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Sammendrag
| denne bacheloroppgaven gnsket vi a undersgke hvordan Circle K involverte og benyttet sine
ansatte under merkevareendringen. Neermere ble det sett pa hvordan dette sto i forhold til
potensiell endringsmotstand og avverging av merkevareendringens fallgruver. | 2012 ble
folkekjeere Statoil Fuel & Retail kjgpt opp av kanadiske Alimentation Couche-Tard, og i 2016
startet omprofileringen av det nye merke, Circle K. Der hvor omfattende merkevareendringer
fort kan mislykkes, sto den nye kjeden sterkt med sin 32,8 prosent markedsandel i 2017. Pa
bakgrunn av dette jobbet vi under antagelsen om at et skarpt fokus ble satt pa deres ansatte under

denne komplekse endringen.

«Corporate rebranding» er en langtekkelig og strategisk prosess som omfavner alle bedriftens
interessenter. Dog har ansatte en sentral rolle en ei ma glemme. Tilfredse og entusiastiske ansatte
gker kundetilfredshet, som videre skaper forretningsresultat, som er avgjgrende for
aksjonarinteresser. Det skal sa sies at endringsmotstand lett kan oppsta ved en endringsprosess.
Derav kan bedriften ha lettere for & havne 1 fallgruver som “disconnecting with the core”,
“stakeholder myopia”, “emphasis on labels, not meanings” og “the challenge of multiple

identities”. For & hindre dette i a skje er en god intern kommunikasjon, som legger foringer for

en deltagende utvikling, serdeles viktig.

For & svare pa problemstillingen har vi tatt i bruk en kvalitativ case design og benyttet oss av
teknikken «meaning condensation» for & analysere og organisere vare funn. Gjennom seks semi-
strukturerte intervjuer ble det identifisert seks konkrete tiltak som hadde til formal & involvere
ansatte i endringen:

1. Skyfall

Kick-off Europa
Kick-off Fylke
Forhandler-rad
Apningsfester
TV-kampanje

o ks

Disse har sammen, og pa hver sin mate, bidratt til 2 motvirke endringsmotstand, samt redusert

faren for & havne i gdeleggende fallgruver.



“This is more than just a sign project. If we approach it that way, we will fail. We
must create a movement supporting our unified global brand. If we can do that and

engage each of our 100,000 people, where might that take us?
-Brian Hannasch, Couche-Tard President & CEO
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1.0 Innledning

Statoil har i mange ar vert et folkekjeert merkenavn i den norske kulturen. 1 25 ar har dens bla og
oransje farge prydet bade fjell og fjord, fra ser til nord. Da Statoil Fuel & Retail ble kjept opp av
kanadiske Alimentation Couche-Tard var dette et vemodig farvel for nordmenn flest. Lite visste
de om den globale kjeden i fra vest. Med sine 15 000 utsalgssteder har selskapet fatt et
velrennomert fotfeste pa norsk jord, med Circle K i masten. 1 2017, allerede aret etter det
landshaserte merkevareskifte tradte i gang, vant de Nielsen merkestyrkepris. Dette var en
imponerende prestasjon, da omfattende merkevareendringer er komplekse av natur og kan lett
mislykkes (Gotsi og Andriopoulos 2007, 342). Likevel sto kjeden sterkest med en markedsandel
pa 32,8 prosent, kontra sin neermeste konkurrent, Shell, med sine 21,4 prosent (Nielsen). Denne
vellykkede merkevareendringen har sa etterlatt seg noen spgrsmal. Hva var arsaken til dens
suksess? Hvordan ble man akseptert av det norske folk? Hvilke strategiske forhold ble vektlagt

under gjennomfgringen?

Historien til Alimentation Couche-Tard startet pa 80-tallet med apningen av deres farste
dagligvarebutikk i Quebec, Canada. Gjennom arene, og utallige oppkjap, har selskapet vokst seg
til et stabilt konsern verden rundt. Den dag i dag er Circle K deres nye globale kjede, bestaende
av tidligere Mac’s i Canada, Kangaroo Express og Circle K i USA og Statoil i Europa. Formaélet
med a samle disse under ett merkenavn var a forene deres ekspertise, kultur og arv for a danne en
felles identitet. Dette gjenspeiles i utformingen av den nye logoen, hvor det ble innlemmet
aspekter av de tidligere merkene. Blant annet er Statoils gamle logo & finne i den oransje fargen,

samt i de store bokstavene som representerer soliditet, stabilitet og kompetanse.

Fremover er deres mal & samle de resterende detaljhandel-virksomhetene under ett og samme
navn, Circle K. Dette er ikke bare en logo, men symboliserer deres DNA, personlighet og
opplevelsene de skaper. Det kommer sa frem at: “Our people will build our brand and they will
be our brand” (Couche-Tard).

Gjennom vart studielgp har vi fatt en gkende grad av kunnskap for menneskelige ressurser og

deres verdi i organisasjoner. Seerlig har deres nytte under organisasjonsendringer kommet godt



frem. Det finnes ulike modeller og strategier for hvordan gjennomfare endring, men i nyere tid
har de fleste ett fokus til felles: bedriftens ansatte. Det pastas at 70 prosent av alle
endringsinitiativer mislykkes. Selvsagt er det mange arsaksforhold for et slikt utfall, men et
viktig aspekt som belyses er darlig kommunikasjonsstrategier. Det vises til at uten god

kommunikasjon med de ansatte vil endringer veere nyttelgst (Brgnn and Arnulf 2017, 334-39).

Attpatil har vi en stor interesse for Circle K da vi, gjennom tre kunnskapsrike ar, har skrevet
mang en oppgave om dette selskapet. Vi har utformet interne og eksterne analyser, kommet med
strategiske anbefalinger for fremtiden og tatt stilling til deres digitale transformasjon. Vi har blitt
kjent med selskapet og pa bakgrunn av dette gnsker vi & se naermere pa deres unike

merkevareendring.

1.1 Problemstilling

| denne bacheloroppgaven jobbet vi med antagelsen om at Circle K har hatt et sterkt fokus pa
sine ansatte under merkevareendringen. Noe annet ville ha vart unaturlig, da et ukjent merke
erstattet urnorske Statoil, tok landet med storm og vant en prestisjepris allerede aret etter

endringens implementering. Pa bakgrunn av dette har vi utformet denne problemstillingen:

“Hvordan involverte og benyttet Circle K sine ansatte under merkevareendringen?”

Formalet med oppgaven er & beskrive hvordan ansatte ble involvert, benyttet og derav engasjert
under denne omfattende endringen, og se dette i lys av den teoretiske forankringen. For a svare
pa dette har vi tatt utgangspunkt i to forskningssparsmal:

1. Hvordan ble (potensiell) endringsmotstand handtert gjennom involvering av ansatte?

2. Hvordan bidro involvering av ansatte til avverging av fallgruver ved merkevareendring?

Vi valgte a rette fokuset pa endringsmotstand da dette ofte er et kjennetegn blant ansatte i en
organisasjon som beveger seg fra det kjente til det ukjente (Jacobsen and Thorsvik 2013, 392).

Gar dette utemmet hen, kan det rokke ved merkevareendringens implementering. Ved et slikt



tilfelle kan en anta at risikoen for a havne i ulike fallgruver, gker betraktelig. Dette er
utgangspunktet for vart andre forskningsspgrsmal, som vektlegger Gotsi og Andriopoulos (2007)

sine definerte fallgruver.

1.2 Avgrensninger

Fenomenet merkevareendring er en omfattende prosess som omfavner mange fokusomrader. Vi
har derfor valgt a avgrense disse og kun se pa selskapets interne ressurs, ansatte. Ytterligere har
vi valgt & forholde oss til et overordnet blikk pa Circle K sin ansatt involvering, og derav
avgrenses det videre i form av dybde og detalj. Vi gnsket ikke a ta for oss merkevarens stegvise
endring, men heller holde fokus pa tiltak som ble igangsatt for & engasjere ansatte. Til sist
avgrenses det i form av undersgkelsens objekt. Der hvor en kan sammenligne flere selskaper, har

vi valgt & kun undersgke Circle K, nermere bestemt Circle K Norge AS.



2.0 Teoretisk rammeverk

I lys av problemstillingen og forskningssparsmalene, er sentrale temaer merkevareendring og
dens fallgruver, ansatte i endring og medfglgende motstand. Oppgavens teoretiske rammeverk
har derav til hensikt a se disse i sammenheng, hvor vi i hovedsak benytter litteraturens
forskningsartikler og relevant teori. Begreper som fremkommer er, blant annet, «corporate
rebranding», «living the brand» og endringsmotstand. Disse defineres fortlgpende gjennom

oppgaven. Det avsluttes med a belyse hvordan organisasjonen kan handtere motstand.

2.1 Corporate rebranding

Uttrykket «corporate rebranding» har i mange ar statt uten en uniform definisjon til & forklare
dette fenomenet. Generelt i litteraturen har det blitt sett pa forskjellen mellom merkevare i
bedrifts — kontra produktssammenheng. Det blir blant annet vist ulikheter mellom merkevarens
hovedfokus, hvordan den kommuniseres, samt hvem som har ansvar for a bearbeide den. Der
hvor produktets merkevare rettes mot kunder og skapes i markedsferings — og
kommunikasjonsavdelingen, er bedriftens merkevare rettet mot og skapt av alle interessenter.

Bedriftens merkevare sees sa i lys av to dimensjoner (Muzellec, Doogan og Lambkin 2003, 33):

1. Eksternt: rykte og image
2. Internt: identitet og filosofi

Den eksterne dimensjonen blir definert som «the global evaluation a person has about an
organisation» av Grahame Dowling i boken Creating corporate reputations, fra 2001 (sitert i
Muzellec, Doogan og Lambkin 2003, 33), hvor det legges vekt pa interessenters oppfatning av
bedriften. Den interne dimensjonen handler om hvordan deres filosofi, med andre ord holdningen
som leder deres atferd (Oxford Dictionaries), samt strategi avslgres gjennom atferd og
kommunikasjon (Leuthesser and Kohli 1997, 59). Muzellec, Doogan og Lambkin (2003, 33)
definerer saledes «corporate rebranding» som en handling for & «...modify the image (the
perceived-self) and/or to reflect a change in the identity (the core-self)”. “Corporate rebranding”

er derav en strategisk handling som har til hensikt & forandre bedriftens merkevare.

Det star ulike arsaker til for et merkevareskifte, eksempelvis forbedring av merkevaren eller

internasjonalisering (Muzellec, Doogan og Lambkin 2003, 36). Da det er sagt kan ofte



primararsaken, basert pa undersgkelsen til Muzellec, Doogan og Lambkin (2003, 39), vare
fusjoner og oppkjep. Forklaringen pa dette er at bedriftens merkevare og navn er en stor del av
bedriftens kjerne, og dermed bgr endres kun nar kjernen endres (Muzellec, Doogan og Lambkin
2003, 36). Det vil falle seg naturlig at en endring i kjernen skaper store ringvirkninger utover i
bedriften, for alle interessenter, pa alle plan. Videre legges det fokus pa bedriftens ansatte under

en slik endring.

2.2 Betydningen av ansatte

Pa lik linje med produkter har hovedansvaret for & bygge opp bedriftens merkevare lenge blitt
utelukkende gitt til markedsferingsavdelingen, med Kotlers fire P’er som eneste verktey. Dette
har fart til at kunder og aksjoneerer har blitt ansett som bedriftens viktigste interessenter, uten a
inkludere organisasjonens medlemmer (Morsing og Kristensen 2002, 26). Det har eksistert en
holdning om at markedskommunikasjon er primararsaken til merkekjennskap, og sadan dets
suksess. I nyere tid og ved nyere forskning har det stadig vist seg at kundeopplevelse — og
tilfredshet har spilt en like stor rolle, om ikke en stgrre en. Dette er noe som, til syvende og sist,
avgjares av bedriftens ansatte og deres atferd mot kunden (Ind 2003, 393-94). Da det er sagt er
det viktig a ikke ugyldiggjere rollen til markedsfaringsavdelingen, men heller se pa hvordan en
kan jobbe mer integrert pa tvers av bedriften for & oppna merkevaresuksess (Ind 2003, 400).

Dette innebzrer, blant annet, & utnytte menneskelige ressurser som star tilgjengelig.

Ett av seks prinsipper som bar fglges under en merkevareendring, utformet av Merrilees og
Miller (2008) i forskningsartikkelen «Principles of corporate rebranding», gar ut pa at bedriftens
merkevareendring kan veere uvesentlig dersom bedriften mister sine kunder. Jean-Noél Kapferer
i boken The new strategic brand management, fra 1997 (sitert i Merrilees og Miller 2008, 541)
forklarer at det bar veere en overgang, en bro, mellom det gamle og det nye merke. Slik kan
kunden i starre grad akseptere endringen. Pa lik mate kan dette ses opp imot ansatte og deres
identifisering av den nye merkevaren, slik det er presentert av Helen Stuart (2012). Bedrifter som
har en dyp, sammenhengende og logisk kultur vil ogsa ha ansatte som identifiserer seg med den.
Nar bedriftens merkevare endrer seg, inkludert kjernen og kulturen, kan ansatte ha
vanskeligheter med a posisjonere seg med endringen. Ved a ha en evolusjonar og gradvis
endring, med overnevnte bro, vil ansatte lettere identifisere seg med den nye merkevaren (Stuart

2012, 163). Dette kan pa sin side stimulere til engasjement.
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| 2002 gjennomfarte International Survey Research en global analyse av bedrifter mellom 1999
0g 2001. Det ble konkludert at bedrifter med hgy-forpliktende ansatte opplevde fem prosent
hayere driftsmargin, kontra bedrifter med mindre forpliktende ansatte (Ind 2003, 395). Dette kan
forsterkes ved a se pa Bergstrom, Blumenthal og Crothers (2002) sin gjennomgang av Saabs
suksessrike interne engasjement. Etter en kontinuerlig nedgang i markedsandel ble det fastslatt at
en viktig arsak var Saabs svake merkevare. Fa eksterne og interne interessenter var klar over hva
merkevaren handlet om og hva bedriften sto for. En rekke tiltak ble satt i gang for a korrigere
dette, deriblant & endre organisasjonskulturen og skape klarhet ved merkevaren. Saab gikk
gjennom en omfattende intern kommunikasjonsprosess som resulterte i en ansattforpliktelse av
hgy grad. Organisasjonens medlemmer opplevde en bedre forstaelse av merkevarens posisjon.
Dog, viktigst av alt, var forstaelsen av at deres individuelle rolle og innsats bidro til & styrke
merkevarens konkurransedyktighet. Ansatte folte eierskap til bedriften og opparbeidet, blant
annet, nye prosesser for kundeservice pa eget initiativ. Resultatet av disse tiltakene var synlig
ved deres markedsvekst pa 40 prosent, samt i deres farste lsnnsomme ar pa lenge (Bergstrom,
Blumenthal og Crothers 2002, 138—41).

Dette kan gjenspeiles i et annet prinsipp av Merrilees og Miller som gar ut pa at et suksessrikt
merkevareskifte ses i forhold til grad av intern markedsfaring og kommunikasjon. Prinsippet gar
ut pa a involvere alle sine interessenter og legge til rette for eierskap. Fokus pa ansatte star her
sveert sentralt (Merrilees og Miller 2008, 541). Det er viktig & merke at dette ikke kun handler

om ansattes tilfredshet, isolert sett, men er en del av et sterre bilde. Det eksisterer en gjensidig
avhengighet hvor forretningsresultat og aksjonarinteresser er avhengig av kundetilfredshet som
skapes av entusiastiske ansatte (Ind 2003, 400). Begrepet «living the brand» faller saledes
naturlig ved dette prinsippet, altsd «...an employee must behave in a way that is representative of

that company’s brand, values and culture» (Boyd og Sutherland 2006, 9).

Som kunder og mennesker danner vi et helhetlig bilde av en organisasjon basert pa summen av
opplevelsene vi far over tid. Dette innebeerer, blant annet, hva vi hgrer fra venner og bekjente,
markedsfaringen vi har blitt utsatt for og ikke minst alle interaksjoner vi har med organisasjonen.
Kundens totale opplevelse er serlig vektlagt hos den personlige kontakten mellom kunde og
ansatt (Kennedy 1977, 121). Det er hvordan ansatte tolker og forholder seg til hver enkelt kunde,
innenfor bedriftens rammer, som skaper den gnskelige individuelle opplevelsen (Ind 2003, 394—
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95). Ansatte vil dermed ikke bare handle pa vegne av, men samt fremstille bedriften og dets
merkevare ovenfor kunden. Videre papeker Kennedy (1977, 121) at en slik fremstilling ofte skjer
ubevisst. En ansatt vil sjelden tenke «hvordan skal jeg fremstille bedriften i dag» og handle
deretter, men heller handle pa bakgrunn av sin subjektive tolkning. Dermed blir det viktig at
bedriftens ansatte identifiserer seg med bedriftens ideologi, slik at deres atferd representerer
bedriften slik bedriften gnsker a bli representert. Dermed er ikke ansatte kun et ansikt ut mot

kunden, men selve kjernen i bedriftens merkevare.

A f4 bedriften representert slik det gnskes kan veere utfordrende, dog svaert viktig under et
merkevareskifte. Merrilees og Miller (2008, 538) papeker at ved en merkevareendring bar
fokuset ligge pa a fa alle enheter og interessenter over fra den gamle identiteten til det nye. Dette
medfarer store organisasjonsendringer, med potensiell fare for endringsmotstand, som kan hindre

en suksessrik implementering av bedriftens nye merkevare.

2.3 Endring i organisasjonen

For & forsta endringsmotstand kan det veere naturlig & farst forsta konseptet endring i et
organisasjonsperspektiv. Simpelt forklart er dette en handling eller prosess med formal om a
forandre noe (Oxford Dictionaries, egen oversettelse). Videre definerer Jacobsen endring slik:
«En organisasjon har endret seg nar den utviser ulike trekk pa (minst) to ulike tidspunkt.»
(Jacobsen 2012, 23). Ved & beskrive en organisasjon pa ett tidspunkt og deretter sammenligne
med et senere tidspunkt, vil man kunne belyse eventuelle forskjeller, og derav om en endring har
funnet sted eller ei (Jacobsen 2012, 25). | en organisasjon kan endringer sta i natur av (Jacobsen
og Thorsvik 2013, 385-86):

1) oppgave, teknologi, mal og strategi,
2) organisasjonens struktur,

3) organisasjonens kultur,

4) organisasjonens demografi og

5) prosesser.

Ved et omfattende merkevareskifte, pa bakgrunn av oppkijap, kan det veere naturlig & anta at alle

disse endringsforholdene finner sted. Et slikt tilfelle kan gi stort grunnlag for eventuell motstand.
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2.4 Endringsmotstand

Motstand og konflikter har en tendens til & oppsta mellom parter som gnsker en endring og parter
som ikke ser det ngdvendig (Jacobsen og Thorsvik 2013, 385). Ofte kan dette veere mellom
ledelsen og ansatte. Videre legges det vekt pa at dette er en rasjonell reaksjon som gjerne oppstar
ved gjentatte endringer pa samme omrade. Det skapes en effekt av stress og frustrasjon, hvor
mennesket legger til uttrykk for misngye nar det strides fra det trygge og det gode. Frykt for det
ukjente, tap av identitet og endring av maktforhold kan veaere ulike grunner for slik motstand,
serlig ved en helomvendende organisasjonsendring (Jacobsen og Thorsvik 2013, 392-94). Hva
er fremtiden, hvem er jeg i den nye organisasjonen og hva skjer med min makt og innflytelse kan

vaere store sparsmal som ansatte reflekterer over.

2.4.1 Frykt for det ukjente

En endring, kan for mange, bety a ga fra en sikker tilstand til en situasjon som er preget av
usikkerhet. Sparsmal som ofte stilles i en slik situasjon er "hva betyr dette for meg?" og "hva vil
skje med jobben min?". Den negative ordlyden ved usikkerhet representerer ofte misngye og et
gnske om & ikke vere en del av endringen (Jacobsen og Thorsvik 2013, 392). Dersom risikoen
ved endring oppleves starre enn risikoen for & bli vaerende, vil denne type motstand oppsta
(Edmonds 2011). Jacobsen legger videre vekt pa et annet element som inngar i frykten for det
ukjente; frykten for & ikke strekke til. Dette innebarer en frykt knyttet til personlig mestring. Det
skapes en redsel for at man ikke klarer & holde tritt med de nye elementene, det veere seg nye

mater & jobbe pa, nye oppgaver eller innfgring av ny teknologi (Jacobsen 2012, 134-35).

2.4.2 Tap av identitet

Over tid knyttes det band mellom arbeidstaker og arbeidssted. Et slikt band kan ofte danne
grunnlaget for fglelser som at man er en del av -, at det man gjer er viktig — og at man er
verdifull for organisasjonen. Gjennom arbeidsoppgavene man utfgrer, kulturen man er en del av
og falelsene man innehar blir det dannet en identitet. Store organisasjonsendringer kan ofte skape
en frykt for & miste en del av identiteten, og dette kan lett skape motstand. De ansatte vil ha en
sterk tilhgrighet til organisasjonen slik den var tidligere, samtidig som de har vanskeligheter med
a forsta hvem de er i den nye organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik 2013, 393; Jacobsen 2012,
136).
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Dette kan ses opp imot ansatte og deres identifisering av den nye merkevaren, slik det nevnes i
punkt 2.2, Betydningen av ansatte. Det eksisterer en forventning om at ansatte skal representere
det nye merket og den «nye» bedriften like entusiastisk som tidligere. Dog blir det lagt lite vekt
pa hvordan deres identifisering med den tidligere merkevaren kan hindre dette (Stuart 2012,
159). For en bedre forstaelse kan en ta et blikk pa Ashforth, Harrison og Corley (2008) sitt skille
mellom organisasjonsidentitet og organisasjonsidentifikasjon. Der hvor farstnevnte gar ut pa at
ansatte har felles verdier, mal og oppfatninger med organisasjonen, vil sistnevnte ta dette noen
steg videre. Dersom organisasjonsidentiteten oppfattes som viktig, vil ansatte internalisere denne
i sine tanker, fglelser og handlinger. Dermed vil en ansatt med en organisasjonsidentifikasjon
representere bedriften mer personlig og gjer dette pa bakgrunn av sitt eget gnske. Da det er sagt
kan dette skape problemer ved en omfattende organisasjonsendring. Ansatte med en hgy grad av
organisasjonsidentifikasjon vil i sterre grad veaere motstandere av endring, da deres tanker og

falelser ikke lenger star i samsvar med organisasjonen (Stuart 2012, 160-61)

2.4.3 Endring av maktforhold

Med en organisasjonsendring vil det ofte fglge en reorganisering av et stabilt makt — og
innflytelsesmanster. Dette kan vaere formelle posisjoner, i forhold til hvilken stilling man har i
hierarkiet, samt uformelle strukturer knyttet til kontroll av kritiske arbeidsoppgaver (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 393-94). Faktorer som er med pa a true disse formene for makt kan veere
ansettelse av nye ledere, nedlegging av mellomlederniva, miste kontroll over viktige
arbeidsoppgaver eller fa kontorplassering utenfor rekkevidde av informasjonsstrgmmen
(Jacobsen 2012, 139). Dette farer til at ansatte motsetter seg endringer, ikke ngdvendigvis for a
oppna mer makt, men fordi det oppfattes at innflytelsesmuligheten minker (Jacobsen og
Thorsvik 2013, 393; Jacobsen 2012, 139).

2.5 Motstandens konsekvenser

Konsekvensene av endringsmotstand kan veaere mangt. Ved mange organisasjoner kan dette bli
sett pa som noe positivt, som en viktig del av endringsprosessen. Denne motstanden kan, i slike
tilfeller, skape debatt rundt endringen og hvordan gjennomfare prosessen pa best mulig mate.
Samt er det viktig a bemerke at endringsmotstand oppstar hos engasjerte og stolte ansatte.

Dermed kan en endringsprosess uten motstand vaere et symbol pa likegyldighet (Jacobsen 2012,
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141-42). Hennestad og Revang (2017, 186) legger videre til at motstand har, i mange tilfeller,

veert arsaken for rask utvikling da den har gitt endringen en konstruktiv retning.

Da det er sagt ligger det en antagelse om at ledelsen har en strategi for & handtere dette. Dersom
motstanden ikke blir adressert, kan den utvikle seg til en aggressiv motstand som setter
endringen i fare. Jacobsen (2012, 130-32) identifiserer fire faser for motstand. Disse er som

falger:

1. Likegyldighet er den vanligste formen for motstand og er relativ mild. Den
kjennetegnes ved apati hos ansatte og oppstar ofte dersom ledelsen kommer med
raske og uventede endringsforslag.

2. Passiv motstand har en mer fremtredende tone hvor ansatte stiller kritiske sparsmal,
formidler negative holdninger og truer med 4 slutte.

3. Aktiv motstand preges av sterke Kkritiske ytringer, tvilende deltagelse og protester.
Samarbeid med eksterne aktarer, for & motsette seg endringen, kan ofte forekomme.

4. Aggressiv motstand er den mest intense fasen der ansatte forsgker & sabotere

endringen. Spredning av rykter og direkte lagner er mulige virkemidler for dette.

For & se dette i lys av bedriftens merkevareendring, kan det antas at en ikke-handtert motstand
skaper vanskeligheter for gjennomfaringen. Prosessen med a fa ansatte over til den nye
identiteten, slik det nevnes i punkt 2.2, Betydningen av ansatte, kan dermed vare betydelig mer
krevende. Dette kan sa bidra til at bedriften havner i vesentlige fallgruver under

merkevareendringen.

2.6 Fallgruver ved corporate rebranding

| en analyse utfart av Gotsi og Andriopoulos (2007) ble det foretatt en eksplorerende kvalitativ
undersgkelse, med hensikt a identifisere mulige fallgruver ved et merkevareskifte. Det ble
gjennomfgrt 14 dybdeintervjuer med ulike ledere i et telekommunikasjonsfirma, hvor det ble
identifisert fire fallgruver. Bedriften gikk gjennom en stgrre merkevareendring etter oppkjep av
flere mindre tilbydere pa markedet. Det legges vekt pa denne analysen videre i oppgaven, da den
er a anse som vesentlig i formuleringen av litteratur pa dette omrade. Gotsi og Andriopoulos
bemerker selv at tidligere litteratur ikke har veert omfattende nok til a gi et konseptuelt grunnlag

ved sannsynlige fallgruver (2007, 344). Videre har omstendighetene ved merkevareskiftet til
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denne bedriften veert av lignende natur som ved Circle K, da det gjelder oppkjep av store

selskaper.

2.6.1 Fallgruve 1: Disconnecting with the core

Som nevnt i punkt 2.1, Corporate rebranding, innebzrer en endring i merkevaren en endring i
kjernen. Da det er sagt kan dette medfare utfordringer om en svever for langt unna den originale
kjernen og oppfatningene som tilhgrer. Interessenter har en tendens til & se den nye merkevaren i
lys av den gamle og derav kan det vere vanskelig a identifisere seg med det nye, om forskjellen
er for stor. | et tilfelle hvor eierskap endres, og derav merkevaren, kan det drgftes til hvilken grad
det vil endre den interne kulturen og identiteten. Antas det at dette skjer, vil de vaere vesentlig a
fa alle interessenter med pa laget.

2.6.2 Fallgruve 2: Stakeholder myopia

Under en omfattende merkevareendring kan gnske om a tilfredsstille en eller fa
interessentgrupper ga pa bekostning av andre vesentlige interessenter. Tidligere litteratur viser en
tendens til & glemme viktigheten av sine ansatte og deres pavirkning. Ofte oppstar det et stort
fokus pa det finansielle, uten grundig betraktning pa hvordan dette pavirkes av menneskelige
ressurser. Dermed kan det vere naturlig a anta at organisasjoner som ikke utnytter sin fulle
menneskelige kompetanse, og involverer sine interne interessenter, vil ha stor sannsynlighet for a
havne i denne fallgruven. Videre papeker Gotsi og Andriopoulos at fokus pa interessenter
handler om & pavirke deres forventninger og derav ma disse sta i samsvar med hva bedriften kan

levere.

2.6.3 Fallgruve 3: Emphasis on labels, not meanings

Nytt navn, ny logo og nye verdier betyr sveert lite dersom bedriften ikke lever opp til disse.
«Merkelapper» ma gjgres om til betydninger som ansatte kan relatere seg til og jobbe med.
Dermed holder det ikke & kommunisere eksternt at «vi verdsetter god kundeservice» uten a
evaluere og belgnne sine interne interessenter deretter. Denne fallgruven star sentralt ved en
«top-down> intern kommunikasjon, der ledelsen kun forteller hva som er nytt, uten a endre
ngdvendige prosesser. En omfattende intern kommunikasjonsprosess blir satt til side og ansatte

leerer ikke hvorfor og hvordan de skal stgtte og representere det nye merket.
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2.6.4 Fallgruve 4: One company, one voice — the challenge of multiple identities

Store organisasjoner med flere departementer danner ofte subkulturer over tid. Departementene
har hver sin identitet, hver sin mate & utfgre arbeid pa og legger vekt pa ulike verdier. Under et
merkevareskifte i en slik organisasjon bgr det tas i betraktning at ulike departementer reagerer
ulikt pa den nye merkevaren og vil dermed representere det nye merket deretter. Dette medfarer
utfordringer for den interne kommunikasjonsprosessen da det antas at denne ma tilpasses hvert

departement.

2.7 Strategier for organisasjonsendring

Til tross for overnevnte problemstillinger, finnes det veier a ga for a lgse disse. Blant annet tar
Jacobsen og Thorsvik (2013, 401) for seg endringsstrategien «deltagende utvikling», som er en
evolusjonar prosess basert pa samarbeid og konsultasjon. Her legges det vekt pa at ansatte, i stor
grad, inkluderes i endringsprosessen, hvor deres idéer formidles, vurderes og blir fulgt opp. Ved
denne strategien er ledelse, kommunikasjon og motivasjon vesentlige virkemidler. Dette kan
samt ses parallelt med Helen Stuarts (2012) evolusjonere og gradvise endring, som fremmer

identifisering nevnt i punkt 2.2, Betydningen av ansatte.

2.7.1 Ledelse

Ledelsens evne til & utgve godt lederskap star sveert sentralt under en endringsprosess. En ma
kunne engasjere og motivere ansatte, slik at det skapes vilje og et gnske om a omstille seg. Da
det er ulike strategier for dette, ligger litteraturens konsensus pa bruk av mellomledere (Buick,
Blackman og Johnson 2018, 224). Deres rolle star ofte mellom det strategiske og det
operasjonelle i en bedrift, hvor de fungerer som et bindeledd mellom ansatte og toppledelsen.
Ved at de tolker og tilpasser informasjon ned til sine ansatte, kan ledelsens budskap lettere bli
akseptert. Avstanden mellom disse nivaene kortes ned og det skapes en starre forstaelse rundt
endringsmotivene. Samt er mellomledere et godt verktay til & formidle ansattes bekymringer,

ytringer, idéer og lignende opp til ledelsen (Buick, Blackman, og Johnson 2018, 224-26).

For & kunne benytte seg av mellomledere som verktgy ma organisasjonen tilrettelegge dette.
Farst og fremst er det ngdvendig a anerkjenne potensialet ved a benytte seg av mellomledere.
Dette inneberer a forsta hvordan mellomledere kan dempe endringsmotstand og gke positive

handlinger, samt implementere dette i kjernevirksomheten. Deretter ma man sgrge for at
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mellomledere har kapasitet og er kapable til & gjennomfare en meningsfylt endring med sitt
team. Til sist er det vesentlig & inkludere mellomledere i den strategiske
kommunikasjonsprosessen. Pa denne maten vil man engasjere og informere, men samt dra nytte

av mellomlederens erfaringer og kunnskap (Buick, Blackman, and Johnson 2018, 226-27).

2.7.2 Kommunikasjon og motivasjon

God intern kommunikasjon bidrar til organisasjonsutvikling og pavirker bedriftskultur, ansattes
holdning og motivasjon. Det er ledelsens oppgave a tilrettelegge for god kommunikasjon og det
starter farst og fremst med tillitt. Dette inneberer en gjensidig respekt, apen
toveiskommunikasjon og en mangel pa maktmisbruk (Erlien 2015, 123-24). Videre legger en
god toveiskommunikasjon forutsetningen for motivasjon. Dermed handler ikke intern
kommunikasjon kun om fakta og informasjon, men ogsa falelser. Ansatte har behov for
tilbakemeldinger, oppmerksomhet, mellommenneskelig stgtte og trygghet. Pa denne maten

skapes det et konstruktivt samarbeid hvor hele organisasjonen tgrr a delta (Erlien 2015, 127) .

Slik godt lederskap star sentralt under en endringsprosess, vil god intern kommunikasjon sta
likedan. Hver enkel ansatt trenger rikelig med informasjon rundt endringen, eksempelvis detaljer
om hvem, hva, hvor, hvordan og hvorfor (Erlien 2015, 139). Denne informasjonen er viktig a
spre allerede i begynnelsen av prosessen og likesa, ta ansattes reaksjoner pa alvor. Ved a ha en
apen toveiskommunikasjon kan man hindre spredning av rykter og spekulasjoner, slik det
forekommer av ulike grader endringsmotstand. Dette fordi ansatte oppnar en starre forstaelse
rundt endringsgrunnlaget, samt at det i mange tilfeller skaper engasjement og inspirasjon. Dette
farer videre til gkt trygghet og en lettere omstillingsevne (Erlien 2015, 139-48).

Da ulike kommunikasjonsstrategier er a finne, kan betydningen av mellomlederens rolle atter en
gang trekkes frem. Her gir toppledelsen direkte informasjon til mellomlederen, som
kommuniserer budskapet videre med et personlig utgangspunkt. Hensikten med dette er todelt,
hvor en farst og fremst reduserer toppledelsens belastning. Omfattende medvirkning og
toveiskommunikasjon er svert tidkrevende, og kan dermed ga pa bekostning av det overordnede
driftsansvaret, samt de ngdvendige beslutningene som ma tas (Erlien 2015, 151-54). Pa den
annen side har mellomledere ofte en nerere relasjon til sine ansatte og kan lettere tilpasse
budskapet til deres sprak. Det legger faringer for at de raskt kan rette opp eventuelle

misforstaelser, sta ovenfor ansattes reaksjoner og gi umiddelbar respons (Erlien 2015, 177).
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Likevel er det viktig & papeke at informasjonslinjene til lederne ikke kuttes helt. En
organisasjonsendring omfatter alle nivaer i en organisasjon, og kommunikasjonen bgr derfor sta i
samsvar med dette (Erlien 2015, 155).

3.0 Design og metode

Ved innhenting av kunnskap og data, i en vitenskapelig sjanger, er en god planmessig
fremgangsmate avgjerende. Dette innebzrer, farst og fremst, a veere kjent med undersgkelsens
formal. Deretter legger dette videre faringer for hvordan man samler inn kunnskap og
informasjon (Gripsrud, Olsson og Silkoset 2017, 15). Her er det vanlig & benytte kvantitativ eller
kvalitativ tilneerming, som avgjgres av problemstillingen. Der hvor farstnevnte sgker a finne
generaliserende tallverdier, vil sistnevnte ga dypere inn i forstaelse og tolkning (Askheim and
Grenness 2018, 49-50).

Ettersom ordlyden i var problemstilling og forskningssparsmal er av en fortolkende sjanger,

faller det naturlig & benytte kvalitativ metode.

3.1 Design

Det star sentralt 3 velge undersgkelsesopplegg for a sikre at en svarer pa problemstillingen. Det
vil med andre ord bety a planlegge hvordan undersgkelsen skal gjennomfares (Askheim og
Grenness 2018, 65-66). | hovedsak finnes det tre overordnede designtyper; eksplorerende,
deskriptivt og kausalt. Det fgrstnevnte er & anse som det typiske for en kvalitativ studie. Her vil
man dog finne ulike undertyper av design som fenomenologisk design, casedesign, etnografisk

design og Grounded-Theory design (Askheim og Grenness 2018, 68—69).

Ved valg av design ble formalet med undersgkelsen vektlagt. Vi gnsket a se spesifikt pa Circle K
og deres merkevareendring. Ved farste gyekast opplevdes fenomenologi som et relevant design a
benytte. Fenomenologisk design er opptatt av a forsta fenomener slik de individuelt oppleves
(Askheim og Grenness 2018, 69). Ved denne konteksten ville merkevareendringen ha veert

fenomenet vi gnsket a forsta gjennom opplevelsene til Circle K sine ansatte. Da det er sagt,
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gnsket vi spesielt & se pa hvordan ansatte ble involvert og benyttet. Casedesign sto derav sentralt.
Samt har flere akademiske undersgkelser rundt «corporate rebranding» tatt utgangspunkt i dette
undersgkelsesopplegget (Gotsi og Andriopoulos 2007; Merrilees og Miller 2008; Muzellec og
Lambkin 2006).

Casedesign benyttes nar 1) problemstillingen tar for seg “hvordan” spersmal, 2) forskeren har
liten eller ingen kontroll over handlingene til undersgkelsesobjektene og 3) det undersgkes et
moderne fenomen i samfunnet (Yin 2009, 2). Dette star relevant til var bacheloroppgave, da det
gnskes a belyse hvordan. Ytterligere vil det ikke bli utgvet kontroll over objektenes handlinger,
da vi undersgker et fenomen som er & anse forbigatt. Samt oppfattes «corporate rebranding» som

et moderne fenomen.

Med bakgrunn av problemstillingen sa vi det hensiktsmessig & benytte en deskriptiv case design.
Vi gnsket a beskrive hvordan ansatte har blitt involvert gjennom merkevareendringen, for

deretter a sette funnene opp mot eksisterende teori (Baxter og Jack 2008, 548).

3.2 Metode for datainnsamling - dybdeintervjuer

Det finnes en rekke ulike metoder en kan benytte for a samle inn relevant data. Innenfor
casedesign er de mest vanligste, blant annet, dokumentanalyse, kvalitative intervjuer, deltagende
- 0g ikke deltagende observasjon (Yin 2009, 101). I henhold til denne bacheloroppgaven, sa vi
det hensiktsmessig a foreta kvalitative intervjuer. Formalet ved denne metoden er & avdekke
motiver og holdninger rundt sosiale forhold. Ytterligere benyttes metoden for a fa innsikt i
konsekvenser av tiltak som er gjennomfart (Askheim og Grenness 2018, 88). Dette kan utfares

pa ulike mater, hvor et ustrukturert, semi-strukturert og strukturert opplegg er blant de vanligste.

Et semi-strukturert intervju tar utgangspunkt i spgrsmal formulert pa forhand, men er apen for
endringer underveis. Dermed er denne intervjuformen bade planlagt og fleksibel (Krumsvik
2013, 124). For var datainnsamling ble denne ansett som mest egnet. Vare forskningsspgrsmal
tar for seg temaer hvor informantenes svar kan vare svert forskjellig. Derav kan det veere

utfordrende & kartlegge oppfalgingssparsmal pa forhand. Samtidig var det et gnske om a ha en
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apen samtale med informantene slik at det var rom for a stille spgrsmal som falt naturlig.

3.2.1 Intervjuguide

En bar vaere oppmerksom pa forhold som kan svekke spgrsmalenes kvalitet, i utformingen av en
intervjuguide. Sparsmal som stilles bar ikke veare formuleringer av forskningssparsmalene,
direkte eller indirekte som sadan. Dette for &, blant annet, unnga informantenes subjektive
tolkning av akademisk sjargong (Krumsvik 2013, 121). Da det er sagt opplevdes det utfordrende
a styre unna forskningssparsmalene fullstendig. Med det for gyet valgte vi & inkludere en
forklaring av var tolkning av endringsmotstand, “corporate rebranding” og dens fallgruver.
Videre ber intervjuguiden kvalitetssikres gjennom et pilotintervju. Pa denne maten kan man fa
tilbakemeldinger pa om sparsmalene er forstaelig og om det trengs ytterligere
begrepsavklaringer (Krumsvik 2013, 126). Et slikt pilotintervju ble gjennomfert med et

familiemedlem, for & sikre at spgrsmalene var lettfattelige selv for en utenforstaende.

Ved utforming av intervjuguiden ble spgrsmalene delt i tre kategorier; grunnspgrsmal,
forskningsspgrsmal 1 og forskningssparsmal 2. Sparsmal knyttet til de farstnevnte kategoriene,
ble stilt til alle informanter. Spgrsmal underliggende forskningssparsmal 2 ble i hovedsak tatt
opp ved intervjuer av selskapets salgssjefer og regionsdirekter, se punkt 3.2.2, Utvalg. Dette med
en antagelse om at disse var mer kvalifisert til a ta for seg selskapets syn pa fallgruver. Til tross
for dette lot vi muligheten sta &pen til & stille disse ved de resterende intervjuene, om det falt seg
naturlig. Det er ngdvendig a legge til at spgrsmalene var av apen karakter, da vi var uviten om
selskapets utgangspunkt til disse fallgruvene. Intervjuguiden er a se i sin helhet i vedlegg I:

Intervjuguide.

3.2.2 Utvalg og intervju

A velge riktig informanter er av stor betydning for analysens funn. Her er det vesentlig at
informantene er kvalifisert til & belyse problemstillingen (Askheim and Grenness 2018, 118).
Hovedfokuset for var undersgkelse var selskapets ansatte og deres involvering under
merkevareendringen. Derav sto det hensiktsmessig a intervjue informanter i ulike
stillingsbeskrivelser for a fa et mer omfattende analysegrunnlag, samt ulike perspektiver pa

fenomenet. Ved hjelp av var kontaktperson i selskapet, Kjetil Foyn, kom vi i kontakt med vare
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informanter per e-post. Gjennom e-post utveksling ble det forklart bacheloroppgavens tema,
problemstilling og hovedfokus. Etter forespgrsel fikk de tilsendt intervjuguiden i forkant av

intervjuene. En oversikt over disse kan ses i tabell 3.1, nedenfor.

Informant Navn Stillingstittel Intervjudato
I? Jon Birkeland Sales Marked Manager, Rogaland  08.05.2019
2 André Svavik Franchisetaker, Holtandalen 08.05.2019
3 Janne Therese Hagevik  Stasjonsansatt, Nykirke 08.05.2019
4 Fartein Christensen Sales Marked Manager, Vestfold 09.05.2019
5 Lars Gullichsen Franchisetaker, Nykirke 09.05.2019
6 Ronny Fiskerstrand Regionsdirekter, Nordvest 10.05.2019

Tabell 3.1: Utvalgsgruppe

Pa bakgrunn av ulike omstendigheter ble fire intervjuer foretatt via telefon, én pa sin respektive
stasjon og én pa Circle K sitt hovedkontor i Oslo. Felles for intervjuene ble det stilt spgrsmal om
informantene gnsket a forbli anonyme. | et formal om 4 registrere og bearbeide datainnsamlingen
pa en omfattende og presis mate, sa vi nytten av taleopptak. Derav ble informantene spurt om
deres godkjennelse av dette. Ingen av informantene ytret et behov om anonymitet, og alle tillot
opptak. I lys av dette ble informantene ytterligere spurt om transkribering av intervjuene og
hvorvidt de gnsket & godkjenne disse far de ble benyttet i analysearbeidet. En informant takket ja
til dette. Far igangsettelsen av intervjuet ble utvalget informert om taleopptakenes og

transkriberingenes oppbevaring pa en egen passord-beskyttet enhet.

For a skape en tydelig interaksjon til informanten, samt oversikt for oss selv, har i hovedsak én
student gjennomfart intervjuet, mens den andre lyttet og noterte relevant informasjon.
Intervjuene hadde en varighet mellom tjue til femti minutter. Hvert intervju ble utfert ulikt, i
henhold til spgrsmalenes gjennomgang, til tross for en strukturert rekkefglge av intervjuguidens

spgrsmal. Dette har vert et bevisst valg for & fglge samtalen og informantenes svar mer naturlig,
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slik det ogsa fremkommer ved punkt 3.2 metode for datainnsamling. Pa denne maten har vi fatt
et sterkere fotfeste i samtalens deltagelse og involvering (Krumsvik 2013, 128). Samt kunne

dette tillate spontane og relevante forhold i a tre frem gjennom intervjuets reise.

3.2.3 Transkribering
Transkribering foregikk gyeblikkelig, sa langt det var mulig, for & bevare helhetsinntrykket av
hvert enkelt intervju. Denne prosessen har bade veert omfattende og kompleks. Farst og fremst
tok dette vesentlig lenger tid enn antatt. Da flere intervjuer foregikk via telefon ble
taleopptakenes tydelighet forverret, noe som skapte utfordringer for vart gehgr. Videre sto vi
overfor informanter med ulike dialekter, ordlyd og sjargong som matte tolkes riktig. Her valgte
vi & transkribere alle intervjuene pa bokmal for & lettere bearbeide materialet i analysen. Da det
er sagt er et fraveer av fortolkninger viktig. Her skal det objektivt gjengis hva som blir sagt, uten
a besette med egne meninger (Krumsvik 2013, 131-32). For & sikre at transkriberingene var av
riktig tolkning og oppfattelse ble intervjuene bearbeidet slik:
Student 1 og student 2 transkriberte en halvdel hver. Deretter ble det transkriberte
arbeidet dobbeltsjekket av den motsatte part. Ved uenigheter ble tydinger diskutert til en

nadde en enighet.

Under transkriberingen lot vi vaere a inkludere repeterende “filler” ord, sa langt det ikke endret
setningens betydning. Ved a ekskludere disse ble det skapt en forsterket tydelighet i
informantenes setninger, samt et renere og mer helhetlig inntrykk. Latter ble inkludert i
klammeparentes, [latter], for a fa frem betydningen av humor og ironi, og gi utsagn en mykere
mening. Videre bearbeidelse av transkriberingene, er a finne ved punkt 4.1, Analyse og

organisering.
Til slutt velger vi & ikke vedlegge transkriberingene, da ytterligere 54 sider danner en

uoversiktlig fremstilling av bacheloroppgaven. Det skal likevel informeres om at disse star

tilgjengelig for sensor, etter foresparsel, frem til bacheloroppgavens godkjenning.
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3.3 Kvalitetssikring

| et formal om & kvalitetssikre undersgkelsen ma en se pa dens validitet og reliabilitet. Med andre
ord, om en har undersgkt det en gnsker a undersgke og hvorvidt denne undersgkelsen er
troverdig. Innenfor kvalitative studier star disse begrepene lgsere, enn ved kvantitative, da
subjektivitet og tolkning rommer mye av denne metoden. I tillegg har en a gjere med variabler
og forhold en ikke alltid kan kontrollere. Eksempelvis kan forhold ved intervju svekke
datainnsamlingens kvalitet og mengde. Det veere seg negative farsteinntrykk som setter tonen for
en ubehagelig intervjuprosess (Krumsvik 2013, 151-59).

3.3.1 Validitet

Intern validitet omhandler hvorvidt funnene star i samsvar med sitt teoretiske rammeverk
(bekreftbarhet). Her vil man legge vekt pa intervjuguidens kvalitet, om sparsmalene er tvetydig
og kompliserte eller ei. I slike tilfeller kan en fa svar pa andre forhold enn det en gnsket &
undersgke (Krumsvik 2013, 152). For a prgve a unnga dette, utfarte vi et pilotintervju, slik det
nevnes ved punkt 3.2.1, Intervjuguide. Samtidig, ved a inkludere en begrepsforklaring, var

hensikten a redusere muligheten for misforstaelser og feiltolkninger.

Videre, legges det vekt pa fremstillingen av informantenes utsagn og transkriberingens utfarelse.
En mistolket transkribering vil sette fare for analysens gyldighet (Krumsvik 2013, 133). | hap om
a sikre mot dette, fikk informantene tilbud om & godkjenne transkriberingen, samt at intervjuene
ble bearbeidet slik det nevnes i punkt 3.2.3, Transkribering. En siste trussel & bemerke er forsker
“bias” og dens pavirkning pé intervju, transkribering og tolkning (Krumsvik 2013, 156). Det bar
nevnes at en av gruppens studenter jobber i Circle K, og kunne derav risikere a fortolke pa
bakgrunn av dette. For & dempe denne sannsynligheten har den andre studenten utfart

intervjuene, samt at begge har statt kritisk til undersgkelsens videre analyse.

Ekstern validitet tar for seg i hvilken grad undersgkelsen kan overfares til lignende situasjoner
(generaliserbarhet). Kvantitative studier jobber med et representativt utvalg, hvor en i stgrre grad
kan pavise generaliserbarhet. Kvalitative studier har ikke denne forutsetningen, da utvalget er av
betydelig mindre starrelse og tar for seg subjektive forhold. Til tross for dette, er en god
huskeregel at den interne validiteten pavirker den eksterne. Dermed kan funn som er bekreftbare
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i forhold til sitt teoretiske rammeverk, antas a veere generaliserbare for lignende situasjoner
(Krumsvik 2013, 152).

3.3.2 Reliabilitet

Som nevnt gar reliabilitet ut pa troverdighet, og da serlig etterprgvbarhet. Det skal sies at
kvalitative studier har vanskeligheter med & pavise dette, da funn er avhengig forhold, som
sjelden er like ved neste anledning. Da det er sagt, vil man istedenfor vektlegge studiens
gjennomsiktighet (transparens). Pa denne maten kan andre lettere se hvilke valg en har tatt og
forsta utfallet av disse. Man skiller mellom intern og ekstern reliabilitet, som ofte ses i
sammenheng med intern og ekstern validitet. VVed kvalitative intervjuer som metode, vektlegges
det tre prinsipper en ber veere oppmerksom pa; reliabilitet til intervjueren, - transkriberingen og —
analysearbeidet (Krumsvik 2013, 158-59).

Reliabilitet til intervjueren gnsker a sikre at intervjueren ikke stiller ledende eller tvetydige
spgrsmal. Dette viste seg a veere noe utfordrende da vi tok utgangspunkt i et semi-strukturert
intervjuopplegg med rom for spontane spgrsmal. Det skal dermed bemerkes at noen spgrsmal

kan veere av en ledende karakter, dog intervjueren prgvde a veere oppmerksom pa dette.

Reliabilitet til transkribering og analysearbeid vil, pa lik mate med intern validitet, handle om
hvordan disse har blitt gjennomfgrt. For & sikre deres troverdighet kan det veere lurt & benytte et
dataprogram, som regner ut reliabiliteten (Krumsvik 2013, 132). Ettersom et slikt program ikke

har veert tilgjengelig har vi forsgkt & revidere hverandres arbeid, sa godt det lot seg gjere.

3.4 Etiske hensyn

I all forskning er etikk et sentralt forhold a ta stilling til, hvor kvalitative studier star sarskilt. Da
en bearbeider personopplysninger og subjektive forhold, er strengere retningslinjer ngdvendig
for & bevare undersgkelsens integritet og informantenes personvern. | forskningens omfang, det
veere seg tema, problemstilling, design og metode, vil ulike etiske dilemmaer oppsta. En ma
derfor vurdere disse deretter og fortlapende. Til tross for dette finnes det en rekke generelle

prinsipper en ber veere innforstatt med. I all hovedsak skal deltagelse vere basert pa informert og
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frivillig samtykke. Falgelig skal informanter ha mulighet til a trekke seg umiddelbart, om de
legger uttrykk for dette. Dersom undersgkelsen krever anonymitet, eller informanten selv
foresper, skal personopplysninger, og andre identifiserende forhold, ekskluderes fra oppgaven.
Dog kan en her mgte situasjoner hvor ngdvendig informasjon for oppgaven ma sensureres.
Ettersom intervjueren har personlig kontakt med informanten, vil full anonymitet aldri oppnas.
Det er derfor serdeles viktig at sensitive opplysninger holdes konfidensielt pa en ekstern
passord-beskyttet enhet. Ytterligere skal informantenes utsagn gjengis i korrekt kontekst, og
derav ikke misbrukes til fordel for & pynte pa sine funn. (Askheim og Grenness 2018, 164;
Krumsvik 2013, 164-68).

4.0 Analyse og resultat

Med bakgrunn i det teoretiske rammeverket og design — og metodevalg, fremstilles oppgavens
analyse og resultat. Farst vises det til analysens vei og datamaterialets behandling. Dernest
presenteres analysens funn i en drgftende sjanger.

4.1 Analyse og organisering

Analyse av datamaterialet er en vesentlig del av forskning, bade ved kvalitativ og kvantitativ
metode. For & avdekke mgnstre og strukturer, derav gke sin forstaelse, er det ngdvendig &
analysere, systematisere og organisere sin datainnsamling (Askheim og Grenness 2018, 142).
Dog eksisterer det ikke en uniform mate & gjennomfare dette pa. Hvilken teknikk en benytter star
i samsvar med problemstilling og design. Da det er sagt, finnes det en rekke vanlige teknikker a
benytte avhengig av metode (Kvale 2007, 103). | arbeid av intervjudata fokuseres det ofte pa
betydning eller sprak. Ved denne oppgaven analyserer vi i forhold til betydning, mer spesifikt

ved hjelp av “meaning condensation”.
“Meaning condensation” er en teknikk som forkorter informantenes utsagn, med hensikt om a fa

frem essensen av betydningen. Pa denne maten kan en lettere fa oversikt over de sentrale

temaene ved et omfattende datamateriale (Kvale 2007, 106-7). Gjennom var analyse har vi tatt
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utgangspunkt i fire steg som fremkommer i teorien om “meaning condensation” og “systematic
text condensation” (Kvale 2007, 106—7; Malterud 2012, 796-801). Disse er som fglger:

1. Total impression - from chaos to themes

Analyseprosessen starter ved a lese gjennom transkripsjonene med et apent og helhetlig blikk.
Her gnskes det a oppleve informasjonen i sin helhet, for sa a kunne legge merke til hvilke temaer
som fremkommer. Dette ble gjennomfart individuelt. Vi har tatt utgangspunkt i vare
forskningssparsmal, hvor vi har identifisert tre temaer; endringsmotstand, tiltak, og fallgruver.
Det ble tatt notater der hvor disse sto sentralt. Deretter sammenlignet vi notatene for a kartlegge
likheter og ulikheter ved var tolkning. Ved ulikheter, star det hensiktsmessig a diskutere disse. Pa
den maten kan man skape en starre forstaelse rundt ens tolkning og i hvilken grad den er relevant
for forskningsspgrsmalene (Malterud 2012, 797).

2. Identifying and sorting meaning units - from themes to codes

Ved neste steg leses transkripsjonene linje for linje, med hensikt om a finne konkrete utsagn,
“meaning units”, som kan belyse forskningssparsmalene. | hovedsak ble utsagnene hentet fra

b b AN 14

informantenes svar rundt de tre temaene. Samt ble det lagt vekt pa ord som “skepsis”, “negativ”,

99 Ceg 9% ¢

“positiv”’ og “endring” 1 henhold til endringsmotstand; “ansatte”, “involvering”, “engasjering” og
“bidra” 1 henhold til tiltak; “kjerne”, “kultur”, “interessenter”, “aksjonzrer”, “kommunikasjon”
og “kjerneverdier” i henhold til fallgruver. Dette ble gjort for & benytte transkripsjonene i sin

helhet.

Deretter markeres utsagnene med ulike koder. Hensikten er & binde sammen relaterte utsagn, for
sa a sortere disse etter de identifiserte temaene ved farste steg (Malterud 2012, 797). Ettersom vi
analyserte etter ferdigstilte temaer, gikk vart sorteringsarbeid ut pa a sette utsagnene opp imot

disse. Eksempel pa dette arbeidet kan ses i vedlegg 11: Koding, hvor vi har kodet etter farge.

3. Condensation - from code to meaning

Nar utsagnene har blitt sortert til relevant tema, gjeres de om til kortere betydninger. En beholder
essensen i utsagnet, den sentrale tematikken, og benytter dette videre i analysearbeidet (Malterud

2012, 799). Denne forkortelsen skaper struktur og det vil sa vaere lettere a drafte funnene opp
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mot teori. Videre ser vi det hensiktsmessig a legge til Kvale (2007, 107) sitt fjerde steg her.
Denne gar ut pa & veere kritisk til kvaliteten av forkortelsene og hvorvidt de inneholder essensen
av utsagnene. Samt bar man veere kritisk til deres relevans opp imot forskningsspgrsmalene.
Dette farte til en reduksjon i datamaterialet, og vi satt kun igjen med data som var av hensikt &

drgfte videre i arbeidet. Resultatet av dette er a finne ved punkt 4.2, Resultater og drgfting

4. Synthesizing - from condensation to descriptions and concepts

Ved siste steg settes forkortelsene, underlagt et tema, sammen for & danne et helhetlig bilde.
Forskeren skal sa presentere funnene som en analytisk tekst, med henhold til eksisterende teori.

Dette blir vart neste steg i analysen og er a finne ved neste punkt.

4.2 Resultater og drafting
For & skape en god flyt velger vi & beskrive og drgfte vare funn samtidig. Forskningsspgrsmalene

gas igjennom og draftes hver for seg da dette oppfattes mer strukturert og lettere a lese.

4.2.1 Forskningsspgrsmal 1: Hvordan ble (potensiell) endringsmotstand handtert gjennom
involvering av ansatte?

For & besvare dette forskningsspersmalet velger vi 4 g4 gjennom temaene “endringsmotstand” og
“tiltak”, slik de blir nevnt i punkt 4.1, Analyse og organisering. Deretter konkluderer vi med

hvordan endringsmotstand og tiltak star i samsvar med hverandre.

Endringsmotstand

For a kartlegge hvorvidt det eksisterte motstand eller ei, ble det sett hensiktsmessig & identifisere
i hvilken grad dette fremkom. Kategoriene “ingen endringsmotstand”, “lett endringsmotstand”
og “tung endringsmotstand” ble sa benyttet. Innenfor “lett endringsmotstand” ble det lagt vekt pa
farste og andre fase av motstand, slik det fremstilles ved punkt 2.5, Motstandens konsekvenser:
likegyldighet og passiv motstand. De siste fasene, aktiv og aggressiv motstand, ble benyttet for a
beskrive “tung endringsmotstand”. Funn knyttet opp til dette, kan ses i tabell 4.1 nedenfor.
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Informant | Ingen endringsmotstand Lettere Tung
THMer endringsmotstand endringsmotstand
1 Aneatte ;ikk 1l det ulkgente
og var uvitenda om
framtiden. Diette var en form
for motstand
2 [Var dee endringzmotstand, men ansatte og kamder
skyemta ikke srmnen for navmebeytte.
Forhandlere fikk informasjon 1 god tid fier
endringen. Var poative fil den kormmends
endrinzen oF da nye slems
3 Skremmenda at «lille Morges skulle bl Dien eldre genarasjonen var
verdensomdattende. Dette opplevdes ikke nogativt,  mer skephizke
bare nytt.
Folk var lnm natirliz shaptizke.
Dhe yngre som visste om Couche Tard &a far, var
mer positive
4 P3 den andre siden krever verden endring og det Diat var blandede falelzar,
var spermends med noe nytt s@rliz hos dam som har
johbet lenge i salskapat. P2
en side nustet man Statodl
DA og stoltheten det
misdfirte.
) Franchisegiveren bestemmear konszept o
drftsform Franchizetzker er undarlagt dette.
Endringzmostand blir uvezantlig, da fanchizetaloer
enten m3 g3 fullt og halt inn 1 dat mye, ellar velga d
avzlutts kontrakten
Alle vizste at Statoal Fyel & Retail ble kjapt opp
av et globalt zelskap. Alle var mentalt forbaredt pd
endringen =om var pd vel
Dat ar en nzturliz reaksjon 3 fokusere pa det
negative nir man er weiten. 33 fort en sar
viltighaten av endringen =i ekes engasjemantst op
viljen til 3 gere det bra.
& Fn god modningsprosess fikk ansatte til 2 Ansatte pa servicekomtoret
akseptare endringen. var mindre skaptizke, 4l tross
for nedbermanmime Ansatte
pa stasjon var mer skeptisks,
folelzen av 3 bli satzat
pa, dempet dette.
Den eldre genarasjonen var
mier imot andringan

Tabell 4.1: Endringsmotstand kondensering

Slik tabellen viser, ble det ikke identifisert motstand i form av den tyngste graden. Da det er sagt
ser man antydninger til lettere motstand. Naermere kan dette plasseres ved fase to: passiv
motstand, da noen ansatte var imot endringen, samt viste negative holdninger og skeptisisme.

Dog var det ingen som truet med a slutte. Endringsmotstanden som var a finne, la hovedsakelig
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hos den eldre generasjonen og ansatte med flere tiar i kjeden. Informant 6 papekte at “For de
faste, litt eldre, sa tror jeg det tok litt lenger tid. Der var kanskje skepsisen stgrre,endringer er

kanskje litt verre jo eldre du blir”. Videre la informant 4 vekt pa at:

(...) for min del som har jobba med dette her i tjuefem ar, sa er det klart at DNA og mye
av arbeidskraften vi har levert i mange ar, den har vi levert under Statoil logoen. Sa det
var ikke noe tvil om at den delen av stoltheten, den var der, hvor du tenkte “ja hva skjer

nd egentlig. Skal vi kvitte oss med det som har veert sa bra lenge?” (4)

Dette kan ses opp imot punkt 2.4.2, Tap av identitet, hvor problematikken rundt
organisasjonsidentifikasjon og endring blir belyst. Ansatte som har internalisert organisasjonens
identitet kan oppleve endringer mer negativt da deres tanker og felelser ikke lenger star i
samsvar med den nye organisasjonen. Dette kan ogsa ses i sammenheng med punkt 2.5,
Motstandens konsekvenser, hvor det poengteres at endringsmotstand ofte oppstar hos engasjerte
og stolte ansatte. Slik vare funn legger uttrykk for, ser det ut til at ansatte med tiar i kjeden har
sterke forbindelser og en hegy grad av identifikasjon med Statoil, og er derav mer skeptisk til
endringen. Videre kom det frem at stasjonsansatte var mer skeptiske enn ansatte pa

servicekontoret.

(...) pa servicekontoret sa opplevde vi kanskje ikke den store skepsisen, annet at vi visste
at det ville komme en nedbemanning og det er jo i seg selv litt ... men ute pd stasjonene,
som var det viktigste for oss, sa var det jo litt skeptisk, ‘‘far vi penger nd, hva vil jeg

gjore, hva blir kontrakten videre?”. (6)

Grunnlaget for dette kan vere at stasjonsansatte opplever direkte konsekvenser av
merkevareendringen. Slik informant 6 nevnte vil stasjonene kjenne pa endringer i form av

forvaltning av ressurser, kontraktsvilkar og operasjonell drift.

Derimot rakk aldri endringsmotstanden a vokse. Her kom det frem ulike arsaker. Farst og fremst

var det en viten om endringen i god tid fer implementering. Alle var klar over at Statoil Fuel &
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Retail var blitt kjept opp far merkevareendringen tradte i gang. Samt fortalte to av vare

informanter at de ble kjent med kjedens fremtid allerede far oppkjap.

Vi sa nok dette i en litt tidlig fase, i den tiden de splittet ut i et eget AS, da het det vel
Statoil Fuel and Retail ASA, tror jeg. Da visste vi at store Statoil la oss pa bgrs, med det
som det betyr. Da sa de at de skulle selge en del aksjer, hvor de sitter igjen med 60
prosent selv. Da visste vi egentlig at det er noe som holdt pa a skje. Nar de da solgte seg
ned til nesten litt over 50 prosent, da tenkte vi at Statoil gnsket a kvitte seg med retail

virksomheten. (1)

Ja, det var jo sann at den prosessen pagikk jo i flere ar og vi ble jo da bgrsnotert som et
eget selskap, den gangen vi het Statoil detaljhandel. Nar man er et bgrsnotert selskap sa

far man jo ikke noe forvarsel nar dette skjer. S& du fikk jo ikke noe betenkningstid pa det.

(4)

Det kan dermed pastas at avgjerelsen om a selge, og avgjerelsen om a endre merkevare, ikke
kom som en spontan og uforutsett handling. Ansatte fikk god tid til & venne seg til tanken om en

ny fremtid.

Ogsa hadde vi en modningsprosess fra vi ble kjopt opp (...) ndr vi ble skilt ut av Statoil,
sa hadde vi bare Statoil navnet frem til 2019, da fikk vi ikke lov til & bruke Statoil navnet

lenger. Sa alle visste at det ville komme en endring. (6)

En annen vesentlig arsak var engasjering av forhandlerleddet. Informant 5 la vekt pa at
forhandlere har stor pavirkningskraft pa sine ansatte. Ettersom kjeden klarte & skape engasjement
og aksept blant forhandlerne var dette en forutsetning for den positive holdningen blant
stasjonsansatte. Videre ble det bemerket at motstand opplevdes uvesentlig for franchisetakere, da

franchisetaker er underlagt bestemmelsene til franchisegiver.

Sa fungerer franchise pa den maten at du bruker et konsept og en driftsform og det er det

jo franchisegiveren som bestemmer. Sa du er underlagt det uansett, sa det ma du bare
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foye deg etter (...) hvis jeg foler at dette ikke er noe for meg, sda okay, da ma jeg baller
nok til & si "sorry mac" og bare hoppe av og finne pa noe annet. For du kan ikke ga
halvveis inn i et konsept eller inn i en kontrakt heller, da ma du faktisk ga fullt og helt
inn. (5)

Samtidig ble det papekt at det er en naturlig reaksjon a veere negativ nar mye av
endringsgrunnlaget er ukjent. Da er det vesentlig med tidlig informasjon slik at ansatte forstar
ngdvendigheten av endringen. Dette kan til gjengjeld skape engasjement og vilje til & gjere sitt
beste. Til sist nevnte flere av vare informanter at vi lever i en verden som stadig er i endring, noe
som har gjort mennesket mer endringsvillig. Blant annet sa informant 4 at “(...) verden forandrer

seg jo, da var det jo pd en mdte ogsa spennende med noe nytt”.

(...) sd er jo hele samfunnet vadrt i endring. Du ser store robuste firmaer som sliter, nye
ting som kommer opp, internett, netthandel, det skjer s mye endringer i samfunnet sa jeg

tror nok folk flest er mer i modus til & ta imot endringer na enn det de var far. (1)

Tiltak

Gjennom intervjuene var formalet, blant annet, a finne ulike tiltak som ble benyttet for a
involvere selskapets ansatte. Ses dette i lys av teorien om betydningen av ansatte, punkt 2.2, vil
ansatte som er involvert bli engasjert. Dette vil igjen pa sin side sta i favar pa det
organisasjonsmessige og finansielle plan. Det ble identifisert seks ulike tiltak, se vedlegg IlI:

Tiltak kondensering.

1. Skyfall

For offentliggjeringen av det nye merket, ble det dannet en prosjektgruppe i regi av Circle K
Norge. Dette var deres mate a presentere merkevareendringen og dens gjennomfaring pa.
Hensikten var & lgse problemstillinger som nye uniformer, intern kommunikasjon, markedsfgring
og gjennomfgring. Informant 1 fortalte at dette var en gruppe “(...) som var med og staket ut
kursen”. Det som var interessant var at denne besto av representanter fra hele kjeden. Ansatte fra
servicekontoret, stasjoner, salgssjefer og forhandlere fikk muligheten til & bruke sin kompetanse i

utformingen av implementeringsstrategien. Pa denne maten klarte man a tilpasse

32



omprofileringen til det norske samfunn, forhandlere, deres stasjoner, og derav deres lokale

marked, pa best mulig mate.

For det er veldig viktig det ogsa at man bruker kompetanse pa alle steder i selskapet, det
tror jeg. Og sette sammen en sann prosjektgruppe det tror jeg var en veldig god ide. |
hvert fall i var type drift s& tror jeg det var veldig bra. Fordi det sitter jo utrolig mye folk
med mye kunnskap rundt om pa stasjonene, som har drevet lenge og som kjenner
lokalmarkedet sitt og det er viktig at man da hgrer pa hva de sier. (5)

Dersom implementeringsstrategien hadde blitt bearbeidet av toppledelsen, kunne man ha risikert
a fremmedgjere endringsprosessen for de ansatte. De kunne opplevd at ledelsen tok beslutninger
uten 4 se situasjonen fra deres perspektiv. Ettersom ansatte ble representert, fra alle ledd, kan det
tenkes at det ble skapt en trygghet rundt endringen. Dette kan til gjengjeld skape en oppfattelse

om at alle blir hart og sett.

2. Kick-off Europe

For det nye merket ble offentliggjort for allmennheten, samlet kjeden representanter fra hele

Europa til en kick-off pa Fornebu i Beerum. Her introduserte man det nye navnet, logo og
utseende for alle forhandlere. Det skal sa sies at ikke alle var like forngyd med navnet, slik
informant 5 la til uttrykk for: “Jeg ma jo si at jeg fikk en jeevla nedtur, men det er jo en annen
sak. Jeg synes det var bade stygt og feelt [latter] og det var det mange andre som synes

og”. Videre fortalte informant 6 at “(...) den storste revolusjonen var merkenavnet. Jeg husker
vi var pa Fornebu, ogsa var det masse fest og tjo og hei, ogsa skulle de avslgre navnet. Det var
helt stilt [latter] ”.

Dog kom forstaelsen raskt da bakgrunn for navn og logo ble fremmet. Informant 5 la sa til:

Men sa fikk vi jo historien pa hva dem hadde tenkt, hvordan historien har kommet frem,
hvordan de har utviklet det, bade navnet og bruk av farger. Altsa fargene er jo litt av
hver av de kjedene som ble innlemmet i det nye merket og selve logoen og alt er jo pa en

mate deler av det gamle for at man skal kjenne seg litt igjen i det nye. (5)
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Det vesentlige ved denne kick-off’en var at det skulle vaere en engasjerende fest med formal om
a skape positive holdninger fra starten av. Ved at ansatte fikk grundig informasjon rundt navnet,
veien fremover og Skyfall-prosjektet kan det antas at dette skapte en tidlig aksept. Det kan sa
tenkes at dette ikke hadde veert tilfelle dersom nevnte tiltak ikke hadde veert tilstede.

3. Kick-off Fylke
Etter den europeiske samlingen arrangerte forhandlere en kick-off, fylkesvis. Pa mange mater var

dette en forlengelse av kick-off’en pa Fornebu, da man formidlet budskapet videre til alle
stasjonsansatte. Man gnsket & viderefgre den positive holdningen og skape blest rundt det a veere
et stort globalt selskap. Informant 2 la vekt pa at ansatte fikk mer kjgtt pa beinet og falte stolthet
rundt den nye kjeden de na jobbet for.

Men nar de da fikk en kickoff og litt mer kjgtt pa beinet og ble forklart hvorfor og at vi na
ble et globalt selskap som hadde tolv tusen utsalgssteder pa verdensbasis. Vi ble starre
en hva Starbucks var og de fikk litt stolther i det (...) Nar du da kunne fole at du jobber i

et selskap som faktisk er stgrre enn dem [Starbucks], da fikk de et eierskap til ting. (2)

Ved punkt 2.2, Betydningen av ansatte, kommer det frem at ansatte er stasjonens ansikt utad,
som representerer bedriften ut fra sin subjektive tolkning. Dermed er det viktig & engasjere dette
leddet i bedriften. Ved & arrangere en kick-off for alle stasjonsansatte fikk man involvert alle,
helt ned til siste ledd.

4. Forhandler-rad

Det ble nevnt tidligere at en vesentlig arsak for lav endringsmotstand var engasjering av

forhandlerleddet. Dermed er Circle K sitt forhandler-rad et viktig tiltak a legge vekt pa.

(...) hadde dem ikke fatt med seg forhandlerleddet og fatt de til d forsta hva vi egentlig
skulle igjennom og hvorfor vi gjorde det, da hadde de ikke klart & gjennomfare det. For
da hadde det bevisst/ubevisst, kanskje ikke sabotert, men det ville blitt en veldig

likegyldighet til hele greia, som ikke hadde fort til noe som helst positivt. (5)
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Representanter for alle franchisetakere per fylke samles fire ganger i aret. Her blir det, blant
annet, diskutert hvordan man skal formidle direktivet fra ledelsen ut til stasjonene. Informant 6
utdypet at “(...) nar noen fra forhandler-radet gir en beskjed sa er det en mer tyngde bak det enn
ndr en salgssjef kommer (...) [ansatte] oppfatter salgssjefer som en som blir palagt a
gjennomfore ting”. Samt skaper dette muligheter for at stasjoner fremmer sine behov og blir

hart. Dette radet er dermed talergret mellom ledelsen og stasjonene.

Det legges vekt pa i punkt 2.7, Strategier for organisasjonsendring, at bruk av mellomledere er et
godt verktgy a benytte seg av. Mellomledere har mulighet til & formidle budskap pa en mer
tilrettelagt og personlig mate. Forhandler-radets betydning er, derav, todelt. Selskapet far med
seg forhandlerleddet, som igjen far med seg de ansatte.

5. Apningsfester

Et viktig tiltak for inkludering av ansatte, var hvordan omprofileringen av stasjonene ble
gjennomfart. Ferst og fremst ble alle stasjonsansatte involvert under ombyggingen av sin stasjon.
Informant 3 fortalte at ““(...) istedenfor at det bare kom en gjeng med arbeidere, gjorde om og
dro hjem, sd var vi involvert i selve arbeidet (...)”. Nar stasjonene sto ferdig ombygget ble det
holdt apningsfester. Hver stasjon fikk planlegge sin egen fest, innenfor selskapets vide rammer.
Flere av informantene la fokus pa hvordan dette ble arrangert. Informant 4 la vekt pa at “(...) der
vi som selskap sa at her har du verktgykassa, na kan dere lage deres egen fest. Det var jo noe av
det beste vi kunne gjort”. Dette bekreftes av informant 2, som sa at han “(...) synes jo dette var

veldig goy a veere med pa og bygge noe nytt som egentlig er helt ukjent for det norske folk”.

Ved at omprofileringen foregikk pd denne maten ble det skapt positivitet i lokalsamfunnet, dog
viktigst av alt, fikk ansatte et personlig eierskap til merkevaren. Slik det fremkommer i 2.2,
Betydningen av ansatte, forsto Saabs ansatte at deres innsats bidro til & styrke merkevarens
konkurransedyktighet. Pa lik linje kan en dra paralleller til Circle K sine ansatte og deres bidrag

far og under apningsfesten.
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6. TV-kampanje

Et resultat av Skyfall-prosjektet var hvordan Circle K Norge skulle markedsfgre endringen, blant
annet med TV-kampanjen “Nytt navn, samme folka”. Dette kom frem da informant 6 ble spurt
om Skyfall sto for TV-kampanjen.

1: Og den kampanjen, den tv kampanjen, det var noe som kom frem i Skyfall gruppen?

10: Ja, bade hva de skulle si, hva de skulle gjere, hva de skulle ha pa seg.

Til tross for at dette i utgangspunktet var et eksternt kommunikasjonstiltak, ser vi det relevant &
inkludere den med i vére funn. Arsaken er at kun stasjonsansatte ble benyttet i filmingen. En lot
veer a ta i bruk skuespillere eller ledelsen, da det var et gnske om a fremme det lokale og vise at
det var de samme folka. Informant 6 vektla at “Vi tonet ned lederskapet da, den var veldig
sekundeer. Og da skulle det veere lokal gjenkjenning, det var samme folka, og det var viktig for
oss a fa frem. (...) Det sto veldig langt fremme for oss, skulle vi lykkes. Det var a fronte de som

faktisk var ute pd stasjonen, motte kundene vdre”.

Man kan anta at ansattes deltagelse i kampanjen, ikke bare var ggy for de det gjaldt, men ogsa
for ansatte som ikke var med. Pa lik linje med Skyfall kan fglelsen av inkludering gkes nar det

benyttes “folk som en selv”.

Tiltakene som har kommet frem viser at lederskapet ble tonet ned og alle ansatte ble inkludert
gjennom prosessen. En fikk lov til & ta del i oppbyggingen av merkevaren og dette skapte en
falelse av eierskap og stolthet. Ytterligere kan man anta at disse har spilt en vesentlig rolle i & 1)

handtere endringsmotstanden som var, og 2) avverge potensiell motstand i & oppsta.
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4.2.2 Forskningsspgrsmal 2: Hvordan bidro involvering av ansatte til avverging av
fallgruver ved merkevareendring?

Fallgruvene vi har tatt utgangspunkt i ble presentert av Gotsi og Andriopoulos (2007), slik de
nevnes i punkt 2.6 Fallgruver ved “Corporate rebranding”. Formalet ved dette
forskningsspgrsmalet var a avdekke hvordan Circle K sto i forhold til disse. Videre drgftes det
hvordan involvering av ansatte bidro til & avverge fallgruvene. Fallgruvene blir presentert og

drgftet hver for seg. Kondensering av funnene ses i vedlegg 1V: Fallgruver kondensering.

Fallgruve 1: Disconnecting with the core

Her var det interessant & se at kjernen fra Statoil til Circle K ikke hadde endret seg stort, slik det
ble oppfattet. Det kom frem at kjernen ved selve stasjonsdriften opplevdes lik eller forsterket hos
noen av vare informanter. Informant 2 bemerket at ““(...) det er jo egentlig suksesshistorien til
merkevareskiftet, det var at de ikke gjorde sa store endringer. Vi endret farge og vi endret navn,
det var det vi gjorde eller sd var vi akkurat det samme”. Informant 3 la videre til “Ja, ogsa
kanskje enda til og med bedre da (...) Det ble litt mer fokus pd de ansatte, rett og slett, enn i
forhold til hva det var i Statoil. Ja, hver enkel ansatt pa ble sett pd en annen mdte da”. Derav
kan kampanjen “Nytt navn, samme folka”, ikke bare ses pd som et markedsferingstiltak, men

0gsa som et tegn pa at kjernen var som far.

Derimot kom det frem i et av intervjuene at selskapets kjerneverdier oppfattes som sveert endret.

Nei, det er annerledes, det er helt klart. Bade i kjerneverdiene i det at vi er i en litt annen
situasjon i dag enn hva vi var i 2013. Det er mye mer fokus pa miljg, mye mer fokus pa
hvordan vi skal lgse utfordringene, det var ikke et tema i 2013. Da var det bare a kjgre
pd, selge som f... . Mens nd er vi veldig sann, ja vi gnsker & veere mest mulig politisk

korrekt med det vi gjar. (6)

Her kan det veere viktig & bemerke at informantene som fglte at kjernen var lik eller forsterket er
direkte knyttet til stasjonsdriften, og derav ser kjerneverdiene i lys av dette. Informant 6 har en

hayere stilling i selskapet, noe som kan bidra til at han oppfatter kjernen fra et annet perspektiv.
Da det er sagt bekreftet informant 6 at kjernen av stasjonsdriften var forsterket. Han la videre til
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at “I tillegg sd er vi mer hardcore, altsa det er mer retail orientert. Statoil var bare opptatt av &
selge mest mulig drivstoff. Na& er vi opptatt av sunn mat, opptatt av et bredere sortiment, bedre,

kan du si, kundelojalitetsprogram”.

Flere av informantene poengterte sa at bensinstasjonene opplevdes a veare en mindre vesentlig

del for Statoil, det store oljeselskapet.

Men det vi fikk da, var at vi gikk jo fra en eier som pa en mate nar de la frem
kvartalsrapportene sine, sa var jo vi pa en seksogtyvende plass etter komma i den

resultatrapporten og ofte som en fotnote pa side fem og sytti eller noe sann. (4)

Men samtidig sa var vi (Statoil Fuel Retail) en liten fotnote i Statoils regnskap. Nar de
hadde generalforsamlingen sa tror jeg ikke det var stasjonene (nedstrgmsvirksomheten)
de var opptatt av, for omsetningen der var veldig liten, det var bare noe som skjedde der
nede. (6)

Dermed er en mulig arsak til den forsterkede kjernen, at detaljhandelen na er i
kjernevirksomheten til et selskap med hovedfokus pa retail. Det blir lagt vekt pa at Circle K har
bedre kunnskap om drift av bensinstasjoner, kontra Statoil som brukte stasjonene for & vere
synlig i markedet. Dette kan samt ses opp imot identitet. Informant 2 papekte at “Det er jo litt
fordelen med at de gjorde et merkevareskifte, at vi ikke heter Statoil den dag i dag og at vi fikk jo
distansert oss mer fra selve oljeselskapet. Og bli mer kjent for vare produkter og tjenester og
ikke kjent for at vi pumper opp olje”. Ved at man skilte seg ut fra Statoil, fikk man en egen
identitet i markedet, noe som til gjengjeld kan pavirke den interne identiteten og selskapets

kjerne.

Pa en side virker det som at den forsterkende kjernen kom naturlig. Fokuset til det nye selskapet
sto mer i samsvar med ansattes oppfattelse av detalj-virksomheten slik den allerede var. Pa den
annen side ber ikke den naturlige forandringen tas for gitt. Dersom Circle K ikke hadde fatt
ansatte over pa sin side, ville det ha forekommet en stgrre motstand og, en kan anta, et starre

savn til den originale kjernen. Dermed kan det pastas at tiltakene som kom frem ved farste
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forskningsspgrsmal var vesentlig for & avverge denne fallgruven.

Fallgruve 2: Stakeholder Myopia

Allerede fgr implementeringen av merkevareskiftet var det planlagt a involvere ansatte i
endringsprosessen. En var klar over at dette var avgjgrende for a lykkes. Informant 4 fastslo at
“Ja, det var en helt klar strategisk plan. Sa noe mer vellykket enn den tror jeg du skal lete lenge
etter”. Dette bekreftes videre av informant 6 som sa “(...) Og vi gjorde en god jobb. | forhold til
det & planlegge godt og involvere og inkludere ansatte og forhandlere, spesielt da. Det tror jeg

egentlig er nokkelfaktoren til d lykkes”.

Hvordan denne strategien pavirket selskapets andre interessenter kan ses i lys av flere
perspektiver. Farst og fremst klarte man & kapre kundene gjennom det lokale engasjementet,
skapt av de ansatte. Dette farte til resultat, som videre tilfredsstilte aksjonarene. Ofte kan det
veere vanskelig & velge hvor en skal rette mest fokus mot; aksjonerer eller ansatte. Slik informant

6 fastslo, bar man her tenke begge deler.

Det med aksjonerer er jo viktig. Hvis ikke aksjonzrene er happy med det vi gjar sa far vi
jo ikke penger til & investere/reinvestere. Sa hva som kommer farst, a tilfredsstille
aksjonarene eller ansatte, det er litt vanskelig & si. Stort sett nar ansatte er tilfreds sa

skaper det resultat i seg selv. Jeg tror at her ma man tenke begge deler. (6)

Videre la han til at “(...) ved d skape det engasjementet sd tror jeg ogsd at vi vil klare & skape
resultat. Og gjennom det, skape de resultatene som aksjoncerene vare forventer”. Dette stgtter
opp under antagelsen om at bruk av menneskelige ressurser pavirker det finansielle, slik det

nevnes i punkt 2.6.2, Fallgruve 2.

Yiterligere kan man se pa franchisetakere som en egen interessentgruppe, da de bade star mer

selvstendig i stasjonsdriften og er en viktig ressurs.

[Selskapet] tar til seg leerdom og ser pa oss sann sett som en ressurs og det er kjekt. Det gjer jo
at vi ogsa pa en mate faler at vi er med, at vi faktisk har en pavirkningskraft og det er jaevlig
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viktig. (...) vi var veldig i tvil pa om de ville bruke forhandlerne som en ressurs da, altsa de har
enda mer a ga pa for all del, men de har blitt flinkere til & bruke oss som en ressurs og som en

sparringspartner. (5)

Slik det har kommet frem tidligere, er det vesentlig a fa med seg disse i endringsprosessen da de
spiller en stor rolle i om stasjonsansatte engasjeres eller ei, som igjen har stor pavirkning pa
resultat. Samt innehar franchisetakere mye relevant kunnskap. Ved at selskapet, blant annet,
arrangerte Skyfall-prosjektet fikk man utnyttet denne kompetansen til fordel for & na sine kunder.

Informant 1 fortalte at “Det var en sda komplett prosess med stakeholdere og mange avdelinger,
sd var det mange ting som skulle gad i hop, og det funket utrolig bra”. Ved at selskapet har lagt
mye fokus pa sine ansatte, kan man anta at de har unngatt fallgruven om nzrsynthet.

Fallgruve 3: Emphasis on labels, not meanings

Under droftelsen av fallgruve 1 ble det fastsatt at ansatte oppfattet kjernen som forsterket. Vi
drefter herved under antagelsen om at nye og ukjente “merkelapper” ikke fant sted. Slik
informant 2 nevnte sa “(...) fikk [ansatte] egentlig beskjed om at ‘dere skulle gjore akkurat det
samme som dere hadde gjort de foregaende arene og dere skulle ikke gjore noe annerledes’”. Da
det er sagt ble “merkelappene”, som allerede eksisterte, styrket. Det kom frem at “rask og
vennlig service”, som ogsa var & finne under Statoil, ble mer formalisert. Det ble lagt sterre
fokus pa ansatte og deres rolle i butikk. Blant annet fortalte informant 3 at “(...) Den nye
opplaeringspakka til Circle K, sa var det fokus pa deg som ansatt (...) hva du som person skulle

gjore for da veere en del av Circle K.

Til tross for at det ikke ble identifisert nye “merkelapper” under merkevareendringen, kan det
likevel veere gunstig & ha en god kommunikasjons funksjon. En kan anta at “merkelappenes”
betydninger fort kan svinne hen, under en omfattende endringsprosess. Ved a legge vekt pa
forhandler-radets rolle, kan “merkelappenes” budskap lettere opprettholdes. For & stette opp

under dette, viser vi hva informant 6 svarte, da han ble spurt direkte om denne fallgruven:
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Det hjelper ikke hva vi greier a skape i ledergruppen, eller i Europa da, der vi far mye av
direktivet fra, hvis vi ikke greier & fa det helt ut. Og det er vanskelig vil jeg si, absolutt.
Men vi har bra kanaler som vi styrer etter. Vi har jo selvfglgelig salgssjefene som jobber
mest ut mot stasjonene. Og sa har vi forhandler-radet, der samler vi alle forhandlerne i

alle distriktene, fire ganger i aret, der vi diskuterer akkurat slike strategier. (6)

Dog er ikke alle stasjoner like flinke til & leve opp til denne “merkelappen”. Informant 5 papekte
at “(...) de kunne kanskje vert flinkere der til a falge opp det. Jeg faler vel at det er veldig
varierende hva kunden opplever fra stasjon til stasjon per i dag. For det er pa en mate
kjerneverdier for selskapet, sa de kan alltid veere flinkere til & evaluere seg selv og se hva de kan
gjore bedre”. Dermed ber “emphasis on meanings, not labels” vere et arbeid en ikke bare har

fokus pa under merkevareendringen, men likesa i endringens kjglevann.

Fallgruve 4: One company, one voice - the challenge of multiple identities.

Stasjonene til Circle K kan ses pa som ulike departementer, med hver sin subkultur, slik teorien
belyser ved punkt 2.6.4, Fallgruve 4. Det kan da antas at risikoen ved & representere den nye
merkevaren ulikt, var tilstede. Dermed var det viktig at selskapet, ikke bare etablerte klare

retningslinjer, men ogsa formidlet dette pa tilpasset vis. Informant 5 la vekt pa at:

(...)hvis ikke de lokale stasjonene (...) har den samme oppfatningen av hva rask og vennlig
service er, som nabo-stasjonen, sa sliter vi litt. Rask og vennlig service, vil det si at det er maks
to i ke far du far pa en kasse til eller skal det veere femten i ka? Det er en viss forskjell pa det, sa
det er klart det er viktig at selskapet etablerer da, okay hva menes da med rask og vennlig

service? (5)

Ses det, nok en gang, til forhandler-radet, samt salgssjefene, kan bruk av slike ledd gjere det

lettere & tilpasse kommunikasjonen ut.

Ytterligere kan det veere hensiktsmessig a bemerke seg utfordringen av Norges langstrakte land.
Til tross for lang ventetid mellom farste og siste stasjons-omprofilering, var det en felles

identifisering til Circle K. Informant 3 papekte at hun “syntes det [omprofileringen] gikk ganske
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smertefritt (...) det var ikke sann at ‘nei vi er fremdeles Statoil og dere har blitt Circle K'. Det
var ikke noe skille der (...) vi var alle Circle K egentlig, allerede da. Vi hadde bare Statoil i
masta”. | tillegg kan detaljhandelens egen identitet i markedet ha styrket den interne identiteten,
slik det nevnes ved farste fallgruve.

Dog var det vesentlig at selskapet sadde frgene for en felles identitet. Her vil vi pasta at tiltakene,
nevnt ved forskningsspgrsmal 1, har spilt en rolle, deriblant apningsfestene. Ved at stasjonene
implementerte en del av sin kultur, fikk man mulighet til & identifisere seg mer med merkevaren.
Ser man dette i lys av de resterende tiltakene, kan det antas at det raskt ble dannet en felles
identitet.

Til sist kan man merke seg de globale utfordringene ved selskapets identitet. Circle K, som
merkevare, representerer detaljhandel pa tvers av kontinenter og star derav overfor samtlige
kulturer. Pa lik linje med “rask og vennlig service” pé alle stasjoner, skal Circle K vere samme
merkevare i Norge som i Japan. Likevel kan det antas at ulike lands — og subkulturer skaper
problemstillinger rundt bearbeidelsen av merket. For & avslutte viser vi til informant 5 sitt

utsagn:

(...) de forventer at ting skjer med en gang og de tar beslutninger som gjelder hele Europa, og
globalt, og som kanskje ikke er like smart da lokalt i Norge. Ikke det at vi er sa spesielle, men det
er klart at alle land har jo sine spesielle kulturelle forhold (...) man bar kanskje ikke gjare ting
helt pa samme lesten (...) Det kan veere faktisk en, ikke et konkurransefortrinn, men faktisk en

ulempe faktisk hvis man ikke er obs pa det. Fgler jeg da, det er min personlige mening. (5)
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5.0 Konklusjon

Slik det nevnes innledningsvis tok Circle K over folkekjere Statoil. Da dette var vemodig for 0ss
som kunder, var det en stor forandring for selskapets medlemmer. Her tok Circle K grep og
implementerte tiltak som skulle gjgre endringen lettere. Blant annet ble Skyfall-prosjektet
igangsatt for & knytte selskapets ulike ledd, i mal om a finne en implementeringsstrategi best
egnet for alle interessenter. Da resultatet av dette var synlig eksternt, i opprettholdelsen av
markedsandeler og posisjon, er det viktig & bemerke de interne resultatene av involvering og

eierskap.

Farst og fremst er intern kommunikasjon grunnmuren for all endring. En kan ha mang en strategi
og intensjon om & engasjere sine ansatte, dog forblir dette nyttelgst ved mangelfull formidling.
Kommunikasjonsprosessen bgr tre i kraft lenge for endringens implementering, og dette var a
finne hos Circle K. Allerede ved bgrsnotering var det en indikasjon pa fremtidens planer. Da
Statoil Fuel & Retail ble kjagpt opp, var selskapet raskt ute med klar og tydelig informasjon om
endringen som var pa vei. Ved at ansatte na fikk en dato a forholde seg til ble det skapt
nysgjerrighet, samt tid til a resonnere over oppkjgpet. Dette la til grunn en naturlig forstaelse for
endringen som ble implementert. Derav oppsto det ingen tung motstand som var vanskelig &
overvinne. Motstanden som var a finne, derimot, 14 hos ansatte med sterke tilknytninger til
Statoil. Endringens natur, intern kommunikasjon og tiltakene som ble satt i gang dempet

konsekvensene av denne.

Samtidig opplevdes det gunstig a skille seg ut fra oljeselskapet, til fordel for en egen identitet.
Med dette i betraktning var det lett for ansatte a identifisere seg med den nye merkevaren,
gjennom “nytt navn, samme folka”. For & underbygge dette, ble tiltak som egne &pningsfester
implementert hvor en fikk tilfayd et eget preg, som igjen pa sin side styrket samholdet. Videre ga
dette muligheter for a overfare deler av sin gamle kultur over til det nye. En starre aksept for
endringen ble oppnadd, og motstanden en opplevde falt ifra. Pa lik linje var Skyfall-prosjektet en
del av denne overgangen, da man tok til seg ekspertise og kunnskap fra de foregaende arene inn i

fremtiden. Med hjelp av disse tiltakene fikk man tatt hand om fallgruve 1.
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Ytterligere er det en utfordring & fa ansatte til & representere det nye merket like entusiastisk,
samt at alle representerer dette likt som én identitet. Til tross for lang ventetid mellom farste og
siste stasjons-omprofilering, regnet alle seg selv som Circle K. Her kan engasjement skapt
gjennom samhandlingen av alle tiltak, eksempelvis kick-off’ene og TV-kampanjen, veert
grunnleggende. Likevel star franchisetakernes involvering sveert sentralt, da de er & anse som ett

av selskapets mellomledd.

Da selskapets mellomledd tolker og tilpasser informasjon ned til ansatte, er forhandler-radet et
betydelig tiltak & fremheve. Ikke bare var de en vesentlig arsak for lav endringsmotstand, men
ogsa en sentral bidragsyter for fallgruve 2, 3 og 4. Ved a sikre god intern kommunikasjon
gjennom dette leddet, har man klart & engasjere denne interessentgruppen, opprettholdt

selskapets “merkelapper” og deres betydning, samt selskapets identitet.

Gjennomfarelsen av merkevareendringen skapte en fglelse av felles identitet gjennom et
kontinuerlig samarbeid, hvor alle ble inkludert. Ved a benytte ansatte fra alle ledd satte ledelsen
“top-down” strategien til side, tilrettela for god kommunikasjonsflyt langs alle dimensjoner og

imponerte Norge med sin merkevareendring.
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1: La oss si, metaforisk sett, at Circle K ikke involverte (...) de ansatte sa bra som de
gjorde, ikke hadde apningsfestene, ikke hadde Skyfall-prosjektet. Hva tror du effekten av

det ville veert?

10: De ville ikke greid a gjennomfare merkeskiftet, eller de ville greid & gjennomfare det,
men ikke klart & fa de resultatene de har fatt. Alt sto og falt pa det, helt overbevist. (...)
jeg tror at kunden sa at for oss sa var det helt greit a bli Circle K. Vi likte oss like godt i
Circle K som vi gjorde i Statoil. For oss sa var det spennende a bli en ny kjede, samtidig
som at kunden ikke skulle oppfatte noe annerledes i forhold til hva de hadde opplevd
tidligere. (...) Sa nei, det ville helt klart ikke fungert hvis de ikke hadde gjort et forarbeid

som var ngye planlagt. (5)

1: Sa ja, du vil si at ansatt involvering var rett og slett alfa og omega?

10: Ja, i fra mitt stasted sa er det helt apenbart da, at hadde de ikke klart & fa med seg de

ansatte sa hadde de aldri klart & gjennomfare det merkeskiftet. (5)
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“Nei, nokkel, kan du si, «key» faktorene det var d involvere ansatte, og de gjorde en
fantastisk jobb. Det hadde aldri gatt hvis ikke de var sa positive til det her. Det var veldig
spennende da, og det skapte stort engasjement. Ogsa er det planlegging som er ngkkel til

all suksess. Planlegge og involvere de rette personene til riktig tid.” (6)
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5.1 Videre forskning

Denne bacheloroppgaven har hatt et overblikk over hvordan ansatte har blitt involvert og
benyttet i Circle K sin merkevareendring, og hvordan dette har statt i forhold til
endringsmotstand og kjente fallgruver. For & bygge videre pa dette kan det vere lererikt a se
narmere pa endringens stegvise prosess, om andre forhold dukker opp, og hvorvidt disse motsier
eller forsterker funn ved denne oppgaven. Videre kan det vere interessant a undersgke samme
tema, men med et kundeperspektiv: Hvordan har involvering av ansatte direkte pavirket kundene
og deres tilfredshet?

Ytterligere kan det tas et steg utover og se merkevareendringen pa et globalt plan. Her kan man
se pa hvordan merkevaren har blitt implementert i andre land og sammenligne pa tvers av
landegrenser. Deretter er det mulig a se pa hvordan kulturforskjeller pavirker drift og ansattes

identifisering.

5.2 Kritikk til eget arbeid
Selvkritikk er en vesentlig del av forskning, men der hvor man er en uerfaren forsker, slik som
oss, kan dette veere en seig kamel a svelge. Dog har vi forsgkt a stille oss kritiske til hver minste

detalj, og ser i ettertid enkelte forhold vi burde ha gjort annerledes.

Som ekte studenter har prokrastinering veert en falgesvenn gjennom tre ar, og bacheloroppgaven
har fatt en liten smaksprgve av denne delikatessen. | ettertid ser vi klart at vi burde ha lagt opp

tiden litt bedre for a spare familiemedlemmer, og oss selv, stress - og frustrasjonsutbrudd.

Vi burde kanskje hatt en starre utvalgsgruppe, med flere stillingsbeskrivelser. Pa denne maten
ville vi jobbet med flere perspektiver og fatt et mer helhetlig inntrykk. Vare funn ville dermed
statt sterkere. Videre undervurderte vi tiden det tok & planlegge passende tidspunkt med alle
informanter og dette resulterte i at vi mistet noen. I tillegg var tiden for kort til & finne

erstatninger.
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Da vi er uerfarne intervjuere merket vi utfordringer her. Ved de farste intervjuene satt vi med en
grad av usikkerhet rundt “probing” teknikk. For & ikke virke patrengende turte vi ikke & grave

dypere i informantenes svar. Dette vil dermed pavirke funnene vi har fatt, til en uviten grad.

Til sist ser vi at oppgaven muligens har hatt et litt overfladisk blikk pa endringsmotstand og
fallgruver. Derav kunne det vaert lurere og snevre inn synet pa én av disse. Pa denne maten

kunne vi fatt en dypere forstaelse for hvordan dette sto i samsvar med tiltakene.
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Vedlegg

Vedlegg I: Intervjuguide

Intervjuguide
Innledning

Vi vil gjerne starte med 2 takke deg for din tid og vi setter stor pris pi all informasjon du kan gi.
Var oppgave handler om hvordan Circle K benyttet og involverte sine ansatte i
merkevareendringen og vi har utformet to forskningsspersmal for 3 gi oss svar pa dette.
Forskningsspersmal 1: Hvordan ble (potensiell) endringsmotstand handtert gjennom involvering
av ansatte?

Forskningssparsmal 2: Hvordan bidro involvering av ansatte til avverging av fallgruver ved
merkevareendring?

Grunnspersmal:

Ginsker du vere anonym?

Er det 1 orden at vi tar opptak og transkriberer intervjuet?

@nsker du kopi av det transkriberte materialet, samt godkjenne dette?

Hva er din rolle 1 selskapet? (anonymitet?)

Hva er dine generelle tanker rundt Circle K7

L e

Forskningspersmal 1:

1 Hvordan ble det kjent for deg at Statoil skulle gjennom en merkevareendring?

2. Hva var dine tanker mundt dette (Statoil ble kjept opp av Couche Tard, og skulle bli

Circle K)

3. Hva er din oppfatning av andres/dine ansattes tanker-holdninger-reaksjoner?

a. Generelt negativt eller positivt?

Endringsmotstand oppstar ofte nar individer eller grupper i en organisasjon ikke ser behovet for
endring. En legger gjerne uttrykk for motstand nir en beveger seg fra det trvgge og det gode.
Motstand kan ofte vises i ulike grader, i form av & veere skeptisk og gi uttrvkk for negative
holdninger, til 4 at man aktivt praver i sabotere.

. Kunne den generelle holdningen oppfattes som en endringsmotstand?
- Hva er dine tanker rundt merkevareendringen na?
. Hva er din oppfatning av dagens holdninger og tanker blant dine ansatte/andre?
. Hvorfor tror du at dine og andres holdninger har endret seg?
[Hvorfor tror du at dine og andres holdninger ikke har endret seg?]
8. Vil du si at ansatte generelt har vert involvert og engasjert 1 merkevareendringen?
0. Ble det gjort konkrete tiltak for  involvere og engasjere ansatte? (intern
kommunikasjon, workshops og andre strategiske tiltak)
- Hvis ja: Kan du utdvpe om disse?
Hva slags effekt tror du disse har hatt?

o s NN

Dersom intervjuobjektet mener det ikke har eksistert endringsmotstand, 1 noe grad:
10.. Hvorfor tror du dette var tilfellet?

» Gjorde ledelsen noe spesifikt?

» Var den positive holdningen noe som kom naturlig?

Forskningsspersmal 2:

Som du sikkert vet, er corporate rebranding en svart strategisk avgjerelse og implementeringen
er bade omfattende og kompleks. Mye av litteraturen viser til at ansatte er en veldig viktig
interessent a forholde seg til, samt at en lett kan havne i fallgruver som kan edelegge for
merkevareendringen.

1. Hvilke fallgruver var dere opptatt av a avverge?
a. hvorfor?
2. Hvordan gikk dere frem for 3 unnga disse?
Med fokus pa bruk av ansatte

Intervjuobjektets svar legger foringer for videre sporsmal En ensker 3 komme innom de fire
fallgruvene presentert av Gotsi og A:

1. Disconnecting with the core

2. stakeholder myopia

3. emphasis on labels, not meanings

4. one company, one voice - the challenge of multiple identities



Vedlegg Il: Koding

Anze zom fraver av motstand

Angze som forelcomst av motstand

Ja hos meg som person 54 var det litt sérm
her, at det ble jo veldiz intermasjonalt da og
voldsomt sinn, det her i lille Norge skulle
lik=zom veere en del av noe veldig
verdensomfattende. Det var kanskge hit
skremmende da, men nedvendigvis ikke
negativt.

Folk var generelt skeptizke. men ingen sarm
... ja det var jo ke noe typ protester eller
sinne eller, nei jeg tror egentlig alle var litt
sdmm ... ja naturlig skeptiske

Alt=3 det var jo skeptizme, pa
servicekontoret sa opplevde vi kanskge idce
den store skepsizen, annet at vi visste det
ville komme en nedbemanning og det er jo i
seg selv litt . men ute pd stasjonene =3 var
det litt skepsiz, far vi penger né, hva vil jeg
gjere, hva blir kontrakten videre, sfnne type
tmg. Men viljen til endring tror jeg ble Lit
samn godt balanzert 1 forhold til at ok vi fildk
store midler til & pusse opp stasjonene. Og
da var det sirm wok da blir jeg satset pés ...
og det tok av litt den skepzizen og den
endringzmotstanden.

84 vi oppfattet ikdee noe stor, unison
motstand mot den endringen. De bare
skjemte at det kom. Ogsd hadde vi en
modningsprosess fra vi ble ljept opp, =&
vizste jo ... nir vi ble skilt ut av Stateil, =4
hadde w1 bare Statoil navnet frem til 20189,
da fikk vi ke lov il & bruke Statoil navnet
lenger. 54 alle visste at det ville komme en
endring. 54 vi hadde en god
modningsprosess

Ja, det vil jeg vere enig med deg i at
det kean man kalle for hitt
endringsmotstand. Fordi du visste jo
egentlig ikke, du gild: jo Litt ut 1 det
ulgjente, du visste egentlig ikdoe hvem
er det du velger, hva skjer, hva vil
dette bety for oss og det er jo vel
egentlig en sinn endringsmotstand
som du nevner

For de faste, lift eldre, 38 tror jeg dst
tok litt lenger tid. Der var kanskje
skepsisen sterre, endringer er jo
keanskqe litt verre jo eldre du blir.

Det er jo gjeme litt delt da for du gér
fra et norsk eid selskap til et kanadisk
selskap, med en litt annen bultur. Der
har de litt mindre fokus pé disse
godene som vi hadde. 52 det ernok
fortsatt noen som henger igjen etter,
som skulle nok gjeme ha vert ... som
ser seg tilbake, men jeg tror
mesteparten synes dette er helt ok

Ja det var jo de som bare «nei firsj og
fxin ... kanskje av den eldre
generasjonen da, bade kollegaer og
anzatte, de var veldig ... eller ikke
veldig da, men alt=d de var skeptiske.
Unge ansatte zom kanskje hadde hert
m Circle K eller altsa hert om
Couche-Tard, hert historien bak
eieme vare, de var litt sann mer

posiive



Apningsfest

Forhandler-radet
Kick off Fylke TV-kampanje
w0gza &v som var med 1 denne prosessen og B
® Oz da skulle v jobbe med

noen teser, 1 spersmél hvordan man slalle leze alt fra uniform, hvordan i sbulle informere ut pé stasjonens.
Hvordan aktivitetsdagene ghulle vere. Og selve markedsfermgen »

wleg var jo kalt inn pé en . en s Hallehya samling pa [latter] P3 Fomebu, der de slulle presentere for alle
forhandleme. 84 der var jo hele Enropa zamlet, alle daglig ledere og presze-takere og sant for & ansatte pa diverse
hovedkontor var jo samlet der s da presenterte de jo, =3 ble det sendt ut pressemelding etterpa »

iJa, ogsd hadde vi en kick-off etterpd pa fyylkesniva, hvor vi som ledere provde & formidle det sanmme budskapet som
ble formidlet pd Formebu £l alle ansatte. Det gjorde at ansatte fikl: litt mer kjatt pa beinet og ble forklart hvorfor og
at vi nd ble et globalt zelskap zom hadde tolv fusen utzalgzsteder pé verdensbaziz. Vi ble sterre en Starbucks og de
fikk stolthet i det. Nar de da kumne fizle &t du jobbet for et selskap som var sterre enn de, da fikk de et elerskap til
ting.»

«5a 1 et fylke med tjuetre stasjoner, =4 hadde vi tjustre forslgjellige fester da. Diet zom var 58 koult var at de ansatte
fikk lov til & veere med og vise seg frem, komme med sine meninger og det var jo en sénn stolthets reise og dag og
feiring uten like .. Det var opp til hver enkelt stasjon og region  bestemme hva zom skulle skje lobalt da

«INar stasjonene ble byzget om, fra Statoil til Circle K, sa var det apningsfester pd alle stasjonene. De ansatte var
mvolverte 1, bide prosessen under endringen og den dpningsfesten. Vi, zom daglig ledere, reiste nmdt pa forslgellige
stasjomer og hjalp til. Det var liksom en type fest da som gjorde at man, ja, ble mvolvert 1 ... istedenfor at det bare
kom en gjens med arbeidere og gjorde om og s dro de hjem, =4 ver vi involvert 1 selve arbeidet da, altsd at vi fikk
mulighet fil & pusze opp litt om man hadde behov for det nir man skulle skifte fazaden »

«0g 23 har vi forhandlerradet, der samler vi alle forhandleme 1 alle distriktene, fire ganger i &ret, der vi diskterer
aldarat slike strategier. Vihar nodt for hjelp av dem til 4 selge imm til andre forhandlere igjen. 52 nér de kommer ut
pé sine lokale distriltsmater, =3 er de talereret for ozs sammen med salgasjefene da Ien nir noen fra
forhandlerradet gir en beskjed =3 er det en mer tyngde bak det enn nér en salgssjef kommer »

wlar vi gikde pa tv brukdte vi kom ansatte pé stasjoner. Tkke noen fia servicekontoret, eller noen ledere. Vi tonet ned
lederskapet da. den var veldig zelamdzr. Og da skulle det vere lokal gjenkjenning, det var samme folka, og det var
viktig for oss A fA frems



Ejems Betydninger

Interazzenter Identrtat

Vi startet jo mad, dette med vart DA, som de tok helt ut mad «4ct with Prider, der hvor hver enkelt
stasjon gjorde sin jobb. Dat samma har de jo gjort med «Mdy Voicas, =3 de har jo prevd 3 2 inn det
DMA et pa en god méte med 3 inkluderay

it vi 1 den her merkevare slafte, =3 var det 1 media og alt, marked:foringa og alt =inn, 53 var det vi er de
samme folka Og dat tenker jog a1 jo valdig posihvt, det er veldiz mm =hl da. At v ar de samme
mennaskene, selv om vi har et myvtt mavn =3 ervi .. ervi som fers

#Ja, da samme ratt oF slatt. Og=i kanskje anda til og med bedre da. I hvertfzll ... for min del op der jeg
var, bade blant mms kollegasr som daglige ledere pa andre stasjoner, og blant de ansatte. Dat ble litt mer
folms pa de anzatte, rett og slett, enn kanskge .. 1 forhold til hva det var i Statoil. Og viktigheten . ja,
hver enkel ansatt pa ble zatt pa en anmen mate dax»

«Det var an 53 komplett prossss med stakeholdere oF manze avdelinger si var det mange ting som skulle
£51 hop og det funket utrolig brax

«Jeg tror det var det med de ansatte, o & £2 med seg franchizstakera. 53 tror jeg de var veldiz opptatt av
hva kundan menta av css, de mvolverts kunden, vire gjester, i forkant og hadde en del studiar ... Detble
brukt mye ansatte 1 de reklamefilmene som ble vist.»

«Det mad aksjon=rer er jo vikiiz. Hyvis ikde aksjon=rens er happy med det vi gjer 52 far v jo ikke panger
til 3 investere Teimvasters. 53 bva som kommer forst, 3 tilfradsstille sksjon=rens eller ansatte, det ar Litt
vanskaliz 3 =i. Stort sett nar anzatte er tilfreds =3 skaper dat resnltat 1 sag selv. Jeg tror at her m3 man
tenke begge deler s

Vi fikk an s3mn opplarmgspakie da. Den nve oppl=ringspakle til Circle K. 53 var det jo foluz p3 deg
som anzatt. Tror det var en fern punkt jeg, vi fikk en sanm her ... hvordan man skal vere 1 butiklken og litt
sanne ting. Si velkommen til, of ting som vi som ansatte _.. det var litt mer folus pa det da. Det slulle
aldri v=re mer enn tre kunder i ke, for du skulle vare i kassa. Litt mer i, hva du =om person skulle

giere for 3 vare en del av Circle K »

+Jag fikk likesom aldr noe folalse av 4 bli noe overkjort. D fikdk likscon vare en del av endringen, og du
£kl pavirket, 1 bvert fall opp il hver ankalt stasjon. Den dagen det ble markart for stasjonens, 52 fikk man
vare med pi 3 besternme an god dal salv. Og det tenker jeg ar positivt, bade for dagligs laders oz
franchisetakare at v tkke bare bla overkjert

«Det var jo mange stazjonar og det var jo lang ventatid mellom dan forste Cirels K stasjonan kom opp til
dem siste Statoil stasjonen pikk ned, men i mellomtiden fikk alle en t-skjorte som det sto Circle K pa. Ja
det var mkluderends for allas

4Jag svnes det gikk ganske smertefritt ... det var tkke sinn at enei vi er fremdeles Statoil og dere har blitt
Circle K. Det var ikke noe skalle der. Det virket som at v1 var alle Cicle E egentlip allerede das



Vedlegg IlI: Tiltak kondensering

Skyfall

Besto av ansatte fra servicekontorat,
salpasjefar, forhandlera og ancatta pi
stasjoner. Hensiloten var 3 lese
problemstillinger som wmform, intern
kommumikazjon, markedzfering og
giennomfering

Diet var selzkapats mate 3 prezenters
merkezkiftet pa, for 3 skape medhold
og slerskap, samt sikre at endringen
sloulle £3 bra. Salskapat satta priz pi
de gode 1deane fra forhandleme

En gruppe som staket ut kurzen

Kick-off Europe

En samling for raprazentantar fra
Circle K Europe, med hensikt om &
presentare merke for alls forhandlare.

W1 fikk presentert nytt navn, logo,
utzeande og hvrordan det var bl til.

V1 ble vizzt hakznmnstall, Sr=ak for
endringen og hensikten framoer. Det
var =3 opp til forhandlere & presentare
dette viders t1l sine ansatte.

Kick-off Fyvlke
Diat ble arrangart fylke kick-off hvor
forhandlers formidlet budskapet fra
Fomebu, viders til alle anszatta.
Ameatte fildk mer forstislzs og
elerzkap for merkevareendringen.
Forhandler-radet

Alle forhandlere 1 diztriktene, samlez
im til et forhandler-rad fire zanger
aret. Har diskuteras det bvordan man
zkal formidle direltivet fra ledelzen ut
til stasjonens. Forhandler-radet og
salpzsjefane or talereret mellom
ledelzan op stasjonens.

Wed at det skapes aksapt 1
forhandlerladdat snutter
engazjementst over pa de anzatte.
Forhandlere har stor pavirkming=kraft
P2 om ansatte blir positive eller
negative til endringen.




Apningsfest

Hrver ankslt stazjon hadde =in egen
fact, hvor da fikk lov 3 bastemme hva
sonm skulle skje o d= ansatte fikk
komme med sine meninger. Diatta

skapte stolthet.

Diat var Zpningsfest for alle
stasjonens, for 3 markers
ombyvegingen. e ansatte ble
imvolvert bade under ombyvegingan og
ipningsfasten, som skapte
mrvobreningzenzas)ement.

Selzkapet lot hver =tasjon lage sm
egen dpningsfest, som var nos av det
besta som ble zjort for 3 reduszera

endringsmotstand.

Altivitetsdazens satte folous pa
endringen og dette skapts positivitet 1
lokalmiljset. Anszatte hadde det genv of
fikk ufarliggjort endringan overfor
kondene.

For i f2 et vellvkket markevarskifte
var de lokals kraftena viktiz 3 banvtta.
Diet lokals bidrazet var
sukseszfaktoren. Hver stasjon hadde
ganzke vide rammer pi utferalzan av
aktivitetsdazen, men zalgzzjefans
fiunmgerts som en kontrollfunk=jon

TV-kampanje

Stazjonsansatte fikk fortalt at de ar de
samme gode folka, bare med nyit

nzvm. Dat var en kjempasuksess

Laderzkapat ble tonet ned oz kun
ansatte pa stazjoner bla brukt En
emsket 2 fa fram lokal gjenkjenning




Vedlegg IV: Fallgruver kondensering

Disconnecting with the core

Stalkeholder Myopia

Dt ble ke gjort store endringer. Det var folkus pl & vare det samme som
fer, bare med nytt navm o farge.

Diet ar vilctiz 3 presisers at det var Statoil detaljhandsl som ble solgt, ikde
Statoil oljeselskapat. Vi gikk fra & vare en fomote pa sids T3 P’lix'ﬂe an
dal av kjernevirksombeten. Dien nye ladelsen har mer fokus pa getapl ean
dan tdligars ledalzan, I: e verden med raske endringsr ar det en fordel & ha
an ledalze som er el pa.

Circls K har badre kumnskap orm drift av bensinstasjoner enn det Statoil
hadde. Couche Tard kjepts opp ea kjade for & drifte det Og tjene penger pa
dat, 1 motzetning il Statodl som brukte bensmstasjonar for 3 vere syuliz.
Circls K er villig til & prestere og driver kjeden razkers fremaver.

Mar det kommer an ny eier =3 mé man ta tzk i bunnen forst & gro den mye
Julturen herfra. Vad at de filds med sag ansatta 53 klarte de 3 strks
merkevaren oz kultoren som medferta,

Kultren pd stazjonen endret sag iidoe under merkevareskifiat. Dia det er
zagt, enzket alle anearts klar of tydelig informasjon. Dette var viktiz.

Merkevarazkiftat endret ikke don vi var. Vi marksdsferte at vi er de zamme
folka. Vi ar som fir.

Ejemen var det samme, oz kansige litt badre. Det ble mer fokus p de
ansatte i forbold il brva det var i Statedl. Hyver enkel ansatt ble mer sstt

Ejemeverdiens andret seg veldiz. Vi ar mer Fetail. Vi er opptatt av sunn
mat, bredere sortimant ag bedre kundalojalitetzprogram. Vi ma tenks nytt
oF mve folk mitte inn.

W1 er stolte av 2 jobhe i Circle B, men Statoil er en viktiz del av historien
var o kolhoren derfra lizger fortzatt latent.

Diet var en stratesisk plan & involvers asatte

Skoyviall war en veldiz god ide Dhet e wiktig at man benytier 21l kompstanze
fra selakapat. Det sitter mye lnmnskap pa stasjonsne som det er huot & dra
nyte av.

Selzkapet bruker forhandlere zom en ressurs og sparringsparmer. Dafte ar
viktig da det er vi zom zkal drifta dette. Og vi fler vi ar mad og at vi har
pavirkningskraft.

Diet var en omfattende prozess med stakeholdere og avdelinger, oz det
fimket utroliz bra.

De var veldig opptatt av 3 fa mad seg franchisatakere og kunden i forkant.

Dt ar vanskeliz 3 =i Inva som er viktizst, sksjonmrer eller ansatte. hizn nir
ansatte er tilfreds skaper det resultat o resultat tilfredzstller aksjonerens.




Emphasis on labels, not
meaning

One company, one voice —
the challenges of multiple
identities

Wi sloulle vare det samme, st for det samme of gjere det samrne som de
foregaends Zrens, men med nytt navn o ny wmiform.

“Hask og veanlig service” bls formalizert med de nys sieme. Statodl var
ildee 33 tydelig pa derme verdien. Men Circle K kan bli flinkere til 3 folge
opp dette pa stasjonene. Det kan vare valdiz varierends hva kunden
opplever fa stagjon til stasjon.

De var flinke til 3 forklare hovedfolmsst og hvordan dette skulle bli utfart.

Med den nye oppl=ringspakicen til Circle K var det mer folus pa an=atte o
deres rolle 1 batiklen

Dagzlig ledere og franchisetakers ble ikke overigert, men fild vere med &
bestarmme sn god del hizn var en del av endringen.

Forhandler-radet er en kanal som styrer kommunikasjon og strategien ut til
stagjomene. En fra forhandler-ridet har mer tngde bak seg nir det gis
beckjader, enn bva en zalgssjef har, Balzzsjefar kan oppfates som noen
som hare er palazt 3 gjermomfere tiltak, o skaper ks mening for andre.

Hvert ar jobber et rad med en tiltaksplan som skal bedre samarbeidat
mellom franchisegiver - oz taker. Denne bazerer zeg pa en
sperTeundersekelse besvar av alls forhandlare o her ser man
forbedringspotensialet. Her samarbeider ulike radsrepresentanter for &
bevare of shyrie dymamikicen blant alla.

Selzkapat satte rmmen&nmdt_ipningaf&t&ue: 1en hovar stasjon fikdc
muligheten til & utfere fasten pd zin méite.

Diet kan vare en ulemps at ledelsen tar globale beslominger, som ikka ar
like tilpazzat Morge. Alle land er forzkjelliz op krever ulike lesninger.

I begymmelsen var det vanskeliz 3 forsta hvorfor navnet ble “Circle K7
hlan =3 ble det kjent 2t navmet oz logoen var an sammensstning av alle
kjeder som ble kjept opp. Deler av dat zamle ble broks for 3 kjemme seg
izjen i det myve.

Digt ar viktig at selzkapet stablerar klars remimgslinjer, som alle stasjoneane
zkal fizlze. “Fask of vennliz sarvics™ skal oppleves likt hvor ELL koanden er.
Selzkapets remingalinjer, arbeidsmiljs og dan daglize drifien ma felzes app
oF samsvare mad hverandre.

Til tross for lang ventetid mellom ombygzingen v slle stasjoner, fikk alle
en t-skjorte med Circle E logoen pa. Det var ingen skille mellom hvem som
fortsant var Statoil og bvem som har blit Circla E. Alls ble inkludart og
alle var Circle K.

Diet var trvgt & vere § Statoil, men Statoil Fuel & Fetzil var en liten fomate
i Statodl =itt regnskap. Stasjonens var en nedstremavirkzomhet. Diat var
formuftig 3 skdlle sag ut fra Statoil, o= bli Circle E. De satser fullt pa Retail
og fordeler ressurser dereter.




