positiv virkning pa effekten av prosessen.

”Nesten all bevisst atferd er betinget av motivasjon” (Busch og Vanebo 2000, 216)
Motivasjon er ofte en forklaring pa hva vi gjgr og hvorfor vi gjar det. Det kan sees pa
som drivkraften til vare handlinger. Derfor vil ikke var handling og motivasjon
baseres kun pa organisasjonsmessige betingelser, men personlige forutsetninger vil
ogsa ligge til grunn. Samtidig ma det tas hgyde for at alle mennesker er forskjellig og
har forskjellig behov, ergo vil utgangspunktet for hva som motiverer forskjellige

mennesker vare forskjellig. (Busch og Vanebo 2000, 216)

3.5. Endring og motstand
Motstand mot endring kommer forst og fremst av usikkerhet om fremtiden til

enkeltpersoner nar organisasjonen de jobber i skal foreta en endring. Mennesker er
generelt skeptisk og redd for det ukjente, altsa forandringen som skal skije eller er i
ferd med a skje. Det kan ga pa usikkerheten vedrarende gkonomi, relasjoner som blir
truet eller rett og slett vaner siden noen mennesker ikke er endringsvillige og ikke

klarer & erkjenne endringsbehov. (Hennestad og Revang 2012, 178-181)

| en endringsprosess kan det vaere krevende a vaere leder. Lederen ma forholde seg til
avgjarelser fra toppledelsen og samtidig veere tilstede nar det oppstar usikkerhet hos
medarbeiderne. Hvis denne usikkerheten ikke blir identifisert kan den fore til
motstand. | en slik situasjon er det viktig & ikke misbruke den makten en har som
leder, men vise tillit til medarbeiderne, ta i mot deres synspunkter og diskutere pa en
likeverdig mate. Pa denne maten vil de ansatte fale seg mer verdsatt og forstaelsen for
endringen og hvorfor den er ngdvendig kan fremmes ved at de far ta del i diskusjoner.
Samtidig kan gkt grad av involvering fremme tilhgrighet og skape en gjensidig
forpliktelse. (Grenness 1999, 110)

Motstand behgver ngdvendigvis ikke a veere negativt. Det som skaper en
sammenheng i en organisasjon er ideer, adferd og fremtreden og det er ogsa derfra
motstand kommer. Derfor burde organisasjoner utnytte dette sa godt som mulig i
endringsarbeid. (Hennestad og Revang 2012, 182) Det kan ogsa fere til at flere sider
av endringen belyses slik at prosessen blir diskutert og innspill som ikke tidligere er
vurdert kan fremkomme. Med andre ord, motstand kan veere bra for et vellykket

resultat.
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Derimot kan motstand veere destruktivt i tilfeller hvor ansatte er mer opptatt av egne
interesser og ikke ser pa hva som er organisasjonens beste. Destruktiv motstand bar
ikke ignoreres, for et vellykket utfall ma motstanden handteres. Tydelig
kommunikasjon og deling av informasjon tidlig i prosessen kan redusere usikkerhet,
misforstaelser kan unngas og herav kan motstand unngas. Involvering av de ansatte
kan ogsa bidra til a redusere negative effekter som farer til motstand. (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 395-396)

Det kan benyttes flere forskjellige strategier for & dempe denne motstanden.
Kommunikasjon, som beskrevet i kapittel 3.2, opplaring og delaktighet kan bidra til &
dempe denne motstanden. Opplering kan veere tidkrevende og kostbart, men ved a
sarge for at de ansatte far tilstrekkelig opplaring blir ungdvendig frustrasjon fjernet
og de ansatte kan konsentrere seg om jobben sin istedenfor a ga rundt og veere
frustrert. Delaktighet skaper engasjement og forpliktelse og under store endringer kan
det & involvere de ansatte pa de oppgavene som star de naerme skape eierskap til de
beslutninger som tas. Eierskap og engasjement kan igjen redusere risikoen for
motstand. Det a involvere de ansatte kan derimot fare til at beslutninger tar lenger tid
og det kan fare til en del innspill som ledelsen ikke finner relevant da behovene og

gnskene er forskjellige i utgangspunktet (Brochs-Haukedal 2010, 339)
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4. Etikk
Etikk var et viktig tema for oss da vi gjennomfarte vart studie. Teoretisk sett handler
etikk om hva vi kan og ikke kan gjere mot hverandre, det er et skille pa riktig og galt i

forholdet mellom individer.

Etikk for oss handlet om & ha respekt for organisasjonen, respekt for informantene og
respekt for den informasjonen vi fikk. Det handlet ogsa om & imgtekomme
organisasjonens gnsker og sette disse sammen med vare gnsker for hva denne
oppgaven skulle fremme. Vi gjorde det derfor tidlig klart hva vi gnsket a studere og
hvordan vi skulle ga frem, samtidig ga vi tidlig uttrykk for at vi gnsket a vite hva
Pronova forventet av oss slik at vi kunne gjare vart beste for a imgtekomme disse

forventningene.

Ingen av informantene ble presset til & komme med informasjon og alle informantene
ble matt med respekt, uavhengig av den informasjonen vi fikk. Vi gikk ikke inn pa
personsensitive opplysninger og informantene bestemte selv hva slags informasjon de
ville dele. Informantene vare var anonyme og det ble ikke oppbevart noen form for

personsensitiv informasjon som kunne gjgre det mulig og identifisere de.

Begrepene reliabel og troverdig kommer gjerne frem nar en undersgkelse skal vurdere
kvaliteten av resultatene. Dette gar pa graden av etterpravbarhet, altsa at andre
forskere skal kunne veere i stand til & komme frem til de samme resultater og
konklusjoner som vi kom frem til ved bruk av de samme metodene og kildene som vi
brukte.

| kvalitativ forskning har det vaert en svakhet at det har veert en mangel pa tradisjonell
etterprgving av resultatene. | kvalitativ forskning har tradisjonell etterprgving av
resultatene gétt pa ”’(...) at det er undersgkelsespersonene, subjektene, som selv
utfarer kontrollen av péliteligheten. Dette skjer for eksempel gjennom kontinuerlige
feedback-prosesser mellom forsker og intervjuet (...) (Askheim og Grenness 2008,
22-23) Det er derfor andre mater a sikre kvaliteten pa arbeidet pa og det er a gjare
prosessen maksimal transparent. Derfor har vi valgt & beskrive hvordan vi har gatt

frem i denne prosessen sa detaljert som mulig fra start til slutt.

Forskningen ma ogsa vaere valid. Det vil si at undersgkelsens resultater ma veere
gyldige. Vare resultatet reflekterer hensikten med undersgkelsen og det er dette

validitet handler om i denne sammenhengen. Vi kan ogsa vurdere validiteten ved a se
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pa sammenhengen mellom problemstillingen var, den metoden vi valgte,
gjennomfgringen og de konklusjonene vi kom frem til. Dette kalles overflatevaliditet
og dreier seg om hvor tillitsvekkende en underseokelse virker.” (Askheim og

Grennes 2008, 24)

Vi har ogsa veert opptatt av a gjengi riktig og relevant data der det har veert viktig a
forsta helheten og resultatet. Men analysering av data som vil gi en reduksjon av
detaljer, gjer det ikke mulig & gjengi alt fullstendig. (Jacobsen 2013, 50)

Vi har ingen motiv eller fordel i @ manipulere data, og all data og informasjon som vi
har samlet inn i denne undersgkelsen er anonymisert, av hensyn til informantene, og

tilgjengelig.
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5. Metode

5.1. Valg av metode
Innenfor samfunnsvitenskapelig metode finnes det to retninger, kvalitativ og

kvantitativ metode. Disse metodene er ikke veldig ulike, og de er ansett som like
verdifulle metoder for & samle inn empiri pa, men de egner seg til & belyse ulike typer
problemstillinger. (Jacobsen 2005, 20) Ved valg av metode legges det vekt pa
problemstillingen og hvordan vi best mulig finner svar pa denne. Ved kvalitativ
metode benytter man seg mest av observasjoner, samtaler, tekster, lyd og bilde og en
viktig del av arbeidet bestar av fortolkning av dataene. Det som kjennetegner
kvalitative metoder, er at vi forsgker a fa mye informasjon (data) om et begrenset
antall personer — betegnet som informanter” (Johannessen, Tufte og Christoffersen
2010, 104) Kvantitativ metode inkluderer gjerne mange enheter og kan trekke

slutninger pa vegne av starre grupper for eksempel en befolkning.

Fordelen med kvalitativ datainnsamling er altsa apenhet og fleksibilitet, mens
fordelen med kvantitativ datainnsamling er at man kan inkludere mange
enheter i undersgkelsen og blant annet trekke slutninger om hva som er typisk
for hele befolkningen eller spesielle grupper. (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 364)

Far valg av metode visste vi at vi hadde et begrenset antall informanter. Det var
naturlig & benytte kvalitativ metode i var oppgave. Kvantitativ metode var ikke et
alternativ da vi ikke hadde tilgang til nok informanter. Det ville ogsa vart vanskelig &
komme i dybden hos hver enkelt informant ved kvantitativ metode fordi det ikke gir
mulighet til 4 stille oppfalgingssparsmal og skape den tilliten informantene trenger for

a apne seg og snakke mer fritt.

Innenfor kvalitativ metode er det flere retninger a ta innenfor kvalitative design. Ved
valg av metode er det hovedsakelig problemstillingen som bestemmer hvilken metode
som passer best, men ved valg av design er det andre kriterier som blir ilagt. For
eksempel kan ressurser og tidsbegrensninger bidra til om det skal benyttes
fenomenologisk design eller etnografisk design. Etnografisk design omhandler
tolkning, ofte via observasjoner, av sosiale grupper, sosiale system og av kultur.
Fenomenologisk design er mer som et vitenskapssyn, men kan ogsa tilhgre kategorien

kvalitative design. Denne varianten av kvalitativ design omhandler hvordan folk
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oppfatter virkeligheten pa bakgrunn av underliggende antagelser. (Askheim &
Grennes 2008, 69-73)

Vi benyttet oss av casedesign, denne type design er ofte benyttet innenfor
organisasjonsstudier. Typisk for casedesign er at informasjonen blir innhentet via case
eller et mindre antall enheter. Det gir ofte mye informasjon selv om omradet er
avgrenset. Nar casedesign benyttes er det for a oppna mest mulig informasjon om et
bestemt case, tema. Det kan likevel ansees a vare en svakhet for casedesign at
resultatet pa et casestudie ikke kan benyttes til & si noe om et annet casestudie.
(Askheim & Grennes 2008, 70-72)

5.2. Kvalitativ metode
5.2.1. Utvalgets starrelse og tilgang pa informanter

Det kan veere vanskelig & avgjgre hvor mange intervjuer som er tilstrekkelig for a fa
nok informasjon, det avhenger av problemstilling og den informasjon hver informant
kommer med. Men typisk i mindre prosjekter er et sted mellom 10 og 15 informanter,
sa fremt det er tilgang til det. Hvis det skulle forekomme at det stadig kommer frem
ny informasjon, kan det vaere aktuelt & gke antall informanter. Derfor er det ikke
unormalt at sterrelsen pa utvalget farst blir bestemt ved slutten av undersgkelsene.
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 104-105)

Vi benyttet oss av 13 informanter til var oppgave. Seks informanter fra Pronovas
kontorer pa Lysaker og syv informanter fra Pronovas kontorer og fabrikkanlegg i
Sandefjord. 12 av disse var intervjuobjekter. Den siste informanten deltok ikke direkte
i intervjuene, men bidro med a skaffe oss grunnleggende informasjonen og helhetlige

forstéelsen.

For & fa tilstrekkelig informasjon hadde vi informanter fra de fleste avdelingene i
Pronova. Informantene ble ngye utvalgt ut i fra hvilken stilling de hadde i Pronova og
hvilken delaktighet de hadde i integrasjonsprosessen. De dekket forskjellige type
stillinger, bade ledere for de forskjellige avdelingene og under-ledere eller ansatte i
avdelingene. Vi har valgt a ikke utdype hvor mange de er i de forskjellige avdelingene
pa bakgrunn av anonymiteten til informantene, samtidig hadde ikke dette betydning
for resultatet pa vart studie. Vi var ogsa opptatt av a fa tilgang til informanter som var
direkte involvert i integrasjonsteamet og informanter som var direkte bergrt av
integrasjonen. Vi gjorde det tidlig klart at hvis vi sa at dette ikke var tilstrekkelig sa

matte vi ha tilgang til flere informanter.
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Ved utvalg av informanter laget vi farst en liste med mulige kandidater. Alle
kandidatene pa listen mottok en mail fra var kontaktperson i Pronova som ga de en
kort beskrivelse av oppgaven var og informasjon om hvordan informasjonshentingen
ville forega. Allerede pa dette stadiet ble det gjort klar at alle ville forbli anonyme i
oppgaven. De kunne ut i fra denne mailen ta et valg om de gnsket a delta eller ikke.
De som gnsket a delta tok kontakt direkte med oss og avtalte tid. Interessen for a delta
var stor og i lgpet av en uke hadde vi avtalt 8 mgte det vi ansa som et tilstrekkelig

utvalg & starte med, 12 stykker.

5.2.2. Intervjumetode
| kvalitative undersgkelser finnes det forskjellige mater for & samle inn data pa. Dette

kan for eksempel vaere dybdeintervjuer hvor det intervjues en til en, observasjoner,
fokusgrupper eller gruppeintervjuer bestaende av som oftest 6-10 deltakere.
Fokusgrupper eller gruppeintervju har til hensikt & gi oss et oversiktshilde av hvilke
ulike oppfatninger det er blant for eksempel ansatte og begrunnelse til disse
oppfatningene. (Askheim & Grenness 2008, 87-92)

Ut i fra problemstillingen var bestemte vi oss for & gjennomfare prosessen med
semistrukturerte dybdeintervjuer. (Se vedlegg 1) Semistrukturerte intervjuer ville
skaffe oss mest informasjon ettersom informantene fikk muligheten til a snakke mer
fritt og intervjuene ble mer som en samtale hvor vi la faringen. Semistrukturerte
dybdeintervjuer kan skape en god balanse mellom fleksibiliteten et &pent intervju gir,
og standardiseringen et helstrukturert intervju gir. Vi vil understreke at intervjuguiden
kun ble brukt som en mal for a sikre at de vesentlige spgrsmalene ble stilt. Vi valgte
bort gruppeintervju og fokusgrupper for det ville ikke gitt oss den nerheten vi ville
oppna for & fa informantenes egne opplevelser og tanker rundt integrasjonen og
sparsmalene som ble stilt, samtidig er det starre risiko for ”gruppepress”.
Observasjoner var ikke et tema for var oppgave da dette ikke ville gitt svar pa var
problemstilling. | dybdeintervjuer er det ogsd mulighet for a stille
oppfelgingssparsmal for & veere sikre pa at vi har forstatt hva informanten mener og
for & unnga tolkninger, i motsetning til fokusgrupper hvor dette kan veare mer
krevende (Askheim & Grenness 2008, 88)

Intervjuguiden ble utformet pa bakgrunn av informasjonen vi mottok fra bedriften pa
forhand og inneholdt sparsmal vi gnsket a stille og temaer vi gnsket a belyse. | vare

forberedelser var det viktig a hele tiden veere bevisst pa var problemstilling, det vil si
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at i prosessen hvor vi laget intervjuguiden hadde vi hele tiden fokus pa hva samtalene
skulle bidra til og vart mal med samtalen. Vi reviderte intervjuguiden underveis i
prosessen for a tilpasse den til vare informanter etter hvert som vi erfarte hvilke
sparsmal som ga relevant og utfyllende informasjon og hvilke spgrsmal som ikke ga

relevant informasjon i henhold til problemstillingen.

Dybdeintervju krever mye av oss som intervjuer. Vi ma under hele intervjuet lytte
aktivt til informanten, observere og ha en hgy grad av tilstedevarelse. (Askheim &
Grenness 2008, 89) For at vi skulle vaere best mulig forberedt og skjerpet til hvert
intervju hadde vi stort sett kun ett intervju om dagen. Av praktiske arsaker var det
noen dager der vi hadde to intervju pa en dag, men vi hadde likevel god tid mellom

intervjuene til & "nullstille” oss.

Alle intervjuene ble tatt opp pa en bandopptaker og transkribert direkte etter hvert
intervju. Ingen informasjon ble lagret, alle informantene forble anonyme og ingen
informasjon var personsensitive. Vi unngikk derfor meldeplikten det medfarer a ta
opp samtaler digitalt. Det ble ikke nevnt navn eller annen sensitiv informasjon som
kan lede tilbake til kandidaten under opptakene. | forkant av hvert intervju ble
informanten opplyst om hva prosjektoppgaven gikk ut pa, informantens betydning for
oppgaven, informantens rettigheter og var behandling av mottatt informasjon. Vi ga
ikke kandidatene nummer eller andre identifiserbare opplysninger og opptakene ble
slettet umiddelbart etter transkribering. Det ble, grunnet personvernloven, aldri
oppbevart noen opptak. Informantene fikk informasjon vedrgrende sine rettigheter
ved vare opptak og besluttet selv om de syntes det var greit eller ikke. | fglge lov om

behandling av personopplysninger star det:
§31 — Meldeplikt
den behandlingsansvarlige skal gi melding til datatilsynet for

a) behandling av personvernopplysninger med elektroniske hjelpemidler.
b) Opprettelse av manuelt personregister som inneholder sensitive

personopplysninger. (Lovdata)

Det er ogsa i falge personopplysningsloven krav om samtykke om a delta i
undersgkelsen fra informant hvis det er mulig a identifisere vedkommende. Som vi

skrev over var deltakelsen i var undersgkelse frivillig og informanten fikk tilstrekkelig
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informasjon for vi satte i gang. "Samtykke skal vare en frivillig, uttrykkelig og
informert erklering fra den opplysningene gjelder, om at vedkommende godtar
behandling av opplysninger om seg selv.” (Johannessen, Tufte og Christoffersen
2010, 96) Da det ikke stilles krav til hvordan samtykket mottas valgte vi a forta denne
delen muntlig pa forhand av hvert intervju da dette var mindre formelt og passet best
til det inntrykket vi gnsket a gi.

Ved a ta opp intervjuene ble det vanskeligere a tillegge informanten vare meninger
eller holdninger og vi kunne ga direkte til kilden for a finne ngyaktig informasjon ved
transkribering. Ved & bruke opptak unngikk vi ogsa feilinformasjon og faren for a
miste informasjon. Med & miste informasjon mener vi at vi glemmer eller ikke far
skrevet ned viktige opplysninger. Det er ogsa vanlig a bruke kamera for a filme
intervjuet, men dette var ikke aktuelt for oss pa grunn av at det ville gitt en helt annen
atmosfeere under intervjuet og pa grunn av anonymiteten og hensyn til informanten.
”De feerreste liker avmaktsfolelsen man far av & vaere overvaket uten a kunne pavirke

situasjonen verken i gyeblikket eller ved bruk av materialet senere” (Askheim &

Grenness 2008, 89)

| tillegg til opptakene valgte vi at en av oss skulle skrive mens den andre
gjennomfarte intervjuene. Grunnlaget for dette var at det er vanskelig & huske alt som
blir sagt i et intervju og det ville lette transkriberingsarbeidet i ettertid. Ved
transkribering av kvalitative undersgkelser skal data analyseres og fortolkes. Alle
intervjuene ble transkribert og analysert hver for seg. (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 369-378) Det ble laget et sammendrag med relevant informasjon
til hvert enkelt intervju. Siden vi benyttet oss av semistrukturerte dybdeintervjuer var
jobben med a fa oversikten over de forskjellige svarene stor. For a kunne strukturere
svarene vi hadde fatt og for & fa en helhetlig oversikt ble hvert ssmmendrag
fargekodet ut ifra tema. (Se vedlegg 2) Hvis et svar kunne passe til flere tema ble de
merket i flere farger. Fargekodingen av intervjuene hadde til hensikt a gjgre analyse
prosessen enklere for oss og samtidig redusere muligheten for & ga glipp av viktig
informasjon. Det gjorde det lettere & fa oversikt og vi kunne ut ifra dette lage en enkel

statistikk pa informasjonen vi fikk fra vare informanter. (Se vedlegg 3)

Pronova ga oss fullt innsyn i relevante dokumenter som var tilgjengelig. Blant den
tilgjengelige dokumentasjonen var integrasjonsplaner, power-point fra

utviklingsfasen, resultater fra de farste pulse surveys, gap-analyse og milepzlsplan.
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5.3. Erfaringer av valgt metode
5.3.1. Fordeler og ulemper

Vi valgte kvalitativ metode fordi vi mente dette ville gi oss den narheten vi ville ha
med informantene, fleksibilitet i forhold til bade intervjumetode og muligheten til &
endre problemstillingen underveis om dette ville vaert ngdvendig. (Jacobsen 2005,
129) Som vi har skrevet tidligere hadde vi behov for a endre intervjuguiden underveis
etter hvert som vi erfarte hvilke sparsmal som ga svar pa var problemstilling, og
omformulere eller ta bort sparsmal som vi erfarte ikke ga relevant informasjon for var

oppgave.

Ulempen med dybdeintervjuer er at de tar mye lengre tid enn for eksempel en
fokusgruppe. (Askheim & Grenness 2008, 90-91) Vi hadde, som skrevet tidligere,
intervjuer bade pa Lysaker og i Sandefjord, og med kun ett eller to intervjuer per dag
tok det forholdsvis lang tid a gjennomfare alle intervjuene. Fordelen med a gjare det
pa denne maten var at vi fikk god tid pa a transkribere hvert intervju umiddelbart, og
vi var fokuserte til neste intervju. En annen ulempe kan vare at det blir vanskelig a

analysere dataene vi har fatt inn for intervjuene kan vare veldig forskjellige.

En annen ulempe med kvalitativ metode er at forholdet vi har til problemstillingen og
informantene blir for neer. Dette kan fare til at vi rasjonaliserer og forsvarer samtidig
som vi mister evnen til & reflektere over det vi observerer med et kritisk gye.
(Askheim & Grennes 2008, 130) Under gjennomfaringen av vare intervjuer opplevde
vi ikke dette som et problem. Informantene var trygge pa seg selv og det var ikke
behov for & jobbe oss inn i gruppen for & fa ngdvendig informasjon. Vi var ogsa ekstra
fokusert pa akkurat dette da en av oss hadde kjennskap til flere av informantene pa
forhand. Dette kjennskapet opplevde vi ikke gjorde oss til en av gruppen eller at vi

kom for naert, men det bidro til en lettere og mer avslappet tone under intervjuet.
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6. Analyse

6.1. Hva fremmer og hemmer endringsprosesser
Som vi skrev i innledningen sa vil vi understreke at resultatene i denne analysen ikke

ngdvendigvis kan benyttes i andre organisasjoner. Ved store endringsprosesser, slik
som denne integrasjonsprosessen, Vil det alltid veaere behov for interne analyser og
undersgkelser for a finne hvilke behov de ansatte har. Vi gnsker likevel & papeke at de
funnene vi har er gjeldene i denne organisasjonen og flere av vare funn er godt

forankret i teori, noe vi viser i dette kapittelet.

Videre i var analyse kommer vi til  referere til integrasjonsteamet nar vi gar gjennom
hvilke tiltak BASF sammen med Pronova har gjort. Integrasjonsteamet ble opprettet
av BASF for denne integrasjonen og bade ansatte fra Tyskland og Norge var

representert i teamet.

Fer Pronova og BASF startet integrasjonsprosessen sjekket integrasjonsteamet pulsen
i organisasjonen. Dette ble gjort ved a gjennomfare en «pulse survey» som var en
undersgkelse bestaende av spgrsmal og svaralternativer med glideskala. «Surveyen»
hadde til hensikt a se pa trivsel, motivasjon, gnske om & bytte jobb og se pa om de
ansatte var forngyd med informasjon og kommunikasjon. (Se vedlegg 4) Den farste
«pulse surveyen» ble foretatt allerede i desember 2012 for oppkjgpet var et faktum.

Pa dette tidspunktet |3 det i kortene at oppkjepet kom til & bli reelt og den neste «pulse
surveyen» ble foretatt etter at oppkjepet var bestemt. | det pafglgende aret etter
oppkjepet har det jevnlig blitt gjennomfart «pulse surveys». Resultatene av «pulse

surveyene» ble ogsa gjennomgatt for de ansatte.

Integrasjonsteamet utviklet ogsa en «Integration timeline» som hadde til hensikt a
vise de forskjellige fasene og viktige datoer i forhold til integrasjonen. (Se vedlegg 5)
Vi kan trekke paralleller mellom denne og Figur 3: De tre grunnleggende faser i en
organisasjonsutviklingsprosess. (Jacobsen og Thorsvik 2013, 403) side 6. Selv om
tidslinjen og figuren ikke er identiske kan paralleller trekkes mellom fase en og to i
figur 3 og tidslinjen. I figur 3 er den farste fasen opptiningsfasen og det er her
motivasjon for endring skapes og usikkerhet reduseres. | «integration timeline» er den
farste fasen «preparation phase», og det var i denne fasen integrasjonsteamet
gjiennomfarte sin farste «pulse survey». Integrasjonsteamet var ogsa tidlig ute med a
kommunisere til de ansatte at det ble lagt vekt pa trygghet og at ingen skulle miste
jobben. Igjen kan vi trekke en parallell til opptiningsfasen i Figur 3, som har til
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hensikt & fokusere pa de forhold som forblir stabile. Fase to i Figur 3 omhandler de
elementer som gar pa struktur, kommunikasjon og oppleering. Ved a se pa fase to og
tre i «integration timeline» ser vi at det her er lagt vekt pa kommunikasjon og deling
av informasjon bade nar det gjelder ny organisasjon og struktur. Det er i disse fasene
hovedsakelig lagt vekt pa, fra integrasjonsteamets side, kommunikasjon og oppleering
for & handtere usikkerhet. Dette kommer frem i de «milestones» som er vist i
tidslinjen, hvor de enkelte «milestones» i all hovedsak omhandler sosiale

begivenheter og deling av informasjon.

Et av spgrsmalene vi stilte under intervjuene omhandlet temaet opplearing. Flertallet
av informantene, hele 8 av 11 stykker, som igjen tilsvarer 73 %, uttrykte at de
opplevde opplaringen som utilstrekkelig. Dette ble utdypet med at opplaringen ikke
har veert grundig nok og at det virket mer viktig a hake av for fullfgrte oppdrag

istedenfor & fokusere pa kvalitet.

Et av elementene integrasjonsteamet la vekt pa for en vellykket integrasjon var
kommunikasjon. Det & veere tidlig ute med informasjon og kommunisere jevnlig til de
ansatte ble ansett som a vere et av suksesskriteriene. Et av tiltakene som ble innfart
for & bidra til god kommunikasjon var «Town Hall meeting», som ble holdt en gang i
maneden. Disse mgtene kan sammenlignes med allmgter og var en arena for
integrasjonsteamet til & dele informasjon, samtidig som de ansatte kunne stille

spgrsmal.

Flertallet av de vi intervjuet uttrykte at de var forngyd med kommunikasjonen, men
selv om de var forngyde med dette sa var det delte meninger nar vi spurte om de
hadde mottatt tilstrekkelig informasjon. Flere av informantene, 5 stykker (42%),
uttrykte at selv om det var god kommunikasjon mellom integrasjonsteam, ledelse og
ansatte manglet det likevel informasjon til tider. Og det ble gjentatte ganger nevnt at
det aldri vil bli nok informasjon. Dette ble utdypet med at i begynnelsen kom noe
informasjon litt sent og dette farte til usikkerhet. Dette kan stilles opp i mot
antagelsen om at kommunikasjon er avgjgrende for a gi de ansatte svar pa eventuelle

spgrsmal de sitter med som vist til i teoridelen.

Flertallet papekte at det ikke hadde oppstatt negativitet og rykter underveis i
integrasjonen. Syv stykker understrekte at de ikke hadde opplevd negativitet eller
rykter. Selv om det ble uttrykt at det ikke hadde oppstatt negativitet eller rykter ble

det likevel papekt av et mindretall at det hadde veert noe snakk i gangene, men det ble
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ogsa understreket at dette ikke var ondsinnede rykter men mer nysgjerrighet rundt
BASF som eier. Dette sammenfaller med et av poengene vi belyste i kapittel 3.2
Kommunikasjon i endringsledelse, avsnitt 8, hvor vi viser til at lite eller darlig
kommunikasjon i endringsprosesser kan fare til rykter. | Pronovas tilfelle hvor de
ansatte var godt forngyd med kommunikasjonen, kan vi trekke en sammenheng
mellom at de ansatte var godt forngyde med kommunikasjonen og at det oppsto lite

rykter.

6.1.1. Hvordan motiverer Pronova/BASF de ansatte underveis
Som nevnt tidligere sa startet integrasjonsteamet med a undersgke hvordan

stemningen i organisasjonen var allerede under startfasen av oppkjepet. | «pulse
surveyen» var motivasjon et av de belyste temaene, sa integrasjonsteamet fikk tidlig
oversikt over hvor motiverte de ansatte var. Resultatet av «pulse surveyen» viser at de
ansatte var motiverte og engasjerte i jobben sin. Det kom ogsa frem ved den andre
undersgkelsen at forstaelsen rundt BASF som eier var positiv. Integrasjonsteamet
fortsatte gjennom hele integrasjonen a gjennomfare jevnlige «pulse surveys». Det ga
integrasjonsteamet muligheten til & falge opp eventuelle endringer vedrarende de

ansattes motivasjon og forhold til BASF.

Det ble tidlig i prosessen lagt vekt pa trygghet og kommunisert at ingen skulle miste
jobbene sine. Likevel oppsto det usikkerhet, s&rlig i en av avdelingene, da det ikke
var klart hvordan denne kom til & bli ivaretatt siden BASF hadde en tilsvarende
avdeling. For & handtere dette ble det holdt et eget mgte med avdelingen for & dempe
usikkerheten. Da det ikke lenger var tvil om at de skulle bli, fikk de ogsa reise til
Ludwigshafen for & mgte tilsvarende avdeling der og skape kontaktpunkter i BASF-

systemet.

Fra integrasjonsteamets side ble det hovedsakelig lagt vekt pa kommunikasjon, i fglge
vare informanter. Da de ansatte kan sies a ha veert relativt motiverte med
utgangspunkt i «pulse surveyen» har det ikke blitt gjennomfgrt sa mange tiltak pa
dette omradet. Det har ikke veert behov for store tiltak for a skape motivasjon, men det
har isteden for blitt fokusert pa kommunikasjon og informasjonsdeling for a dempe
usikkerhet.

Til & begynne med gikk en fra integrasjonsteamet rundt pa Lysaker for & snakke med
hver enkelt ansatt om hva slags betydning integrasjonen hadde for de. Dette ble ikke
gjort i Sandefjord, men vare funn viser at det var starre usikkerhet til oppkjepet pa
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Lysaker mens i Sandefjord ble det sett pa som mer positivt. Det ble ogsa et delegert
ansvar til avdelingsledere a dele informasjon og bidra til & motivere ansatte i sin

avdeling.

Som tidligere skrevet i teoridelen om endring og motivasjon er det viktig & oppna
eierskap til endringen da dette igjen kan fare til gkt motivasjon. Dette kan knyttes til
integrasjonsteamets involvering av de ansatte. Alle informantene uttrykte at de folte
seg involvert, direkte eller indirekte. Det vil si at de pa ett eller annet tidspunkt falte &

ha bidratt i integrasjonen.

6.1.2. Hvordan handterer Pronova/BASF motstand
| vare funn kom det klart frem at motstand ikke var et kritisk element i integrasjonen.

Det kan vare flere arsaker til dette. Usikkerhet har vaert et viktig element i
integrasjonen. Dette kan veere en sentral forklaring pa at integrasjonsteamets
hovedvekt pa kommunikasjon og deling av informasjon har hatt en positiv betydning
for & redusere nettopp denne usikkerheten, dette er ogsa forklart i teoridelen om
endring og motstand. Flertallet av informantene uttrykte at de var forngyd med
kommunikasjonen og informasjonen, selv om det ogsa ble uttrykt at det var gnskelig
med mer informasjon. Henholdsvis 8 av 12 (67 %) var forngyd med
kommunikasjonen, og 7 av 12 (58%) var forngyd med informasjonen. Vi gnsker a
presisere at flere av informantene, 4 av 5, som ikke sa seg helt forngyd, papekte at det
aldri vil bli nok informasjon. Samtidig felte alle informantene seg involvert pa en
eller annen mate. Involveringen sammen med kommunikasjon kan som nevnt i

teoridel bidra til & dempe motstand.

Ogsa her var «Town Hall meetings», «pulse survey» og avdelingsmgter virkemidler

for & avdekke og for & redusere usikkerhet og eventuell motstand.

Det at motstand ikke har vaert karakterisert som et kritisk element betegner vi som et
interessant funn, fordi informantene uttrykte misngye rundt opplering, samtidig som
det ogsa ble papekt at BASF gikk bort fra sitt ord med tanke pa at de ansatte skulle fa
beholde Ignnen sin, som et eksempel. Angaende opplearingen syntes 8 av 12 (67 %) at
den ikke har veert tilstrekkelig. Flere av informantene uttrykte ogsa at
beslutningsveien har blitt adskillelig mye lengre og at organisasjonen i dag oppleves
som byrakratisk. Et betydelig flertall, hele 11 av 12 (92 %), av informantene har
fremmet sin frustrasjon rundt de nye systemene som har blitt innfert og tilhgrende
opplering. Selv om det ble uttrykt misngye rundt disse temaene farte det ikke til
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videre motstand. Det kan vere flere arsaker til dette men ut i fra informasjonen vi har
fatt fra vare informanter og pa bakgrunn av teorien sa kan vi knytte funnene til at de
ansatte har vaert motivert fra begynnelsen (ref. «pulse survey») og at kommunikasjon

og informasjonsdeling har blitt vektlagt i integrasjonen.

6.1.3. Hva gjer Pronova/BASF for a holde pa de gode medarbeiderne
Det & holde pa de gode medarbeiderne virket ikke a vaere en utfordring for flertallet av

informantene uttrykte at de var motiverte til a bidra i integrasjonen. Dette har vi tolket
ut i fra den hgye motivasjonen samtidig som et av spgrsmalene i datainnsamlingen
gikk dirkete pa om de hadde vurdert a slutte. Henholdsvis 10 av 12 (83 %) uttalte at
de var motivert til & bidra under integrasjonen, hvor de to siste informantene uttrykte

at de var motivert i perioder.

Integrasjonsteamet Kartla tidlig i prosessen interessen til de ansatte for & bli i
organisasjonen. Likevel gnsket BASF a tilby «stay-on» pakker til ngkkelansatte.
Disse pakkene hadde forskjellig innhold men likheten var at den som signerte mottok
et belgp og knyttet seg til & bli i organisasjonen til en gitt dato. Det har blitt uttrykt at
disse pakkene burde kommet tidligere i prosessen da det kunne ha bidratt til & unnga
at en person gikk. De informantene vi snakket med ga uttrykk for at pakkene ikke var
grunnlaget for deres motivasjon og at de var motiverte til 4 bli, og bidra uavhengig av

gkonomiske pakker.
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7. Oppsummering

| begynnelsen av integrasjonsprosessen sjekket integrasjonsteamet pulsen i
organisasjonen via sakalte «pulse surveys». Den farste «pulse surveyen» ble fortatt i
desember 2012 og det pafglgende aret ble det jevnlig gjennomfart undersgkelser.
Integrasjonsteamet var tidlig ute med a kommunisere til de ansatte at det ble lagt vekt
pa trygghet og at ingen skulle miste jobben. Likevel oppsto det usikkerhet i en av
avdelingene, og dette ble handtert ved at det ble holdt et eget mate for a redusere
usikkerheten. Det ble ogsa lagt vekt pa kommunikasjon og deling av informasjon
bade nar det gjelder ny organisasjon, struktur og opplearing for & handtere usikkerhet.
Flertallet av informantene uttrykte at de opplevde opplaringen som utilstrekkelig.

Det a veere tidlig ute med informasjon og kommunisere jevnlig til de ansatte ble ansett
som a veere et av suksesskriteriene. Et av tiltakene til & bidra til god kommunikasjon
var «Town Hall Meetings». P& Lysaker gikk en fra integrasjonsteamet rundt og
snakket med hver enkelt ansatt. Dette ble ikke gjort i Sandefjord men her var ogsa
usikkerheten mindre. Flertallet papekte ogsa at det ikke hadde oppstatt negativitet
eller rykter underveis selv om det ble fremmet av et mindretall at det var noe snakk i

gangene.

I vare funn kom det tydelig frem at motstand ikke var et kritisk element under
integrasjonen. Integrasjonsteamets hovedvekt pa kommunikasjon og deling av
informasjon kan ha hatt en positiv betydning for a redusere dette. Informantene
uttrykte misngye rundt opplaring samtidig som det ble papekt at BASF gikk bort fra
sitt ord, beslutningsveien ble lengre og mer byrakratisk og det var frustrasjon rundt de
nye systemene. Selv om det ble uttrykt misngye rundt disse temaene farte det ikke til

videre motstand.

Det & holde pa de gode medarbeiderne virket ikke & vere en utfordring da
informantene uttrykte at de var motiverte til a bidra i integrasjonen. Alle informantene
ga uttrykk for at de falte seg involvert til & bidra pa et eller annet tidspunkt i
integrasjonen. BASF tilbydde likevel «stay-on» pakker til ngkkelansatte. Det har blitt
uttrykt at disse pakkene burde kommet pa et tidligere tidspunkt.
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8. Konklusjon

Malet for oppgaven var a undersgke hva som fremmer og hemmer endringsprosesser i
Pronova/BASF, med utgangspunkt i underliggende forskningsspgrsmal: Hvordan de
motiverer de ansatte, hvordan de handterer motstand og hvordan de holder pa de gode

medarbeiderne?

Oppgavens funn indikerer at Pronovas ansatte var tilstrekkelig motiverte far
oppkjepet fant sted. Denne motivasjonen kan endre seg underveis, og for noen kan
tilstrekkelig usikkerhet redusere motivasjon og i verste fall fare til motstand. Dette var
ikke et tilfelle hos Pronova. Da det oppsto usikkerhet ble dette stort sett tatt tak i. | de
fleste tilfellene ble det handtert ved & kommunisere og dele informasjon slik at

usikkerheten ble tilstrekkelig redusert.

Var undersgkelse viser ogsa at samtlige av informantene falte seg direkte eller
indirekte involvert, dette i tillegg til god kommunikasjon, kan veere en sentral
forklaring for at motivasjonen opprettholdes. Selv om noen av informantene uttrykte
at de opplevde at det kom lite informasjon, var de fleste likevel godt forngyd med
kommunikasjonen. Kommunikasjon er en betydelig del av endringsprosesser og vi
kan pa bakgrunn av teorien i var oppgave og informantenes tilbakemeldinger
konkludere med at dette kan ha vaert medvirkende til den hgye motivasjonen, den lave
grad av motstand og til & holde pa de gode medarbeiderne. Samtidig kan vi ikke
konkludere med hva som hadde veert tilfelle hvis informantene hadde opplevd at
graden av kommunikasjon hadde veert mindre tilfredsstillende.

Det som var interessant var at informantene uttrykte misngye rundt opplering,
frustrasjon grunnet de nye systemene og tilhgrende opplaring, samtidig som det ble
papekt at beslutningsveien hadde blitt adskillelig lengre og mer byrakratisk. Dette
betegner vi som et interessant funn, selv om informantene uttrykte misngye pa disse
punktene, farte ikke dette til gkt motstand eller redusert motivasjon. Dette kan vi sette
i sammenheng med var modell, figur 3, hvor motivasjon pavirker motstand. Med
tilstrekkelig hay motivasjon i en tidlig fase, kan vi konkludere med redusert

sannsynlighet for at motstand far rotfeste.
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Figur 7 Modell for endringsprosesser

Vi kan konkludere med at mangelen pa motstand og den hgye motivasjonen til de
ansatte, har hatt en positiv effekt da det ikke har resultert i oppsigelser. Den positive
effekten kan derimot ikke motbevises i var undersgkelse da vi ikke har noen funn for
det motsatte. Vi kan dermed videre konkludere med at mangelen pa motstand ikke har

negativ effekt, men vi kan ikke konkludere med at motstand har negativ effekt.

Undersgkelsen viste ogsa at BASF tilbydde pakker til ngkkelpersonell for & holde pa
disse. De informantene som ga uttrykk for a ha mottatt slike pakker, vektla at disse
pakkene ikke hadde noen betydning for deres motivasjon til & bli. Her kan vi igjen
trekke paralleller til figur 1, hvor hgy grad av motivasjon og lav grad av motstand
pavirker organisasjonens evne til a holde pa de gode medarbeiderne. Det at de ansatte
gnsker a bli, at det er lav grad av turnover, forsterker igjen motivasjonen og du far en

positiv syklus.
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Vedlegg 1 Sidel

Intervjuquide: Bergrte

1. Hvilken stilling hadde du da denne endringen ble satt i gang?
a. Hva inneberer denne stillingen? (Ansvar)
2. Huvilken stilling har du i dag?
a. Hva inneberer denne stillingen? (Ansvar)
3. Har du blitt involvert i planlegging og gjennomfaring av implementering?
4. Hvordan har gjennomfaringen foregatt?
a. Hvor mye har du vart involvert?
b. Hvordan har de rundt deg blitt involvert?
5. Nar ble implementeringen avsluttet?
a. Blir dere fortsatt fulgt opp?
b. Hvordan?
6. Hvordan har det blitt kommunisert internt etter oppkjgpet?
a. Hvordan ble selve oppkjegpet kommunisert?
b. Hvordan ble oppkjgpet mottatt?
Cc. Har det oppstatt rykter?
i. Hva har det betydd for deg? (Serlig de beste)
d. Har det blitt opprettet noen kommunikasjonskanaler for & komme med
spgrsmal og tilbakemeldinger?
i. Hvordan har dette fungert?
ii. Hvaslags kanaler?
iii. Har du benyttet deg av disse?
1. Hvorfor?
2. Fikk du noe ut av det?
e. Hvordan har kommunikasjon blitt brukt fra starten til na?
i. Har kommunikasjon veert viktig for deg?
7. Hva tenker du om omstruktureringen? (som var en felge av integrasjon)
a. Hva har det betydd for din avdeling?
b. Har noen i din avdeling blitt erstattet internt fra BASF?
i. Hvordan har dette blitt mottatt?
c. Har noen i din avdeling blitt sagt opp?
i. Hvordan ble dette mottatt?
d. Har det oppstatt rykter?
i. Hvordan har dette vert handtert?
8. Nar oppkjepet var offisielt, hvordan ble dette mottatt?

a. Oppsto det negativitet rundt temaet?
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i. Hvordan ble dette handtert?

9. Har motivasjon veert et tema fgr og under implementering?

a. Hva har blitt diskutert og gjort?

b. Har de gjort noe for 8 motivere deg for a bli?

C. Har du vart motivert til 4 bidra i integrasjonen?
10. Ny adm.dir som er tysk. Har det fgrt til forandring?

a. Hva betyr det for deg?

b. Integrere BASF-kultur?
11. Som en konsekvens av integrasjonen har det blitt innfgrt nye systemer. Hvilken

betydning har dette for deg?
a. Hvem har besluttet det?

b. Hva synes du om dette?
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Intervjuquide: Medvirkende

1. Hvilken stilling hadde du da denne endringen ble satt i gang?
a. Hva inneberer denne stillingen? (Ansvar)
2. Huvilken stilling har du i dag?
a. Hvainneberer denne stillingen? (Ansvar)
3. Har du veert medvirkende i planlegging og gjennomfgring av integrasjonsprosessen?
4. Hva slags rolle hadde du i endringsprosessen?
a. Hva innebarer denne rollen? (Ansvar)
5. Hvordan har planleggingen av integrasjonen foregatt?
a. Hvor lang tid har blitt brukt pa planlegging?

o

Hvor mange har vert involvert?
c. Har det veert en fast gruppe under hele endringen?
d. Hvordan er gruppen sammensetning? (Kriterier: hvem og hvorfor)
e. Har det veert involvert konsulenter?
f.  Hvor mye har de ansatte veert involvert?
g. Hvordan har informasjonsflyten veert i avdelingen?
6. Hvordan har gjennomfgringen foregatt?
a. Hvor lang tid har implementeringen tatt?
b. Hvor mange har veert involvert? (Flere/mindre enn i planleggingsfasen?)
i. Hva er arsaken til involvering av de nye? (Kriterier: hvem og
hvorfor?
c. Har ditt ansvar forandret seg fra planleggingsfasen?
d. Har dere holdt tidsskjema?
i. Hvis ikke: Hva har gatt galt og hvorfor?
e. Hvor mye har de ansatte vart involvert?
f. Hvordan har dere involvert de ansatte?
7. Nar avsluttet dere implementeringen?
a. Hva gjer dere for & evaluere prosessen?
b. Hvordan falges dette opp videre?
8. Hvordan har det blitt kommunisert internt etter oppkjepet?
a. Hvordan ble selve oppkjagpet kommunisert?
b. Hvordan ble oppkjgpet mottatt?
Cc. Har det oppstatt rykter?
i. Hva har det betydd for deg? (Serlig de beste)
d. Gjorde dere noe for & unnga at det oppsto rykter?
e. Har det veert opprettet noen kommunikasjonskanaler for de bergrte for &
komme med sparsmal og tilbakemeldinger?

i. Hvordan har dette fungert?
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f. Hvordan har kommunikasjon blitt brukt i planleggingsfasen?
g. Hvordan har kommunikasjon blitt brukt i gjennomfaringsfasen?
i. Hva tror du kommunikasjon har betydd for et vellykket resultat?
ii. Hvor mye har dere lagt vekt pa kommunikasjon?
9. Hvaslags faringer har BASF lagt pa forhand?
a. | planleggingsfasen?
b. For internkommunikasjon?
c. For struktur?
d. I hvor stor grad endres kulturen?
10. Hvor mange ansatte fra PB matte ga pa grunn av omstrukturering?
a. Be disse erstattet internt fra BASF?
b. Hvordan ble dette mottatt?
i. Har det oppstatt rykter?
ii. Hvordan har dette veert handtert?
c. Hva har dere gjort for a unnga at gode medarbeidere blir usikre pa sin stilling
og posisjon i firmaet? (Usikkerhet= Risiko for oppsigelse)
d. Er dette noe dere har fokusert pa underveis?
i. Har dere hatt noen konkrete tiltak for a sikre at ansatte ikke slutter?
11. Har de ansatte fatt anledning til & bidra?
i. Har de ansatte veert motivert til & bidra?
ii. Hvordan har dere jobbet for & involvere de ansatte?
1. Hvorfor?
12. Har motivasjon veert et tema for og under implementering?
a. Hva har blitt diskutert og gjort?
i. Hvorfor?
13. Ny tysk ledelse. Hva slags forhold har du til det?
a. Hvasynes du?

b. Har det pavirket arbeidsdagen?
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Intervju 1

1. Har du blitt involvert i planlegging og gjennomfgring av implementering?

1. Nei ikke i planlegging og gjennomfgring, men veert med i
presentasjoner, bli kjent med oppkjgperen underveis. Men
det har sikkert de fleste. Men ikke veert en del av
integrasjonsteamet.

b. Hvor mye foler de at de har blitt involvert?

1. Ja, bade og. Noen som har veert mer involvert enn andre. Vi
som ikke har veart i integrasjonsteamet har kanskje i den
tidlige fasen falt at ikke har ikke vist om alt, men det har
sikkert veert meningen kanskje.

c. Hvordan tenker du om den involveringen, Kunne du tenkt at det hadde veaert
mer, mindre?

1. Foler det har veert greit

2. Hvordan har gjennomfgringen foregatt?

i. Overall, s mener man at integrasjonen har vert veldig smooth, en del

forvirringer usikkerhet i starten spesielt.
b. Hvordan har dere blitt involvert?

i. Integrasjonsteamet har hele tiden prevd a fa med alle, hatt
regelmessige oppdateringer, de fleste har fatt en del informasjon om
det som skjer. Noe som ikke har blitt fortalt med en gang og det er det
som har skapt litt usikkerhet, men sann er det jo alltid nar man ikke vet
helt hva man gar til. Alle har blitt involvert og fatt informasjon. Ingen
har blitt holdt utenfor.

3. Nar ble implementeringen avsluttet?
a. Blir dere fortsatt fulgt opp?

i. Ja, har ogsa na sanne town hall meetings, hvor man fremdeles gar
igjennom hvilke prosesser som er fullfart og hvem som henger igjen
og litt sann fremtidsplaner. Og det er veldig bra, at de ikke bare har
sluttet na nar vi er en del av BASF og ”now your on your own.”

4. Hvordan har det blitt kKommunisert internt etter oppkjgpet? Rett etter oppkjapet?

1. Ble vel annonsert, jeg husker ikke helt egentlig. Vi hadde en
sann samling hvor ble, tror det var pa alle siter, hvor alle ble
samlet og ble informert om det alle sammen.

b. Hvordan ble oppkjgpet mottatt?
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Har det oppstatt rykter?
1. Nja, vet ikke jeg. Det har veert mye diskusjoner om hva som

kommer til & skje, om det kommer til & bli
organisasjonsendringer, det er vel det som har veert det store

spgrsmalet egentlig.

Hva har det betydd for deg?
1. Ser padet som en god ting, veert et lite firma, blitt kjgpt opp

av en stort firma, bringer med seg nye muligheter. Norsk
firma som ikke er norsk lenger, men tror det er positivt.
Hvis det har vert noen rykter: Prgvd a fokusere pa at det er
positivt og ikke er noe negativt, jeg har tenkt at jeg ma veere

open minded, og se hva godt som kan komme ut av det.

d. Har det blitt opprettet noen kommunikasjonskanaler for & komme med

spgrsmal og tilbakemeldinger?
1. Regelmessig pulse-surveys, quiz, der de har testet klimaet.

Det er ikke sann at du skriver alt du har pa hjertet, men det
har de gjort veldig regelmessig, hvor de har testet liksom
klimaet. Ogsa har en i intergrasjonsteament som har veert
flink til & gatt rundt & spurt om hvordan vi har det og om vi
har noe pa hjertet. osv. En fast som jeg kjenner til som har
gatt rundt a sjekket stemmingen.

Hvordan har dette fungert?

1. Litt plagsom & matte ga igjennom, men skjgnner at det er

viktig for bedriften & fa de dataene. Det tar jo ikke sa lang
tid, men det er jo klart det er jo de samme spgrsmalene man
gar igjennom hver gang. Men det har gatt veldig greit. Er

anonymt, sa kan veere rlig.

Hva slags kanaler?

1. Sparre session (town hall meeting) pa de samlingene vi har

hatt annen hver fredag, sa da er det liksom at man kan
komme opp med hva man gnsker. Vi har jo ogsa Bolle hver
fredag, da er det ogsa update, kan da ogsa komme med ting.

Og det har fungert ganske greit.

iv. Har du benyttet deg av disse?
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a. Ja han som kommer rundt a spurt, er pa
tomannshand, ikke alltid man vil snakke foran alle
andre pa hva du tenker og om du er redd for & miste
jobben, da er du kanskije litt mer interessert i & vaere
under fire gyne, sa jeg snakket med den personen og
det synes jeg var veldig greit at han gikk rundt a
snakket med folk.

Hvordan har kommunikasjon blitt brukt i planleggingsfasen?

1. Har du fatt god kommunikasjon i denne fasen: Faler ikke jeg
var sa med akkurat da, men etter hvert sa skjgnte man mer
om hvordan det var og hva som skulle skje. Jeg kom kanskje

inn i en litt senere fase.

Hvordan har kommunikasjon blitt brukt i gjennomfgringsfasen?

1. Foler ikke noe spesielt for det egentlig, Far dere nok info nar
det skjer ting? Jeg falte kanskje at det manglet litt, var
selvfalgelig noe sparsmal, men de var flinke til & si noe men
det var det samme de sa hver gang, det var liksom ikke noe
nytt. Hva skjer liksom?

Hva tror du kommunikasjon har betydd for et vellykket resultat?

1. Jeg tror det har veldig mye a si at man involverer alle de
ansatte og pa en mate betrygge alle at dette er en bra prosess
og for & unnga rykter og snakk i gangene, sann at alle farer at

de er med.

5. Hva tenker du om omstruktureringen?

| starten sa de at ingen kom til & miste jobbene sine. Men det var en
som gikk. Det var en stor usikkerhet om hva som skjer med
forskningsavdelingen og nar lederen matte forlate selskapet ble vi litt
skeptiske. Dere sa at ingen matte ga, hvorfor skjer dette? Det vet jeg at

flere har snakket om og at det er uventet da.

b. Hva har det betydd for din avdeling?

C.

1. Enavdeling fikk ny leder. Vi har jo en sann inovation
management som har flere sma avdelinger under seg og hele
den ble jo litt omstrukturert. Men ellers, det daglige arbeidet

ble ikke szrlig pavirket, bare at noen personer ble byttet ut.

Har noen i din avdeling blitt sagt opp?

Hvordan ble dette mottatt?
1. | startet var det uventet, men jeg synes at sann som det ble
gjort, sénn som organisasjonen ser ut na, at det var et godt
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valg. Make sense. Har mye med personer a gjgre ogsa, de
satte inn riktig person istedenfor han som sluttet i jobben og
det har jo mye 4 si ogsa.

d. Har det oppstatt rykter?

1. Ja. Nar han som ledet forskningsavdelingen matte ga sa var
det ikke s3 mange som viste om det pa forhand tror jeg sa da
ble dette bare annonsert i town hall meeting, og da var det
mange som ble sjokkert da. Ogsa da har det jo blitt litt snakk
om det i ettertid, for de fikk beskjed om at ingen métte ga.

ii. Hvordan har dette vert handtert?

1. Vet ikke, kanskje akkurat i den situasjonen har gatt stille
avgarde, egentlig vet vi ikke om han valgte a ga selv eller om
han matte g4, det vet hvert fall ikke jeg, har ikke blitt tatt opp
noe serlig, det har bare blitt dysset ned tror jeg.

6. Nar oppkjepet var offisielt, hvordan ble dette mottatt?
a. Oppsto det negativitet rundt temaet?
B2, blitt en del ekstra arbeid, de sier business as usual, men

det er veldig mye andre ting man ma gjgre under en

QEVESMRERE

ii. Hwvordan ble dette h&ndtert?
1. Det har veert veldig snn: N& mé dere bare jobbe pa, s blir

b. Har du fatt anledning til & bidra?

1. Hatt ganske mange presentasjoner. Helt sann basic ting jeg
har veert med pa egentlig, som mange andre ogsa har veert
med pa.

ii. Har du vert motivert til a bidra?

1. Ja jeg tror de fleste har veert positive til det, har tenkt at vi
skal vise oss frem og vise hva vi er flinke pé & osv.. Har veert
en god stemning rundt det egentlig.

7. Har motivasjon veert et tema fgr og under implementering?
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b. Har de gjort noe for 8 motivere deg for a bli?

Intervju 2

1. Har du blitt involvert i planlegging eller gjennomfgring av implementering?

1. Jadet har jeg.

b. Hvor mye har du vart involvert?
1. Faler jeg har veert mye involvert..
2. Nar ble implementeringen avsluttet?

1. Integrasjonen foregar fortsatt. Veldig mye som gjenstar. Mye
nytt som kommer som vi ikke har vist om far sa er fortsatt
integrasjon.

3. Hvordan har det blitt kKommunisert internt etter oppkjepet?

1. Alimgte, alle ble samlet pa alle siter pa en og samme dag,
reiste fra site til site. Veldig bra arrangert og veldig bra
opplegg.

b. Hvordan ble oppkjgpet mottatt?

1. De fleste har skjgnt at vi trenger en ny eier lenge og har
ligget i kortene lenge ogsa at vi far en ny eier. Starre
forstaelse her pa Lilleaker enn andre for vi er mer pa

ledelsen. Virker som det ble tatt greit i mot, mye usikkerhet
SelvfgIGelig hvaskierTkjemi=pharmal Mye usikkerhet i

begynnelsen.
c. Har det oppstatt rykter?

1. Ikke som jeg fikk med meg. R&D var usikker lenge for de
fikk bekreftelse fra BASF ledelsen at de gnsket & satse videre
pa de.

d. Har det blitt opprettet noen kommunikasjonskanaler for 8 komme med
spersmal og tilbakemeldinger?
1. Epost adresse publisert pa intranett
0g egen intranettside. Allmgte en
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gang i mnd der integrasjon har veert
tema. Pulse surveys.
ii. Hvordan har dette fungert?

1. Vet ikke hvor mange som har brukt
intranett og epost, men ser pa puls s.
at kommunikasjonen har blitt bedre,
resultatene der har gatt opp, pa
bakgrunn av allmgtene ogsa ved
hjelp av at de har gatt rundt a pratet.

iii. Har du benyttet deg av disse?
1. Har ikke hatt behov.
e. Hvordan har kommunikasjon blitt brukt fra starten til na?

1. R&D var jo usikker sé der tok
lederen et eget mgte med de. Fokus
pa a prate med avdelinger og de som
er usikker.. Den nye lederen har
ogsa blitt flink til a tilpasse seg nye
kulturen, gar mye rundt.

4. Hva tenker du om omstruktureringen? (som var en falge av integrasjon)
1. Havnet langt nede i BASF organisasjonen. Ser pa det som en
utfordring. Beslutninger blir ikke tatt like raskt som
tidligere.. Hvem tar beslutninger? Litt vanskelig.

b. Hva har det betydd for din avdeling?

1. Var jobb har blitt endret veldig. Har vikar pa grunn av

omorganisering.
c. Har det oppstatt rykter?

1. Nei. I begynnelsen var det litt usikkerhet, men vi fikk fort
avkreftet det at noen skal ga og at organisasjonen skal vere
sann som den er. Noen justeringer har det vert i ledelsen. De
har holdt det de har lovet.

d. Oppsto det negativitet rundt temaet?

1. Ikke rundt dem som eier, mer systemer og strukturen og det
hierarkiske strukturen rundt. Na er vi ikke 300 ansatte, men
vi er 130.000 ansatte.

5. Har motivasjon veert et tema fgr og under implementering?

b. Hva har blitt diskutert og gjort?
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C. Har du vaert motivert til a bidra i integrasjonen?

6. Ny adm.dir. Har det fgrt til forandring?

b. Integrere BASF-kultur?

7. Som en konsekvens av integrasjonen har det blitt innfgrt nye systemer. Hvilken
betydning har dette for deg?

a. Hvasynes du om dette?
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8. Ny ledelse, utenlandsk ledelse her, merker dere det?

9. Basf-kultur:
10. Beholdt Pronova verdiene?
a. Kommer nye verdier, men skal sikkert ha basf company verdier. Kan de ikke,
kan pronova sine tror jeg. Det er sa stort og pompgst.
-Frustrert over de nye systemene som vi ma leere oss, de tyske systemene har veert
12. Er det grei stemning na?

Intervju 3

1. Har du veert medvirkende i planlegging og gjennomfgring av integrasjonsprosessen?

1. Ja. Alle ansatte har vel det. Jeg har veert mer med fordi jeg
har hatt roller i integrasjonsprosessen.

2. Hvordan har det blitt kommunisert internt etter oppkjepet?

1. Den faglige delen og den andre delen (hele
integrasjonsprosessen) Vi hadde var lille del. Jeg opplevde
kommunikasjonen som bra. Fa personer.

b. Hvordan ble selve oppkjgpet kommunisert?
1. Husker nesten ikke men tror det var greit.
c. Hvordan ble oppkjgpet mottatt?

1. Litt forsiktig, har med hvem som Kjgpte oss opp. Et oppkjop
var ikke utenkelig, kom ikke som en bombe. PB var et firma
som hadde suksess og ikke sé veldig stort heller. W@k
overraskende at det var BASF. Kjemi-legemiddel.

d. Har det oppstatt rykter?
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1. Ja, rykter eller spekulasjoner. Ikke som har pavirket meg.
Litt med at BASF ikke driver med det vi driver med. Skal vi
drive med det vi har gjort frem til nd? Hva vil de med oss, vil
de fortsette med alt det vi gjor?

ii. Hva har det betydd for deg?

1. Littiavdelingen min. Mye av det vi driver med gar
gjennom Regulatory affairs, hvilken vei BASF vil ga Vedlegg 2, side 9
vil kunne pavirke oss.

e. Gjorde dere noe for & unnga at det oppsto rykter?

1. Prgve sa godt man kan & konsentrere seg om det man skal
levere, for vi vet ikke hva som skjer om et ar. Det som
mangler kanskije er a vite hva som skjer i det lengre lgp.
Positiv effekt at vi fikk tildelt flere oppgaver. Kompetanse
som de Vil bruke til andre ting.

f.  Har det veert opprettet noen kommunikasjonskanaler for de bergrte for &
komme med sparsmal og tilbakemeldinger?

1. Ja. Det er flere helt sikkert. Kommunikasjon er en rgd tra.
Det er sa mye nytt s3 man greier ikke forholde seg til alt.
Strever med & vite hvor man far informasjon. Pulse survey
for & male stemningen. Har ikke kommet sa mye ut av de.

3. Hvaslags faringer har BASF lagt pa forhand?

1. Ikke sa store. Vi gjgr mye av det samme som vi gjorde far,

jobber ubergrt. Har litt samarbeid men ikke mye
4. Hvor mange ansatte fra PB matte ga pa grunn av omstrukturering?

1. Nei, men en som sluttet i prosessen uavhengig av oppkjap.

Men den stillingen har ikke blitt erstattet.

5. Har du veert motivert til 4 bidra?

[
2.
-~
X
@D
=
—

6. Ny utenlandsk ledelse. Hva slags forhold har du til det?
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7. Hvordan er det med de nye systemene:

8. Har du vurdert a slutte:

9. Hvordan er stemmingen:

brukesttilimer! stillingen som vi ikke far tilbake som pavirker

stemningen. Usikkerhet til retning pa hvor BASF vil ta videre.

Intervju 4

Har du blitt involvert i planlegging og gjennomfgring av implementering?
- Har veert involvert og har hatt ansvar. Problemet i begynnelsen var at vi ikke skjgnte
hva de mente med integrasjonen.

Hva har utfordringene vaert?
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- Narintegrasjonskontorer og styringsgruppe/soundboard forsvant ble staende litt
alene. Hadde ikke selv satt malene, matte fortsette med de 324 go tools og det var
litt rart. Fer malene var oppnadd og f@r midten av peeken ble de faset ut.

Har ”policy” pa at de ikke beholder ceo i bedrifter de tar over. Ble uro rundt det, han
som alle var knyttet til forsvant og ble erstattet med en ny person fra Tyskland-

EWGikk gjennom faser: 1. Nekter endring 2. Orker ikke & nei vi skal endre[0ss/0sve

- Aksepten har tatt tid og det er fremdeles ikke alle som har aksept det enda.
- Burde kanskje se det positive ogsa, ikke bare det negativ for selskapet var i en
situasjon der det matte skje en forandring.

Motstand mot endringen:

- Enting er at man ser at det er det beste for organisasjonens overlevelse, men ogsa
det emosjonelle om hva som faktisk skjer. For en ting at det star pa papiret men nar
det faktisk skjer sa kommer sjokket.

-For ledelsen ble det plutselig et spgrsmal om at man ikke hadde sikret seg
overhodet, man kunne bli sparket. Man kunne komme inn fra a ha alt ansvar til 3

komme langt den i organisasjonen|Sadet Var 0gsa noen motivasjonelle ting fra

- Ansatte: usikre pa hva som skjer, hva skjer fremover. De gikk sa hardt frem pa det
strukturelle ting. Skjer BANG.

Motivere de ansatte til & fortsette:

Hvordan ble oppkj@pet mottatt:
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usikkerhet

Far ikke samme Ignn som de sa fgrst at de skulle ha. Gar tilbake pa noen ting de har
sagt.

Fremdeles usikkerhet pa hva som skal skje fremover

Frustrasjon fremdeles:

Mye kommunikasjon
Pulse survey vil komme til & ha en annen fokus mer operativ fokus
Tror vi gar over i en slik fase

Kulturkraes;j:

Intervju 5

Hvordan har gjennomfgringen av integrasjonen veert:
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Hvordan ble oppkjgpet kommunisert:
- Ledergruppen har veert veldig engasjert,

Gikk inn i et vakum for det fglelsesmessige var gjort pa forhand
- Varlei meg

Har det oppstatt noen rykter:

mye rykter

Jeg har fatt treffe mange av de i BASF. Jeg fikk en ro pa at min stilling var gnsket.

De var alt for trege i begynnelsen, tok for lang tid til de kommuniserte med ord at de
gnsker a beholde

Ord er ikke nok i en sann situasjon, har ikke etablert tillit

Har dere hatt noen kommunikasjonskanaler:

- Tror ikke vi var flinke nok.
- Var erlig til teament (6) men ogsa bevist pa

- Pulse survey: Jeg tror det er kjempebra. Mitt team har god kontakt. Anonymt
verktgy er kiempebra. Jeg har ikke brukt det.

Har dere blitt pavirket av omstrukturering:

- De har gnsket a kommunisere, om de har gjort det bra vet jeg ikke
- Personlig har jeg ikke fatt nok informasjon men ikke i denne sammenheng
- Folk vil vite

Motivasjon har det veert et tema:

Hvordan er det a fa ny utenlandsk ledelse:
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Hvordan er det med de nye systemene:

- Det er smerten.
- Tar mange tilbakeskritt, det har ikke vaert noen morsom erfaring
- Som leder ma man komme seg igjennom det.

Noe som kunne veert gjort annerledes:

- Sikret ledelsen mye tidligere

- Politikk

- Jegvar allerede klar til a signere en annen jobb, og da har det gatt for langt.
- Matte jobbe for a holde pa folk i avdelingen. Vart noen Ignnsgkninger.

Hva motiverte deg for a bli:

Intervju 6

Har du vaert involvert i planlegging og/eller gjennomfgring:

Hvordan har kommunikasjon i avdelingen vaert:
- Avdelingsmgte med de hver uke, og tatt det jeg kunne ta. lkke mye som det jeg

konkret har jobbet med som har veert relevant a ta videre. Prgvd 8 kommunisere det
jeg har snappet opp og som har blitt kommunisert i ledergruppen.

Hvordan har oppkjgpet blitt mottatt:

Har det veert tilstrekkelig opplaering:
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Har det veert tiltak for 8 dempe frustrasjon:

Hvordan har informasjonsflyten veert underveis:

- Syns egentlig det har veert greit. Det som har veert jobben er jo dette med SAP-

systemet. Noen har jobbet veldig mye med det.

Man har ikke trengt a forholde seg sa mye til det (BASF) og har ikke pavirket oss i

hverdagen. Jeg synes det har vaert nok informasjon om det generelle.

- Town hall meeting, det har veert bra, har sett var nye sjef, anledning til 3 stille
spgrsmal og fatt en del info.

Hvordan har oppkjgpet veert kommunisert:

- Nar det er noe nytt er det jo usikkerhet, diskusjon om de skulle selge aksjer eller
ikke. Noen ville helst bli kjgpt, mens noen ville fortsatt vaere Pronova. Etter hvert sa
matte vi bli solgt sa etter hvert sa tror jeg alle synes det var greit at det endte med
BASF.

Har det veert tiltak for 8 dempe negativitet/rykter:
- Invitert pa Park, se og hgre mer om BASF, ufarliggjgre det pa den maten.

- Opp til hver enkelt avdelingsleder om det har vaert uro. Jeg har ikke opplevd det sa
mye, litt usikkerhet men ikke sa veldig mye..

Hvordan er det a fa ny utenlandsk ledelse:

Har motivasjon veert et tema:
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Intervju 7
Har du veert involvert og hvordan har integrasjon veert?
- BASF sitt SAP system. Implementere vart nye i 2012, og nar vi ble oppkjgpt sa var

det nytt prosjekt.
Hva synes du?

Hvordan synes du kommunikasjon pa oppkj@pet var:

- Var ok egentlig. Har ikke noe spesielt a si pa det

Avdelingen — mottatt:

- De fleste synes det var ok.

Kommunikasjonskanaler — hva synes du:
- Jo for sa vidt fint. Pulse survey sa far du gitt uttrykk for det du mener og det synes
jeg er fint. Pa town hall meeting er ok, er jo det positive som kommer frem egentlig.
Det er ikke det at jeg ikke bryr meg om det som er utenfor, men jeg er opptatt av
jobben og ikke sa mye rundt

Har du fatt nok informasjon:
- Jeg personlig har jeg fatt nok informasjon og tilfredsstillende informasjon
Har dere blitt omstrukturering:
- Jaogdet har betydd en del for avdelingen blir oppl@st. BASF har jo en egen avdeling

sa det matte bare skje.

Har det oppstatt negativitet:

- Det har veert negativitet men det er ikke til 3 unnga. Men gar bedre na

Har det blitt gjort noe for a dempe negativiteten:

- Vet ikke, jeg er ikke selv sa involvert i det

Har det blitt gjort noe for 8 motivere deg til a bli:
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Hvordan er det @ ha ny utenlandsk ledelse:

Hvordan er det med de nye systemene:

Noe som kunne veert gjort annerledes:

BASF gjor oppkjgp hele tiden, er velprgvd. De har fokus pd SAP, og der var de
profesjonelle og hadde et bra konsept. Det er sikkert masse som kunne vaert
annerledes men.

Innkjgp, stor omveltning, der burde de kanskje gjort noe men det gar jo.

Har det blitt gitt tilstrekkelig opplaering:

Har det veert fokus pa motivasjon:

Intervju 8

Har du veaert involvert i planlegging og integrasjon:

- Ikke f@r oppkjppet, men na etter. Og har ansvar.

Hvordan har gjennomfgring av integrasjon veert:
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Hvordan var kommuniseringen av oppkjgp:

- Grei mate a hgre det pa

Hvordan var det a bli oppkjgpt av BASF:

Har det veert rykter rundt oppkjgp:

- Litt uffing er det alltid. Na ma vi inn i det systemet og det per ikke tilpasset oss. Noe
blir mer tungvint, og det kan jo veere for at det er nytt.

Har dere hatt noen Kommunikasjonskanalaer og har du benyttet disse:

- Pulse survey, hva er den egentlig den gir? Jeg gar ikke dit for 8 melde tilbake pa noe.
Det er for overordnet spgrsmal.

Har det veert tilstrekkelig med informasjon:

- Jeg oppsegker ikke informasjon. Fatt info om at det er internettside, integrasjonsside,
men jeg har ikke hatt behov.

Har din avdeling blitt omstrukturert:

- Jaden har det. Ingen som har gatt eller matte ga.

Er det gjort noe spesifikt for & motivere deg til a bli:

Har du veert motivert til & bidra:

Hvordan er hverdagen med ny ledelse som samtidig kommer fra et annet land?

Har det veert noen kulturforandringer:
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Hvordan er det med de nye systemene:

Noe som kunne veert gjort annerledes:

- SAP: prestisje a na en tidsfrist, uavhengig av resultatet.. BASF er ikke sa vant til a
forholde seg til pharmaproduksjon som vi gjgr, sa det er spesialiteter de ikke har
forstaelse for. Sa kanskje det burde veert flere ressurser i det prosjektet.

Har det veert usikkerhet i avdelingen:

- Nei fgler ikke det. Ble klart at ting skulle veere som de var.

Det siste aret har det vaert mange endringer, prosess med a flytte i nye konterer, og det har
ogsa plaget og irritert folk. Integrasjonen kom inn i dette, sa det forsterker hverandre. De
har ikke veert med pa a bestemme dette, det bare skulle vaere sann. Fungerer bade og.

Interviju 9

Har du vaert involvert i integrasjon:
- Veert med helt fra starten. Med den fgrste informasjonen og hvordan vi skal
kommunisere den til organisasjonen.
Hvordan har det foregatt:
-Startet fra & informere folk om hva som har skjedd, hva som skal skje, endringer det
vil veere for den enkelte
Hvordan har oppkjgpet blitt mottatt:
- Folk har vaert positive, men blir usikker og lurer pa fglger det har for en selv. Men

stort sett positive. Folk ser at Pronova far utvikle seg videre, trengte stgrre ryggrad.

Har folk veert motivert til a bidra:
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Har det vaert nok opplaering:

Har du blitt pavirket av omstrukturering:

- Var avdeling er blitt annerledes, Danmark er helintegrert i BASF, vi er fremdeles litt
Pronova. Teamet har blitt mindre, men mer kompleks hverdag for vi er ogsa BASF-
ansatte. Kamp hver dag for a forholde seg til flere.

Har det oppstatt negativitet:

- Ja, folk er naturlig skeptiske til forandringer det er en ting.

Mister
litt av den spiriten man har hatt, og det er noe av det jeg er mest redd for etter
integrasjonen.

Har det veert usikkerhet i avdelingen din:

- Opp og ned, bglgedaler. Hva er det BASF vil, hvordan jobber tilsvarende avdelinger i
BASF osv.

Har du vaert motivert for a bidra:

Tiltak for motivasjon for andre:

Har motivasjon veert et tema i planlegging:

Hvordan har det vaert 3 fatt ny utenlands ledelse:

Er det noe som kunne veert gjort pa en annen mate:
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- Sikkert. Folk kan aldri far nok informasjon og kan ikke fa den fort nok. Det tar tid, det

er mye med a gi og ta. BASF kunne kommet 3 gjort mange endringer over hodet,
men de har veert lydhgre og derfor tar det ogsa tid.

Intervju 10

Hvordan har du veert involvert:

- Kom inn da det var vedtatt at BASF var interessert, og leverte svar pa spgrsmal.
Planlegging fra starten.

Har motivasjon veert et tema for integrasjonsteam:

Har det veert noe motstand:

Hvordan har det blitt kommunisert underveis:
- Fatt informasjon/kommunikasjon ovenfra. Ting som kunne blitt kommunisert
tydeligere nedover. Blir aldri nok.
- Pulse survey og town hall meeting: bedre etter hvert. Town hall meeting ikke sa
strukturert i begynnelsen.

Har du fatt nok info:

- Jaegentlig.
Har du noen gang tvilt pa din rolle/posisjon:

- Fikk tidlig info om hvordan de hadde tenkt a organisere dette omega 3 verbund. Ble
bare spennende for meg.

Er det gjort noe for & motivere deg for a bli:

Hvordan har det veert a fa ny utenlands ledelse:
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Hvordan har det vaert a ga fra et lite til stort firma:

Er det noe som kunne veert gjort annerledes:

- Sikkert noe, men vanskelig a sette fingeren pa noe. Vanskelig a fa forstaelsen pa
farma biten som vi driver med.

Har det veert uro/usikkerhet i avdelingen:

- Utvidet ansvar. Ingen flere ressurser, men gjgre mer enn fgr. Det teerer pa samtidig
som vi fikk den nye consumer-satsningen, som plutselig skulle inn i BASF systemet
f@r det hadde blitt satt i Pronova. BASF hadde jo en helt annen tilnaerming pa det.

Har du vaert motivert til & bidra:

Har avdelingen vart motivert til & bidra:

Intervju 11

Har du veaert involvert i planlegging og gjennomfgring:

- Jamen ikke i starten. Mer i giennomfgring

Fokus pa motivasjon:
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Har det oppstatt noen rykter:

- Nei, veert fascinerende lite. Tror og jeg hgrer ikke like mye sanne rykter pga rollen
jeg har. Det jeg har hgrt er at de har veert forngyd.

Hvordan har kommunikasjonen intern vaert:

Gjentatte mgter. Opplevd hele veien at vi har gitt en bestemt type informasjon, og
oppfylle det som etter hvert har veert levert. Business as usual. Har ikke hatt en plass
a gatt.

Har det veert gjort noe for a unnga usikkerhet:

- Nei, ikke annet enn at det har veert stor grad av apenhet, og da er det en trygghet pa
a sparre spgrsmal- direkte. Aldri hatt opplevelse av at ting skal vaere skjult. Men
enkelt a si for meg pa grunn av min involvering.

Noe som har blitt gjort for @ motivere deg for a bli:

Motivert til & bidra:

Hvordan har det vaert a fa nye eiere som er utenlandsk:

Hvordan har det veert a fatt nye systemer:

Noe som burde veert gjort annerledes:

-Opplaering.
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Omstrukturering:

- Ikke flere i avdelingen, men mer 3 gjgre. Veert ganske mye.

Hva tenker du om a bli kjgpt opp av BASF:

Kommunikasjon:

- Mest benyttet for a skape og komme med
informasjon tidlig. Men er ikke brukt ordet , men det er gjentatt at alle

sammen skulle bli sa det er jo en stor motivasjon i seg selv.

Har hatt andre endringer pa stedet i tillegg til integrasjon...

Interviu 12
Har du vaert involvert i planlegging og/eller giennomfgring:

- lkke direkte. Veert en del inn i gjennomfgringen.

Har du hatt ansvar:

- Ja
Hvordan ble oppkj@pet mottatt (vedkommende snakker her generelt for alle):

Har det veert noe negativitet:

Hvordan har negativiteten blitt handtert:

- Relativt lite kommunikasjon ut til de ansatte om hva som skjer.
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- Litt mange kokker og mange personer som individuelt kontakter individuelle
personer

Har dere hatt noen kommunikasjonskanaler:

- Town hall meeting. Enveis informasjon som ikke har gatt i dybden.
- Pulse survey er greie for en indikasjon pa status. Veert litt lite kommunisert ut
resultatene fra denne.

Har noe blitt gjort for @ motivere deg til  bli:

Har du vaert motivert til & bidra:

Hvordan har det vaert & fatt ny utenlands ledelse:

Hvordan har det vaert a fa nye systemer:

Har det veert nok oppleaering:

Hvordan har informasjonsflyten veert innad i avdelingen?
- _ litt blandet. Gatt litt fort i svingene i Tyskland av og til.
- lden grad jeg selv far informasjon sa informere jeg videre.
Dere har hatt flere endringer pa siden av oppkjgpet, hvordan har det veert:
- Felleskontorer har pavirket ganske mye. Tar tid til 3 vende seg til det og noen andre

venner seg aldri til det. Ingen har fatt vaert med a beslutte apent kontorlandskap.

Har tidsfrister blitt holdt:
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- Mye stgy i ettertid. Mange involverte og ikke noen gode

kommunikasjonskanale

Annerledes:
- Kommunikasjon, bedre gjennomfgring i planlegging. Litt overkjgring fra Tysklands

side. Hver enkelt tysker har sin oppgave og nar han har gjort sitt er han ferdig, og
helheten er ikke sa viktig. Hake av-systemet.

Det vil selvsagt veere litt stgy i begynnelsen av en slik integrasjon, men det gjelder a bare
overse det. Og se pa det som skal bli gjort. Noe vil ga bort relativt raskt imens annet vil ta
lenger tid.

Intervju 12

Rolle:

- Ansvar,

Har dere hatt motivasjon som tema fra begynnelsen av?

Dette er kommunisert hele veien. Kanskje mer i begynnelsen for da var usikkerheten

stor, hva betyr dette for oss

Har det veert gjort noe for @8 dempe usikkerhet:

- Prgve a ha hyppig og jevnlig flyt av kommunikasjon. Manedlige allmgter hvor alle
ansatte har fatt invitasjon til @ delta. Deler hva som har skjedd, hvor vi er og hvor vi
skal. Town hall meeting. Inntill vi mistet vart eget intranett sa var ogsa dette en
arena.

- Hver enkelt leder har ansvar for a ha et mgte. Uformell kommunikasjon mellom
allmgtene. Der er det en kaskade fra omega3 ledelsen til siteledelsen,. Til
organisasjoener i sandefjord. Hver site-ansvarlig har hver fredag et mgte.

Ngkkelpersonell- pakker:
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- De som gikk ut fikk sluttpakker. @konomisk trygghet.
- Fem bortfall, en som fikk andre oppgaver.
Usikkerhet:

- Mest pa IT-siden. Grunnen til dette er fordi de i BASF er organisert pa en helt annen
mate, alle er delt opp og rapporterer til forskjellige.
- Nye rapporteringsveier
- Skapt ekstrem mye frustrasjon.
- len periode hadde en en gammel sjef og tre nye.
Oppleering:

Utenlands ledelse:

Utfordringen er ikke kurven i seg selv, men at folk er pa denne pa ulik tid. Noen kan se lyset i
tunellen mens andre er pa vei ned i “gropa”

Ikke bare integrasjon inn i BASF, men ogsa at vi har integrert Brattvag og Callanish inn i
Pronova og det har veert utfordring ogsa.

Helsekostdelen ut av Pronova og inn i en annen divisjon i BASF, mye frustrasjon rundt dette,
kanskje ikke med de dere har pratet med. Men sa kom de inn igjen.

Krysspress, noe av det vanskeligste a takle for du strekker ikke til. Forventes at HR skal stgtte
andre men sa blir vi mer pavirket selv.
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Statistikk

Tema Antall Sektordiagram
Pakker Ble utdelt til nekkelpersonell.

Involvert

Alle informanter foler seg
direkte eller indirekte

involvert.

Oppkjep mottatt

9 av 12 syntes det var ok. 3 av
12 hadde delte meninger. 6
stykker papekte at det oppsto
usikkerhet.

Nok informasjon

7 av 12 syntes det var nok
informasjon, mens 5 av 12
syntes det var for lite

informasjon.

Frustrasjon rundt systemer

11 av 12 uttrykte frustrasjon

rundt nye systemer.
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Tilstrekkelig opplaering

8 av 12 mente det ikke var
gitt tilstrekkelig oppleering.

BASF som kjemisk

organisasjon

5 av 12 papekte dette var
negativt, mens 6 av 12
papekte at dette var positivt.

S

N

Motivert til & bidra

10 av 12 har sagt de har vaert
motiverte til & bidra. 2 av 12

har veert motivert i perioder.

Forngyd med

informasjonskanalene

50/50

Forngyd med integrasjon

7 av 12 sa de var forngyd
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Rykter

4 av 12 har opplevd rykter
mens 7 opplevde ikke det
oppsto rykter.

e

God kommunikasjon

8 av 13 syntes det var ok
kommunikasjon, mens 3 av
13 syntes kommunikasjonen
kunne veert tydeligere og
bedre.

27%
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Pulse Survey
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